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RESUMO

Neste estudo, foram examinadas as relagdes existentes entre a motivacdo e a
satisfacado do trabalhador no espaco laboral. O estudo empirico foi conduzido em
uma unica etapa, por meio da qual buscou-se conhecer as dimensdes latentes
identificadas e, a partir das dimensdes validadas, buscou-se estabelecer relagdes
com caracteristicas motivacionais, como antecedentes, e satisfagdo pelo trabalho
realizado, como consequéncia do atendimento das necessidades manifestadas pelo
trabalhador. Foram entrevistados 38 (trinta e oito) funcionarios da empresa Agua
Mineral Cristalina, incluindo-se os que ocupam cargos de chefia. Como instrumento
de coleta de dados, foi utilizada parte do complexo da Auditoria do Sistema Humano
— ASH, criado por Quijano (1999), que se trata de um modelo de pesquisa na area
de Psicologia Social, incluindo a Administracdo de Recursos Humanos, que analisa
0S processos psicologicos e psicossociais nas organizagdes. Para esta pesquisa,
foram utilizados dois formularios sugeridos pelo autor citado, (anexos 01 e 02). O
primeiro denomina-se “condi¢bes para a motivagdo”, com 15 (quinze) questdes do
tipo likert. O segundo, "trabalho bem feito e satisfagdo de necessidades", tem 22
(vinte e duas) questdes, também do tipo likert. O instrumento foi respondido por
colaboradores, independente da posigao hierarquica, em aproximadamente 10 (dez)
a 15 (quinze) minutos. A aplicacao foi realizada diretamente pelo pesquisador nas
unidades de produgao e de administragdo da empresa. Por meio de modelagem de
equacodes estruturais, foi estabelecido um modelo de relagdes causais entre as
dimensbes latentes relacionadas a motivagdo e o desempenho do empregado
quando tem satisfeitas as suas necessidades. Quanto ao tratamento dos dados, este
ocorreu de forma quantitativa. Quanto a analise, aconteceu apdés os dados terem
sido tratados. Nesta pesquisa, os dados foram analisados por meio de estatisticas
descritivas, atualizando-se os recursos de softwares especificos como Statistic ou
SPSS - Statistic Package for Social Sciences. Usou-se a técnica de Analise de
Regresséo, na qual foi utilizado o método STEPWISE que inclui na equacgéo de
explicacdo de uma variavel dependente somente aquelas que auxiliam ou
incrementam sua explicagdo. Como variaveis dependentes, foram utilizadas as
variaveis do formulario "trabalho bem feito e satisfacdo de necessidades" e como
variavel independe as variaveis do questionario "condigbes para motivagao". Sob o
ponto de vista pratico, este estudo mostrou que um determinado conjunto de
caracteristicas motivacionais influi positivamente na satisfacido do trabalhador, que
podera realizar um trabalho bem feito; do lado tedrico, a pesquisa verificou
explicitamente a hipotese de que os aspectos motivacionais contribuem para que o
empregado, sentindo-se satisfeito, desempenhe melhor as atribuicdes que Ihe séo
conferidas.

Palavras-chave: Motivagao, Auditoria do Sistema Humano, satisfagéo.



ABSTRACT

In this study, they were going examined the existing relations between motivation
and worker's satisfaction in the work space. The empiric study was going driven in an
only stage, by means of which it sought to know the identified latent dimensions and,
from the validated dimensions, it sought to establish relations with characteristic that
motivate, like antecedent, and satisfaction by the accomplished work, as a
consequence of the needs assistance manifested by the worker. They were going
interviewed 38 (thirty-eight) employees of the Crystalline Mineral company Water,
including the ones that occupy leadership positions. Like data collection instrument, it
was going used part of System Human Audit complex — ASH, maid for Quijano
(1999), that care that tells respect a research model in the Social Psychology area,
including the Human resources Administration, that analyzes the psychological
processes and psychological and social in the organizations. For this research, they
were going used two suggested forms by the cited, (attached author 01 and 02). The
first it denominates “conditions for the motivation”, with 15 (fifteen) kind likert matters.
Second, "needs well done work and satisfaction" that has 22 (twenty and two)
matters, also of the kind likert. The instrument was going answered for collaborators,
independent of the hierarchical position, in about 10 (ten) to 15 (fifteen) minutes. The
application was going accomplished directly by the researcher in the production units
and of company administration. By means of structural equations modeling, it was
going established a causal relations model between latent dimensions related to the
motivation and employee's performance when it has been her needs. Regarding the
data treatment, this occurred of quantitative form. Regarding the analysis, it
happened after the data have been treated. In this research, the data were going
analyzed by means of descriptive statistics, updating the specific software's
resources like Statistic or SPSS — Statistic Package for Social Sciences. It used the
Regression Analysis technique, in which was going used the method STEPWISE that
includes in the explanation equation of a variable dependent only the ones that assist
or increase your explanation. Like variable dependents, they were going used the
form variables "needs well done work and satisfaction" and like non dependent
variable the questionnaire variables "conditions for motivation". Under the practical
point of view, this study showed that a characteristic that motivate certain set
influences positively in the worker's satisfaction, that can accomplish a well done
work; of the theoretical side, the research verified explicitly the hypothesis that the
aspects that motivate contribute so that the employee, feeling satisfied, performs
better the attributions that are checked to it.

Key words-: Motivation, Human System Audit, satisfaction.
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1 INTRODUGCAO

"Ndo adianta a empresa pensar somente em
fazer o bem para a comunidade se ndo tratar
os funciondrios com respeito e justica".

(José Arimatés de Oliveira).

A globalizacao, processo ligado mais especificamente ao campo econdmico,
tem se ampliado com o avango tecnoldgico e da comunicagao, fator que aproxima
0os mercados, tornando mais ageis as transac¢des financeiras e a troca de

informacdes na esfera da administragao organizacional.

Muito embora esse fenbmeno, também conhecido como internacionalizagdo
de mercados, nédo seja um fato recente, foi nos anos oitenta que se intensificou, em
virtude das mudangas ocorridas nas areas econémicas, nos setores de produgao de

bens e de servigos e também no mercado de consumo.

Com a globalizagdo, surgiram novos modelos econémicos que, além de
fortalecerem o capitalismo, contribuiram para inovagbdes no setor organizacional das
empresas. Estas passaram a adotar um padrao administrativo que alia quantidade a
qualidade, pratica denominada paradigma de producgao flexivel que, conforme Mota

(1997, p. 70):

Adota outros critérios de eficiéncia, como controle de qualidade, a
eliminagdo do desperdicio e a capacidade de dar respostas rapidas
as mudancgas do mercado ou as exigéncias tecnolégicas do processo
produtivo (0 chamado modelo just in time). Ao contrario da linha de
montagem, é adotado o trabalho cooperativo, realizado em linhas de
producao'. [...] reunifica tarefas antes fragmentadas em diversas
fungdes, passando a exigir do trabalhador capacidade de
generalizagéo e de autogerenciamento vistas como condigdes para a
maxima produtividade.
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As alteragbes operadas na economia e, consequentemente, no mercado
produtor, refletiram-se na estrutura organizacional das empresas que passaram a
exigir administradores mais dindmicos, capazes de fundir teoria e pratica; ou seja,

que nao apenas dominem conceitos, mas que saibam operacionaliza-los.

Impulsionadas por essas transmutagdes, e para garantirem a permanéncia no
mercado, as empresas tiveram de adotar novos modelos produtivos e
organizacionais para atender a um mercado consumidor cujas exigéncias pela
qualidade de produtos e de servigos sao cada vez mais intensas. O setor produtivo

tornou-se dinamico, porque dinamico € o mercado no qual esta inserido.

Pelo exposto, os empregados, com fungdo de chefia, devem entender que,
atualmente, esse cargo nado esta atrelado unicamente a fungao hierarquica superior.
Ao contrario, requer agao, raciocinio légico e rapido; isto &, exige o saber fazer para
saber mandar fazer. Impde, ainda, um bom relacionamento com os trabalhadores

hierarquicamente subalternos para que estes possam produzir mais e melhor.

Constata-se, pois, que para a organizagao se instalar no mercado produtor, e
ser bem sucedida, nao é suficiente o administrador ser capaz de assimilar mudancgas
e po-las em pratica. E preciso saber lidar com a equipe funcional e ndo a
subestimar, tampouco ignora-la; os funcionarios sdo os verdadeiros sustentaculos

das organizacgoes.

As transformagdes sociais e mercantis, em decorréncia da globalizagao,
requerem a reestruturacdo de conceitos, valores e atitudes para que as instituicbes
possam melhor se adequar ao novo modelo de economia e de sociedade.
Reestruturacdo que nao pode prescindir da qualidade do tratamento dispensado aos
funcionarios; sdo estes quem absorvem as mudancas para que estas assegurem

aquelas um lugar no mercado movido pelo capital e pela competitividade.
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Tal pensamento é reiterado por Weiss (1991, p. 61-62) ao afirmar:

Ninguém faz nada sem alguma razao, e quando as pessoas entram
em sua organizagao, elas vém motivadas — satisfeitas de ter
conseguido o emprego, ansiosas por fazer bem as coisas e dispostas
a trabalhar. [...] Ao mesmo tempo, a pessoa vai trabalhar inteira,
levando consigo necessidades e interesses pessoais, além daqueles
relacionados com o trabalho. Quando as pessoas sentem que
alguém, ou a prépria organizagdo passa por cima de suas
necessidades ou frustra seus interesses, a motivacao no trabalho se
torna um problema. [...] As pessoas tém metas a serem alcancadas.
Precisam ter um bom beneficio ou salario para gostar do que fazem.

Infere-se, portanto, que o bom desempenho do trabalhador esta estreitamente
vinculado ao grau de satisfagdo. Assim, é fundamental os empregadores atentarem
para a importancia de conhecerem as expectativas dos empregados, tanto no
ambito das caréncias elementares como no psicologico. De posse desse
conhecimento, deverdao ser implementadas estratégias que visem ao beneficio do

trabalhador e, consequentemente, maior empenho por parte deste.

Sabe-se, entretanto, ndo haver modelos preestabelecidos de relagao
trabalhista que assegurem, em definitivo, a eliminagcéo de conflitos e de tensdes no
ambiente de trabalho. Contudo, nas ultimas décadas, entidades de classe, tanto
patronais quanto de empregados, vém desprendendo esfor¢os no sentido de dirimir

ou ao menos atenuar as tensodes e os conflitos no espacgo laboral.

Para a consecugdo de tal propdsito, as organizagbes tém investido na
implementagcdo de mecanismos geradores de satisfagdo para o trabalhador, de
modo que este se sinta motivado a executar as tarefas que lhe sao propostas.
Empregado motivado €, via de regra, garantia de compromisso, de empenho e, por

conseguinte, de lucratividade.

Considerando-se nao ser apenas a area de producado responsavel pelo

aumento da produtividade, faz-se necessario envolver todos os setores de empresa
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para, de fato, esta poder auferir lucros; objetivo primeiro das organizagdes movidas

pelo capital.

Assim sendo, justifica-se este estudo por ele tratar da motivacao e satisfagéo
dos colaboradores a luz do modelo ASH: estudo de caso em uma industria de
alimentos, levando-se em conta a tendéncia de os lucros aumentarem na mesma

propor¢cao do aumento da produtividade.

Para melhor compreensao do tema da ASH, é conveniente explica-lo, mesmo
sucintamente, nesta introducdo, uma vez que sera exposto em capitulo a parte. A
Auditoria do Sistema Humano trata-se de um modelo do comportamento
organizacional, a partir do qual é avaliada a qualidade dos recursos humanos como

influenciadora na efetividade da organizagao.

Esta atividade, subsidiada por tedricos e estudiosos de administragcado e de
recursos humanos, teve por referéncia uma industria de alimentos e como publico-
alvo os empregados do setor produtivo, pretendendo-se identificar o grau de

satisfacao destes em relacdo ao ambiente laboral.

Avaliou-se desde a estratégia organizacional utilizada, aos modelos de gestao
de pessoas, passando pela estrutura e tecnologias adotadas pela organizagéao, até a
analise dos processos psicologicos e psicossociais que definem a qualidade das
pessoas para a efetividade organizacional. Ao final do processo, analisou-se o0s
resultados organizacionais obtidos, os quais foram comparados aos resultados dos

processos psicologicos e psicossociais.

Diante do cenario descrito, tornou-se necessario elucidar algumas questdes
suscitadas a partir de uma problematica central: Quais os aspectos motivacionais
valorizados pelo trabalhador e quais conseqiiéncias ele espera por realizar bem seu

trabalho?



15

Figura 01: Design de pesquisa.

ASPECTOS
MOTIVACIONAIS
VALORIZADOS

CONSEQUENCIA
S ESPERADAS

REALIZA BEM
SEU TRABALHO

Portanto, com este trabalho, tencionou-se discutir tais questdes, de modo a
contribuir para adocdo de medidas que possam servir de paradmetro para o
surgimento de ag¢des destinadas a motivagdo e a satisfagdo dos empregados de

uma industria de alimentos.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Geral

Identificar os aspectos motivacionais valorizados pelo trabalhador e suas

relagdes com as consequéncias esperadas por este, caso realize um bom trabalho.

