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Ouvimos repetidas vezes no passado: ‘um lider
nao ¢ feito. Ele nasce lider’. Eu li outro dia:
Acredito que a lideranca em parte possa ser
aprendida. Espero que vocés ndo deixem que
alguém os convenca de que ndo pode ser assim. O
homem que pensa que a lideranca ndo pode ser
aprendida ira provavelmente permanecer numa
posicao subordinada. O homem que acredita que
pode, ira ao trabalho e aprendera. Ele pode nédo
vir a ser o presidente da companhia, mas pode
ascender de onde esté.

Mary Parker Follet



RESUMO

No presente trabalho analisa-se a importancia da motivacdo dos colaboradores dentro das
organizagdes, como uma ferramenta capaz de gerar melhores resultados com ganho de
produtividade, explicando o que realmente, significa manter uma pessoa ou uma equipe
motivada e o que ela pode trazer de beneficios para as empresas. O objetivo geral do estudo
foi ampliar os conhecimentos sobre a forma de ver a motivagdo dentro das organizacdes.
Através da pesquisa foi possivel identificar que a maioria dos entrevistados (58,3%) ndo se
sente motivada na empresa em que trabalha, mas também é relevante o percentual (41,7%)
daqueles que se sentem bem e motivados. Concluiu-se que a maioria dos funcionérios
gostaria de participar mais nas decisdes, 0 que ainda ndo existe por causa da hierarquia
existente na instituicdo. A sugestdo paratal dificuldade seria a implantagdo de um setor
préprio para que os funcionarios pudessem apresentar ideias e sugestdes de melhorias.

Palavra-Chave: Organizagdes. Motivagdo. Produtividade. Satisfagdo dos Colaboradores.



ABSTRACT

In this paper we analyze the importance of employee motivation within organizations as a tool
able to generate better results with increased productivity, explaining what it really means
keeping a person or a team motivated and what benefits it can bring to companies. The overall
objective of the study was to extend the knowledge on how to see the motivation within
organizations. Through research, we found that the majority of respondents (58.3 %) do not
feel motivated in the company where he works, but is also relevant percentage (41.7 %) of
those who feel good and motivated. It was concluded that most employees would like to
participate more in decisions, which does not yet exist because the existing hierarchy in the
institution. The suggestion of this difficulty would be the implementation of a sector itself so
that employees could submit ideas and suggestions for improvements.

Keyword: Organizations. Motivation. Productivity. Employee Satisfaction.
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1 INTRODUCAO

Uma tendéncia mundial, das empresas atuantes nos diversos segmentos do mercado de
trabalho, é a busca pela valorizacdo do fator humano elaborando estratégias motivacionais,
em busca de incentivar a satisfagdo no trabalho e, consequentemente, a melhoria da

produtividade.

A concepcdo de valorizagdo do fator humano passou por diversos momentos
importantes no século XX de uma visdo mecanicista no taylorismo-fordismo evoluiu para
humanistica tendo como expoente Elton Mayo e comportamentalista (behaviorismo) com
diversos tedricos dentre outros Maslow, McGregor e Herzberg voltados para a motivacéo.
Mais recentemente predomina orientacdo de trabalho em grupo na orientagdo do modelo

toyotista.

Esta evolugdo tedrica ndo foi casual, mas sim, foram diversas adequacbes aos
movimentos capitalistas nesse periodo de tempo. Da producdo em massa a producdo de
pequenos lotes ou ainda do modelo de concentracdo burocratica no topo das estruturas
organizacionais & burocratica flexivel numa descentralizacdo de poder atribuindo aos niveis
operacionais das estruturas alguma participacdo na definicdo ou redefinicdo de padrdes. De
todas essas fases, no entanto, a que mais gerou expectativas resultou da introducdo da
globalizacdo na economia e com isso uma nova concepc¢ao no relacionamento capital-trabalho
com a disseminacdo das praticas de terceirizacdo e do teletrabalho que passam a predominar

das décadas de 1980 aos dias atuais.

O objetivo geral deste trabalho foi ampliar os conhecimentos sobre a forma de ver a
motivacdo dentro das organizacdes. Nesse sentido, os objetivos especificos foram entender a
importancia do estudo de teorias de motivacdo e com isto conhecer 0s anseios e possibilidades
dos colaboradores e, consequentemente, melhorar as possibilidades de ganhos na

produtividade e lucros da organizacgéo.

O presente estudo estabelece uma relacéo entre motivacao e produtividade a partir das
ideias apresentadas na literatura, traduzindo as elocu¢bes comumente usadas em textos
didaticos e cientificos para uma linguagem mais acessivel aos leitores, que poderdo entender,

de forma mais prética, a real importancia da motivacdo dos colaboradores no sentido de se
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obter maior produtividade dentro das organizagdes. Mostra ainda o que significa, realmente,
manter uma pessoa ou uma equipe motivada e quais 0s objetivos de se manter esta motivagéo,
esclarecendo, para tanto, o que é motivacao, 0 que motiva as pessoas a prosseguirem de forma
satisfatdria em sua jornada de trabalho e o que isto implica na qualidade de vida das pessoas,
no aumento da produtividade e, consequentemente, na sobrevivéncia de empresas e

empregados.

Com a globalizacdo e o aumento da competitividade entre empresas, criou-se um
momento oportuno para estimular melhor o potencial dos funcionarios. Para isso, é necessario
que as empresas e a sociedade criem um conjunto de agdes que programem decisdes
considerando pessoas, avaliando suas expectativas, aspiracdes, qualificagdes e valores como

forma de transformar uma realidade.

Com base em teorias motivacionais e pesquisas feitas em empresas especializadas,
pode-se desenvolver o uso desta ferramenta melhorando a relagdo interpessoal e a motivagédo
no trabalho e mostrando porque as empresas devem usa-la. Para compreender como se deve
oportunizar a motivacdo no trabalho, gerando produtividade, € necessario entender as causas
que levam o individuo a agir de forma produtiva, ou ndo, e quais 0S Sseus objetivos
profissionais e pessoais. Estudos comportamentais revelam que a conduta do individuo
influéncia positivamente no desempenho laboral, o que pode trazer melhorias para a
organizacdo gerando maior produtividade. Segundo preconiza Hunter (2006), a verdadeira
motivacao consiste em manter a pessoa entusiasmada, incentivando-a e inspirando-a a agir e a

dar o melhor de si na sua equipe, sempre visando a maior e melhor produtividade.

A metodologia adotada no desenvolvimento da pesquisa consistiu em levantamento
bibliografico sobre os temas centrais e, além desta uma pesquisa de campo exploratéria de
natureza qualitativa cujos dados levantados foram feitos por meio da técnica do questionario.
Os dados numéricos apresentados ndo caracterizam a pesquisa como quantitativa referem-se a

uma amostra de conveniéncia que serviu de suporte a construcdo de um estudo piloto.

A presente monografia esta estruturada em cinco capitulos sendo o primeiro a
introducdo, que apresenta toda a estruturacdo do trabalho, o tema escolhido, a justificativa da
opcao pelo estudo, os objetivos e a metodologia. O segundo capitulo apresenta a conceituacao
de motivacdo e as diversas teorias motivacionais. No terceiro capitulo, analisa-se a motivagéo

no trabalho e os principais estimulos para alcanca-la. O quarto capitulo consiste na descri¢do
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do percurso metodoldgico adotado nesta pesquisa e no quinto capitulo, apresentam-se 0s
resultados da pesquisa de campo. Ao final, apresentam-se as consideracfes finais e as
concluses do estudo.
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2 AS TEORIAS MOTIVACIONAIS

A motivacdo se tornou alvo de estudiosos a partir da Revolucdo Industrial, no século
XVIII e iniciou seu apogeu a partir do seculo XIX. Nesta época, a principal maneira de
motivar consistia no uso de punicdes, criando, dessa forma, um ambiente generalizado de
medo. Tais punicBes eram direcionadas tanto ao aspecto psicolégico, como também, a questdo
de restricdes financeiras. A partir do estudo Taylorista, por volta de 1911, o clima de punicéo
cedeu lugar a crenca de que o dinheiro seria a principal fonte de incentivo a motivacéo.
Acreditava-se que a maioria dos trabalhadores escolheria os seus empregos nao tanto pelo tipo
de trabalho ou pelo contetdo dos cargos, mas principalmente o faria tomando por base as

perspectivas de remuneragao.

Um destaque tedrico sobre motivagdo foi introduzido por Follet (1997), a primeira
estudiosa a introduzir o conceito de circularidade na interagdo dos seres humanos. Para ela, o
comportamento circular consiste em uma confrontacdo e jogo livre na exposicdo de ideias
entre pessoas, em uma discussdo aberta. A parir desse confronto, as diferentes ideias das
pessoas sao associadas de uma forma ‘simbidtica’, podendo serem apropriadas por outros
individuos. Surgindo um conflito, as solugdes podem ser encontradas somente com a
participacdo de todas as partes, ndo por meio de uma psicologia de adaptacdo, mas de uma

‘psicologia de invengéo .

Dessa forma, ocorre uma interacdo entre diferentes ideias, cuja dinamica ndo responde
a uma logica behaviorista de estimulo e resposta, mas a uma psicologia de invencdo. A
dinamica circular que se instaura no grupo pode sugerir duas espirais opostas: um circulo
vicioso e negativo, que leva a esterilidade e a desagregacdo, ou um circulo virtuoso e positivo,
que leva a criatividade e ao desenvolvimento No momento em que um membro do grupo
toma posicdo frente aos demais, 0s outros também tomardo uma posicdo em relacdo a ele.
(FOLLET,1997).

