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A Relacdo da Motivacédo para o Trabalho com as
Metas do Trabalhador

Alvaro Tamayo
Tatiane Paschoal

Resumo

O objetivo central deste artigo é propor um modelo para aprimorar programas de motivacdo no
trabalho a partir do perfil motivacional do trabalhador. O pressuposto basico é que as estratégias de
motivacao laboral sdo mais eficientes quando correspondem diretamente a metas e valores do
trabalhador. Para tanto, sdo discutidas brevemente as principais teorias que explicam a motivacao
no trabalho, bem como suas aplicagdes em programas motivacionais concretos. E apresentada uma
moderna teoria dos valores, verificada empiricamente em mais de 60 paises, que identifica a estrutura
motivacional das pessoas. Com base nos resultados destes estudos, € introduzido o conceito de
perfil motivacional do trabalhador e discutida a sua forma de avaliacéo nas organizagdes. E igualmente
apontada a correspondéncia entre diversos aspectos do perfil motivacional e diversos motivadores
utilizados na prética organizacional. Conclui-se que o conhecimento do perfil motivacional do
trabalhador possibilita o desenvolvimento de programas diferenciados de motivagdo dentro da
organizagdo, visando & atender a metas de trabalhadores diversos.

Palavras-chaves: motivagao no trabalho; perfil motivacional do trabalhador; teorias de motivagao.

ABSTRACT

The main objective of this paper is to propose a model for improving work motivation programs
based on the worker’s motivational profile. The basic principle is that the work motivational
strategies are more efficient when elaborated directly from the worker’s personal goals and values.
In order to do that, major work motivational theories are briefly discussed as well as their application
in organizational motivational programs. A modern theory of values is introduced, previously
verified empirically in more the 60 countries, from which it is possible to identify people’s
motivational structure. On the basis of the results of those studies, the concept of the worker’s
motivational profile is proposed and the evaluation strategy of that profile in the organizations is
discussed. The correspondence between different aspects of the motivational profile and several
motivational strategies used in the organizational practice are also pointed out. It is concluded that
the knowledge of the worker’s motivational profile facilitates the development of differential
motivational programs in the organization, responding to the goals and values of workers from
different organizational sectors.

Key words: work motivation; worker’s motivational profile; motivational theories.
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INTRODUCAO

A complexidade do trabalho nas organizagdes, as suas multiplas e variadas
demandas, os novos ambientes de producdo e a competitividade crescente no
mundo dos negdcios tém como corolario a necessidade de valorizar os empregados
e de criar condigdes favoraveis para maximizar o seu desempenho e a sua
satisfacdo no trabalho. Atualmente, observam-se na pesquisa e na pratica
organizacionais, mudangas importantes nas estratégias motivacionais utilizadas
nas organizagOes. A tendéncia é substituir as estratégias centradas na recompensa
associada ao desempenho esperado (Steers e Porter, 1991; Schiehll e Morissette,
2000) por um estilo de vida organizacional que promova o bem-estar e a felicidade
do empregado no trabalho (Erez, Kleinbeck e Thierry, 2001). A motivacéo laboral
é uma das areas em pesquisa e gestao de recursos humanos, que tem sido sempre
orientada por uma abordagem positiva e humanizadora do ambiente de trabalho,
procurando encontrar caminhos para ajudar o trabalhador a satisfazer as suas
necessidades no trabalho e a se realizar profissionalmente nele. As teorias
motivacionais podem ser entendidas como uma tentativa incessante e progressiva
para identificar fontes de prazer que o trabalhador encontra ou pode encontrar no
seu ambiente de trabalho. Essas fontes parecem encontrar-se no proprio
trabalhador, no ambiente de trabalho e na interacéo entre os dois.

Este artigo tem como objetivo analisar e propor um modelo de motivac¢do no
trabalho a partir do perfil motivacional do trabalhador. O pressuposto basico é
que as estratégias de motivacao laboral sdo mais eficientes quando os motivadores
adotados correspondem diretamente as metas e valores do trabalhador. Este estudo
envolve dois conjuntos de conceitos centrais - teorias motivacionais do trabalho e
perfil motivacional do trabalhador - e a tentativa de articula-los tedrica e
pragmaticamente. Quanto aos fins, o estudo pode ser classificado como
exploratdrio. Quanto aos meios, foi realizada pesquisa bibliografica. O artigo
estrutura-se nos seguintes topicos: motivacao no trabalho; perfil motivacional do
trabalhador; e motivagdo para o trabalho a partir do perfil motivacional do
empregado.

MoTIvVACAO NO TRABALHO

A relagdo da motivacdo com o comportamento e com o desempenho é
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estabelecida espontaneamente tanto pelos cientistas como pelas pessoas leigas.
O comportamento é percebido como sendo provocado e guiado por metas da
pessoa, que realiza um esforgo para atingir determinado objetivo. A maioria dos
autores considera a motivagdo humana como um processo psicoldgico
estreitamente relacionado com o impulso ou com a tendéncia a realizar com
persisténcia determinados comportamentos. A motivacao no trabalho, por exemplo,
manifesta-se pela orientagdo do empregado para realizar com presteza e preciséo
as suas tarefas e persistir na sua execucao até conseguir o resultado previsto ou
esperado. Geralmente, salientam-se trés componentes na motivacdo: o impulso,
adirecdo e a persisténcia do comportamento (Mitchell, 1982; Kanfer, 1990, 1992;
Katzel e Thompson, 1990; Locke e Lathan, 1990; Vallerand e Thill, 1993).

