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MOTIVACAO NO TRABALHO COMO BASE DA INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL E COMPETITIVA

Amorildo Gonzaga de Souza Filho”

RESUMO

Temos, aqui, uma analise sintética das principais teorias da atualidade sobre
a motivacdo no trabalho, com um olhar voltado aos beneficios desse fator para a
competitividade das organizacdes mediante a mobilizacédo de esforcos das pessoas
e seus envolvimentos em projetos significativos, do ponto de vista individual e
produtivo, nos seus aspectos social e econémico. O tema é alvo de grande interesse
da classe empresarial pela sua relevancia na obtencédo de Resultados e Metas. Sua
abrangéncia merece estudos e questionamentos quanto a existéncia de um clima de
trabalho estimulador a criatividade, capaz de promover o desenvolvimento e a
satisfacdo dos individuos nos desempenhos de suas func¢des organizacionais. O
interesse académico dessa tematica, por sua vez, consiste na demanda do
esclarecimento dessas questdes contemporaneas da administracdo. Enfim,
propomos uma reflexdo sobre o aperfeicoamento das relacdes interpessoais no
contexto empresarial.
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ABSTRACT, RESUMEN OU RESUME

We have here a summary review of the main theories about the motivation of the
present work , a look back to the benefits of this factor for the competitiveness of
organizations by mobilizing efforts of people and their involvement in significant
projects , from the individual point of view and productive in their social and economic
aspects . The topic is of great interest to the business class due to their importance in
achieving results and targets . Its scope deserves studies and questionings as to the
existence of a work climate stimulating creativity , able to promote the development
and the satisfaction of individuals in the performance of their organizational functions
. The academic interest in this subject , in turn , is to demand clarification of these
contemporary issues of administration. Finally , we propose a reflection on the
improvement of interpersonal relationships in a business context .

Keywords : Motivation , Organizational Intelligence , Competitive Intelligence .

1. INTRODUCAO

Ja sabemos pelos diversos estudos do campo da psicologia que o sentimento
é fator das decisGes das pessoas, sendo impossivel afirmar as ac6es humanas
como inteiramente racionais ou mensuraveis pela l6gica do pensamento isento, claro
e distinto. Mais que isto, as acdes e decisdbes humanas trazem no seu sentido a
marca dos interesses ou motivacdes e posicionamento existenciais o que reflete,
também, no mundo dos negécios pelo conflito ou entendimento. Todo individuo,
portanto, € movido pelos sentimentos e, por isso, a percepcao do mundo exterior

influencia cada pessoa em seu modo de ser e agir.

A motivagdo é um processo que provoca no individuo a vontade e o interesse
de realizar atividades em conjunto, no ambiente de trabalho. Ela tras consigo o
potencial de mudar a atitude das pessoas, através do estimulo, para uma nova
postura de persisténcia frente aos desafios. Seu campo de atuacdo é o interior, a
mente e o0 coracdo, que impulsionados por essa forca interna comecam a atuar em

harmonia com a razdo, a emocéao e a forca fisica. Conforme observado, ela faz com



que todo o organismo passe a agir de forma plena na execucao dos projetos,

utilizando os recursos intelectuais, emocionais e fisicos que dispde.

O fenbmeno da motivacdo € muito complexo do ponto de vista individual, isto
porque, as expectativas se alternam de pessoa para pessoa. O estado de felicidade
faz com que o individuo passe a enxergar o mundo com um olhar diferente, com
entusiasmo e com vontade de participar dos processos. Vivenciando um bom estado
de espirito o funcionario sera capaz de acreditar firmemente nos projetos tracados
pela empresa, e envolvido pelos mesmos objetivos, ndo medird esfor¢cos para

contribuir com empenho e determinacéo na realizacdo das tarefas necessarias.

Sabedores de que esta tematica contribui para novos olhares das atuacdes
das pessoas, como recursos humanos no interior das empresas, este artigo
pretende discutir sobre as possibilidades de maior e melhor produtividade do
trabalho, mediante investimentos na qualidade de vida. Propomos uma revisao
desse campo, de acordo com a Teoria das Necessidades de Maslow e a Teoria da
Higiene motivacédo de Herzberg, destacando topicos relevantes a compreensao das
possibilidades de inovacao das praticas empresariais no contexto contemporaneo.

