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RESUMO

Motivacdo € o ato ou efeito de motivar, exposi¢cdo de motivos e causas, conjuntos de fatores,
os quais agem entre si, e determinam a conduta de um individuo. A motivacdo é relevante
quando se diz respeito ao comportamento do funciondrio, afinal, as pessoas constituem o
principal ativo das organizagdes, e quando motivadas se revelam como fonte de obtencdo de
vantagem competitiva. Para isso, o lider tem um papel fundamental na motivagdo para o
alcance de um bom desempenho dos seus subordinados. Diversas s@o as teorias cujo objetivo
€ explicar como os seres humanos podem ser motivados, e neste universo sdo varios os fatores
que a influenciam e a determinam. Essas teorias motivacionais sdo divididas em trés
abordagens: teorias de conteddo - que focaliza principalmente as necessidades do individuo,
tais necessidades correspondem as deficiéncias fisioldgicas ou psicoldgicas que as pessoas
sentem compelidos a reduzir ou eliminar; teorias de processo - que focaliza o pensamento
interior ou processos cognitivos que influenciam as decisdes quanto ao comportamento no
trabalho e teoria de reforco - que € considerada uma teoria comportamental, pois ressalta que
o reforco condiciona o comportamento. O objetivo do presente estudo, realizado junto aos
colaboradores de uma organizacdo, foi identificar quais os fatores que determinam a
motivacdo e o a influéncia no desempenho desses colaboradores. A escolha do método de
pesquisa, estudo de caso, justifica-se pelo objetivo de examinar o universo restrito, de forma
descritiva, composto pelos profissionais que atuam na AIESEC. O enfoque qualitativo da
pesquisa na andlise dos resultados permitiu o conhecimento sobre como a motivagdo pode
estar influenciando a execuc¢do de tarefas dos colaboradores. Os resultados revelam que o
aperfeicoamento pessoal, a participacdo dos procedimentos organizacionais, a avaliacdo de
esforcos e o incentivo a criatividade sdo os principais fatores determinantes da motivacao e
desempenho dos colaboradores. Deste modo, a motivacdo no trabalho tem uma grande
influéncia para a conquista dos objetivos almejados pela organizacao.

Palavras-chave: Motivagdo. Desempenho. Organizagdo



ABSTRACT

Motivation is the act or effect of motivating, explanatory memorandum and causes, sets of
factors, which act together, and determine the behavior of an individual. Motivation is
important when it concerns the behavior of the employee, after all, people are the main asset
of organizations, and when motivated reveal themselves as a source of gaining competitive
advantage. For this, the leader has a role in motivation for achieving a good performance of
their subordinates. There are several theories aimed at explaining how humans can be
motivated, and this universe are several factors that influence and determine. These
motivational theories are divided into three approaches: theories of content - which focuses
mainly individual needs, these needs correspond to the physiological or psychological
deficiencies that people feel compelled to reduce or eliminate; process theories - which
focuses on the inner thought processes or cognitive decisions that influence the behavior at
work and reinforcement theory - which is considered a behavioral theory because it
emphasizes the strengthening conditions the behavior. The purpose of this study, carried out
among employees of an organization, which was to identify the factors that determine the
motivation and the the influence on the performance of these employees. The choice of
research method, case study, justified by the objective of examining the universe restricted,
descriptively, composed of professionals working in AIESEC. The qualitative research
approach in the analysis of the results allowed the knowledge about how motivation can be
influencing the performance of duties of employees. The results reveal that personal
development, participation of organizational procedures, evaluation efforts and encouraging
creativity are the main determinants of motivation and performance of employees. Thus, the
motivation at work has a big influence on the achievement of the objectives pursued by the
organization.

Keywords: Motivation. Performance. Organization
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1 INTRODUCAO

O estudo da motivacdo procura compreender quais sdo as forcas que movem as
pessoas nas diferentes dimensdes do comportamento (pensamento, a¢ao e palavras). Embora
ele tenha nascido na Antiguidade, na Administragdo, “¢ estudada a partir da escola de
Relacdes Humanas e todo acervo de teorias psicoldgicas a respeito da motivacdo humana
passou a ser aplicado dentro das organizacdes.” (CHIAVENATO, 2003, 119) Ou seja, foi a
primeira a enfatizar a satisfacdo do funciondrio, ocupando-se com suas questdes afetivas e
pessoais, analisando todos os aspectos humanos dentro da organizacao.

Motivacdo € definida como a condicdo do organismo que influencia a dire¢do
(orientacdo para um objetivo) do comportamento. Em outras palavras é o impulso interno que
leva a acao.

Muitos fatores motivam as pessoas ao trabalho. As teorias da motivacio explicam
por que as pessoas se empenham no trabalho, além de outros tipos de comportamentos
relacionados que ndo envolvem o desempenho. E através delas que se identificam nos
individuos as necessidades que s@o mais comuns para que em uma organiza¢do, ambos 0s
lados sejam beneficiados, tanto o lider como os seus subordinados.

No ambiente interno e externo da organizacio, a motivacio € uma das principais
alavancas da inovagdo, contribuindo efetivamente para o alcance da competitividade global
das organizacoes.

O alcance do objetivo da organizacido depende do desempenho tanto individual,
quanto grupal. E o desempenho estd diretamente relacionado com a motivac¢do. Ou seja,
quando um funciondrio se sente motivado, apresenta um melhor desempenho e
consequentemente uma parcela de contribui¢io para o alcance dos resultados desejados.

Embora o tema ja tenha sido bastante explorado, torna-se de total relevancia
dentro do enfoque comportamental por ser necessario compreender oS mecanismos que
movem as pessoas para o bom desempenho, indiferenca ou improdutividade, colaborando ou
prejudicando os interesses da organizagdo. Partindo desse pressuposto, estabeleceu-se a
seguinte questdo: Quais os fatores que motivam os colaboradores da AIESEC e como
influenciam no desempenho?

Como objetivo principal, o trabalho visa analisar os fatores que motivam os
colaboradores da AIESEC e como influenciam no desempenho. Seus objetivos especificos

sdo: Apresentar como a organizacdo trabalha a motivac¢do; Encontrar a teoria motivacional


http://pt.wikipedia.org/wiki/Organismo
http://pt.wikipedia.org/wiki/A%C3%A7%C3%A3o_(psicologia)
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predominante no caso em estudo; Conhecer as estratégias utilizadas pela organizagdo para
motivar seus colaboradores; e, analisar a influéncia da motivacdo no desempenho dos
colaboradores.

Os dados serdo coletados através de uma entrevista realizada com o presidente da
AIESEC. Através da mesma, alguns resultados poderdo ser apresentados como: as estratégias
motivacionais utilizadas na organizagdo, os elementos que mais motivam os colaboradores, a
influéncia da motivag@o no desempenho numa organizagao etc.

Este trabalho é composto pelos seguintes capitulos. O primeiro que € a introducdo.
Em seguida, o referencial tedrico que deu embasamento a pesquisa. Divide-se em: segundo,
terceiro e quarto capitulo. O segundo capitulo destaca os conceitos de motivacdo a partir de
diferentes vertentes e como a motivagao ocorre de maneira ciclica, descrevendo cada uma de
suas fases; o terceiro capitulo aborda as teorias motivacionais com sua divisdo, caracterizando
cada uma delas; e o quarto capitulo trata da motivacdo no trabalho, relatando como a
motivacdo pode influenciar no desempenho da pessoa, o papel da lideranga na motivacao e os
incentivos motivacionais que podem ser adquiridos pelos gestores de uma organizacio, para
um desempenho melhor dos seus colaboradores. O quinto capitulo relata a metodologia, ou
seja, como a pesquisa foi realizada, o campo da pesquisa e os recursos utilizados. No sexto
capitulo é apresentada a andlise da pesquisa. E no sétimo capitulo, as conclusdes acerca da

pesquisa e recomendacdes tiradas da andlise dos dados durante o estudo.



14

2 MOTIVACAO

O vocabulo motivagdo deriva do latim ‘motivus’, ‘movere’, que significa mover.
Em seu sentido original, determina o processo pelo qual o comportamento humano ¢é

estimulado. Segundo o diciondrio Aurélio (2001, p.473):

Motivacdo - E o ato ou efeito de motivar, exposicio de motivos e causas,
conjuntos de fatores, os quais agem entre si, e determinam a conduta de um
individuo. Motivar- Dar motivo a; causar. Despertar o interesse por (aula,
conferéncia, atividade, etc.), ou de (alguém). Inclinar, mover, estimular.

A motivagdo busca explicar por que as pessoas se comportam. Refere-se ao
“comportamento que ¢ causado por necessidades dentro do individuo e que € dirigido em
direcdo aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades” (CHIAVENATO, 2003, p.
117).

Nessa vertente, Schermerhorn (1999, p.86) define:

Motivagdo se refere as forgas dentro de uma pessoa responsdveis pelo nivel,
direcdo e persisténcia do esforco dispendido no trabalho. O nivel € a quantidade de
esforco que a pessoa emprega, isto €, qudo duro trabalha (por exemplo, pouco ou
muito); a dire¢do € o que a pessoa opta por fazer quando estd em face de um
grande nimero de alternativas possiveis (isto é, se vai empregar o esforco visando
a qualidade ou a quantidade do produto); persisténcia se refere a quanto tempo a
pessoa continua numa determinada ag¢do (por exemplo, desiste, se estd dificil, ou
continua tentando).

Maximiano (2009, p. 275) conceitua a motivacdo como um processo que tem

trés propriedades:

. Direc¢do: o objetivo do comportamento motivado
. Intensidade: a magnitude ou forca dos motivos
. Permanéncia: o tempo durante o qual a motivacdo se manifesta

A direcdo estd relacionada com a escolha de alguns comportamentos dentro de
varios comportamentos possiveis; a intensidade se refere ao esforco que uma pessoa
empenha na realizacdo de uma tarefa e a permanéncia € o continuo engajamento em um
determinado tipo de comportamento ao longo do tempo.

Para Spector (2005, p.284):

A motivagdo é geralmente descrita como um estado interior que induz uma pessoa
a assumir determinados tipos de comportamento. Vista por uma perspectiva, ela
tem a ver com a direcdo, intensidade e persisténcia de um comportamento ao longo
do tempo.
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De acordo com Bergamini (2006), ninguém pode motivar ninguém, as pessoas ja

trazem dentro de si expectativas préprias capaz de ativar a busca de objetivos jd estabelecidos.

A preocupacio mais correta ndo deve ser aquela que busca o que fazer para motivar
pessoas, mas especialmente a que esteja voltada para
estratégias que busquem evitar que elas desmotivem. Parece que s6 assim, aquele
alto nivel de expectativas que impele as pessoas do “menos” para “mais”, rumo aos
seus proprios caminhos, ndo se desgastard como o decorrer do tempo. E haverd um
renascimento a cada ato motivacional. (BERGAMINI, 2006, p. 8)

E através da motivacdo - tensdo persistente - que a pessoa se sente impulsionada
para certo tipo de comportamento com o objetivo de satisfazer uma ou mais necessidade. Isso
ocorre de maneira repetitiva. Assim, a motivacao pode ser caracterizada como ciclica.

Esse ciclo é formado por fases que se alternam e se repetem. Deste modo, Lewin

(apud CHIAVENATO, 2003) afirma:

O organismo humano permanece em estado de equilibrio psicolégico até que um
estimulo o rompa e crie uma necessidade. Essa necessidade provoca um estado de
tensdo que conduz a um comportamento ou ac¢do para alcancar a satisfacdo da
necessidade e o equilibrio é recobrado assim que esta necessidade ¢ satisfeita, caso
contrdrio ocorre uma frustracdo. O individuo poderd tentar satisfazer uma
necessidade impossivel, através da satisfacdo de outra necessidade complementar ou
substitutiva o que ird reduzir ou evitar a frustracdo, é a chamada compensacio das
necessidades. Portanto, a satisfacdo da necessidade estd diretamente proporcional ao
estado de equilibrio e toda necessidade ndo satisfeita é motivadora de
comportamento.