1.1.2 Especifico

a) Caracterizar sociodemograficamente os empregados da empresa Agua

Mineral Cristalina;

b) ldentificar as relagbes entre os aspectos motivacionais valorizados e mostrar
as consequéncias esperadas pelos trabalhadores, caso realizem bem seu

trabalho.
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1.2 Justificativa

Em virtude das mudangas que afetaram os setores produtivos e a sociedade
em geral, faz-se necessaria a implantagdo de instrumentos que motivem o
trabalhador, no sentido de que este realize satisfatoriamente suas atividades

laborais, aumentando, assim, a produtividade e, obviamente, os lucros da empresa.

Diante disso, as industrias devem atentar para a importancia de satisfazer o
empregado. Satisfacdo que se manifestara se a organizacao, além de aprimorar as
técnicas de abordagem, propiciar meios para que o trabalhador enxergue o trabalho
como fator de realizacio pessoal, de aprendizado constante e de participagao social.

Isto &, que o proéprio trabalho se constitua fonte de motivacao do trabalhador.

Observando-se os aspectos descritos, e percebendo-se a necessidade de se
manter em sintonia com as transformagbes advindas da globalizagédo, faz-se
necessario que os profissionais de administracdo e de recursos humanos
reconhegam como indispensavel a melhoria na relacdo empregador versus

empregado.

Este trabalho, portanto, sera de suma importancia para que a industria de
alimentos possa (re)definir estratégias motivacionais a partir da avaliagao feita pelos

préprios empregados, sobretudo referente a satisfagdo no ambiente de trabalho.

Outro aspecto importante, como justificativa deste trabalho, foi a validagao do
instrumento ASH, no que se refere a motivacdo e a satisfacdo no trabalho. A
validagdo constituiu-se uma forma de aplicar o modelo no Brasil a partir da

Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN.
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Assim, pretende-se que esta pesquisa nao so confirme a assimilagéo do que
se estudou no decorrer do Mestrado, mas amplie os conhecimentos adquiridos
durante a vida profissional e possa servir de suporte para os profissionais cuja
atuacao esteja voltada tanto para o desenvolvimento das organiza¢des quanto para

a melhoria das relagdes intra e interpessoais no ambiente de trabalho.

Afora esses aspectos, o trabalho podera ser também de grande valia para
subsidiar o confronto, a comparagdo entre os assuntos de carater tedrico,

pertinentes ao tema do trabalho, e a pratica administrativa da empresa.

1.3 Caracterizagao da organizagao pesquisada

Fundada em 1994, a empresa Agua Mineral Cristalina localiza-se a 15
(quinze) km de Natal/RN, na BR-304, Estrada do Lamardo, municipio de
Macaiba/RN, e tem como preocupagdo maior a saude e a qualidade de vida de

consumidores e funcionarios.

Trata-se de uma organizagado que usa racionalmente a energia elétrica e tem
zelo pelo meio ambiente e pelos equipamentos utilizados. Além disso, projeta
implementar agbes para a vegetagdo que circunda a fonte ser recomposta, pois,
segundo um dos proprietarios, a boa qualidade da agua depende dos cuidados

dispensados ao solo e a vegetagao, e nao apenas de "tecnologia de ponta".

Formada por quatro sécios, a organizagao dispée de um quadro de pessoal
composto por 65 (sessenta e cinco) empregados: 40 (quarenta) na fonte e 25 (vinte

e cinco) na parte administrativa. A equipe funcional trabalha integradamente,
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atendendo as normas da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria), para a

manutencio da boa qualidade do produto.

As trés fontes da Agua Mineral Cristalina sdo responsaveis por 90.000
(noventa mil) litros de agua por hora. Os garrafées para o envasilhamento da agua
sdo fabricados pela prépria organizagéo, que também produz descartaveis como
garrafas de 350 (trezentos e cinquenta), 500 (quinhentos) e 1500 (mil e quinhentos)

mililitros.

Diante de todos os cuidados, a Agua Mineral Cristalina recebeu varios
prémios, dentre os quais destacam-se o Prémio Sebrae de Ecoeficiéncia, o Atestado
de BPF', oferecido pelo SENAI?RN, e o certificado de qualidade Analise de Perigo e
Ponto de Controle. E a Unica no Estado do Rio Grande do Norte com a certificacdo

de qualidade ISO 90022,

' Boas Praticas de Fabricacgéo.

2 Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial.

> Qualificagdo conferida a organizagdes que contemplam critérios de qualidade estabelecidos por
organismos reconhecidos nacional e internacionalmente.
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2 A MOTIVAGAO E SATISFAGCAO NO TRABALHO

“Num mundo de mudancas rdpidas, em que
conhecimentos e habilidades — necessdrios - ja
ndo sdo facilmente previsiveis, as organizacées

devem criar mais condicées para que as pessoas
liberem seu potencial criativo e promovam as
inovacées requeridas pelas novas circunstancias".

(Paulo Roberto Motta).

2.1 Motivagao

Com o advento da tecnologia, o setor mercantil optou por adotar técnicas
inovadoras, aspectos de modernidade no ambiente de trabalho que, em linhas
gerais, passou a valorizar a maquina em detrimento do homem. Em outros termos,

as organizagoes tornaram-se cada vez menos humanizadas.

O mais atingido por esse novo comportamento organizacional foi, sem duvida,
0 ser humano, que se viu relegado a um plano secundario, sendo reconhecido
quase que exclusivamente como objeto e ndo como sujeito das proprias agdes. Os
trabalhadores, de certa forma, perderam a individualidade ao serem transformados

em mera forga produtiva, em capital humano.

Esse esfacelamento, essa fragmentagao contraria os principios das Escolas
das Relagbées Humanas que preceituam sé existir um ambiente saudavel quando
este funciona equilibradamente, causando bem-estar em todas as dimensdes

humanas: da fisica a mental, estendendo-se aos campos social e espiritual.
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Dentro dessa linha humanista Volpato e Cimbalista (2002, p. 81) externam o

seguinte pensamento:

Nao basta entender o mundo dos negocios sem compreender as
sutilezas humanas e agir de forma conseqlente. E preciso
considerar o ser humano na sua unidade e especificidade, como ser
singular, de palavra, desejos e emog¢des, como um ser que é objeto e
sujeito; é preciso estar atento as suas dimensdes éticas e culturais,
assim como aos elementos de sua subjetividade.

Entendendo-se humanizacdo como o comportamento decorrente do
etnocentrismo, isto €, originado de uma doutrina na qual o ser humano € o centro de
tudo, reconhece-se a importancia da aplicabilidade do Humanismo nas areas de
trabalho, tendo-se em vista ser o homem, e nao a maquina, a peg¢a mais importante

de uma organizagao.

Sendo o Humanismo uma filosofia, uma atitude de valorizacéo e de respeito a
espécie humana, é fundamental que os profissionais de administracéo e de recursos
humanos o mantenham como caracteristica-mor no relacionamento com o

trabalhador.

O marco humanistico do século vinte foi, indubitavelmente, a Declaragao dos

Direitos Humanos, sobre a qual Reis (2003, p. 6) manifesta o seguinte pensamento:

A Declaragao dos Direitos Humanos, da ONU, ao explicar direitos,
reafirmou a importancia da ética como instrumento regulador das
relagdes sociais. Entretanto, a ambicéo, a ganancia, sede de poder,
inicialmente individuais, passaram ao ambito internacional, criando
interminaveis conflitos. Pressdes econbémicas e de mercado
trouxeram a humanidade graves degenerag¢des morais e éticas, com
subversdo de valores [...]. Nesse ambiente, um novo dado surge.
Trata-se da globalizacao investindo contra a cultura e costumes das
nacgdes, impondo regras, sufocando tradi¢cdes, reduzindo homens a
meras pegas do mercado consumidor.

Preconizando os direitos, a Declaracdo evidencia os deveres. Explicando

melhor, todos os homens tém direitos e deveres. Na area produtiva, isso se traduz
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no direito de os funcionarios receberem um tratamento digno e no dever de o

empregador dispensar-lhes esse atendimento.

A humanizacdo, em qualquer atividade profissional, € algo profundamente
valioso e depende de um ato bastante singular: a capacidade humana de falar e de
ouvir. Saber ouvir ndo € um simples ato, um ato banal; mas um ato simples que
podera tomar dimensao grandiosa. Aqui ndo se faz um mero jogo de palavras; na

realidade existe diferenga entre uma simples coisa e uma coisa simples.

Os seguidores e/ou difusores da Escola de Relagbes Humanas perceberam
que os trabalhadores ansiavam por atividades que lhes possibilitassem exercitar
seus talentos e suas habilidades, conquistando, assim, satisfacdo pessoal e
reconhecimento social, o que gerou um modelo organizacional centrado no

individuo.

O campo mercadolégico, na atualidade, tem passado por consideraveis
transmutacdes, inclusive no tocante a mao-de-obra. As organizagbes exigem
profissionais versateis, disponiveis, habeis. Ou seja, sujeitos-agentes, pessoas que
nao sejam unicamente executoras de tarefas, mas sim, que conhegam o processo
das atividades do trabalho, que saibam atuar em equipe, que tenham competéncia

para solucionar problemas e transferir conhecimentos.

Entre as contribuicbes advindas das Escolas das Relagbes Humanas, na qual
0 homo economicus deu lugar ao homem social, destaca-se o alerta direcionado aos
administradores sobre a maneira de lidar com empregados, mostrando que o
homem, mesmo operando maquinas, nao € a continuidade delas. Conforme tedricos
e estudiosos das relacbes humanas, os trabalhadores tém caréncias pessoais e

sociais que, de alguma forma, precisam ser satisfeitas.
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A esse respeito Bowditch e Buono (1990, p. 11), fazem a seguinte ressalva:
"se os administradores nao respondessem a essas necessidades socialmente
orientadas com maior consideragao e calor, via-se como provaveis consequéncias o
desempenho deficiente do trabalho e a resisténcia a autoridade". Pois os individuos

produzem mais e se tornam mais participativos quando motivados e satisfeitos.

Muito embora pertencentes ao mesmo campo semantico, as palavras
motivacao e satisfacdo, nas teorias organizacionais, ndo devem ser tomadas como
sinbnimas, pois apresentam sutilezas que as tornam distintas. A primeira refere-se
ao esfor¢co desprendido para a consecugdao de um objetivo; a segunda, o prazer

experimentado quando um desejo € materializado.

Etimologicamente o vocabulo motivacdo advém do verbo mover, originado do
latim movere que, entre outras acepgdes e, no entender de Cunha (1997, p. 536),
significa "induzir, persuadir, causar, inspirar". Quer dizer, a motivagdo impulsiona o
individuo a agir de forma determinada para a consecugéo de um desejo ou para a

concretizagcao de uma meta.

Ao se falar em motivagdo, vem a mente a idéia de movimento, de forgas
provocadoras de acdo e/ou de reagbes psicoldgicas (como desejos, impulsos,
instintos, necessidades, vontade, intengao) em geral direcionadas a um alvo. Isto &,
ha sempre uma causa motivadora de uma agao; age-se ou reage-se em fungao de

um objetivo, motivado por algum interesse.

Alguns motivos podem ser comuns as pessoas como, por exemplo, a busca
pelo conforto e bem-estar, mas os esforgos para obté-los podem ser diferentes,
tendo em vista que cada individuo enfatiza qual o grau de importancia dos motivos
que os impelem a uma acao. Desse modo, percebe-se que quanto mais se valoriza

um motivo, mais intensivos serao os esforgos para alcanga-lo.
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Significativa parcela de psicélogos organizacionais, em ambito internacional,
considera a motivagdo um fato psicoldgico, intimamente atrelado ao impulso e a
inclinagao de o individuo manifestar este ou aquele comportamento. No trabalho, por
exemplo, a motivagdo pode dar-se por meio da forma como o trabalhador é

orientado a realizar tarefas que Ihe séo atribuidas, até atingir os resultados previstos.

A motivagcao no trabalho tem sido amplamente debatida pela comunidade
cientifica, que a relaciona a produtividade do individuo e da organizagdo. Tal
modalidade motivacional ambienta-se, inevitavelmente, na esfera interativa:

interesse organizacional versus interesse do empregado.

Isso ocorre porque ambas as partes interagem como parceiras; cada uma
apresentando, explicita e/ou implicitamente, suas caréncias e demandas. Sob o
ponto de vista de Volpato e Cimbalista (2002, p. 78), nos individuos, o processo

motivacional para o trabalho ocorre:

De forma intrinseca, em que cada um desenvolve impulsos
motivacionais distintos em momentos diferentes, reconhecendo que
estas forcas afetam diretamente a maneira de encarar o trabalho e
suas proprias vidas. [...]. Entender o0 modo como os individuos sao
motivados é extremamente complexo [...]. A dificuldade em se
entender o processo motivacional reside no fato de que ndo ha uma
Unica motivacdo capaz de determinar como os trabalhadores se
conduzirdao com relagdo ao desenvolvimento de suas tarefas e,
consequentemente, ndo ha estratégia especifica que faca com que
todos em todas as partes tenham 'um moral elevado’, ou seja, deve-
se levar em consideragao as desigualdades humanas (peculiaridades
individuais) quer parega, ou nao, conveniente para o ambiente
organizacional.