As ideias, conceitos e preceitos desenvolvidos por Follet (op. cit.) foram rejeitados nas
décadas de 1930 e 1940, por ndo serem bem compreendidos aquela época, em que a sociedade
estava dominada por uma crenca profunda na luta de classes onde patrdes e empregados se

posicionavam, permanentemente, de forma antagonica.
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Posteriormente, os conceitos desenvolvidos por Follet, no inicio do século XX, foram
acatados por outros estudiosos da Administragdo, como De Masi (2003), segundo o qual,

[...] um clima favordvel multiplica e enriquece a troca de informagdes em todos 0s

niveis, elimina as ameacas e 0os medos, potencializa a coragem de tentar e errar, atrai

do exterior os melhores cérebros, protege os participantes com personalidades mais

fracas e os ajuda a permanecer no grupo, determina a sintonia ¢ a ‘extensao de onda’

comum, gracas as quais é mais facil colher as mais sutis intuicles, que
freqlientemente se revelam resolutivas.

Assim, a hip6tese do circulo de desenvolvimento, que segue a espiral positiva prevé
que o comportamento socialmente integrador em uma pessoa tende a induzir um

comportamento analogo - socialmente integrador — nos outros.

2.1 Elton Mayo

Mayo acreditava que os grupos informais poderiam ser utilizados tanto para o bem do
individuo quanto para o da corporagdo ou ignorados em detrimento de todos. Outro aspecto
muito estudado foram as relagdes entre individuos e a organizacédo e os consequentes conflitos
entre objetivos individuais e objetivos organizacionais, porque representam um conflito
inevitavel entre o individuo e a organizacdo, visto que hd uma incompatibilidade entre a auto-
realizacdo de ambos. Na verdade, ha grande interdependéncia entre as necessidades do
individuo e as da organizacdo, sendo responsabilidade da administracdo conciliar esses
interesses, adaptando os principios da organizacdo formal as exigéncias da organizacao e dos

individuos.

A necessidade de se humanizar e democratizar a Administracdo, libertando-a dos
conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos novos padrdes de vida
do povo americano. Nesse sentido, a Teoria das Rela¢cbes Humanas se revelou um movimento

tipicamente americano e voltado para uma democratizacdo dos conceitos administrativos.

O desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas, principalmente a psicologia e a
sociologia, bem como a sua crescente influéncia intelectual e suas primeiras tentativas de
aplicacdo a organizacdo industrial. Realmente, as ciéncias humanas, gradativamente, vieram

demonstrar a inadequacédo dos principios da Teoria Classica.
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As ideias da filosofia pragmatica de John Dewey e da Psicologia Dindmica de Kurt
Lewin foram capitais para o humanismo na Administracdo. Elton Mayo é considerado o
fundador da escola denominada de Relagbes Humanas, que surgiu da necessidade de
humanizar e democratizar a administracdo, libertando-a dos conceitos rigidos da Teoria
Classica (SILVA, 2007).

Dewey, indiretamente, e Lewin, mais diretamente, também contribuiram enormemente
para a sua concepcao. Também a sociologia de Pareto foi fundamental, apesar de nenhum dos
autores do movimento inicial ter tido contato direto com a sua obra, mas apenas com 0 seu

maior divulgador na época, nos Estados Unidos (RISSIOLI, 2004).

Um pouco antes, em 1923, Mayo conduziu uma pesquisa em uma inddstria téxtil
proxima a Filadélfia, que estava vivenciando alguns dificuldades na area de producéo, onde
havia uma rotacdo de pessoal anual de, aproximadamente, 250% tentando-se, inutilmente,
introduzir varios esquemas de incentivos para minimizar esse problema. Mayo, sob alegacéo
de que o homem ndo era uma maquina, utilizou, inicialmente, um intervalo de descanso,
deixou a critérios dos operarios a decisdo de quando as maquinas deveriam ser paradas e
contratou uma enfermeira para atender as intercorréncias sofridas pelos colaboradores. Com
iSSO, em pouco tempo, emergiu um espirito de grupo, a producdo aumentou e a rotacdo de
pessoal declinou (MAYO, 1984).

A partir de 1924, a Academia Nacional de Ciéncias dos Estados Unidos iniciou alguns
estudos para verificar a correlagdo entre produtividade e iluminacdo do local de trabalho,
dentro dos pressupostos classicos de Taylor. As conclusées da Experiéncia de Hawthorne,
desenvolvida entre 1927 e 1932 sob a coordenacdo de Elton Mayo, contestaram os principais

postulados da Teoria Classica da Administracéo.

Em 1927, o Conselho Nacional de Pesquisas iniciou uma experiéncia em uma fabrica
da Western Electric Company, situada em Chicago, no bairro de Hawthorne e cuja finalidade
também era a de determinar a relacdo entre intensidade da iluminacdo e a eficiéncia dos
operarios, medida por meio da producdo. Chiavenato (2005) relata as quatro fases desta
experiéncia que se tornaria famosa foi coordenada por Elton Mayo, e logo se estendeu
também ao estudo da fadiga, dos acidentes no trabalho, da rotacdo de pessoal turnover e do

efeito das condigbes fisicas de trabalho sobre a produtividade dos empregados. Os

! Termo do léxico inglés que na terminologia administrativa significa rotatividade de pessoas
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pesquisadores verificaram que o resultado da experiéncia era prejudicado por variaveis de
natureza psicoldgica. Tentaram eliminar ou neutralizar o fator psicoldgico até entdo estranho e
impertinente razdo pela qual a experiéncia se prolongou até 1932, quando foi suspensa em
razdo da crise de 1929.

A literatura a respeito da Experiéncia de Hawthorne é bastante volumosa. A Western
Electric fabricava equipamentos e componentes telefonicos. Na época, desenvolvia uma
politica de pessoal bastante voltada para o bem-estar dos operérios, mantendo salarios
satisfatdrios e boas condicdes de trabalho. Na sua fabrica, situada em Hawthorne, havia um
departamento de montagem de relés de telefones, constituido de mocas (montadoras) que
executavam tarefas simples e repetitivas que dependiam enormemente da sua rapidez. A
montagem de relés era executada sobre uma base mantida por quatro parafusos, na qual eram
colocadas as bobinas, armaduras, molas de contato e isolantes elétricos. Na época, havia uma
montagem de cinco relés em cada seis minutos, por moca. A empresa ndo estava interessada

em aumentar a produgdo, mas em conhecer melhor os seus empregados.

A Teoria das Rela¢6es humanas da Administracdo surgiu como uma reacao as teorias
da escola cléassica. Neste sentido antes do surgimento e efetivacdo da Teoria Humanistica da
Administracdo, os empregados tinham a abordagem classica como mais um dos meios de

exploracédo da classe trabalhadora.

Elton Mayo desenvolveu a teoria das relacdes em busca de humanizar as relagcdes de
trabalho e do tratamento aos colaboradores, recorrendo a aplicacdo da Teoria Classica da
Administracdo (ou Fayolismo), uma escola de pensamento administrativo com énfase na
estrutura organizacional, pela visdo do homem econémico e pela busca da maxima eficiéncia.
Também € caracterizada pelo olhar sobre todas as esferas da organizacdo (operacionais e
gerenciais), bem como na direcdo de aplicacdo do topo para baixo (da geréncia para a
producdo). O modo como Fayol encarava a organizacdo da empresa valeu a Teoria Classica a
impostacdo de abordagem anatémica e estrutural (CHIAVENATO, 1993).

A teoria humanistica nasceu da necessidade de se corrigir a forte tendéncia de
desumanizacdo do trabalho surgida com a aplicacdo de métodos rigorosos, cientificos e
precisos, aos quais os trabalhadores deveriam forcosamente se submeter. Ela foi fruto direto

da chamada Experiéncia Hawthorne e apresenta quatro fases (HENDERSON, 1935):


http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Homem_econ%C3%B4mico
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a) primeira fase deu-se sobre a experimentacdo em que dois grupos de operarios
deviam executar a mesma tarefa em condicGes idénticas. A Unica variavel seria as condi¢des
de iluminacdo, que em um grupo seria constante e adequada e no outro seria inconstante. Em
decorréncia disso observou-se uma queda de produtividade e de motivagcdo no grupo que nao
tinha condicdes ideais de iluminagdo. A partir dai é possivel reconhecer a preponderancia que

os fatores psicologicos exerciam sobre os fatores fisioldgicos.

A Segunda fase da experiéncia Dividiu-se um grupo de trabalhadoras e elas estiveram
durante praticamente um ano expostas a diversas condicdes de trabalho, como variagdes de
remuneragdo, intervalos, lanches e horéarios de trabalho. A medida que concessdes e
beneficios eram distribuidos e que a capacidade de producdo e produtividade eram os
principais fatores que influenciavam na remuneracgdo do operariado, verificou-se a evolugéo
da producdo das operarias. Nesse sentido, foram abstraidas cinco observacfes importantes

Chiavenato (ano):

O ambiente de trabalho quando permite maior tranqiilidade e liberdade é fundamental na

qualidade da producéo;
e A interacdo entre as componentes do grupo aumentava a satisfacdo das operarias;
e O supervisor nao funcionava como um chefe, mas sim como um orientador das atividades;

e Houve a formacdo de equipes de trabalho provenientes da formacao dos grupos sociais no

proprio ambiente;

e Substancialmente foram criados objetivos comuns ao grupo, que inercialmente

aumentavam os indices de producao.

c) terceira fase, observados esses fatores foi iniciada, da experiéncia de Hawthorne,
onde 0s grupos experimentais de trabalho passaram a ser estudados através de suas relacdes
humanas entre os individuos no ambiente. A primeira conclusdo tida € que a supervisao

ostensiva é considera humilhante e constrangedora pelo corpo funcional.