O estudo da motivacgdo no trabalho recebe interesse consideravel na literatura
internacional devido, provavelmente, a sua estreita relagdo com a produtividade
individual e organizacional. O problema da motivacdo no trabalho situa-se,
inevitavelmente, no contexto da interacdo dos interesses da organizacdo com 0s
interesses do empregado. As duas partes envolvem-se numa parceria, na qual
cada uma delas apresenta, explicita e/ou implicitamente, as suas exigéncias e
demandas. Da parte da organizagdo, existem demandas explicitas e bastante
precisas relacionadas ao desempenho do empregado e as normas de
comportamento na empresa. Em relacdo ao desempenho, a empresa exige que
0s seus membros executem tarefas bem delimitadas, em periodos determinados
de trabalho e com padrdes de quantidade e qualidade previamente estabelecidos.
Todas estas atividades fazem parte do papel atribuido ao empregado e sao,
geralmente, regidas pelo proprio contrato de trabalho. Para a execugdo das tarefas,
a empresa fornece aos seus empregados o equipamento e 0 material necessario,
este Ultimo podendo, muitas vezes, ndo corresponder as exigéncias das tarefas e
da prépria organizacao.

As demandas da organizacgdo referem-se também ao cumprimento de normas
de comportamento que regulam o convivio dos seus membros, a propria execucdo
do trabalho e & tramitagdo interna dos processos ou projetos organizacionais.
Além disso, existem expectativas ou demandas implicitas da empresa quanto a
comportamentos espontaneos do empregado. Trata-se de comportamentos
altruisticos dos empregados, que sdo de vital importancia para o bom
funcionamento da organizacdo (Katz e Kahn, 1974). De forma geral, pode-se
dizer que séo atos extra-papel, que os trabalhadores executam espontaneamente
e que sdo benéficos para o sistema organizacional. Varios comportamentos deste
tipo tém sido estudados, tais como: cidadania organizacional (Smith, Organ e
Near, 1983), comportamentos extra-papel (Pearce e Gregersen, 1991),
comportamentos pré-social (George, 1991), espontaneidade organizacional (George
e Brief, 1992) e civismo organizacional (Porto e Tamayo, 2002; Siqueira, 2002).
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Estes comportamentos apresentam em comum duas carateristicas: eles sdo
espontaneos e benéficos para a organizagdo. Segundo Katz e Kahn (1974), as
empresas/organizacfes que se baseiam exclusivamente no papel prescrito,
possuem uma estrutura extremamente fragil. O comportamento esponténeo é
necessario para a consecucao das fungdes organizacionais nao estabelecidas
formalmente pela organizagdo.

As demandas do empregado no ambiente organizacional referem-se,
fundamentalmente, a ser tratado e respeitado como ser humano e a encontrar na
organizag&o oportunidades para satisfazer as suas necessidades e atingir 0s seus
objetivos e expectativas por meio da prépria atividade do trabalho. Quando o ser
humano entra numa organizacao para trabalhar, o seu interesse basico nao é
aumentar o lucro dessa organizacdo ou empresa, mas satisfazer necessidades
pessoais de ordens diversas. Se ele ndo encontrar no trabalho meios de satisfazer
as suas expectativas e de atingir as metas principais da sua existéncia, ele ndo se
sentird numa relacdo de troca, mas de exploracao. O empregado aporta ao trabalho
as suas habilidades e conhecimentos, a sua experiéncia e criatividade, o seu
entusiasmo, a sua energia e a sua motivagdo. Na sua bagagem inicial, leva também
as suas limitacdes, particularmente ao nivel dos conhecimentos e habilidades
necessarios para a execucdo do seu trabalho.

Entre a pessoa e a organizacao onde ela trabalha, existe uma verdadeira dindmica
que é fundamental para a obtengdo dos objetivos tanto da organizagdo como do
empregado. Esta dindmica é determinada pelas exigéncias do proprio trabalho e
da organizacéo e pelas demandas do empregado (Peiro e Prieto, 1996). O equilibrio
entre as duas fontes desta dinamica (o trabalho/empresa e a pessoa) tem
consequéncias positivas tanto para a organizagao quanto para o empregado. Os
beneficios para a organizagdo manifestam-se na qualidade e na quantidade de
trabalho executado pelo empregado. As conseqliéncias para ele situam-se
principalmente no nivel da realizacéo pessoal, da satisfacdo, do bem-estar e da
auto-estima. Segundo Erez (1997), empregados insatisfeitos ndo apresentam
disposicdo para dedicar esforco, conhecimentos e habilidades pessoais no seu
trabalho. Portanto é fundamental que a organizagdo valorize, eficientemente, 0s
seus empregados, se quiser manter um lugar de destaque no mercado altamente
competitivo de hoje.

Teorias Motivacionais e Programas de Motivagéo

Numerosas teorias tém sido elaboradas para tentar explicar a motivacéo no
trabalho. Inicialmente, as explicagBes eram relativamente simples, baseadas em
geral numa Unica dimenséo e ndo levavam em consideracdo a dindmica entre o
empregado e o seu trabalho. Assim, na teoria da administracdo cientifica de
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Taylor, por exemplo, considerava-se que o salario era o0 motivador fundamental e
que ele era suficiente para obter o desempenho esperado do trabalhador. Desta
forma, a partir do modelo econdmico do homem foi elaborada uma teoria
motivacional do trabalho. Posteriormente, muitas outras foram elaboradas,
caracterizadas pela sua maior complexidade e por uma abordagem cada vez
mais psico-socio-cultural. N&o é objetivo deste artigo apresentar as diversas teorias
motivacionais. No Quadro 1, apresenta-se uma breve sintese das principais
categorias em que podem ser classificadas as teorias motivacionais.

Quadro 1: Teorias Enddgenas e Exdgenas de Motivacdo Laboral

Teorias endogenas

Pressuposto fundamental

1 — Arousal/atividade/energia

Processos internos (estados fisioldgicos e afetivos)
mediatizam o impacto das condicdes de trabalho
sobre o desempenho.

2 — Expectativas-valéncia

As pessoas sdo motivadas a trabalhar quando
acreditam que serdo capazes de obter e realizar o que
elas esperam do trabalho.

3 — Eqiiidade As pessoas sao motivadas pelas necessidades de
receber um tratamento eqiiitativo.
4 — Atitude Individuos com atitudes favoraveis ao seu trabalho e a

sua organizacdo serdo mais motivados na execugdo
das suas tarefas.

