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RESUMO 

A presente monografia apresenta o resultado do projeto executado em uma empresa do 
segmento de tecnologia da informac;ao situada em Curitiba para verificar quais os fatores 
motivacionais e que afetam na motivac;ao e produtividade dos funcioml.rios. 

Esta estabelece uma relac;ao entre motivac;ao e produtividade a partir das ideias apresentadas 
na literatura. Os ensinamentos e teorias foram transcritos para uma linguagem mais acessivel 
aos leitores, que poderao entender o conceito de motivac;ao e a importancia de motivar seus 
funciomirios no sentido de se obter maior produtividade. 

Sao apresentados: o significado de manter pessoas e equipes motivadas, esclarecendo, para 
tanto, os fatores motivacionais, o que motiva as pessoas a prosseguirem de forma satisfat6ria 
em sua jomada de trabalho e o que isto implica na qualidade de vida das pessoas, no aumento 
da produtividade e, conseqiientemente, na sobrevivencia de empresa. 

A metodologia da pesquisa, que tern caracteristicas de urn estudo de caso, tern caniter 
qualitativo e e explorat6rio-descritiva, tendo sido escolhida a aml.lise de conteudo como 
metodo de amilise dos dados. 

F oram aplicados questiomirios aos funciomirios do departamento de desenvolvimento de 
sistemas, objeto do estudo. Para a interpretac;ao dos dados, adotou-se basicamente o modelo 
dos "Dois Fatores de Herzberg". 

Os resultados obtidos apontam que os fatores motivadores "gosto pelo trabalho, realizac;ao 
profissional e reconhecimento profissional" e os fatores higienicos "coleguismo e 
relacionamento com superiores" sao os que mais influenciam positivamente na satisfac;ao e 
motivac;ao dos trabalhadores. Em contrapartida, os fatores higienicos "processo de 
comunicac;ao e politica" e o fator motivador "a falta de reconhecimento profissional" sao os 
que mais geram insatisfac;ao no trabalho. 

Os resultados tambem indicam inexistir uma politica definida de recursos humanos por parte 
da empresa, visando propiciar condic;oes para o aumento da satisfac;ao e motivac;ao dos 
funciomirios. 0 estudo apresenta sugestoes a empresa. 

Palavras-chave: Motivac;ao. Produtividade. Plano de Projeto. 



ABSTRACT 

The present monograph presents the result of the project executed in a company of the 
segment of technology of the situated information in Curitiba to verify which the motivations 
factors and that they affect in the motivation and productivity of the employees. 

This establishes a relation between motivation and productivity from the ideas presented in 
literature. The teachings and theories had been transcribed for accessible language the readers, 
who will be able to understand the concept of motivation and the importance to motivate its 
employees in the direction of if getting greater productivity. 

They are presented: the meaning to keep motivated people and teams, clarifying, for in such a 
way, the motivations factors, what it motivates the people to continue of satisfactory form in 
its hours of working and what this implies in the quality of life of the people, in the increase 
of the productivity and, consequently, in the company survival. 

The methodology of the research, that has characteristics of a case study, has qualitative 
character and is exploratory-descriptive, having been chosen the content analysis as method of 
analysis of the data. Questionnaires to the employees of the department of development of 
systems had been applied, object of the study. For the interpretation of the data, the model of 
the "Two Factors of Herzberg" was adopted. 

The gotten results point that the motivations factors "taste for the hygienically work, 
professional accomplishment and professional recognition" and factors "friendly and 
relationship with superiors" are the ones that more influence positively in the satisfaction and 
motivation of the workers. On the other hand, the hygienically factors "process of 
communication and politics" and the motivation factor "the lack of professional recognition" 
are the ones that more generate not satisfaction in the work. 

The results also indicate not exit one definite politics of human resources on the part of the 
company, aimed being at propitiating conditions for the increase of the satisfaction and 
motivation of the employees. The study it presents suggestions to the company. 

Key word: Motivation. Productivity. Plan of Project. 



RESUMEN 

La actual monografia presenta el resultado del proyecto ejecutado en una compa:fiia del 
segmento de la tecnologia de la informacion situada en Curitiba para verificar emil afectan los 
factores y ese de los motivacionales e11os en la motivacion y la productividad de los 
empleados. 

Esto establece una relacion entre la motivacion y la productividad de las ideas presentadas en 
literatura. Las ense:fianzas y las teorias habian sido transcritas para una lengua accesible los 
lectores, de quienes pueda entender el concepto de la motivacion y de la importancia para 
motivar a sus empleados en la direccion si consigue mayor productividad. 

Se presentan: el significado para mantener la gente motivada y a equipos, clarificando, para 
tal manera, los factores motivacionales, que motiva a gente para continuar de forma 
satisfactoria sobre sus horas del trabajo y lo que implica esta en la calidad de la vida de la 
gente, en el aumento de la productividad y, por lo tanto, en la supervivencia de la compa:fiia. 

La metodologia de la investigacion, de que tiene caracteristicas de un estudio de caso, tiene 
canicter cualitativo y es exploratorio-descriptiva, siendo elegido el amilisis del contenido 
como metodo de amilisis de los datos. 

Los cuestionarios a los empleados del departamento del desarro11o de sistemas habian sido 
aplicados, objeto del estudio. Para la interpretacion de los datos, el modelo de los "dos 
factores de Herzberg" fue adoptado basicamente. 

Los resultados conseguidos se:fialan que los motivadores de los factores "prueben para el 
trabajo higienico, realizacion profesional y el reconocimiento del profesional" y los factores 
"compa:fierismo y relacion con los superiores" son los que mas influencia positivamente en la 
satisfaccion y la motivacion de los trabajadores. Por otra parte, los factores higienicos 
"proceso de la comunicaciori. y politica" y el factor del motivador "la carencia del 
reconocimiento profesional" son el ese que mas genera insatisfaccion en el trabajo. 

Los resultados tambien indican al inexiste una politica definida de recursos humanos de parte 
de la compa:fiia, siendo el propiciar dirigido condicionan para el aumento de la satisfaccion y 
de la motivacion de los empleados. El estudio presenta sugerencias a la compa:fiia. 

Palabra-Have: Motivacion. Productividad. Plan del proyecto. 
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1 Introdu~ao 

Observa-se que as rela9oes humanas no ambiente de trabalho sao fundamentais para o born 

andamento dos projetos, principalmente quando ha urn comprometimento por parte de todos 

os envolvidos. Este comprometimento facilita como cumprimento de todas as etapas do 

projeto para a finaliza9ao e entrega do produto observando o atendimento da qualidade, custo 

e o tempo orc;:ados e contratados pelo cliente. 

Em especial, nos projetos da area tecnologia da informa9ao (TI), a principal ferramenta para o 

desenvolvimento dos produtos e, sem duvida, a mao de obra- 0 trabalhador. 

As ferramentas tecnol6gicas sao de extrema necessidade para o desenvolvimento dos projetos, 

porem, sem a existencia e interferencia do trabalhador estas ferramentas por si s6 nao 

executam as atividades. Portanto, pode-se afirmar que para se obter sucesso em projetos de 

Tl, 0 colaborador e a principal ferramenta. 

Nas empresas de tecnologia, a mao de obra e extremamente especializada, o que faz com que 

estas invistam em inumeros treinamentos para tamar seus funcionarios aptos e mais 

produtivos na utiliza9ao das novas tecnologias e ferramentas. No entanto, o conhecimento 

adquirido por estes colaboradores podem ser vista como urn "Ativo" no balan9o da empresa e, 

este, por sua vez, deve ser aproveitado a fim de proporcionar lucro e vantagens competitivas a 

favor da empresa. 

Nas rela9oes profissionais, principalmente nas empresas de TI, e comum a substitui9ao de 

funcionarios, porem, muitas vezes esta substitui9ao pode ser traumatica, pois e necessaria 

treinar os novas trabalhadores para que estes conhe9am todos os processos e tecnologias 

utilizadas. 

Para que estes novas funcionarios comecem a produzir e necessaria urn determinado tempo 

em treinamento e conhecimento dos processos e politicas da empresa, que muitas vezes e 

valioso, nao s6 no sentido monetario referente ao valor do treinamento, mas em rela9ao ao 

tempo em que nao se esta produzindo. 

0 tempo empregado para treinamento e forma9ao de novas trabalhadores faz com que os 

gerentes de projetos assegurem que a equipe formada tenha o minima de altera9ao e 

substitui9oes. 
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Os gerentes geralmente substituem os funciomirios que tern sua produtividade baixa ou que 

impactam de forma negativa do projeto. No entanto a substitui<;ao de pessoal pode afetar o 

cronograma do projeto eo resultado final desejado. 

1.1 Importancia do estudo 

Antes mesmo do advento da Revolu<;ao Industrial, os administradores e executivos tern se 

preocupado em conseguir extrair o maximo de produtividades dos trabalhadores e com isto 

tentam criar diversos mecanismos para aumentar a motiva<;ao. 

Do ponto de vista da estrategia empresarial, a cria<;ao de urn ambiente de trabalho que elimine 

OS fatores que possam diminuir OU interferir no nivel de motiva<;ao dos trabalhadores e 

apontada por Fernandes, E. C. (1997, p. 7) como ferramenta de gestao. 

0 ambiente de trabalho que tenha menor interferencia de fatores higienicos, conforme 

proposto na teoria de Herzberg, pode eliminar os fatores que causem insatisfa<;ao, que o autor 

acredita contribuir para os fatores positivos de produ<;ao. 

Michel (1989, p. 9) afirma que "a motiva<;ao e fora de duvida, urn assunto que esta na moda", 

e ate os dias de hoje e urn dos assuntos mais atuais em qualquer contexto, seja ele nas 

organiza<;oes ou nao. 

Com o surgimento de diversas teorias, foram sendo criados mitos a respeito do que os 

administradores devem fazer para motivar seus trabalhadores. Infelizmente, diversos mitos 

cairam no gosto destes executivos devido ha diversas publica<;oes que cometem o engano de 

chamar motiva<;ao determinados tipos de comportamento que nada tern a ver com ela. 

Conforme Bergamini, C. W. (2008, p. 31), ao apresentar as a<;oes das organiza<;oes para 

motivar seus trabalhares, afirma que "a maioria das empresas faz tudo errado". E aponta que a 

falsa motiva<;ao pode trazer resultado em curto prazo, porem, ao Iongo prazo pode ter efeitos 

desastrosos para as empresas. 

Em razao de o autor atuar no meio empresarial na regiao de Curitiba, o resultado deste 

trabalho sera importante para que haja crescimento pessoal e profissional do mesmo. 

Permitindo maior conhecimento do tema discutido para si e para os executivos da empresa 

pesquisada objetivando esclarecer uma questao levantada 
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Em reunioes entre os diretores da empresa pesquisada com o autor, foi apontando pela 

diretoria que seus funciomirios deveriam ser mais produtivos, porque se acreditava que eles 

trabalhavam no que gostavam e a empresa deveria ser urn local onde estes funciomirios 

sentissem prazer em trabalhar nela. No entanto foi percebi que ap6s poucos meses admitidos 

os profissionais apresentavam baixa produtividade e muitos projetos eram afetados por isto. 

Diante do exposto, a fmalidade deste estudo e apresentar a importancia de assegurar urn 

ambiente que favore9a a motiva91io durante toda a vida dos projetos. Visando atingir melhor 

produtividade e conseqiientemente influenciar no lucro da organiza91io, alem de utilizar esta 

mao de obra especializada e motivada como vantagem competitiva. 

1.2 Delimitacao do tema e definicao do problema 

Considerando que a mao-de-obra qualificada utilizada pelas empresas de tecnologia 

corresponde boa parte do capital investido pelas empresas, com isto, se faz necessaria a busca 

do retorno financeiro. Em contra partida, a produtividade de urn funcionario esta sujeito a 

oscila91io, pois este recebe interferencias intemas e extemas a empresa. 

Conforme Bergamini, C. W. (2008, p. 98) menciona que Herzberg apresenta em sua teoria os 

fatores de higiene e os fatores motivacionais, onde o primeiro nao traz satisfa91io, porem na 

sua ausencia traz grande insatisfa91io. Ja os fatores motivacionais sao os que realmente 

impulsionam o trabalhador. 

Dentre diversas atividades e responsabilidade que os gerentes de projetos devem realizar para 

a conclusao dos projetos a contento, a administra91io dos recursos humanos e uma destas 

atividades que merece aten91io especial. 0 gerente deve blindar a sua equipe a fim de que esta 

sofra a menor interferencia negativa dos agentes extemos ao projeto. 

Blindar a equipe no contexto organizacional e motivacional pode ser definido como o escudo 

protetor que impede que interferencias extemas ou intemas do projeto atinjam o trabalhador e 

que estas diminuam a motiva91io, ou mesmo criar insatisfa91io pelo trabalho. 

Contudo, fica atribuida aos gerentes de projetos, a identifica91io dos anseios e vontades de 

cada urn dos trabalhadores a ele subordinado, permitindo com isto realizar as interferencias 

necessarias com a finalidade de criar urn ambiente propicio a motiva91io. 

Manter uma equipe produtiva e conseqiientemente os trabalhadores motivados durante toda a 

vida do projeto, e urn dos grandes desafios de todos os gerentes de projetos, mas se faz 
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necessaria, afinal e atraves da produtividade que se pode atingir urn dos principais objetivos 

corporativos: o lucro. Pois e sabido que empregado satisfeito e motivado e, sem duvida, 

sinonimo de desempenho, produtividade e conseqiientemente lucro. 

Assim sendo, este estudo tern por finalidade identificar quais os fatores motivacionais que 

podem afetar na produtividade no departamento de desenvolvimento de sistemas da empresa 

pesquisada, que atua com desenvolvimento de sistemas de gestao comercial e esta situada em 

Curitiba, a qual e identificada neste estudo de Empresa X 

1.3 Definicao dos objetivos 

1.3.1 Objetivo Geral 

Identificar os fatores motivacionais que possam assegurar urn ambiente que favore<;:a a 

motiva9ao dos trabalhadores do departamento de desenvolvimento de sistemas da Empresa X 

localizada em Curitiba. 

1.3.2 Objetivos Especificos 

Como contribui<;:oes ao fator de sucesso desta pesquisa serao apresentadas as seguintes a<;:oes: 

1. Conceito de motiva<;:ao. 

2. Apresentar as principais teorias sobre os fatores motivacionais descritos por 

estudiosos e especialistas. Com enfase nos principais fatores que interferem na 

motiva<;:ao dos funcionarios da empresa estudada, que possam influenciar na 

produtividade dos projetos. 

3. Apresentar as principais a9oes que as organiza<;:oes e os gerentes de projetos possam 

adotar para garantir o nivel motivacional da equipe e com isto influenciar 

positivamente a produtividade. 

4. Apresentar o projeto utilizado para analise situacional da Empresa X a fim de 

eliminar os fatores de insatisfa<;:ao e promover os fatores de higiene e motivacionais 

nesta organiza9ao. 
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5. Apresentar o resultado da amilise situacional da empresa, com base no questiomirio 

aplicado. 

1.4 Estrutura do Trabalho 

Capitulo 2, intitulado: Referencial te6rico; tern como objetivo atender os itens "1", "2" e "3" 

dos objetivos especificos. Estao apresentados os conceitos de motiva9ao, embasados por 

pesquisas cientificas e as principais teorias motivacionais. Na descri9ao das teorias, sao 

enfatizados quais os fatores que possam interferir na motiva9ao dos funcioml.rios da empresa. 

Neste capitulo tambem estao apresentadas as principais a9oes que as organiza9oes e seus 

gerentes de projetos podem adotar para garantir o nivel motivacional da equipe e com isto 

impactar positivamente na produtividade. 

Capitulo 3, intitulado: Proposta; tern como objetivo atender ao item "4" dos objetivos 

especificos. Esta apresentado o plano do projeto no qual foi executado na Empresa X como 

objetivo de realizar o levantamento de quais fatores causadores de insatisfa9ao que podem 

afetar a motiva9ao. 

Capitulo 4, intitulado: Procedimentos metodol6gicos. Neste e apresentado como foi realizada 

a pesquisa e aplica9ao do questionario para analise situacional na Empresa X 

Capitulo 5, intitulado: Analise; neste sao apresentados os resultados com a aplica9ao do 

questionario e resultado do projeto, que objetiva atender o item "5" dos objetivos especificos. 

Capitulo 6, intitulado: Conclusao; neste estarao apresentadas as recomenda9oes e conclusoes 

com base no referencial te6rico apresentado e na analise situacional. 
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2 Referencial teorico 

Neste capitulo estao os conceitos apresentados por especialistas e estudiosos sobre o tema 

motiva<;ao, necessarios para a realiza<;ao deste trabalho. 

2.1 A falsa motivacao 

0 psic61ogo e propositor do Behaviorismo Radical, Burrhus Frederic Ferdinand Skinner 

(1904-1990), foi urn dos pioneiros em psicologia experimental. Elaborou com suas pesquisas 

sobre condicionamento animal a teoria do "Condicionamento Operante". Nesta teoria o autor 

apresenta o referencial te6rico sobre a recompensa, proposto anteriormente por Edward Lee 

Thorndike (1874-1949) que trabalha com dois elementos-chave: o Refor<;o Positivo e o 

Refor<;o Negativo. 

Em suas experiencias, Skinner identificou que os animais utilizados, no caso, ratos e pombos, 

em todas as vezes que realizavam uma determinada a<;ao e em seguida eram recompensados 

com alimento, voltavam a repetir esta a<;ao. Skinner chamou esta a<;ao de Refor<;o Positivo. 

Porem toda vez que o animal executava uma a<;ao e em seguida este era punido - por 

exemplo: o choque - o animal nao voltava a repetir a a<;ao, chamando esta a<;ao de Refor<;o 

Negativo. 

Nas organiza<;oes o condicionamento e tao freqiiente utilizado como se fosse urn tipo de 

motiva<;ao. Esse uso recebe o titulo dos mais variados, tais como remunera<;ao variavel, 

participa<;ao acionaria, premios por produtividade, pianos de incentivo, participa<;ao nos 

lucros, elogios, campanhas de qualidade, entre outros. 

Michel, S. (1994 p. 9) quando aborda o tema motiva<;ao no ambiente organizacional, 

menciona que se trata de "uma palavra ate certo ponto magica, sobre a qual tudo parecem 

estar de acordo, sem se preocupar em aprofundar aquilo que ela representa verdadeiramente." 

Alguns estudos da linha comportamental propoem, por exemplo, que a atra<;ao do empregado 

pelas recompensas extemas como forma de reconhecimento tern grande poder de determinar 

urn desempenho satisfat6rio ou desejavel. Estes estudos tambem advertem que se deva evitar 

ao maximo a utiliza<;ao de puni<;oes, afinal o funcionario nao repetira uma a<;ao que tenha sido 

punida pela sua conseqiiencia negativa, porem, nao se sabe qual o novo comportamento que 

podera surgir no Iugar. Este comportamento humano e corretamente entendido pela Psicologia 
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Social como uma forma de aprendizagem por condicionamento. 0 que nada tern haver com 

motivac;ao. 

Muitos autores tern apresentado de forma controversa a utilizac;ao do condicionamento como 

recurso motivacional. Ouve-se motive seu pessoal, quando o que realmente se diz e 

condicione seu pessoal. 

Para Alfie Kohn (1998) condicionamento entendido como recurso motivacional seja tao 

comum e habitual que na maioria das vezes seu uso transforma-se em recurso costumeiro no 

dia-a-dia das organizac;oes. 

0 autor propoe (1998, p. 22) que "prometer hens materiais a pessoas cujo comportamento 

desejamos modificar e algo que nos parec;a bastante familiar, devido a tradic;ao e crenc;as". 0 

autor completa (1998, p. 31) "o retrato de uma cultura completa e irrefletidamente 

comprometida com o uso de recompensas", este recurso e "uma forma simples e tentadora de 

levar as pessoas a fazerem o que esperamos delas", ou seja, uma forma de controhi-las. Esta 

forma e muito tentadora por apresentar os resultados imediatos, porem do ponto de vista da 

abordagem cientifica, nao se pode afirmar que assim fazendo estani motivando quem quer que 

seja. 

Kohn (1998, p. 11) relata que "incontiveis consultores vivem prodigamente de inventar ainda 

mais formas de calcular premios, por exemplo." e afirma que "quanto mais dinheiro estiver 

ligado ao desempenho, maior seni o estrago feito" lembrando sempre que no dia seguinte a 
vigencia destes pianos, tudo volta a ser com era antes, se nao pior. 

A falsa motivac;ao resultani em urn estado tipico de insatisfac;ao pessoal, que muitas vezes se 

toma cronico e precipita vivencias de indesejavel frustrac;ao, que podem instalar-se de 

maneira mais ou menos permanente dependendo, do modo e ocorrencia. Sendo mecanismos 

defensivos de agressividade. 

Kohn (1998, p. 54-63), afirma que e contra-indicado o uso do condicionamento em pessoas, 

principalmente quanto ao uso do Reforc;o Negativo. A punic;ao "pode aumentar 

significativamente a agressao." comparando a reac;ao dos seres humanos aos animais, quando 

sentem "dor, tern tendencia a atacar o outro". 0 autor lembra que o reforc;o negativo ou 

punic;ao e "do1orosa, frustrantes ou ambas", podendo com facilidade estabelecer urn ambiente 

para o aprendizado da agressao. 
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Kohn, A. (1998, p. 38) cita a compara9ao implicita entre o homem e a maquina feita por 

Willian Foote Whyte: 

"Os administradores tambem parecem supor que maquinas e 
trabalhadores sao semelhantes pelo fato de ambos serem normalmente 
agentes passivos que devem ser estimulados por controle a fim de 
entrarem em a9ao. No caso das maquinas, liga-se a eletricidade. No 
caso dos trabalhadores, o dinheiro toma o Iugar da eletricidade." 

Os partidarios do behaviorismo acreditam que os seres humanos sao passtvos e s6 se 

movimentam mediante a apresenta9ao de estimulos extemos, seja sob a forma de incentivos 

ou amea9a e puni9oes. 

Bergamini, C. W. (2008, p. 48) cita em seu livro: 

"Esse uso indiscriminado dos conceitos de condicionamento e 
motiva9ao, como se fossem sinonimos, da origem a urn dos mais 
significativos problemas quando e necessaria trabalhar com pessoas 
realmente motivadas. Urn dos problemas mais freqiientes e acreditar 
que o salario seja urn fator de motiva9ao. Caso se pretenda 
verdadeiramente entender aquilo que representa o maior reduto 
intemo de energia do comportamento humano, representando pelas 
necessidades nao atendidas, e necessaria admitir 0 carater interior da 
motiva9ao." 
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2.2 Teorias motivacionais 

Conforme Bergamini, C. W. (2008, p. 1), quando questionado, qualquer executivo a respeito 

de qual e a sua maior preocupa<;ao com rela<;ao a empresa em que dirige, este afirmani ser o 

pessoal que trabalha na sua organiza<;ao. E ao entrar mais afundo no assunto, solicitando que 

especifique que tipo de problema mais freqiiente atinge as pessoas que trabalham, a resposta 

seni: a falta de motiva<;ao para o trabalho. 