Especificamente no caso do empregado, reconhece-se que este, ao ingressar
em uma organizagdo, ndo o faz pensando exclusivamente em aumentar a
lucratividade desta, mas em atender as caréncias de ordem pessoal. Ou seja, 0
trabalhador, na maioria dos casos, encara o trabalho como instrumento facilitador da

consecucgao de objetivos, da realizagdo das metas tragadas.
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Entretanto, para auferir lucros, objetivo das organizagbes mercantis, é
imprescindivel que a empresa implemente a¢gdes que possam, de alguma forma,
satisfazer as expectativas dos trabalhadores; estes, ao se sentirem valorizados,

esforgcar-se-ao para realizarem um trabalho bem feito.

Portanto, estudar a motivagéo significa buscar entender as causas que levam
as pessoas a agirem de maneira diferente diante de uma mesma situagdo. Segundo
Bergamini (1996), no ambiente organizacional, a pergunta é: por que, e para que 0

homem trabalha?

O estudo da motivacao, na esfera administrativa, busca dar explicagdes sobre
0s aspectos que poderdo ajudar os trabalhadores a desempenharem bem suas
atividades laborais. Tal fato ocorre porque ha uma constante indagacao sobre como

instigar, motivar pessoas para o trabalho.
No entender de Maximiano (2004, p. 268):

Responder a essa pergunta € um dos principais problemas que todo
administrador deve resolver. Uma vez que o desempenho das
pessoas depende de sua motivacdo, e o desempenho da
organizacao depende do desempenho das pessoas, a compreensao
desse processo € de extrema importancia na administragéo.

Existem varias teorias sobre a motivagdo no ambiente de trabalho, com
enfoques basicos e semelhantes. Dentre essa diversidade, e de acordo com

Maitland (2003, p. 7):

Trés delas, em particular, mantiveram credibilidade por um certo
tempo, e acabaram por criar uma apresentacdo concisa, embora
completa, sobre o assunto: 'a piramide de necessidades', de Maslow;
'a teoria dos dois fatores', de Herzberg e a 'teoria da expectativa', de
Vroom.

Apesar das discrepancias quanto aos aspectos especificos, existem
convergéncias quanto aos aspectos fundamentais, especialmente no que diz

respeito a concepgao de o mundo seguir em busca de uma linha administrativa mais
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humanista, que reconhece no homem um ser cujas natureza e vocagao o

impulsionam ao crescimento e a realizagao.

Diante da amplitude tematica, priorizou-se os trabalhos desenvolvidos por

Maslow (1954), Herzberg (1959) e Vroom (1964), os quais serdo descritos a seguir.

2.1.1 Teoria das Necessidades de Maslow

Psicdlogo americano, e considerado o expoente da motivagdo humana,
Abraham Maslow (1954) desenvolveu uma teoria motivacional, denominada Teoria
das Necessidades (figura 2), elencando as caréncias humanas em cinco categorias

hierarquicas, isto €, conforme o grau de importancia que representa para o individuo.

Figura 02: A Teoria das Necessidades de Maslow

AUTO-_
REALIZAGAO

AUTO-ESTIMA

SOCIAIS

SEGURANCA

FISIOLOGICAS

Fonte: Maitland, 2003.
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Essa teoria alicerca-se no pressuposto de serem as agdes, os gestos, as
atitudes humanas dependentes de estimulos internos, chamados necessidades,
fazendo com que as pessoas tomem atitudes ou ajam, nas mais distintas

circunstancias, de modo a satisfazerem as caréncias que lhes sao intrinsecas.

Segundo Maitland (2003, p. 8), Maslow "acreditava que todos os individuos
apresentavam hierarquia de necessidades que precisavam ser satisfeitas". Observa-
se, assim, que a Teoria das Necessidades ancora-se na idéia de que o homem ¢,
por natureza, um ser que busca incessantemente atender as caréncias a ele

inerentes.

E importante que as necessidades dos trabalhadores sejam satisfeitas pois,

de acordo com Roberto Motta (1991, p. 193-194):

A necessidade insatisfeita leva o individuo a procurar, no seu
trabalho, a iniciativa, a forma e a intensidade do comportamento para
satisfazé-la. A medida que a necessidade ¢é satisfeita, cessa também
esse tipo de comportamento. Presume-se, portanto, que existe uma
relacdo direta, embora nao exclusiva, entre necessidade e
comportamento administrativo.

Isso posto, constata-se que o processo motivacional esta intimamente
relacionado a satisfacdo das necessidades humanas e que, no geral, o suprimento
dessas necessidades depende do inter-relacionamento pessoal. Percebe-se, ainda,
o carater flexivel das caréncias, pois estas se alteram de acordo com as

circunstancias.

Identificar as causas que poderao levar satisfacdo e motivagdo ao empregado
requer bastante habilidade e competéncia profissionais, além de disponibilidade para
enfrentar mudancas. Por tal razdo, motivar a equipe funcional ndo se constitui tarefa
das mais faceis; as pessoas sao diferentes entre si, portanto, € fundamental se

conhecer quais os fatores conduzem-nas a motivagao.
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Essas dificuldades sao provocadas pela multiplicidade de caréncias e devido
estas ndo assumirem caracteristicas individuais. Na concepgéo de Gomes (2003, p.

25), a necessidade esta representada pela:

[...] diversidade de fatores que desencadeiam os componentes ou
acdes de diferentes pessoas, entre os quais alinham-se as
informagcdes e conhecimentos armazenados no nivel mental
consciente, as caréncias fisicas ou afetivas, os estimulos
provenientes do meio ambiente, os impulsos originados no nivel
mental inconsciente, entre outros.

O homem ¢, essencialmente, um ser com necessidades constantes. Cada
necessidade satisfeita desencadeia uma nova. Essa busca por atender as caréncias
torna-o motivado a perseguir outras realizagdes. Ou melhor, define o grau de

desempenho do individuo no espacgo laboral.

Contudo, o surgimento de novos fatores motivacionais independe da plena
satisfacdo de uma necessidade. Em fungao disso, é importante uma necessidade
ser atendida antes de outra se manifestar, independente do nivel que ocupa na
escala hierarquica. Pois, conforme Maximiano (2004, p. 271), "se uma necessidade

nao for satisfeita, a pessoa ficara estacionada nesse nivel de motivagao".

Assim sendo, € preciso cuidado ao se utilizar estratégias motivacionais, pois
os seres sao distintos. Isto €, cada individuo apresenta uma maneira propria de ser
motivado; caracteristicas proprias que o distinguem de seus pares. Em virtude disso,
€ fundamental a empresa considerar as peculiaridades individuais dos funcionarios

para, desse modo, aplicar técnicas eficazes de motivagao individual.

O respeito a individualidade € um agente motivador para o empregado. No

entender de Seiffert (2002, p. 110):

No estudo da motivagcao deve ser considerada a sua complexidade
de fundamentos, principalmente no que se relaciona a subjetividade
humana, pois ndo considerar essa base, ou considera-la de forma
errbnea, acaba levando a fracassos na abordagem tematica nas
organizacgoes.



29

Semelhante linha de raciocinio é exteriorizada por Bueno (2002, p. 50)

quando afirma:

As necessidades humanas seguem padrées culturais. Cada pessoa
tem sua prépria estrutura de referéncia e traz consigo os seus
padroes de comportamento e seu sistema de valores e crengas.
Estes padrbes e sistemas mentais sdo componentes importantes
num processo de transformacgéo pessoal e organizacional.

A motivagao pessoal no trabalho depende do modo como a organizagao trata
o individuo. A proporgdo que um anseio é satisfeito, o empregado sente-se
reconhecido e, consequentemente, empenhar-se-a mais, € com maior grau de

satisfacao, na execugao de suas tarefas.

Porém, mesmo apresentando similitude de interesses comuns, em alguns
aspectos, faz-se necessario atentar para o fato de os individuos serem distintos

entre si: sdo semelhantes porque humanos; sao diferentes porque individuos.
Para reforgar tais afirmacgdes, cita-se o que diz Maximiano (2004, p. 273):

As pessoas sdo singulares e, a0 mesmo tempo, compartilham
caracteristicas. Somos todos semelhantes e diferentes uns dos
outros ao mesmo tempo. As necessidades sdo comuns a todas as
pessoas, mas cada pessoa tem uma situagao especifica em termos
de necessidades.

A Teoria das Necessidades, criada por Maslow, contempla os campos
fisiologicos, da segurancga, da afetividade (social), da auto-estima e da auto-
realizagdo. Tais necessidades vao das mais elementares as mais complexas e se

manifestam de acordo com a intengao, com a prioridade que o individuo lhes da.

As necessidades fisioldgicas relacionam-se a sobrevivéncia humana no que
concerne ao aspecto fisico. Sao, portanto, uma das mais significativas, por estarem
atreladas a manutencao do corpo material. Na concepg¢ao de Roberto Motta (1991,

p. 194):
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Na hierarquia de Maslow, o individuo procura satisfazer suas
necessidades fisiolégicas, fundamentais a existéncia, necessidades
de segurancga, antes de procurar fazer as necessidades sociais, as
necessidades de estima e reputacdo e as necessidades de auto-
estima.

Essas necessidades referem-se, principalmente, a fatores como alimentacao,
moradia, sono e repouso, desejo sexual, vestimenta, dentre outras. Sao, portanto,
necessidades mais diretamente ligadas a vida pessoal e, naturalmente, é a

remuneragao pelo trabalho desenvolvido quem garantira que elas sejam satisfeitas.

A necessidade de seguranga esta intrinsecamente ligada a vontade de o
individuo sentir-se protegido, manter-se distante dos perigos, do risco de nao ser

atendido nas suas necessidades primarias. Para Davis e Newstrom (1992, p. 52):

Tendo satisfeito hoje suas necessidades basicas, as pessoas
querem alguma garantia de que estas necessidades também serdo
satisfeitas amanhd e assim por diante. [..] A seguranca
essencialmente garante que as necessidades primarias sejam
satisfeitas amanha e sempre que preciso no futuro. Na verdade, as
necessidades do segundo nivel se acham relacionadas com aquelas
do primeiro nivel.

Quanto a necessidade de afeto, ou social, pela propria nomenclatura,
observa-se esta incluida entre as necessidades mais elevadas do ser humano, pois
se trata da caréncia de um relacionamento pessoal voltado para os sentimentos,

para o envolvimento com os seus pares, familiares e amigos.

Essa necessidade aflora a proporgéo que as caréncias primarias (fisioldgicas
e de seguranca) obtiverem certo grau de satisfacdo. E o estagio no qual o individuo
busca fortalecer vinculos de amizade e participar de eventos coletivos; enfim,

empenha-se para ser aceito e querido por todos que o circundam.

Em relacdo a necessidade de auto-estima, essa emerge quando a
necessidade de afeto é atendida. Caracteriza-se pela vontade de o individuo se

destacar, sentir-se valorizado e respeitado no interior do seu grupo social. tais fatos
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desencadeiam elevagdao da autoconfianga, pois contribui para que o individuo

(re)conquiste a autonomia.

E um tipo de necessidade que se atrela & valorizagdo de ordem pessoal. E
perceptivel quando o trabalhador se esforga para revelar suas habilidades e
competéncias no intuito de ser reconhecido pela organizagdo e, assim, ser

respeitado pela equipe de trabalho e também ou, sobretudo, por si mesmo.

A necessidade tida como caracteristica mais forte do ser humano é a
necessidade de auto-realizacio, porque visa a auto-satisfagdo, ao conhecimento de
si mesmo, a compreensdo acerca da vida e de si mesmo e ao desenvolvimento
intelectual, psicolégico e moral. Necessidade que podera ser alcangada no momento
em que as atribuicbes delegadas aos trabalhadores despertarem-lhes o interesse,

apresentarem-se como gratificantes.

Trata-se, portanto, de uma forma de necessidade centrada no

autodesenvolvimento intelectual que, sob a 6tica de Hampton (1990, p. 162):

E notoriamente dificil de descrever, mas a sua esséncia é expressa
por comportamentos que tendem a realizar e mostrar o potencial
unico que existe em cada um de nds. As pessoas que conseguem a
auto-realizagdo sao individuos que chegam muito proximo a viver de
acordo com o seu pleno potencial de serem realistas, realizadores,
amantes da vida e, de modo geral, exemplo das virtudes classicas. A
necessidade de auto-realizagdo ou de crescimento € distinta das
outras, uma vez que ela ndo se extingue, aparentemente, pela
saciacao plena. Parece que ela permanece importante e insaciavel.
Quanto maior for a satisfacdo que uma pessoa experimente, tanto
maior e mais importante parecera a necessidade.

Constata-se, assim, que a necessidade de auto-realizacdo podera ser
satisfeita quando ao trabalhador sdo propostas tarefas desafiadoras, que requeiram
habilidades amplas. Ao ter oportunidade de pdr em pratica o seu potencial, o
trabalhador se sente confiante de que podera conquistar espagos mais elevados na

organizagao.
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Diante do exposto, € possivel estabelecer relagdo entre cada componente da
piramide de Maslow as caréncias e expectativas dos funcionarios e a realidade
organizacional. Na base da piramide situam-se as necessidades primarias:
fisioloégicas e de seguranga; mais acima localizam-se as necessidades secundarias:
afeto, estima e auto-realizagdo (esta, exatamente no topo), cada uma apresentado

caracteristicas especificas.

Em resumo, as necessidades fisiologicas estdo atreladas a salarios e
beneficios; as de seguranga relacionam-se a estabilidade, a protecao; as de afeto,
também denominadas sociais, referem-se, ainda ao envolvimento do empregado
com os seus pares. Quanto as de estima, estdo associadas ao reconhecimento pelo

trabalho desenvolvido e se relacionam a concepgao que o individuo tem sobre si.