Baseados em todos os acontecimentos foi instituido na empresa um programa de
entrevistas que buscava colher as opinides do corpo funcional a respeito de todos os
acontecimentos que diziam respeito a organizacdo. O principal dado abstraido do programa de

entrevista foi a existéncia de uma organizacdo informal entre os operarios na busca de
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"protecdo” da exploracdo de capital, pode-se verificar a manifestagdo das organizagcdes

informais através de uma série de fatores:

e Normalizagdo dos padrdes de producdo para estabiliza-la num nivel julgado razoével pelos

operarios;
e Haviam punicdes do grupo social para os que néo se adequassem aos padroes de produgéo;
e Insatisfacdo visual quando do ndo alcance dos resultados e dos incentivos de producéo;

e O surgimento de lideranca oriundas do préprio grupo social que estariam responsavel por

unir 0 grupo e assegurar o respeito as regras;
e Mostravam-se contentes ou descontentes com as atitudes do gerente da organizacao.

A Quarta fase da experiéncia buscava o estudo das organizacGes informais que
surgiram dentro da empresa. O grupo experimental foi colocado em uma sala e instruido a

iniciar a produgdo, sendo que havia um observador dentro da sala e um entrevistador fora.

Foi instituida uma remuneracdo padrdo que sO seria aumentada caso o total da
producdo aumentasse. Passado certo tempo pode-se observar que 0 grupo passou a estabelecer
padréo proprio de producéo estabilizando e assim padronizava a produtividade e o pagamento
excluindo do grupo os que ndo de adequassem a estas condigbes através de punigcdes

simbbdlicas.

A experiéncia de Hawthorne acabou sendo suspensa em 1932, por falta de recursos
financeiros; entretanto suas conclusdes foram fundamentais para que muitos dos principios
basicos da teoria classica da administracdo fossem revistos. Algumas das conclusdes da

experiéncia passardo a ser discutidas daqui por diante:

O nivel de producéo é resultante da integracdo social entre os individuos, pelas normas
sociais gque eles estabelecem e pelas expectativas gerais do grupo, ou seja, as suas capacidades

fisicas e fisiologicas ndo sdo determinantes na capacidade total da producéo e produtividade.

O comportamento social dos empregados é norteado ndo somente por suas acdes e
convicgOes isoladas, sdo dependentes das normas grupais sendo que o trabalhador acaba por

sofrer sangdes sociais ou morais do restante do grupo para que este possa adequar-se aos
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padrdes. De acordo com a teoria das relagdes humanas, a administragcdo ndo pode levar em

consideracdo apenas o individuo como ser Gnico e sim como integrante do grupo social.

As recompensas e sanc¢des sociais estdo subordinadas aos padrdes do grupo, ou seja,
0s operarios produziam de acordo com a cota determinada, e nunca acima ou abaixo, temendo

animosidade dos colegas, mesmo que para tanto a remuneracao fosse menor.

Os grupos informais tiveram seu estudo mais concentrado pelos humanistas, fazendo
com que as empresa visualizassem o seu corpo funcional ndo como individuos isolados, mas

como componentes de diversos grupos sociais informais.

As relages humanas de dentro da empresa sdo fundamentais para que os individuos
baseados em suas convicgdes, sua personalidade sejam influenciados pelos comportamentos e

atitudes dos demais, ou seja, padronizando atitudes dos individuos.

De acordo com os estudos de Mayo, apesar de desaconselhados pela administracdo da
empresa haviam trocas de posi¢Oes entre 0s operarios, que apesar de provocarem efeitos
negativos na producdo elevavam o moral do grupo social, tornando o trabalho menos

monotono aumentando sua satisfacdo pessoal.

A partir de entdo a teoria das relacbes humanas passou a ser planejada e racionalizada
enfaticamente através da analise dos aspectos emocionais e do comportamento dos individuos

que formavam os grupos sociais dentro das empresas.

2.2 Behavioristas — Escola Comportamentalista

Os conceitos basicos das teorias, que procuram explicar a motivacdo do ser humano,
em sua grande maioria, conseguiram, apenas, fornecer um conjunto abstrato de conceitos sob
0s quais se pensava poder compreender toda uma populacdo de pessoas, a partir de um
enfoque estatistico, mas que, na realidade, ndo explicava nenhum desses seres na sua maneira
particular de existir e motivar-se. Sob o ponto de vista de compreensdo intelectual, tais
conceitos poderiam ser bem conhecidos e sua l6gica, na maior parte das vezes, mostrava-se

racionalmente irrefutavel.
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O behaviorismo, embora extremamente preocupado com o aspecto racional do
comportamento humano, rejeita o modelo simplista do homo economicus, no qual se baseia a
Escola de Administracdo Cientifica. Nessa sua reformulacdo, ndo adota a posicdo limitante da
Escola de Relagfes Humanas, que apenas introduz o elemento humano dotado de sentimentos
e motivos, mas vai além, dando especial atencdo a propriedade humana da adaptabilidade. O

que uma pessoa deseja e aprecia influencia o que se vé; e 0 que V&, 0 que deseja e aprecia.

A Escola de Administracdo Cientifica pensava na solucdao dos conflitos em termos de
forga. Follet (1997) afirma que a melhor solucéo seria atraves da integracdo dos interesses de
ambas as partes. A Escola de Relagdes Humanas constrdi sobre essa base o seu edificio
tedrico, com o objetivo, mais ou menos claro, de aumentar a lucratividade através da

diminuicdo dos custos oriundos dos conflitos internos da empresa.

A Teoria Behaviorista (Teoria Comportamental) da Administracdo representa um
grande avango no pensamento administrativo porque passa do enfoque minimizado de
supervalorizacdo do homem para o do comportamento do individuo e também para o do
comportamento organizacional. Foi a partir de 1950, nos EUA, que acontece o desdobramento
da Teoria das Relagcbes Humanas, surgindo uma corrente critica as concepg¢des ingénuas
defendidas por Follet e Mayo. Conforme os seus autores, 0 administrador precisaria conhecer
as necessidades humanas para melhor compreender o comportamento humano e entéo utilizar
a motivacdo humana como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida nas organizagdes
e, consequentemente, a producdo. Nesse pensamento, incorpora-se muito da Teoria da
Burocracia desenvolvida por Max Weber, ressalvando, porém, que a incipiente concepcao de
comportamento humano ndo permite 0s contornos apregoados por essa Ultima, em que o
homem é previsivel e programavel. (CHIAVENATO, 1999, p.5).

Num primeiro momento, essas abordagens tém impacto limitado na administracao das
organizacdes, vindo a perceber suas influéncias por meio de efeitos cumulativos no decorrer
dos anos. Aqui elas se mostram relevantes porque foram alvo das estratégias gerenciais

desenvolvidas pelos dirigentes da holding, 2 quase meio século depois.

A Teoria Behaviorista recebe contribuicdes significativas das Ciéncias

Comportamentais, que mudam radicalmente a visdo limitada do homem. Resumindo, 0s

2 Termo do léxico inglés que na terminologia administrativa significa uma unidade administrativa controladora
de outras empresas de um mesmo grupo.
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novos estudos revelam que o homem é um animal social dotado de necessidades; que o
homem € um animal dotado de um sistema psiquico, que permite uma organizacao perceptiva
e cognitiva comum a todas as pessoas; que o homem tem capacidade de articular linguagem
com raciocinio abstrato, ou seja, tem capacidade de comunicacdo; que o homem € um animal
dotado de aptidao para aprender; que o comportamento humano €é orientado por objetivos, que
s80 muito complexos e mutéveis; e que o homem caracteriza-se por um padrdo dual de
comportamento, ou seja, pode tanto cooperar como competir com 0s outros. Por essa visao, 0
conflito torna-se parte virtual de todos os aspectos da vida humana, inclusive das

organizagoes.

A partir de entdo, as organizacdes passam a ser entendidas como sistemas sociais
cooperativos, significando que o sistema social tem tanta ou maior influéncia sobre o
desempenho da organizacdo do que seu sistema técnico, formado pelas maquinas, métodos de
trabalho, tecnologia, estrutura organizacional, normas e procedimentos. Portanto, quando se
aplica a visdo comportamental, no centro do processo administrativo esta o ser humano e néo

0 sistema técnico - “o ser humano ¢ a medida de tudo.”.

No enfoque comportamental, os objetivos basicos a serem perseguidos passam
necessariamente pelas seguintes etapas: 1. compreender o sistema social da organizacédo, ou
organizacdo informal; 2. compreender as pessoas como individuos e as caracteristicas que
tornam cada uma diferente das demais, e 0 impacto dessa singularidade sobre o desempenho.
Salienta-se a existéncia de objetivos implicitos que procura fornecer ferramentas a
administracdo das organizacgdes, tendo por base o conhecimento sobre o comportamento das

pessoas, como individuos e membros de grupos.
2.2.1 TeoriaXeY

Nas teorias X e Y de Douglas McGregor (1960), o desempenho do individuo na
organizacdo esta diretamente ligado as crencas e valores (cultura) de seus lideres dentro da
mesma. Na teoria X ele afirma que os executivos deixavam de confiar em seus subordinados,
pois acreditavam que estes ndo desempenhavam um bom trabalho, ja na teoria Y, acontecia o
oposto, 0s executivos delegavam tarefas, de alta confianca e responsabilidade, a seus
funcionarios sem cobranca e marcacdo cerrada, 0 que o0s deixavam a vontades para executar
suas atividades, dedicando o melhor de si. Desta maneira, o funcionario sente-se motivado a

trabalhar porque sabe que é um membro indispensavel para o alcance dos objetivos da
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empresa.
2.2.2 Teoria dos dois fatores — Herzberg

Vérias teorias foram levantadas acerca da motivacdo e do que ela é. Trés delas, em
particular, mantiveram credibilidade por certo tempo, e acabaram por criar uma apresentacéo
concisa, embora complete sobre o assunto: a teoria dos dois fatores, de Herzberg, a teoria das

necessidades, de Maslow, a teoria da expectativa, de Vroom.