No entanto, por mais que a falta de motiva<;ao para o trabalho tenha sido reconhecido urn 

problema atual, ele nao apareceu hoje, come<;ou ha muitos anos. Existindo sempre, uma 

hist6ria passada que, na maioria das vezes, acumula sucessivos erros que se avolumam sem 

que os pr6prios funcionarios desmotivados nem seus gerentes os percebam a tempo. 

Desde a Revolu<;ao Industrial, as organiza<;oes tern investindo cada vez mais na busca de se 

conseguir aumento de eficiencia dos procedimentos industriais. Porem, antes mesmo desta 

epoca, acreditou-se que a maneira de tratar as pessoas traria o resultado. Freqiiente os gerentes 

para motivas os trabalhadores faziam promessas de recompensas e ate favores especiais aos 

que eles desempenhassem suas atividades a contendo, mas no caso de nao cumprimento das 

atividades, ou mesmo se, da realiza<;ao da atividade a contento eram lan<;adas amea<;as e 

puni<;oes, criando urn ambiente de medo. Como se pode observar, em ambos os casos existem 

algo que esta fora das pessoas, a premia<;ao e a puni<;ao, para se conseguir que se fa<;a aquilo 

que deveria ser feito. 

Com o passar do tempo, os gerentes adquiriram a responsabilidade de buscar atrair pessoas 

mais adequadas para o desempenho dos cargos, alem de conseguir a utiliza<;ao da totalidade 

do potencial de seus subordinados no trabalho que lhes era atribuido, na inten<;ao da 

maximiza<;ao da produ<;ao. 

Diversos estudiosos apresentaram teorias sobre motiva<;ao. Existem dois grandes grupos de 

teorias. 0 primeiro grupo esta principalmente preocupado em inventariar as necessidades 

individuais que devem ser comuns a todas as pessoas, como nas teorias de Maslow e 

McGregor. Neste primeiro grupo a via escolhida e pesquisar o que as pessoas buscam atraves 

do seu comportamento. 

0 segundo grupo, das teorias motivacionais, esta mats voltado para a pesqmsa da 

psicodinamica do processo motivacional, como na teoria de Herzberg e de Vroom. Conforme 

Bergamini, C. W. (2008, p. 101) neste segundo grupo a via escolhida e pesquisar como se da 
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o comportamento de busca. Elas nao se anulam, mas o seu conjunto oferece urn conceito de 

maior abrangencia do comportamento motivacional. 

Tra9ando o paralelo com a maturidade nas rela96es trabalhistas, se pode verificar que os 

estudos referentes a motiva9ao sao cada vez mais aprofundados. 

Neste trabalho serao apresentadas as seguintes teorias motivacionais: 

1. Teoria Chissica de Taylor 

2. Teoria das Rela96es Humanas de Elton Mayo 

3. Teorias X e Y de McGregor 

4. Teoria das Necessidades de Maslow 

5. Teoria dos Dois Fatores de Hezberg 

6. Teoria da Contingencia de McClelland 

7. Teoria das Expectativas de Vroom 

8. Modelo de Porter e Lawler 

9. Teoria ERG de Alderfer 

10. Teoria das caracteristicas das fun96es de Hackam e Oldham 

11. Teoria Z de William Ouchi 
"':.y 

2.2.1 Teoria Chissica de Taylor 

Por volta de 1911 os partidarios da Administra9ao Cientifica de Taylor, propoem a 

importancia da necessidade do conforto fisico e seguran9a no trabalho. Estes pregavam que o 

atendimento das necessidades basicas deveria ser a principal forma de atingir niveis 

fantasticos de produtividade. 

Com este advento as opera96es no trabalho foram se tomando cada vez mais simples e 

repetitivas, onde foram fracionando-se os cargos em seus menores movimentos dentro das 

linhas de produ9ao, tomando as a96es daqueles que trabalhavam o mais simples possivel. 

As amea9as de puni96es foram substituidas pelo dinheiro, devido se acreditar que este fosse a 
principal fonte de incentivo ao trabalho, ou seja, o principal fator de motiva9ao para o 

trabalhador. Caso esta afirma9ao fosse uma verdade a maioria daqueles que trabalham nao 
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optaria por seus empregos por exercer uma determinada atividade, mas sim por visar urn 

maior retorno financeiro que seu esfor9o no desempenho destas atividades lhe oferecesse. 

Acredita-se, portanto, que a remunerayao tenha aqui a maxima atra9ao e prioridade sobre 

qualquer outro tipo de retribui9ao para quem trabalha. 

Analisando sob este angulo, o conceito de motivayao parece ter sido simplificado ao extremo, 

conduzindo a aceita9ao de que quanto mais se trabalha, mais se produz e quanto mais se 

produz, mais se ganha, e conseqiientemente maior sera a motivayao. Porem, importantes 

especialistas em motivayao nao aceitam esta visao simplista da dinamica motivacional do 

comportamento humano. 

Com exemplo, a escritora Levy-Leboyer, C. (1994, p. 17) afirma que "a teoria classica da 

organiza9ao formal repousa sobre a concepyao de homem que pode mais uma vez, qualificar­

se como muito sumaria". A autora critica o posicionamento de Taylor como tambem dos 

primeiros psic6logos organizacionais por acreditarem que para motivar os funcionarios seria 

suficiente adotar uma sistematica de recompensa ou puni9ao, como se todos os colaboradores 

seguiriam a risca tudo aquilo que estivesse claramente previsto e especificado, contanto que 

seus ganhos fossem maximizados, ou seja, nada fora disto os impediria de produzir o maximo 

que pudessem. 

Assim como Levy-Leboyer, Michel, S (1994, p. 18) afirma que "Taylor considera que a unica 

motiva9ao para o assalariado e o salario." 0 autor ainda apresenta que este pensamento teve 

forte impacto sobre a forma de tratar as pessoas dentro das organiza9oes no final do seculo 

XIX e come90 do seculo XX, onde parecia claro que pagando bern todos os problemas 

humanos no trabalho estariam praticamente resolvidos. 

Porem, urn fato inesperado aconteceu em meio a esse ambiente de incentivo a produtividade 

remunerada, os trabalhadores logo perceberam que estariam arriscando seus pr6prios 

empregos, mesmo sabendo que poderiam receber salarios bern maiores. Eles observaram que 

se ao esforyar mais e ao produzindo mais, a empresa iria precisar de uma quantidade menor de 

trabalhadores para atingir o mesmo resultado produtivo atual. Com isto, os empregados 

optaram por adotar urn ritmo de trabalho mais Iento, que teria urn resultado menor na 

produtividade, porem garantindo emprego dele e dos demais colegas por mais tempo. 

Preferindo estes assalariados ganhar menos, mas ter garantido o seu emprego. Taylor 

apresenta como segundo tipo de objetivo motivacional a busca pela seguran9a de nao perder a 

fonte de sustento, garantindo o emprego por mais tempo possivel. 
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Este incidente foi apontado por Peter Druker e outros autores da epoca. Druker, P. (1975, p. 

315), onde ressalta que "o resultado crescente de produtividade remunerada demanda 

recompensas ainda maiores e sera rapidamente destituido de sua utilidade de incentivo da 

produ<;ao e de instrumento administrativo", afirmando que aquilo que antes representava algo 

a mais passa a ser considerado como obrigat6rio. 

Este autor ainda adverte (1975, p. 134) que "e precisamente o crescente nivel de expectativas 

materiais que toma a cenoura, das recompensas tangiveis, cada vez menos eficaz, como forya 

de motiva<;ao e como instrumento da administra<;ao." 

Deci, E. L. (1998, p. 58), apresenta que recompensas e controle podem acelerar a 

produtividade de certo modo, porem acusa que eles tambem podem levar a resultados 

negativos, exemplificando que "desenvolver uma tendencia a fazer somente o que se e pago 

para ser feito, e possivelmente ate se engajar em sabotagem sutil.". 0 autor apresenta este tipo 

de motiva<;ao como sendo extrinseca. No seu entender estes fatores nao sao responsaveis pela 

verdadeira motiva<;ao, tratando-se apenas de urn recurso reconhecido e usado como forma de 

controle comportamental. 

2.2.2 Teoria das Rela~oes Humanas de Elton Mayo 

Elton Mayo (1880-1949) apresenta uma nova proposta para ter operarios motivados, ao 

inaugurar a Escola das Rela<;oes Humanas, ap6s apresentar as conclusoes da Experiencia de 

Hawthorne, realizadas entre 1927 e 1932 na companhia norte-americana Westen Eletric. 

Conforme apresentado no quadro 2.1, foi basicamente urn movimento de rea<;ao e de oposi<;ao 

a Teoria Classica da Administra<;ao. 

A Westen Eletric fabricava equipamentos para empresas telefonicas. Esta empresa sempre se 

caracterizara pela preocupa<;ao com o bern estar de seus funcionarios, o que lhe proporcionava 

urn clima constantemente sadio de rela<;oes industriais. Durante mais de 20 anos nao se 

constatara nenhuma greve ou manifesta<;ao. 

Urn diagn6stico preliminar nos diria que o moral na companhia era alto e os funcionarios 

confiavam na competencia de seus administradores. Este diagn6stico foi mantido por Mayo 

com base em suas pesquisas. 
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Quadro 2.1 Diferem;as entre a Teoria Clizssica e a Teoria das Rela9oes Humanas. 

Trata a organizac;ao como uma Maquina 

Enfatiza as tarefas ou a tecnologia 

Inspirada em sistemas de engenharia 

Autoridade Centralizada 

Linhas claras de autoridade 

Especializac;ao e competencia Tecnica 

Acentuada divisao do trabalho 

Confianc;a nas regras e nos regulamentos 

Clara separac;ao entre linha e staff 

Trata a organizac;ao como urn grupo de 
pessoas 

Enfatiza as pessoas 

Inspirada em sistemas de psicologia 

Delegac;ao plena de autoridade 

Autonomia do empregado 

Confianc;a e abertura 

Enfase nas relac;oes humanas entre as 
pessoas 

Confianc;a nas pessoas 

Dinamica grupal e interpessoal 

as principais conclusoes de Elton Mayo com a experiencia em Hawthorne, sao: 

1. 0 nivel de produc;ao e resultante da integrac;ao social e nao da capacidade fisica ou 

fisiol6gica do empregado (como afirmava a teoria classic a), mas por normas sociais 

e expectativas que o envolvem. E a capacidade social do trabalhador que estabelece 

seu nivel de competencia e de eficiencia. Quanto mais integrado socialmente no 

grupo de trabalho, tanto maior a sua disposic;ao de produzir. 

2. 0 comportamento social dos empregados se ap6ia totalmente no grupo. Os 

trabalhadores nao reagem isoladamente como individuos, mas como membros do 

grupo. 0 grupo que define a quota de produc;ao. 0 grupo pune o individuo que sai 

das normas estabelecidas pelo proprio grupo. 

3. Grupos informais - Os pesquisadores de Hawthorne concentraram suas pesquisas 

sobre os aspectos informais da organizac;ao. A empresa passou a ser visualizada 

como uma organizac;ao social composta de diversos grupos sociais informais. Esses 

grupos informais definem suas regras de comportamento, suas formas de 

recompensas ou sanc;oes sociais, seus objetivos, sua escala de valores sociais, suas 
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cren9as e expectativas. Delineou-se com essa teoria o conceito de organiza9ao 

informal. 

4. As rela9oes humanas sao as a9oes e atitudes desenvolvidas pelos contatos entre 

pessoas e grupos. Os individuos dentro da organiza9ao participam de grupos sociais 

e mantem-se uma constante intera9ao social. Relal(oes humanas sao as a9oes e 

atitudes desenvolvidas pelos contatos entre pessoas e grupos. Cada individuo e uma 

personalidade diferenciada que influi no comportamento e atitudes uns dos outros 

com quem mantem co~tatos. E exatamente a compreensao da natureza dessas 

relal(oes humanas que permite ao administrador melhores resultados de seus 

subordinados. 

5. A importancia do conteudo do cargo. A maior especializal(ao e, portanto, a maior 

fragmental(ao do trabalho nao e a forma mais eficiente do trabalho. Mayo e seus 

colaboradores verificaram que a extrema especializa9ao defendida pela Teoria 

Ch1ssica nao cria necessariamente a organiza9ao mais eficiente. Foi observado que 

os open1rios trocavam de posi9ao para variar a monotonia, contrariando a politica da 

empresa. Essas trocas eram negativas na produl(ao, mas elevava o moral do grupo. 

6. Enfase nos aspectos emocionais. Os elementos emocionais, nao planejados e mesmo 

irracionais do comportamento humano passam a merecer aten9ao especial por parte 

de quase todas as grandes figuras da Teoria das Relal(oes Humanas. 

Dubrin, A. J. (2003, p. 11), ao analisar a Teoria das Relal(oes Humanas aplicada nas 

organizal(oes, afirma que "o desafio para os gerentes era reconhecer as necessidades dos 

trabalhadores e a poderosa influencia que os grupos de trabalho podem ter sobre a 

produtividade individual e organizacional." 

2.2.3 Teorias X e Y de McGregor 

Douglas McGregor (1906-1964) foi o criador das teorias administrativas denominadas como 

Teoria "X" ( enfoque chissico) e a Teoria "Y" que se opoe a primeira teoria. 

McGregor empregou o termo Teoria X para descrever as premissas principais sobre a 

natureza humana. Ele sugeriu que os te6ricos e gerentes que sustentavam tais descreveriam a 

pnitica da administra9ao da seguinte forma: 



15 

1. Os gerentes sao responsaveis pela organiza<;ao dos elementos do empreendimento 

produtivo, tais como: dinheiro, materia-prima, equipamento, pessoal. Unicamente no 

interesse da eficiencia economica. 

2. A fun<;ao do gerente e motivar os trabalhadores, direcionar seus esfor<;os, controlar 

suas a<;oes e modificar seu comportamento para atender as exigencias da empresa. 

3. Sem tal interven<;ao ativa dos gerentes, as pessoas ficariam passivas ou mesmo 

resistentes as necessidades organizacionais; os trabalhadores devem ser persuadidos, 

recompensados e castigados para o bern da empresa. 

A Teoria X apresenta as seguintes premissas: 

1. A media dos seres humanos tern uma aversao inerente ao trabalho e o evitara, se isso 

for possivel. 

2. Por detestar o trabalho, a maioria das pessoas deve ser coagida, controlada, dirigida 

ou amea<;ada de puni<;ao para que se empenhe rumo a consecu<;ao dos objetivos 
. . . 

orgamzacwna1s. 

3. A maioria dos seres humanos prefere ser mandada, deseja evitar a responsabilidade, 

possui relativamente pouca ambi<;ao e, sobretudo, quer seguran<;a. 

Ao contrario dos gerentes da teoria X, que tentam controlar os trabalhadores, os da teoria Y 

tentam ajudar os funcionarios a aprender como administrar a si mesmos. 

A Teoria Y e uma versao amena da teoria X, e esta relacionada aos estudos de Hawthorne, 

pois os pesquisadores de Hawthorne pareciam encarar a satisfa<;ao e as rela<;oes sociais, 

principalmente como recompensas para funcionarios que acatavam ordens. Sendo tambem 

esta teoria uma versao contraria a teoria X, McGregor atribuia a te6ricos, investigadores e 

gerentes adeptos a abordagem das rela<;oes humanas, e estes veriam a tarefa gerencial da 

seguinte forma: 

1. Os gerentes sao responsaveis pela organiza<;ao dos elementos do empreendimento 

produtivo, tais como: dinheiro, materia-prima, equipamento, pessoal; focando no 

interesse dos fins economicos. 
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2. Devido ao fato de as pessoas serem motivadas pelo desempenho, possuirem 

potencial para o desenvolvimento, poder assumir responsabilidades e estarem 

dispostos a trabalhar para alcan<;ar metas organizacionais. Os gerentes sao 

responsaveis por capacita-las a reconhecer e a desenvolver essas capacidades 

basicas. 

3. A tare fa essencial da administrac;ao e organizar condic;oes organizacionais e metodos 

de operac;ao de forma que trabalhar para realizar objetivos organizacionais tambem 

seja a melhor maneira das pessoas alcanc;arem suas proprias metas pessoais. 

A Teoria Y apresenta as seguintes premissas: 

1. Despender esforc;o fisico e mental no trabalho e tao natural quanto o lazer e o 

repouso. A media dos seres humanos nao e inerentemente avessa ao trabalho. 

2. 0 controle externo e a ameac;a de punic;ao nao sao os unicos meios de dirigir o 

esforc;o para objetivos organizacionais. As pessoas praticarao o proprio comando e o 

autocontrole a servic;o de objetivos com os quais se sentirem envolvido. 

3. A dedicac;ao a objetivos e uma func;ao das recompensas associadas a sua 

conseqih3ncia. As recompensas mais significativas - a satisfac;ao do ego e das 

necessidades de auto-realizac;ao - podem ser resultados diretos do esforc;o voltado a 

objetivos organizacionais. 

4. A fuga a responsabilidade, a falta de ambic;ao e a enfase na seguranc;a nao sao 

caracteristicas humanas inerentes. Em condic;oes adequadas, a maioria dos seres 

humanos aprende nao so aceitar, mas tambem a buscar a responsabilidade. 

5. Imagina<;ao, invencibilidade, criatividade e capacidade para usar essas qualidades na 

soluc;ao de problemas organizacionais sao amplamente distribuidas entre as pessoas. 

Na decada dos anos 50, Douglas McGregor desenvolve a ideia que a auto-realizac;ao possa ser 

mais urn dos fatores motivacionais no trabalho, nesta epoca comec;a-se a falar sobre 

maturidade motivacional, onde a busca da auto-realizac;ao e considerada o nivel mais alto 

dessa maturidade. 
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Diferentemente dos fatores extrinsecos apresentados pela base da piramide de Maslow, como 

conforto fisico, seguranc;a, interac;ao social. Para McGregor o trabalhador busca naturalmente 

atingir o nivel de maior maturidade motivacional. Este autor afirma (1980, p. 48) que quando 

o individuo nao consegue satisfazer aquela necessidade atraves do trabalho, comporta-se 

"com indolencia, passividade, rna vontade em aceitar responsabilidade, resistencia a mudanc;a, 

rendencia a aderir aos demagogos, exigencias exageradas de beneficios economicos." 

2.2.4 Teoria das Necessidades de Maslow 

0 doutor em psicologia Abraham Maslow (1908-1970) ap6s realizar pesquisas 

comportamentais com macacos descobriu que algumas necessidades tern mais prioridade que 

outras. Como exemplo no caso em que uma pessoa esteja com sede e outra a impec;a de 

respirar, primeiramente aquela ira tentar resolver o problema da impossibilidade de respirac;ao 

para depois matar a sua sede. Com base nesta pesquisa Maslow apresentou a Hierarquia das 

Necessidades, onde estas sao agrupadas em cinco niveis: 

1. Necessidades fisiol6gicas, na base da piramide. Essas incluem as necessidades de 

obter oxigenio, agua, proteinas, sais, ac;ucares, calcio e outros minerais e vitaminas. 

Tambem incluem a necessidade de manutenc;ao do pH do organismo (uma acidez 

excessiva ou muito baixa pode matar o individuo) e da temperatura (36°C ou 

proximo disso ). Alem disso, ha necessidade de ter atividades, em descansar, dormir, 

fazer sexo, livrar-se de substancias t6xicas ou inuteis (C02, suor, urina, fezes) e de 

evitar dor. 

2. Necessidades de seguranc;a e estabilidade. Quando as necessidades fisiol6gicas sao 

resolvidas de urn modo geral, o segundo nivel de necessidades entra em jogo. 

Maslow afirma que o individuo se tomara gradualmente mais interessado em 

encontrar circunstancias seguras, de estabilidade e protec;ao. Este ira desenvolver a 

necessidade de ter uma estrutura, alguma ordem e alguns limites. 

Em uma perspectiva negativa, o individuo ira passar a se preocupar nao mais com 

sua fome e sua sede, mas com seus medos e ansiedades. Esse grupo de necessidades 

se manifesta no desejo deter urn lar seguro, urn emprego, urn plano de saude, urn 

plano de aposentadoria, e assim por diante. 
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3. Necessidades de amor e de pertencimento. Quando se consegue suprir, de modo 

geral, as necessidades fisiol6gicas e de seguranya, surge urn terceiro nivel. 0 

individuo comeya a sentir necessidade deter amigos, uma companhia, namorado(a), 

filhos, bons relacionamentos em geral, e mesmo urn senso de comunidade. 

Do pelo lado negativo, este individuo se toma gradualmente mais sensivel a solidao 

e as ansiedades sociais. 

4. Necessidades de estima. Maslow percebeu duas versoes das necessidades de estima: 

uma inferior e uma superior. 

A inferior e o desejo de ter o respeito dos outros, a necessidade de status, fama, 

gloria, reconhecimento, atenyao, reputayao, apreciayao, dignidade e mesmo 

dominancia. 

A versao superior envolve a necessidade de auto-respeito, incluindo sentimentos 

como confianya, competencia, capacidade de realizayao, mestria, independencia e 

liberdade. 

Nota-se que essa e uma forma "superior" porque, diferente do respeito que os outros 

apresentem pelo individuo, uma vez que este tenha auto-respeito, seni muito mais 

dificil de perde-lo. 

5. Necessidades de auto-realizayao, no topo da piramide. Neste degrau da piramide, as 

pessoas sentem o anseio de consolidar seus pr6prios potenciais, sejam eles quais 

forem. Estes potenciais podem variar no decorrer da vida. A auto-realizayao 

modificar-se-a, entao, conforme os potenciais que se deseja consolidar em cada 

momento da vida. 

Na figura 2.1 pode-se verificar que Maslow agrupou os quatro niveis da base da piramide no 

grupo chamando de Deficit Needs (Necessidades Basicas). Ou seja, se o individuo sente 

alguma necessidade em qualquer urn destes niveis, o mesmo se motiva a supri-la de alguma 

forma esta necessidade. 

No entanto, se todas estas necessidades tenham sido atendidas, para Maslow elas deixam de 

ser motivadoras. E por este motivo que a necessidade de auto-estima e urn pouco diferente, 

Maslow a chama de Being Needs (Necessidade de Ser) ou ainda de motivayao para o 

crescimento. As pessoas que atingem esse nivel foram chamadas de "auto-realizadoras.". Para 
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que urn individuo chegue a este nivel e necessaria o suprimento de todos os niveis anteriores. 

Para Maslow quando as necessidades basicas nao sao satisfeitas o individuo nao consegue se 

dedicar totalmente ao desenvolvimento do seu potencial. 

Figura 2.1 Piriimide da Hierarquia das Necessidades de Maslow. 

Funy.6es Aslol6glcas 

2.2.5 Teoria dos Dois Fatores de Hezberg 

Frederick Herzberg (1968) desenvolveu a teoria dos dois fatores, motiva9ao e higiene, atraves 

da qual procurou demonstrar que a motiva9ao se da apenas nos ultimos degraus da hierarquia 

das necessidades humanas. 
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Herzberg realizou em 1959 numerosas entrevistas com engenheiros e contadores de industrias 

em Pittsburgh, Estados Unidos, onde procurou identificar os fatores que geravam satisfayao e 

os fatores que geravam insatisfayao no trabalho. Como resultado, Herzberg concluiu que os 

fatores de insatisfayao normalmente estavam relacionados ao ambiente de trabalho, e os 

fatores de satisfayao ao trabalho em si, conforme apresenta o quadro 2.2. 