Chiavenato (2010, p. 477) considera que a motivagdo “€¢ um continuo processo
de satisfacdo de necessidades individuais.”

A necessidade € uma caréncia interna da pessoa. O organismo € caracterizado
por um estado de equilibrio que se rompe todas as vezes que aparece uma necessidade.
Quando essa necessidade ndo for satisfeita, acaba gerando uma tensao e estimulando algum
impulso dentro do individuo para reduzi-la ou atenui-la. Esse impulso gera um
comportamento de busca e pesquisa para localizar objetivos que, se atingidos, satisfardo a
necessidade e produzird reducdo de tensdo. Esse € o chamado ciclo motivacional, que
segundo Chiavenato (2010) "€ uma sequéncia de eventos que vao desde a caréncia de uma
necessidade até a sua satisfagdo e retorno ao estado anterior de equilibrio.” Ou seja,
funciondrios motivados estdo sempre em estado de tensdo e para reduzir, fazem esforcos a

fim de alcancar algo. A figura 1 expde o ciclo do comportamento motivado:
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Figura 1: Etapas do ciclo motivacional resultando em satisfacdo da
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Fonte: Chiavenato, 2003, p.119.

Algumas vezes a satisfacdo dessas necessidades ndo é plenamente alcancada, pois
pode existir uma barreira ou obstdculo que possa impedir. Quando ela é bloqueada por uma
barreira, ocorre a frustracdo impedindo que a tensdo existente seja liberada e mantendo o

estado de desequilibrio e tensdo. Abaixo, a figura 2 expde a frustragao:

Figura 2: Ciclo Motivacional resultando em frustracdo ou compensacgao
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Fonte: Chiavenato, 2003, p. 120.

1. Chiavenato (2010) ainda afirma que “além da satisfacdo ou frustracio da

necessidade, o ciclo motivacional pode ter uma terceira solugdo: a

2

compensacdo ou transferéncia.” Essa compensa¢do ocorre quando a
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pessoa tenta satisfazer uma necessidade impossivel de ser satisfeita,
através da satisfacdo de outra necessidade complementar ou substitutiva.
Dessa forma, as necessidades humanas podem ser satisfeitas, frustradas ou

compensadas.

3 TEORIAS MOTIVACIONAIS

Existem trés abordagens diferentes para as teorias da motivacdo que sdo: Teorias

de contetido, teorias de processo e teoria de refor¢co. (SOBRAL e PECI, 2008, p.208)

As teorias de contetido da motivacdo partem do pressuposto de que as pessoas agem
para satisfazer suas necessidades. As teorias de processo de motivacdo focam o
‘como’ da motivacdo, enfatizando junto com as necessidades, os processos de
pensamentos que levam os individuos a agirem e a teoria do reforco da motivacao,
que visa entender como as consequéncias de comportamentos anteriores influenciam
as acoes futuras. (SOBRAL E PECI, 2008, p. 208)

Nos tépicos seguintes, as teorias serdo apresentadas detalhadamente.

3.1 Teorias de Conteudo

Existem quatro teorias de conteudo. Segundo Schermerhorn (1999, p.86),
“focalizam principalmente as necessidades do individuo - deficiéncias fisiolégicas ou
psicoldgicas que nos sentimos compelidos a reduzir ou eliminar.” Ou seja, relacionam-se
principalmente com aquilo que estd dentro da pessoa ou do ambiente que o envolve
energizando ou sustentando seu comportamento.

Através dessas teorias, explica-se “por que o mau desempenho, atrasos ou faltas,
baixo nivel de esforco, mau comportamento, etc., podendo ser causadas por necessidades
bloqueadas diretamente ou ndo atendidas no trabalho.” (Schermerhorn, 1999, p.96) Também,
elas podem ajudar na avaliacdo do valor motivacional das recompensas com base na sua
capacidade de resposta a importantes necessidades que um individuo procura satisfazer.

As teorias de contetido “proporcionam uma visao geral das necessidades humanas e
ajudam o administrador a entender o que as pessoas desejam ou o que satisfard as suas
necessidades. Na realidade, sdo teorias estaticas e descritivas.” (CHIAVENATO, 2010, p. 478)

Os principais autores das teorias de conteudo sdo: Maslow, Herzberg, Alderfer e

McClelland. Eles serdo abordados nos préximos topicos.
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3.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades

A teoria da hierarquia das necessidades ¢ apresentada por Abraham Maslow. “Ele
baseou sua teoria em 25 anos de experiéncia no tratamento de individuos com graus variados
de sanidade psicologica.” (Wagner, 2006, p. 92) Com base nessa experiéncia, a teoria da

necessidade de Maslow propunha a existéncia de cinco tipos distintos de necessidades:

. Fisiologicas (Incluem fome, sede, sono, sexo e outras necessidades corporais. Sao

as necessidades bdsicas de sobrevivéncia bioldgica)

. Seguranca (Incluem seguranca e protecdo contra ameaca ou perigo fisico e

emocional. Buscam assegurar a estabilidade das pessoas)

. Sociais (Incluem afeicdo, filiacdo, aceitacdo social e amizade. Envolvem a

necessidade de amor, de pertencer e de relacionamento humano)

° Estima (Incluem fatores internos de estima, como auto-respeito, autonomia, senso
de competéncia; e fatores externos de estima, como status, reconhecimento, prestigio,

atencdo e consideracio)

. Auto- realizacdo (E a necessidade mais elevada do ser humano. Constitui o
impulso de ser aquilo que é capaz de ser e de maximizar as aptidoes e capacidades
potenciais. Incluem crescimento pessoal e o alcance de plena potencialidade da

pessoa.

A hierarquia das necessidades, como ilustra na Figura 3, vai do nivel mais baixo,
referente as necessidades fisicas, ao mais alto, que diz respeito as necessidades psicoldgicas.

Em relacdo a esses dois niveis ou classes, Chiavenato (2010, p. 479) enfatiza que:

A diferenciagdo entre as duas classes se baseia na premissa de que as necessidades
mais elevadas sdo satisfeitas internamente (dentro da pessoa), enquanto as de baixo
nivel sdo satisfeitas externamente (através de remuneracdo, contratos de trabalho,
relacionamento pessoa ou profissional etc.).

Sobre a hierarquia das necessidades, Spector (2005, p. 287) diz:

O nivel mais baixo inclui as necessidades quanto a sobrevivéncia, como ar, dgua,
comida, O segundo nivel consiste nas necessidades de seguranca quanto a protecio
de possiveis perigos, como as relacionadas a abrigo e prote¢do. No terceiro nivel,
estdo as necessidades sociais, que incluem amor, afeicio e relacionamento com
outras pessoas. O quarto nivel é o da necessidade de estima, que envolve o respeito a
si préprio e aos outros. Finalmente, temos a auto-realizacdo, que Maslow nao definiu
com precisdo. Esse nivel se refere a satisfacdo dos objetivos pessoais e ao alcance
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pleno do potencial individual, ou, como afirmou Maslow, “o desejo de ser... tudo o
que se ¢ capaz de ser”.

Figura 3: A hierarquia das necessidades, segundo Maslow.

Necessidades
de
Auto-realizagao

Necessidades
de
Amor ou Estima

Necessidades
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Necessidades
Seguran¢a

Necessidades
Fisiologicas

Fonte: Chiavenato, 2003.

Segundo Maslow (apud SPECTOR, 2005), “para que um desejo seja motivador,
ele ndo pode ser satisfeito j4 que as pessoas sdo motivadas pelo nivel mais baixo de
necessidades ndo satisfeitas.” Ou seja, se dois niveis de necessidades nao forem satisfeitos, o
nivel mais baixo prevalecerd. Por exemplo: Uma pessoa faminta ndo se preocuparia com o
perigo e talvez se arriscasse a roubar comida, mesmo sabendo que a puni¢cdo por roubo €
severa. Uma pessoa com sua necessidade de seguranca insatisfeita nao estaria preocupada em
ir a uma festa e se divertir com os amigos. Maslow (apud SPECTOR, 2005) reconheceu,
contudo, que pode haver excecdes para esta hierarquia e que certos individuos podem
considerar algumas necessidades mais altas como mais importantes que as de nivel mais

baixo. Spector (2005, p. 288) ressalta que:

Além disso, varios individuos nas sociedades ocidentais tém os quatro primeiros
niveis de necessidades satisfeitos e talvez jamais venham a experimentar a privacao
de uma ou mais delas, especialmente as de alimentacdo. Dessa forma, as
necessidades basicas ndo sdo motivadoras.
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Pesquisas sobre a teoria da hierarquia das necessidades nunca foram conclusivas.
Loocke e Henne (apud SPECTOR, 2005) detectaram que pelo menos parte da dificuldade esta
no fato de que as afirmacdes de Maslow sobre a teoria sdo relativamente vagas, dificultando a
elaboracdo de bons testes sobre ela. Elas também ndo confirmam a existéncia exata dessa
hierarquia de cinco passos das necessidades humanas, por mais ldgica e interessante que ela
venha ser. E mais provavel que elas funcionem numa hierarquia flexivel e que variem de
pessoa para pessoa e circunstancia. Alguns “estudos relatam, por exemplo, que elas podem
variar de acordo com o estdgio da carreira, tamanho da organizacdo e até mesmo da
localizacdo geografica.” (SCHERMERHORN, 1999, p. 87)

A teoria de Maslow, “apesar de ser uma teoria empirica e sem base cientifica
relevante, teve ampla aceitacdo entre os administradores devido a sua logica intuitiva e
facilidade de compreensdo.” (CHIAVENATO, 2010, p. 479).

Deste modo, a teoria da hierarquia das necessidades apresenta cinco necessidades
que vao do nivel mais baixo ao mais alto e sdo satisfeitas externamente e internamente,
respectivamente. As mais altas s6 conseguem influenciar no individuo quando as mais baixas
estdo satisfeitas, seguindo assim uma hierarquia. Embora essa teoria nao tenha comprovacoes
cientificas, ela trds uma grande contribui¢do no estudo da motivacdo juntamente com as

demais teorias.

3.1.2 Teoria dos Dois Fatores

A teoria dos dois fatores também pode ser chamada de teoria da motivacao-
higiene. Tem como autor Frederick Herzberg e trata da motivacao para o trabalho.

Herzberg (apud SPECTOR 2005) afirma que a motivacdo resulta da natureza do
trabalho em si, e ndo de recompensas externas ou das condi¢des de trabalho. As necessidades
humanas no trabalho estao divididas em duas categorias: as derivadas da natureza animal dos
seres humanos, como as necessidades fisicas, e as que sdo relacionadas a um nivel mais
elevado, habilidade unica dos humanos para o crescimento psicologico. Sdo chamadas de
fatores higiénicos e fatores de motivagdo respectivamente.

Para Lopes (1980, p.42):

Os fatores higi€nicos funcionam como agentes de insatisfacdo porque representam o
ambiente ao qual o aspecto animal do homem estd constantemente tentando adaptar-
se. De outra parte, os fatores motivadores afetam a motivacao numa direc@o positiva
porque a substancia de uma tarefa € que estimula metas de crescimento, isto €, uma
tarefa potencialmente criativa e indispensavel ao fomento da inovacao.
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Os fatores de higiénicos ou insatisfacientes estdo associados com o contexto do
trabalho, ou seja, com aqueles aspectos relacionados com o ambiente de trabalho. Envolvem:
saldrio, politicas e diretrizes da organizacdo, estilo de supervisdo, condi¢des ambientais de
trabalho, seguranga no emprego e relagdes com o superior. A insatisfacdo “estd mais ligada
com o ambiente no qual a pessoa trabalha do que com a natureza do trabalho em sim”.
(CHIAVENATO, 2010, p. 479)

Ja os fatores motivacionais ou satisfacientes estdo relacionados com o conteido
do trabalho. Envolvem: o trabalho em si, responsabilidade, crescimento e progresso e
realizacdo pessoal. Estdo relacionados com as fontes de satisfacdo no trabalho. A Figura 4

mostra detalhadamente a diferenciacdo dos fatores.