5 — Intengdo/metas

O desempenho individual é determinado pelas metas
da pessoa.

6 — Atribuicdo e auto-estima

A motivagdo € maior quando as causas do
desempenho sdo percebidas como sendo estaveis e
internas e a auto-estima do individuo é elevada.

Teorias exdgenas

Pressuposto fundamental

1 — Motivos /necessidades

As pessoas possuem tendéncias inatas ou adquiridas a
buscar certos estimulos e evitar outros.

2 — Incentivos/recompensas

Caracteristicas da situacdo do trabalho levam o
trabalhador a associar determinadas formas de
comportamento com a recompensa.

3 — Refor¢o

As pessoas s3o motivadas a trabalhar bem quando o
bom desempenho ¢é seguido de conseqii€ncias
positivas.

4 — Metas/objetivos

As pessoas apresentam melhor desempenho quando
as metas sdo desafiadoras, especificas e atraentes.

5 — Recursos pessoais e materiais

Condigdes de trabalho que facilitam a obtengdo das
metas sdo fonte de motivacgdo.

6 — Grupo e fatores sociais

As pessoas apresentam melhor desempenho quando a
organizago e os colegas facilitam a execug¢do do
trabalho e reconhecem o bom desempenho.

7 — Sistema socio-técnico

A motivagdo aumenta quando no sistema de trabalho
existe harmonia nas condi¢des de funcionamento
pessoal, social e técnico.
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Quando se fala de motivacéo laboral, existem dois grandes conjuntos de teorias
motivacionais. O primeiro compreende as teorias relacionadas com aspectos
motivadores do trabalho, denominadas por Katzell e Thompson (1990) como
teorias exdgenas. Estas teorias focalizam aspectos do trabalho relevantes para
valorizar e estimular a pessoa no trabalho. Geralmente, dois conjuntos de aspectos
ou fatores sdo utilizados: o conteudo do trabalho e as caracteristicas do ambiente
laboral. Obviamente, estes fatores podem ser modificados pela organizagéo por
meio das suas estratégias de gestdo. O segundo grupo compreende as teorias
relacionadas com as motivacGes pessoais. Sdo as chamadas teorias enddgenas
que, segundo Katzell e Thompson (1990), exploram 0s processos ou variaveis
mediadoras do comportamento motivado. Campbell et al. (1970) propuseram uma
classificagdo das teorias deste grupo, utilizando como critérios o contetido e o
processo da motivagdo. As teorias centradas no contetdo tratam de identificar
construtos fundamentais que motivam a atividade humana e, em consequiéncia, a
atividade laboral. As necessidades constituem o construto mais utilizado nestas
teorias (Maslow, 1954; McClelland, 1985). As teorias centradas no processo
tentam compreender e explicar o processo motivacional que determina a diregéo
e a persisténcia do comportamento. Os construtos mais utilizados sdo os valores,
as expectativas, as intengoes e as atribui¢des (Vroom, 1964; Adams, 1965; Locke
e Latham, 1990).

Segundo Katzell e Thompson (1990), apesar dos enormes progressos realizados
na compreensdo da motivagéo laboral, ainda existe longo caminho a percorrer
neste sentido e, particularmente, na aplicacdo dos conhecimentos adquiridos. Eles
concluem seu artigo sobre programas de motivacao a partir das teorias exdgenas,
salientando quatro aspectos que merecem especial atencdo nas pesquisas futuras
e nas tentativas de aplicacdo. Um deles refere-se a necessidade de “prestar mais
atencdo as diferencas individuais”. Segundo os autores, as teorias tém focalizado
principalmente os determinantes ambientais das atitudes e do comportamento e,
pouco, as disposicdes, interesses, valores e metas do individuo que podem
determinar os niveis de energia que eles investem no trabalho.

Qual é a relacdo das teorias referentes aos fatores motivadores do trabalho
com aquelas referentes as motivages pessoais? Poucos autores tém tentado
uma integracao destas duas abordagens. Uma tentativa integradora foi realizada
por Kanfer (1992). Esta autora classificou as teorias a partir da maior ou menor
proximidade dos construtos utilizados por cada uma delas com a agéo. Desta
forma, criou uma espécie de continuo, no qual as teorias foram dispostas de
forma decrescente em funcéo da proximidade ou distancia dos seus construtos
em relacdo a agdo. Kanfer (1990), ao terminar o seu extenso capitulo sobre as
teorias motivacionais na psicologia industrial e organizacional, afirma que o
progresso nesta area ndo serd obtido por meio do aprofundamento das teorias

38 RAC, V. 7, n. 4, Out./Dez. 2003



A Relagdo da Motivagdo para o Trabalho com as Metas do Trabalhador

tradicionais. Novas perspectivas e a sua integracdo com as abordagens tradicionais
sdo necessarias. Segundo Kanfer (1990, p. 157), “a dire¢cdo mais promissora
para uma sintese implica na reconsideracdo do construto de metas, ja que este
permeia o funcionamento diario e a longo prazo no contexto do trabalho”.

Qual ¢ a contribuicdo das teorias enddgenas para a elaboracdo de programas
motivadores na empresa? Segundo Katzell e Thompson (1990), as teorias
enddgenas explicam a dinamica da motivagdo, mas sdo as teorias exdgenas que
sugerem acdes que podem ser feitas para mudar a motivacao no trabalho. Na
pratica, as teorias enddgenas, que lidam com as motivacdes dos empregados,
ficam no nivel tedrico e sdo as teorias exdgenas que fornecem os elementos de
base para definir os programas de motivacdo para o trabalho. Isto porque as
Gltimas lidam com caracteristicas do trabalho que podem ser modificadas por
agentes externos, tais como oportunidades de promocéo, condigdes de trabalho e
enriquecimento da tarefa. Apesar da eficiéncia dos motivadores deduzidos a partir
das diversas teorias exdgenas, pode acontecer que, numa situacao determinada,
eles ndo respondam as expectativas e as metas dos empregados de uma
organizacdo. Qual é a relagdo das metas, interesses e motivos do trabalhador
com as estratégias motivacionais utilizadas na empresa? E relevante encontrar
uma forma para harmonizar os motivadores organizacionais com as metas e
interesses concretos dos empregados?