Herzberg vem com uma teoria semelhante porem abordando os fatores intrinsecos e
extrinsecos, conhecida como teoria dos fatores higiénicos e motivacionais. Herzberg, na
década de 1950, formulou essa teoria para melhor explicar o comportamento das pessoas em
situagdo de trabalho. Os dois fatores diferentes influenciam a motivagdo, contradizendo a
visdo tradicional, afirma que certos fatores tém o poder principal de ndo satisfazer o

funcionario quando certas condig¢fes se acham ausentes.

Os fatores motivacionais, tambem chamados de intrinsecos, sdo os fatores
relacionados diretamente com o cargo que o individuo ocupa ou a tarefa que executa na
empresa. Estes fatores estdo sob o controle da prépria pessoa e envolvem as necessidades de
auto-realizacdo, de crescimento individual e reconhecimento profissional. Herzberg chama os
fatores motivacionais de fatores satisfacientes quando estes fatores sdo 6timos e provocam a
satisfacdo e, que quando precarios, evitam a insatisfacdo. Os fatores higiénicos, igualmente
conhecidos por fatores de manutencdo ou extrinsecos, referem-se ao ambiente organizacional.
Séo fatores como salarios, beneficios, tipos de supervisao, condi¢bes de trabalho, politica da
empresa, relacionamentos interpessoais entre outros, que influenciam o funcionario. Os
fatores higiénicos ndo causam satisfacdo, apenas evitam a insatisfacdo, segundo Chiavenato
(1987) e, por esta razdo, sdo chamados por Herzberg de fatores insatisfacientes
(CHIAVENATO, 2003).

Sdo os chamados fatores de higiene, ou higiénicos, ou de manutencdo, ou ainda,
extrinsecos. Esses fatores podem ser considerados como fortemente motivadores, estdo
relacionados ao contexto de trabalho, ou seja, estdo ligados com o ambiente que envolve o
trabalho, como por exemplo, o salario, beneficios sociais, condicdes fisicas e ambientais de

trabalho e outros.
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2.2.3 Piramide motivacional — Maslow

Os fatores de motivacdo ou intrinsecos estdo centrados no trabalho, estdo ligados ao
contetdo do trabalho. Os funcionarios encontram-se fortemente motivados por aquilo que eles
fazem para si mesmos. Existe, assim, uma relacdo direta entre o trabalho e as recompensas
internas, como por exemplo, sentimento de crescimento individual, de reconhecimento. A
caracteristica mais importante dos fatores motivacionais é que quando sdo 6timos, eles levam
a satisfacdo das pessoas no trabalho. Porém, quando precarios, evitam a satisfacdo. Os fatores
higiénicos quando estdo presentes ndo provocam estado de satisfacéo, e sim um estado neutro
de ndo insatisfacdo. Na auséncia dos mesmos as pessoas se sentem insatisfeitas.

A teoria das necessidades surgiu dos estudos do psicélogo americano, Abraham
Maslow, que parte do principio de que os motivos do comportamento residem dentro do
proprio individuo. Algumas dessas necessidades sdo conscientes, outras ndo. Para Maslow

(1943), as necessidades humanas estdo arranjadas em uma piramide de importancia e

/\

Nec. De auto-realizagao

/

Nec. De Estima.

influéncia do comportamento humano.

Nec. Sociais

Necessidade de Seguranga

Necessidades Fisiolégicas

Figura 1: Piramide das necessidades de Maslow
Fonte: CHIAVENATO (1995).

Na base da piramide, segundo Maslow (2007), estariam as necessidades mais baixas e
recorrentes, enquanto que no topo estariam as mais sofisticadas e intelectualizadas, estas
necessidades podem ser atingidas quando se proporcionam trabalhos gratificantes e

interessantes, através dos quais o individuo possa se autodesenvolver.

Segundo Maslow (op. cit.), uma necessidade suprida criava expectativas de outra

superior; assim, a necessidade de segurancga requer que a de necessidades fisiologicas sejam
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supridas, e assim por diante com as demais necessidades.
2.2.4 Teoria das expectativas — Vroom

Na teoria das expectativas foram introduzidos elementos que procuram explicar como a
influéncia das diferengas individuais produz algum tipo de motivacdo nas pessoas,
convalidadas em suas crengas e expectativas, com base em trés pontos: o desempenho que se
alcanca é proporcional ao esforco que se faz, o esforco que se faz é proporcional ao valor que
se da a recompensa, se a recompensa for atraente, a motivacdo para fazer o esforco seréd
grande. Esta teoria, ao colocar o esforco como variavel dependente do valor percebido da
recompensa associa trés conceitos, cujos elementos sdo o0s seguintes: valor da recompensa,

desempenho e recompensa, esforco e desempenho.

Com base nessas teorias, acredita-se que a motivacdo deve ser integrada na cultura
organizacional, ou seja, um estimulo praticado quotidianamente nas relacbes com as pessoas
envolvidas no processo. Tendo em vista o despertar das empresas para 0S seus ativos
humanos, observa-se a cada dia 0 maior interesse das organizacfes em promover a motivacao
em favor dos resultados, seja ela feita através de treinamentos, dinamicas, palestras, enfim de
eventos isolados que momentaneamente podem até atender algumas das necessidades, porém
em longo prazo tendem a cair no esquecimento dos funcionarios entdo a melhor iniciativa € a

motivacao no trabalho.
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3 MOTIVACAO NO TRABALHO

O desempenho de cada pessoa estd fortemente relacionado com suas aptidGes e
habilidades. Porém, o bom desempenho requer muito mais do que simplesmente aptiddes e
habilidades, requer também motivacdo para trabalhar. A motivacdo é considerada como um
aspecto intrinseco as pessoas, ninguém pode, por isso mesmo, motivar ninguém, sendo que a
motivacdo especifica para o trabalho depende do sentido que se da a ele, o funcionario sente-
se motivado a trabalhar porque sabe que € um membro indispensavel para o alcance dos
objetivos da empresa. O comportamento humano orienta-se basicamente para a consecucao de
objetivo, ou pelo desejo de alcancar o objetivo, mas nem sempre as pessoas tém consciéncia

dos seus objetivos, e nem sempre nossa mente vé conscientemente a razdo das nossas acgoes.

O trabalhador desmotivado inventa desculpa para chegar tarde ou faltar, pois quanto
menos tempo no local de trabalho, para ele, melhor se sentir4, uma vez que, o proprio
ambiente ndo 0 motiva. Atrelado ao absenteismo estd acumulacdo de trabalho por parte do
funcionario, haja vista que, a falta de programas de incentivos o deixa desmotivado e lento
descuidando-se, por vezes, na realizacdo das atividades, ou ainda, fazé-las de modo “mal
feito”. Se a empresa deseja que seu funciondrio tenha desempenho 6timo, € necessario que ela
incentive-o. Cabe as organizacbes encontrar estratégias capazes de desbloquear esta
desmotivacdo bloqueando a saida dos talentos pessoais, para que, objetivamente, se
transformem em acdes eficazes e produtivas. O bom desempenho depende do qudo motivado
estd o empregado. Em termos de comportamento, a motivacdo pode ser conceituada como o

esforco e a tenacidade exercidos pela pessoa para fazer algo ou alcancar algo.

A motivacdo é um dos inimeros fatores que contribuem para o bom desempenho no
trabalho. A razdo pela qual se focaliza tdo insistentemente a motivacdo é que ela € mais
facilmente influencidvel que as demais caracteristicas das pessoas como tracos de
personalidade *, aptiddes, habilidades dentre outras. Por outro lado, as diferencas individuais
entre as pessoas dificultam que as empresas possam motivar seus funcionarios em igualdade
de condicBes. O que € bom para uma pessoa pode ndo ser para outra. HA sempre um
componente subjetivo na motivacdo que provoca uma enorme complicacdo. O que interessa a

uma pessoa em determinada época pode ndo interessar-lhe depois de algum tempo.

® Teoria dos tracos de personalidade http://www.psicologia.pt/artigos/textos/TL0197.pdf


http://www.psicologia.pt/artigos/textos/TL0197.pdf
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Para Chiavenato (2002, p.172):

A motivacdo no trabalho deve ser alcancada e mantida para o bom funcionamento da
organizacdo e a satisfacdo dos colaboradores, fazendo com que todos realizem suas
funcbes propiciando melhor rendimento das tarefas exigidas. No ambiente
organizacional é de fundamental importancia que todos se respeitem, no sentido
literal da palavra, fazendo com que o trabalho flua de uma maneira agradavel e que
todos possam sentir-se motivados e desempenhar cada vez melhor suas tarefas em
seus trabalhos.

Segundo Chiavenato quando se observam pessoas trabalhando, percebem-se seus
diferentes estilos e habitos de trabalho. Algumas sempre colocam em dia seus afazeres e
ficam até mais tarde no trabalho para completarem suas tarefas. Outras menos pontuais
tendem a realizar seus afazeres sem grande dedicacdo. O desempenho de cada pessoa esta
fortemente relacionado com suas aptidGes e habilidades. Porém, o bom desempenho requer
muito mais do que simplesmente aptiddes e habilidades. Requer também motivacdo para
trabalhar. O bom desempenho depende do qudo motivado esta o empregado. Em termos de
comportamento, a motivacdo pode ser conceituada como o esforco e a tenacidade exercidos
pela pessoa para fazer algo ou alcancar algo. A motivacdo € um dos inumeros fatores que
contribuem para o bom desempenho no trabalho. A razdo pela qual se focaliza tdo
insistentemente a motivacdo € que ela é mais facilmente influencidvel que as demais
caracteristicas das pessoas como tracos de personalidade, aptidfes, habilidades e outros

fatores.