Figura 4: Os fatores higi€nicos e os fatores motivacionais

FATORES HIGIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS
(Insatisfacientes) (Satisfacientes)
Contexto do cargo Conteudo do cargo
(Como a pessoa se sente em relacao a (Como a pessoa se sente em relacio ao
empresa) cargo)
. Condic¢des de trabalho . O trabalho em si mesmo
. Salérios e prémios de produgdo . Realizagao pessoal
J Beneficios e servigos sociais o Reconhecimento do trabalho
. Politicas da organizacao . Progresso profissional
. Relacdes com a chefia e colegas . Responsabilidade

Fonte: Chiavenato, 2010, p. 480.

Segundo essa teoria, “hd uma controversa logica importante que ¢ tratar a
insatisfacdo e a satisfacdo como dimensdes isoladas. Qualquer melhora numa dimensdo

apenas ela, e ndo a outra.” (SCHERMERHORN, 1999, p. 90)
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De acordo com Herzberg (apud CHIAVENATO 2010), a satisfacdo no trabalho
“ndo ¢ um conceito unidimensional que varia do sim ao nao. Suas conclusdes indicam que
satisfacdo e insatisfacdo sdo conceitos bidimensionais representados por dois continuos
independentes.”

Lookm e Henne (apud SPECTOR 2005) afirmam que “a maior parte dos
pesquisadores considera a teoria de Herzberg invalida”. O principal problema dessa teoria é
que a estrutura de dois fatores, de satisfacdo versus insatisfacdo no trabalho, ndo tem
encontrado sustentacdo em pesquisas. Mas como a teoria dos dois fatores estd voltada para o
comportamento no trabalhado, pode ser facilmente utilizada pelo administrador.

Nessa mesma vertente, Chiavenato (2010, p. 481) ressalta que “o impacto dessa
teoria na pratica administrativa ndo deve ser subestimado, e muitas de suas aplicagdes sdao
uteis para o administrador, independentemente de sua validade cientifica.”

De acordo com a teoria motivacdo - higiene, “o que os gerentes podem fazer para
motivar os empregados € o enriquecimento da tarefa, o que supde o aumento intencional da
responsabilidade, amplitude e desafio do trabalho”. (GIL, 1994, p. 124)

Assim, Herzberg compreendeu o conceito de hierarquia das necessidades de
Maslow e tornou-a mais suscetivel de aplicacdo a motivacdo no trabalho. Chamou atenc¢do
para importancia dos fatores relativos aos conteudos das tarefas, os quais eram
desconsiderados. Tanto a teoria de Maslow quanto a de Herzberg sobre motivacdo trazem
bastante contribuicdo, permitindo ao administrador uma aplicacdo pratica no dia-a-dia.
Mesmo que ambas ndo tenham muita confirmacao cientifica e posteriormente surgiram outras
teorias com validades cientificas, constituem o estado atual da arte a respeito da motivacao

das pessoas.

3.1.3 Teoria ERC

A teoria ERC de Clayton Alderfer procura modificar e simplificar a teoria de
Maslow para submeté-la a pesquisa empirica. Em primeiro lugar, ela se diferencia da de

Maslow por reconhecer apenas trés tipos de necessidades que sao:

1. Necessidades de existéncia — Sdo as necessidades de bem-estar fisico: existéncia,
preservacao e sobrevivéncia. Incluem as necessidades fisioldgicas e de seguranca de
Maslow. Aqui se incluem os saldrios, os beneficios sociais, as condi¢cdes ambientais
de trabalho e as politicas organizacionais sobre segurang¢a no trabalho.

2. Necessidades de relacionamento — S@o as necessidades de relacdes interpessoais.
Referem-se ao desejo de interagdo social com outras pessoas, isto €, a sociabilidade
e ao relacionamento social. Incluem as necessidades sociais € os componentes
externos de estima de Maslow.
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3. Necessidades de crescimento — Sao as necessidades de desenvolvimento do
potencial humano e desejo de crescimento e competéncia pessoal. Incluem os
componentes intrinsecos da necessidade de estima de Maslow (autoconfianga) e as
de auto-realizacdo. (CHIAVENATO, 2010, p. 482)

Em segundo lugar, enquanto a teoria de Maslow argumenta que o progresso de
uma pessoa na hierarquia € o resultado da satisfacdao das necessidades mais inferiores, a teoria
ERC inclui um componente de frustracdo-regressao que sugere que “quando uma necessidade
de nivel superior ndo pode ser satisfeita (isto €, frustracao), uma necessidade de nivel inferior
ja satisfeita pode ser reativada (isto ¢, regressao)”. (SCHERMERHORN, 1999, p. 88)

Nessa vertente, Chiavenato (2010, p. 482) relata:

A teoria ERC adota o principio de frustragdo-regressao, pelo qual uma necessidade
inferior pode ser ativada quando uma necessidade mais elevada ndo pode ser
satisfeita. Quando uma pessoa se sente frustrada em sua tentativa de satisfazer
necessidades crescentes, outras necessidades mais baixas vém a superficie como

N

motivadores do seu comportamento. A medida que a gratificacio de uma
necessidade mais alta é reprimida e sufocada, o desejo de satisfazer a uma
necessidade inferior tende a aumentar.

A teoria ERC ndo assume uma hierarquia rigida e nega que apenas quando uma
necessidade mais baixa esté gratificada é que se pode mover para o superior. Opondo-se nesse
aspecto da hierarquia de Maslow que pressupde uma progressao rigida.

Por ultimo, pode-se ressaltar que enquanto a teoria de Malow “salienta que a
pessoa focaliza uma unica necessidade de cada vez, a teoria de Alderfer diz que mais de uma
necessidade pode ser ativada ao mesmo tempo.” (CHIAVENATO, 2010, p. 482) Exemplo,
uma pessoa pode estar orientada para crescimento, existéncia e relacionamento a qualquer
tempo e em qualquer sequéncia, e todas as necessidades podem estar funcionando a0 mesmo

tempo. A abordagem de Alderfer trouxe alguns avangos no estudo da motivacao.

3.1.4 Teoria das Necessidades Adquiridas

A teoria de McClelland estd ligada aos conceitos de aprendizagem. Segundo ele
(apud CHIAVENATO 2010), “as necessidades humanas sdo aprendidas e adquiridas pelas
pessoas ao longo de suas vidas.” McClelland focaliza trés necessidades basicas: realizacdo,
poder e afiliacdo.

1 - Necessidade de realizacdo. (nR) Eo desejo de ser excelente, de ser melhor ou
mais eficiente, de resolver problemas ou dominar tarefas complexas. A pessoa que
possui esta necessidade gosta de ter responsabilidade, traca metas para a prdpria
realizacdo, assume riscos calculados e deseja retroacdo de seu préprio desempenho.
2 - Necessidade de poder. (nP) Reflete a necessidade de poder e de autoridade. E o
desejo de controlar os outros, de ser responsavel pelos outros ou de influenciar o seu
comportamento. A necessidade de poder leva a pessoa a influenciar as outras e
vencé-las pela argumentacdo. O poder pode ser negativo — quando se tenta dominar
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e submeter as outras -, ou pode ser positivo — quando se tenta um comportamento
persuasivo e inspirador. 3 - Necessidade de afiliacdo. (nA) Reflete o desejo interacdo
social. E o desejo de estabelecer e manter amizades e relagdes interpessoais com 0s
outros. A pessoa que possui esta necessidade coloca o relacionamento social antes
das tarefas de relag@o pessoal. (CHIAVENATO, 2010, p. 483)

De acordo com Chiavenato (2010, p. 483):

Essas trés necessidades sio aprendidas e adquiridas ao longo da vida como resultado
das experiéncias de vida de cada pessoa. Como as necessidades sdo aprendidas, o
comportamento recompensado tende a repetir-se com mais freqiiéncia. Como
resultado desse processo de aprendizagem, as pessoas desenvolvem padrdes tnicos
de necessidades que afetam seu comportamento e desempenho.

A teoria das necessidades adquiridas proporciona ao administrador “aprender a
reconhecer essas necessidades em si mesmo e nos outros € a criar ativamente ambientes de
trabalho responsivos a elas.” (SCHERMERHOTN, 1999, p. 88)

Chiavenato (2010, p. 483), nessa mesma vertente, afirma que “a teoria permite
que o administrador localize a presenca dessas necessidades em si mesmo e nos subordinados
para criar um ambiente de trabalho que privilegie os perfis de necessidades localizados.”

Nas pesquisas de McClelland € identificado o perfil tipico dos administradores
bem-sucedidos: o que ele chama de padrdao de motivo de lideranga. McClelland encontrou nos
niveis institucionais uma combinacdo de uma alta necessidade de poder e uma baixa
necessidade de afiliagdo. A alta de poder cria a vontade de influenciar os outros, enquanto a
baixa necessidade de afiliacdo faz com que o administrador tome decisdes complexas sem se
importar em ser duro ou desagraddvel. (CHIAVENATO, 2010, p.483) Exemplo da
necessidade de poder sdo as pessoas que usam o carisma e outras caracteristicas para subir na
organizacdo ou na vida.

Logo, McClelland apresenta trés necessidades, reflexos das experi€ncias
individuais, que sdo aprendidas e adquiridas com o decorrer do tempo. Essas necessidades sdo
de realizagdo, poder e afiliacdo. Como conseqiiéncia dessa aprendizagem, as pessoas acabam
desenvolvendo padrdes unicos de necessidades que chegam a afetar o comportamento e
desempenho. Através dessa teoria, o gestor reconhece a presenca dessas necessidades nele

préprio e nos outros para tornar o ambiente de trabalho ajustdvel a elas.

1.2 Teorias de Processo

Enquanto as teorias de contetido se preocupam com as necessidades e incentivos

que geram o comportamento, as teorias de processo “focalizam o pensamento interior ou



25

processos cognitivos que influenciam as decisdes quanto ao comportamento no trabalho.”
(SCHERMERHORN, 1999, p. 86)

Para Chiavenato (2010, p.484) as teorias de processo “procuram verificar como o
comportamento ¢ ativado, como ¢ dirigido, como ¢ mantido e como termina.” Elas podem
ajudar, por exemplo, a explicar por que a oportunidade de obter uma promocdo pode ser
atraente para uma pessoa e nao despertar interesse em outra, ou por que um aumento salarial
que aparentemente parece bastante adequado, na realidade aliena o recebedor e causa reducao
do esfor¢o no trabalho.

As principais teorias de processo sdo: a teoria da equidade e a teoria da

expectancia. A seguir, serdo apresentadas detalhadamente.

1.2.1 Teoria da Equidade

Uma organizacdo ¢ “um sistema de contribuicdes e recompensas: as pessoas
contribuem para a organizagdo através do seu trabalho e recebem recompensas da
organiza¢do.” (CHIAVENATO, 2010, p. 487) A teoria da equidade, também chamada de
teoria da comparacdo social, avalia as contribuicdes (0 que a pessoa dd) em relacdo as
recompensas (0 que a pessoa recebe) do seu trabalho a organizacao.

Para Lopes (1980, p. 57) a teoria da equidade baseia-se “na premissa de que as
pessoas comparam a relacdo dos seus insumos ao seu trabalho com o que obtém dele. Se as
duas ndo sdo iguais, entdo elas tentardo de algum modo reduzir a discrepancia.”

Ja na concep¢do de Schermerhorn (1999, p. 90), “a teoria da equidade ¢ baseada
na nocao social e € melhor aplicada ao ambiente de trabalho através dos estudos de J. Stacey
Adams”. Ele afirma (apud SCHERMERHORN 1999, p. 91) que “quando as pessoas avaliam
o resultado do seu trabalho, qualquer diferenca percebida em relacdo ao dos outros é um
estado de consciéncia motivador.”