Herzberg chamou os fatores que geravam satisfayao de fatores motivadores e aqueles que 

apenas preveniam a insatisfayao de fatores higienicos, procurando evidenciar que, no 

comportamento humano, o contrario de insatisfa9ao nao e necessariamente a satisfa9ao. 0 

contrario de insatisfayao seria nenhuma insatisfayao e o contrario de satisfa9ao, nenhuma 

satisfa9ao. 

Quadro 2.2 Dijeren9as entre Fatores que previnem a insatisfa(:iio (higienicos) e Fatores que 

geram satisfa9iio (motivacionais). 

Fatores que p~e,V:inem a insatisfa~ 
(Higienicos) 

Salario 

Condi96es de trabalho 

Relayao com pares, supervisores e 
subordinados 

Seguranya 

Politica e Administrayao da Companhia 

Fatores que geram satisfa~ao 
{Motivacionais) 

Realizayao 

Reconhecimento 

Responsabilidade 

Progresso 

Desenvolvimento 

Ao trayar urn paralelo com a hierarquia das necessidades de Maslow, poder-se-ia dizer que os 

fatores higienicos seriam aqueles que procuram satisfazer as necessidades fisiol6gicas, de 

seguranya e social. Os fatores motivadores seriam aqueles que procuram satisfazer as 

necessidades de estima e auto-realizayao. A figura 2.2 apresenta a relayao entre a teoria de 

Maslow e Herzberg. 
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Herzberg buscou evidenciar a diferenya existente entre motivayao e movimento. Ele chamou 

todos os fatores que servem apenas de estimulo extemo a realiza9ao das tarefas de "pebuns", 

afirmando que estes fatores geram apenas movimento. A motiva9ao aconteceria apenas 

quando houvesse a vontade propria do individuo de realizar as tarefas. 0 movimento poderia 

ser gerado por dois tipos de "pebun": 

1. "Pebun" negativo: ocorre quando o trabalhador recebe urn "pontape no traseiro" 

(fisica ou psicologicamente) para executar a tarefa. Nos tempos antigos, isto poderia 

ser ilustrado pelas agressoes fisicas feitas aos escravos, para que eles cumprissem 

suas obrigayoes. Nos tempos modemos, o "pebun" negativo acontece toda vez que o 

trabalhador recebe broncas, puniyoes ou ameayas para que execute a tarefa. 

2. "Pebun" positivo: ocorre quando urn trabalhador e "seduzido" por alguma forma de 

incentivo para realizar a tarefa. Na verdade, ele nao quer realizar a tarefa, apenas ira 

executa-la para receber alguma recompensa. Herzberg apontou varias armas de 
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"sedu9ao" utilizadas nas empresas. Entre elas, destacam-se: redu9ao do expediente 

de trabalho, sahirios em espiral, beneficios previdenciarios, apoio assistencial, 

participa9ao nos lucros. 

Assim, os "pebuns" positivos, normalmente vistos pela empresa como fatores de motiva9ao, 

apenas gerariam movimento atraves da preven9ao da insatisfa9ao e poderiam ser classificados 

como fatores higienicos. 

Para Herzberg, a unica forma de fazer com que o individuo sentisse vontade propria de 

realizar a tarefa seria proporcionando-lhe satisfa9ao no trabalho. Em outras palavras, a 

motiva9ao aconteceria apenas atraves dos fatores motivadores. 0 caminho apontado por 

Herzberg para a motiva9aO e 0 enriquecimento da tarefa. 

Para Hersey, P. e Blanchard, K. H. (1986, p.77) enriquecimento da tarefa entende-se "urn 

deliberado aumento da responsabilidade, da amplitude e do desafio do trabalho". Percebe-se, 

assim, que o enriquecimento da tarefa visa a satisfazer as necessidades de estima e auto­

realiza9ao do trabalhador atraves de fatores motivadores. 

Herzberg elaborou uma metodologia que deve sistematicamente ser utilizada pelos 

administradores que buscam o enriquecimento das tarefas de seus subordinados. Esta 

metodologia abrange as seguintes medidas: 

1. Escolher os cargos nos quais: a) o investimento feito em engenharia industrial nao 

encare9a demais as modifica9oes, b) as atitudes sejam mas, c) a higiene esteja 

ficando muito dispendiosa e d) a motiva9ao fa9a diferen9a no desempenho. 

2. Encarar esses cargos com a convic9ao de que podem ser modificados. 

3. Fazer urn brainstorm para elaborar uma lista de modifica9oes que possam enriquecer 

os cargos. 

4. Fazer uma triagem na lista, eliminando sugestoes referentes a higiene, e nao a real 

motiva9ao. 

5. Fazer outra triagem na lista, eliminando generalidades do tipo "atribuir-lhes maior 

responsabilidade". 

6. Fazer mais uma triagem na lista, eliminando sugestoes de lastreamento horizontal. 
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0 lastreamento horizontal refere-se a medida que buscam ampliar o cargo, e nao 

enriquece-lo, como por exemplo: aumentar a produ9ao esperada por empregado, 

acrescentar uma tarefa sem significado a outra ja existente, fazer a rota9ao de varios 

cargos que precisariam ser enriquecidos; eliminar fun9oes mais dificeis para que os 

empregados possam executar mais intensamente as mais faceis. 

7. Evitar a participa9ao direta do funcionario no planejamento do processo de 

enriquecimento, pois a sensa9ao de participa9ao resulta apenas em movimento 

pouco duradouro. 

8. Iniciar as primeiras tentativas com experiencias controladas. 

9. Estar preparado para uma queda no desempenho nas primeiras semanas, decorrentes 

do natural impacto com as mudan9as. 

10. Esperar que os supervisores de primeira linha demonstrem alguma apreensao e 

hostilidade para com as mudan9as que estao sendo feitas. 

Herzberg, F. W. (1973, p.13) salienta ainda que "nem todos os cargos podem ser 

enriquecidos, como tambem nem todos os cargos precisam ser enriquecidos. [ ... ] 0 argumento 

em favor do enriquecimento de cargos pode ser resumido muito simplesmente da seguinte 

maneira: se voce tiver alguem ocupando urn cargo, use-o. Se Voce nao puder usa-lo, livre-se 

dele, ou pela automa9ao ou pela escolha de outra pessoa com menor capacidade. Se Voce nao 

puder usa-lo nem puder livrar-se dele, esta enfrentando urn problema de motiva9ao". 

Michel, S (1994, p. 23) aponta que o valor do trabalho de Herzberg propondo que ele 

"colocou em evidencia a importiincia dos fatores intrinsecos ( conteudo do trabalho) em 

rela9ao aos fatores extrinsecos (contexto do trabalho)". Conforme apresentado no quadro 2.3, 

os fatores intrinsecos tratam-se da verdadeira motiva9ao e diz respeito ao prazer subjetivo, 

isto e, 0 prazer oferecido pela experiencia do proprio desempenho do trabalho em si. 

Porem, os fatores extrinsecos se tratam de dados objetivos e concretos como, por exemplo, o 

salario recebido, e nao se prendem a atividade em si, mas ao resultado dela. Sao eles: Politica 

Administrativa, Supervisao, Relacionamento com superiores e com os colegas de trabalho, 

condi9oes de trabalho, salario, seguran9a e rela9oes com subordinados. Estes fatores estao no 

ambiente e apenas previnem a insatisfa9ao, ou seja, nao motivam. 
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Quadro 2.3 Esquema de Herzberg demonstra que o oposto da satisjaf;:iio e nenhuma satisfar;:iio e 

que 0 oposto de insatisfar;:iio e nenhuma insatisfar;:iio. 

Zona de Insatisfayao 

Fa to res de Higiene 

Politica administrativa 

Supervisao 

Relacionamento com supervisores 

Relacionamento com colegas 

Condi9oes de trabalho 

Sahirio 

Seguranya 

Relayao com subordinados 

Fatores de Motivayao 

Realizayao 

Reconhecimento 

Trabalho em si 

Responsabilidade 

Progresso 

Desenvolvimento 

Chiavenato, I. (2004, p. 334), apresenta que os fatores higienicos e motivacionais sao 

independentes, "o oposto da satisfayaO profissional nao e a insatisfayaO, mas a ausencia de 

satisfayao profissional". A satisfayao no cargo depende dos fatores motivacionais, ou seja, das 

atividades desafiantes e estimulantes desempenhadas pelo funcionario. E a insatisfayao 

depende dos fatores higienicos, relativos as ambiente de trabalho, salario, supervisao, todo 

contexto que envolve o cargo ocupado. 

0 autor propoe enriquecimento das tarefas que consiste em substituir as tarefas mais simples 

por tarefas mais complexas, com a finalidade de acompanhar o crescimento individual do 

trabalhador, oferecendo-lhe condi96es de desafio e satisfayao profissional. Essas mudanyas 

impactam no aumento da produtividade. Porem, como efeito negativo a maior concentrayao 

nas tarefas enriquecidas, surge como exemplo: ansiedade, conflitos quando nao sao bern 

sucedidas, sentimento de explorayao e reduyao no relacionamento com os colegas. 
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2.2.6 Teoria da Contingencia de McClelland 

A teoria contingencial, desenvolvida por David McClelland (1961), ap6s anos de experiencias 

em diversos lugares do mundo e inspirada nos trabalhos de Henry Murray, obteve algumas 

conclusoes relacionadas com a motiva<;ao, idealizando urn modelo baseado em tres variaveis: 

necessidade de realiza<;ao, de afilia<;ao e de poder. 

McClelland, atraves de seus pressupostos, acredita que a motiva<;ao e dinamica e os tres 

grupos de necessidades sao variaveis de urn individuo para outro e se apresentam com 

diversas intensidades. 

Conforme apresentado no quadro 2.4, retirado de Cunha M., Rego A., Cunha R., Cardoso C., 

(2004, p. 103-104) apresenta urn conjunto de caracteristicas que permitem avaliar qual a 

necessidade mais dominante em cada individuo. 

Quadro 2.4 

P""' 

Motivos 

Sucesso 

Afilia<;ao 

Poder 

Caracterizar;iio dos motivos de Sucesso, Afiliar;iio e Poder proposto pela teoria 

contingencial. 

.j:, 

t' """ 0 individuo ... 

• Procura alcan<;ar sucesso perante uma norma de excelencia pessoal. 

• Aspira alcan<;ar metas elevadas mas realistas . 

• Responde positivamente a competi<;ao . 

• Toma iniciativa . 

• Prefere tarefas que cujos resultados possam ser diretamente 
responsaveis. 

• Assume riscos moderados 

• Relaciona-se preferencialmente com peritos . 

• Procura rela<;oes interpessoais fortes . 

• Faz esfor<;os para conquistar amizades e restaurar rela<;oes . 

• Atribui mais importancia as pessoas que as tarefas . 

• Procura aprova<;ao dos outros para suas opinioes e atividades . 

• Procura controlar e influenciar outras pessoas e dominar os meios que 
lhe permitam exercer essa influencia. 

• Tenta assumir posi<;ao de lideran<;a espontaneamente . 

• Preocupa-se como prestigio . 

• Assume riscos elevados . 

Para McClelland, a necessidade de realiza<;ao e o desejo inconsciente de atingir urn nivel de 

excelencia tecnica ou profissional. 0 desejo de realiza<;ao e controlado por diversas for<;as 
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como a necessidade de ser aprovada socialmente, necessidade de status, conhecimentos e 

habilidades. 

Ja a necessidade de poder e de ter de tomar decisoes que possam influenciar outros 

individuos, coisas ou sistemas. E importante ressaltar que esta necessidade varia em 

intensidade de acordo com cada individuo. 

A necessidade de afilia<;ao e o desejo inconsciente de fazer parte de urn grupo social 

acolhedor e e expressa pelo conjunto de impulsos que leva o individuo a procurar ou manter 

rela<;oes afetivas com outros individuos. Como exemplo, pode ser citado: amizade. 

2.2.7 Teoria das Expectativas de Vroom 

A Teoria das Expectativas, ou Expectancia, sobre motiva<;ao procuram responder as perguntas 

sobre como e ativado o comportamento individual, como e dirigido, mantido ou como 

termina. 

Tanto a teoria de Maslow quanto a teoria de Herzberg estao baseadas na hip6tese de que 

sempre ha uma melhor forma de motivar as pessoas, seja atraves da satisfa<;ao da necessidade 

predominante, seja atraves do enriquecimento do cargo. Segundo estas teorias, as pessoas, em 

qualquer situa<;ao, podem ser motivadas da mesma forma se suas necessidades predominantes 

forem as mesmas. 

Victor H. Vroom (1964) desenvolveu urn modelo contingencial de motiva<;ao, baseando-se na 

observa<;ao de que o processo motivacional nao depende apenas dos objetivos individuais, 

mas tambem do contexto de trabalho em que o individuo esta inserido. 

Para Victor Vroom, motiva<;ao e o processo que govema a escolha de comportamentos 

voluntarios altemativos. 

Para Vroom, ha tres for<;as basicas que atuam dentro do individuo e que influenciam seu nivel 

de desempenho: 

1. Expecta<;ao, que e a soma entre as expectativas do individuo, ou seja, os objetivos 

individuais, e a percep<;ao que o individuo tern de si mesmo, de sua capacidade para 

atingir estes objetivos. Estes dois aspectos determinam os esfor<;os que cada urn esta 

pronto a fazer numa situa<;ao de trabalho. 
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Exemplo: quando urn trabalhador tern como objetivo a promoc;ao de cargo, e sabe 

que para conseguir isto precisa aumentar a produtividade de seu setor, mas julga-se 

incapaz de conseguir tal proeza, a motivac;ao deste para o trabalho seni fraca. 

2. Instrumentalidade, que e a soma das recompensas que o individuo pode conseguir 

em troca de seu desempenho. Nao se trata apenas da relac;ao entre 

quantidade/qualidade do trabalho e sahirio, condic;oes de trabalho, beneficios sociais. 

Vroom ressalta que a instrumentalidade e urn fator subjetivo que varia de acordo 

com a pessoa. Para muitos, pode significar a autonomia, a possibilidade de iniciativa 

e de expansao da criatividade. 

3. Valencia, que significa o valor real que o individuo da a instrumentalidade 

percebida. Nao basta que o individuo perceba as recompensas que pode alcanc;ar 

atraves de seu desempenho. E preciso que estas recompensas tenham urn valor real 

para ele, que satisfac;am suas expectativas. 0 sistema de recompensas vigente pode 

nao ter nenhuma importancia para urn trabalhador, que nao se sentira motivado, e, 

ao contrario, ter muita importancia para outra pessoa, que tera uma motivac;ao forte. 

Estes tres aspectos influenciam, segundo Vroom, a motivac;ao das pessoas no trabalho. Porem, 

quando urn dos elementos esta ausente, a motivac;ao torna-se fraca. No entanto, quando as tres 

forc;as estao presentes (alta expectac;ao, alta instrumentalidade e alta valencia) a motivac;ao e 

alta. A Teoria de Vroom leva-nos a concluir que as organizac;oes obtem de seus empregados o 

desempenho desejado nao apenas quando satisfazem os seus objetivos individuais, mas 

quando mostram a eles que o caminho para a satisfac;ao dos objetivos individuais esta no 

alcance do desempenho desejado. 

A Teoria da Expectancia pode ser apresentada, em termos de equac;ao, atraves a seguinte 

formula matematica para se definir a motivac;ao: 

Motiva9ao = Expectativa x Instrumentalidade x Valor 

Significa que todos os termos tern que ser maiores do que zero, onde nenhum dos fatores pode 

estar ausente. Vroom enfatiza a importancia de se analisar com cuidado a dimensao dos 

valores atribuidos a uma compensac;ao. 
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Por exemplo, urn jovem profissional pode atribuir enorme valor a uma promoc;ao nao pelas 

perspectivas de carreira que isso oferec;a ou pelo aumento de sahirio em si, mas pelo fato de 

que esse aumento vai permitir a ele casar-se. 

Isso mostra que motivac;ao nao e urn processo e varia de individuo a individuo, em func;ao de 

seus objetivos pessoais. 

Para Steers, R. e Porter, L. W. (1983, p. 73) ao abordarem a Teoria da Expectancia de Vroom, 

lembram que os individuos ao receberem uma atividade antes de executa-las se perguntam de 

forma consciente: 

1. Se a ac;ao tern alta probabilidade de levar a urn resultado, que e a expectativa; 

2. Se aqueles resultados conduzirao a outros resultados, que e a instrumentalidade; 

3. Se tais resultados tern valor, que e a valencia; 

Contudo, quando os empregados veem como as suas necessidades e valores pessoais podem 

ser atendidos pelo trabalho atribuem valor a ele. Considerando que cada pessoa pode 

consciente e racionalmente trabalhar em prol da sua propria satisfac;ao motivacional, a 

sensibilidade dos seus lideres e considerada como indispensavel no auxilio desta busca. 

Conforme afinal Bergamini, C. W. (2008, 76) "Devido ao carater consciente da motivac;ao e 

que as pessoas nao aceitam ser manipuladas, portanto seus lideres devem ser autenticos." 

2.2.8 Modelo de Porter e Lawler 

A partir da teoria das expectativas de Vroom (1964), Lyman W. Porter e Edward E. Lawler III 

(1968) desenvolveram urn modelo mais completo sobre motiva<;ao. Esse modelo, sintetizado 

na figura 2.3, defende que o esforc;o que o individuo esta disposto a realizar depende do valor 

que o mesmo atribui a recompensa e a probabilidade desta se realizar. 

Certo, S. C. (2003, p. 347) afirma que a teoria de Porter e Lawler aceita as premissas de que 

"as necessidades sentidas determinam o comportamento humano e que o esforc;o despendido 

para realizar uma tarefa e determinado pelo valor percebido das recompensas que resultarao 

de sua conclusao e da probabilidade de que essas recompensas se materializem." 
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Figura 2.3 Modelo de Porter e Lawler 

Satisfa~io 

0 funcionamento do modelo de Poter e Lawler, diz: 

1. 0 esforyo que o individuo esta disposto a fazer, isto e, a intensidade da motivayao, 

depende do valor que o mesmo atribui a recompensa e da probabilidade, que ele 

julga existir, da mesma se concretizar. 

2. 0 valor atribuido a recompensa e determinado pelas recompensas extrinsecas (por 

exemplo, condi9oes de trabalho e status) e intrinsecas (por exemplo, sentimento de 

realiza9ao ou auto-realiza9ao ), que resultam da satisfayao de uma necessidade 

quando a tarefa e realizada e 0 objetivo e atingido. 

3. 0 nivel de desempenho do individuo no cumprimento de determinada tarefa e 

funyao de duas variaveis: a percepyao do que e necessaria para desempenhar bern a 

tarefa e sua capacidade para executa-la. 

4. A percepyao individual da justi9a das recompensas influencia a intensidade da 

satisfa9ao resultante dessas recompensas. Geralmente, quanto mais eqiiitativas 

forem, na percepyao do individuo, as recompensas atribuidas pelos gestores, maior e 

a satisfa9ao resultante. 

2.2.9 Teoria ERG de Alderfer 

A teoria ERG, tambem conhecida como ERC, traduzida para o portugues, proposta por 

Clayton Alderfer (1969), com base na teoria das necessidades de Maslow. Esta teoria tambem 

defende que a motiva9ao pode ser obtida atraves da satisfa<;ao das necessidades dos 
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trabalhadores, mas ao contrario dos cinco niveis que Maslow apresenta, Alderfer defende 

apenas tres niveis hierarquicos de necessidades, sendo eles obtidos por via de agrupamento de 

categorias: necessidades de existencia, de relacionamento e de crescimento. A relac;ao entre 

estas categorias eo esquema de Maslow e 6bvia, conforme apresentado no quadro 2.5. 

Quadro 2.5 Comparac;iio entre a teoria de Maslow e Alderfer. 

Maslow Alderfer 
~ 

Necessidades fisiol6gicas 
N ecessidades de existencia 

N ecessidades de seguranc;a 

N ecessidades sociais 
Necessidade de relacionamento 

N ecessidades de estima 

Necessidade de auto-realizac;ao N ecessidade de crescimento 

Na figura 2.4 ilustra o esquema representativo da teoria ERG de Alderfer, no qual descreve as 

tres categorias de necessidades em: 

1. Necessidade de existencia: (Existence) que compreende as necessidades fisiol6gicas 

e de seguranc;a de Maslow, ou seja, os desejos de urn bem-estar material e fisico que 

sao satisfeitos atraves de comida, agua, ar, abrigo, condic;oes de trabalho, 

pagamento, entre outros. 

2. Necessidade de relacionamento: (Relatedness) corresponde as necessidades sociais e 

de estima de Maslow, desejos de estabelecer e manter relac;oes interpessoais com 

outras pessoas, incluindo familia. 

3. Necessidade de crescimento: (Growth) que inclui as necessidades de auto­

realizac;ao, exemplo: desejos de ser criativo, de prestar contribuic;oes uteis e 

produtivas e deter oportunidades de desenvolvimento pessoal. 
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Alderfer tambem acreditava que e possivel uma pessoa sentir-se motivada por necessidades 

de diferentes niveis, por outro lado a frustrac;ao de necessidades de urn nivel elevado conduz 

ao retorno das necessidades do nivel inferior mesmo que estas ja tenham sido satisfeitas 

anteriormente. 

Por exemplo, urn empregado frustrado nas suas necessidades de crescimento pode ser 

motivado a satisfazer as necessidades de relacionamento de nivel inferior. Trabalhadores que 

viram goradas as suas expectativas de maior autonomia e responsabilidade afirmam que ter 

amigos no trabalho e encontrar-se com eles fora da empresa era das coisas mais importantes 

da vida deles. 

Figura 2.4 Representa{:iio da Teoria ERG 

Progresso Frustrac;ao 

Satisfac;ao Regressao 

2.2.10 Teoria das caracteristicas das fun<;oes de Hackam e Oldham 

0 trabalho de identificac;ao de fatores de motivac;ao no trabalho foi continuado por Hackam e 

Oldham e criaram o chamado modelo das caracteristicas da func;ao. 

Hackman e Oldman (1980) chegaram a conclusao que sao cinco as caracteristicas do trabalho 

que contribuem para fazer da func;ao uma fonte de motivac;ao: 



32 

1. Variedade: uma func;ao seni tanto menos variada quanto mats consistir numa 

repetic;ao rotineira de atividades; esta caracteristica refere-se ao grau de exigencia no 

que diz respeito ao uso de competencias, atividades e conhecimentos diversificados. 

2. Identidade: o grau em que a func;ao requer a execuc;ao de urn trabalho identificavel 

com principio e fim, e que origina urn resultado visivel. 

Urn exemplo de uma func;ao com elevado grau de identidade e o trabalho do artesao 

que produz uma pec;a na sua totalidade e, por ter produzido do principio ao fim que 

lhe confere esse nivel de identificac;ao com ele proprio. 

3. Significado: diz respeito ao impacto do trabalho nas vidas dos outros, seja de dentro 

ou fora de uma organizac;ao; quanto maior o impacto maior o significado do 

trabalho. 

4. Autonomia: o nivel de independencia no planejamento do trabalho e na respectiva 

forma de organizac;ao. 

5. Feedback: a quantidade e qualidade da informac;ao sobre o progresso do individuo 

na execuc;ao da tarefa e os niveis de desempenho alcanc;ados. 