Como valorizar os empregados no trabalho a partir das suas disposi¢des, das
suas metas e interesses? Como determinar os niveis potenciais de energia que 0s
empregados podem investir no trabalho? Os programas ou estratégias geralmente
utilizados nas empresas para estimular o empregado tém sido elaborados, e
continuam sendo realizados, a partir das diversas teorias cientificas, algumas delas
verificadas por meio de pesquisa empirica. Isto significa que esses programas
tém fundamentos sélidos. Contudo, na elaboracéo de programas organizacionais
de motivacgéo, tem-se negligenciado as diferencas individuais, como foi salientado
por Katzell e Thompson (1990), pois mesmo aquelas teorias que focalizam 0s
motivos pessoais, fazem-no no contexto da adaptacdo da pessoa ao seu ambiente
de trabalho. Desta forma, os programas motivacionais séo elaborados a partir de
pressupostos tedricos gerais, universais, abstratos, sem levar diretamente em
consideracdo as motivagOes pessoais dos membros da empresa.

E possivel utilizar como base para a definicdo e elaboracdo de qualquer
procedimento de valorizagdo dos empregados o seu perfil motivacional? Isto €,
ha possibilidade de se utilizar as metas e interesses principais relativos ao trabalho
e & vida como um todo? E evidente que se as tentativas da organizacio para
valorizar os seus empregados sdo realizadas a partir de informacdes concretas
sobre o que eles pretendem atingir na vida e no trabalho, elas podem ser muito
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mais eficientes do que aquelas baseadas em principios gerais e abstratos.
Obviamente, um programa de motivacdo ndo pode atender a&s metas e aos
interesses de cada um dos empregados, mas pode ser elaborado a partir de metas
e interesses compartilhados na organizagdo como um todo ou em seus diversos
setores.

Recentemente, Erez, Kleinbeck e Thierry (2001) mostraram que a motivagdo
para o trabalho deve ser analisada nos niveis individual, grupal, organizacional e
mesmo cultural. Com a abordagem multinivel, a motivagdo no trabalho pode ser
definida e analisada no nivel do individuo, das equipes, dos grupos ou setores
organizacionais e da organizagao como um todo, compreendendo assim os niveis
micro, meso e macro. Cada vez mais nas organizacgdes, executam-se muitas
tarefas em equipe. A distribuicdo das tarefas em equipes muda a unidade de
responsabilidade pela execucdo do trabalho do individuo para a equipe, introduzindo
uma série de processos que nao existem no nivel individual, tais como cooperacao,
coordenacéo e conflito, mas que sdo altamente relevantes para o desempenho da
equipe. Atualmente, mais do que nunca, a efetividade organizacional depende de
pessoas que trabalham em equipe (llgen, 1994; llgen e Sheppard, 2001).

Por outra parte, a estrutura organizacional tem sido sempre composta por setores
ou grupos de trabalho. Freqlientemente, estes setores apresentam caracteristicas
especificas decorrentes ndo somente da natureza dos problemas por eles tratados,
mas também de crengas, valores, interesses e motivagdes compartilhados pelos
seus membros. E evidente que a efetividade dos grupos ou setores organizacionais
é influenciada por este tipo de fatores, que ndo existe no nivel individual (Kleinbeck,
Wegge e Schmidt, 2001). Contudo, a maioria dos programas motivacionais
elaborados e implantados nas organizac¢Ges séo genéricos, validos para todos os
seus membros, sem especificidade para equipes ou setores organizacionais.
Idealmente, um programa organizacional de motivacgéo laboral ndo deveria ser
constituido exclusivamente por aspectos gerais, validos para toda a organizag&o;
deveria contemplar também aspectos especificos para os diversos setores
organizacionais, de acordo com o perfil motivacional dos seus membros.

EsTRUTURA MoTivacioNAL E PERFIL MOTIVACIONAL

Quais sdo os nucleos motivacionais mais relevantes da pessoa? Como estes
nucleos podem ser identificados? Eles sdo universais ou tributarios da cultura de
cada sociedade? O que é o perfil motivacional de um individuo? Estas interrogacoes
referem-se a duas categorias de problemas: a primeira relativa a natureza
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motivacional da pessoa e a segunda ao perfil motivacional. A estrutura motivacional
de uma pessoa consiste no conjunto de motivacfes ou metas que dinamizam o
seu comportamento e nas relacdes existentes entre essas motivagdes. O perfil
motivacional refere-se a importancia que tém, para cada pessoa, as diversas
motivacOes que orientam a sua vida. Desta forma, a estrutura motivacional constitui
a base ou a matriz para a elaboracdo do perfil motivacional.

Um modelo de estrutura motivacional foi elaborado e verificado empiricamente
por Schwartz (1992, 2001) por meio de pesquisa transcultural realizada em mais
de 60 paises. Os resultados apontam para a universalidade desta estrutura. Nessas
pesquisas, foram postuladas diversas motivac6es, submetidas a verificagdo
empirica. As diversas motivagdes foram identificadas por meio das prioridades
dadas pelas pessoas aos valores. Qual é a relacdo dos valores com as motivagdes
individuais? O ponto de partida é que os valores sao representa¢des cognitivas de
necessidades e motivos (Locke, 1991). Segundo Rokeach (1973), “0 homem é o
Unico animal” capaz de realizar esse tipo de representacdes. Além disso, os valores
representam ndo somente as necessidades individuais, mas também as exigéncias
e demandas culturais. Na seqiiéncia motivacional, os valores medeiam a relacao
das necessidades com as metas do individuo. Segundo Locke (1991), a seqliéncia
motivacional completa compreende as necessidades na origem do processo,
representadas cognitivamente pelos valores que, por sua vez, medeiam as metas
e intencdes. Estas Ultimas sdo antecedentes do comportamento, que é seguido de
algum tipo de recompensa, o qual da origem a satisfacdo. A funcao dos valores
no processo motivacional é fundamental, pois eles fornecem significado cognitivo
e cultural as necessidades, transformando-as em metas e intenc¢Ges. Erez (1997,
p.205) afirma que como estas Gltimas sdo conscientes, “as necessidades ndo
podem ser transformadas em metas, a menos que elas tenham uma representacao
cognitiva por meio dos valores”. As metas e intencdes regulam os trés elementos
bésicos da motivagdo: intensidade, dire¢do e persisténcia do esforgo.