Cada pessoa compara as contribuicdes e recompensas de seu trabalho com as
contribuigdes e recompensas do trabalho das outras pessoas. “A esséncia da teoria da
equidade é a comparacado feita pelas pessoas entre seus esforcos e recompensas das outras
pessoas que trabalham em situagao semelhante.” (CHIAVENATO, 2010, p. 488)

A comparagdo de equidade que fundamenta essas predisposi¢cdes numa situagao

de trabalho pode ser descrita como segue:
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Figura 5: A teoria da equidade sobre a motivacao

Recompensas individuais Recompensas dos outros
< comparagao de equidade>

Contribui¢des individuais Contribui¢des dos outros

Fonte: Schermerhorn, 1999, p. 91.

Uma pessoa sente inequidade negativa quando “acredita que recebeu
relativamente menos de uma recompensa do que os outros, proporcionalmente ao que colocou
no trabalho.” J& a pessoa sente inequidade positiva se “recebeu maior recompensa que 0s
outros relativamente.” De acordo com a teoria da equidade, “ambas as percepgdes sao
motivadoras”. (SCHERMERHORN, 1999, p. 90).

Quando existem sentimentos de inequidade numa pessoa, eles provocam tensoes e
consequentemente surge um comportamento para reduzi-las. Entdo, ela escolhe uma das
seguintes opcoes de comportamento:

1. Mudar suas contribui¢des (reduzindo o seu esfor¢o no trabalho).

2. Mudar as recompensas recebidas (mantendo a quantidade de producdo e reduzindo a
qualidade de producdo e reduzindo a qualidade do trabalho ou reclamando da

recompensa recebida).

3. Modificar os pontos de comparacdo (procurando meios de fazer as coisas parecerem

melhores).
4. Modificar a situacdo (transferindo para outra situacdo ou saindo da organizacao).

De acordo com Chiavenato (2010, p. 488), essa teoria mostra “a importancia das
comparacdes dentro do trabalho e a identificacio de referéncias quando se procura
reestruturar um programa de recompensas.”

Schermerhorn (1999, p. 91) ressalta que:

As organizagdes sdo ambientes sociais, € a comparacdo de equidade descrita
intervém tipicamente entre a alocacdo de uma recompensa e seu impacto bdsico
sobre o receptor. Uma recompensa que pode parecer justa e equitativa quando dada
por um lider de equipe, por exemplo, pode ser considerada injusta depois da pessoa
fazer comparagdes com os colegas. Nesses casos, as conseqiiéncias motivacionais do
prémio sdo determinadas ndo pelo ser valor absoluto, mas pelo valor percebido,
conforme determinado pela interpretacdo da situagdo pelo receptor. A carga estd em
que o premiador leve em conta a possibilidade de comparagdes sociais e tente
reduzir ao minimo as conseqiiéncias negativas de qualquer inequidade percebida.
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Virias pesquisas ap6iam a teoria da equidade. Chiavenato (2010, p. 488) diz que
“as pessoas aceitam a super-recompensa, mas nao toleram a sub-recompensa.” Ou seja, quando
as pessoas se sentem sobrepagas (inequidade positiva percebida) tendem a aumentar a
quantidade ou a qualidade do seu trabalho; aqueles que se sentem subpagos (inequidade
negativa percebida) tendem a diminuir a quantidade ou a qualidade do seu trabalho. H4
algumas divergéncias individuais quanto a sensibilidade com relacdo a inequidade: algumas
pessoas sdo mais complacentes, enquanto outras sdo mais radicais na nao aceitacdo de
condi¢des inequitativas. A maioria das pesquisas sobre inequidade, segundo Chiavenato (2010,
p. 488), “focaliza o salério, contudo, ¢ impressionante a listagem de itens que sdo comparados
conscientes ou inconscientes pelas pessoas em relacdo as referéncias que escolhem para
comparagdes”. Por exemplo: status, titulos de cargos, localizacdo do estacionamento, tipo de
banheiro, tamanho de mesa, sorrisos do chefe etc.
Por fim, essa teoria pode ajudar no estudo da motivacao tanto para explicar quanto
para predizer as atitudes do individuo dentro da organizacdo relacionadas as recompensas

dadas.

1.2.2 Teoria da Expectativa

A teoria da expectativa ou instrumentalidade € proposta por Vroom e tem muita
aceitacdo a cerca da motivagdo. Busca explicar como as recompensas levam a determinados
comportamentos, ou seja, uma teoria comportamental. Para Spector (2005, p. 292), “focaliza
estados cognitivos interiores que provocam a motivagao.”

Chiavenato (2010, p. 488) diz que:

A teoria da expectancia argumenta que “a tendéncia para agir de uma certa maneira
depende da forca da expectativa de que a agdo possa ser seguida por algum resultado
e da atratividade desse resultado para o individuo.” Ou seja, um empregado estara
motivado a se esforcar quando ele acredita que o seu esfor¢o o levard a uma boa
avaliacdo do desempenho, a qual lhe proporcionard recompensas da organizagdo,
como bdnus, gratificacdo ou aumento salarial, e que essas recompensas satisfardao os
seus objetivos individuais.

Essa teoria focaliza trés relagdes: a relacdo entre esfor¢o e desempenho que € a
probabilidade que a pessoa percebe de um determinado esforco pessoal o conduzird ao
desempenho. Acredita que o trabalho intenso a levard a atingir um bom desempenho; a
relacdo entre desempenho e recompensa que é o grau em que o individuo cré que o bom
desempenho o levard ao alcance do resultado desejado. Ou seja, ele acredita que o bom

desempenho no trabalho trard determinadas recompensas; e a relacdo entre recompensas e
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objetos pessoais que € o grau em que a recompensa da organizacdo poderd satisfazer os
objetos ou necessidades pessoais da pessoa e a atratividade que essa recompensa tem para ele.
As recompensas sao atrativas por satisfazerem as necessidades da pessoa. (CHIAVENATO,
2010, p. 489)

Vroom (apud SPECTOR, 2005, p. 292) sugere que a motivagdo ou for¢a compde
uma fun¢do matemadtica com trés forcas cognitivas. Essa equacdo que relaciona a forca as
percepcdes é demonstrada a seguir:

FORCA= EXPECTATIVA x 5 (VALENCIA x Meio)
Nessa equagdo:

A forca representa o nivel de motivagdo que uma pessoa tem para adotar um
determinado comportamento ou sequéncia de comportamentos relevantes para seu
desempenho no trabalho. Pode-se considerd-la a motivacdo para a realizag@o.
(SPECTOR, 2005, p. 292)

A expectativa € considera a probabilidade esperada pelo individuo de que seu
esfor¢o no trabalho serd seguido por um certo desempenho na tarefa.Quando a expectativa for
igual a zero (nenhuma expectativa), a pessoa sente que € impossivel alcancar o desempenho
desejado; ela serd igual a 1 (total expectativa) se a pessoa estd 100% certa de que o
desempenho serd alcancado. J4 uma baixa expectativa significa que a pessoa sente que nao
pode alcancar o nivel necessdrio de desempenho. (CHIAVENATO, 2010, p. 490)

A valéncia € a importancia de um resultado ou recompensa para uma pessoa,
representando o quanto uma pessoa quer ou deseja algo. No trabalho, como recompensa
comum pode-se citar o dinheiro, pois pode ter diferentes niveis de valéncia para pessoas
diferentes. (SPECTOR, 2005, p. 292)

O meio, segundo Spector (2005, p. 292) “¢ a probabilidade subjetiva de que um
determinado comportamento resulte em uma recompensa em particular. Em qualquer situagao
apresentada, pode haver mais de um resultado ou recompensa para um determinado

comportamento.”

Para cada resultado possivel, o meio e a valéncia sdo multiplicados, em seguida,
cada resultado é somado em um total, que é multiplicado pela expectativa para
resultar em um nivel de forga. Se o nivel de forca for alto, a pessoa serd motivada a
buscar os resultados de um trabalho. Se o nivel for baixo, a pessoa ndo serd
motivada a essa iniciativa. Se algum dos trés componentes for baixo, a for¢ca também
serd baixa; se algum deles for zero, nao haverd motivagdao. (SPECTOR, 2005, p.
293)

A logica da expectativa “permite ao administrador compreender os processos de
pensamento dos individuos e intervir ativamente na situacdo de trabalho para poder

influencid-los positivamente.” (CHIAVENATO, 2010, p. 491)
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Para Spector (2005, p. 294), “a teoria da expectativa pode prever a escolha de
comportamento de uma pessoa entre duas ou mais opgdes.”

As previsdes da teoria da expectativa encontram sustentagdo em pesquisas. “Os
estudos demonstram que o desempenho estd relacionado aos componentes individuais da
teoria da expectativa, bem como a multiplicacdo das combinagdes.” (SPECTOR, 2005, p.
294)

Portanto, a teoria da expectativa ajuda o administrador a criar um esquema de
trabalho no qual as contribui¢gdes sirvam as necessidades da organizacdo como também sejam
capazes de agregar recompensas ou retornos desejados pela pessoa. No tépico seguinte, a
teoria do reforco serd apresentada. Enquanto ela afirma que a motivacdo leva a um

comportamento especifico, a teoria da expectativa explica quando e por que isso acontece.

1.3 Teoria do Reforco

A teoria do refor¢o é considerada uma teoria comportamental, que ressalta que o
reforco condiciona o comportamento. Spector (2005, p. 289) afirma que essa teoria “descreve
como recompensas ou refor¢os podem afetar o comportamento.”

Para os teoricos do reforco (apud CHIAVENATO, 2010, p. 486), “o
comportamento ndo € determinado pelos eventos internos do individuo, mas sim pelo
ambiente”.

A teoria do reforco ignora o estado intimo do individuo e se concentra apenas no
que acontece a uma pessoa quando ela toma uma determinada acdo. O
comportamento é controlado pelos reforgos externos ou conseqiiéncias que, quando

imediatamente seguidos a uma recompensa, aumentam a probabilidade de que o
comportamento seja repetido. (CHIAVENATO, 2010, p. 486)

O principio mais relevante da teoria € a lei do efeito. Ela diz que a probabilidade
da ocorréncia de um determinado comportamento cresce se for seguida por uma recompensa;
inversamente, a probabilidade de um comportamento decresce se ele for seguido de punic¢do.
Os comportamentos estabelecem-se por meio de empareamento ou associacdo do
comportamento com o reforco. Em outras palavras, as recompensas sdo contingentes na
ocorréncia de um comportamento particular. No contexto do trabalho, isso quer dizer que os
comportamentos relevantes para o desempenho aumentario em freqii€ncia, se forem
recompensados. (SPECTOR, 2005, p. 289 e 290)

As recompensas podem ser tangiveis (dinheiro) ou intangiveis (reconhecimento),

e podem ser dadas pela organizagdo ou serem derivadas das tarefas em si. Portanto, a empresa
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pode oferecer um prémio pelo bom desempenho, ou 0 bom desempenho pode resultar em uma
nocdo de realizacdo por si prépria. Os dois podem igualmente reforcar e levar a um bom
desempenho continuo. (SPECTOR, 2005, p. 290)

De acordo com Chiavenato (2010, p. 486), existem quatro estratégias de

modifica¢do de comportamento organizacional:

Reforco positivo: Para aumentar a freqiiéncia ou intensidade do comportamento

desejavel, relacionado com as conseqiiéncias agraddveis e contingentes a sua
ocorréncia. Exemplo: um administrador que demonstra aprovagdo por uma atitude
de um funciondrio, uma organizacdo que concede um prémio financeiro a um
funciondrio por uma boa sugestdo; Refor¢o negativo: Para aumentar a freqii€éncia ou
intensidade do comportamento desejavel pelo fato de evitar uma conseqiiéncia
desagradavel e contingente a sua ocorréncia. Um gerente deixa de repreender o
funciondrio, faltoso ou deixa de exigi para que ndo mais cometa determinada falta.