2. A MOTIVACAO PARA O TRABALHO COMO QUESTAO A ADMINISTRACAO
CONTEMPORANEA

A motivacao tem sido objeto de estudo no campo da Psicologia, e ao mesmo
tempo um grande desafio para a Gestdo Organizacional. As pesquisas realizadas
buscam ao mesmo tempo entender e esclarecer essa forga que leva pessoas a
agirem com determinacdo de conquistar objetivos existencialmente tracados. Ao
contrario disto, ndo pode haver motivacdo quando alguém apenas executa tarefas
sem a existéncia dessa forca interior ou estimulo ao emprego de energia corporal,
em suas multiplas dimensdes, numa atividade laboral que se tornou meta. A
motivacdo nasce da vontade propria do individuo e se expressa como esfor¢o por
alcancar um objetivo para suprir uma necessidade. A motivacao é algo que existe
dentro de cada pessoa e que através das necessidades humanas é colocada em
acao. As necessidades sao individuais, assim com os desejos e aspiracdes que
influenciam e impulsionam os pensamentos e atitudes do comportamento de cada
individuo. A influéncia vem dos fatores bioldégicos e psicolégicos da prépria

personalidade, e também da experiéncia adquirida ao longo da existéncia.



O interesse pela reducdo do stress, e de hébitos prejudiciais ao bom
relacionamento no ambiente de trabalho incorre em demanda de caminhos que
permitam as pessoas encontrarem aquilo que lhe faz bem e produzindo
descontracéo, inspiracdo e alegria, possam inovar, equilibrando as dimensdes
interiores e exteriores das relacdes interpessoais nos ambientes de trabalho.
Representam, ainda, estas nocdes, recomendacfes as empresas no sentido de
promoverem projetos que proporcionem novas oportunidades de crescimento
mediante o trabalho colaborativo e a¢cdes de reconhecimento ou valorizagcdo das
iniciativas individuais motivadas. Tornou-se demanda empresarial, pensar de forma
abrangente sobre o bem estar do colaborador tanto no ambiente interno, quanto no
ambiente externo ao trabalho, visando uma otimizacdo dos desempenhos como
Capital humano potencial. A¢des devem ser desenvolvidas para assegurar 0
descanso, proporcionar momentos de lazer e possibilitar o trabalho em estruturas
adequadas e formas prazerosas. Essas sdo algumas acfes que traduzem o sentido
de qualidade de vida ao trabalhador e que, por sua vez, apontam para a demanda

de valorizagdo da motivagao para produzir.
2.1. TEORIA DA HERARQUIA SEGUNDO MASLOW

Alguns autores merecem destaque pela valiosa contribuicdo de sua Teoria
nesse campo de estudo. Dentre estes, destaca-se Abraham Harold Maslow (1908 —
1970), que desenvolveu a Teoria da Hierarquia de Necessidades. Seu trabalho
contribuiu para um avanco consideravel no entendimento dessa tematica, a partir da
identificacdo e classificacdo de cada Necessidade numa Escala Ascendente de
Hierarquia, representada em forma de piramide. A esséncia do seu trabalho prioriza
0 ser humano na sua totalidade, com énfase aos aspectos bioldgicos, psicolégicos e
sociais. Essa ideia fica muito clara em sua afirmacdo destinada a muitos

profissionais, em especial aos Gestores da Area Administrativa. Afirma:

Quanto mais saudaveis nés somos emocionalmente, mais importantes
se tornam nossas hecessidades de preenchimento criativo no
trabalho. Ao mesmo tempo, menos ndés toleramos a violagdo de
nossas necessidades para tal preenchimento.

(MASLOW,1954)



Vejamos, entdo, o detalhamento a sequir:

HIERARQUIA DAS NECESSIDAD
DE MASLOW
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Fig. 01. Disponivel na Internet via: https://www.google.com.br/search? 24/10/2013

1) Necessidades Fisiologicas: Representa os itens bésicos e fisioldégicos de
preservacdo da sobrevivéncia humana, como por exemplo: a alimentacdo, o

descanso, a moradia, o0 vestuario, o transporte, a relacao sexual, etc.

2) Necessidade de Seguranca: Este segundo nivel de Necessidades, surge em
sequéncia das prioridades basicas, quando sdo supridas ao menos parcialmente,
como item de defesa contra os perigos e ameacas ainda que real ou imaginario,

como as doengas, a violéncia, o desemprego, etc.