Quanto as de auto-realizagao, tidas como as mais elevadas, dizem respeito
ao tipo de atividade que é confiada ao empregado; ou seja, refere-se a possibilidade
de ao trabalhador serem propostas tarefas nas quais tenha condicbes de demonstrar
suas habilidades e competéncias, bem como o seu potencial. Em outros termos, sédo
as necessidades voltadas ao autodesenvolvimento, a perseguicao de novas

conquistas.

Pelo que foi descrito, pode-se inferir que Maslow ndao vé o ser humano de
modo fragmentado; ao contrario, enxerga-o na sua plenitude, por inteiro, tendo em
vista agrupar diferentes fundamentos, destacando a integracdo, de maneira

dindmica, dos aspectos bioldgicos, sociais e psicoldgicos.

2.1.2 Teoria dos dois Fatores de Herzberg
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No intuito de melhor explicar o comportamento das pessoas no ambiente de
trabalho, Herzberg (1959) realizou estudos a respeito das necessidades mais

importantes manifestadas pelos individuos.

Em decorréncia desses estudos, desenvolveu a denominada Teoria dos Dois
Fatores (figura 3), por intermédio da qual procurou mostrar a importéancia de
aspectos internos e externos para o desempenho do individuo. Os primeiros

receberam o nome de fatores higiénicos; os segundos, fatores motivacionais.

Figura 03: A teoria dos dois fatores de Herzberg.

FATORES DE HIGIENE MOTIVADORES
Condigdes de trabalho O trabalho em si
Pagamento Responsabilidade
Seguranga no trabalho Senso de realizacao
Relagdes no trabalho Reconhecimento
Praticas de supervisdo e administracao Perspectiva

i - ~ de evolugao
Politica e administragdo da empresa

Fonte: Maitland, 2003.

Sobre essa teoria Maximiano (2004, p. 276) faz a seguinte observacao:

O principal aspecto da teoria dos dois fatores € a proposicao de que
a satisfacdo e a insatisfacdo ndo sdo extremos opostos de uma
mesma régua (como se '0' de satisfacdao fosse igual a '10' de
insatisfagdo). Segundo a teoria de Herzberg, ha uma régua de '0' a
'"10' para a satisfacdo e uma régua de '0' a '"10' para insatisfagao. Os
dois estados — satisfacédo e insatisfacdo — sdo processos diferentes
influenciados por diferentes fatores. Como se o estudante, por
exemplo, estivesse satisfeito com o curso e insatisfeito com as
condi¢des da escola, ou vice-versa.

A teoria de Herzberg constitui-se importante estudo para o trabalho, por
destacar aspectos tradicionalmente desconsiderados pelas organizagbes em favor
dos aspectos higiénicos (ou n&o-satisfatérios) que, de acordo com Maitland (2003, p.
9), "na verdade, ndo chegam a estimular, mas que precisam ser pelo menos

satisfatorios para nédo se tornarem a causa de desmotivacédo das pessoas".
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Conhecidos, também, como fatores de preservagdo ou manutengao,
insatisfacientes, extrinsecos ou ambientais, os fatores higiénicos referem-se as
condi¢cdes fisicas e a ambiéncia do trabalho: limpeza, intensidade de ruidos,
iluminagao, salarios, relagbes interpessoais, seguranga, entre outros. Quer dizer,
sao aspectos direcionados a qualidade do ambiente de trabalho, tanto no que
concerne ao espaco fisico quanto no tocante a relagao entre superior e subalterno e

trabalhador versus trabalhador.

Tais fatores, que independem do controle individual, ndo determinam a
satisfacao do trabalhador, mas reduzem a insatisfagcdo. Ou seja, embora sirvam para
evitar a insatisfacdo, tém carater preventivo, apresentam limites no sentido de

influenciarem, de fato, o comportamento dos empregados.

Em outros termos, a auséncia desses fatores € um empecilho para a
satisfacdo dos empregados; a presenga assegura a disposi¢ao do trabalhador, mas,
necessariamente, ndo o motiva para o trabalho. Depreende-se serem tais fatores o
minimo que o empregado aspira a receber com recompensa pelo trabalho

desenvolvido. Constituem-se, pois, pré-requisitos para a satisfagéo do trabalhador.

Os fatores motivacionais, que recebem outras denominagbes, como
satisfacientes ou intrinsecos, dizem respeito ao conteudo do trabalho, as tarefas
relacionadas ao cargo, e provocam satisfacdo mais duradoura. Neles sao
contemplados pontos como o trabalho em si, realizagdo de ordem pessoal,

reconhecimento do trabalho, ascenséao profissional e responsabilidade.

Os referidos fatores sao controlados pelo individuo, pois se reportam as
acdes por ele praticadas. Quando desafiadoras e estimulantes, elevam a auto-

estima do funcionario, causando-lhe satisfagcdo. Nesse sentido, e segundo Hersey e
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Blanchard (1986), os fatores em destaque despertam no trabalhador sensacdes

positivas como auto-estima e poder pessoal.

2.1.3 Teoria da Expectativa de Vroom

Tendo por suporte a Teoria das Necessidades (de Maslow) e a dos Dois
Fatores (de Herzberg), o psicélogo americano Victor Vroom (1964) formulou a Teoria
da Expectativa (figura 4) focada exclusivamente no ambiente laboral e alicergada no
pressuposto de ser a motivagcdo dependente da intensidade de um desejo para
alcancar um objetivo pessoal.

Figura 04: A teoria da expectativa

VALENCIA X EXPECTATIVA

MOTIVACAO

A~AO

RESL TADOS

SATISTACAO
Fonte: Maitland, 2003.

Constata-se, com isso, que a motivagao apresenta um carater ambivalente,
pois centra-se em dois aspectos: as expectativas individuais e o anseio de alcanca-

las.

Na percepcao de Pereira e Oliveira (2004, p. 3), a Teoria da Expectativa

ampara-se no principio de que a motivacéao é:
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Uma forca que propele o individuo para um certo comportamento é
uma fungdo multiplicativa da expectativa, ou seja, a probabilidade
subjetiva sentida de que aquele resultado ira ocorrer, pela
importancia ou valor subjetivo atribuido ao individuo aquele
resultado, € a relacéo entre a expectativa e os resultados esperados.

Tal pensamento é confirmado por Maitland (2003, p. 10) ao afirmar que
Vroom atribui ser a motivagao resultante de dois aspectos: "os desejos individuais e

as expectativas de alcanca-los", e acrescenta:

Ele utilizou a palavra 'valéncia' para descrever um nivel de um desejo
em particular: um alto nivel de valéncia indicava um desejo forte,
enquanto que um nivel baixo sugeriria que o desejo tinha menor
importancia para a pessoa a ponto de este ser uma causa pouco
provavel de alguma motivagao.

De acordo com Vroom (1964), a motivagdo € um processo que determina a
selecdo entre as mais distintas formas de comportamento individual e analisa os

efeitos de cada possibilidade de acao e de satisfagao.

Portanto, deve ser compreendida como uma consequéncia da interagao entre
expectativas pessoais e resultados esperados. Assim, trés fatores sdo decisivos
para motivar o individuo a produzir: importadncia dos resultados, recompensas e

esforgo e desempenho.

Quanto a importancia dos resultados, trata-se de um fator relacionado ao
esforco desprendido e ao desempenho alcangado em decorréncia da realizagao de
uma tarefa. Em outros termos, refere-se a objetivos pessoais e a intensidade do
desejo de conquistar tais objetivos que poderédo estar representados por salarios,

aceitacao social, estabilidade no trabalho, reconhecimento etc.

Importancia que, para Maximiano (2004, p. 279-80), "depende da satisfagao
associada a sua obtencdo. A satisfacdo associada ao resultado, por sua vez,

depende de necessidades e caracteristicas que variam de uma pessoa para outra".
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No tocante a recompensa, diz respeito a credibilidade, exteriorizada pelo
individuo, de que um determinado grau de desempenho contribuira para a obtengao
de um resultado desejado. Ou seja, € a relacao existente entre a produtividade

individual e o alcance dos objetivos, também individuais.

Referente ao esforco e desempenho, constitui-se um fator vinculado a
expectativa e a recompensa. Isto €, atrela-se a percepg¢ao de que o individuo é
capaz de influenciar a produtividade para atender as expectativas com as
recompensas recebidas. Atém-se as recompensas oriundas da empresa, as quais

contribuem para que o individuo satisfaga as metas ou as necessidades pessoais.

2.2 Satisfagao no trabalho

Os conceitos de satisfagdo no trabalho organizam-se em duas vertentes:
unidimensional e multidimensional. A primeira, segundo Tamayo (2000), defende
esse tipo de satisfagdo como um evento global ou como um estado de afetividade

em relagao ao trabalho.

A segunda vertente enfatiza que o comportamento ndo se direciona
especificamente ao trabalho como um todo, mas a este e aos mais distintos

aspectos a ele pertinentes.

Tais afirmacgdes poderao ser reforcadas com o que dizem Quijano e Navarro

(1999, p. 36):

Tem-se proposto a dupla possibilidade de entender a satisfagao
laboral tanto sob o fator unidimensional (relacionado a satisfacao
global), como constituida de varios aspectos do trabalho e de
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organizagao, diante dos quais o empregado sente-se mais ou menos
satisfeito.

Os fatores de maior evidéncia, para a conquista da satisfacao, referem-se a
salarios, relagdo com os colegas e com os superiores, possibilidade de promocgao,
beneficios, condicbes de trabalho, tipo de atividade, crescimento pessoal e

qualidade do trabalho.

Entretanto, grande numero de teorias voltadas a satisfacéo laboral atém-se ao
principio de que esta sO sera atingida se o que o individuo obtém do trabalho

coincide, em valor e/ou intensidade, com as metas e os objetivos tragados para si.

De acordo com Hondério e Marques (2001), a produtividade do trabalhador e a
qualidade da tarefa executada dependem da satisfagdo do funcionario no tocante a
desenvolvimento profissional, seguranga no trabalho, recompensas, sociabilidade e

bom relacionamento chefia versus chefiados.

Em funcdo do exposto, observa-se que necessidades, valores, alcance de
metas, fatores essenciais a sobrevivéncia pessoal e societaria, como os elementos
biolégicos e psicossociais etc. sdo quem determinam a busca do trabalho pelo
individuo. Em suma, atividade satisfatéria € aquela que oportuniza ao executor a

consecugao dos objetivos e metas tragados.
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2.3 Auditoria do Sistema Humano

Sabe-se que o fenbmeno da globalizacdo, também denominado
mundializac&o ou internacionalizacdo de mercados, é diretamente responsavel pelas
alteragdes ocorridas na sociedade em geral e, mais especificamente, nas

organizagdes capitalistas cujo objetivo € a lucratividade.

Portanto, no intuito de ingressarem e/ou permanecerem em um mercado
extremamente competitivo, as empresas compreenderam a urgéncia de se tornarem
inovadoras, ndo apenas no tocante ao aspecto filoséfico, mas, principalmente, no

que concerne as relacdes de trabalho.

Em fungédo disso, passaram a empregar um modelo administrativo mais
interdisciplinar, visando a humanizar o espago laboral. Ao adotarem praticas de
carater estruturalista, as organizagdes mercantis visam, entre outros pontos, a troca

de informagdes e a interatividade com as partes que as compdem.

Adotando de tais medidas, divergéncias, conflitos internos e indiferengca no
relacionamento superior hierarquico versus funcionario subalterno tenderdo a ser
extintos, garantindo, de certa forma, a satisfacdo dos empregados. Como resultado,
estes poderao realizar um trabalho bem feito, 0 que garantira, a empresa, retorno

financeiro e estabilidade econdmica.

As empresas que fazem uso de inovagdes se projetam para o futuro. Em
outros termos, antecipam-no. Sob a ética de Bergmann (2003, p. 33, grifo da

autora):

Essas empresas tém uma viséo holistica; sdo capazes de enxergar
as relagcbes de causa e efeito; o inicio, 0 meio e o fim, ou seja, as
relagdes entre os valores captados e os valores obtidos pela
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organizagao. O foco da atengéo se transferiu das partes para o todo,
tendo em vista ndo mais prevalecer a fragmentag¢ao. Ao contrario, os
segmentos sao inter-relacionados, interatuantes e interdependentes.
Sao, portanto, organizagdes abertas nas quais predomina a
abordagem sistémica.

No tocante a abordagem sistémica, Campos (1997, p. 41) afirma:

Consiste, antes de tudo, num apelo ao método interdisciplinar,
coordenando esforgos, experiéncias, perspectivas e conduzindo a
um conglomerado ou conjunto de informagdes gerais ou especificas,
como patriménio comum da ciéncia, liberta, finalmente, daquele
isolacionismo setorial a se transformar em pratica maniqueista.

Atentos a essa peculiaridade, e sintonizados com os avangos da tecnologia e
da informagdo, os administradores entenderam ser imprescindivel (re)avaliarem o
tratamento dispensado aos colaboradores, (como atualmente algumas empresas
denominam seus funcionarios), em virtude de estes também serem responsaveis

pelo sucesso ou insucesso econdmico-financeiro da organizagao da qual participam.