Para Cunha M., Rego A., Cunha R., Cardoso C., (2004, p. 116) "a presenc;a ou ausencia de 

uma destas cinco caracteristicas pode ser determinada atraves de urn questionario padronizado 

chamado IDS (Job Diagnostic Survey)" incluido no livro dos autores. Os resultados obtidos 

podem servir para calcular o potencial motivador da func;ao atraves da formula apresentada 

em seguida: 

Potencial 

Motivador 

DaFun9ao 

(Variedade + Identidade +significado) 
---------------- x autonomia x feedback 

3 
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Conforme Cunha M., Rego A., Cunha R., Cardoso C., (2004, p. 117) para Hackam e Oldman 

designam tres estados psico16gicos criticos: 

1. Significado experimentado: o grau em que a pessoa considera o seu trabalho valioso 

e digno de ser feito, decorre da variedade, identidade e significado da fun<;ao. 

2. Responsabilidade experimentada: decorre do grau de autonomia pressentido, mede o 

quanto urn individuo se sente responsabilizado pelos resultados do trabalho. 

3. Conhecimento dos resultados: o grau em que a pessoa se apercebe o quao 

eficazmente esta a realizar 0 trabalho; e fun<;ao do feedback. 

Para que a rela<;ao entre as caracteristicas da fun<;ao e os resultados recorrentes dessas 

caracteristicas possa ser efetivada, existe uma variavel moderadora importante: as 

necessidades de crescimento. Pessoas com maior necessidade de crescimento respondem mais 

positivamente a presen<;_a das cinco caracteristicas do modelo obtendo niveis de produtividade 

mais elevados. 

Outra variavel importante e a capacidade da pessoa em responder as exigencias do trabalho, e 

o grau de satisfa<;ao com o contexto em que trabalham. De fato, pessoas com capacidades 

inferiores ao requerido para o correto desempenho da tarefa, por muito motivadas que estejam 

nao conseguem alcan<;ar os niveis de desempenho pretendidos assim como se sentir 

insatisfeito com o salario respondera de forma mais negativa as caracteristicas da fun<;ao. 

Em resumo, o sucesso de urn programa de enriquecimento de fun<;oes depende fortemente do 

contexto em que a fun<;ao esta inserida. Por exemplo, urn ambiente de descontentamento com 

salarios ou de inseguran<;a de emprego a probabilidade de sucesso de interven<;oes deste 

genero e menor, pois os funcionarios estao mais preocupados com os fatores higienicos que 

os motivadores. 

A figura 2.5 ilustra o esquema representativo da teoria das caracteristicas da fun<;ao. 



Figura 2.5 Representa(:iio da Teoria das caracteristicas da fum;iio 

Variedade 
Identidade 
Significado 

Autonomia 

Feedback 

i 

Significado J 
Resoonsabilidade t----+lill 

Conhecimento dos Resultados 

Necessidades de desenvolvimento 

Conhecimento e aptidoes 

Satisfayao com o contexto 

2.2.11 Teoria Z de Ouchi 

Resultados 

Motiva9ao 

Desempenho 

Satisfa9ao 

i 
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A Teoria Z, defendida nos tempos atuais por William Ouchi, traz uma grande contribui9ao 

para as teorias da administra9ao, esta teoria fundamenta-se em preceitos e comportamentos 

vividos principalmente nos paises orientais, como o Japao, Coreia e Taiwan. 

Ouchi propoe em sua teoria uma pnitica que redescobre o homem, a partir do momento que 

lhe abre a imagina9ao, permite liberdade de expressao e participa9ao na vida das empresas. 

Enfatiza que o sucesso das administra96es esta ligado a motiva9ao humana e nao 

simplesmente na tecnologia dos processos produtivos. As maquinas sao ferramentas 

sofisticadas a servi9o do homem precisando sempre de aperfeivoamentos do proprio homem. 

Os conceitos difundidos pela teoria sao tirados do dia a dia das organiza96es orientais e 

tambem ja dos ocidentais, e o resultado e a conquista de estabilidade no emprego, 

remunera9ao mais condizente, satisfa9ao de participa9ao nos problemas e sucesso das 

organiza96es. 



Os onze conceitos da teoria de Ouchi sao: 

1. 0 homem quer participar, 0 maior patrimonio e proprio homem; 

2. 0 homem e criativo; 

3. 0 homem quer ser original; 

4. 0 homem quer liberdade; 

5. 0 homem quer ter iniciativa; 

6. 0 homem e responsavel; 

7. 0 homem quer estabilidade; 

8. 0 homem busca uma qualidade de vida melhor sempre; 

9. 0 homem esta sempre insatisfeito; 

10.0 homem nao e individualista; 

11. A coerencia e a estabilidade do grupo e a seguranc;a do individuo. 
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Na Teoria Z, o conceito de hierarquia de linha nao foi esquecido, porem ja nao representa 

tanto peso na balanc;a da administrac;ao. Qualquer empregado, ou melhor, urn grupo de 

empregados se reline e questiona: os metodos, os processos, as rotinas, os obstaculos, os 

custos, entre outros; e sugerem mudanc;as, mudanc;as estas que racionalizam a vida comum do 

dia-a-dia. A melhoria individual de cada parte ira proporcionar a melhorai do todo. 

A principal caracteristica desta teoria e no processo de tomada de decisao, se caracteriza por: 

1. E participativo e consensual. 

2. Toda a equipe e consultada e deve chegar a urn consenso, resultado de longa 

tradic;ao de participac;ao e envolvimento dos membros na vida da organizac;ao. 

Na tomada de decisao, todos os consultados devem aceitar as seguintes afirmac;oes: 

./ Acredito que voce compreendeu meu ponto de vista . 

./ Acredito que compreendo seu ponto de vista . 

./ Quer eu prefira ou nao esta decisao, eu a apoiarei, porque ela foi alcanc;ada de 

urn modo aberto e justo. 
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3. 0 empregado e vitalicio, existem estreita vincula<;ao e participa<;ao atraves do 

trabalho em equipe. 

4. A produtividade e uma questao de organiza<;ao social. 

5. 0 aumento de produtividade nao vini da implanta<;ao de urn trabalho mais arduo, 

mas de uma visao cooperativa do trabalho e associada a confian<;a. 

6. Real<;a o senso de responsabilidade comunitaria como base para a cultura 

organizacional. 
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2.3 Produtividade 

0 conceito de produtividade, para Macedo, M. M. (2002, p. 19) "se relaciona a capacidade da 

empresa gerar produto no seu processo produtivo. A eficiencia desse processo nao se restringe 

ao mundo da produ<;ao." 

0 autor afirma que esse conceito vai alem dos aspectos restritos ao processo de produ<;ao, 

pois a gera<;ao de valor tambem depende fundamentalmente das demais etapas do processo 

produtivo: a compra de hens e servi<;os intermediarios e a venda dos hens e servi<;os que a 

empresa produz. 

Macedo complementa (2002, p. 20) que "se a estrategia de compras da empresa (quanti dade, 

qualidade, rela<;ao com fornecedores, etc.) e inadequada e/ou a sua estrategia e resultados de 

mercado (logistica de distrihui<;ao, volume de vendas, mark-up, market share, rela<;ao com 

clientes, entre outros) sao prohlematicos, a eficiencia de seu processo produtivo pode ficar 

comprometida, apesar da excelencia que possa ter no seu processo de produ<;ao." 

0 conceito de produtividade vai alem dos aspectos restritos ao processo de produ<;ao, pois a 

gera<;ao de valor tambem depende fundamentalmente das demais etapas do processo 

produtivo. 
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2.4 Cicio motivacional 

Para alguns autores, o sinonimo de motiva9ao e necessidade, isto e, quanto mawr a 

necessidade nao atendida, maior a motiva9ao. Mantendo esta visao, satisfa9ao passa a ser 

considerada o oposto a motiva9ao. 

Os autores Steers, R e Porter, L. W. (1983, p. 4) afirmam que motiva9ao e constituida atraves 

de uma "cadeia de eventos, tendo em vista o desejo de reduzir urn estado intemo de 

desequilibrio por acreditar-se que certas a9oes deveriam servir a esse prop6sito." Ao se 

referirem que os individuos agem de maneira pela qual acreditam serem levados ate o 

objetivo desejado. A figura 2.6 apresenta o ciclo motivacional. 

0 ciclo motivacional come9a com o surgimento de uma necessidade. A necessidade e uma 

for9a dinamica e persistente que provoca o comportamento. Toda vez que surge uma 

necessidade, esta rompe o estado de equilibrio do organismo, causando urn estado de tensao, 

insatisfa9ao, desconforto e desequilibrio. Este estado leva o individuo a urn comportamento, 

ou a9ao, capaz de descarregar a tensao ou de livni-lo do desconforto e do desequilibrio. 

Figura 2.6 Cicio motivacional 
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Por mais que se queira, nao se consegue colocar dentro de uma pessoa qualquer tipo de 

necessidade, nem mesmo a propria pessoa consegue controlar certas necessidades. Em muitos 

casos a necessidade e uma for9a soberana que nem o proprio individuo consegue dominar. 

A grande dificuldade de identificar qual e a necessidade pelos quais os individuos se poem em 

movimento em busca de determinados objetivos e que estas nao sao observadas de maneira 

direta, so se consegue inferir que elas a partir da observa9ao de comportamentos mais 

evidentes. 

Por este motivo, se pode afirmar que nao se consegue motivar ninguem. As pessoas ja trazem 

dentro de si expectativas proprias que tern o potencial de ativar a busca de determinados 

objetivos ja anteriormente estabelecidos pelo individuo. 

Ao considerar que cada individuo e uma unidade, as necessidades e os objetivos serao 

certamente diferentes para cada urn deles, por mais que pertenyam ao mesmo grupo. Cada 

individuo procura o melhor nivel de satisfa9ao para suas necessidades, minimizando os 

resultados negativos que possam trazer sofrimento ou frustrayao. 
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2.5 Motiva£ao 

Bergamini, C. W. (2008, p. 8) cita que: 

"Todas essas teorias que privilegiam apenas urn fator de motiva<;:ao, 
seja ele o dinheiro, o relacionamento social ou a auto-realiza<;:ao aos 
poucos foram se mostrando insuficiente como explica<;:ao capaz de 
oferecer maior seguran<;:a e abrangencia em termos de escolha da 
melhor filosofia administrativa de pessoas. Muitas evidencias 
mostram que nao e suficiente considerar apenas o homem em si para 
concluir a respeito daquilo que o motiva. Trata-se de urn ser mais 
complexo do que aquilo que previram as primeiras teorias a respeito 
da motiva<;:ao humana." 

Tudo isto mostra que o estudo da motiva<;:ao deve levar em conta urn numero maior de 

variaveis. A resposta para tanto nao e tao simples e nem tao direta. Com base nas teorias 

acima apresentadas, se pode identificar que os fatores extrinsecos, ou seja, externos ao 

individuo nao sao eficientes quando sao utilizados para motiva-los, pois quando utilizado sao 

recebidos pelos trabalhadores como fatores condicionadores, ou de controle. Ao contrario, os 

fatores intrinsecos, que estao dentro do individuo, estes sim podem ser considerados 

realmente fatores motivacionais. 

Conforme afirma Bergamini, C. W. (2008, p. 13) "A experiencia pratica mostra que as 

pessoas que trabalham incentivadas apenas por recompensas extrinsecas, no geral, apresentam 

desempenho pior do que aquelas que estao intrinsecamente motivadas pela tarefa em si". 

Anteriormente buscou-se responder ao desafio de descobrir o que fazer para motivar os 

trabalhadores, hoje a preocupa<;:ao mostra estar tomando outro rumo bern diferente. Passa-se a 

considerar que cada urn ja traz dentro de si algum potencial de motiva<;:ao e que o mais 

produtivo e desbloquea-lo. 

E importante apresentar que no trabalho os fatores extrinsecos, tais como salario, seguran<;:a, 

politica organizacional, relacionamento interpessoal, condi<;:oes do ambiente de trabalho, 

fazem apenas com que as pessoas sintam-se mais confortaveis, isto e mais satisfeitas, mas nao 

e a sua presen<;:a que desperta ou causa a motiva<;:ao. 

A motiva<;:ao para o trabalhador depende do significado que cada qual atribui para ele. 

Partindo sempre das expectativas individuais, acredita-se que a liga<;:ao do trabalhador com a 

empresa possa representar urn elo natural. Assim sendo, ja nao faz mais sentido negar que, em 

condi<;:oes favoraveis, cada urn possa exercer com naturalidade seu poder criativo, atendendo 
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seu proprio referencial de auto-identidade e auto-estima. Neste contexto a motiva<;ao e 

considerada como urn dinamismo interior. 

2.5.1 Aplica~ao da motiva~ao em empresas 

A defini<;ao de motiva<;ao focada na organiza<;ao, que de uma maneira muito simples, porem 

bern clara, exprime o conceito: "Vontade para fazer urn grande esfor<;o para conseguir os 

objetivos da organiza<;ao, condicionado pela capacidade do esfor<;o de satisfazer alguma 

necessidade pessoal". 

Esta defini<;ao destaca aspectos explicitos ou implicitos. Eles sao: 

1. Esfor<;o, energia gerada pelo individuo, que deve ser encaminhado para a obten<;ao 

de urn born rendimento de trabalho. 

2. Necessidades (carencias), que alteram o equilibria das condi<;oes fisicas e/ou 

psiquicas das pessoas. 

3. Desejos (impulsos intencionais), gerados pelas necessidades. 

4. Objetivos, para os quais estao dirigidos os impulsos para satisfazer as necessidades. 

Devido os termos motiva<;ao e satisfa<;ao, em alguns momentos parecem se confundirem, no 

quadro 2.6 e apresentado as principais diferen<;as entre estes conceitos. 

Quadro 2.6 Diferenr;as entre motivar;ao e satisfar;ao. 

E o prazer experimentado 
conseguimos satisfazer o desejo. 

E posterior ao resultado 

Motiva9ao 

quando E o impulso e o esfor<;o para satisfazer urn 
desejo ou urn objetivo. 

E anterior ao resultado. 

A motiva<;ao originada pode estar dirigida para o aumento do trabalho ou para a sua 

diminui<;ao, dependendo dos fatores que estiverem imperando. Podem inspirar para o primeiro 

caso: 



¢ 0 desejo de ser promovido. 

¢ 0 prop6sito de realizar urn born trabalho. 

¢ Desejos economicos ou outros. 

¢ 0 desej o de aprender. 

¢ 0 medo de perder o emprego. 

¢ 0 convencimento de que seu trabalho vale a pena. 

Entre os elementos negativos, pode se exemplificar o aparecimento de: 

¢ Problemas de rela9oes com os subordinados. 

¢ Dificuldades ou complica~toes com o servi9o. 

¢ Inercia para nao trabalhar 
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Estes aspectos nao sao os unicos que influenciam a motiva~tao. Nao obstante isso, o xis do 

assunto consiste em elevar os aspectos que originam o efeito positivo e eliminar ou diminuir 

ao minimo aqueles que potencializam o efeito negativo ou, de outra maneira, tomar 

compativeis os objetivos da organiza9ao com as necessidades pessoais. 

McGregor, D. (1980, p. 48) alerta que quando alguem nao se sente atendido em suas 

necessidades pessoais no trabalho, haveni "indolencia, passividade, ma-vontade em aceitar 

responsabilidade, resistencia a mudan9a, tendencia a aderir aos demagogos e exigencias 

exageradas de beneficios economicos", na medida em que as pessoas sintam-se "privadas de 

oportunidades para satisfazerem, no trabalho, aquelas necessidades que lhes sao importantes". 

Michel, S. (1994, p. 11) afirma que "a gestao da motiva~tao diz respeito, sobre tudo, as 

praticas das quais as organiza9oes se servem do que as expectativas dos individuos". A autora 

complementa mais adiante em seu livro (1994, p. 93) que "a motiva9ao leva a agir e esse 

prazer de agir em si mesmo representa uma especie de aposta" ao afirmar que esta possa via a 

ocorrer ou nao. 

Michel, S. (1994, p. 93) aponta que a "empresa e a mais amea9ada pela ausencia de 

motiva~tao no trabalho", referendo-se que as organiza9oes tern objetivos quantitativos e 

qualitativos de produtividade, que podem ser prejudicados pelos empregados desmotivados. 
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Quando se deseja atingir a motivac;ao consciente no ambiente de trabalho, visando melhorar a 

produtividade, e necessario garantir que OS padroes de desempenho sejam possiveis de atingir, 

que as pessoas tenham as habilidades necessarias e estejam com vontade de agir, expressando 

urn comportamento que as leve a este desempenho. 

A organizac;ao e responsavel em articular metas com clareza, eliminar os fatores que possam 

gerar ruidos e que possam trazer descontentamento aos trabalhadores. 

Dentre as principais atribuic;oes do gerente, blindar a equipe pode ser destacada, para que 

possam desempenhar suas atividades. Para os gerentes e importante que se consiga transmitir 

com clareza o que precisa ser feito e criar os impulsos nos colaboradores para agirem a 

qualquer momento. 

Bergamini, C. W. (2008, p. 36), ao se referir a motivac;ao dos individuos no contexto 

organizacional, afirma que a principal interac;ao e atraves do lider. "Sabe-se que a eficacia 

deste lider esta ligada a forma positiva pela qual o seguidor o considera." A autora ainda 

adverte que "caso este lider nao consiga facilitar a chegada aos objetivos almejados pelo 

seguidor, logo perdera a posic;ao de alguem que merec;a ser seguido, gerando assim 

ressentimentos nos seguidores, passando a ter sua eficacia enquanto lider seriamente 

comprometida." 

Quando o lider possui conhecimento das necessidades individuais de cada seguidor, ele estara 

em condic;oes de auxiliar-lhes no processo de satisfazer suas necessidades. 0 papel do lider 

passa a ser de orientador, fazendo com que os seguidores identifiquem que seus objetivos 

individuais serao atendidos atraves dos objetivos da organizac;ao. Promovendo as pr6prias 

necessidades, valores e aspirac;oes do seguidor. 

Bergamini, C. W. (2008, p. 37) ainda afirma que "o desrespeito a individualidade 

motivacional nao somente precipita urn clima generalizado de frustrac;ao, como tambem 

representa o alicerce sobre o qual se ap6ia vigorosamente a rigidez organizacional." A autora 

lembra que "a medida que o atendimento das expectativas individuais se toma realidade, a 

rigidez cede Iugar a atitudes tipicas de criatividade tao caracteristicas daqueles que estao 

realmente atravessando momentos positivos de estimulos e concretizac;ao da verdadeira 

motivac;ao." 

Ao observar as pessoas trabalhando, tomam-se evidentes seus diferentes estilos e habitos de 

trabalho. Algumas sempre colocam em dia seus afazeres e ficam ate mais tarde no trabalho 

para completarem suas tarefas. Outras menos pontuais tendem a realizar seus afazeres sem 



44 

grande dedicac;ao. 0 desempenho de cada pessoa esta fortemente relacionado com suas 

aptidoes e habilidades. Porem, o born desempenho requer muito mais do que simplesmente 

aptidoes e habilidades. Requer tambem motivac;ao para trabalhar. 

0 born desempenho depende do quao motivado esta o empregado. Em termos de 

comportamento, a motivac;ao pode ser conceituada como o esforyo e a tenacidade exercidos 

pela pessoa para fazer ou alcanc;ar algo. A motivac;ao e urn dos imimeros fatores que 

contribuem para o born desempenho no trabalho. A razao pela qual se focaliza tao 

insistentemente a motivac;ao e que ela e mais facilmente influenciavel que as demais 

caracteristicas das pessoas como trac;os de personalidade, aptidoes, habilidades, entre outras. 

Muitas obras literarias descrevem sobre as caracteristicas comportamentais tipicas do 

funcionario motivado e muito mais ainda sobre o funcionario desmotivado. Mas nem sempre 

o que esta no papel corresponde a realidade. 0 terreno da motivac;ao e ainda nebuloso. Apesar 

da enorme quantidade de pesquisas sobre motivac;ao, nao existem ainda conclusoes 

cientificamente comprovadas sobre o assunto. As ciencias humanas carecem do rigor e do 

determinismo das ciencias fisicas. 

Funcionarios motivados sao avidamente procurados pelas empresas. E essas organizac;oes 

nem sempre criam condic;oes motivacionais suficientes para melhorar a qualidade de vida das 

pessoas, trazendo assim, interesse e satisfac;ao no trabalho. As empresas querem empregados 

motivados, mas nao sabem como motiva-los. Nem sempre a ac;ao organizacional corresponde 

ao discurso ou a intenc;ao, porque ainda nao se sabe distinguir entre 0 que e causa e 0 que e 

efeito no comportamento motivado. Segundo Chiavenato, I. (2002, p. 171): 

"Ainda nao se descobriu se o comportamento e causado por fatores 
intrinsecos ou extrinsecos ao individuo ou ao grupo. Fica no ar a razao 
pela qual certas pessoas sao impulsionadas por urn forte desejo de 
realizar urn 6timo trabalho e por que mantem ao Iongo do tempo esse 
impulso de faze-lo cada vez melhor." 

Por outro lado, as diferenc;as individuais entre as pessoas dificultam enormemente a definic;ao 

de parametros universais que as empresas podem utilizar para motivar as pessoas em 

igualdade de condic;oes. 0 que e born para uma pessoa pode nao ser para outra. 0 que 

interessa a uma pessoa em determinada epoca pode nao interessar depois de algum tempo. Ha 

sempre urn componente subjetivo na motivac;ao que provoca uma enorme complicac;ao. Para 

Chiavenato, I. (2002, p. 172): 
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"A motiva9ao no trabalho deve ser alcan9ada e mantida para o born 
funcionamento da organiza9ao e a satisfa9ao dos colaboradores, 
fazendo com que todos realizem suas fun9oes propiciando melhor 
rendimento das tarefas exigidas. No ambiente organizacional e de 
fundamental importancia que todos se respeitem, no sentido literal da 
palavra, fazendo com que o trabalho flua de uma maneira agradavel e 
que todos possam sentir-se motivados e desempenhar cada vez melhor 
suas tarefas em seus trabalhos." 

Nessa rela9ao entre motiva9ao e trabalho, o Gerente tern urn papel fundamental. Alias, a 

motiva9ao e uma das principais responsabilidades gerenciais. A influencia gerencial sobre os 

subordinados exige lideran9a eficaz e uma continua motiva9ao da equipe. A motiva9ao 

funciona como urn impulsionador do comportamento humano. Como afirma Spector, P. E. 

(2002, p. 57) "uma das metas basicas de todos OS gerentes e motivar OS trabalhadores a 

desempenhar suas atividades em seu mais alto nivel". 

2.5.2 Satisfac;ao no trabalho 

A satisfa9ao no trabalho pode ser definida como urn estado de prazer emocional resultante da 

avalia9ao que urn profissional faz sobre ate que ponto seu trabalho apresenta a capacidade de 

facilitar ou permitir o atendimento de seus objetivos e valores, segundo Locke (apud Coda, R. 

1986, p. 8): 

"[ ... ] a satisfa9ao no trabalho e entao urn conceito que envolve 
aspectos emocionais, caracterizando urn sentimento e nao urn 
determinado padrao de comportamento ou atividade. Representa dessa 
forma, essencialmente, uma atitude do individuo em rela9ao a seu 
trabalho. 