Assim, os valores apresentam forte dimensdo motivacional. Antes da existéncia
da psicologia como ciéncia, os filosofos ja tinham salientado a dimensao
motivacional dos valores, vinculado-os a vontade (Nietzsche, 1970) e ao desejo
(Lavelle, 1951). Na area da psicologia, os autores falam de necessidades em vez
de desejo. Vérios deles colocam a fonte dos valores em exigéncias ou necessidades
universais do ser humano (Rokeach, 1973; Schwartz e Bilsky, 1987). Assim, 0s
valores sdo considerados como metas motivacionais, que expressam alvos que a
pessoa quer atingir na sua vida. Schwartz e Bilsky (1990), com base nesta
perspectiva, postularam vérias motivagdes subjacentes aos valores das pessoas.
Os resultados de pesquisas interculturais realizadas em numerosos paises de todos
0s continentes identificaram dez motivagOes, praticamente presentes em todos
0s paises participantes, sugerindo a quase universalidade dessa tipologia
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motivacional (Schwartz, 1992, 1994; Tamayo e Schwartz, 1993). O Quadro 2
apresenta as dez motivagdes, bem como as suas metas especificas. Como pode
ser observado no quadro, as metas dos cinco primeiros tipos motivacionais visam
alvos que se relacionam direta e fundamentalmente com a prépria pessoa, tais
COMO O prazer, 0 SUCESSO e 0 prestigio. As metas dos tipos motivacionais tradicao,
conformidade e benevoléncia visam a satisfazer interesses mais diretamente
relacionados com a familia, a organizacéo e a sociedade. Finalmente, as metas
de universalismo e seguranga referem-se a interesses tanto da propria pessoa
como dos outros.

Tabela 2: Motivactes do Empregado e Metas motivacionais.

MOTIVACAO METAS MOTIVACIONAIS

Autodeterminagio Ter autonomia, decidir por si mesmo e/ou participar nas decisoes,
controlar a organizacdo e execucdo do seu trabalho.

Estimulagdo Ter desafios na vida e no trabalho, explorar, inovar, ter emocdes fortes
na vida e no trabalho, adquirir conhecimentos novos

Hedonismo Procurar prazer e evitar a dor e o sofrimento, ter satisfacdo e bem-estar
no trabalho.

Realizagao Ter sucesso pessoal, mostrar a sua competéncia, ser influente, se
realizar como pessoa e como profissional.

Poder Ter prestigio, procurar status social, ter controle e dominio sobre
pessoas e informacdes.

Seguranga Integridade pessoal e das pessoas intimas, seguranga no trabalho,
harmonia e estabilidade da sociedade e organizacdo em que trabalha.

Conformidade Controlar impulsos, tendéncias e comportamentos nocivos para os
outros e que transgridem normas e expectativas da sociedade e da
organizacao.

Tradigdo Respeitar e aceitar idéias e costumes tradicionais da sociedade e da
empresa.

Benevoléncia Procurar o bem-estar da familia e das pessoas do grupo de referéncia.

Universalismo Compreensdo, tolerdncia, procura do bem-estar de todos na sociedade e
na organizac¢do onde trabalha, protecdo da natureza.

Esses dez tipos motivacionais expressam a estrutura motivacional do individuo.
Esta estrutura € composta por conjuntos motivacionais, que parecem estar
presentes em individuos de todas as culturas. Cada conjunto motivacional tem
metas especificas. A estrutura motivacional ndo é estética; ela é dindmica e 0s
seus componentes motivacionais relacionam-se entre si por meio de diversas
polaridades. As tendéncias motivacionais da pessoa nem sempre sdo harmoniosas;
algumas podem ser conflituosas, dando origem a conflitos internos. A estrutura
motivacional e a dindmica dos seus componentes foram estudadas empiricamente
por meio do método da analise do espaco menor (smallest space analysis), a
qual consiste numa técnica de analise estatistica multidimensional indicada para
determinar a estrutura da similaridade de dados. Os resultados desta analise
revelam, nas mais diversas culturas, a existéncia de dez tipos motivacionais e a
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sua disposicdo no espaco multidimensional, que, por sua vez, sugere relacdes
dindmicas entre eles (vide Figura 1). Os cinco tipos motivacionais que expressam
metas e interesses individuais (autodeterminacédo, estimulacéo, hedonismo,
realizacéo e poder social) ocupam, no espaco multidimensional, &reas contiguas
opostas aquelas reservadas aos tipos motivacionais que expressam primariamente
metas e interesses coletivos (benevoléncia, tradi¢cdo e conformidade). Os tipos
motivacionais seguranca e universalismo, constituidos por metas e interesses tanto
individuais quanto coletivos, sdo opostos e situam-se nas fronteiras destas duas
areas. Schwartz (1994) postula compatibilidade entre os tipos motivacionais que
séo adjacentes no espago multidimensional (por exemplo, estimulagdo e hedonismo,
tradicéo e conformidade) e conflito entre as metas motivacionais dos tipos situados
em direcOes opostas (por exemplo, estimulagéo e conformidade, hedonismo e
tradicdo). A busca simultdnea de alvos pertencentes a areas adjacentes é
compativel porque esses alvos satisfazem interesses afins, enquanto que a procura
de alvos pertencentes a motivagdes opostas pode ser conflitante, j& que estas
visam interesses dispares.