Puni¢do: Para diminuir a freqiiéncia ou eliminar um comportamento indesejavel pela
aplicacdo da conseqiiéncia desagraddvel e contingente a sua ocorréncia. Um
administrador repreende o funciondrio ou suspende o pagamento de bodnus ao
funciondrio que atrasa indevidamente o seu trabalho; Extingdo: Para diminuir a
freqiiéncia ou eliminar um comportamento indesejidvel pela remocdo de uma
conseqiiéncia agraddvel e contingente a sua ocorréncia. Um administrador observa
que um empregado faltoso recebe aprovagdo social de seus colegas e aconselha os
colegas a ndo darem mais tal aprovagdo. A extingdo ndo encoraja e nem recompensa.

Essas quatro estratégias sdo alternativas que ajudam o administrador a influenciar
os funciondrios em relagdo a melhoria continua das praticas de trabalho. Tanto o refor¢co
positivo como o refor¢o negativo servem para fortalecer o comportamento que se deseja. Ja a
punicdo e extingdo servem para enfraquecer ou eliminar os comportamentos indesejdveis.
(CHIAVENATO, 2010, p. 487)

Deste modo, muitas organizacdes t€m utilizado a teoria do refor¢o para
influenciar no comportamento dos seus colaboradores. Esses esforcos envolvem o

desempenho no trabalho e também outros comportamentos.

4 MOTIVACAO NO TRABALHO

Os administradores e os dirigentes organizacionais anseiam por ter empregos
motivados com o seu trabalho, sua equipe e acima de tudo com a organizacdo a que
pertencem. A premissa € a de que altos niveis de motivagdo sdo capazes de melhorar o
desempenho e garantir ganhos de produtividade. (ZANELLI, ANDRADE, BASTOS (2007, p.
145)

Motivacdo para o trabalho é considerado um estado psicoldgico de disposi¢do,

interesse ou vontade de perseguir ou realizar uma tarefa ou meta. Dizer que uma pessoa estd
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motivada no trabalho “significa dizer que essa pessoa apresenta disposicdo favordvel ou
positiva para realizar o trabalho.” (MAXIMIANO, 2010, p. 179)

A maior dificuldade das organizacGes atualmente € alcancar e manter resultados
positivos e consistentes, independentemente do setor que ela atua. Elas precisam contar com o
comprometimento € o grande desempenho das equipes, dando importancia ao fator
motivacdo. No tépico seguinte, serd abordada a relacdo que a motivacdo tem com o

desempenho.

4.1 Relacao entre motivacio e desempenho

As pessoas sdo o principal recurso de uma organizacdo, pois tudo iniciam,
desenvolvem e concluem, portanto sdo responsaveis diretos pelo desempenho da organizacao.

O desempenho, o interesse, a participacdo e a produtividade desse recurso é fator
de vital importancia para que a organizagao possa ser bem-sucedida.

Para melhorar o desempenho profissional, a motivacdo tem sido a melhor

N

alternativa, no que diz respeito tanto a produtividade quanto a satde organizacional dos
trabalhadores. (CASADO, 2002, p. 257)

Entdo, a motivacdo estd diretamente relacionada com o desempenho no trabalho,
pois segundo Souza (2004, p. 25), “quanto mais motivado o colaborador, melhor serd o seu
desempenho.”

Desempenho no trabalho é considerado o resultado que uma pessoa consegue com
a aplicacdo de algum esforco.

Maximiano (2010, p. 179) afirma que:

O desempenho € positivo quando o resultado beneficia a propria pessoa, o grupo do
qual ela participa, um cliente ou a organizacdo na qual trabalha. O desempenho na
realizacdo e qualquer tipo de tarefa ou objetivo é influenciado por forgas chamada
motivos. Ou seja, s@o as for¢as que produzem a motivagdo para o trabalho.

A relagdo entre motivacdo e desempenho se da a partir de diversificados fatores
que se interpdem como fontes de medi¢do no trabalho. A identificacdo de tais fatores, e a
compreensdo das mutuas influéncias exercidas na interac@o entre os conceitos de motivagdo e
de desempenho no trabalho, para Zanelli, Andrade, Bastos (2007, p. 159), “sdo consideradas
relevantes a obtencdo de niveis considerados condizentes de satisfacdo, qualidade e
produtividade na realizacdo de tarefas nas organizacdes.” Isso € a mesma coisa de dizer que o
alcance dos objetivos de uma organizagdo se encontra ligado ao desempenho eficiente e eficaz

do individual, grupal e organizacional.
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A forca de trabalho deve apresentar niveis desejaveis de disposi¢cao para
realizacdo de variadas tarefas nas organizacdes. Tal sentimento também tem influéncia de
alguns fatores de medicdo entre motiva¢do e desempenho no trabalho que sdo: o significado
que o trabalho tem para quem o realiza; o sistema de recompensas e puni¢cdes vigente nas
organizacdes; o estilo gerencial e a qualidade do ambiente psicossocial de trabalho; a
convergéncia entre os valores pessoais e organizacionais. (ZANELLI, ANDRADE e
BASTOS, 2007, p. 160)

Deste modo, uma pessoa altamente motivada trabalhard com afinco para atingir
metas de desempenho. E para que isso ocorra, o lider tem grande influéncia. Mais detalhes

serdo apresentados no préximo tépico.

4.2 O papel da lideranca na motivacao

O papel da lideranca implica na realizacdo de objetivos através de acdo das
pessoas. Gil (1994, p. 119 -120) diz que “o lider precisa preocupar-se fundamentalmente com
o que fazer para que as pessoas se comportem de maneira adequada. O que implica,
basicamente, reconhecer o papel da motivagao no comportamento.”

A lideranca estd sendo exercida pelos gerentes a medida que sdo capazes de
motivar, influenciar ou dirigir o comportamento das pessoas. Constitui uma das mais
importantes influéncias que se pode exercer em relagdo ao desempenho das pessoas (GIL,
1994, p. 124)

O gestor deverda sempre identificar os norteadores de comportamento dos seus
subordinados, assumindo a natureza intrinseca e individual da motivacdo de modo a gerir a
direcdo da energia que naturalmente se encontra dentro de cada um num sentido compativel
com os objetivos da organizacdo e com o crescimento de cada integrante de seu grupo de
trabalho. (CASADO, 2002, p. 257)

Uma relacdo de influéncia reciproca entre o lider e seus liderados deve ser
mantida. “Os liderados sdo colaboradores de quem exerce a lideranga e vice-versa. Sem
liderados, nao ha lideranca. A lideranca € legitimada pelo atendimento das expectativas do
grupo de liderados.” (MAXIMIANO, 2010, p. 194)

Segundo Kouzes e Posner (apud Site Administradores, 1996), lideranca € relacionamento
entre lider e seguidores e de acordo com Chiavenato a Teoria das Relacdes Humanas

constatou a influéncia da lideranca sobre o comportamento das pessoas. Existem trés
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principais teorias sobre a lideranca e entre elas estdo os estilos de lideranca. Podemos

encontrar 4 formas de um lider se relacionar com seu seguidor e estas sdo:

Lideranca autocrdtica: o lider é focado apenas nas tarefas. Este tipo de lideranca
também ¢é chamado de lideranga autoritdria ou diretiva. O lider toma decisdes
individuais, desconsiderando a opinido dos liderados. O lider € quem ordena, impde
sua vontade, centralizando todas as decisoes.

Lideranca democrdtica: o lider é voltado para as pessoas e hd participacdo dos
liderados no processo decisdrio. Lideranga democrdtica - O lider orienta o grupo a
executar suas atividades, fazendo-o participar da tomada de decisdo.

Lideranca liberal: Nesse tipo, parte-se do principio de que o grupo atingiu a
maturidade e ndo necessita de supervisdo de seu lider. Assim, os liderados ficam
livres para pOr seus projetos em pratica, sendo delegado pelo lider liberal.
Caracteriza-se pela total liberdade da equipe de vendas. O gerente pouco interfere
nos negdécios. As equipes tomam decisdes e direcionam suas atividades.

Os estilos autocracia e democracia, de acordo com Maximiano (2010, p. 194), sao
reconhecidos desde a Antiguidade cldssica, assim como suas disfungdes: o excesso de
democracia (a demagogia, que consistia em buscar a popularidade com os governados) e a
tirania (o abuso da autoridade). Ao longo dos séculos, o conceito ndo mudou. No entanto, hoje
existem outros nomes para as mesmas idéias (Figura 6)

Um lider autocratico:

Toma decisdes sem consultar sua equipe, estd mais preocupado com a tarefa do que
com o grupo, enfatizando o cumprimento de prazos, os padrdes de qualidade e a
economia de custos, concentra sua atencao no desempenho do funciondrio ou grupo,
enfatizando o cumprimento de prazos, os padrdes de qualidade e a economia de
custos, insiste na necessidade de cumprir metas, insiste na necessidade de superar a
concorréncia ou um rival dentro da mesma organizagdo, ou desempenho passado,
define com precisdo as responsabilidades individuais e designa tarefas especificas
para pessoas especificas, da €nfase a cobranga e a avaliacdo do desempenho de seus
funciondrios, mantém distancia dos seus funciondrios ou equipe. (MAXIMIANO,
2010, p. 196)

Ja um lider democratico:

Acredita que deve criar um clima em que as pessoas sintam-se confortaveis, focaliza
sua atencdo no préprio funciondrio ou no grupo, enfatizando as rela¢cdes humanas e
o desenvolvimento da capacidade de trabalhar em equipe. Pede opinides e sugestdes
de decisdes, ouve, presta atengdo e usa as idéias do grupo. Dedica parte significativa
de seu tempo 2 orientacdo dos integrantes de sua equipe. E amigdvel. Apéia e
defende os funciondrios. Insiste com os integrantes de sua equipe para que aceitem
responsabilidades e tornem a iniciativa de resolver problemas.(MAXIMIANO, 2010,
p-197)

A liderancga situacional baseia-se no fato de que cada situagdo requer um tipo de
lideranca diferente, para se alcancar o melhor dos liderados. Um lider situacional deve ser
versatil e flexivel, sabendo adequar seus estilo, de acordo com a pessoa com quem trabalha e
coma situacdo. Este lider utiliza o que hd de melhor nas liderancas autocratica, democratica e
liberal e aplica, dependendo do grupo que tem a mao e da circunstancia. (LACOME, 2003, p.
105)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Autocr%C3%A1tico
http://pt.wikipedia.org/wiki/Processo
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Figura 6: Autocracia e democracia, dois estilos de lideranca estudados desde a antiguidade,
assim como seus excessos. Hoje, a lideranga-tarefa e a lideranca-pessoa correspondem a esses

estilos basicos.

Tirania Autocracia Democracia Demagogia

Lideranca orientada para a tarefa Lideranca orientada para as pessoas

Fonte: Maximiano, 2010.

O lider situacional, segundo Lacome (2003, p. 105), pode escolher entre quatro

tipos de acgao:

a) Direcdo - D4 instrugdes especificas e supervisiona rigorosamente o cumprimento das
tarefas. Esta acdo € usada, principalmente, com pessoas inexperientes, mas de bom potencial

para aprender.

b) Treinamento - O lider também dirige e supervisiona a realizacdo das tarefas, mas solicita
sugestdes e explica suas decisdes. Esta acdo € utilizada com pessoas inexperientes, mas que
perderam seu interesse inicial. Elas alcangaram algum desenvolvimento, mas precisam ter

desafios de novas perspectivas. Seus progressos devem ser elogiados.

¢) Apoio - O Lider ajuda e apdia os esforcos dos liderados para cumprirem as tarefas,
dividindo com eles as decisdes. Esta acdo € para ser utilizada com pessoas inexperientes, mas
que apreciam um estilo mais participativo. Pessoas que gostam de serem ouvidas e apoiadas,

mas que tém dificuldades em tomar decisdes, necessitando, assim, do suporte do lider.

d) Delegacdo - O lider passa as responsabilidades de decisdo aos liderados. Esta agdo €
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apropriada para pessoas experientes, que sabem como se portar diante de crises e problemas,
achando, por si mesmas, as solucdes criativas.