Muitas obras literarias descrevem as caracteristicas comportamentais tipicas do
funcionario motivado e muito mais ainda sobre o funcionario desmotivado. Mas nem sempre
0 que esta no papel corresponde a realidade. Apesar da enorme quantidade de pesquisas sobre
motivacdo, ndo existem ainda conclusdes cientificamente comprovadas sobre o assunto. As
ciéncias humanas carecem do rigor e do determinismo das ciéncias fisicas (CHIAAVENATO,
2002).

Funcionarios motivados sdo avidamente procurados pelas empresas. E essas
organizacbes nem sempre criam condicdes motivacionais suficientes para melhorar a
qualidade de vida das pessoas, trazendo assim, interesse e satisfacdo no trabalho. As empresas
querem empregados motivados, mas ndo sabem como motiva-los. Nem sempre a acdo
organizacional corresponde ao discurso ou a intengcdo, porque ainda ndo se sabe distinguir

entre 0 que € causa e 0 que é efeito no comportamento motivado.
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Por outro lado, as diferencas individuais entre as pessoas dificultam enormemente a
definicdo de parametros universais que as empresas podem utilizar para motivar as pessoas
em igualdade de condicdes. O que é bom para uma pessoa pode ndo ser para outra. O que
interessa a uma pessoa em determinada época pode ndo interessar depois de algum tempo. Ha
sempre um componente subjetivo na motivacdo que provoca uma enorme complicagdo. Para
Chiavenato (2002, p. 172):

A motivacdo no trabalho deve ser alcancada e mantida para o bom funcionamento
da organizacdo e a satisfacdo dos colaboradores, fazendo com que todos realizem
suas fungbes propiciando melhor rendimento das tarefas exigidas. No ambiente
organizacional é de fundamental importancia que todos se respeitem, no sentido
literal da palavra, fazendo com que o trabalho flua de uma maneira agradavel e que

todos possam sentir-se motivados e desempenhar cada vez melhor suas tarefas em
seus trabalhos.

Nessa relacdo entre motivacéo e trabalho, o Gerente tem um papel fundamental. Alias,
a motivagdo € uma das principais responsabilidades gerenciais. A influéncia gerencial sobre
os subordinados exige lideranca eficaz e uma continua motivacdo da equipe. A motivacdo
funciona como um impulsionador do comportamento humano. Como afirma Spector (2005),
uma das metas basicas de todos os gerentes € motivar os trabalhadores a desempenhar suas

atividades em seu mais alto nivel.

3.1 A Relacéo Interpessoal no Trabalho

O comprometimento organizacional é uma relacdo que ha entre o colaborador e a
empresa onde trabalha. E quando o funcionario tem o desejo de fazer parte da organizagio e
de participar do crescimento e dos objetivos da empresa. Para que haja um ambiente onde as
pessoas se sintam motivadas, € imprescindivel que haja comprometimento tanto por parte dos
funcionarios quanto da empresa. Mas sabemos que o relacionamento entre Individuo X
Organizacdo nem sempre é um mar de rosas ou um relacionamento competitivo e satisfatorio.
Isso acontece em virtudes das exigéncias que as organizacdes formais impdem aos individuos,
bitolando seu desempenho e confinando-os em tarefas destituidas de oportunidades para a
manifestacdo de responsabilidade, de autoconfianca. Assim 0s individuos tornam-se apaticos,

desinteressados, frustrados.
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Dentre as necessidades das organizacionais sobressai a necessidade de um elemento
humano, recurso indispensavel e inestimavel. As pessoas formam uma organizagdo ou sem
engajam em algumas delas porque esperam que sua participacdo satisfaca algumas
necessidades pessoais. Assim as expectativas reciprocas, quando atendidas, conduzem a uma
melhoria incrivel no relacionamento entre pessoas e organizacio e vice-versa. E importante
que a empresa dé atencdo especial as necessidades de seus funcionarios, se preocupando com
0 seu bem-estar. Deve-se também, propiciar qualidade de vida no trabalho, promocdo do

crescimento do empregado, reconhecimento financeiro-organizacional, conforto fisico e lazer.

O que as pessoas esperam da organizacdo | O que a organizacdo espera das pessoas

- Foco na missio organizacional

- Um excelente lugar para trabalhar
- Oportunidade de crescimento

- Reconhecimento e recompensas

- Liberdade e autonomia

- Apoio e suporte

- Empregabilidade e ocupabilidade
- Camaradagem e coleguismo

- Qualidade de vida no trabalho

- Participacio nas decisbes

- Foco na visdo de futuro da org.

- Foco no cliente, seja ele interno, seja
externo

- Foco em metas e resultados a alcancar
-Foco em melhoria e desenvolvimento
continuo

- Foco no trabalho participativo em equipe
- Comprometimento e dedicagio

- Talento e habilidade e competéncias

- Divertimento. alegria e satisfacdo -Aprendizado constante e crescimento
profissional

-Etica e responsabilidade social

Quadro 1 — As expectativas das pessoas e da organizagao
Fonte: Chiavenato (2008, p. 97)

Segundo Chiavenato (2008), conforme o quadro 1, existe uma grade de exigéncias e

expectativas tanto pessoas como organizacionais

Percebe-se que as pessoas estdo empenhadas a d4 o melhor de si, porém com suas
expectativas, necessidades sejam atingidas e assim gerar qualidade a organizacdo. Bergamini
(2006 p.216) aponta duas razBes para esse aumento de interesse ao afirmar que:

Se a tecnologia j& ndo é problema, se a inflagdo esta relativamente controlada, tudo
deveria ser melhor e ndo est4 sendo, é assim que as pessoas estdo agora ganhando

lugar de destaque, pois o relativo fracasso sO pode estar ocorrendo porque
provavelmente elas sejam o principal problema.
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As organizacdes precisam entender que ndo lida apenas com dinheiro, maquinas ou
equipamentos; e sim com o maior ativo empresarial que sdo as pessoas que compdem a
organizagdo. O processo de motivacao as necessidades ndo satisfeitas criam tensdo, que levam
a atividades direcionadas a satisfazer a necessidades humanas de reduzir a tensdo. O
equilibrio organizacional reflete o éxito da organizacdo em remunerar seus integrantes com
incentivos adequados e motiva-los a continuar fazendo contribuicbes a organizacéo,

garantindo com isso, sua sobrevivéncia e eficacia.

3.2 A Motivagao gerando produtividade nas Organizacgoes

O que as organizacGes procuram hoje € ganho, lucratividade, e 0 processo demasiado
para tal, chama-se produtividade, cujo denominador comum € seu interesse em conseguir
melhorar o rendimento do trabalho. Esta claro que tal rendimento envolve uma série de
fatores, tais como qualidade e quantidade de matérias-primas empregadas, atualizacdo
tecnoldgica utilizada, habilidade profissional dos empregados, condi¢cdes favoraveis para o
trabalho etc. E para atingir tais resultados é preciso conhecer o grau de satisfacdo dos
funcionarios o interesse destes em conseguir o0 mesmo objetivo. E a esse fator determinante de
maior eficiéncia das tarefas pessoais que dd o nome de produtividade de trabalho, a qual

depende exclusivamente da motivacéo interior do individuo.

Nas organizagdes, “a motiva¢do pode ser entendida como o desempenho e os esforgos

dos colaboradores para atingir os resultados desejados” (Bergamini, 2006). Esse desempenho
e esses esforcos nas perspectivas da administracdao cientifica de Frederick Taylor, poderiam
ser controlados para que se obtivesse o nivel de produtividade estabelecido. Este problema
ndo vem das pessoas, elas podem ser parte da solugdo. Quando ingressam em uma
organizacdo, trazem consigo uma variedade de valores, interesses e talentos que influenciam

no ambiente organizacional.

E o comportamento motivacional que faz com que as pessoas busquem o mesmo
objetivo adotem condutas diferentes particulares, outro fator extremamente importante dentro
do ambiente organizacional é a comunicacdo interna. Para Silveira (2007), quando uma
empresa se comunica de maneira adequada com seus profissionais, cria-se um ambiente

favoravel. O colaborador precisa entender aonde a empresa quer chegar o que quer e qual a
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sua estratégia com isso desenvolvendo seu trabalho com maior eficécia e eficiéncia gerando

produtividade.

A fraca ou a falta de motivacdo dos trabalhadores, segundo Levy (1980), pode ocasionar
baixa produtividade, conflitos pessoais, greves, faltas ao trabalho, entre outros. Por outro lado,
se o trabalhador for motivado, isso pode estimular sua criatividade, proporcionar um bom
desempenho profissional, espirito de grupo, maior empenho no cumprimento de seus deveres,

aumento da autoestima, dentre outros fatores.

Pode-se perceber a importdncia da motivacdo, dentro da organizagdo, o0
desenvolvimento do processo motivacional na organizacdo € o elemento chave de uma gestéo
estratégica e de resultados. Sob o ponto de vista da administracdo estratégica, a conotagdo do
trabalho e da motivagdo deve ser em sintonia com o sistema e valores estabelecidos pela
cultura da organizacdo. Hoje, e cada dia mais, 0 sucesso no ambiente de trabalho dependera
dos ambientes propicios a criatividade e inovacdo. O diferencial competitivo dependera da
imaginacdo, da capacidade de transferir conhecimentos e solucionar problemas de forma
criativa e inovadora. Segundo Robbins (2002), o processo de motiva¢do nos individuos se da
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 préprias vidas.

Entende-se que a cultura organizacional esta intimamente ligada ao conjunto de valores
pessoais a ponto de exercer influéncia em todo o sistema empresarial. Quando se fala de
cultura aqui, fala-se de interesse pessoal e organizacional em todo o ambiente coorporativo,
pois vimos que cada individuo, ou melhor, colaborador, tem sua cultura seu valor, seus
anseios e desejos, e € importante que a organizacdo entenda ou busque conhecer para que

venha a ter um equilibrio e satisfacdo de ambos.