Figura 1: Estrutura Motivacional
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As pesquisas tm mostrado que os dez tipos motivacionais sintetizam-se em
duas dimensdes bipolares (vide Figura 1). Esta estruturacdo da motivacdo tem
sido verificada repetidas vezes em numerosas culturas de todos os continentes e,
atualmente, é considerada como sendo universal (Schwartz, 1992, 1994, 2001).
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No Brasil, varios estudos tém mostrado a sua validade (Tamayo e Schwartz,
1993; Tamayo, 1994). A primeira dimenséo, procura de mudanca versus
estabilidade, expressa a motivacdo da pessoa para seguir 0S seus proprios
interesses intelectuais e afetivos por meio de caminhos incertos e ambiguos, em
oposicdo a tendéncia a procurar a estabilidade e a preservar o status quo e a
seguranca gue ele gera no relacionamento com os outros e com as instituigdes.
Teoricamente, situam-se, num dos po6los deste eixo, 0s tipos motivacionais
estimulacdo e autodeterminacéo e, no outro, os referentes aos tipos seguranca,
conformidade e tradi¢cdo. Assim, num extremo desta dimensdo encontra-se a
motivacao para inovar, criar, descobrir, se autodeterminar, ter autonomia e ter
desafios na vida e no trabalho. No extremo oposto, encontram-se as forgas
motivacionais que levam a pessoa a procura de seguranca, de ordem social, de
autocontrole, de moderagéo, de estabilidade e de respeito pela tradigdo. A segunda
dimenséo, autotranscendéncia versus autopromocao, apresenta, num dos extremos,
os tipos motivacionais universalismo e benevoléncia e, no outro, poder, realiza¢éo
e hedonismo. Este eixo expressa a motivacdo da pessoa para transcender as
suas preocupacOes egoistas e promover 0 bem-estar dos outros e da natureza,
em OposiCao a promover 0s seus proprios interesses mesmo as custas dos outros.
Um dos polos estd marcado pela motivagdo do empregado com os resultados do
grupo, da sua area, da organizagdo como um todo. No outro pélo, a énfase é com
0s seus proprios resultados, sem preocupacao com os resultados coletivos, numa
luta para ser melhor que os outros, para ter prestigio, influéncia e poder. Esta
dimensdo também pode ser denominada altruismo versus prestigio.

As dimensd@es sdo bipolares e os seus polos expressam um ponto extremo de
uma determinada motivacéo. O eixo que sustenta os dois pdlos constitui, entéo,
um continuo motivacional para representar a intensidade concreta que estas duas
motivacgdes opostas apresentam nas pessoas. O eixo da primeira dimensdo, procura
de mudanga versus estabilidade, expressa um continuo, que permite representar
a intensidade ou importancia dada pelas pessoas a estes dois conjuntos de
motivacdes. Certos individuos podem se situar no extremo esquerdo deste continuo,
manifestando forte necessidade de desafios e de mudanca. Para outros, esta
necessidade pode ser menos forte, situando-se assim mais a direita do continuo.
No extremo oposto, encontram-se aqueles que sentem grande necessidade de
estabilidade, tanto no contexto fisico como social. A dimenséo altruismo versus
prestigio representa também um continuo, o qual organiza os individuos em fungdo
das suas motivag8es procurar o sucesso do grupo, da organizagdo como um todo
ou 0 seu sucesso pessoal, construido sem grande preocupacdo pelos interesses
organizacionais, colocando os interesses da organizagdo em segundo plano e
aproveitando o nome e a estrutura dela para se projetar em primeiro plano.

Esta abordagem oferece um leque motivacional bastante variado, com metas
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referentes a praticamente todos os aspectos mais significativos da vida quotidiana
e da atividade laboral. Esta caracteristica € bastante Gtil para a compreensao e
predicdo do comportamento. E uma abordagem que permite uma avaliacio
bastante diferenciada por meio de dez motivagdes, cada uma delas com metas
especificas. Além disso, estas motivagdes apresentam uma organizacao dinamica,
determinada pela natureza dos interesses visados, que facilita a predicdo do
comportamento a partir da estrutura motivacional da pessoa. Por exemplo, as
pessoas que apresentam forte motivacdo hedonistica, geralmente, sdo menos
propensas ao controle de impulsos pessoais que destoam das normas do grupo.
Estudos empiricos realizados por meio de regressdo multipla tém mostrado a
relagdo consistente da dindmica motivacional com a predigdo do comportamento
no trabalho e na vida em geral (Tamayo 2000, 2001, 2002; Tamayo et al., 2001;
Porto e Tamayo, 2002).

A estrutura motivacional serve de base para a elaboragao do perfil motivacional,
que consiste na importancia relativa que cada uma das motivacdes tem para
cada pessoa. O perfil implica, portanto, numa hierarquia de importancia entre as
diversas motivacdes do trabalhador. Desta forma, pode-se determinar quais sao
as motivacdes e metas mais importantes para ele, bem como aquelas que ocupam
um segundo ou terceiro plano. Além disso, a andlise detalhada da motivacédo
pessoal pode ser completada por meio da integracdo das dez motivagdes na
estrutura bidimensional, que permite uma visdo mais global, e talvez mais
consistente, da organizacgdo e direcdo das forgas motivacionais do empregado.

MoTivacAo LaBorAL E PERFIL MoTIVACIONAL

Uma organizagdo, segundo Schein (1978), é a coordenacédo racional das
atividades de determinado nimero de pessoas, que perseguem uma finalidade e
um objetivo comum e explicito mediante a diviséo de funcgdes e do trabalho. Dois
elementos sdo fundamentais nesta descri¢do: as organizagdes estdo compostas
por pessoas e grupos de pessoas e as organizacdes existem para obter fins
especificos, tais como a eficiéncia econdmica e a produtividade. Tanto o individuo
quanto a organizagdo apresentam as suas condi¢des, exigéncias e demandas
para intera¢cdo mutua, mas também ambos aportam recursos especificos, essenciais
para o bom funcionamento da empresa. A complexa relacdo das pessoas que
compBem a organizacdo com a obtengdo dos seus fins especificos passa pela
valorizagdo reciproca. A valorizagcdo do empregado, por parte da empresa,
fundamenta-se no reconhecimento do valor que o trabalho tem em sim mesmo e
no reconhecimento da sua relevancia no contexto da obtencdo dos fins especificos
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da organizacdo. A melhor forma de valorizar o empregado parece consistir em
Ihe oferecer oportunidades para que, por meio do seu trabalho, ele possa atingir
as suas metas pessoais. Por natureza, o trabalho é uma estratégia de realizacdo
pessoal.