Assim como qualquer outra atitude, reline urn conjunto complexo de 
cogni9oes, emo9oes, sentimentos, percep9oes e avalia9oes que 
determinam ou influenciam as tendencias comportamentais." 

A satisfa9ao no trabalho tambem e conceituada como urn conjunto de sentimentos favoraveis 

ou desfavoraveis com os quais os empregados veem seu trabalho e esta atrelada a urn fator 

extrinseco, ligada a aspectos como salario, beneficios, relacionamento com colegas, condi9oes 

de trabalho, estilo de lideran9a, entre outros. 

A percep9ao que o funcionario tern sobre as atividades desenvolvidas por ele em seu local de 

trabalho, se elas atendem ou facilitam o atendimento de valores que para ele sao considerados 
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importantes, e se esses valores sao compativeis com as suas necessidades, pode determinar 

urn sentimento de satisfac;ao no trabalho. 

A avaliac;ao positiva ou negativa de satisfac;ao, para Robbins, S. P. (1999), pode ser 

determinada pelos seguintes fatores: trabalho mentalmente desafiador, recompensas justas, 

condic;oes de trabalho apoiadoras e colegas que deem apoio. 

E dificil medir a satisfac;ao no trabalho, pois ela se refere a uma avaliac;ao feita por urn 

funcioml.rio em particular de sua situac;ao de trabalho, mas tambem pode se referir ao nivel 

geral de atitudes dentro de urn grupo. Ela e medida atraves das percepc;oes/sentimentos que OS 

funcioml.rios expressam a respeito da realizac;ao de seus valores quanto ao trabalho, sendo a 

satisfac;ao a diferenc;a entre o que ela necessita e o que ela recebe. 

Ja a satisfac;ao no trabalho, para Lawler e Porter (1966 apud Coda, R. 1986, p. 16), vai 

depender da discrepancia entre aquilo que e recebido e aquilo que deveria ser recebido. A 

medida de satisfac;ao e dada pelo quanto o individuo acha que deveria estar recebendo da 

organizac;ao em troca daquilo que realiza como trabalho. 

A satisfac;ao depende do grau de participac;ao que as pessoas tern nas decisoes que as afetam. 

Os individuos desejam participar das organizac;oes, e quando criados os canais, a participac;ao 

vai acontecer, e assim terminara ocorrendo o aumento da produtividade eo atendimento das 

metas da organizac;ao e, conseqiientemente, a satisfac;ao no trabalho. 

Conforme a teoria da eqiiidade, cujo principal te6rico e J. Stacy Adams, a satisfac;ao no 

trabalho ira depender do equilibrio entre o que o individuo recebe como resultado do trabalho 

e aquilo que ele traz para o trabalho. A percepc;ao do equilibrio que outros funcionarios 

tornados como referenda trazem e recebem do trabalho e tambem considerada critica dentro 

desta abordagem (Coda, R. 1986, p. 21). 

Ap6s conhecer as principais teorias de motivac;ao e satisfac;ao, fica facil entender que nao 

existem criterios seguros de avaliac;ao para que se tome urn ambiente organizacional 

motivado. Cada vez mais se percebe que a felicidade motivacional e func;ao de uma ardua e 

profunda luta de cada urn e que nao ha ninguem que possua urn molde especial no qual se 

possa cunha-la a granel. 

Quanto maior e a satisfac;ao dos funcionarios, mais alta e a qualidade de vida no trabalho. Os 

funcionarios podem estar mais ou menos satisfeitos, nao apenas com os fatores motivacionais 

e higienicos, mas tambem com outros fatores, como sua propria educac;ao formal, vida 
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familiar e oportunidades para desfrutar de atividades culturais e sociais. Os dois ultimos estao 

claramente fora do ambiente de trabalho. No entanto, e inegavel seu papel na saude 

psicol6gica e na produtividade dos funcionarios de todos os niveis. 

Ao separar os conceitos de motiva<;ao e satisfa<;ao, segundo Coda, R. (1997, p. 97), e 
identificado que motiva<;ao e uma energia direta ou intrinseca, ligada ao significado e a 
natureza do proprio trabalho realizado. Satisfa<;ao e uma energia indireta ou extrinseca, ligada 

a aspectos como salario, beneficios, reconhecimento, chefia, colegas e varias outras condi<;oes 

que precisam estar atendidas - e isto fundamentalmente a partir da 6tica do empregado - no 

ambiente de trabalho. Sao esses aspectos extrinsecos os elementos basicos formadores daquilo 

que e chamado "clima organizacional", que nada mais e do que urn indicador do nivel de 

satisfa<;ao ( ou de insatisfa<;ao) experimentado pelos empregados no trabalho. 

Deci, E. (1998, p. 40), explica que "qualquer ocorrencia que diminua a sensa<;ao de autonomia 

das pessoas que se faz sentir-se controladas, deve diminuir a motiva<;ao intrinseca". 

Afirmando a seguir que o controle "provavelmente pode ter outras consequencias negativas." 

Urn dos grandes problemas que as organiza<;oes enfrentam e assegurar a coopera<;ao do 

pessoal, a fim de alcan<;ar os objetivos. Essa coopera<;ao e a vontade dos funcionarios em 

trabalhar dependem das rela<;oes interpessoais e de satisfa<;ao social entre os membros do 

grupo. 

Para Certo, S. C. (2003, p. 348), muitas empresas colocam uma ampla gama de programas de 

remunera<;ao baseados em dinheiro a disposi<;ao dos funcionarios como forma de 

incentivo/motiva<;ao. Entretanto, "uma organiza<;ao pode manter seus funcionarios 

comprometidos e motivados por meios nao monetarios, como por exemplo, uma politica de 

promo<;ao intema". 0 autor, seguindo a teoria de que os funcionarios sentem-se descontentes 

quando sabe que seu trabalho dedica-se a produzir urn produto de rna qualidade, mesmo que 

estes possam receber certas vantagens econ6micas. 

2.5.3 Qualidade de vida no trabalho 

Toda esta reflexao sobre a influencia determinante dos recursos humanos na produtividade, 

tendo o homem como elemento fundamental para o sucesso de cada organiza<;ao, leva a 

considerar que determinada satisfa<;ao tambem indica a respectiva motiva<;ao que, conforme 

Eda Conte Fernandes (1996), tambem constitui a base da qualidade de vida no trabalho. 
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Para Eda Conte Fernandes (1996), Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) e uma expressao a 

qual nao se pode atribuir uma defini<;ao consensual, pois este conceito englobaria, alem dos 

atos legislativos que protegem o trabalhador, o atendimento das necessidades e aspira<;oes 

humanas, a humaniza<;ao do trabalho e a responsabilidade social da empresa. 

A revisao da literatura sobre o tema mostra que, embora os autores usem diferentes enfoques 

para conceituar qualidade de vida no trabalho, ha algo que parece comum a todos: uma 

abordagem que se volta para a concilia<;ao dos interesses dos individuos e das organiza<;oes e 

que ao mesmo tempo melhora a satisfa<;ao do trabalhador e melhora a produtividade da 

empresa (Fernandes, E. C., 1996, p. 8). 

Uma das dificuldades para investigar a qualidade de vida no trabalho, de acordo com Quirino 

e Xavier (apud Fernandes, E. C., 1996, p. 46), e a "diversidade das preferencias humanas e 

diferen<;as individuais, dos valores pessoais e o grau de importancia que cada trabalhador da 

as suas necessidades, implicando provavelmente em denotado custo operacional". 

Para Roberto Kanaane (1995), a qualidade de vida no trabalho e uma intera<;ao entre 

conjuntos de fatores individuais e situacionais. Kanaane, P. (1995, p. 75) aponta como fatores 

individuais dentre outros, as necessidades, os impulsos, as expectativas, os desejos e os 

valores. 0 autor define como fator situacional entre eles a tecnologia, os fluxos de trabalho, os 

sistemas de recompensa, as condi<;oes econ6micas e politicas e a organiza<;ao do trabalho. 

Kanaane, P. afirma que os fatores individuais e situacionais estao relacionados com o 

desenvolvimento organizacional e voltados para aspectos de satisfa<;ao no cargo e valoriza<;ao 

do trabalho. Como argumento para sua afirma<;ao, aponta indicadores de qualidade de vida no 

trabalho normalmente adotados: remunera<;ao justa, ambiente seguro e saudavel, possibilidade 

de crescimento e seguran<;a, autenticidade, relevancia social, espa<;o para lazer e familia e 

metas de auto-realiza<;ao. 

Para Rensis Lippitt(1978 apud Fernandes, E. C., 1996, p. 45), a qualidade de vida no trabalho 

esta ligada as situa<;oes em que os individuos possam satisfazer suas necessidades pessoais, 

envolvendo seguran<;a, significa<;ao do trabalho, recompensa, reconhecimento pelo trabalho 

executado, com oportunidade de melhoria das suas habilidades. 

Dessa forma, conclui-se que existem fatores intervenientes na qualidade de vida das pessoas 

quando em situa<;ao de trabalho e que, dependendo do seu competente gerenciamento, 

proporcionarao condi<;oes favoraveis ao alcance de maior nivel de satisfa<;ao e melhor 

desempenho e produtividade (Fernandes, E. C., 1996, p. 75). 
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2.6 Gerentes de Projetos e motivacao 

Motiva<;ao e emo<;ao provem do verbo latina movere, que significa mover-se. Ambas indicam 

urn estado de despertar do organismo. 0 motivo, ou motiva<;ao, refere-se a urn estado intemo 

que resulta de uma necessidade e que ativa, ou desperta, comportamento usualmente ao 

cumprimento, ou satisfa<;ao, da necessidade da qual a ativou. 

Bergamini, C. W. (2008, p. 208) afirma que "nada h:i de mais desmotivador do que tentar 

motivar alguem.", a autora complementa que "muito facilmente as pessoas caem na tenta<;ao 

de abra<;ar a ideia de que a grande responsabilidade dos responsaveis pelas pessoas nas 

organiza<;oes seja motivar o seu pessoal". Ela ainda define que "a motiva<;ao representa uma 

fonte autonoma de energia, nao responde a qualquer tido de controle do mundo exterior." 

Para Freitas, C. M. F. (2006, p. 49) o modelo de Porter e Lawler de 1968, embora mais 

complexo, tern sido considerado o mais adequado para a explica<;ao do sistema de motiva<;ao 

dos individuos. A 16gica do modelo esta na constata<;ao de que a motiva<;ao nao e uma 

simples questao de causa e efeito e, portanto, os esquemas de recompensas aos empregados 

devem ser analisados com cuidado. 

A palavra produtividade e empregada, atualmente, por milhoes de pessoas das mais diversas 

procedencias, cujo denominador comum e seu interesse em conseguir melhorar o rendimento 

do trabalho. Esta claro que tal rendimento envolve uma serie de fatores, tais como qualidade e 

quantidade de materias-primas empregadas; atualiza<;ao tecnol6gica utilizada; habilidade 

profissional dos empregados; condi<;oes ambientais de trabalho, entre outros. 

Contudo, entre todos esses fatores, urn destaca-se sobremaneira por sua crescente 

importancia: o grau de interesse com que os empregados utilizam sua capacidade para obter 

urn aumento na quantidade e qualidade do rendimento de suas tarefas. E a esse fator 

determinante de maior eficiencia das tarefas pessoais que da o nome de "produtividade de 

trabalho"' a qual depende exclusivamente da motiva<;ao interior do individuo. 

De nada adianta dispor de todas as condi<;oes materiais e equipamentos necessarias para o 

desenvolvimento de softwares se nao houver urn sincero e intima desejo ou entusiasmo 

daqueles que poem a "mao na massa". Se o empregado estiver motivado e disposto a se 

dedicar na empresa, firmando urn compromisso, certamente, gerara maior produtividade. 

Na busca do alinhamento de objetivos, provavelmente, nenhum gerente de projeto ou 

administrador seguira exclusivamente uma das teorias comportamentais para motivar e 
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satisfazer seus funcionarios. Porem a psicologia e grande parte das teorias apresentam que se 

o valor profissional dos funcionarios for reconhecido, iniciara urn processo de motivac;ao que 

proporcionara seu melhor desempenho na organizac;ao, gerando melhores resultados. 

Mas para tanto, as empresas terao que proporcionar urn ambiente favoravel a motivac;ao, 

eliminando, se possivel, todos os fatores que possam gerar insatisfac;ao. No quadro 2. 7 estao 

apresentados os principais aspectos motivacionais e desmotivadores dentro de uma empresa, 

apresentados por Flavia Kahale, citado por Iasuki, D. E. e Araujo, R. R. (2007, p. 146). 

Quadro 2.7 Aspectos motivacionais e desmotivadores dentre de uma empresa. 

As~ctos'motivacionais 

• Desafios 

• Integrac;ao 

• Oportunidade de crescimento profissional 

• Estabilidade 

• Oportunidade 
pro fissional 

• Beneficios 

de Desenvolvimento 

• V alorizac;ao e Reconhecimento 

Aspectos desmotivadores 

• Falta de desafios 

• Pouca oportunidade de crescimento e 
desenvolvimento profissional 

• Falta de clareza nos criterios utilizados 
para avaliac;ao. Feedback. 

• Falta de valorizac;ao e reconhecimento 
pela empresa 

• Relac;ao com a lideranc;a 

• Falta de autonomia 
• Imagem da empresa frente ao mercado 

(Visao de Futuro) • Falta de visao do todo. 

• Salario • Baixo sentimento de participac;ao. 

• Participac;ao (Sentimento de ser ouvido • Sentimento de pouco acesso a informac;ao 

pela empresa) • Processos intemos dificeis I excesso de 

• Acesso as novas tecnologias burocracia. 

Com insto, a produtividade s6 pode, entao, ser aumentada mediante uma mudanc;a interior de 

todos aqueles que participam do processo de produc;ao, seja na etapa de desenvolvimento de 

softwares, como suporte e atendimento ao cliente ou no momento da implantac;ao e 

treinamento dos sistemas em instalac;ao. 

Ressalta-se entao, que o fator humano, quando lhe e dado o devido valor, tern muito a 

oferecer a empresa em termos de produtividade. Pois mesmo que as empresas utilizem os as 

mais novas tecnologias e equipamentos modemos para o desenvolvimento das atividades, sao 

os funcionarios que estao no seu processo produtivo e criativo; que ditam o ritmo de trabalho, 
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e se o funciomirio estiver motivado ira buscar o melhor desempenho no que lhe compete a 
responsabilidade. 

Urn significativo fator de melhoria na produtividade das empresas e as pessoas motivadas, de 

forma que elas passem a desejar sempre melhores condi9oes de vida e trabalho. Cada 

trabalhador deve sentir que seu esforyo nao e em vao, que o mesmo sera reconhecido e 

valorizado. Que seu esforyo foi parte importante no contexto da organiza9ao. 

0 empregado espera que o seu desempenho seja reconhecido e aprovado pelos outros; de 

inicio pelo seu chefe imediato, em seguida pelos seus superiores e colegas. Ele deve sempre 

sentir a relayao entre ele e o produto desenvolvido no sentido do orgulho de dizer: "eu fiz 

parte do processo, eu colaborei neste feito". 

Urn trabalhador motivado produz mais e melhor. Ele deve ter orgulho dos resultados e deve 

saber o seu papel na organiza9ao. As empresas, por sua vez, buscam resultados. Estes 

resultados podem ser representados por mais lucro, mais espayo no mercado, mais clientes. 

As pessoas, por sua vez, buscam realiza9ao. Mais do que urn ato, urn estado de espirito. 

Principalmente em TI, onde o trabalho e intelectual, mais importante do que o fato 

concretizado e a satisfa9ao de te-lo feito. 

Os gerentes deverao ter a atitude em que toda ideia dada deve ser reconhecida e agradecida, o 

colaborador gosta de se sentir util no processo, onde busca sempre a produtividade como 

ponto-chave. Desta forma, ocasionando a conclusao do processo que busca a lucratividade e, 

conseqiientemente, a satisfa9ao pessoal de todos os integrantes (gerentes e trabalhadores) da 

organiza9ao. 

Alem do reconhecimento, o empregado espera que seu esforyo seja recompensado conforme 

suas expectativas, o que lhe proporcionara a satisfazer suas necessidades e desejos. 

Uma das opyoes que tern a empresa para motivar o funcionario e o apelo a aumentos salariais 

e premios por produ9ao e aumentos de produtividade. Mas alerta-se que essa opyao, apesar de 

muitas vezes ter excelentes efeitos, nao pode ser usada indefinidamente. Toma-se necessaria 

idealizar outras formas de despertar a motivayao dos trabalhadores. 

Assim, apresentam-se algumas tecnicas motivacionais, que procuram de alguma forma, alterar 

o trabalho de maneira a toma-lo mais atraente e que podem ser divididas em duas categorias: 

as tecnicas que aumentam a variedade do trabalho e as tecnicas que atuam sobre a dura9ao do 

trabalho. 



52 

Entre as tecnicas que aumentam a variedade do trabalho, cita-se a amplia<;ao do trabalho, que 

consiste em dar ao trabalhador uma poryao maior da tarefa total, ou entao adicionar mais 

tarefas aquelas que o trabalhador ja tern. Em geral, o trabalho adicional nao exige maior 

habilidade do trabalhador do que aquela que era anteriormente exigida, ou seja, o trabalho 

adicional situa-se geralmente no mesmo nivel e responsabilidade que o anterior. 

Outra tecnica para aumentar a variedade do trabalho e a rota<;ao do trabalho, em que os 

trabalhadores trocam periodicamente de fun<;oes entre si; tern sido usado para aumentar a 

aprendizagem de novos funcionarios, habilitando-os a conhecer diversas areas da empresa, 

tendendo, assim, a criar urn ambiente de melhor entendimento entre as areas funcionais ou 

setores da empresa. 

Cita-se tambem o enriquecimento do trabalho, que corresponde a urn aumento de carga 

vertical no trabalho. Aumenta o nivel de envolvimento do trabalhador no planejamento e na 

coordena<;ao de suas tarefas, possibilitando-lhe urn importante crescimento de ordem 

psicol6gica. 

Outra tecnica que atua sobre a dura<;ao do trabalho e o chamado tempo flexivel, que da ao 

trabalhador a oportunidade de programar suas pr6prias horas de trabalho. Tern sido usada para 

nivelar a carga de transito, de estacionamento, capacidade de restaurantes e lanchonetes, entre 

outros. Possui a evidente desvantagem da coordena<;ao das atividades que devem ser feitas em 

conjunto e exigem que varios trabalhadores apresentem-se ao mesmo tempo para o trabalho. 

E freqiientemente usada para reposi<;ao de horas de trabalho quando se deseja proporcionar 

folga aos empregados em dias especificos nao feriados. 

De forma resumida, pode-se dizer que a motiva<;ao deve ser buscada por tres elementos 

psicol6gicos: o trabalho deve ser sentido pelo trabalhador como util, atraente e com sentido; o 

trabalhador deve assumir responsabilidade pelos resultados e, finalmente; o trabalhador deve 

ser informado sobre esses resultados. De uma forma geral, esses elementos estarao presentes 

em trabalhos que requeiram variedade de habilidades por parte do trabalhador, que deve ser o 

responsavel total pelo planejamento das tarefas, com grande liberdade de programa<;ao, 

seguida de rapido conhecimento dos resultados. 
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3 Proposta 

Este capitulo define e apresenta as principais caracteristicas do objetivo de estudo deste 

trabalho, de forma a apresentar ao leitor o projeto proposto e aplicado para a Empresa X 

Este projeto objetivou identificar todos os fatores que causavam insatisfa9ao no trabalho, o 

que possam afetar na produtividade da equipe do departamento de desenvolvimento de 

sistemas daquela empresa. 

3.1 Visao geral da empresa 

A empresa iniciou suas atividades em agosto de 1994, onde seus s6cios fundadores tinham 

como visao: "Em 2020, estar entre as cinco melhores prestadoras de servi9os de tecnologia da 

informa9ao para empresas de Utilidades, sendo as distribuidoras de gas, energia eletrica e 

saneamento basico da America Latina". 

Para alcan9ar esta visao, o s6cio presidente da empresa lan9ou como missao: "Atuar no 

mercado de Utilidades, com alto nivel de eficiencia, buscando a melhoria continua dos 

servi9os prestados e promovendo o conceito de gestao com foco no cliente, atraves da oferta 

de produtos de alta tecnologia que levem ao aumento da produtividade e a redu9ao dos custos 

operacionais de seus clientes." 

No inicio de 2007, houve urn Encontro Corporativo, onde se tinha como principais objetivos 

para este apresentar os novos objetivos estrategicos da empresa para os pr6ximos quinze anos. 

Foram apresentados os seguintes objetivos estrategicos: 1 

I. Adequar todos os seus processos as melhores praticas de mercado, certificando a 

empresa como selo de qualidade MPS-BR. 

2. Desenvolver urn dos melhores sistemas de ERP's para o segmento de Utilidades; 

3. Aumentar sua parcela de mercado nacional no setor de Utilidades, no segmento 

referente as empresas de Saneamento Basico; 

1 Retirado da apresenta~ao: 1 o Encontro Corporativo de 2007 da empresa em estudo. 



54 

4. Aumentar sua parcela do faturamento referente a comercializa<;ao de sistemas de 

gestao; 

5. Exportar seus produtos e servi<;os para paises da America Latina 

6. Ganhar participa<;ao no mercado nacional no setor de Utilidades, nos demais 

segmentos de Utilidades, como energia e gas. 

7. Ser reconhecida como a melhor prestadora de servi<;os de Tecnologia da Informa<;ao 

para empresas de Saneamento Basico; 

8. Estar entre as cinco melhores prestadoras de servi<;os de TI para empresas de 

Utilidades da America Latina; 

9. Ser uma empresa em que as pessoas tern prazer em trabalhar. 

3.2 Descricao do problema 

Dentre os nove objetivos estrategicos apresentados pela diretoria da empresa, podem ser 

destacados tres objetivos que existe rela<;ao direta com os funcionarios do departamento que 

norteia este estudo, sendo estes: "Desenvolver urn dos melhores sistemas de ERP's para o 

segmento de Utilidades;"; "Ser reconhecida como a melhor prestadora de servi<;os de 

Tecnologia da Informa<;ao para empresas de Saneamento Basico;" e "Ser uma empresa em 

que as pessoas tern prazer em trabalhar.". 

No final de 2008, ap6s urn periodo de diversas substitui<;oes de pessoal, muito destas 

ocorridas atraves pedidos demissao, devido o mercado estar contratando e o deficit de mao­

de-obra na regiao de Curitiba; o gerente do departamento em questao verificou que para 

atingir sucesso nos tres objetivos destacados acima, se faz necessario realizar algumas 

adequa<;oes na empresa. 

Estas altera<;oes teriam finalidade de blindar seus trabalhadores, para que possam ser 

extremamente produtivos e ao mesmo tempo, proporcionar urn ambiente de trabalho 

prazeroso aos funcionarios da empresa. 

Este documento reline o conjunto de pianos que orientam a realiza<;ao do Projeto: Equipe 

Motivada. 
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3.3 Projeto "Eguipe Motivada" 

3.3.1 Justificativa 

Para realizar a blindagem dos funciomirios foi criado urn projeto que visava dar condi96es 

para os trabalhadores do departamento de desenvolvimento de sistemas, onde estes pudessem: 

1. Desenvolver o sistema ERP - enfatizando que este deveni ser urn dos melhores nao 

s6 na questao de funcionalidades, mas que seja de facil entendimento para o usuario 

final; 

2. Prestar os servwos de tecnologia e suporte tecnicos aos clientes objetivando o 

reconhecimento de ser uma empresa de excelencia em presta9ao de servi9os. 