3) Necessidades Sociais: Este terceiro nivel de Necessidades, é decorrente dos
relacionamentos em sociedade, que séo despertados a partir da satisfacdo dos itens

anteriores. Sao estes: amor, amizade, afeto, respeito, compreenséo, aceitacao, etc.

4) Necessidade de Auto Estima: Este quarto nivel de Necessidades, € compostos
pelos itens da propria pessoalidade, ou seja, a forma com a pessoa se vé e se avalia
perante a sociedade. Para melhorar sua auto-estima surge a necessidade de

aprovacao social, de prestigio, reconhecimento e consideracao, etc.

5) Necessidade de Auto Realizacdo: Este quinto nivel de Necessidades esta no topo
da piramide, representando o estado de satisfagcdo do individuo consigo proprio,

reconhecendo tudo aquilo que conquistou e que ainda é capaz de fazer. E um olhar
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introspectivo voltado para o seu “eu” expressando os impulsos do seu desejo de
querer fazer mais, de acordo com o0 seu potencial, manifestando autonomia,

independéncia, competéncia e autocontrole.

A Teoria de Maslow partiu do pressuposto de que, na medida em que as
necessidades da base vao sendo satisfeitas, as outras de nivel superior
naturalmente sao estimuladas pelo interesse. Esse processo altera o
comportamento do individuo que passa a agir de forma motivada na busca da
satisfacdo das demais. O modelo criado por Maslow, no entanto, se mostrou flexivel
ao reconhecer que em determinados momentos as necessidades do topo tendem a

prevalecer, mesmo que as da base ainda nao tenham sido satisfeitas plenamente.

Se por um lado, a satisfacdo das Necessidades elencadas na Teoria de
Maslow produz no individuo a sensacdo de bem estar e realizacdo, pessoal e
profissional, contrapondo este fato, a incapacidade de satisfazer as Necessidades
produz a Frustracdo. Os efeitos da Frustracdo no ambiente organizacional podem
ser percebidos através do comportamento dos colaboradores, ao manifestarem
estado de desanimo, comportamento agressivo pela ira ou hostilidade, e aparente

apatia frente aos desafios em que sédo confrontados.

Apesar de ndo integrar a Hierarquia das Necessidades da Teoria de Maslow,
€ oportuno refletir sobre as Necessidades Espirituais com parte importante na
formacdo do carater do ser humano. Ndo sdo apenas o0s aspectos bioldgicos,
psicolégicos e sociais que exercem papel relevante na totalidade dos individuos,
mas também o0s aspectos espirituais atuam como fonte de inspiracdo e estimulo

para a motivacdo, contribuindo na construcéo de projetos individuais.

Existem qualidades nobres que precisam ser desenvolvidas por cada
individuo que deseja viver uma vida de equilibrio permanente. Essas qualidades
funcionam como uma fonte permanente de motivacdo para a vida, e refletem a
consciéncia dos propdésitos para sua existéncia. O contentamento espiritual faz a
pessoa enxergar em seu trabalho uma oportunidade para exercitar a paciéncia, a
generosidade, a cooperacdo, a honestidade, a justica, e outras virtudes que
produzem aproximacdo entre as pessoas e um sentido maior para a vida. Para
entender as raz0es pelas quais vive e trabalha cada individuo precisara ter

motivagdo para a vida, pois sé assim conseguira ter motivagdo para o trabalho. A



recompensa pelo reconhecimento das pessoas uma vez beneficiadas em qualquer
circunstancia, produz uma atmosfera de harmonia e respeito no ambiente de

trabalho que néo tem preco.
2.2 TEORIA DOS FATORES HIGIENICOS E MOTIVACIONAIS

Frederick Herzberg, por sua vez, procurou identificar em sua Teoria as
consequéncias de determinados tipos de acontecimentos na vida das pessoas. Sua
pesquisa abordou um grupo de profissionais, composto por 200 engenheiros e
contadores da cidade de Pittsburgh, objetivando determinar quais fatores
provocariam naguelas pessoas o sentimento de felicidade e infelicidade no ambiente
de trabalho. Sua Teoria ficou definida como Fatores Higiénicos e Fatores

Motivacionais.