3.3 O processo de motivacdo nas organizacdes

O novo mundo do trabalho mostra que a responsabilidade dos trabalhadores cresceu e
0 poder se pulverizou; portanto, muitas das competéncias exclusivas aos gerentes passam a
ser responsabilidade de todos. Hoje, e cada dia mais, 0 sucesso no ambiente de trabalho
dependera dos ambientes propicios a criatividade e inovacdo. O diferencial competitivo

dependerd da imaginacdo, da capacidade de transferir conhecimentos e solucionar problemas
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de forma criativa e inovadora. Segundo Robbins (2002, p. 82): “O processo de motiva¢do nos
individuos se d& 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.”

Muitos estudos procuram ainda desvendar tanto para a administracdo (empregador),
como para os trabalhadores (empregados), as causas e consequéncias da desmotivacdo no
trabalho tentando explorar como e quando ocorrem problemas, e como podem ser

solucionados de forma eficaz.

Entender o modo como os individuos sdo motivados é extremamente complexo e em
algumas situacdes pode até sofrer influéncias do detentor de poder. A dificuldade em se
entender o processo motivacional reside no fato de que ndo ha uma unica motivagédo capaz de
determinar como os trabalhadores se conduzirdo em relagdo ao desenvolvimento de suas
tarefas e, conseqlientemente, ndo ha estratégia especifica que faca com que todos em todas as
partes tenham um "moral elevado”, ou seja, deve-se tentar levar em consideracdo as
desigualdades humanas (peculiaridades individuais), quer pare¢a, ou ndo, conveniente para o

ambiente organizacional. Para Robbins (2002, p. 82),

Um dos pontos em que a motivacédo é considerada muito importante diz respeito ao sucesso
empresarial, entendendo-o como uma forma efetiva de alcancar a realizagdo de um projeto ou
uma gestdo. Tanto sob o ponto de vista da administracéo, como dos trabalhadores, o sucesso é
um tipo de motivacdo que ndo nasce sozinho, depende tanto da tecnologia adotada na
organizacdo como do desempenho e da qualidade exercida pelas pessoas que ali trabalham
em torno de um mesmo objetivo.

Sob o ponto de vista da administracdo estratégica, a conotacdo do trabalho e da
motivacdo deve ser em sintonia com o sistema e valores estabelecidos pela cultura da
organizacdo. Sabe-se que a cultura organizacional estd intimamente ligada ao conjunto de

valores pessoais a ponto de exercer influéncia em todo o sistema empresarial.

O desenvolvimento do processo motivacional na organizacdo € o elemento-chave de
uma gestdo estratégica e de resultados. Seu grande diferencial se da por meio do equilibrio da
capacidade produtiva e da motivacdo dos trabalhadores. Este, porém, ndo ocorre sem um

conjunto claro e expressivo de valores.

Os valores sdo entendidos como uma crenga no que é valioso ou relevante, principios
ou padrbes considerados importantes por determinada pessoa ou grupo. Cada organizagao

define seus valores no que considera merecer mais atencéo.
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Entende-se que o processo motivacional deve estar em concordancia com os valores
internos e externos da organizacdo, pois, para que haja um consenso na busca de
produtividade e consequentemente lucratividade, a organizagdo, seguida de seus
colaboradores internos, precisa estar na busca constante de satisfacdo de nivel operacional e
pessoal.

3.4 Da motivacao para a inovagao

A competitividade entre as empresas e as mudancas constantes em praticamente todas
as atividades humanas estdo presentes em todos os setores do mercado, na atualidade. Para
enfrentar esse ambiente desafiador, a inovacdo se faz necessaria, uma vez que favorece a
melhoria dos processos produtivos de uma organizacdo, tornando-a mais competitiva e

atraente para os clientes.

Muitas sdo as definicdes de inovacgdo, dentre as quais se encontra a apresentada por
Ron Johnson, vice-presidente de varejo da Apple, segundo o qual a “inovagdo ¢ a fantastica

intersecc¢ao entre a imaginagdo de alguém a realidade.”

Assim, inovar vai além da criatividade, de pensar em coisas novas. Inovar é fazer
coisas novas. Numa outra definicdo, pois requer a transformacdo de uma ideia em produto,
servico ou processo novo ou melhorado. A inovacao consiste na a introducdo de algo novo em
uma atividade humana. E vetor de desenvolvimento humano e melhoria da qualidade de vida.
Em uma empresa, inovar significa introduzir algo novo ou modificar substancialmente algo
existente. Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), ha quatro tipos de inovagéo: de produto,

de processos, de marketing e organizacional.

As inovacdes de produto e de processos sao denominadas Inovagdes Tecnoldgicas,
porque seus métodos e recursos estdo fundamentados na utilizacdo da tecnologia. A inovacao
de produto é a introducdo de um novo bem ou servi¢co no mercado. A mudanga substancial de
um bem ou servico ja existente também é considerada Inovacao de Produto. Para que um bem
ou um servico seja reconhecido como inovador, é necessario que o mercado o acolha e passe a
utiliza-lo. Portanto, é o volume de compras pelo mercado que define se um produto é
inovador ou ndo. O simples lancamento de um produto novo, mesmo que tenha patente

concedida, ndo significa que a empresa inovou.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Manual_de_Oslo
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A inovacdo de processos consiste na introducdo de um novo método de producdo ou
de distribuicdo, ou significativamente melhorados. A inovacdo de processos pode viabilizar a
fabricacdo e distribuicdo de produtos novos, a reducdo de custos de producdo e logistica e
melhoria na qualidade de produtos ja existentes.

As inovacgOes de marketing e organizacional sdo realizados pela empresa com base em
sua vivéncia no mercado. A inovacgdo de marketing é a implementacdo de um novo método de
marketing na empresa. Este novo plano mercadologico deve alterar significativamente a
concepcdo do produto, identidade visual (embalagem etc.) e forma de comercializacdo
(promocgdo, precificagdo etc.). Essas mudancas tém o objetivo de abrir novos mercados,
melhorar o atendimento dos consumidores e aumentar as vendas de produtos novos ou ja
existentes. O novo método mercadolégico pode ter sido elaborado na empresa ou adquirido

ou copiado de outros empreendimentos.

A inovagdo organizacional consiste na introdugdo de métodos organizacionais ndo
utilizados anteriormente pela empresa, a fim de reduzir custos administrativos e de
suprimentos. A Inovacdo Organizacional é de carater administrativo, de gestdo de pessoas e
de gestdo da organizacdo. Na pratica, significa a implantacdo de: novas rotinas e
procedimentos;  sistemas de  producdo  enxutos; gestdo da  qualidade;
centralizacdo/descentralizacdo de atividades; integracdo de diferentes negocios etc. A
Inovacdo Organizacional também pode ocorrer nas relacbes externas da empresa, por
exemplo, o estabelecimento de parcerias com entidades do mesmo setor, fornecedores e

clientes, universidades e institutos de pesquisas.

No caso das Inovagbes Tecnoldgicas, é preciso um produto ou processo novo, ou pelo
menos substancialmente modificados se existente anteriormente. J& nas Inovacbes de
Marketing e Organizacionais, a empresa deve utilizar métodos novos. Qualquer tipo de
inovacdo deve forcosamente trazer ganhos para a empresa, como aumento de vendas,
rentabilidade, reducdo de custos, aumento do portfélio de produtos, diversificacdo de mercado
e mais competitividade. Atencdo, se foram implementados métodos novos na comercializacao
de produtos ou na descentralizacdo do poder decisorio da empresa, mas nao houve ganhos,
ndo ocorreu inovacgdo. Se o produto lancado ndo emplacou no mercado, também ndo ocorreu

inovacao.

E possivel inovar para o mercado e/ou para a empresa. O produto é novo para o



35

mercado quando é uma absoluta novidade, ou seja, 0 primeiro para 0s consumidores. EX.: 0
primeiro aparelho celular. Se alguns anos depois desta inovagdo, uma empresa que fazia
aparelhos de radiotelecomunicagdo decidiu produzir aparelhos celulares, ela estara langcando

produto novo para a empresa.

A inovacdo na empresa s6 €, portanto, reconhecida quando ha ganho (resultados
econdmicos) obtido por meio da implementacdo novos produtos ou processos ou praticas de

marketing ou organizacionais.

Atualmente, nas empresas, é fundamental que se valorizem os talentos e o0s
conhecimentos dos colaboradores, pois se a empresa busca inovagdo é necessario agregar 0s
conhecimentos dos colaboradores melhorando o ambiente organizacional e mantendo-o0s
motivados fazendo com que haja um senso comum em busca da produtividade. Segundo
Spector (2005, p. 83):

O que distingue empresas inovadoras das demais é que as inovadoras valorizam o potencial e
0 conhecimento sublimado de seus colaboradores, transformando-os em competitividade
empresarial e ndo em custos. A empresa inovadora considera cada trabalhador muito
importante como pessoa e para a organizacdo e, mais importante, tem com ele um
compromisso de longo prazo, gerando de certa forma um ambiente de estabilidade e lealdade
a organizagao.

Estando em discussdo a idéia de como gerar inovagdes, Spector (2005, p. 83) afirma
gue "uma maneira importante de as empresas se organizarem para gerar inovagdes € por meio
da fonte de idéias criativas de seus trabalhadores, informagdes e conhecimento, valorizando o
seu conhecimento tacito.” Todavia, para que estes talentos inovadores venham sublimados e
possam contribuir efetivamente num processo de inovacdo continua, € necessario que 0S
colaboradores da organizacdo sintam-se motivados, integrem 0S processos na empresa,

participem de programas de capacitacdo continua e aprendizado constante.

E importante valorizar cada trabalhador pelo seu potencial e pela forma como pode
contribuir para um ambiente inovador. As inovagdes acontecem constantemente dentro das
organizacdes. Segundo Spector (2005, p. 83):

Todos os trabalhadores séo fontes sublimadas de inovagéo dentro do processo produtivo e
podem contribuir por meio de seu conhecimento tacito, intervindo no sistema de rotinas e
procedimentos, com sugestdes ou opinides, consolidando assim uma maior integragdo com o

seu meio de trabalho, deixando de ser simples executor de tarefas para ser sujeito da acdo, isto
é, passam de sujeito passivo para ativo.