Focando, no entanto, em proporcionar urn ambiente de trabalho prazeroso aos funcionarios da 

empresa. Diante desta visao, foi criado em dezembro de 2008 o projeto: Equipe Motivada. 

3.3.2 Escopo do projeto 

3.3.2.1 Objetivo geral 

Apresentar aos diretores executivos da empresa quais os fatores que podem assegurar urn 

ambiente que favore9a o surgimento da motiva9ao aos trabalhadores do departamento de 

desenvolvimento de sistemas (DDS) da Empresa X, localizada em Curitiba. 

3.3.2.2 Objetivos especificos 

1. Identificar o nivel de satisfa9ao atual dos funcionarios com a empresa e com a 

fun9ao. 

2. Identificar quais os mudan9as necessarias na estrutura fisica da empresa que estejam 

interferindo no processo produtivo dos funcionarios. 

3. Propor mudan((as, objetivando assegurar urn ambiente que supra os fatores de 

higiene, conforme apresentado na Teoria de Herzberg. 
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3.3.3 Escopo negativo do projeto 

Foi identificado o escopo negativo: 

¢ Executar as altera96es propostas. 

3.3.4 Premissas 

1. A principal premissa e atender o nono objetivo estrategico da organiza9ao, onde o 

projeto deve apontar quais as melhorias que a empresa deve adotar para se tomar urn 

local agradavel e que seus funcionarios tenham prazer em trabalhar. 

2. Este projeto deve atender nao somente aos funcionarios do departamento de 

desenvolvimento de sistema (DDS), mas como todos os funcionarios, independente 

de qual fun9ao exerya ou sede trabalhe. 

3. Todas as a96es, com origem neste projeto, deverao ser implantadas em todas as 

sedes da empresa. 

3.3.5 Restri~oes 

Sugestoes de altera96es na estrutura devem ter o menor impacto financeiro na empresa. 

3.3.6 Requisito basico 

0 projeto devera ter embasamento cientifico. 

3.3.7 Suposi~oes 

1. 0 projeto devera concluir em 90 dias ap6s a aprova9ao do plano. 

2. 0 projeto podera servir de embasamento te6rico para outras empresas do grupo. 

3.3.8 Gerente do Projeto 

0 gerente designado para este projeto e o desenvolvedor deste estudo, o qual foi suportado 

pela diretoria da Empresa X 
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3.3.9 Aprova~ao 

0 projeto Equipe Motivada teve inicio as suas atividades em 05 de dezembro de 2008, com 

aprovac;ao formal dos seguintes envolvidos: 

¢ CEO I Patrocinador. 

¢ Diretor de Tecnologia 

¢ Diretor Operacional 

¢ Gerente do Departamento de Recursos Humanos (DRH) 

¢ Gerente do Departamento Financeiro (DFIN) 

¢ Gerente do Departamento de desenvolvimento de sistemas (DDS). 

3.3.10 Referencias 

As seguintes publicac;oes foram utilizadas como referencias na elaborac;ao do projeto 

proposto: 

1. Modelo do Plano de Projeto utilizado pela Empresa X 

2. Urn Guia do Conjunto de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia 

PMBOk) Terceira Edic;ao, 2004. Publicado por Project Management Institute -

Newtown Square, Pennsylvania, EUA. 

3. BERGAMINI, C. W. Motivar;ao nas organizar;oes. 5. ed., Sao Paulo: Atlas, 2008. 
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3.3.11 Organiza~ao do projeto 

3.3.11.1 Principais Stakeholders 

Quadro 3.1 Principais Stakeholders 

' '<' 

Papel Endere9o eletronico Telefones 

CEO e Patrocinador ceo@empresa _ x.com. br ( 41) 9999-**** 

Diretor Operacional dir _ op@empresa _ x. com. br ( 41) 9999-**** 

Diretor de Tecnologia dir _ tec@empresa_ x.com. br ( 41) 9999-**** 

Gerente do Departamento de 
desenvolvimento de sistemas gerente _ ti@empresa _ x.com. br ( 41) 9999-**** 

(DIS) 

Gerente do Departamento de 
gerente _ rh@empresa _ x.com.br ( 41) 9999-**** 

recursos humanos (DRH) 

Gerente do Departamento 
gerente _ fin@empresa _ x.com. br (41) 9999-**** 

Financeiro (DFIN) 

Gerente de Projeto gerente _proj @em pre sa_ x.com. br (41) 9999-**** 

3.3.11.2 Outros envolvidos identificados 

Outros envolvidos identificados sao: 

¢ Todos os trabalhadores do departamento de Departamento de desenvolvimento de 

sistemas (DDS); 

¢ Todos os trabalhadores da empresa, da sede Curitiba e nas demais sedes, 

considerando as existentes em: Antonina- PR, Sao Luis- MA, Sao Paulo- SP, 

Sao Caetano do Sui - SP; Mogi das Cruzes - SP e Salvador- BA; independente do 

cargo que ocupe. 

¢ Comite direcionador, seni criado urn comite que quando de posse do levantamento, 

decidini quais serao as alterac;oes organizacionais e definir quais as prioridades de 

implantac;ao. 
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Como a empresa tern como premissa: "ser uma empresa em que as pessoas tenham prazer em 

trabalhar.", todas as sedes que possam ser abertas durante o processo deste projeto deverao ter 

seus funciomirios considerados como envolvidos no projeto. 

3.3.11.3 Estrutura organizacional do Projeto 

Figura 3.1 Estrutura organizacional do projeto 

Projeto 

Comite 
A .d:.~~~':':~~~•- • -•- • -•- •- • -1•- •- •- •- •- •- •-•- •- •- •- •- • 

I I I 

Diretor Patrocinador Diretor de 
Operacional CEO Tecnologia 

-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·t·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-

Gerente do 
Projeto 

I 
Grupo de 
Trabalho 
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3.3.11.4 Estrutura organizacional da Equipe 

Figura 3.2 Estrutura organizacional da equipe 

Gerente do 
Projeto 

_l 

Gerente Gerente Gerente 
DRH DFIN DDS 

Colaborador Colaborador 
r- A '-- c 

DRH DFIN 

Colaborador 
'-- B 

DRH 
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3.3.12 Papeis e responsabilidades 

A tabela a seguir define o escopo de responsabilidades de cada membro do time do projeto 

com base no papel que exerce. 

Quadro 3.2 Papel X Responsabilidade 

Papel 

Patrocinador 

Gerente de Projeto 

• 

Responsabilidade 

F omecer os recursos e diretrizes necessarias para o andamento do 
projeto. 

• Posicionar o projeto dentro do plano estrategico da empresa. 

• E o responsavel pelo planejamento, acompanhamento e se for o 
caso o rever o planejamento da execu<;ao de todo o projeto, 
realizando a comunica<;ao permanente com a equipe do projeto e 
niveis superiores de gerencia visando atender as expectativas do 
patrocinador em termos de resultados, qualidade e prazo. 

• Responsavel por direcionar e orientar as atividades do projeto, 
fomecendo suporte e treinamento e validando todas as a<;oes a 
serem adotadas. 

Comite • Responsavel por decidira quais serao as altera<;oes organizacionais 
direcionador e definir quais as prioridades de implanta<;ao. 

• Responsavel por levantar todas as boas pnlticas implantadas em 
Gerente de empresas e quais foram os resultados em curto, medio e longo 

Recursos Humanos prazo. Aprovar a contrata<;ao do consultor extemo, caso seja 
necessaria. 

. . . 
Gerente Ftnanceuo Responsavel por validar e aprovar os custos do projeto e 

providenciar a compra de materiais quando necessaria. 

Gerente DDS 

Colaboradores 

AeB 

DRH 

• Responsavel por prover acesso ao departamento e aos funcionarios 
do mesmo, permitindo o levantamento e execu<;ao das tarefas deste 
projeto, bern como cobrar de seus funcionarios colabora<;ao com o 
projeto. 

• Contribuir com as atividades de levantar todas as boas praticas 
implantadas em empresas e quais foram os resultados em curto, 
medio e longo prazo. 
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Papel Responsabilidade 

Colaborador 

c • Contribuir com as atividades de validar e aprovar os custos do 
projeto e providenciar a compra de materiais quando necessaria. 

DFIN 

3.3.13 Fluxo de Trabalho 

Figura 3.3 Fluxo do trabalho 

Identifica~ao 

das Tarefas 

Execu~ao das 
tarefas 

especificas 

Analise 
conceitual 
cientifica 

Valida~ao 

Apresenta~io 

de resultados 

A figura 3.3 apresenta o fluxo das atividades do projeto, agrupados nos seguintes itens: 

1. Identificac;ao das tarefas. Nesta etapa deverao ser identificadas as tarefas de 

definic;ao de processos a serem executados e designados os executores especificos de 

cada uma. 

2. Execuc;ao das tarefas especificas. Definic;ao do processo designado ao executor 

especifico. 
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3. Amllise conceitual e cientifica. Analise dos conceitos levantados e estudo das 

publicac;oes cientificas como base de processos definidos. Esta analise e executada 

individualmente para cada tarefa definida em "Identificac;ao das tarefas". 

4. Validac;ao dos conceitos levantados e verificac;ao da possibilidade de usabilidade na 

empresa. Esta validac;ao e executada individualmente para cada tarefa definida em 

"Identificac;ao das tarefas" cuja fase de "Analise conceitual e cientifica" ja tenha 

sido concluida. 

5. Apresentac;ao de proposta, confrontando os mesmos com os objetivos estrategicos 

da organizac;ao. Esta apresentac;ao e executada de uma unica vez para todas as 

tarefas definidas em "Identificac;ao das tarefas", e somente podera ter inicio depois 

de concluidas a fase de "V alidac;ao" de todas as tarefas. 

3.3.14 Limites e responsabilidades do projeto 

A responsabilidade deste projeto e limitada as atividades e resultados estabelecidos no plano 

de trabalho. Quaisquer atividades adicionais ao escopo estabelecido deverao seguir o processo 

definido no Plano de Controle Integrado de Mudanc;as estabelecido neste plano. 

3.3.15 Resultados esperados 

Sao esperados como resultados: 

1. Nivel de satisfac;ao atual dos funcionarios com a empresa e com a func;ao esteja 

favoravel. 

2. Apontamento de todas as mudanc;as na estrutura fisica da empresa que estejam 

interferindo no processo produtivo dos funcionarios. 

3. Apresentac;ao do plano de ac;ao objetivando assegurar urn ambiente que supra os 

fatores de higiene, conforme apresentado na teoria de Herzberg. 
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3.3.16 Estrutura Analitica do Projeto- EAP 

Quadro 3.3 EAP- Projeto: Equipe Motivada 

ld Processo Responsavel Precedencia 
1 Projeto Equipe Motivada 
1.0 "Marco 00" - Inicio do Projeto 
1.1 Estudo cientifico 
1.1.1 Pesquisar literatura Gerente de Projeto 
1.1.2 Relacionar literatura para aquisi<;ao Gerente de Projeto 1.1.1 
1.1.3 Adquirir literatura Gerente FIN 1.1.2 
1.1.4 Estudar literatura Gerente de Projeto 1.1.3 
1.1.5 Resumir literatura Gerente de Projeto 1.1.4 
1.1.6 "Marco 0 1" - Estudo realizado Gerente de Projeto 1.1.5 

1.2 Elabora~ao de questionario de 
avalia~ao motivacional 

1.2.1 
Identificar questiomirios aplicados em 

Gerente de Projeto 
outras empresas 

1.2.2 
Identificar questiomirios sugeridos 

Gerente de Projeto 1.1.6 
por literatura 

1.2.3 
Preparar questiomirio para aplica<;ao 

Gerente de Projeto 1.2.1 e 1.2.2 
na empresa 

1.2.4 "Marco 02" - Questiomirio elaborado Gerente de Projeto 1.2.3 
1.3 Aplica~ao de questionario 

Identificar melhores datas para 
1.3.1 aplica<;ao do questiomirio aos Gerente de Projeto 1.2.4 

funciomirios 
Gerente de Projeto, 

1.3.2 
Definir data para aplica<;ao do Gerente DIS, 

1.3.1 
questiomirio Gerente FIN e 

Gerente RH 

1.3.3 
Agendar data para aplica<;ao do 

Gerente de Projeto 1.3.2 
questiomirio 

Gerente de Projeto, 

1.3.4 Aplicar questiomirio 
Gerente DIS, 

1.3.3 
Gerente FIN e 
Gerente RH 

1.3.5 "Marco 03"- Questiomirio aplicado Gerente de Projeto 1.3.4 
1.4 Analise e tratamento dos dados 
1.4.1 Analisar respostas do questiomirio Gerente de Projeto 1.3.5 
1.4.2 F ormatar dados analisados Gerente de Projeto 1.4.1 
1.4.3 Preparar apresenta<;ao Gerente de Projeto 1.4.2 
1.4.3 Preparar relat6rio de necessidades Gerente de Projeto 1.4.2 

"Marco 04" - Apresenta<;ao e 
Gerente de Projeto 1.4.3 1.4.4 relat6rio de necessidades criado 
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Id ,, .'-' Processo , .. Responsavel Precedencia 
1.5 Apresenta~ao dos resultados 

1.5.1 
Identificar melhor data para reuniao 

Gerente de Projeto 1.4.5 
de apresenta9ao dos resultados 

1.5.2 Convocar reuniao para apresenta9ao Gerente de Projeto 1.5.1 
1.5.3 Realizar reuniao de apresenta9ao Gerente de Projeto 1.5.2 
1.5.4 "Marco 05"- Reuniao realizada Gerente de Projeto 1.5.3 
1.6 Monitoramento e controle 
1.6.1 Planejamento Gerente de Projeto 
1.6.2 Elabora9ao Gerente de Projeto 

1.6.3 
Monitoramento e controle das 

Gerente de Projeto 
Altera96es 

1.6.4 
Monitoramento e controle de 

Gerente de Projeto 
Cronograma 

1.6.5 Monitoramento e controle do Custo Gerente de Projeto 

1.6.6 
Monitoramento e controle da 

Gerente de Projeto 
Qualidade 

1.6.7 Monitoramento e controle dos Riscos Gerente de Projeto 

1.6.8 
Monitoramento e controle das 

Gerente de Projeto 
Aquisi96es 

1.6.9 
Monitoramento e controle das 

Gerente de Projeto 
Contrata96es 

1.6.10 
Monitoramento e controle das 

Gerente de Projeto 
Atividades 

1.6.11 
Atualiza9ao e arquivamento de 

Gerente de Projeto 
documentos 

1.6.12 "Marco 06"- Encerramento oficial Gerente de Projeto 1.6.11 

Na figura 3.4. esta apresentada a estrutura analitica com a visualiza9ao dos marcos do projeto, 

dando enfase que cada etapa s6 podeni ser iniciada ap6s o atendimento do marco anterior. 

Nesta mesma figura, e possivel identificar que as atividades de monitoramento e controle dao 

suporte a todo o projeto. 



66 

Figura 3.4 Estrutura analitica com apresenta9iio dos marcos do projeto 

Estudo Elabora~l\o Aplica~l\o do Analise e Apresenta~l\o 

cientifico de questionario tratamento dos 

B B quesUona,;o B b B 
resultados 

B 
I Monitoramento e controle I 

3.3.17 Cronograma macro 

0 cronograma macro do projeto foi construido com base na estrutura analitica e obedeceu as 

seguintes datas, com base nos marcos de conclusao dos grupos de tarefas, conforme 

apresentado no quadro 3.4. Nao sera apresentado o cronograma detalhado do projeto. 

Quadro 3.4 Cronograma macro 

Id Marco Previsto Realizado 

0 Inicio do projeto 05112/2008 05/12/2008 

1 Estudo realizado 13/02/2009 13/02/2009 

2 Questionario elaborado 02/03/2009 02/03/2009 

3 Questionario aplicado 16/03/2009 30/03/2009 

4 Apresentayao e relat6rio de necessidades criado 20/03/2009 02/04/2009 

5 Reuniao realizada 30/03/2009 04/04/2009 

Houve atraso na aplicayao da tarefa de aplicayao do questionario, ocasionando atraso nas 

demais atividades. 

3.3.18 Or~amento do Projeto 

Por se tratar de urn projeto intemo da empresa, o oryamento foi controlado pelo departamento 

financeiro, tendo como base: 
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1. Apontamento de horas das atividades realizadas pela equipe atraves planilha de 

apontamento de horas do projeto. 

2. Aquisi9ao de materiais, atraves compras aprovadas e realizadas pelo departamento 

financeiro. 

3. Percentual do custo operacional da empresa (C.O.E.), com base na quantidade total 

de horas atividades da empresa e a quantidade de horas atividades realizadas no 

projeto. 

4. Despesas extras aprovadas pelo departamento financeiro. 

A estimativa de oryamentaria esta agrupada conforme quadro 3.5. Nao sera apresentado o 

oryamento detalhado. 

Quadro 3.5 Orr;amento do Projeto 

Descri9ao 
Qtde Qtde Valor Valor 

% 
Pre vista Realizada Previsto Realizado 

Mao de obra 
Horas-Atividades da equipe 
Sub-total com mao de obra 

Aquisic;oes 
Aquisi9oes bibliograficas 
Aquisi9oes de materiais de 
escrit6rio 
Aquisi9oes diversas 
Sub-total com aquisir;oes 

Custo o 1eracional 
Rateio C.O.E. 
Sub-total com custo 
operacional 

Extras 
Loca9ao de salas 
Deslocamento e transporte 
Transporte 
Alimenta9ao 
Outros 
Sub-total com extras 

Or~amento Total 
Orr;amento total do projeto 
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3.3.19 Produtos e servi~os contratados 

3.3.19.1 Aquisi~iies de materiais 

Devido o projeto ser considerado urn projeto de pesqmsa a literaturas cientificas e 

conhecimento de pnl.ticas adotadas em outras empresas, a aquisi9ao de material, sera 

considerada como aquisi9ao de literatura todos os titulos deverao passar pelo processo atual 

de aquisi9ao de material e literatura ja definido pela empresa. 

3.3.19.2 Contrata~ao de mae de obra 

Caso houve necessidade de contrata9ao de mao de obra. Todos os envolvidos e executores 

deste projeto sao funcionarios da empresa. 

3.3.20 Pianos de Gerenciamento 

Este projeto foi suportado pelos seguintes pianos de gerenciamento de projetos utilizados pela 

empresa: 

1. Plano de controle integrado de mudanyas, descrito em anexo, item 9 .1. 

2. Plano de gerenciamento de comunicayao, descrito em anexo, item 9.2. 

3. Plano de gerenciamento de respostas aos riscos, descrito em anexo, item 9.3. 

4. Plano de gerenciamento de estrategia de melhoria continua, descrito em anexo, item 

9.4. 
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4 Procedimentos metodologicos 

A pesquisa utilizou-se da tecnica do estudo de caso, visando analisar uma situa<;ao com maior 

profundidade. Os casos foram levantados na Empresa X em Curitiba. 

Conforme Yin, R. K. (200 1, p. 16) utiliza-se o estudo de caso: 

"como estrategia de pesquisa, em muitas situa<;oes, nas quais se 
incluem a politica, a ciencia politica e a pesquisa em administra<;ao 
publica em estudos organizacionais e gerenciais, entre outros, sendo 
que esta maneira de fazer pesquisa e a mais apropriada quando se 
examinam acontecimentos contemporaneos sem poder manipular 
comportamentos relevantes". 

Para Gil, A. C. (1999, p. 7), o estudo de caso se caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo 

de urn ou de poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. 

A teoria mostra uma serie de proposi<;oes como tambem as circunstiincias dentro das quais se 

acredita que as proposi<;oes sejam verdadeiras. Firmar o desafio ante a teoria, sabendo o que 

ela pode significar, pode expressar urn conhecimento atraves da propria teoria adotada. 

Entao, o estudo de caso pode ser usado para determinar se as proposi<;oes de uma teoria estao 

corretas, ou se algum jogo altemativo de explana<;oes poderia ser mais pertinente. Desta 

maneira, o estudo de caso pode representar uma contribui<;ao significante para conhecimento 

da teoria construida. 

Considerando-se a pequena produ<;ao de pesquisa que envolve motiva<;ao e empregados de 

empresas de tecnologia da informa<;ao (TI), enquadra-se esta pesquisa como estudo de caso. 

0 estudo foi conduzido inicialmente atraves de consulta a bibliografia, dando enfase ao 

aspecto te6rico e revisao da literatura acerca do assunto escolhido, para posterior elabora<;ao 

de urn questiomirio, com o objetivo de explorar o tema em concordancia com as teorias 

estudadas. 

Dentro da organiza<;ao escolhida, o questiomirio foi aplicado somente aos funciomirios do 

departamento de desenvolvimento de sistemas, composto atualmente por vinte funciomirios, o 

que permitiu estuda-la com maior profundidade e examinar seu ambiente detalhadamente. 
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4.1 Referendal teorico adotado para analise dos resultados 

Para analisar os resultados desta pesquisa, adotou-se a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg. 

Para Bergamini, C. W. (2008, p. 98-99), Frederick Herzberg e "o idealizador da teoria mais 

divulgada atualmente sobre motiva<;ao no trabalho". 

Como esta teoria trata da satisfa<;ao e insatisfa<;ao do individuo, relacionadas com a execu<;ao 

da tarefa eo ambiente de trabalho, optou-se por iniciar a analise dos resultados a partir destas 

premissas, por entender-se que esta teoria seria a mais adequada e que melhor permitiria 

avaliar o ambiente organizacional da empresa escolhida. 

Os resultados que apareceram na pesquisa foram identificados tendo como referencia o 

modelo de fatores de motiva<;ao e higiene de Herzberg, enriquecido por outros autores 

classicos, como Maslow e McGregor. 

Desta forma, procurou-se identificar trechos com significados semelhantes aos fatores do 

modelo de Herzberg (motivadores e higienicos), mas sem desconsiderar ou desprezar 

possiveis trechos com novos e diferentes significados, dos originais preconizados pelo modelo 

de Herzberg. 

Ou seja, foram identificados trechos focando aspectos relacionados aos fatores motivadores 

(trabalho em si, responsabilidade, progresso, crescimento, realiza<;ao, reconhecimento e 

status), assim como relacionados a fatores higienicos (rela<;oes interpessoais, supervisao, 

colegas e subordinados, supervisao tecnica, politicas administrativas e empresariais, 

seguran<;a no cargo, condi<;oes fisicas de trabalho, salario e vida pessoal). 

0 questionario, conforme anexo 9.5, foi adaptado objetivando identificar aproxima<;oes e 

coerencias com o modelo de Herzberg, que foi usado como modelo de referencia. Os 

questionarios foram analisados atraves do exame de todos os fatores especificos que 

contribuem para a satisfa<;ao, insatisfa<;ao e motiva<;ao no trabalho, tomando como base o 

referencial te6rico estudado. 
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4.2 Coleta de dados 

Inicialmente, ap6s a defini9ao dos objetivos da pesquisa, foi realizado urn levantamento 

te6rico com a revisao bibliognifica sobre a satisfa9ao no trabalho e motiva9ao no trabalho e 

nas organiza96es, com o intuito de fomecer dados para subsidiar a amilise dos resultados. 