Nas situagdes de lideranga. o lider pode assumir diferentes padroes de lideranca
de acordo com a situacao e para cada um dos membros da sua equipe. Para Lacombe (2003, p.
106), “os lideres influenciam as pessoas gracas ao seu poder, que pode ser o poder legitimo,
obtido com o exercicio de um cargo, poder de referéncia, em funcdo das qualidades e do
carisma do lider e poder do saber, exercido gracas a conhecimentos que o lider detém”.

Uma lideranca nao pode dizer que € pior ou melhor que a outra, afinal, todas elas
tém seus pontos positivos e negativos. Para o lider ter um relacionamento com seu liderado,
ele deve observar essas liderangas e encontrar um equilibrio.

Cada vez mais as empresas estdo procurando pessoas com capacidades de
lideranga com o objetivo de ter um melhor ambiente de trabalho e uma produtividade melhor.
Ele também deverd utilizar priticas motivacionais para alcangar niveis mais altos de
exceléncia. Elas “compreendem todos os tipos de incentivos € recompensas que as
organizacdes oferecem a seus empregados na tentativa de conseguir o desempenho que
possibilite a realizacdo de seus objetivos.” (MAXIMIANO, 2010, p. 189)

Chiavenato (2003) relata que para o administrador planejar o seu sistema
motivacional, ele deve estar atento para os seguintes incentivos:

e Remuneragcdo — E o incentivo mais utilizado, possibilita o atendimento das
necessidades bdsicas e de seguranga, mas nao pode de modo algum satisfazer as
necessidades sociais e de auto-realizacao.

e Seguranca — Incentivo obtido na forma de assisténcia médica, hospitalar, ou
através de praticas administrativas, com o objetivo de proporcionar a estabilidade
desejada aos funciondrios. No entanto se o saldrio ndo for suficiente para
satisfazer as necessidades fisioldgicas, a possivel estabilidade ndo alcancgard os
efeitos desejados.

e Participacdo — Tem um efeito positivo para a organizagdo, pois o funcionério
participa do processo de tomada de decisdo e das resolucdes dos problemas do
dia-a-dia, proporciona uma maior integracdo € aumenta a sua seguranga €
autoconfiancga.

e Aperfeicoamento profissional — Obtido quando o funciondrio esta sempre em
busca do constante aperfeicoamento profissional, para que nao fique desatualizado

diante das novas técnicas, teorias e preceitos administrativos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Refer%C3%AAncia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Saber
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e Avaliacio de esforcos - Cabe ao administrador avaliar junto aos seus
subordinados, que por mais simples que seja o seu trabalho, ele sempre serd de
grande importancia para a organizacdo. O reconhecimento é o objetivo que tem
levado o funciondrio a permanecer na organizacdo; quer recebé-lo de seus
superiores, da sociedade e dos seus companheiros; sentem necessidade de ter sua
importancia reconhecida, e isso num nivel que cada qual julga merecer; as pessoas
desejam ter uma elevada valorizacdo de si mesmas.

e Incentivo a criatividade — A criatividade e algo inerente ao homem e, quanto mais
for estimulado, maior serd a satisfacdo do individuo. Portanto, cabe ao
administrador facilitar o surgimento desse estimulo, com isso o funcionario pode
ter mais interesse pelo seu trabalho.

De todos os incentivos, o dinheiro tem sido o que menos proporciona motivagao,
pois a maior parte das organizacdes tem feito sua aplicacdo de forma incorreta. O dinheiro
pode ser um poderoso motivador se as pessoas acreditarem haver ligacdo direta ou indireta
entre o desempenho e o aumento de remuneracdo. Caso essa concepc¢ao seja alcancada e
confirmada, as pessoas certamente terdo melhor desempenho tendo em vista o resultado
financeiro desejado. (CHIAVENATO, 2003, p. 116)

Para serem motivadores eficientes, os administradores devem saber quais
comportamentos querem motivar nas pessoas € incluir incentivos motivacionais, a fim de
alcancar melhores resultados. Assim, a lideranca tem um papel fundamental na motivacao

dos colaboradores para o alcance dos objetivos desejados pela organizacao.
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S METODOLOGIA

Inicialmente adotou-se a pesquisa descritiva que, de acordo com Duarte (2013),
tem por objetivo “descrever as caracteristicas de uma populagdo, de um fenomeno ou de uma
experiéncia de um assunto ja conhecido e contribuir com uma visdo nova, de uma realidade ja
existente.” Serd descrito a importancia da motivagdo para o trabalho, as teorias que explicam
0s motivos que levam as pessoas a terem determinados comportamentos, a relagdo da
motivacdo com o desempenho, os fatores motivacionais de uma organizacdo e suas
respectivas influéncias.

A vertente metodolégica escolhida foi qualitativa que segundo Neves (1996, p.1),
visa a “obten¢do de dados descritivos mediante contato direto e interativo do pesquisador com
o objeto de estudo”. Os dados que serdo trabalhados sdo: Como a motiva¢do influencia no
desempenho dos colaboradores da organizacdo, as estratégias motivacionais utilizadas pela
organizac¢do, os elementos que influenciam a motivacio dos colaboradores e suas influéncias
no desempenho etc.

Depois de definida a vertente metodologica (qualitativa), estabeleceu-se a
pesquisa bibliografica como método de investigacdo, pois a mesma forneceu a pesquisadora,
o embasamento tedrico necessdrio, para conduzir o estudo. Essa pesquisa bibliografica
abrangeu a leitura, andlise e interpretacdo de livros nas dreas de: Recursos Humanos,
Psicologia Organizacional, Introdu¢do a Administracgao etc.

A partir dessa etapa, foi produzido o instrumento, a entrevista (Apéndice 1), para
coleta de dados. Foi construido a partir dos objetivos estabelecidos pela pesquisa e pelo
embasamento tedrico.

Quanto ao método de pesquisa optou-se pelo estudo de caso por ser “uma das
formas de realizar pesquisas empiricas de cardter qualitativo sobre um fendmeno em curso e
em seu contexto real” (LIMA, 2008, p.34).

O campo escolhido foi a AIESEC, pois € uma organiza¢do sem fins lucrativos,
composta por jovens universitarios € voluntarios. Ou seja, ndo sdo remunerados, trabalham
criando sua prépria experiéncia com as oportunidades oferecidas pela organizacdo, através de
uma plataforma internacional. Assim, torna-se de total relevancia dentro do enfoque
comportamental por ser necessario compreender 0S mecanismos que movem esses jovens para
0 bom desempenho colaborando ou prejudicando a organizagao.

O universo da pesquisa foi a direcdo da organizacdo. Desta forma, foi possivel

conhecer a organizagdo, apresentar como a direcdo executiva encara a motivacao no trabalho


http://pt.wikipedia.org/wiki/Leitura
http://pt.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lise
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e suas estratégias utilizadas, identificando os fatores que motivam seus colaboradores e suas
influéncias no desempenho e finalmente propor alternativas. O estudo se limita ao prisma dos

gestores. Nao hd levantamento de dados sobre os funciondrios.
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6. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, serd apresentada a organizacido do qual foi realizado a pesquisa,

assim como os dados coletados e suas respectivas anéalises.

6.1 A organizacao

A organizacdo em questdo ¢ a AIESEC. Reconhecida pela UNESCO, segundo
AIESEC (2013), como a maior organizacdo de jovens universitdrios do mundo, estd presente
em 113 paises e territdrios e tem mais de 86.000 membros. Forma uma rede global, que, por
meio do trabalho dentro da organizagdo e de intercambios profissionais, explora e desenvolve
o potencial de lideranca de seus jovens.

A AIESEC ¢ apolitica, independente, sem fins lucrativos e totalmente gerida por
jovens estudantes e recém-formados. O seu trabalho se dad através de uma plataforma
internacional oferecida aos seus membros, que permite que 0s mesmos criem sua propria
experiéncia com as oportunidades disponiveis.

O site da AIESEC (2013) relata que a organizacdo envolve pessoas de diferentes
formacdes, culturas, religides e interesses, porém todos com o objetivo tnico de se
desenvolverem a fim de se tornar um agente positivo de mudanga.

Apresenta também que como Vvisdo, a organizacdo visa a paz € o preenchimento
das potencialidades humanas. Sua missdo € possibilitar que os jovens descubram e
desenvolvam seus potenciais de lideranca para causar um impacto positivo na sociedade,
através das oportunidades de lideranca, intercambios profissional e voluntério e participacao
em um ambiente global de aprendizagem. E que seus valores sdo: ativar lideran¢a, demonstrar
integridade, viver a diversidade, desfrutar da participagdo, buscar a exceléncia e agir
sustentavelmente

Como histodrico, a AIESEC (2013) relata que a organizacao surgiu apos a Segunda
Guerra Mundial, em 1948, fundada por estudantes de sete paises europeus com o proposito de
promover o intercdmbio de técnicas administrativas e de recursos humanos. No entanto, o
intercambio era apenas uma ferramenta para se alcangar o objetivo maior de contribuir para a
integracdo entre diferentes culturas, promovendo o entendimento e a cooperagdo entre seus
paises membros.

Deste entdo, a AIESEC cresceu em tamanho e em campos de atuacdo. Instalou-se

no Brasil em 1970 e hoje abrange mais de 113 paises e territérios. Através de experiéncias



40

praticas internacionais, ela proporciona ao jovem o desenvolvimento do perfil de lideranca
necessdrio para a sociedade e para o mercado de trabalho, potencializando a troca de
conhecimentos € uma maior intera¢do entre estudantes, empresas € governos. A seguir, a

Figura 5 apresenta a AIESEC no mundo.

Figura 7: AIESEC no mundo

SOBRE A AIESEC

Ursversidades parceiras

2400 Organizagbes parceiras

« 3 IMercimbios por ano
2 0 m ' l Membros voluntrios
AIESEC

NO MUNDO Conferéncias anuass g Expordincias de Uderanca
Fundada em 1948

Comités Locais

Fonte: AIESEC, 2013

A evolugdo da AIESEC (2013) no Brasil € descrita no seu site da seguinte forma:

e Ela chega ao Brasil em 1970, com a abertura dos comités locais de Porto Alegre
(UFRGS) e Sao Paulo (FGV), realizando 8 intercambios no seu primeiro ano.

e Em 1976 acontece no Rio de Janeiro o primeiro evento internacional da AIESEC, o
Congresso Latino Americano.

e Ji em 1981, a AIESEC participa da Conferéncia Mundial de Energia, em Medelin,
Colombia. Durante a conferéncia, a AIESEC no Brasil apresenta para a comunidade
internacional o FIAT movido a alcool.

e Em 1982, a AIESEC no Brasil ajuda na abertura e desenvolvimento da primeira
instalacao da organizacao no Uruguai.

e Em 1995, em Sao Leopoldo/RS, acontece a celebracao dos 25 anos da AIESEC no Brasil.

e Em Marco de 2005 é realizado o Congresso das Américas, em Vitéria/ES, com a
presenca de mais de 20 paises.

e Entre 2005/2006, a AIESEC no Brasil realiza 206 intercimbios, o maior nimero de

intercambios da sua historia até entdo.
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e Em 2008, o Brasil sedia o Congresso Internacional da AIESEC, que acontece pela
primeira vez em um pais da América Latina. A organizacdo comemora no evento seus 60
anos de existéncia e apresenta a sociedade centenas de ex-membros que hoje assumem
cargos de lideranca em empresas, ONGs e governo.

e No final de 2008 a AIESEC abre sua primeira extensdo no norte do estado, em Manaus

AM.

No ano de 2011 a AIESEC no Brasil passa da marca de 2300 intercambios.

No ano de 2012, a AIESEC no Brasil chega ao nimero de mais de 3.000 intercambios

realizados e bate um novo recorde desde a sua fundag@o no pais.

O presidente da AIESEC descreve que em Janeiro de 2011, foi liberado pela a
AIESEC no Brasil o inicio de atividades informais de um grupo de interesse em formar a
AIESEC em Sio Luis, dia 11 de Janeiro foi a primeira reunido do grupo.