De acordo com o autor, para que isso aconteca nas organizacfes sdo necessarias
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mudancas comportamentais em todos os niveis da empresa. Faz-se necesséria a criagdo de um
ambiente motivacional para a inovagdo, o que ird contribuir para se atingir niveis almejados
de competitividade e produtividade nas empresas e, progressivamente, fazer das inovagdes
procedimentos permanentes nas organizacdes para que se haja constante atualizagdo de todos
0Ss membros da empresas e que, principalmente, os colaboradores possam sempre estar
buscando e alcangado a motivagdo em seus setores e consequientemente a satisfacdo e sua

fungao.

Outro elemento de motivacdo utilizado por empresas preocupadas em criar um
ambiente propicio a inovagdo e a criatividade, expressando seus valores em busca da

produtividade, é o cuidadoso alinhamento dos sistemas de recompensa.

Segundo Spector (2005, p. 83):

OrganizagOes centradas nas pessoas ndo destacam o dinheiro como fator priméario de
motivagdo, preferem salientar as recompensas intrinsecas do prazer, do crescimento, do
trabalho em equipe, do desafio e da realizagdo. Para tanto, proporcionam aos trabalhadores
oportunidades constantes para que se sintam bem em relagdo as suas conquistas, contando
com o reconhecimento de pessoas com quem se importam, como seus colegas e chefes.

De acordo com o autor citado, valorizar e reconhecer o funcionario € de grande valia
no que se diz respeito a motivacao, pois se 0 funcionario realiza bem sua funcdo ou atinge
uma meta estabelecida, ¢ muito importante que seus chefes reconhecam seus méritos,
destacando-0 na empresa para que 0 mesmo tenha a sensacdo de dever cumprido e o
impulsione para que novas metas sejam alcancadas, fazendo com que todos ganhem,

principalmente a empresa.

Para compreender sobre motivacdo no trabalho gerando produtividade € necessario
entender as causas pelas quais o organismo € ativado, ou seja, aquilo que leva o individuo a
agir, procurando identificar as condi¢bes que determinam a duragdo ou a persisténcia da acéo

do individuo, assim como as condicdes que o levam a interromper sua atividade ou acéo.
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4 RELATO DA PESQUISA SOBRE MOTIVACAO E PRODUTIVIDADE

Para obtencdo dos dados necessarios a compreensdao do problema estudado, foi
utilizado 0 modelo de pesquisa de campo, do tipo estudo de caso, cujos dados foram coletados

por meio de entrevista alunos que atuam em diversas areas e empresas.
4.1 Metodologia da pesquisa

Além da pesquisa bibliografica e de campo, do tipo estudo de caso. A metodologia
proposta para este trabalho caracteriza-se como pesquisa de natureza qualitativa e
exploratoria. Os dados coletados na pesquisa foram submetidos a abordagem qualitativa e
quantitativa e descritos e analisados a luz das ideias dos autores consultados na pesquisa
bibliografica (DEMO, 1994).

Para Minayo (2007), a pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela
trabalha com o universo dos significados, dos motivos, das aspiracGes, das crencas, dos
valores e das atitudes. Esse conjunto de fendmenos humanos é entendido como parte da
realidade social, pois 0 ser humano se distingue, ndo sé por agir, mas por pensar sobre o que
faz e por interpretar acOes dentro e a partir da realidade vivida e partilhada com seus
semelhantes. Nas pesquisas qualitativas, procuram-se identificar determinados temas que
estejam vinculados a valores de referéncia e modelos de comportamento presentes no discurso
do sujeito (MINAYO, 2007).

A investigacdo utilizada para este estudo foi caracterizada qualitativa ainda que
apresente dados numéricos. Bell (2002) afirma que os investigadores gquantitativos recolhem
os fatos e estudam a relacdo entre eles. Porém neste estudo os dados quantitativos apenas
demonstram relacdes percentuais em questdes o que pode sinalizar alguma tendéncia ainda

gue nao confirmada.

4.1.1 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada (modelo em
apéndice), gestores e colaboradores da empresa pesquisada. S&o0 muitos os pontos de partida
que levam a caminhos que podem mostrar a viabilidade de uma pesquisa. Contudo, ndo existe

uma Unica forma sistemética a ser seguida, mas pontos diversos a serem analisados. E
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importante saber que a analise de viabilidade deve levar em consideragdo os instrumentos de
coletas de dados, o desenvolvimento e a anlise das informacGes, para que se chegue a um
diagndstico sobre as necessidades e caréncias do universo a que a pesquisa se reporta.

4.1.2 Caracterizacao da pesquisa

Quanto aos meios de investigacdo, esta pesquisa classifica-se como bibliografica, por
promover uma revisdo na literatura sobre conceitos, situacdes perspectivas, estratégias,
recursos e o ambiente onde estdo inseridas as empresas pesquisadas, tem como natureza

fundamental o aspecto quantitativo.

4.1.3 Populagédo e Amostra

Com relagdo a amostra da pesquisa esta foi escolhida por conveniéncia, constituida por
um grupo de alunos que exercem atividade profissional em diversas empresas e areas, que
foram entrevistadas recorrendo a questdes abertas e algumas fechadas, em busca de identificar
quais 0s aspectos motivacionais mais relevantes para os entrevistados e qual a relacdo que

fazem com a produtividade no trabalho.
4.1.4 Coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi o roteiro de entrevista semiestruturado que foi
aplicado aos componentes da amostra de conveniéncia, visando a coletar informacdes capazes
de mostrar o nivel de satisfacdo dos entrevistados, no ambito da empresa em que trabalha e
quais 0s motivos que melhoram ou desgastam os seus niveis de motivacao. Diante do exposto,

busca-se entender a relacao entre as variaveis selecionadas e a competitividade de mercado.

Os dados coletados na entrevista foram submetidos a uma abordagem qualitativa. Para
Minayo (2003), a analise qualitativa € uma atividade da ciéncia, que visa a construcdo da
realidade, mas que se preocupa com as ciéncias sociais em um nivel de realidade que ndo
pode ser quantificado, trabalhando com o universo de crencas, valores, significados e outros
construtos profundos das relagdes que ndo podem ser reduzidos & operacionalizacdo de

variaveis.
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Desse modo, procurou-se comprovar que os fatos da realidade correspondem a
percepcdo do pesquisador, bem como identificar e enfatizar conceitos, considerando novas
possibilidades da populacdo de interesse da pesquisa. O objetivo da analise é sumarizar as
observacdes, de forma que estas permitam respostas as perguntas da pesquisa. O desafio da
interpretacdo € a procura do sentido mais amplo de tais respostas. Por sua ligacdo com outros
conhecimentos j obtidos (RAUEN, 1999, p.122).

Apos a coleta de dados e a construgdo da analise dos mesmos, foi realizada a analise de
dados em si. Os achados das entrevistas em profundidade foram identificados e catalogados e,
posteriormente, seu contelido foi classificado e analisado de acordo com as categorias de
analise definidas. A analise de contelddo foi aplicada as questes abertas e teve como base
uma abordagem qualitativa. Segundo Vergara (2005), esta € uma técnica de anélise,
exploracéo e interpretacdo do material, dai porque serviu de suporte para captar a realidade
estudada. Fez-se, entdo, um paralelo com a teoria e, com isso, chegou-se as consideracoes

finais.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Esta pesquisa procurou conhecer as causas da motivacéo profissional dos colaboradores

e a sua repercussdo na produtividade. Foram entrevistadas 12 pessoas pertencentes a um

grupo de alunos que exercem atividades profissionais em diversas empresas de Fortaleza.

Sobre qual a recompensa que mais motivou a prosseguirem de forma satisfatdria em sua

jornada de trabalho e o0 ganho das organizagdes com a incluséo de ferramentas de motivagédo

voltadas ao aumento da produtividade, 50% referiram a recompensa salarial, 41,66 % citaram

a oportunidade de crescimento e 8,33% falaram da oportunidade para criar e se expressar

(Gréfico 1). Vé-se qu o interesse pelo salario é o principal instrumento de motivacdo dos

colaboradores das empresas.

B Recompensa salarial
B Oportunidade de crescimentp

Oportunidade para criar e se expressar

,3%
|

Grafico 1 - Instrumentos de motivacao

Fonte: pesquisa da autora

Indagou-se aos entrevistados sobre as formas que o verdadeiro lider pode utilizar para

motivar seus colaboradores, ao que se obtiveram diferentes respostas:

Conversando claramente sobre as metas/possibilidades de crescimento, dando
instrumentos e instruges para o alcance do objetivo e levando em consideracéo
a opinido do subordinado.

Recompensa salarial, reconhecimento devido e sendo mais flexivel.

Sabendo ouvir a opinido de todos, com uma gestdo participativa, e sabendo
valorizar o que cada um tem de melhor. Sendo também um chefe acessivel e
aberto a ouvir o seu colaborador principalmente nas questfes pessoais. Saber
trabalhar a recompensa.

Sendo exemplo e justo.

Conhecendo bem seus funcionérios para saber se comunicar da melhor maneira,
oferecendo conforto e seguranca no trabalho.

Sendo compreensivo, participativo e dando apoio.
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Sendo justo e honesto referente as acdes e metas da empresa.

Dando exemplo.

Explorando os pontos de exceléncia de cada um.

Trabalhando junto com a equipe, somente assim podera notar as dificuldades e
tentar melhorar.

e Primeiro deve criar processos que facilitem o desenvolvimento da sua equipe,
procurando sempre da feedback positivos ou negativos afim de melhorar o
desempenho do colaborador. Permitir a participagdo da sua equipe em decisGes
do dia a dia.

e Auxiliando e reconhecendo seu trabalho.