Os Fatores Higiénicos, ou Extrinsecos, sdo aqueles que figuram no ambiente
externo que rodeia as pessoas na empresa, quais sejam: salarios, beneficios
sociais, lideres superiores, estrutura fisica e ambiental de trabalho, politicas e
diretrizes da empresa, o0 clima das relacbes entre as pessoas na empresa, 0S
regulamentos internos, etc. O resultado das pesquisas comprovou que quando 0s
Fatores Higiénicos sao O6timos, eles contribuem para evitar a insatisfacdo do
trabalhador, e quando ela ocorre, ndo consegue permanecer em nivel elevado por
muito tempo. No entanto, se for constatado que esses fatores sdo péssimos,

fatalmente provocarao a insatisfacdo dos funcionarios de forma inevitavel.

Ja os Fatores Motivacionais, ou Intrinsecos, sdo aqueles que demandam do
desejo de reconhecimento profissional e crescimento pessoal enquanto individuo,
através das atividades que executam na empresa. Resulta também da relacdo entre
0 cargo que exerce e a atividade que desempenha, permanecendo sob total controle
do individuo. A Teoria concluiu que os Fatores que causam satisfacdo estdo
relacionados com a prépria tarefa sendo, portanto, de natureza Intrinseca. Ja os
fatores causadores de insatisfacdo sao de natureza Extrinseca, e estéao relacionados

diretamente com as condi¢cdes do ambiente de trabalho e ao proprio salério.

Vale considerar que algumas pessoas “atribuem seus sentimentos de
satisfagcdo a seus proprios talentos e os de insatisfagdo as “forgas ocultas”, ao

inimigo que esta 14 fora; logo, satisfacao/insatisfagdo € uma questao de ego”.



3. QUALIADE DE VIDA COMO FATOR DA COMPETITIVIDADE
ORGANIZACIONAL

A qualidade de vida no trabalho representa o interesse de duas partes. De um
lado os trabalhadores reivindicam seus direitos como garantia de satisfacdo e bem
estar, e do outro, as empresas demonstram interesse de produtividade e
competitividade, expressas na qualidade de seus bens e servigos. O contexto atual
de um mercado globalizado, por sua vez, impondo a conquista de clientelas
mediante a qualidade diferenciada dos produtos, demanda as empresas a propria
satisfacdo de seus funcionarios e colaboradores num sentido de aplicacdo da
criatividade ou inovacao. Antecipando essas demandas compreensivas no campo da
Administracéo, Louis Davis criou o termo Qualidade de Vida no Trabalho (QTV) em
1970, com a preocupacdo do bem estar geral e a saude dos trabalhadores no
desempenho de suas tarefas. Destacou-se ai, os aspectos fisicos, ambientais e
psicolégicos do local de trabalho com o reconhecimento de que um ambiente de
trabalho favoravel oferece maior tranquilidade ao trabalhador na realizacdo de

tarefas com precisédo e, ao mesmo tempo com satisfacao pessoal.

Qualidade de vida no contexto empresarial € a sensacdo de bem estar do
individuo que ja conseguiu realizar diversas necessidades individuais em sua
expectativa de vida, em especial no campo profissional, e que goza de uma
condicdo favoravel nos aspectos social e econémico. E, portanto, estratégico as
empresas, proporcionar aos seus colaboradores um ambiente de trabalho agradavel
e com condicfes favoraveis ao seu desempenho como forma de obtencdo de maior

produtividade ao seu negdcio.

Nao é facil entender a amplitude do que € qualidade de vida, uma vez que as
necessidades das pessoas estdo distribuidas nos seus aspectos mental, fisico,
emocional, social e espiritual. Sabendo disto, as Organizacbes estdo investindo
esforcos no sentido de elevar o nivel de satisfacdo dos seus empregados, através
das Politicas de beneficios. E na verdade, mais uma acéo estratégica para enfrentar
as novas exigéncias do Mercado, que busca a cada dia, aumentar a competitividade

através da produtividade com qualidade.
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Entretanto, parece ainda débil a consciéncia do papel desses fatores — a
motivacdo para o trabalho como resultado imediato de investimentos na qualidade
de vida por parte das organizacbes empresariais. Perdem-se, ainda, oportunidades
a essa competitividade pela limitada exploracdo de uma operacdo mais eficiente do
trabalho — a motivacao do trabalhador pela elevacdo de sua qualidade de vida. Os
guestionamentos que surgem a partir desta reflexdo, nos obrigam a releitura das
teorias que tratam dessa questdo, buscando a valorizacdo das experiéncias do
cotidiano e sua relacdo com a informacédo, como fenbmeno ampliado do mundo
contemporaneo e demandas de novos olhares e abordagens ao campo da

Administracéao.