Desse modo, constata-se a importancia de as organizagdes ndo so avaliarem,
mas atenderem as necessidades e as expectativas individuais e coletivas do quadro
funcional que as integra. Funcionarios valorizados tém maiores chances de se
sentirem motivados e satisfeitos, fatores determinantes para o comprometimento,

para maior responsabilidade para com as atribuigdes que lhes sao conferidas.

Atentos a tais peculiaridades, varios estudiosos (psicélogos, administradores,
sociélogos) elaboraram teorias organizacionais centradas nas pessoas. Entre essas
teorias destaca-se a Auditoria do Sistema Humano — ASH, criada pelos psicélogos

espanhois Quijano e Navarro (1999).

O fim precipuo da ASH é realizar investigagdo profunda nas organizagdes
mercantis, bem como avaliar, de forma amiude, como se da a contribuicdo das
pessoas, tanto no plano individual quanto no coletivo, para com a empresa na qual

atuam.
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Sobre a teoria ASH, Oliveira (2004a, p. 1) diz representar um modelo
investigativo que utiliza "métodos cientificos, de forma a focalizar aplicagdes
relevantes, com respostas praticas e consequéncias reais, utilizando pensamento

contingencial e de forma interdisciplinar".

Conforme o mesmo autor (grifos nossos), esse modelo de analise
organizacional constitui-se elemento facilitador, uma vez contribuir para se entender,
com mais clareza, "ndo somente como administrar pessoas, mas, principalmente,

como administrar com pessoas”.

Trata-se de uma modalidade investigativa que abrange os mais distintos
campos organizacionais porque, de acordo com Oliveira (2004a, p. 1), tem como
objetivo primeiro "prever, explicar e compreender a afetividade das organizagdes".
Assim sendo, analisa o0 ambiente, as estratégias e o desenho organizacionais, além

da qualidade dos recursos humanos utilizados pela empresa.

Para se entender o grau de importancia atribuido a qualificacdo pessoal, faz-
se necessario o adentramento nas organizagbes, de modo a avalia-las
criteriosamente. Porém, é fundamental que sejam compreendidas como um sistema

aberto, razéo pela qual frequentemente interagem com o ambiente.

O ambiente organizacional representa as condigdes e as interferéncias
exteriores que atingem diretamente a dinamica e o desenvolvimento das empresas.
Na concepgédo de Mintzberg (1979) e Quijano (1999) (apud OLIVEIRA 2004a), o

ambiente compode-se de trés partes: area, dimenséao e textura.

Na area concentram-se, por exemplo, fatores socioeconémicos, politico-
culturais, juridicos, tecnolégicos, comerciais, ecoldgicos e, ainda, o mercado de

trabalho; componentes que se inter-relacionam permanentemente.
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Quanto a dimensédo, que pode ser estavel, complexa, hostil e incerta, esta
representa tracos comuns as diversas areas. Cada modalidade dimensional tem

possibilidade de conter indicadores variados, mas podem interagir.

Na visdo de Quijano (1999, apud OLIVEIRA, 2004a), a estabilidade abrange a
fase na qual as mudancas acontecem, a diversidade de formas com a qual se

revestem e, também, a "regularidade ou irregularidade do padrdo de mudancas".

No que concerne a textura, refere-se a forma como a organizagao age para
se adaptar ao meio no qual esta inserida. Para tal avaliacdo, considera-se que o
ambiente podera apresentar uma textura ou comportamento de serenidade,

maleabilidade, inquietude ou intempestinosidade.

Essas caracteristicas ambientais mostram a complexidade interativa, fator
que devera ser levado em conta pelo analista organizacional ao realizar a

investigagao organizativa.

No ambito organizacional, a ASH transcende a esfera ambiental e passa a
observar a empresa em si, direcionando a analise aos pontos sensiveis, aos setores
vitais. Ou seja, aos aspectos estratégicos, a maneira como funciona (desenho
organizacional), aos processos psicologicos e psicossociais e a efetividade

organizacional.

Iniciando-se pelo significado, infere-se que a palavra estratégia, a principio, foi
utilizada para se reportar as agdées militares, especialmente no sentido beligerante.

Para Ferreira (2001, p. 297), estratégia quer dizer:

Arte militar de planejar e executar movimento e operagdes de tropas,
navios e/ou avides, para alcancar ou manter posicoes relativas e
potenciais bélicos favoraveis a futuras acdes taticas. Arte de aplicar
os meios disponiveis ou explorar condigbes favoraveis com vista a
objetivos especificos.

Evered (2001, p. 20, grifo do autor) comunga desse pensamento ao dizer:
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Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um general no
comando de um exército). Posteriormente, passou a significar a ‘arte
do general’, ou seja, as habilidades psicolégicas e comportamentais
com as quais exercia seu papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C.),
passou a significar habilidades gerenciais (administragao, lideranga,
oratéria, poder). E, a época de Alexandre (330 a.C.), referia-se a
habilidade de empregar for¢as para sobrepujar a oposi¢cao e criar um
sistema unificado de governacgao global.

Como se pode depreender, originariamente o vocabulo restringia-se ao Iéxico
miliciano, referia-se as atividades estritamente militares, em particular as acgdes
voltadas para a guerra. Porém, nos dois conceitos, nota-se que o termo passou a

integrar outras esferas do conhecimento humano.

Em funcdo da amplitude conceitual, novos valores semanticos foram
acrescentados ao vocabulo, o qual foi adotado, também, pelas teorias

organizacionais. Tanto € que Andrews (2001, p. 58) define estratégia como:

O padrao de decisbes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propésitos ou metas, produz as principais politicas e
planos para a obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios
em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagio
econdbmica e nao-econbmica que pretende proporcionar a seus
acionistas, funcionarios e comunidades.

Atendo-se a esfera da administragdo, a estratégia organizacional determina,
entre outros fatores, a area de atuacdo da empresa, a alocacao de recursos, e em
que tipo de negdcio o aplicara, e o aparato tecnologico a ser utilizado na escala

produtiva, no intuito de atingir as metas propostas.
Na visdo de Quijano e Navarro (1999, p. 310, grifos dos autores):

Este conjunto de elementos integrados entre si de forma sistémica
constitui uma forma de ver a si mesma em um futuro imediato,
operando de uma maneira determinada, e conseguindo
determinados objetivos. E 0 que denominamos visdo da empresa. O
sentido ou significado dado a esta forma de projetar-se no futuro (a
curto, médio ou longo prazo), o porqué dessa visdo e a sua
justificativa assim como suas repercussdes na sociedade em que
atua, constituem a missdo da empresa.
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E oportuno enfatizar que a etapa inicial da andlise na empresa devera
concentrar-se na parte gerencial, a fim de se estudar a maneira pela qual é

estruturada a geréncia para que a organizagao obtenha bons resultados.

Pelo exposto, pode-se afirmar que as organizagdes, pautadas nas pessoas,
deverdo estabelecer metas a serem alcangadas, planejar e implementar agdes
concretas e viaveis que as ajudem a se consolidar no mercado, tendo por foco

objetivos que possam ser qualitativa, quantitativa e cronologicamente mensuraveis.

Fundamentando-se em varios paradigmas, que influenciam diretamente na
distribuicdo das atividades laborais e na area de coordenagdo, o desenho
organizacional, conforme apregoa Mintzberg (2001, p. 144, grifos do autor), refere-
se a:

[...] manipulacdo de uma série de pardmetros que determinam a
divisdo do trabalho e a obtencdo da coordenacdo. Algumas delas
referem-se ao design de posigdes individuais, outros ao da
superestrutura (a rede geral de subunidades, refletidas no
organograma), alguns ao design de links laterais para desenvolver
plenamente essa superestrutura e um grupo final que se refere ao
design dos sistemas de tomada de decisdes da organizacgio.

Esse componente organizativo, que diz respeito a maneira como a empresa
funciona, apresenta-se de forma ampla, pois, na percep¢ao de Oliveira (2004a, p. 2),

concentra os fatores tecnoldgicos, estruturais e o "sistema de gestao de pessoas".

No que se refere a tecnologia, consitui-se aspecto decisivo para que as
organizagbes atinjam os resultados previamente estabelecidos e, para Mintzberg

(2001, p. 150), é "a base do conhecimento de uma organizagao".

A tecnologia também influencia na efetividade organizacional e esta, segundo
Quijano e Navarro (1999, p. 319), "é um conceito suscetivel a varias interpretacdes e

nao tem o mesmo significado em todas as organizagdes".
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Os fatores tecnolégicos, além de repercutirem de modo célere, tém maior
amplitude quando se trata de provocar melhorias a organizagdo, pois envolvem a

automacao, os avangos cientificos e a informatizagao.

Juntamente a tecnologia, a estrutura organizacional constitui-se ferramenta
de suma importancia, tendo em vista referir-se a forma como a empresa se organiza.
De acordo com Mintzberg (2001, p. 149), "[...] a estrutura de uma organizagao

parece refletir a idade do setor no qual opera, independente de sua propria idade".

A gestdo de pessoas aspecto merecedor de atencdo especial, trata da forma
como a empresa lida com os seus funcionarios. A respeito desse sistema de gestao,

Quijano e Navarro (1999, p. 312) fazem a seguinte observacéo:

De certa maneira poderiamos considerar os Sistemas de Gestao de
Pessoas das organizacbes como participantes de sua estrutura,
enquanto estabelecem formas especificas de dirigir e tratar quando
se reporta as pessoas que fazem parte da organizagdo e nela
trabalham.

No intuito de compreenderem as fungcbes e a abrangéncia do sistema de
gestdo de pessoas, as empresas criam 6rgaos de nomenclaturas distintas, mesmo
nao os enxergando como distintos em suas fungdes: Administracdo de Pessoal,

Relagdes Industriais, Gestao ou Desenvolvimento de Recursos Humanos.

A Administracédo de Pessoal centra-se no controle e na administragao das
atividades laborais cotidianas, bem como na observacdo do comportamento do
trabalhador no espaco interno da empresa. Para Oliveira (2004a, p. 2), "encarrega-
se das rotinas trabalhistas e de pessoal, tendo sob sua responsabilidade a

administracao dos eventos burocraticos decorrentes do contrato de trabalho".

Enquanto a Administracdo de Pessoal € vinculada ao ambito interno da
organizacédo, as Relag¢des Industriais voltam-se para as causas externas. Melhor

dizendo, envolvem-se com as questdes trabalhistas da empresa junto as entidades
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de classe como, por exemplo, sindicatos de empregados, instituicdes

governamentais e outras entidades de carater publico.

Trata-se de um sistema organizativo que atua na esfera do desenvolvimento
pessoal dos funcionarios de uma organizagdo, enxergando-os na totalidade e

buscando manté-los integrados a organizagéo na qual trabalham.

Conforme Quijano e Navarro (1999, p. 315, grifos dos autores), os sistemas
dessa modalidade de gestdo "deverdo estar ligados a Estratégia da Empresa,
orientados para a consecug¢ao dos objetivos por ela estabelecidos, e relacionados

aos valores e a cultura da organizag&o".

OS PROCESSOS, QUE PODEM SER PSICOLOGICOS E PSICOSSOCIAIS,
REPORTAM-SE AS ATITUDES HUMANAS, TANTO NO SENTIDO INDIVIDUAL
(PSICOLOGICO) QUANTO NO COLETIVO (PSICOSSOCIAL), INFLUENCIADAS
POR ALGUNS COMPONENTES ORGANIZATIVOS (SISTEMA DE GESTAO,
ESTRUTURA, ESTRATEGIA E TECNOLOGIA). VALE RESSALTAR QUE TAIS
ASPECTOS NAO SO INTERFEREM, MAS TAMBEM SOFREM INFLUENCIA DAS
PESSOAS E DOS GRUPOS.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de estudo

A pesquisa foi realizada com empregados da empresa Agua Mineral
Cristalina. Constitui-se, portanto, um estudo exploratério-descritivo, tendo em vista

haver analisado uma realidade ja existente ao mesmo tempo em que a descreveu.

Para Vergara (2003, p. 47) “a investigacdo exploratdria, que nédo deve se
confundida com leitura exploratoria, € realizada em area na qual ha pouco

conhecimento acumulado e sistematizado”.

3.2 Populagao

Segundo Vergara (2003), populagdo € a reunidao de elementos que
apresentam tracos semelhantes. Lakatos e Marconi (2003, p. 223) a definem como
sendo “o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos

uma caracteristica em comum”.

Por tratar-se de um estudo de caso, sua populagdo € a dos empregados da
empresa, que possui 42 (quarenta e dois) empregados. Desse modo, no tocante a
este trabalho, a populagéo foi composta de 38 (trinta e oito) empregados, incluindo-

se 0s que ocupam cargo de chefia.



48

3.3 Instrumento de coleta dos dados

De acordo com Lakatos e Marconi (2003, p. 165) a coleta de dados
corresponde a “etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos
elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados

previstos”.

Nesta fase, a técnica utilizada foi o formulario que, segundo Vergara (1999, p.
55) “é¢ um meio-termo entre questionario e entrevista. E apresentado por escrito,
como questionario”, contudo € o pesquisador quem “assinala as respostas que o
respondente da oralmente”. Para Nogueira (1968, p. 129, apud LAKATOS;

MARCONI, 2003, p. 212) formulario é:

Uma lista formal, catalogo ou inventario destinado a coleta de dados
resultantes quer da observacdo, quer de interrogatério, cujo
preenchimento é feito pelo préprio investigador, a medida que faz as
observagdes ou recebe as respostas, ou pelo pesquisado, sob sua
orientacao.