Na sequencia, foram aplicados questionarios junto a uma amostra dos trabalhadores da 

Empresa X, com urn roteiro de questoes focadas na satisfa9ao e na motiva9ao no trabalho e 

baseadas nas teorias estudadas. 

4.3 Caracterizacao da amostra 

Dentro da organiza9ao escolhida optou aplicar o questionario em todos aos funcionarios do 

departamento de desenvolvimento de sistemas (DDS), composto atualmente por 20 (vinte) 

funcionarios, classificados por sua escolaridade, apresentado no quadro 4.1 e com rela9ao ao 

cargo, apresentado no quadro 4.2. 

Nao foi aplicado o questionario nos demais funcionarios da empresa. Porem esta amostra 

corresponde 14% sobre o total dos funcionario desta organiza9ao. 

Quadro 4.1 Escolaridade dos entrevistados 

Escolaridade Quanti dade 
Superior incompleto ( cursando) 5 

Superior completo 7 
Especialistas e p6s-graduados 8 

TOTAL 20 

Quadro 4.2 Cargo dos entrevistados 

Cargo Quanti dade 
Gerente 1 

Analista de Neg6cio 2 
Analista de Testes 2 

Analistas de Sistemas 6 
Administrador de banco de dados 2 

Programadores 7 
TOTAL 20 
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4.4 0 metodo de coleta e analise dos dados 

A coleta de dados foi feita atraves de questiomirio, anexo 9.5, tendo respondentes os 

funciomirios do departamento de desenvolvimento de sistemas da Empresa X. 

Para Mattar, F. N. (1998, p. 137), o instrumento de coleta de dados "e o instrumento atraves 

do qual as perguntas e questoes sao apresentadas aos respondentes e onde sao registradas as 

respostas e dados obtidos". Chamam-se genericamente de instrumentos de coleta de dados a 

todos os possiveis formuhirios utilizados para relacionar dados a serem coletados e/ou 

registrados os dados coletados e a forma como serao utilizados os questiomirios. 

Como metodo de interpreta<;ao dos dados coletados foi utilizado analise de conteudo, o qual 

segundo Laurence Bardin (1977, p. 42), consiste em: "urn conjunto de tecnicas de analise das 

comunica<;oes, visando obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos de descri<;ao do 

conteudo das mensa gens, os indicadores ( quantitativos ou nao) que permitam a inferencia de 

conhecimentos relativos as condi<;oes de produ<;ao/recep<;ao (variaveis inferidas) destas 

mensagens." 

Os dados foram analisados de acordo com a sequencia proposta por Bardin, L. (1977), o que 

levou a ado<;ao do seguinte roteiro: 

1. Pre-analise: e a fase de organiza<;ao propriamente dita. Geralmente esta fase possui 

tres missoes: a escolha dos documentos a serem submetidos a analise, a formula<;ao 

das hip6teses e dos objetivos e a elabora<;ao de indicadores que fundamentem a 

interpreta<;ao final; 

2. Explora<;ao do material: e a administra<;ao sistematica das decisoes tomadas na fase 

anterior. Nesta fase, se realizam opera<;oes de codifica<;ao, desconto ou enumera<;ao, 

em fun<;ao de regras previamente formuladas; 

3. Tratamento dos resultados obtidos e interpretados: os resultados brutos sao tratados 

de maneira a se tomarem significativos e validos. 

Assim, as categorias desta pesquisa se originaram da aplica<;ao do questionario, em 

aproxima<;ao com os pressupostos te6ricos de Herzberg. Desta forma, as categorias foram 
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criadas a partir das respostas dos entrevistados, que variam de 1 a 5, onde o valor 1 representa 

muito insatisfeito e 5 e muito satisfeito. 

No questiomirio para cada item questionado, solicita ao entrevistado que informa o que falta 

para atingir o nivel maximo de satisfa<;ao. 

0 questionario aplicado, apresentado no anexo 9.5, contem questoes agrupadas nos sets 

temas, a saber: 

1. Contexto do Trabalho 

2. Meio ambiente do trabalho 

3. Condi<;oes de trabalho 

4. Conteudo do Trabalho 

5. Remunera<;ao pelo Trabalho 

6. Nivel de Motiva<;ao 
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5 Analise e apresenta~ao dos resultados 

Para analise do resultado da aplicayao do questiomirio, os dados foram quantificados e 

agrupados por tema e totalizados por itens. Os resultados tabulados estao apresentados em 

seis tabelas a seguir, conforme os temas apresentados: 

¢ Tabela 5.1 apresenta o resultado da pesquisa sobre o tema: Contexto do trabalho. 

¢ Tabela 5.2 apresenta o resultado da pesquisa sobre o tema: Meio ambiente do 

trabalho. 

¢ Tabela 5.3 apresenta o resultado da pesquisa sobre o tema: Condir;oes de trabalho. 

¢ Tabela 5.4 apresenta o resultado da pesquisa sobre o tema: Remunerar;iio pelo 

Trabalho. 

¢ Tabela 5.5 apresenta o resultado da pesquisa sobre o tema: Conteudo do Trabalho. 

¢ Tabela 5.6 apresenta o fator motivacional atribuido pelos pr6prios entrevistados. 

As categorias "Contexto de trabalho", "Meio ambiente do trabalho", "Condi9oes de trabalho" 

e "Remunerayao pelo trabalho" resultam do agrupamento dos fatores de higiene de Herzberg, 

extrinsecos ao trabalhador, que podem ser causadores de insatisfayao. 

Por outro lado, as categorias "Conteudo do trabalho" e "Nivel motivacional" resultam do 

agrupamento dos fatores de motivacionais de Herzberg, intrinsecos ao trabalhador, que sao os 

causadores de motivayao. 
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Tabela 5.1 Resultado da pesquisa de satisfa{:iio dos colaboradores - Contexto do trabalho 

Contexto do Trabalho 

Grau de Satisfa~ao 

Indicador Muito Pouco Muito 
Insatisfeito 

Insatisfeito 
Satisfeito Satisfeito 

Satisfeito 

Condi~oes de Trabalho 0% 10% 45% 40% 5% 

Processo de Comunica~ao 30% 25% 35% 10% 0% 

Politica salarial 30% 35% 30% 5% 0% 

Concep~ao dos processos da 
20% 35% 30% 15% 0% 

organiza~ao 

Estabilidade (seguran~a de emprego) 0% 20% 35% 45% 0% 

Para Frederick Herzberg fomecer as melhores condivoes para o desenvolvimento do trabalho 

contribui muito pouco para satisfavao profissional. Por outro lado, condiv5es de trabalho 

inadequadas causam insatisfavao e esta situa9ao apareceu nas falas dos entrevistados. 

Tabela 5.2 Resultado da pesquisa de satisfm;iio dos colaboradores- Meio ambiente do trabalho 

Meio ambiente do trabalho 

Grau de Satisfa~ao 

lndicador Muito Pouco Muito 
Insatisfeito Insatisfeito 

Satisfeito Satisfeito 
Satisfeito 

Relacionamento com superior direto 0% 15% 25% 40% 20% 

Relacionamento com superiores 
5% 15% 25% 30% 25% 

indiretos 

Relacionamento com colegas 0% 0% 5% 65% 30% 

Atmosfera de trabalho 0% 0% 10% 55% 35% 

Cultura da organiza~ao 0% 20% 30% 30% 20% 

Atividades sociais ( desportivas e 
10% 10% 10% 70% 0% 

recreati vas) 
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Com rela9ao a politica salarial, Herzberg, F. ( 1997, p. 58) e enfatico "Is so motiva as pessoas? 

Sim, air atnis do proximo aumento salarial". Para ele, se este fator nao motiva, ele satisfaz os 

anseios do homem de evitar aborrecimentos. 

Para Herzberg, os fatores de higiene satisfazem os anseios do homem de evitar aborrecimento, 

em contraponto com os motivadores, que, por outro lado, tomam as pessoas felizes com seu 

servi9o. Por isto, esta teoria abre uma porta para a interpreta9ao dos fenomenos que ocorrem 

nas rela9oes em uma organiza9ao. Assim, as atitudes de trabalho devem ser vistas de duas 

formas: o que o empregado procura para toma-lo feliz, eo que ele deseja evitar, porque pode 

toma-lo infeliz. 

Tabela 5.3 Resultado da pesquisa de satisfm;:G.o dos colaboradores - Condir;:oes do trabalho 

Condi~oes do trabalho 

Grau de Satisfa~ao 

lndicador Muito Pouco Muito 
Insatisfeito Insatisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito 

Forma como a organiza~ao !ida com 
os problemas pessoais dos 5% 5% 15% 70% 5% 
colaboradores. 

Condir;:oes de higiene (limpeza e 
0% 0% 20% 70% 10% 

conserva~ao do local de trabalho) 

Condi~oes de seguran~a 0% 0% 0% 85% 15% 

Equipamentos e recursos disponiveis 0% 0% 20% 45% 35% 

Flexibilidade do honirio de trabalho 0% 15% 30% 45% 10% 

Conforme Herzberg e urn erro admitir que a preven9ao ira desencadear uma saude positiva 

que tera como retorno uma produtividade aumentada e uma melhora de outros indices de 

eficiencia operacional. Acrescenta que esta dedu9ao adicional e apoiada por conclusoes 

empiricas, sendo que o efeito da higiene aperfei9oada permanece por pouco tempo. 

Conforme os dados coletados ha urn conflito entre o esbo9o te6rico de Herzberg e o que foi 

apresentado pelos entrevistados. Para estes respondentes, o meio ambiente no trabalho 

aparece como urn fator proeminente de satisfa9ao no trabalho, de certa forma opondo-se a 
afirma9ao de Herzberg de que os fatores higienicos, neste caso: rela9oes interpessoais com 
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colegas, condi<;oes de trabalho, supervisao, sentimento de estabilidade no cargo contribuem 

muito pouco para a satisfa<;ao profissional. 

Tabela 5.4 Resultado da pesquisa de satisfar;ao dos colaboradores - Remunerar;ao pelo trabalho 

Remunera~ao pelo Trabalho 

Gran de Satisfa~ao 

Indicador Muito Pouco Muito 
Insatisfei to Insatisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito 

Salario 15% 15% 30% 40% 0% 

Beneficio com saude (assistencia 
25% 25% 35% 15% 0% 

medica e odonto16gica) 

Incentivo a educayaO (bolsa estudo) 10% 20% 20% 35% 15% 

Vale alimentayao/refeiyao 15% 20% 35% 20% 10% 

E possivel que, em virtude de incertezas mais fortes, rela<;oes mais tensas e condi<;oes gerais 

mais dificeis e complexas, os entrevistados estejam sentindo e extemando maior nivel de 

satisfa<;ao em rela<;ao a esses fatores do que o previsto inicialmente por autores como 

Herzberg. 

Tambem cabe fazer uma ressalva: a pesquisa obteve seus resultados colhidos em urn 

determinado momento especifico, no periodo de dois dias, e os questionamentos realizados 

nao foram refeitos depois de certo tempo decorrido, para investigar se os fatores higienicos 

apresentados como causadores de satisfa<;ao no trabalho permaneceram por mais tempo. 

0 agrupamento dos quatro fatores: relacionamento com colegas, relacionamento com superior 

direto, atmosfera de trabalho e cultura organizacional foram apontados como sendo 

importantes e determinantes no sentimento de satisfa<;ao no trabalho, por parte da amostra dos 

trabalhadores entrevistados. 
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Tabela 5.5 Resultado da pesquisa de satisja9ao dos colaboradores - Conteudo do trabalho 

Conteudo do trabalho 

Grau de Satisfa~ao 

Indicador 
Muito Pouco Muito 

Insatisfeito 
Insatisfeito 

Satisfeito Satisfeito 
Satisfeito 

Realizayao profissional 0% 0% 10% 60% 30% 

Reconhecimento profissional 25% 35% 20% 20% 0% 

0 gosto pelo trabalho 0% 0% 10% 60% 30% 

Resultados obtidos pelo esforyo 
15% 25% 25% 25% 10% proprio 

A tabela 5.5 apresenta o agrupamento do tema Conteudo do trabalho. Tais indicadores 

constituem os fatores motivadores na teoria de Herzberg, ou seja, que podem causar 

expressiva satisfa<;ao no trabalho e pouca insatisfa<;ao. 

Tabela 5.6 Resultado da pesquisa de satisja9ao dos colaboradores, enfatizando o nivel 

motivacional analisado pelos pr6prios entrevistados. 

Niveis de Motiva~ao 

Grau de Satisfa~ao 

lndicador Muito Pouco Muito 
Desmotivado 

Desmotivado 
Motivado 

Motivado 
Motivado 

Motivayao para aprender novos 0% 5% 10% 70% 15% metodos de trabalho 

Motivayao para desenvolver 0% 0% 0% 80% 20% trabalho em equipe 

Motivayao para participar em 
0% 5% 15% 65% 15% 

pianos de formayao profissional 

Motivayao para participar em 
projetos de mudanyas na 5% 5% 30% 60% 0% 
organizayao 

Motivayao para alavancar 0% 5% 25% 65% 5% 
melhorias 
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Conforme tabela 5.6, se pode constatar que os funciomirios se mostram motivados a 

realizarem tarefas em equipe e aprenderem novos metodos de trabalho. Ja no que diz respeito 

a mudan<;as da propria organiza<;ao, o nivel motivacional nao e tao alto. 

Estes dois grupos de fatores "Conteudo do trabalho" e "Nivel motivacional" estao 

relacionados com as rela<;oes do homem com o que ele faz. Para Herzberg sao os fatores 

capazes de gerar maior nivel de satisfa<;ao, que deixam as pessoas mais felizes no trabalho, e 

que estao mais associados ao conteudo do trabalho. 

As entrevistas apresentaram que o gosto pelo trabalho e a realiza<;ao foram os fatores que 

apresentaram a maior freqiiencia como provocador de extrema satisfa<;ao. 

0 reconhecimento no trabalho tambem aparece como importante para a satisfa<;ao; pelas 

respostas dos entrevistados, sente-se que os mesmos anseiam pelo reconhecimento dos seus 

colegas e tambem da chefia. 
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6 Conclusao 

0 estudo da motiva<;:ao do trabalhador passa principalmente pelo estudo dos comportamentos, 

condutas e dos aspectos psicol6gicos do trabalhador frente as situa<;:oes do trabalho e de sua 

vida como urn todo. 0 homem deve ser analisado como urn todo, pois sua vida pessoal, sua 

educa<;:ao, cren<;:as e traumas afetam tambem sua vida profissional. 

Definir se urn trabalhador esta motivado e tarefa bastante complexa, pois as necessidades e 

anseios variam de pessoa para pessoa. Esta analise passa por processos bastante subjetivos. 

Infelizmente, o que se percebe na maioria dos estudos e urn enfoque na produtividade e no 

aumento dos lucros e nao ao homem. 

0 homem vive em constante busca de suas realiza<;:oes, da independencia, liberdade e de uma 

boa qualidade de vida. Porem para muitos, isto s6 sera alcan<;:ado quando tambem seus lideres 

(gerentes) se conscientizar da importancia de focar os objetivos no homem, e nao somente na 

produtividade e no desejo insaciavel do lucro ou prestigio individual. 

E proposto neste trabalho, que os gerentes dediquem esforyos a identificar quais as ansiedades 

e desejos de seus subordinados e, dentro das suas possibilidades, orientar e auxiliar os 

trabalhadores a suprir suas necessidades. Com estas a<;:oes se pode favorecer uma melhor 

qualidade de vida de muitos seres humanos que estao sob suas responsabilidades. 

Por outro lado, e normal que cada trabalhador esteja sempre planejando atingir urn 

determinado nivel de crescimento e desenvolvimento no sentido de adquirir a auto-imagem 

desejavel. Este movimento intrinseco, no qual gera urn grau de ansiedade que impulsiona e o 

individuo a buscar o suprimento desta necessidade de crescimento. 

No entanto e importante que OS gerentes identifiquem estas ansiedades e verifiquem se e 
possivel alinhar os objetivos organizacionais com os objetivos do trabalhador. 

A motiva<;:ao e a produtividade sao assuntos que nao podem ser esquecidos pelas empresas, 

porque os profissionais de hoje nao pensam somente em desenvolver seu trabalho visando seu 

bern estar e atendendo a suas necessidades; eles trabalham conforme sao motivados. 

Os empregados nao buscam nas empresas somente sua remunera<;:ao, eles procuram muito 

mais que isso. Eles buscam identificar-se com o ambiente, e muitas vezes necessitam ser 

motivados para produzirem mais e melhor. 
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Com base no resultado da pesquisa realizada na Empresa X, a afirma9ao apresentada acima, 

pode ser identificada, quando analisado a tabela 5.2, onde os fatores de meio ambiente se 

mostraram geradores de satisfa9ao. 

Ha vinte anos que Michel, S. (1989, p. 9) escreveu: "a motiva9ao e fora de duvida, urn 

assunto que esta na moda", e ate os dias de hoje e urn dos assuntos mais atuais em qualquer 

contexto, seja ele nas organiza9oes ou nao. Com o passar dos anos, foram sendo criados mitos 

a respeito do que fazer para motivar os trabalhadores. Infelizmente, diversos mitos cairam no 

gosto dos executivos e administradores, devido M diversas publica9oes que cometem o 

engano de chamar motiva9ao determinados tipos de comportamento que nada tern a ver com 

ela. 

Trabalhar com os temas produtividade e motiva9ao no trabalho e, sem duvida, urn desafio 

importante, tendo em vista as nuances e a complexidade envolvidas com o tema. Para estudar 

o comportamento humano e preciso, apesar de todo o rigor e criterio que devem estar 

presentes em qualquer pesquisa, ter em conta que este e urn espa9o para a subjetividade. 

Diversos estudos e teorias foram desenvolvidos acerca dos temas produtividade e motivayao 

no trabalho, e o resultado e que nao ha consensos fechados em rela9ao a eles. 

0 objetivo deste estudo foi apresentar os fatores motivacionais que possam assegurar urn 

ambiente que favore9a a motiva9ao dos trabalhadores do departamento de desenvolvimento 

de sistemas da Empresa X, localizada em Curitiba. 

Logo se percebeu, quando da aplica9ao dos questionarios, inexistirem politicas definidas por 

parte da organiza9ao, principalmente na questao de politica salario e processo de 

comunica9ao. Atualmente a diretoria nao recorre a esquemas mais simples para obter 

coopera9ao e satisfa9ao, tais como reforyo positivo, da corrente te6rica behaviorista. 

Na aplicayao dos questionarios e tambem nas observayoes no local de trabalho, foi possivel 

constatar que os trabalhadores desta organizayao sao movidos pelas atividades que 

desenvolvem e pela vontade de supera9ao. Isto foi observado devido aos funcionarios 

diariamente estarem envolvidos em atividades que apresentam novos desafios. 

Ja a insatisfa9ao no trabalho, apontado pelo questionario, e mais influenciada pelos fatores 

higienicos "condi9oes de trabalho, processo de comunica9ao, politica salarial", e pelos fatores 

motivadores "resultados e falta de reconhecimento pro fissional". 
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A partir destas constatac;oes, procurou-se entao identificar o sentimento dos trabalhadores 

sobre os temas pesquisados, visando conhecer melhor a situac;ao e apresentar os resultados a 
organizac;ao pesquisada. 

Como o estudo foi qualitativo, tambem e importante considerar o sentimento do entrevistador 

com relac;ao ao tema e organizac;ao pesquisada. 0 conjunto dos resultados obtidos a partir da 

aplicac;ao dos questiomirios aos funciomirios indica que o desempenho dos trabalhadores esti 

sendo afetado pela inexistencia de pniticas de gestao de recursos humanos. Tambem foi 

constatado que a produtividade dos trabalhadores, especialmente do grupo pesquisado, ainda 

continua razmivel em decorrencia da satisfac;ao de estarem desempenhando atividades que lhe 

sao prazerosas. Nos comentirios informais, especialmente quando das conversas ap6s a 

entrega dos questiomirios pelo entrevistado, foi possivel sentir isso, bern como a boa relac;ao 

existente em geral dentro da empresa. 

Tambem deve ser levado em conta que, em media, os trabalhadores pesquisados foram 

contratados ha tres anos, o que parece ser urn tempo insuficiente para interferir 

significativamente a relac;ao: empregado X empregador. Porem, se continuar tal situac;ao, 

existe a provavel possibilidade de que a produtividade venha a ser diminuida. 

Outra observac;ao relevante e sobre a politica salarial adotada pela organizac;ao. Mesmo que 

nas entrevistas o salario nao tenha sido apontado como sendo o fator higienico que mais causa 

insatisfac;ao, nota-se claramente, nos contatos realizados, urn descontentamento com a nao 

definic;ao de uma politica clara de salario. A persistir esta falta de politica, a insatisfac;ao com 

a organizac;ao pode se generalizar e afetar negativamente a eficiencia e a eficacia da 

organizac;ao. 

Recomenda-se a aplicac;ao de uma pesquisa mais ampla, que contemple a totalidade dos 

funcionarios, incluindo os localizados nas demais sedes e localidades, visto que a pesquisa 

aplicada foi restrita, embora oferece a base para urn novo estudo. Isto poderia subsidiar 

fortemente a gestao dos recursos humanos de forma mais eficiente. 

Tambem como recomendac;ao, sugere-se a implantac;ao de novas politicas de gerenciamento e 

planejamento de recursos humanos com a adoc;ao de urn conjunto de ideias administrativas, 

para estabelecer regras claras e bern definidas, trazendo urn apoio a administrac;ao atual e 

seguranc;a aos trabalhadores. 

Assim, considerando o conjunto das entrevistas e das observac;oes feitas, sao apresentadas 

algumas sugestoes em nivel de gerencia e de sistemas administrativos: 
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¢ A elabora<;ao peri6dica de urn diagn6stico do nivel de satisfa<;ao e motiva<;ao dos 

trabalhadores. Pelas informa<;oes coletadas, ate o presente momento nunca foi 

realizada uma pesquisa de clima organizacional, qualidade de vida no trabalho ou 

satisfa<;ao e motiva<;ao no trabalho e, assim, as decisoes administrativas sao 

tomadas de forma intuitiva. 

¢ As tecnicas de comunica<;ao interna devem receber uma aten<;ao especial, tanto que 

a questao da comunica<;ao foi apontada por urn dos entrevistados como urn 

problema entre os departamentos, inclusive comprometendo os trabalhos do 

departamento pesquisado devido a falta ou rna comunica<;ao com 0 departamento 

comercial. 

¢ Fornecer feedback das a<;oes administrativas a cada funcionario. Em conjunto com 

a sugestao anterior, a gerencia poderia atender e entender os anseios dos 

trabalhadores, visto que as respostas indicam que o fator reconhecimento e muito 

importante para os trabalhadores da organiza<;ao. 

¢ Uma politica salarial definida e adequada, que leve em conta a capacidade 

financeira da empresa. A questiio salarial foi apontada como sendo urn dos fatores 

de insatisfa<;ao no trabalho, especialmente pelos fatos de a empresa nao ter uma 

politica salarial definida e de que nos ultimos anos a reposi<;ao salarial foi apenas 

sobre parte do salario e nao sobre o todo. 