Ressalta ainda que: hoje, a organizacdo em Sao Luis tem 2 anos e meio, onde mais
de 200 pessoas ja passaram. Sdo mais 20 projetos desenvolvidos, mais de 30 organizacdes
parceiras, mais de 100 intercAmbios realizados, inser¢do na midia, os projetos sociais
consolidados e projetos empresariais inseridos. A nivel nacional tem ampla representatividade
e ja é considerada uma organizacdo madura. Aumentaram o seu leque de interagdes com
diversos publicos: Familias, comunidades, escolas, universidades, estudantes, empresas
sociais e formais, associagoes e hotéis.

As principais oportunidades oferecidas pela plataforma da AIESEC, de acordo
com seu site, sdo:

e Trabalho no Exterior: A oportunidade de trabalhar no exterior é o elemento essencial da
plataforma e € a experiéncia mais intensa que oferecem. Possibilitam que cerca de 20
mil membros trabalhem fora de seu pais a cada ano nas areas administrativas, técnicas,
educacionais e de desenvolvimento.

. Experiéncia de Lideranca: Através da gestdo de mais de 780 escritorios no nivel local,
nacional e internacional, oferecem cerca de 24 mil oportunidades da lideranca a seus
membros cada ano. Isto prové aos seus membros uma experiéncia valiosa e pratica em
gestdo e lideranca.

e Conferéncias: Desenvolver seus membros e a organizacdo. Essas conferéncias oferecem
a oportunidade de praticar a lideranca, de adquirir conhecimentos importantes para

vida profissional e de desenvolver uma rede de contatos internacional. Eles
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organizam aproximadamente 500 conferéncias ao ano para capacitar e

desenvolver seus membros e a organizagdo. Estas conferéncias oferecem a
oportunidade de praticar a lideranca, de adquirir conhecimentos importantes para vida
profissional e de desenvolver uma rede de contatos internacional.

e Redes de Aprendizado: Pela interagdo virtual e real, as redes da aprendizagem permitem
que diferentes pessoas se encontrem para desenvolver suas habilidades e
conhecimento em assuntos de interesse comum. A maioria de seus parceiros se
envolve com a AIESEC através de uma dessas plataformas para desenvolver seu
perfil, atrair talentos para sua organizacdo ou apoiar nossos esfor¢os possibilitando
jovens a descobrirem e desenvolverem seu potencial.

De acordo com as informagdes sobre a organizagdo, observou-se que a liderancga
da AIESEC tem uma grande responsabilidade de manter os seus colaboradores motivados
para o alcance de um desempenho positivo, pois, trata-se de um trabalho realizado por

voluntdrios com o objetivo de desenvolvé-los profissionalmente.

6.2 Analise da entrevista

A entrevista foi realizada com o presidente Igor Henrique Reis Leite da diretoria
executiva da AIESEC. Ele estd na organizacdo desde 2011 e ocupa o atual cargo ha sete
meses.

Como representante legal da organiza¢do a nivel local, regional e nacional, é
responsdvel pelo funcionamento e desenvolvimento organizacional do escritério. Também faz
parte do Conselho Superior Nacional da AIESEC no Brasil, 6rgdo maximo que regula a entidade.

Suas fungdes sdo dividas em nivel local e nacional:
1. Nivel Local:

e Promover oportunidade de lideranca, cargos onde os membros assumam de
responsabilidades de gestdo e lideranca. (Promover lideranca € a proposta de valor da
AIESEC que visa o desenvolvimento do potencial de lideranca do jovem para que ele
possa causar um impacto positivo na sociedade.)

e Garantir o crescimento e a sustentabilidade do escritério

e Garantir crescimento em operacdes (consideramos operagdes nossos intercambios e
programas de membresia e lideranca)

e Disponibilizar relatérios financeiros e organizacionais semestralmente
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e Direcionar estrategicamente o escritério ditando os focos de gestdo para o ano

e Garantir a entrega do planejamento anual da organizacio

e Realizar todas as conferéncias oficiais e reunides oficiais da organiza¢do no ano

e Fazer gestdo e trabalhar com cada diretor individualmente e em equipe

e Trabalhar o desenvolvimento pessoal dos seus liderados, oportunizar isto a eles.

e Motivar a organizacdo, sendo exemplo de lider e promovendo um ambiente onde os
membros sintam o propdsito do trabalho e sendo parte das entregas e engajados com a
visdo e missdo da organizagdo, promover o ambiente para isto.

e Fazer a gestdo das ferramentas e plataformas do escritério, sdo elas: Ferramentas de
auditoria, operacOes, planejamento, andlise organizacional, gestdo de clientes e de
interessados em intercambios

e Prezar pela boa governanca da organizacao

e Representar a AIESEC em parcerias e eventos promovidos por parceiros

e Conduzir a transi¢do de diretorias que ocorre todos 0s anos

e Manter o escritério informado sobre tudo o que acontece a nivel nacional que seja de
relevancia para a organizagao.

e Convocar Assembléia quando necessério

e Promover a integracio das 9 areas da organizacgao

2. Nivel nacional:
e Ser a voz do escritério no Conselho
e Trabalhar para melhorias da AIESEC no Brasil
e Prezar pela marca da AIESEC no Brasil
e Legislar sobre os mais diversos assuntos
e Trabalhar em conjunto com a diretoria nacional
e Representar a AIESEC no Brasil em qualquer evento quando solicitado

e Contribuir para o crescimento da AIESEC no Brasil

O entrevistado compreende a motivagdo como: 0 que motiva a agir, o que tira a
pessoa do lugar quando estd executando seja qual for a atividade. Considera a motivacdao no
trabalho extremamente importante, pois alguém sem motivacdo é alguém que ndo sabe aonde
quer chegar ou que ndo tem objetivos no que faz, sendo muito prejudicial para o ambiente de

trabalho e para a organizagdo. Diz que:



44

A pessoa executa a atividade, contudo, ndo entende o porqué. Logo, vai realiz-la de
qualquer jeito e fazendo uma atividade de qualquer jeito, ndo demonstra paixdo pelo
que faz, mostra falta de preocupacdo com o propdsito da organizagdo, ndo existe
aprendizado continuo e provavelmente ndo terd uma preocupag¢do com a qualidade
daquela atividade.”

Enfim, considera que a falta de motiva¢do, do que motiva a agir, € algo muito
danoso para qualquer organizagdo.

Em relacdo a sua concepg¢do sobre motivacdo no trabalho, estd de acordo com o
que a teoria diz, porque a Motivagdo para o trabalho é considerado um estado psicolégico de
disposi¢do, interesse ou vontade de perseguir ou realizar uma tarefa ou meta. Dizer que uma
pessoa estd motivada no trabalho “significa dizer que essa pessoa apresenta disposi¢dao
favordvel ou positiva para realizar o trabalho.” (MAXIMIANO, 2010, p. 179)

As principais estratégias utilizadas pela organizacdo para motivar 0s

colaboradores da AIESEC sao:

e Metas:

As areas tém metas estipuladas. As metas servem para o gerenciamento nio sé meu,
mas dos meus diretores, até porque sem meta vocé ndo sabe o que estd gerenciando
na prética. As metas precisam ser desafiadoras, af entra o trabalho de cada diretor de
como ele trabalha as metas com o time dele, se ele trabalha a meta de forma
conjunta ou individual ai é com ele. (LEITE, 2013)

e Campanhas:

Fago campanhas, normalmente as campanhas sdo bem legais porque eu foco muito
em engajamento dos membros com a organizac¢do e a campanha é muito mais para
eles, porque eles sdo os protagonistas da campanha, eles me passam videos deles
trabalhando, por exemplo, e estes videos eu mostro para toda a organizagado, ai vai
uma descri¢do com um parabéns pelo trabalho e um incentivo para que ele mantenha
0 gas e todo mundo curte ser protagonista do dia por exemplo entdo todo mundo
quer aparecer nas campanhas € bem legal e normalmente tem uma premiagdo apos
cada campanha, um intercAmbio para projeto social é sempre muito bem visto pelos
membros. (LEITE, 2013)

e Competicoes:

A nivel nacional, a AIESEC no Brasil tem o programa de incentivo entre os
escritérios do Brasil, ¢ um sistema de competicdo, onde vocé vai pontuando e
galgando novas posi¢des na tabela, é parecido com um campeonato de futebol, e ai
cada operagao realizada voc€ ganha pontos e vai competindo com os outros para ver
quem tem mais pontos, ai tem prémios como vagas em conferéncias nacionais, taxas
de intercambio gratis para o escritério, viagens para membros irem conhecer outros
escritorios e por ai vai e a cada 6 meses sao feitos “awards”, premiagdes para os
melhores escritérios da rede. Tipo, final do ano passado S@o Luis ganhou o prémio
de melhor nova entidade da AIESEC no Brasil, algo que nos orgulhamos muito. E
ganhar um prémio desse, motiva muito o escritério a querer outro. (LEITE, 2013)
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. Premiacao de acordo com o desempenho:

Isto € bem a cargo dos times, alguns adotam coisas como, o melhor membro do més
ganha uma pizza paga pelos membros, coisas simbdlicas que fortalecem até a
relagdo como time, mas ndo tira aquele ar de competicdo de vocé€ querer ser o
reconhecido do més seguinte e ter sua pizza paga pelos outros.

Ha uns dias atrds junto com a drea de gestdo de talentos, n6s montamos uma planilha
que acompanha o desempenho dos talentos da nossa organizagdo, ai ficou facil, a
partir das avaliagdes, conseguimos dar uma nota para cada um, eu sé chego pro
diretor e digo que de acordo com a avaliagdo o teu time escolheu “fulano” como o
melhor membro do més, estd aqui a nota € essa, reconhece ele. Bem € isso. (LEITE,
2013)

. Conferéncias:

Sempre tento trazer algo motivador sim, ndo é com frequéncia, € de vez em quando.
Os momentos de maior motivag@o do pessoal sdo as conferéncias que realizamos um
final de semana de imersdo na organizagdo, olha o resultado prético é muito bom,
para aqueles que vao, eles saem bastante pilhados, energizados mesmo. Vocé
consegue trabalhar muito a conexdo do membro com a AIESEC nas conferéncias,
porque ele vive a organizacdo intensamente durante 2 ou 3 dias, e 14 vocé motiva,
desafia, se diverte e ndo tem como ndo sair no minimo motivado para viver cada vez
mais a organizagdo. (LEITE, 2013)

Neste primeiro grupo de estratégias, pode-se observar que o lider trabalha com a
pratica motivacional programas de incentivos, pois, aqui ele apresenta preocupagdo em
estimular seus subordinados e premiar de acordo com o desempenho. Referente a isso,
Maximiano (2010, p. 189) diz: “Os programas de incentivos t€ém o objetivo de estimular ou
premiar o desempenho. Os programas de incentivos estdo normalmente associados a algum

tipo de campanha, competi¢do interna ou programa de recompensa do desempenho.

¢ Enriquecimento de cargos:

Enriquecimento de cargos foi uma estratégia adota na minha gestdo este ano, nés
mudamos a estrutura organizacional do escritério que era departamentalizada para
uma estrutura mista de projetos e departamentos. No mais, todos os cargos
ganharam descricdio e delimitacdo das atividades, nas &reas estratégicas, por
exemplo, vocé se torna tinico, as mesmas coisas sdo nas dreas de operagdes que sdo
estruturadas em projetos, cada projeto € Unico. Ao se tornar tnico dentro da
organizacdo, o membro se sente valorizado, sente a responsabilidade, ji4 que o
trabalho dele é muito claro e normalmente s6 ele ou duas pessoas fazem aquele tipo
de trabalho dentro da organizacdo, ele fica mais emponderado j4 que vocé esta
confiando nele para determinada funcdo. Fica mais facil cobrar quem precisa ser
cobrado e o membro rende mais focado dentro da organizacdo. Antigamente, em
uma drea, 0 membro nao tinha um trabalho especifico e determinado, eu era membro
da 4drea X e fazia o que fosse de atividade da &drea X, hoje repassamos o
conhecimento da drea X pra pessoa para que ela entenda como sua atividade se
conecta com as outras atividades da drea, claro, se um dia vocé precisar fazer algo
fora da sua rotina, vocé estd preparado porque recebeu o conhecimento geral da 4rea.
(LEITE, 2013)

Nesta pratica motivacional, observa-se um aumento nos fatores motivacionais

dos cargos e do grupo de trabalho, pois existe ampliacdo de tarefas para que os funciondrios
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sejam responsdveis por diferentes tarefas e também pelo controle de qualidade de seus
trabalhos. Sobre isso, Maximiano (2010, p. 189) ressalta que “o enriquecimento de tarefas
envolve o empowerment, que significa “atribuir poderes a alguém”. O empowerment envolve
a transferéncia de atribuicdes de planejamento, organizagdo e controle de um gestor para uma

pessoa ou grupo — que se torna autogerido.”