E preciso entender as possibilidades de acdes exitosas nas gestées em seu duplo
aspecto: como sinbnimo de decisdes gerenciais acertadas nos momentos de suas
demandas e, a0 mesmo tempo, colabora¢gbes convenientes nos contextos de suas

ocorréncias.

Sao inimeros os beneficios que a empresa pode obter a partir da qualidade de vida
no trabalho: melhor produtividade, redugdo nos custos com assisténcia médica,
reducdo no indice de absenteismo e turn over, reducdo nos indices de perdas
operacionais, menor ocorréncia de acodes trabalhistas, enfim, fatores que podem

contribuir de forma significativa para uma competitividade melhor da organizagéo.

by

A sobrevivéncia das empresas frente a competitividade depende cada vez
mais da eficiéncia de sua gestdo organizacional em reduzir os custos, através de
uma estrutura enxuta, capaz de produzir o maximo, utilizando o minimo dos recursos
necessarios. O aumento da produtividade, dependendo em certa medida, da
motivacdo das pessoas, parece apontar demandas de reconhecimento das
individualidades ou subjetividades dos processos.

As abordagens recorrentes sobre estratégia competitiva apontam sempre na
mesma direcdo de maior lucratividade para a empresa atraves dos: planos, politicas,
programas e agfes que visem a ocupacao de posicdo sempre mais favoraveis frente
a concorréncia. A estratégia competitiva, portanto, € uma ferramenta capaz de
orientar nas decisdbes empresariais € no combate a concorréncia. Contudo, a
participacdo do trabalhador motivado pode tornar-se importante fator de

enfrentamento das ameacas representadas pelas agbes concorrentes. Em uma



11

andlise de SWOT, cuja criagdo € atribuida a Kenneth Andrews e Roland
Christensen, a motivacdo do trabalhador poder se considerada como Ponto Forte

para o enfrentamento das Ameacas e busca de novas oportunidades no mercado.

Na corrida pela sobrevivéncia, o desafio das Empresas € saber utilizar bem e
de forma adequada seu Capital Humano, zelando por sua motivacao, pois s6 assim
produzirdo com qualidade e expandirdo seus dominios. A qualidade de vida no
trabalho, garantindo a existéncia de uma organizacdo mais humanizada, podera
proporcionar o desenvolvimento econémico e social de uma forma mais abrangente

e racional.

4. PRODUTIVIDADE E COMPETITIVIDADE: O DESAFIO DA MUDANCA

Encontrar novas formas de lidar com as necessidades dos seus
colaboradores € demanda que cada vez mais se impde as empresas, iniciando uma
nova era de relacionamentos nos campos da producéo e da administracdo, como

reflexos de uma cultura organizacional ressignificada na contemporaneidade.

Embora ja existam diversos beneficios garantidos aos trabalhadores,
mediante politicas publicas de valorizacdo do trabalho, os aspectos de uma
qualidade de vida no trabalho ainda precisam ser pensados como demanda afetiva e
urgente, de acordo com uma noc¢do de sustentabilidade da gestdo de recursos
humanos. A garantia de equilibrio pessoal aos profissionais colaboradores,
especialmente aqueles que, em postos de lideran¢a, dedicam a maior parte do seu
tempo aos interesses das organizacdes empresariais, parece tornar-se uma
necessidade especial desse contexto de globalizacdo do mercado e suas exigéncias
de qualidade dos produtos e servicos. Ha pesquisas que apontam o0 excesso de
compromissos, viagens de negocios, convencodes, atividades em fins de semana e
reunides fora do expediente, entre outros, como fatores do distanciamento familiar
que tem fragilizado afetivamente diversos segmentos sociais, contribuindo, a nosso
ver, para 0 aumento da violéncia social em todas as formas que vimos exacerbar.
Sera que as empresas nao deveriam repensar o0 modo de lidar com essas questdes

de tdo importante significado social?