O Quadro 3 oferece algumas perspectivas de valorizacdo do empregado
que correspondem as suas metas e interesses. Assim, por exemplo, a
motivacdo de autodeterminacdo, que visa a poder definir por si mesmo o seu
caminho na vida e no trabalho, corresponde a autonomia, que consiste na
possibilidade outorgada ao empregado de agir de forma relativamente
independente na execucdo do seu trabalho, abrindo perspectivas para inovar,
criar e aprimorar rotinas de execucdo do trabalho. Geralmente, a motivacao
para a autodeterminacgdo é fonte de grandes frustracGes do trabalhador,
algumas delas inevitaveis, por causa de restricbes impostas pela propria
natureza de certos trabalhos e pelo convivio com outras pessoas. Ela é também
fonte de profunda satisfacdo quando a organiza¢do, como forma de valorizar
o empregado, lIhe oferece 0 méaximo de autonomia possivel na execucdo do
seu trabalho. A autonomia, junto com o carater desafiador e interessante do
trabalho, é um elemento fundamental também para que o trabalhador encontre
prazer no trabalho, satisfazendo assim a sua motivacdo hedonistica. O Quadro
3 apresenta perspectivas especificas para cada uma das motivacbes do
empregado. Comp@e este quadro a maioria dos motivadores que tém sido
utilizados nas organizacdes no decorrer do tempo.

Tabela 3: Demandas Motivacionais do Empregado e Perspectivas
para a sua Valorizacd@o por parte da Empresa

Demandas PERSPECTIVAS DE VALORIZACAO
Autodeterminacdo Autonomia na execucdo das tarefas, controle na execucdo do trabalho.
Estimulacdo Trabalho interessante, variado, desafiador, criativo.

Hedonismo Atividades prazerosas associadas ao trabalho.

Realizacdo Treinamento, desenvolvimento profissional, promogdes e avangos na
carreira, gerenciamento do desenvolvimento profissional.

Poder Prestigio dos papeis e tarefas laborais, participagdo nas decisdes,
reconhecimento do mérito.

Seguranca Estabilidade no emprego, transparéncia, seguro médico.

Conformidade Socializagdo organizacional, supervisdo adequada, sistema de controle
eficiente e justo, reducdo da incerteza do comportamento.

Tradicdo Normas claras e precisas, divulgacdo das informagdes relacionadas com o
trabalho.

Benevoléncia Protecdo familiar, atividades que envolvem a familia.

Universalismo Clima organizacional harmdnico, respeito da natureza.
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Como foi mencionado anteriormente, as dez motivacdes do empregado
apresentam uma estrutura bidimensional. Os quatro pdlos que constituem estas
duas dimensdes representam motivacOes da pessoa e definem quatro conjuntos
motivacionais fundamentais que podem ser utilizados para a gestdo da motivacéo
no trabalho. A Figura 2 ilustra esta relagdo. O pélo da procura de mudanca
expressa expectativas e metas que podem muito bem ser atingidas por meio da
autonomia dada ao trabalhador para executar o seu trabalho, oferecendo-lhe assim
oportunidades para criar e inovar. Neste contexto, incluem-se também o horéario
flexivel e a responsabilidade pelos resultados esperados. O trabalho enriquecido,
atraente, variado, interessante e desafiador constitui também uma forma excelente
de atender as exigéncias desta motivagdo. A participacdo nas decisdes
organizacionais abre igualmente um espago para que o empregado possa atingir
suas metas de autodeterminacéo.

No pdlo oposto, situam-se interesses e expectativas da pessoa relativos a
estabilidade da organizacéo. A seguranca do trabalho e no trabalho, salario, normas
e objetivos claros e precisos, circulos de qualidade, espago fisico adequado, horério
regular e condigdes favordveis para a execucdo do trabalho, constituem acgdes
organizacionais adequadas para atender as expectativas e metas relacionadas
com este pélo motivacional.

O polo que expressa a motivacao altruistica focaliza fundamentalmente os
resultados coletivos e o bem-estar de todos na organizagdo. As metas
referentes a esta motivacdo podem ser atingidas por meio de um ambiente
social agradavel, sem conflitos, com oportunidades para interagir com colegas
e clientes. As acdes concretas da empresa para manter um clima
organizacional saudavel, de tolerancia e de colaboragdo também atendem as
expectativas que tém fonte nesta motivacdo. As preocupacgfes organizacionais
com a imagem social da empresa e com o respeito a natureza constituem
igualmente motivadores voltados para os empregados que possuem forte
motivagdo altruistica.