¢ A implanta<;ao de urn programa de treinamento gerencial. 0 fator supervisao 

(relacionamento com superiores) apareceu nas entrevistas tanto como urn fator de 

satisfa<;ao no trabalho ou como urn fator de insatisfa<;ao no trabalho, o que 

demonstra a importancia de os gerentes serem bern preparados. 

¢ Defini<;ao e implanta<;ao do plano de carreira, com a aplica<;ao de urn novo sistema 

de promo<;ao, aliando o tempo de servi<;o com uma avalia<;ao objetiva da 

competencia e do desempenho dos trabalhadores, visto que nao ha urn plano e nem 

uma politica definida; 

Estas sao a<;oes que fortaleceriam o desenvolvimento de seus recursos humanos, para 

aumentar a motiva<;ao dos trabalhadores e proporcionar o aumentando da produtividade ( e 

conseqiientemente do lucro da empresa). 
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Tambem devem ser apresentadas considera9oes a respeito das limita9oes do estudo e que sao 

importantes destacar. A amostra pesquisada, por ser composta somente pelos trabalhadores de 

urn departamento da sede de Curitiba, nao permite a extrapola9ao dos resultados para toda a 

empresa. No entanto, pode ser utilizada para nortear futuras pesquisas de motiva9ao e 

satisfa9ao nessa organiza9ao, especialmente pelo fato deste tema ter-se mostrado fundamental 

para a gestao estrategica dos recursos humanos da empresa. 

Para concluir, ressalta-se a importancia e a necessidade de novas pesquisas em empresas de 

tecnologia da informa9ao, ou mesmo em empresas que atuem em outros seguimentos, que 

possam ampliar os conhecimentos sabre motiva9ao e produtividade. 

Ao observar o comportamento dos trabalhadores, o autor deste estudo, supoe que as pessoas 

efetivamente se envolvem, "vis tam a cam is a", quando se emocionam e acreditam no que 

fazem. Quando os funciomirios se envolvem percebem a possibilidade de criar, inovar e de 

''fazer a diferenr;a " se dedi cam com maior afinco. 

Ha quem diga: "Sem empolga9ao, nao ha solu9ao". Este ditado popular pode ser interpretado 

de imimeras formas, no mundo corporativo pode ser traduzido para: Os gerentes que sao 

responsaveis pelos resultados da empresa, devem se lembrar de que, em todo o processo, ha 

pessoas, "gente lidando com gente!", e necessaria criar condi9oes para que os funcionarios se 

empolguem com o seu trabalho. 
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9 Anexos 

9.1 Plano de controle integrado de mudancas 

9.1.1 Descri~ao dos processos 

0 objetivo deste plano e definir os papeis e responsabilidades, processos e ferramentas a 

serem utilizados para o controle do integrado de mudanyas nos projetos da Empresa X. 

0 controle integrado de mudanyas compreendeni a identificayao, documentayao, analise e 

autorizayao das mudanyas sobre o escopo, custo e prazo previamente autorizados para o 

projeto. 

9.1.2 Papeis e responsabilidade 

0 quadro a seguir descreve os papeis e responsabilidades relativos ao desempenho do controle 

integrado de mudanyas proposto no projeto. 

Papel Responsabilidade Participantes 
Autoriza ou rejeita as mudanyas • Patrocinador 

Comite de aprova9ao propostas sobre o escopo, prazo • Diretor Operacional 
e oryamento do projeto. • Diretor de Tecnologia 

• Identificar mudanyas 

• A valiar o impacto das 
mudanyas sobre os aspectos 
de escopo, prazo e custo; 

Gerente de Mudanyas • Documentar e submeter as Gerente do Projeto 
solicitayoes ao comite de 
aprova9ao; 

• Controlas os baselines 

Solicitante Solicitar a mudanya 
Todos os Principais 

Stakeholders 
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9.1.3 Processo de controle integrado de mudan~as 

As etapas para o controle integrado de mudanc;as sao: 

1. Solicitac;ao de mudanc;a. Uma mudanc;a pode ser originada por qualquer membro da 

equipe do projeto. Uma vez detectada a necessidade de mudanc;a, esta deve ser 

comunicada ao gerente de mudanc;as atraves de F ormuhirio de Solicitac;ao de 

Mudanc;a, em anexo, apresentado no item 9.1.4. 

2. Identificac;ao da mudanc;a. 0 gerente de mudanc;as, ao receber o Formuhirio de 

Solicitac;ao de Mudanc;a deveni atribuir uma identificac;ao unica para a solicitac;ao, 

para isto deveni utilizar a Planilha de Registro de Mudanc;as, em anexo, apresentado 

no item 9.1.5. 

3. Avaliac;ao de impacto da mudanc;a. 0 gerente de projeto, neste momento exercendo 

a func;ao de gerente de mudanc;as, deveni coordenar com a equipe a avaliac;ao do 

impacto gerado pela mudanc;a proposta, conforme a tabela a seguir: 

Tipo de Mudanc;a Analise de Impacto 
Avaliar: 

• Plano de trabalho; 

• Custo adicional; 
Escopo 

• Prazo adicional; 

• Riscos associados com a mudanc;a de 
escopo. 

Avaliar: 

• Alterac;ao no prazo final do projeto; 
Cronograma • ( compensar a variac;ao de custo 

ajustando-se escopo e custo associado ); 

• Riscos . 
Avaliar: 

• Ac;oes corretivas ( compensar a variac;ao 
Custo de custo ajustando-se escopo e tempo); 

• Custo final do Projeto (EAC); 

• Riscos . 

4. Documentac;ao. A analise deveni ser documentada no proprio Formuhirio de 

Solicitac;ao de Mudanc;as e na Planilha de Registro de Mudanc;as. Documentos com 

os racwnats utilizados na determinac;ao dos impactos devem ser anexados ao 

formulario. 
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5. Aprova<;ao. As mudan<;as deverao ser submetidas a aprova<;ao do Comite de 

Aprova<;ao, nas reunioes de controle do projeto, realizadas semanalmente. Uma vez 

autorizadas as mudan<;as, novos baselines de escopo, cronograma e custo serao 

estabelecidos com base nos baselines anteriores e nas altera<;oes decorrentes das 

mesmas. 0 gerente do projeto estani formalmente autorizado a iniciar a execu<;ao 

das mudan<;as. 

6. Controle do baseline. A aprova<;ao do plano de trabalho, no inicio do projeto, ini 

estabelecer o primeiro baseline, composto por: Cronograma, WBS e Oryamento do 

projeto. 

Quando houver necessidade sera encaminhado o Dicionario da WBS. 

Os documentos gerados terao o prefixo "Bn _", onde o n e numero sequencia! da 

baseline, iniciada por 0 1, sendo que a cada lote de mudan<;a autorizada, urn novo 

baseline devera ser criado, tendo seu algarismo acrescido por 1. A Planilha de 

Registro de Mudan<;a devera ser atualizada, com o prefixo do baseline na linha 

correspondente a mudan<;a. 



92 

9.1.4 Formuhirio de Solicita~ao de Mudan~a 

Identifica9ao: Data da Solicita9ao: 
Solicitado por: Cargo: 
Descri ao: 

Novo custo 
Conclusao custo 

[ ] Nao autorizada 
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9.1.5 Planilha de Registro de Mudan~as 

~ 
PROJETO Equipe lvfuuvudu 

:;,y;;,; . :!":::1: ~ ~ :';' M (• " ' . 'ill?~ UtOiJ.l' ·" % 

Gerente do Projeto: 
Ultima Atualiza<;ao: 

·····'\,'•}{i"· l•:· ,,. , 

~T~ 
.. ''i ·•ii.· .Data :!"' 

. 
I•• Sumanod~ 

. , . ..;t'i'•·' l\ vlllia~ao Situaya9 
Prazo Custo Baseline 

Mudanya :11 ·,I \" 
. 

·n' Adicional Adicional 
I: . • 

J " do comite •.. 

: . j!J'!tll!1i' ~~·(· ' Preericher no campo Sittii9i1b: I, 

" 
,,, 

Em analise Analise de Impacto sendo realizada pelo gerente de projetos 

Autorizada 
A mudan<;a foi submetida ao Comite de Aprova<;ao e foi autorizada a sua 
execu<;ao. 

Rejeitada A mudan<;a foi submetida ao Comite de Aprova<;ao e nao sera realizada. 
Concluida A mudan<;a foi autorizada e o servi<;o/entregavel foi concluido. 
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9.1.6 Modelo de Relat6rio de Acompanhamento 

PROJETO Equipe Motivada 
Data: Situa9ao do Projeto: 

Observa9ao: 
Data Inicial e Final referem-se as datas realizadas, para os entregaveis concluidos, ou novas 

datas planejadas para os em andamento e/ou a iniciar. 
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Custo 
adicional 



96 

9.2 Plano de Gerenciamento de Comunicacao 

9.2.1 Descri~ao dos processos 

0 gerenciamento da comunica9ao visa garantir o processo de gera9ao, distribui9ao e 

armazenamento de todas as informa9oes relativas ao projeto, de forma acurada e consistente, 

por meio apropriados e no momento certo, para os participantes envolvidos ou afetados pelo 

projeto. 

As informa9oes produzidas pelo projeto seguirao a matriz presente neste plano. 

As reunioes de acompanhamento deverao produzir uma Ata de Reuniao, conforme modelo em 

anexo, item 9.2.3. A ata deveni ser revista e analisada por todos os participantes e ser 

arquivada na pasta do projeto. 

0 gerente de projeto deveni designar ou acumular a fun9ao de coordenador de comunica9oes, 

que fica responsavel por: 

1. Manter reposit6rio em meio eletronico dos documentos produzidos pelo projeto, 

conforme estrutura de pastas em anexo, item 9.4.2. 

2. Manter reposit6rio dos e-mails intercambiados entre as partes interessadas do 

projeto. 

3. Manter uma pasta ou arquivo com os documentos em papel produzido pelo projeto, 

conforme estrutura de classifica9ao de anexo, devendo disponibilizar estas 

informa9oes, de acordo com sua sensibilidade e destina9ao, aos interessados. 
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9.2.2 Matriz de comunica«;ao 

%.j•:, 

. ~~~ponsabilidade . ::.: 

Acompanhar as atividades em 
progresso e pr6ximos passos 

Reuniao de status 

Gerente do Projeto 

Acompanhar os problemas e 
nscos 

Reuniao de status 

Gerente do Proj eto 

F omecer orienta9oes sobre o 
projeto 

Reuniao de status 

Gerente do Proj eto 

Comunicar situa9ao do projeto 

Documentos em papel ou 
correio eletronico 

Gerente do Projeto 

Alvo Equipe do Projeto 

Penodicidade Semanal 
• Ata de Reuniao 

Materiais • Plano do Projeto 
Relacionados • Plano de 

gerenciamento e de 
resposta aos riscos 

".Alvo Equipe do Projeto 

Periodicidade Semanal 
• Ata de Reuniao 

Materiais • Plano do Projeto 
Relacionados • Plano de 

gerenciamento e de 
resposta aos riscos 

Alvo Equipe do Projeto 

Periodicidade Semanal 
• Ata de Reuniao 

Materiais • Plano do Proj eto 
Relacionados • Plano de 

gerenciamento e de 

Alvo 

Periodicidade 

resposta aos riscos 

• Patrocinador 
• Comite de 

aprova9ao 

Semanal 

Materiais • Relat6rio de 
Rela:cionados acompanhamento 

0 relat6rio de acompanhamento e confeccionado em paralelo a 
realiza9ao das reuni5es de status 

Escalar e/ou resolver assuntos 
demandados 

Reuniao de coordena9ao 

Patrocinador 

Alvo 

' 

Periodicidade 

• Comite de 
aprova9ao 

• Gerente do Proj eto 
Quinzenal 

Materiais 
• Ata de reuniao Relacionados 
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Receber novos 
• Comite de 

6 Objetivo 
direcionamentos e decisoes 

Alvo aprova<;ao 
• Gerente do Projeto 

Canal Reuniao de coordena<;ao Periodicidade Quinzenal 

Responsabilidade Patrocinador 
Materiais 

• Ata de reuniao Relacionados 

• Comite de 
7 Objetivo ( Apresenta<;ao dos resultados Alvo aprova<;ao 

• Patrocinador 

Canal 
Apresenta<;ao e entrega de 

Periodicidade Ao final do projeto 
documenta<;ao 

Materiais 
• Apresenta<;ao final 

Responsabilidade Gerente de Projeto 
Relacionados • Relat6rios do 

Projeto 
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9.2.3 Modelo de Ata de Reuniiio 

PROJETO Equipe Motivada 
··~ Ata de ReunUio 

Data: Local: 
Relatado por: 

Presentes Copiados 

Objetivos: 

Decisoes: 

%·. 
.. +' ~: ACOES 

N~oes para a Semana.,6.nterior ,:jll~~·;~;l·i~, Responsayel,. DataAlvo 

A~oes para a Pr6xima Semana Responsavel DataAlvo 
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9.3 Plano de Gerenciamento de respostas aos riscos 

9.3.1 Descri«;io dos processos 

0 gerenciamento de riscos do projeto sera realizado atraves de monitoramento e controle de 

riscos inicialmente identificados, e da incorpora9ao de eventuais novas riscos ao processo. 

Todos os riscos nao previstos originalmente no projeto devem ser incorporados ao projeto 

dentro do sistema de controle de mudan9as de riscos. 

Os riscos a serem identificados serao os riscos integrados ao projeto, os riscos relacionados ao 

mercado e os relacionados a legisla9ao vigente. 

As respostas possiveis aos riscos identificados pelo projeto serao a aceita9ao ativa, atraves de 

contingencia e a atenua9ao atraves mitiga9ao. 

A identifica9ao, avalia9ao e monitoramento de riscos, durante a execu9ao do projeto, serao 

efetuados atraves de reunioes semanais entre o gerente de projeto e a equipe. 

0 gerente de projeto e 0 responsavel pelo plano de gerenciamento de risco, 0 qual devera 

atualiza-lo semanalmente, ou sempre que necessaria. 

9.3.2 RBS- Risk Breakdown Structure 

Os riscos serao identificados e contextualizados nas quatro diferentes areas a seguir: 

1. Gerencia do Projeto 

2. Recursos Humanos 

3. Recursos Financeiros 

4. Projeto 

Foram identificados os seguintes riscos ao projeto, atraves a tecnica de brainstorming e 

analise da EAP e aRBS, agrupando-os na estrutura a seguir: 

Gerencia do Projeto - Nenhum item identificado 

Recursos Humanos 
Contrata9ao de consultor para agilizar estudos 
Recursos nao disponiveis- causando atraso na conclusao e analise 

Financeiro Aquisi9ao de literatura 
.,,. ,,., Projeto '"' - N enhum item identificado 
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9.3.3 Controle de mudan«;as de riscos 

A planilha a seguir apresenta o processo de gerenciamento de riscos durante a execw;ao do 

projeto: 

, Responsavel '? Ac;ao 
Gerente do 

Cadastrar novo risco identificado 
Projeto 

Gerente do 
A valiar o risco e criar respostas 

Projeto 
Gerente do 

Projeto e Comite A valiar os riscos na reuniao semanal e ajustar os riscos 
de aprovac;ao 
Gerente do 

Gerenciar os riscos identificados 
Projeto 

Gerente do Monitorar o surgimento de novos riscos 
Projeto 
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9.4 Plano de Gerenciamento de estrategia de melhoria continua 

9.4.1 Descric;iio dos processos 

Os processos de garantia da qualidade e controle da qualidade ocorrem simultaneamente 

durante a execu<;ao do processo de projeto. 

A organiza<;ao estimula uma atitude educacional para a mudan<;a e ap6ia seus funciomirios a 

aprimorar seu proprio trabalho e o ambiente ao seu redor, para a melhoria continua da 

organiza<;ao. 

Enfatizando a categoria: Desenvolvimento de Pessoas, o processo de melhoria continua e urn 

dos elementos fundamentais de organiza<;oes com quadro de funciomirios enxuta. A busca por 

pequenas melhorias de forma constante e continua garante que a empresa esteja em linha com 

o desenvolvimento e monitore sua competitividade no mercado. Este esta baseado na 

padroniza<;ao onde as melhorias sao consecutivas. E o guia para a defini<;ao de objetivos e 

progressos em seguran<;a, qualidade, custos, capacidade de resposta e comprometimento de 

pessoas por meio da elimina<;ao de desperdicio. 

0 treinamento adequado deve proporcionar aos trabalhadores compreensao sobre seus 

trabalhos e suas tarefas do dia-a-dia, alem de tratar das tarefas de toda a area a qual ele 

pertence, para que tenha conhecimento e versatilidade em rela<;ao a todas as opera<;oes. Isto 

pode ser considerado motivacional, resultando em melhoria qualitativa, pois os empregados 

sentem-se envolvidos e comprometidos com o processo como urn todo, podendo opinar em 

outras opera<;oes e sugerir modifica<;oes que valham como o "combustive}" da melhoria 

continua. 

0 plano de gerenciamento estrategico de melhoria continua da Empresa X esta baseado em: 

1. Reconhecimento das necessidades de melhoria, uma vez que, por melhor que seja 

urn processo e por mais estabilidade que alcance, pode ele ser melhorado 

constantemente (conceito de melhoria continua). 

2. Transforma<;ao das oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os 

trabalhadores, fazendo com que os trabalhadores tenham pleno conhecimento de 

suas atividades, a ponto de enxergar as oportunidades de melhoria. 
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3. Cria<;ao de urn conselho de Qualidade e sele<;ao de projetos de melhorias, fase em 

que as equipes de projeto, facilitadores e os grupos multifuncionais serao de extrema 

importancia. 

4. Promo<;ao da forma<;ao em Qualidade; instituindo o treinamento para despertar o 

comprometimento para com os objetivos da Qualidade. 

5. Avalia<;ao da evolu<;ao dos projetos. 

6. Publica<;ao promocional dos resultados. 

Todas as sugestoes de melhorias serao consideradas como mudan<;as, e serao controladas pelo 

Plano de controle integrado de mudan<;as. 
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9.4.2 Modelo de Estrutura de Arquivos Eletronicos e em Papel 

0 Coordenador de Comunica<;oes deveni manter em arquivo eletronico e em papel os 
documentos e correspondencias produzidas pelo projeto, segundo a estrutura a seguir: 

· · <r ~·;. Se~io ··,.Pasta Papel Eletronico Documentos 
Gerenciamento Abertura Sim \Projetos\ • Termo de Abertura 

de Projetos EQUIPEMOTIV ADA\ do Projeto 
Gerenciamento \ 

Abertura 
Planejamento Sim \Projetos\ • Plano do Projeto 

EQUIPEMOTIV ADA\ • Pianos de 
Gerenciamento \ gerenciamento 
Planejamento 

Controle Sim \Projetos\ • Atas de reuniao 
EQUIPEMOTIV ADA\ • Cronograma de 

Gerenciamento \ atualiza<;oes 
Controle • Relat6rios de 

acompanhamento e 
presta<;ao de contas 

• Correspondencias 

• Pagamento de 
prestadores de 
servwos e 
aquisi<;oes 

Encerramento Sim \Projetos\ • Relat6rio do 
EQUIPEMOTIV ADA\ Projeto 

Gerenciamento \ • Relat6rio de li<;oes 
Encerramento aprendidas 

• Apresenta<;oes 

• Encerramento dos 
contratos 

Entregaveis Relat6rios Sim \Projetos\ • Relat6rio de 
EQUIPEMOTIV ADA\ avalia<;ao inicial 

Relat6rios • Relat6rio final 

• Relat6rio de 
altera<;oes 
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9.5 Questionario de satisfacao dos colaboradores 

Pagina: 01 de 03 

I O:uestionario de satisfa~ao dos colaboradores -
Data: Cargo: 

Tempo de empresa: Escolaridade: 

lnstru~oes de resposta ao questiomirio: 

Este questiomirio versa urn conjunto de tematicas relativas ao modo como o colaborador percebe a 

organiza9ao de modo a aferir o grau de satisfa9ao com a organiza9ao e de motiva9ao sobre as 

atividades que desenvolve. 

E de toda a conveniencia que responda com o maximo de rigor e honestidade, pois so assim e 
possivel a sua organiza9ao apostar numa melhoria continua dos servi9os que presta. 

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a 

sua opiniao, pessoal e sincera. 

Este questionario e de natureza confidencial. 0 tratamento deste, por sua vez, e efetuado de uma 
forma global, nao sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do 

colaborador e respeitado. 

Ao preencher o questionario tenha em conta que o grau de satisfa9ao: 

1 = Muito Insatisfeito, 
2 = Insatisfeito, 
3 = Pouco Satisfeito, 
4 = Satisfeito e 
5 = Muito Satisfeito. 
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' C'k Questionario de satisfacao dos colaboradores L 

Contexto do Trabalho 

Grau de 
0 que falta para que o seu grau de lndicador Satisfa ao 

1 2 3 4 5 
satisfa~ao seja 5? 

Condi~Yoes de Trabalho 

Processo de Comunica!Yao 

Politica salarial 

Concep!Yao dos processos da organiza!Yao 

Estabilidade (seguran!Ya de emprego) 

Meio ambiente do trabalho 
Grau de 0 que falta para que o seu grau de 

Indicador Satisfacao 
1 2 3 4 5 

satisfa~ao seja 5? 

Relacionamento com superior direto 

Relacionamento com superiores indiretos 

Relacionamento com colegas 

Atmosfera de trabalho 

Cultura da organiza!Yao 

Atividades sociais ( desportivas e 
recreati vas) 

Condic;oes de trabalho 
Grau de 0 que falta para que o seu grau de 

lndicador Satisfa ao 
1 2 3 4 5 

satisfa~ao seja 5? 

Forma como a organiza!Yao lida com os 
problemas pessoais dos colaboradores. 

Condi~Yoes de higiene (limpeza e 
conserva!Yao do local de trabalho) 

Condi~Yoes de seguran~Ya 

Equipamentos e recursos disponiveis 

Flexibilidade do honirio de trabalho 
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' ··ouestionariotde satisfacio dos colaboradores 

Conteudo do Trabalho 
Grau de 

0 que falta para que o seu grau de lndicador Satisfa~ao 

1 2 3 4 5 
satisfa~ao seja 5? 

Realiza9ao profissional 

Reconhecimento profissional 

0 gosto pelo trabalho 

Resultados obtidos pelo esfor9o proprio 

Remunera~ao pelo Trabalho 
Grau de 0 que falta para que o seu grau de 

lndicador Satisfa ao 
1 2 3 4 5 

satisfa~ao seja 5? 

Salario 

Beneficia com saude (assistencia medica 
e odontol6gica) 

Incentivo a educa9aO (bolsa estudo) 

Vale alimenta9ao/refei9ao 

Niveis de Motiva~ao 
Grau de 0 que falta para que o seu grau de 

Indicador Satisfa ao 
1 2 3 4 5 

satisfa~ao seja 5? 

Motiva9ao para aprender novos metodos 
de trabalho 

Motiva9ao para desenvolver trabalho em 
equipe 

Motiva9ao para participar em pianos de 
forma9ao profissional 

Motiva9ao para participar em projetos de 
mudan9as na organiza9ao 

Motiva9ao para alavancar melhorias 

Onde: 1 = Muito desmotivado e 5 = Muito Motivado 
Obrigado por participar! 