O instrumento de coleta de dados utilizado faz parte do complexo da Auditoria
do Sistema Humano — ASH, criado por Quijano (1999). Trata-se de um modelo de
pesquisa na area de Psicologia Social, incluindo a Administragdo de Recursos

Humanos, que analisa os processos psicolégicos e psicossociais nas organizagoes.

Para esta pesquisa, foram utilizados dois formularios sugeridos pelo autor
citado, (anexos 01 e 02). O primeiro denomina-se “condigcdes para a motivagao”,
com 15 (quinze) questdes do tipo likert. O segundo, "trabalho bem feito e satisfagao

de necessidades", tem 22 (vinte e duas) questdes, também do tipo likert.
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O instrumento foi respondido por colaboradores, independente da posigao
hierarquica, em aproximadamente 10 (dez) a 15 (quinze) minutos. A aplicagéo foi
realizada diretamente pelo pesquisador nas unidades de producdo e de

administracao da empresa.

3.4 Analise e tratamento dos dados

O tratamento se deu de forma quantitativa. Para isso, foram empregados
suportes estatisticos os quais, de conformidade com Lakatos e Marconi (2003, p.
108), “permitem obter, de conjuntos complexos, representagdes simples e constatar

se essas verificagdes tém relacdes entre si”.

Quanto a analise, aconteceu apds os dados terem sido tratados. Sobre a

analise Lakatos e Marconi (2003, p. 168) afirmam ser a fase em que

O pesquisador entra em maiores detalhes sobre dados decorrentes
do trabalho estatistico, a fim de conseguir respostas as suas
indagagdes, e procura estabelecer as relagbes necessarias entre os
dados obtidos e as hipoteses formuladas.

Nesta pesquisa, os dados foram analisados por meio de estatisticas
descritivas, atualizando-se os recursos de softwares especificos como Statistic ou
SPSS - Statistic Package for Social Sciences. Usou-se a técnica de Analise de
Regressao, na qual foi utilizado o método STEPWISE que inclui na equacao de
explicacdo de uma variavel dependente somente aquelas que auxiliam ou

incrementam sua explicacao.
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Como variaveis dependentes, foram utilizadas as variaveis do formulario
"trabalho bem feito e satisfacdo de necessidades" e como variavel independe as
variaveis do questionario "condi¢gdes para motivagao", conforme se pode constatar

na proxima segao, por meio das tabelas e respectivas analises.



51

4 RESULTADOS

Tabela 01 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia
| Variavel Dependente | R? (modelo) || Significancia \
A empresa confiara mais em vocé e, por

isto, tera mais seguranga para o futuro 0,956 0,000
p Coeficiente Sl A
Variavel Independente Padronizado Significancia
Que seu trabalho te ofereca estabilidade e 0,64 0,000
seguranca para o futuro
| Receber sua retribuicdo econdmica | 0,35 | 0,025

Os empregados quando valorizam a estabilidade e a seguranga para o futuro
(B=0,64 e p=0,000), bem como a retribuicdo econdmica pelo trabalho desenvolvido

(B=0,35 e p=0,025), acreditam que a empresa confiara mais neles se realizarem um

trabalho bem feito. Como consequéncia, terdo mais segurancga para o futuro.

As duas variaveis independentes explicam (R2=0,956 e p=0,000) a variagao
na variavel dependente, conforme a analise de regressdao multipla realizada, cujo
resultado vai ao encontro do proposto por Maslow, quando trata das necessidades

de seguranca.
A esse respeito Davis e Newstrom (1992, p. 52):

Tendo satisfeito hoje suas necessidades basicas, as pessoas
querem alguma garantia de que estas necessidades também serdo
satisfeitas amanhd e assim por diante. [..] A seguranca
essencialmente garante que as necessidades primarias sejam
satisfeitas amanhd e sempre que preciso no futuro. Na
verdade, as necessidades do segundo nivel se acham relacionadas
com aquelas do primeiro nivel.

Para Maslow, a seguranga, essencialmente, garante que as necessidades
primarias sejam satisfeitas amanha e, sempre que preciso, no futuro.

Tabela 02 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia
“Variével Dependente IR2 (modelo)  |[Significancia H
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Podera melhorar a sua retribuicido econémica H 0,937 H 0,000 ‘
Variavel Independente F?a c:i?'gﬁliiz:ieo Significancia

Ter a possibilidade de melhorar a retribuigao,

gracgas a seu esforco e resultados 0,60 0,001

Poder aprender e desenvolver-se 0.38 0026
profissionalmente ’ '

A andlise de regressao multipla (R2=0,937 e p=0,000) demonstra ser a
variagcdo na variavel dependente um indicador de que os empregados quando

valorizam a possibilidade de melhorar a retribuicdo econdbmica, em virtude dos
esforcos e resultados alcangados (3=0,60 e p=0,001), terdo maior chance de poder

desenvolver-se e aprender profissionalmente (=0,38 e p=0,026).

Esse fator vincula-se a expectativa e a recompensa. Isto é, atrela-se a
percepcao de que o individuo é capaz de influenciar a produtividade para atender as
expectativas com as recompensas recebidas; atém-se as recompensas oriundas da
empresa, as quais contribuem para que o individuo satisfaca as metas ou as

necessidades pessoais.

Trata-se de um aspecto contemplado pela Teoria da Expectativa de Vroom,
sobre a qual Pereira e Oliveira (2004, p. 3) dizem amparar-se no principio de ser a

motivacao.

Uma forga que propele o individuo para um certo comportamento é
uma fungdo multiplicativa da expectativa, ou seja, a probabilidade
subjetiva sentida de que aquele resultado ira ocorrer, pela
importdncia ou valor subjetivo atribuido ao individuo aquele
resultado, € a relagéo entre a expectativa e os resultados esperados.

Constata-se, desse modo, ser um aspecto centrado exclusivamente no
espacgo laboral e ancorado no pressuposto de ser a motivacdo dependente da
intensidade de um desejo para alcangar um objetivo pessoal.

Tabela 03 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia
“Variével Dependente | R?(modelo) | Significancia \‘




Seu superior lhe reconhecera quando fizer

desempregado seja minimo

bem feito 0,943 0,000

. Coeficiente C e s L
Variavel Independente Padronizado Significancia
Podgr gprender e desenvolver-se 0.56 0,004
profissionalmente
Ter o respeito dos companheiros de 0.89 0,001
trabalho
Um posto no qual o indice de ficar -0,48 0,022

Os empregados que acreditam poder

aprender
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e desenvolver-se

profissionalmente (=0,56 e p=0,004), alcancar um posto no qual o risco de ficar

desempregado seja minimo (=-0,48 e p=0,022), bem como o0s possuidores do

respeito dos companheiros de trabalho (=0,89 e p=0,001), acham que a empresa

confiara mais neles.

Essas trés variaveis independentes explicam (R2 =0,943 e p=0,000) a

variagdo na variavel dependente, conforme a analise de regressdo multipla

realizada.

Ao ter oportunidade de pbr em pratica o seu potencial, o trabalhador se sente

confiante de que podera conquistar espagos mais elevados na organizagdo. No

entender de Bueno (2002, p. 50):

As necessidades humanas seguem padrées culturais. Cada pessoa
tem sua prépria estrutura de referéncia e traz consigo os seus
padrdes de comportamento e seu sistema de valores e crencgas.
Estes padrbes e sistemas mentais sdo componentes importantes
num processo de transformacao pessoal e organizacional.

A motivagao pessoal no trabalho depende do modo como a organizacao trata

o individuo. A proporcdo que um anseio é satisfeito, o empregado sente-se

reconhecido e, consequentemente, empenhar-se-a mais, € com maior grau de

satisfacao, na execucgao de suas tarefas.
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Tabela 04 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia
Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \

Sera mais rt_aspeitado pelos companheiros 0,943 0,000
com os quais trabalha

. . Coeficiente G
Variavel Independente Padronizado Significancia

Um posto em que seu superior o respeite 0,97 0,000

A analise de regressao multipla realizada (R2=0,943 e p=0,000), mostra que a
variagdo na variavel dependente indica que os empregados acham que se

possuirem um posto no qual seu superior os respeite conquistardo, também,

respeito dos companheiros com os quais trabalham (=0,97 e p=0,000).

Tal fato € perceptivel na medida em que o trabalhador se esforga para revelar
suas habilidades e competéncias no intuito de ser reconhecido pela organizagéo e,
assim, ser respeitado pela equipe de trabalho e também, ou sobretudo, por si

mesmo.

Essa necessidade, sob a d6tica de Hampton (1990, p. 162), "é notoriamente
dificil de descrever, mas a sua esséncia & expressa por comportamentos que

tendem a realizar e mostrar o potencial unico" existente em cada individuo.
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Tabela 05 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \
Podera aprender e desenvolver-se
profissionalmente 0,934 0,000

i Coeficiente Sl A
Variavel Independente Padronizado Significancia
Pod_er gprender e desenvolver-se 057 0,003
profissionalmente
Um posto no qual haja boas relagdes com os 0.41 0,025
seus companheiros

Ao acreditarem poder aprender e desenvolver-se profissionalmente (=0,57 e

p=0,003), os empregados esperam alcangar um posto no qual haja boas relagdes

com os seus companheiros ($=0,41 e p=0,025). Essas duas variaveis independentes
explicam (R2 =0,934 e p=0,000) a variagdo na variavel dependente, conforme a

analise de regressdo multipla realizada.

Depreende-se serem tais fatores 0 minimo que o empregado aspira a receber
com recompensa pelo trabalho desenvolvido. Constituem-se, pois, pré-requisitos

para a satisfagao do trabalhador.

Os fatores motivacionais, que recebem outras denominagbes, como
satisfacientes ou intrinsecos, dizem respeito ao conteudo do trabalho, as tarefas
relacionadas ao cargo, e provocam satisfacdo mais duradoura. Neles sao
contemplados pontos como o trabalho em si, realizagdo de ordem pessoal,

reconhecimento do trabalho, ascensao profissional e responsabilidade.

Os referidos fatores sao controlados pelo individuo, pois se reportam as
acbes por ele praticadas. Quando desafiadoras e estimulantes, elevam a auto-
estima do funcionario, causando-lhe satisfagdo. Nesse sentido, e segundo Hersey e
Blanchard (1986), os fatores em destaque despertam no trabalhador sensacdes

positivas como auto-estima e poder pessoal.

Tabela 06 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia
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Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \

|Seus superiores 0 apoiarao I 0,954 | 0,000 \
i Coeficiente Sl s

Variavel Independente Padronizado Significancia

Poder aprender e desenvolver-se 0.8 0,000

profissionalmente

A variacao na variavel dependente, por meio da analise de regressao multipla

realizada (R2=0,954 e p=0,000), indica que os empregados acreditam ser apoiados

pelos seus superiores se aprenderem e desenvolverem-se profissionalmente (3
=0,98 e p=0,000). Como resultado, poderao realizar um trabalho bem feito, o que

garantira, a empresa, retorno financeiro e estabilidade econdémica.

Segundo Honodrio e Marques (2001), a produtividade do trabalhador e a
qualidade da tarefa executada dependem da satisfagdo do funcionario no tocante a
desenvolvimento profissional, seguranga no trabalho, recompensas, sociabilidade e

bom relacionamento chefia versus chefiados.

A proporcdo que um anseio é satisfeito, o empregado sente-se reconhecido e,
consequentemente, empenhar-se-a mais, € com maior grau de satisfagdo, na

execucao de suas tarefas.

Tabela 07 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

Variavel Dependente [ R?(modelo) || Significancia \

'Recebera a sua retribuicdo econdmica | 0,957 | 0,000 \
2 Coeficiente C o

Variavel Independente Padronizado Significancia

[Um posto em que seu superior o respeite || 0,98 | 0,000 \

Ao conquistarem um posto que |hes garanta o respeito do superior (3=0,98 e
p=0,000), os empregados esperam ser economicamente retribuidos. Essa variavel
independente explica (R2=0,957 e p=0,000) a variagcdo na variavel dependente,

conforme a analise de regressao multipla realizada.



57

Segundo Weiss (1991, p. 61-62):

Ninguém faz nada sem alguma razio, e quando as pessoas entram em
sua organizagao, elas vém motivadas — satisfeitas de ter conseguido o
emprego, ansiosas por fazer bem as coisas e dispostas a trabalhar. [...] Ao
mesmo tempo, a pessoa vai trabalhar inteira, levando consigo
necessidades e interesses pessoais, além daqueles relacionados com o
trabalho. Quando as pessoas sentem que alguém, ou a propria
organizagdo passa por cima de suas necessidades ou frustra seus
interesses, a motivagao no trabalho se torna um problema. [...] As pessoas
tém metas a serem alcangadas. Precisam ter um bom beneficio ou salario
para gostar do que fazem.

Infere-se, portanto, que o bom desempenho do trabalhador esta estreitamente
vinculado ao grau de satisfagdo. Assim, é fundamental os empregadores atentarem
para a importancia de conhecerem as expectativas dos empregados, tanto no

ambito das caréncias elementares como no psicoldgico.