12

Atualmente o indice de rotatividade de pessoal, sendo muito intenso, acaba
resultando em custos rescisorios e perda da produtividade com a constante
desaceleracdo do proprio processo produtivo mediante as constantes reposi¢cdes de
funcdes e treinamentos. Por outro lado existe o problema da corrup¢do que também
provoca perdas econdmicas capazes de afetar o préprio resultado operacional. Tudo
isso contribui para a instalacdo de um clima de desanimo e cansagco em executivos
que precisam investir muitas horas de seu tempo na busca de solucbes aos
problemas. Certamente a existéncia de um clima de trabalho desfavoravel néo
estimula a motivacéo, porque requer maior empenho de esfor¢cos para superar as

adversidades. Concordamos com Montgomery e Porter (1998) que afirmam:

O desafio enfrentado pela geréncia consiste em escolher ou criar um
contexto ambiental em que as competéncias e recursos da empresa

possam produzir vantagens competitivas.

O desafio da mudanca consiste para as empresas, numa possibilidade de
novos olhares dos processos administrativos que atendam necessidades que de
acordo com o pensamento da motivagdo aplicada ao trabalho atenda as seguintes

demandas, conforme a pesquisa de Shari Caudon (1997):

1.Dar aos empregados as informacBes necessarias para a
realizacdo de um bom trabalho;

2.Dar feedback regular aos funcionarios;

3.Solicitar ideias aos empregados e envolvé-los em decisdes
sobre suas funcdes;

4.Criar canais de comunicacao faceis de usar;

5.Aprender com os proprios funcionarios sobre aquilo que os
motiva;

6.Aprender quais as atividades desenvolvidas pelos empregados

quando dispéem de algum empo livre;
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7.Cumprimentar pessoalmente o funcionario por um trabalho bem-
feito;

8.Reconhecer o poder de sua presenca fisica, em sua posicédo de
gerente;

9.Enviar uma mensagem escrita ao empregado, elogiando seu
desempenho;

10.Reconhecer publicamente um trabalho bem-feito;

11.Promover reunides destinadas a comemorar o0 sucesso do
grupo;

12.Dar ao empregado uma tarefa interessante para executar;

13. Verificar se o empregado dispbe das ferramentas para realizar
o melhor trabalho;

14.Reconhecer as necessidades pessoais dos funcionarios;

15.Usar o desempenho como base para a promocao;

16. Adotar uma politica abrangente de promocao dos funcionarios;

17.Enfatizar o compromisso da empresa com a manutencao do
emprego a longo prazo;

18. Estimular o sentido de comunidade;

19.Remunerar as pessoas de forma competitiva, em funcédo do
gue elas valem;

20.Dar aos funcionarios uma razdo financeira para serem
excelentes. Isso pode incluir participacao nos lucros;

21.Saber repreender na medida certa sem expor aos demais;

O caminho ja € de conhecimento geral e pode tornar-se mais amplamente
divulgado como procedimento efetivo de novas posturas administrativas voltadas
para a estratégia da valorizacdo pessoal como fator de competitividade empresarial,

propria das demandas do mercado contemporaneo.

5. CONCLUSAO
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ApGs refletir sobre a motivagdo humana no trabalho com enfoque voltado para
0s impactos sobre a Gestdo Organizacional, é possivel formular as seguintes

consideracoes:

A motivacdo € fator indispensavel na vida de pessoas que querem atingir
padrao de exceléncia profissional, ao mesmo tempo elemento aglutinador de forcas

para as organizacfes atuarem com eficiéncia e obterem éxito em seus projetos.

A teoria das necessidades de Maslow esclarece que o individuo apds atingir
0S niveis mais elevados da hierarquia sentira motivacdo, enquanto que a satisfacao
das necessidades basicas servira apenas para prevenir a insatisfacdo. O
atendimento dos fatores higiénicos, apesar de necessario, ndo é suficiente para
produzir motivagéo, pois o individuo sé se sente realizado quando encontra sentido

naquilo que faz.

A compreensdo dessa temética pela Gestdo Empresarial deve provocar
novos olhares sobre as atuacfes das pessoas como recursos humanos no interior
das empresas, e que isto possa oportunizar maior e melhor produtividade no

trabalho pela inovacédo das praticas empresariais no contexto contemporaneo.
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