Finalmente, o pélo do prestigio, que expressa principalmente metas relacionadas
com resultados pessoais, exige a¢des organizacionais tais como as relacionadas
com incentivos financeiros, beneficios, oportunidades de promocéo e
reconhecimento do mérito. Treinamento e oportunidades para utilizar
conhecimentos e habilidades também constituem uma forma de atender a
expectativas e metas deste p6lo motivacional.
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Figura 2: Correspondéncia entre MotivacGes de Ordem Superior e
Algumas Estratégias de Motivagdo Laboral
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Como se pode observar na Figura 2, 0s programas ou estratégias utilizados nas
organizacdes para valorizar os empregados (Katzell e Thompson, 1990)
relacionam-se, especificamente, com uma ou outra das motivagOes de ordem
superior representadas nos quatro pdlos motivacionais. Esta relacdo da estrutura
motivacional do empregado com as estratégias de motivacao abre uma perspectiva
interessante, no sentido de poder adequar as a¢Bes organizacionais ao perfil
motivacional dos trabalhadores, respeitando ndo somente o contetido das suas
motivacgdes, mas também a sua intensidade. Por exemplo, se na organiza¢éo ou
num setor determinado dela predomina entre os empregados a motivacgao para
procura de mudanga e de variedade, as formas de valorizagcdo mais adequadas
sdo aquelas que melhor atendem as metas dessa motivacao, isto €, aquelas
relacionadas com caracteristicas internas do proprio trabalho, tais como a
autonomia para a sua execucdo e as caracteristicas da propria tarefa. Pelo
contrario, se a motivagdo mais acentuada entre os empregados de um outro setor
for a procura de resultados coletivos, as estratégias de valorizagdo mais apropriadas
sdo aquelas relacionadas com um clima de tolerancia as idéias e opinides dos
outros, clima organizacional harménico, preocupagdo com a qualidade de vida no
trabalho e aspectos sociais do trabalho.
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Para viabilizar a adequacéo entre o perfil motivacional do trabalhador e acGes
concretas de motivagdo é necessario, porém, poder determinar com precisao o
perfil motivacional dos empregados para, a partir dai, identificar as motivagdes
predominantes e compartilhadas na empresa ou em setores dela. Atualmente
existem dois instrumentos apropriados para este tipo de avaliagdo: o Inventario
de Valores de Schwartz (IVS) e o Questionario de Perfis de Valores (QPV). Os
dois foram psicometricamente validados em numerosos paises, até mesmo no
Brasil. O primeiro é um instrumento composto por 61 itens, adequado para ser
utilizado com sujeitos com nivel de escolaridade a partir do segundo grau. O
QPV é muito mais simples, composto por 40 itens. Ele pode ser aplicado em
sujeitos com nivel de escolaridade mais baixo. Os dois instrumentos sdo auto-
administrados e a sua correcao é simples. Desta forma, a elaboragdo do perfil
motivacional do trabalhador pode ser realizada com precisdo e, a partir dai, podem-
se elaborar estratégias de motivacgao para o trabalho.

Na pratica, quais sdo 0s passos principais na elaboracdo de um programa
motivacional para uma empresa ou para um setor determinado dela, levando
em consideracdo o perfil motivacional dos empregados? O primeiro passo €
identificar o perfil motivacional dos empregados da empresa utilizando algum
dos instrumentos atualmente disponiveis. Como este perfil difere entre os
membros da organizagdo, é preciso verificar os interesses e metas que sao
compartilhados. Para tanto, utilizam-se os escores médios obtidos pelos
empregados da empresa nos diversos tipos motivacionais, de forma a
determinar as motivagdes ou metas que sao prioritarias para os empregados.
Esta analise pode ser realizada no nivel global, no nivel de cada um dos setores
da empresa e, até mesmo, no nivel das equipes. Para determinar as estratégias
motivadoras mais apropriadas para cada setor e/ou equipe, dois procedimentos
podem ser sugeridos. O primeiro, o mais simples, consiste em escolher, entre
0s motivadores apresentados no Quadro 3 e na Figura 2, o(s) mais adequado(s)
para cada setor em funcdo do perfil motivacional dos seus participantes. Esta
abordagem esta baseada na correspondéncia entre as metas prioritarias dos
trabalhadores e uma ou mais estratégias de motivacao ja utilizadas no ambiente
empresarial. O segundo método é mais dindmico e consiste em discutir com
uma amostra de trabalhadores do setor alvo estratégias de motivacdo que
eles gostariam que fossem implantadas no ambiente de trabalho. Este método
tem a vantagem de contar com a participacdo dos trabalhadores, além do
menu de motivadores do Quadro 3. Esta abordagem é potencialmente
inovadora, na medida em que pode levar a definicdo de estratégias especificas
para uma empresa ou setor e de estratégias que ndo tém sido utilizadas
anteriormente, constituindo, neste sentido, uma contribuicdo para a gestao
motivacional dos trabalhadores.
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CoNCLUSAO

A desvinculagdo entre metas do trabalhador e estratégias de motivagdo laboral
pode ser um fator relevante no insucesso relativo de alguns programas de motivacéo.
O conhecimento do perfil motivacional do trabalhador possibilita o desenvolvimento
de programas diferenciados de motivacgao dentro da organizagdo, visando a atender
metas de diversos grupos de trabalhadores. Como ja foi salientado, isso ndo quer dizer
que para cada funcionario seria necessario desenvolver um programa especifico,
mas que 0s programas motivacionais passariam a considerar as especificidades de
diferentes equipes e/ou setores organizacionais. Desta forma, ao invés de um Gnico
programa para toda uma organizacao, estratégias mais especificas e diretivas seriam
desenvolvidas, visando a atingir os interesses dos grupos alvo. Ainda que a organizagéo
como um todo ndo esteja interessada em desenvolver diferentes estratégias
motivacionais para seus Varios setores, esta perspectiva permite que cada gestor
implante seu proprio programa para seus trabalhadores. Isto é, o gestor que desejar,
pode desenvolver um programa de motivagdo que atinja diretamente as metas e
valores dos trabalhadores pelos quais é responsavel, sem depender de programas que
estejam sendo desenvolvidos por outros departamentos e unidades da organizacao.
Para tanto, aaplicagéo do IVVS ou do QPV fornece o perfil motivacional dos individuos
integrantes de sua equipe ou setor e, a partir das metas representativas deste grupo,
as estratégias motivacionais podem ser tragadas.

A possibilidade de relacionar motivacao no trabalho com o perfil motivacional
dos trabalhadores preenche diversas lacunas deixadas pelos programas que se
baseiam nas abordagens exdgenas ou enddgenas de motivacdo. Na proposta
aqui apresentada, as motivacOes pessoais ndo ficam exclusivamente no nivel
tedrico; elas passam a fornecer os elementos basicos para a definicdo dos
programas de motivacao laboral. Assim os fatores exdgenos da motivagdo podem
ser utilizados de forma a alcancar motivacGes pessoais dos empregados.
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