¢ Reconhecimento de acordo com as tarefas bem executadas:

Normalmente individualmente eu chego e parabenizo pelo trabalho, acho um 6timo
reconhecimento, muitas das vezes a pessoa nem estd esperando e “do nada o
presidente me diz que estou fazendo um bom trabalho”, muitos ja confessaram que
uma palavra dessa ajuda muito a manter o animo mesmo em momentos dificeis.
(LEITE, 2013)

O reconhecimento aqui € apresentado de extrema importincia, pois apenas com
um simples ato realizado pelo presidente, consegue causar um impacto grande no
comportamento dos funciondrios.

O presidente avalia a influéncia da motivacdo como um nivel de maturidade
diferente, o nivel de desempenho e qualidade do trabalho é bem superior e existe mais
sentimento de posse pela organizagdo, pois a vive intensamente.

De acordo com os dados coletados, os principais fatores que influenciam os

colaboradores da AIESEC e suas respectivas influéncias sao:

Participacao:

Um dos valores da AIESEC ¢ este: “Enjoy Participation”, no portugués, “desfrutar
da participacdo”. Participar da AIESEC deve ser na esséncia algo prazeroso, tem
uma frase que gostamos muito de utilizar: “se ndo esta sendo divertido trabalhar,
entdo ndo ¢ a AIESEC.” Logo, esse valor ¢ importante para equilibrar trabalho com
diversdo, as vezes escuto muito de membros dizendo que estdo cansados que as
vezes o trabalho virou rotina, que ndo estd sendo aproveitavel etc...quando isto
acontece eu sempre digo que dentro da AIESEC ha diversas formas de sair da rotina,
e fago sugestdes tipo: Que tal vocé sair um pouco da rotina e ir 14 ver um projeto
social acontecendo em uma ONG parceira, em um projeto universitirio, em uma
escola parceira, faz uma visita a um intercambista que estd na empresa X, que tal
levar um intercambista para sair e conhecer a cidade? Que tal dar um adeus para
uma pessoa que estd indo passar 3 meses em um projeto na Asia? Ai ele percebe que
ele estd na rotina e ndo estd aproveitando a organizacio porque ele ndo quer, porque
oportunidades existem e tem toda semana. “Esse confrontamento com o valor faz
com que eles reflitam e voltem a se conectar ndo sé com o trabalho que realizam,
mas com a organizagdo e com a diversdo que ela te proporciona. (LEITE, 2013)

Aperfeicoamento Profissional:

A AIESEC € uma plataforma de desenvolvimento muito dindmica e rdpida, se vocé
€ proativo e busca as oportunidades de desenvolvimento que passam a sua frente
vocé tem grandes chances de crescer mais rdpido que os outros e ter uma melhor
performance, caso vocé nao tenha essa proatividade vocé fica para trds, semelhanca
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com o mercado de trabalho? Total, a AIESEC te prepara pro futuro, aqueles que
prezam e buscar por oportunidades de desenvolvimento ao invés de ficar esperando
ela cair no coloco, se desenvolve mais e tem performance melhor. (LEITE, 2013)

Avaliaciao de Esforcos:

Quando vocé reconhece esforcos, as chances daquele esfor¢o acontecer novamente
sdo grandes, saber reconhecer e avaliar de maneira coerente cria um ambiente justo
de trabalho, as pessoas ndo querem um lider que reconheca tudo ou que ndo
reconheca nada, elas querem um lider justo. (LEITE, 2013)

Incentivo a criatividade:

A AIESEC ¢ uma das organiza¢des mais democraticas do mundo, incentivo a
criatividade é o que ndo falta e boas idéias sdo realmente compartilhadas e as
pessoas sdo reconhecidas por isso. Sua ideia nunca vai ser barrada de primeira,
fazemos muitos projetos pilotos e vocé pode testar suas idéias aqui dentro. (LEITE,
2013)

A principal teoria motivacional utilizada pelo presidente é a de reforco. Pois, as
estratégias que mais levam a motivacao dos seus subordinados, segundo sua fala, sdo as que
conduzem a um comportamento determinado pelo ambiente de trabalho competitivo, onde
cada subordinado se esforca ao médximo para obter o melhor desempenho e
consequentemente, ser recompensado. Tais recompensas envolvem reconhecimento e
premiacOes alcancados através de desafios estipulados pela organizagdo. Esses aspectos

observam-se na fala de alguns autores:

A teoria do reforco ignora o estado intimo do individuo e se concentra apenas no que
acontece a uma pessoa quando ela toma uma determinada a¢do. O comportamento é
controlado pelos refor¢os externos ou conseqiiéncias que, quando imediatamente
seguidos a uma recompensa, aumentam a probabilidade de que o comportamento
seja repetido. (CHIAVENATO, 2010, p. 486)

Spector (2005, p. 290) diz que:

As recompensas podem ser tangiveis (dinheiro) ou as recompensas podem ser
intangiveis (reconhecimento), e podem ser dadas pela organizacdo ou serem
derivadas das tarefas em si. Portanto, a empresa pode oferecer um prémio pelo bom
desempenho, ou o bom desempenho pode resultar em uma nogéo de realizagéo por
si prépria. Os dois podem igualmente reforcar e levar a um bom desempenho
continuo.

Apesar da teoria de refor¢o ser predominante, quando o presidente aponta a
avaliacdo de esforcos como elemento motivacional e justifica que ao reconhecer esforcos “as
chances daquele esforco acontecer novamente sdo grandes, saber reconhecer e avaliar de
maneira coerente cria um ambiente justo de trabalho, as pessoas ndo querem um lider que
reconheca tudo ou que ndo reconhega nada, elas querem um lider justo”, encontra-se a de

processo no que diz respeito a teoria da expectativa. A mesma afirma que: A expectativa é
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considera a probabilidade esperada pelo individuo de que seu esfor¢o no trabalho sera seguido
por certo desempenho na tarefa. “A forca representa o nivel de motivacdo que uma pessoa
tem para adotar um determinado comportamento ou sequéncia de comportamentos relevantes
para seu desempenho no trabalho. Pode-se considerd-la a motivacdo para a realizac¢do.”

(SPECTOR, 2005, p. 292)

De forma geral, a AIESEC trabalha com os elementos motivacionais:
Participagdo, aperfeicoamento profissional e incentivo a criatividade. Aqui, a teoria de
contetido € reconhecida pela teoria de Maslow, pois o principal alvo da organizacdo € a auto-
realizacdo que abrange: trabalho criativo e desafiante, diversidade e autonomia, participagao.
Maslow (apud WAGNER, 2006, p. 92) cita que a auto-realizacdo ¢: “a necessidade mais
elevada do ser humano. Constitui o impulso de ser aquilo que é capaz de ser e de maximizar
as aptidoes e capacidades potenciais. Incluem crescimento pessoal e o alcance de plena
potencialidade da pessoa”. Na propria visdo, missdo e valores da AIESEC, podemos destacar
a busca da satisfacdo dessa necessidade: “visdo: a organizagdo visa a paz e o preenchimento
das potencialidades humanas; missdo: € possibilitar que os jovens descubram e desenvolvam
seus potenciais de lideranca para causar um impacto positivo na sociedade, através das
oportunidades de lideranga, intercambios profissional e voluntdrio e participagdo em um
ambiente global de aprendizagem. E que seus valores sdo: ativar lideranca, demonstrar
integridade, viver a diversidade, desfrutar da participagdo, buscar a exceléncia e agir
sustentavelmente”.

Por fim, ao aderir formas de motivacdo para sua equipe, o presidente avalia o
desempenho dos seus subordinados de forma positiva. Afinal, as suas estratégias,
impulsionam os colaboradores a trabalhar de forma que venham a alcangar os objetivos
individuais “de se desenvolverem a fim de se tornar um agente positivo de mudanga”, assim
como o objetivo organizacional que € desenvolver potenciais de lideranca em jovens, para

causar um impacto positivo na sociedade.
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7 CONCLUSAO

Motivacdo € a forga existente dentro do individuo que o leva a determinado
comportamento com o objetivo de satisfazer suas necessidades. No trabalho, ela exerce papel
fundamental no aumento do desempenho profissional. Nesse sentido, para que os
colaboradores sejam dedicados e comprometidos, faz-se necessdrio que tenham suas
necessidades atendidas. O presente trabalho teve como principal objetivo identificar e discutir
quais os fatores que determinam a motivacdo e como influenciam no desempenho dos
colaboradores da AIESEC.

A primeira conclusdo importante derivada da pesquisa, € que a dire¢do executiva
da organizacdo reconhece a motivacdo como fator preponderante no aumento da
produtividade.

Concluiu-se que a participagdo, aperfeicoamento, avaliacdo de esforcos e o
incentivo a criatividade sdo os fatores de maior influéncia sobre a motivacdo e melhor
desempenho no trabalho dos jovens da AIESEC

O estudo mostrou, como outros, a importancia de se conhecer como a motivacao
no trabalho pode influenciar de forma positiva o desempenho. O estudo permite uma visao
ampla desses fatores, enquanto influenciadores e determinantes na motiva¢do e desempenho
profissional, ndo podendo ser dispensados por qualquer organizagdo, na busca de melhorar o
desempenho das mesmas.

Para concluir, através deste estudo, a AIESEC poderd analisar suas estratégias
motivacionais para amplid-las, modificd-las ou até mesmo aderir novas formas de motivacdo
para o ambiente de trabalho. Finalmente, cabe ressaltar que estudos futuros, ou pesquisas
qualitativas podem ser realizados com funciondrios para que se possa colaborar, contestar ou
modificar os resultados obtidos. A infinidade de fatores influenciadores da motivacdo no
desempenho no trabalho, ndo deixa de ser um campo fértil de discussdes. Outros temas que
poderdo ser estudados posteriormente e detalhadamente sdo: O papel do lider para melhorar o
desempenho da empresa, a avaliacdo de esforcos como fonte de obtencdo do bom

desempenho etc.
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APENDICE 1 - ENTREVISTA UTILIZADA

ENTREVISTA PARA LEVANTAMENTO DE DADOS REFERENTE A INFLUENCIA
DA MOTIVACAO NA AIESEC

NOME:

SETOR: CARGO:

1 — Quanto tempo voce faz parte da AIESEC?

2 — Quanto tempo ocupa o atual cargo? Descreva um pouco sobre suas atividades exercidas.

3- O que vocé entende por motivacao?

4- Vocé considera a motivacao no trabalho importante? Por qué?
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4- Vocé acha que faz alguma coisa para incentivar a motivacdo dos colaboradores da

AIESEC? Caso sim cite algumas das suas principais estratégias motivacionais.

5 - Como voceé avalia a influéncia da motiva¢do no desempenho dos colaboradores?

6- De acordo com os elementos motivacionais abaixo, classifique-os em “SIM” para os que
motivam ou “NAQ” para os que ndo motivam os colaboradores da AIESEC. Caso a resposta

seja afirmativa, diga sua influéncia.

d)

Remuneracgao

Seguranga

Participagao

Aperfeicoamento profissional

Avaliagdo de esforcos

Incentivo a criatividade
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