Tabela 08 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia
Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \
Podera p6r em jogo todos os seus

conhecimentos e habilidades 0,954 0,000
Lz Coeficiente S A
Variavel Independente Padronizado Significancia
'Receber sua retribuicdo econémica | 0,60 | 0,001 \
'Um posto em que seu superior o respeite || 0,38 | 0,031 \

Por meio da andlise de regressao multipla (R2=0,954 e p=0,000), vé-se que a
variagdo na variavel dependente € um indicativo de que os empregados poderéao por
em pratica todos os seus conhecimentos e habilidades, caso receberem uma

gratificagdo econémica (=0,60 e p=0,001) e possuam um posto que o0s superiores
os respeitem (=0,38 e p=0,031),
Segundo Maitland (2003, p. 8), Maslow "acreditava que todos os individuos

apresentavam hierarquia de necessidades que precisavam ser satisfeitas". Observa-

se, assim, que a Teoria das Necessidades ancora-se na idéia de que o homem ¢&,
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por natureza, um ser que busca incessantemente atender as caréncias a ele

inerentes.

O resultado, contido na Tabela acima, revela um tipo de necessidade que se
atrela & valorizacdo de ordem pessoal. E perceptivel quando o trabalhador se
esforca para demonstrar suas habilidades e competéncias no intuito de ser
reconhecido pela organizagao e, assim, ser respeitado pela equipe de trabalho e

também ou, sobretudo, por si mesmo.

Tabela 09 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

'Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \

| Sera parabenizado pelo seu chefe | 0,923 I 0,000 \
. Coeficiente Sl A

Variavel Independente Padronizado Significancia

Ser reconhecido pelo seu superior quando 0.96 0,000

fizer um trabalho bem feito

Quando realizarem um trabalho bem feito (3=0,96 e p=0,000), os empregados
esperam ser reconhecidos e parabenizados pelos seus chefes. Essa variavel
independente explica (R2 =0,923 e p=0,000) a variagdo na variavel dependente,

conforme a analise de regressao multipla realizada.

Dentro dessa linha humanista Volpato e Cimbalista (2002, p. 81) externam o

seguinte pensamento:

Nao basta entender o mundo dos negocios sem compreender as
sutilezas humanas e agir de forma conseqlente. E preciso
considerar o ser humano na sua unidade e especificidade, como ser
singular, de palavra, desejos e emogdes, como um ser que é objeto e
sujeito; é preciso estar atento as suas dimensodes éticas e culturais,
assim como aos elementos de sua subjetividade.

Quer dizer, para o funcionario, o reconhecimento pelo trabalho realizado

constitui-se importante fator motivacional.

Tabela 10 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia
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'Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia
Mantgra e pr'o?egera a sua saude e 0,972 0,000
integridade fisica

s Coeficiente Sl A

Variavel Independente Padronizado Significancia
Podgr ?prender e desenvolver-se 057 0,000
profissionalmente

[Ter o respeito dos companheiros de trabalho || 0,42 | 0,002

A analise de regressao multipla realizada (R2=0,972 e p=0,000) mostra que a
variagdo na variavel dependente indica que os empregados acreditam poder

proteger e manter a sua saude e a sua integridade fisica caso aprendam e se
desenvolvam profissionalmente ($=0,57 e p=0,000) e sejam respeitados pelos

companheiros de trabalho (3=0,42 e p=0,002).

A multiplicidade de caréncias, por ndo apresentar caracteristicas individuais,

gera dificuldades para o trabalhador. Na concepgédo de Gomes (2003, p. 25):

[...] diversidade de fatores que desencadeiam os componentes ou
acgdes de diferentes pessoas, entre os quais alinham-se as
informagcdes e conhecimentos armazenados no nivel mental
consciente, as caréncias fisicas ou afetivas, os estimulos
provenientes do meio ambiente, os impulsos originados no nivel
mental inconsciente, entre outros.

Pelo analisado, constata-se que os empregados poderéo sentir-se protegidos
quanto a saude e a integridade fisica quando, no espago de trabalho, o

relacionamento interpessoal € centrado no respeito.
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Tabela 11 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

Variavel Dependente [ R?(modelo) | Significancia \

'Recebera o salario prometido I 0,960 | 0,000 |
i Coeficiente Sl A

Variavel Independente Padronizado Significancia

Pod_er aprender e desenvolver-se 0.85 0,000

profissionalmente

'Receber sua retribuicio econémica I 0,48 I 0,003 \

[ Ter possibilidade de promogao I -0,36 I 0,049 \

Ao aprenderem e se desenvolverem profissionalmente (3=0,85 e p=0,000), e
receberem retribuicdo econémica (=0,48 e p=0,003), os trabalhadores, além da

possibilidade de promog¢ao (f=0,36 e p=0,049), esperam receber o salario

prometido.

Essas variaveis independentes explicam (R2 =0,960 e p=0,000) a variagao na
variavel dependente, conforme a analise de regressdo multipla realizada.
Relacionam-se ao esfor¢co desprendido e ao desempenho alcangado em decorréncia

da realizagao de uma tarefa.
De acordo com Maximiano (2004, p. 279-80):

A importancia do resultado depende da satisfagdo associada a sua
obtencao. A satisfacdo associada ao resultado, por sua vez, depende
de necessidades e caracteristicas que variam de uma pessoa para
outra.

Em outros termos, refere-se a objetivos pessoais e a intensidade do desejo de
conquistar tais objetivos que poderdo estar representados por salarios, aceitagao

social, estabilidade no trabalho, reconhecimento etc.
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Tabela 12 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \
Contara com o respaldo dos seus
superiores 0,934 0,000

i Coeficiente Sl A
Variavel Independente Padronizado Significancia
Poder aprender e desenvolver-se 0.7 0,000

profissionalmente

Por meio da andlise de regressdao multipla realizada (R2=0,934 e p=0,000),

observa-se ser a variacdo na variavel dependente um indicador de que os

empregados, ao poder aprender e desenvolver-se profissionalmente (3=0,97 e

p=0,000), créem na possibilidade contar com o respaldo dos seus superiores.

Tais resultados dizem respeito ao conteudo do trabalho, as tarefas
relacionadas ao cargo, e provocam satisfacdo mais duradoura. Neles sao
contemplados pontos como o trabalho em si, realizagdo de ordem pessoal,

reconhecimento do trabalho, ascensao profissional e responsabilidade.

Para confirmar esses dados, cita-se o que dizem Hondrio e Marques (2001), a
produtividade do trabalhador e a qualidade da tarefa executada dependem da
satisfacdo do funcionario no tocante a desenvolvimento profissional, seguranga no

trabalho, recompensas, sociabilidade e bom relacionamento chefia versus chefiados.
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Tabela 13 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

Variavel Dependente H R? (modelo) H Significancia
Obtera maior segurancga e habilidade em seu 0,974 0,000
cargo

Variavel Independente Ff; %ergz';:;eo Significancia
S_er reconhecido pelo seu superior quando 052 0,005
fizer um trabalho bem feito

'Um posto em que seu superior o respeite || 0,47 I 0,010

Os empregados, ao serem reconhecidos pelos seus superiores quando fazem
um trabalho bem feito (f=0,52 e p=0,005) e ocuparem um posto em que seu

superior o respeite (3=0,47 e p=0,010), esperam obter maior segurancga e habilidade
em seu cargo. Essas variaveis independentes explicam (R2=0,974 e p=0,000) a
variagdo na variavel dependente, conforme a analise de regressdo multipla

realizada.

Esse resultado confirma a presenga de uma necessidade manifestada no
momento em que as atribuicbes delegadas aos trabalhadores despertarem-lhes o
interesse, apresentarem-se como gratificantes. No entender de Hampton (1990, p.

162):

As pessoas que conseguem a auto-realizagdo sdo individuos que
chegam muito préximo a viver de acordo com o seu pleno potencial
de serem realistas, realizadores, amantes da vida e, de modo geral,
exemplo das virtudes classicas. A necessidade de auto-realizagcéo ou
de crescimento é distinta das outras, uma vez que ela ndo se
extingue, aparentemente, pela saciacdo plena. Parece que ela
permanece importante e insaciavel. Quanto maior for a satisfacao
gque uma pessoa experimente, tanto maior e mais importante
parecera a necessidade.
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Tabela 14 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

Variavel Dependente | R? (modelo) | Significancia |
Podera mostrar em seu trabalho aquilo que
€ capaz de fazer 0,983 0,000

. Coeficiente Sl A
Variavel Independente Padronizado Significancia
S_er reconhecido pelo seu superior quando 0.38 0,047
fizer um trabalho bem feito
Pod_er _aprender e desenvolver-se 052 0,001
profissionalmente
Ter o respeito dos companheiros de
trabalho 0,52 0,002
|Ser apoiado pelo seu superior | -0,43 I 0,007

A variagdo na variavel dependente, demonstrada através da analise de

regressao multipla realizada (R2=0,983 e p=0,000), indica que ao poderem aprender
e desenvolver-se profissionalmente (=0,52 e p=0,001), ter o respeito dos
companheiros de trabalho (=0,52 e p=0,002), ser reconhecidos pelo seu superior

quando fizerem um trabalho bem feito (3=0,38 e p=0,047), os empregados poderao

mostrar, em seu trabalho, aquilo que sao capazes de fazer. Porém, nao consideram

o apoio do seu superior (=0,43 e p=0,007) como algo determinante para a

realizacdo de um trabalho bem feito.

De acordo com Vroom (1964), a motivagdo € um processo que determina a
selecdo entre as mais distintas formas de comportamento individual e analisa os

efeitos de cada possibilidade de acao e de satisfacao.

No tocante a recompensa, diz respeito a credibilidade, exteriorizada pelo
individuo, de que um determinado grau de desempenho contribuira para a obtencgao
de um resultado desejado. Ou seja, € a relacao existente entre a produtividade

individual e o alcance dos objetivos, também individuais.

Quanto aos dados da pesquisa, revelam a importancia da auto-realizagao do

empregado. Essa necessidade vincula-se ao tipo de atividade confiada ao
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trabalhador; refere-se a possibilidade de ao trabalhador serem propostas tarefas nas
quais tenha condi¢cdes de demonstrar suas habilidades e competéncias, bem como o

seu potencial.

Tabela 15 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \
;I;g[)ilk%%as relacbes com os companheiros de 0,983 0,000

Variavel Independente P('; %?,foif‘i;gzeo Significancia

Um posto em que seu superior o respeite || 0,63 I 0,000

Os empregados, ao assumirem um posto em que seu superior os respeite (3

=0,63 e p=0,000) e puderem aprender e desenvolver-se profissionalmente (=0,36 e
p=0,012), esperam ter boas relagbes com seus pares. Essas variaveis
independentes explicam (R2=0,983 e p=0,000) a variagdo na variavel dependente,

conforme a analise de regressao multipla realizada.

Os resultados obtidos mostram que, associada ao anseio de se desenvolver
profissionalmente, a necessidade de respeito € um fator fundamental para que o
trabalhador se sinta valorizado. Nesse sentido, pode-se adotar o sistema ASH —
Auditoria do Sistema Humano, criada pelos psicélogos espanhdis Quijano e Navarro
(1999), cujo fim precipuo é realizar investigagdo profunda nas organizagbes
mercantis, bem como avaliar, de forma amiude, como se da a contribuicdo das
pessoas, tanto no plano individual quanto no coletivo, para com a empresa na qual

atuam.

Sobre a teoria ASH, Oliveira (2004a, p. 1) diz representar um modelo

investigativo que utiliza "métodos cientificos, de forma a focalizar aplicagdes
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relevantes, com respostas praticas e consequéncias reais, utilizando pensamento

contingencial e de forma interdisciplinar".

Assim, ao adotarem praticas de carater estruturalista, as organizacdes
mercantis visam, entre outros pontos, a troca de informacgdes e a interatividade com
as partes que as compdem. Por meio de tais medidas, divergéncias, conflitos
internos e indiferenga no relacionamento superior hierarquico versus funcionario
subalterno tenderdo a ser extintos, garantindo, de certa forma, a satisfagdo dos

empregados.

Tabela 16 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

‘Variével Dependente H R? (modelo) H Significancia ‘
Podera crescer profissionalmente e melhorar a sua 0956 0.000
formacao ’ ’

Variavel Independente Pca %?_2::';2:; Significancia

Ser reconhecidq pelo seu superior quando fizer um 0.98 0,000
trabalho bem feito

Conforme a analise de regressao multipla realizada (R2=0,956 e p=0,000), a
variagdo na variavel dependente indica que os empregados consideram poder

crescer profissionalmente e melhorar a sua formacédo se forem reconhecidos pelo

seu superior quando fizerem um trabalho bem feito (=0,98 e p=0,000).

Sob a odtica de Maitland (2003, p. 8), Maslow "acreditava que todos os
individuos apresentavam hierarquia de necessidades que precisavam ser
satisfeitas". Observa-se, assim, que a Teoria das Necessidades ancora-se na idéia
de que o homem €, por natureza, um ser que busca incessantemente atender as

caréncias a ele inerentes.

Por meio desses resultados, nota-se que quanto mais se valoriza um motivo

mais intensivos sdo os esforgcos para alcanga-lo. Assim, é importante as
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necessidades dos trabalhadores serem satisfeitas porque, de acordo com Roberto

Motta (1991, p. 193—-194):

A necessidade insatisfeita leva o individuo a procurar, no seu
trabalho, a iniciativa, a forma e a intensidade do comportamento para
satisfazé-la. A medida que a necessidade ¢é satisfeita, cessa também
esse tipo de comportamento. Presume-se, portanto, que existe uma
relacdo direta, embora nao exclusiva, entre necessidade e
comportamento administrativo.

Tabela 17 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia
Variavel Dependente I R? (modelo) | Significancia |
Aumentara a sua retribuicdo econdémica || 0,961 | 0,000 \

Coeficiente
Padronizado

Variavel Independente Significancia

Ter a possibilidade de melhorar a
retribuicdo, gracas a seu esforgo e 0,98 0,000
resultados

A analise de regressao multipla realizada (R2=0,961 e p=0,000), mostra, por
meio da variagdo na variavel dependente, que os empregados consideram a

possibilidade de crescer profissionalmente e melhorar a sua formagao se forem

reconhecidos pelo seu superior quando fizerem um trabalho bem feito (3=0,98 e

p=0,000).

Com isso, vé-se que os trabalhadores apresentam caréncias pessoais e
sociais que, de alguma forma, precisam ser satisfeitas. A esse respeito Bowditch e
Buono (1990, p. 11), fazem a seguinte ressalva: "se os administradores nao
respondessem a essas necessidades socialmente orientadas com maior
consideracdo e calor, via-se como provaveis consequéncias o0 desempenho
deficiente do trabalho e a resisténcia a autoridade". Pois os individuos produzem

mais e se tornam mais participativos quando motivados e satisfeitos.

Constata-se, desse modo, a importdncia de as organizagbes ndo sO

avaliarem, mas, dentro do possivel, atenderem as necessidades e as expectativas
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individuais e coletivas do seu quadro funcional. Funcionarios valorizados tém
maiores chances de se sentirem motivados e satisfeitos, fatores determinantes para
o comprometimento, para maior responsabilidade para com as atribuicdes que lhes

sdo conferidas.

Tabela 18 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

'Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \

' Diminuira o risco de sofrer acidentes | 0,974 | 0,000 \
. Coeficiente P

Variavel Independente Padronizado Significancia

[ Ter o respeito dos companheiros de trabalho || 0,55 | 0,002 \

Ter a possibilidade de melhorar a retribuicao,

gracas a seu esforgo e resultados 0,45 0,008

Os empregados que tiverem a possibilidade de melhorar a retribuigdo, gragas

a seu esforco e resultados (B=0,45 e p=0,008), e tiverem o respeito dos
companheiros de trabalho (0,55 e p=0,002), esperam diminuir o risco de sofrerem
acidentes. Essas variaveis independentes explicam (R2=0,974 e p=0,000) a
variagdo na variavel dependente, conforme a analise de regressdao multipla

realizada.
Na concepcao de Roberto Motta (1991, p. 194):

Na hierarquia de Maslow, o individuo procura satisfazer suas
necessidades fisiolégicas, fundamentais a existéncia, necessidades
de segurancga, antes de procurar fazer as necessidades sociais, as
necessidades de estima e reputacdo e as necessidades de auto-
estima.

Essas necessidades referem-se, principalmente, a fatores como alimentacéo,
moradia, sono e repouso, desejo sexual, vestimenta, dentre outras. Sdo, portanto,
necessidades mais diretamente ligadas a vida pessoal e, naturalmente, € a

remuneracgao pelo trabalho desenvolvido quem garantira que elas sejam satisfeitas.
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Tabela 19 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

Variavel Dependente | R?’(modelo) || Significancia |

Qqntinuara em uma empresa com um ambiente 0,986 0,000

fisico agradavel

Variavel Independente Coeficlente Significancia
Padronizado

Ser reconhemdq pelo seu superior quando fizer um 0.71 0,000

trabalho bem feito

Poder utilizar todos os seus conhecimentos e 0.29 0,015

habilidades

A analise de regressado multipla realizada (R2=0,986 e p=0,000), mostra que a
variagao na variavel dependente indica que os empregados continuardo em uma

empresa com ambiente fisico agradavel se forem reconhecidos pelo seu superior
quando fizerem um trabalho bem feito (3=0,71 e p=0,000) e puderemr utilizar todos

0s seus conhecimentos e habilidades (=0,29 e p=0,015).

Quer dizer, o ambiente fisico do trabalho é importante para o trabalhador;
contudo, sem a presenca de outros fatores, ndo garantira a permanéncia do
trabalhador Segundo Quijano (1999, apud OLIVEIRA, 2004a), a estabilidade
abrange a fase na qual as mudangas acontecem, a diversidade de formas com a
qual se revestem e, também, a "regularidade ou irregularidade do padréo de

mudancas".

Quanto a textura, refere-se ao modo como a organizagao age para se adaptar
ao meio no qual esta inserida. Considerando, para tal avaliacdo, que o ambiente
podera apresentar uma textura (ou comportamento) serena, maleavel, inquieta ou

intempestiva.

Em virtude de tais caracteristicas ambientais, constata-se a complexidade
interativa, fator que devera ser levado em conta pelo analista organizacional quando

for realizar a investigac&o organizativa.
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Tabela 20 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

'Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \
Tera mais oportunidade de fazer amigos no
trabalho 0,958 0,000

z Coeficiente S
Variavel Independente Padronizado Significancia
'Um posto em que seu superior o respeite | 0,98 | 0,000

Os empregados que estiverem em um posto no qual os superiores o

respeitem (=0,98 e p=0,000), esperam ter maior oportunidade de fazer amigos no
trabalho. Essa variavel independente explica (R2=0,958 e p=0,000) a variagdo na

variavel dependente, conforme a analise de regressdo multipla realizada.

Assim sendo, confirma-se o quanto para o trabalhador sdo significativas a
afetividade e a sociabilidade; necessidades que afloram a proporcdo que as
caréncias primarias (fisiolégicas e de segurancga) obtiverem certo grau de satisfagao.
No entender de Maitland (2000, p. 8), as necessidades sociais estdo diretamente
vinculadas "a um senso de participagdo, amizade e prestatividade a colegas de

trabalho e superiores hierarquicos".

Esse é um estagio no qual o individuo se empenha para ser aceito e querido
por todos que o circundam. Essas necessidades afloram a proporcédo que as

caréncias primarias (fisioldgicas e de segurancga) obtiverem certo grau de satisfagao.
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Tabela 21 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

‘Variével Dependente H R? (modelo) H Significancia ‘
‘Teré a possibilidade de promogéao H 0,949 H 0,000 ‘
Variavel Independente PC; %?Eziiigtdeo Significancia

‘Ter 0 respeito dos companheiros de trabalho H 0,54 H 0,003 ‘
‘Ter possibilidade de promogao H 0,201 H 0,013 ‘

A analise de regressado multipla realizada (R2=0,949 e p=0,000), revele, pela

variacdo na variavel dependente, que os empregados esperam ter oportunidade de
promogao se forem respeitados pelos companheiros de trabalho (3=0,54 e p=0,003)

e possibilidade de promogao (=0,201 e p=0,013).

A consecucao de tais aspectos confirmam o pensamento de Oliveira (2004)
ao afirmar que o mais importante ndo €& gerenciar pessoas, mas com pessoas.
Portanto, os fatores de maior evidéncia, para a conquista da satisfacao, referem-se a
salarios, relagcdo com os colegas e com os superiores, possibilidade de promocgéo,
beneficios, condicbes de trabalho, tipo de atividade, crescimento pessoal e

qualidade do trabalho.
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Tabela 22 — Modelo de regressao, variaveis, parametros e significancia

Variavel Dependente | R?(modelo) || Significancia \

|Seus superiores o respeitardo I 0,985 | 0,000 \
i Coeficiente L

Variavel Independente Padronizado Significancia

Ser reconhecido pelo seu superior quando 0,31 0,077

fizer um trabalho bem feito

Ter a possibilidade de melhorar a

retribuicdo, gracas a seu esforgo e 0,36 0,003

resultados

Que seu trabalho te oferecga estabilidade e

seguranca para o futuro 0,34 0,009

Os empregados que tiverem a possibilidade de melhorar a retribuigdo, gragas
a seu esforgo e resultados (3=0,36 e p=0,003), que seu trabalho ofereca estabilidade

e seguranga para o futuro (3=0,34 e p=0,009) acham que seus superiores o

respeitardo (R2=0,985 e p=0,000), porém serem reconhecidos pelo seu superior

quando fizer um trabalho bem feito (3=0,31 e p=0,077), ndo afeta este quadro,

conforme a analise de regressao multipla realizada.

Com esse resultado, infere-se ser importante para o trabalhador uma relacéo
de trabalho centrada no Humanismo, que nido € apenas uma filosofia, mas uma
atitude de valorizacdo e de respeito a espécie humana, é fundamental que os
profissionais de administracdo e de recursos humanos o mantenham como

caracteristica-mor no relacionamento com o trabalhador.

A esse respeito Bowditch e Buono (1990, p. 11), fazem a seguinte ressalva:
"se os administradores ndo respondessem a essas hecessidades socialmente
orientadas com maior consideragao e calor, via-se como provaveis consequéncias o

desempenho deficiente do trabalho e a resisténcia a autoridade".
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5 CONCLUSAO

Por meio deste trabalho, discutiu-se os aspectos motivacionais e
satisfacientes que poderao interferir, de forma positiva ou negativa, no desempenho
do trabalhador. Com o problema de pesquisa, alicercado no seguinte
questionamento: Quais os aspectos motivacionais valorizados pelo trabalhador e

quais conseqliéncias ele espera por realizar bem seu trabalho?

Acredita-se que foi dado um passo no sentido de se esclarecer fatores
motivacionias a serem adotados pelas organizag¢des, de maneira que o trabalhador
possa se sentir satisfeito e, conseqlientemente, motivado a realizar um trabalho bem

feito.

Assim sendo, com este trabalho, tencionou-se discutir tais questdes, de modo
a contribuir para adogédo de medidas que possam servir de parametro ao surgimento
de agdes destinadas a motivacao e a satisfacdo dos empregados de uma industria

de alimentos.

Depreende-se, pois, que esta pesquisa serviu para a consecug¢ao do objetivo
geral do trabalho, o qual constituiu-se em identificar os aspectos motivacionais
valorizados pelo trabalhador e suas relagbes com as consequéncias esperadas por

este, caso realize um bom trabalho.

Avaliou-se desde a estratégia organizacional utilizada, aos modelos de gestao
de pessoas, passando pela estrutura e tecnologias adotadas pela organizacéo, até a
analise dos processos psicoldgicos e psicossociais que definem a qualidade das

pessoas para a efetividade organizacional. Ao final do processo, analisou-se o0s
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resultados organizacionais obtidos, os quais foram comparados aos resultados dos

processos psicoldgicos e psicossociais.

Dentre o0s objetivos do trabalho, destaca-se o de caracterizar
sociodemograficamente os empregados da empresa Agua Mineral Cristalina,
buscando-se estabelecer a relagao entre os trabalhadores e o ambiente societario, a
fim de se identificar a satisfacdo provocada no trabalhador, de maneira a se sentirem

serem motivados a realizar um trabalho bem feito.

No que concerne a questdo principal, de a satisfacdo e a motivacao se
tornarem fatores importantes para que o empregado faga um bom trabalho, a
literatura a qual se teve acesso foi sumamente util. Serviu para subsidiar a resolugao
desta pesquisa, mostrando que a realizagdo de um bom trabalho esta nitidamente

vinculada a satisfagao do trabalhador quando tem satisfeitas as suas necessidades.

A pesquisa bibliografica que, conforme se disse, foi de extrema valia para a
realizacao deste trabalho, contemplou pesquisadores, estudiosos e criadores de
teorias motivacionais, entre os quais enfatiza-se Quijano e Navarro (1999, 2000),

Oliveira (1998, 2004a, 2004b), por exemplo.

Considerou-se fundamental pontuar a importancia das teorias de Maslow
(1954), Herzberg (1959) e Vroom (1964) para que se compreendesse melhor, o que

€ necessidade e quais consequéncias elas desencadeiam no trabalhador.

E imprescindivel se ressaltar que a obtengdo dos resultados sé foi possivel
devido a pesquisa haver sido conduzida em uma organizacao especifica, mas ter
sido aplicada a um significativo numero de funcionarios, independente da posi¢cao

hierarquica que ocupam na empresa.
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As tentativas de validacido deste trabalho devem levar em conta essa
singularidade, diante da possibilidade de resultados similares n&o se configurarem

estudos que considerem um grande numero de organizagdes.

Outro objetivo do trabalho foi identificar as relagdes entre os aspectos
valorizados e mostrar as consequéncias esperadas pelos trabalhadores, caso
realizem bem seu trabalho. Os resultados apontaram, entre outros aspectos, que os
empregados poderdo sentir-se protegidos quanto a saude e a integridade fisica
quando, no espaco de trabalho, o relacionamento interpessoal for centrado no
respeito e no reconhecimento por parte dos seus superiores e, também, dos

colegas.

Pelo exposto, percebe-se um dos intentos deste trabalho ter sido o de
contribuir para que teorias motivacionais sejam implementadas pelas organizacgdes,
de modo a fazer com que os trabalhadores, por terem grande parte de suas
necessidades satisfeitas, realizem um bom trabalho e como consequéncia, a
empresa se desenvolva tanto no aspecto econémico quanto no sentido dos recursos

humanos de que dispde.
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