Sobre o principal propésito da motivacdo nas organizacdes, também foram bastante
diferentes as respostas dos entrevistados:

Obter o melhor desempenho do funcionario.
Melhorar a produtividade, a sinergia, o clima organizacional e o envolvimento
do funcionério com a empresa.
Obter melhores resultados tirando o melhor de cada um.
Retorno financeiro com base no aumento da produtividade.

e [Fazer com que o colaborador trabalhe com competéncia e atinja o objetivo da
organizacao.
Reter colaboradores competentes na empresa.

e Aumentar a produtividade dos funcionarios e conseqiientemente o lucro da
empresa.
Melhorar o rendimento do colaborador.
Pessoas mais felizes e focadas.

e A lucratividade. O restante vem como consequiéncia, um ambiente agradavel,
funcionarios satisfeitos, e uma producéo maior.

e E crescimento profissional, oportunidade de adquirir novos conhecimentos.
Que o seu colaborador ndo trabalhe desmotivado, infeliz. Temos que vestir a
camisa da empresa, sentir como se fosse nossa.

Na opinido dos entrevistados, o lider e o principal motivador da equipe, como se vé Nas

respostas representadas no grafico 2

ESIM mNAO

Grafico 2 - Opinido dos entrevistados sobre o lider como o principal motivador dos
colaboradores
Fonte: pesquisa da autora
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Pelas entrevistas notou-se que a maioria (58,3%) dos colaboradores ndo se sente
realizada na empresa em que trabalha, embora também seja significativo o percentual

(41,7%) daqueles que se sentem bem no trabalho que realizam (grafico 3).

mSIM mNAO

Gréafico 3 - Profissionais que se sentem, ou ndo, realizados no trabalho
Fonte: pesquisa da autora

Ao indagar aos colaboradores entrevistados se a empresa se esforca para manter seus
colaboradores motivados no desempenho de suas atividades, 33,3% disseram que sim e
66,7% disseram ndo. 1sso mostra que a empresa nao esta atendendo efetivamente os anseios
dos seus trabalhadores, no sentido de trabalharem em um local que os estimule e motive,
proporcionando-lhes instrumentos de motivacdo atraentes. (Grafico4).

SIM ®NAO

Grafico 4 - Colaboradores que consideram que a empresa procura motivar seus trabalhadores
Fonte: pesquisa da autora
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Solicitou-se aos entrevistados que apontassem dois fatores que acreditam serem 0s

principais desmotivadores no trabalho. A essa indagacdo, foram apresentadas as seguintes

respostas:

Falta de perspectiva de crescimento / empresa machista

Fator salarial / fator capacitacéo

Falta de reconhecimento das potencialidades de cada um / cobranca
administrativa de horario, sem se preocupar com o rendimento real.
Ter chefe ao invés de lider / falta de ética na equipe

Baixos salérios / falta de beneficios

Falta de confianga / baixa remuneracéo

Injustica nas remuneracdes / falta de reconhecimento

Baixo salario / equipe desalinhada

Falta de transparéncia / falta de companheirismo

Baixo salario / plano de carreira

Desvalorizagdo profissional / falta de processo organizacional

Falta de beneficios / falta de um plano de carreira.

Perguntou-se, ainda, quais 0s recursos ainda ndo disponiveis na empresa, que seriam

Uteis para melhorar sua produtividade no trabalho. Assim, foram citados os seguintes

elementos:

Novas atividades e maior participacdo nas decisdes.
Capacitacao

Cursos de capacitacéo

Sistema que ofereca informacdes e ndo dados e maquinas de maior
configuracdo que atenda a necessidade da entrega.
Melhorar os beneficios

Maior autonomia

Capacitacao

Melhores recursos tecnoldgicos

Sistemas mais ageis

Recursos financeiros

Verbas para eventos na empresa

Melhores beneficios, capacitacdo e incentivo financeiro.

Entre os entrevistados existem muitos profissionais que conhecem algum tipo de

programa motivacional ja implementado na sua empresa (91,7%), 0s quais consideram

importantes para a motivacdo dos trabalhadores. Dentre estes programas, 0s entrevistados

citaram: cursos,viagens, academias e outros, que contribuem para sua motivacao no trabalho

(Gréfico 5).
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B N3o ™ Sim.

Grafico 5 - Profissionais que conhecem algum tipo de programa motivacional ja
implementado na sua empresa

Fonte: pesquisa da autora

Indagou-se, aos entrevistados, como a motivagdo repercute na sua produtividade no

trabalho, ao que eles responderam da seguinte forma:

E o principal fator.

Se o funcionario e a equipe tem um lider e uma empresa que motiva, tanto no sentido de
capacitéa-los, tanto no sentido se motivagédo pessoal/bem — estar, com certeza eles dardo
resultados positivos, produzindo bem e dentro das expectativas ja que estdo motivados e
de bem com o préprio trabalho.

Rendo e me dedico muito mais.

Sou auto motivada e por isso a influencia é até por em pratica a resiliéncia e retomar
minha esséncia.

Para ter uma visdo de crescimento junto com a empresa.

N&o respondeu

Quando estou feliz com o que fago minha produtividade aumenta.

Minhas vendas melhoram

Diretamente, pois tenho mais energia para alcangar meus objetivos.

De forma consideravel.

Quando estou motivada eu consigo produzir bem mais, com novas idéias para solucionar
problemas.

Trabalhar satisfeito com a empresa, sentindo que a empresa confia do seu trabalho e ajuda
no seu crescimento profissional.

Procurou-se saber se as empresas procuram conhecer as necessidades e aspiracées dos

funcionarios, ao que os colaboradores, macicamente, disseram ndo (82,7%) e apenas 16,7%

disseram sim (grafico 6).
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16,70%

SIM mNAO

Gréfico 6 - Empresas que procuram conhecer as necessidades e aspiracdes dos funcionarios.
Fonte: pesquisa da autora

Perguntou-se aos colaboradores entrevistados quais as estratégias sua empresa utiliza
para atender as suas expectativas motivacionais, ao que 66,7% desses profissionais disseram
gue ndo existe nenhuma estratégia, mas os demais entrevistados citaram, respectivamente, a
oportunidade de crescimento e autonomia nas decisdes; premiagdes por produtividade, 14°
salario, participacdo nos lucros; ouvindo os trabalhadores e oferecendo-lhes subsidios para

suas conquistas (grafico 7).

VEé-se que em muitos casos 0 emprego passa a ser entendido como uma forma de
angariar recursos para que o individuo possa sentir-se feliz fora dele. Nesse sentido, as
empresas procuram fazer com que o trabalho se torne uma fonte de autoestima e valorizacéo

pessoal, utilizando as seguintes estratégias citadas pelos entrevistados:

Adequar o funcionario na funcdo correta.
Viabilizar na empresa programas de bem estar que agreguem beneficios a vida
de cada funciondrio e que agreguem valor as proprias atribui¢des de cada um.

e Criar um bom ambiente de trabalho, onde todos se sintam confortaveis e que seja
demonstrado que o crescimento da empresa e causado pelo esforgo de todos os
colaboradores.

Ter um RH ativo que tenham projetos de valorizacdo dos Recursos Humanos.
Reconhecendo o trabalho do colaborador sempre incentivando para melhoras.
Investir em cursos, conveniar-se com academias, saldes, farmécias e outros
Servicgos.

e Mostrar a importancia dos funciondrios para a empresa, 0 que eles representam
para elas. Remunerar de forma justa e igualitaria, sem grandes desvios e cumpri
com as promessas feitas.

e Acabar com a frieza no ambiente corporativo, um plano de cargos e carreiras e
mais flexibilidade.

Tornando-se uma ambiente cada vez mais agradavel.
Tornando-se uma ambiente mais agradavel e ndo visando apenas a lucratividade.
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e Programa de qualidade de vida no trabalho, salérios compativeis com a funcédo
exercida, e um programa de cargos e salarios.

e Deixando o colaborador sempre motivado com cursos,viagens e beneficios.
Quanto mais temos treinamento sobre o que vocé fabrica e vende, mais 0s

funcionarios vdo esta afiado com o produto.

A pesquisa mostrou que a maioria dos entrevistados (58,3%) ndo se sente motivada na
empresa em que trabalha, mas também é relevante o percentual (41,7%) daqueles que se
sentem bem e motivados (Grafico 7).

ESIM mNAO

Grafico 7 — Profissionais que se sentem motivados nas empresas em que trabalham.
Fonte: pesquisa da autora

A pesquisa mostrou que a motivacdo no ambiente de trabalho e o reconhecimento sao
fatores de extrema importancia no incentivo dos colaboradores ao trabalho, possibilitando
uma maior colaboracdo e envolvimento entre as diversas equipes e um desempenho melhor
nos trabalhos individuais. Embora ainda ndo sejam aplicadas em muitas das grandes empresas
nacionais e internacionais, as estratégias motivacionais, os profissionais reconhecem que elas
poderdo ajudar bastante na reformulacéo e otimizacdo das atividades no ambiente de trabalho,

trazendo bons resultados para gerentes, funcionarios e empresa, a0 mesmo tempo.

Entretanto, a falta de conhecimento e pratica nesse tipo de acdo € um dos fatores que
minimizam a motivacdo no ambiente de trabalho, visto que a caréncia de informacdes pode se
transformar em uma grande aliada para os profissionais em posi¢cdes de chefia. O didlogo
entre gerentes e colaboradores foi apontado como um forte aliado na implementacdo da
motivacdo. Na opinido dos funcionarios participantes da pesquisa, é imprescindivel escolher

melhores técnicas de motivacdo que facilitem o feedback entre colaboradores e gerentes.
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Conhecendo o nivel de satisfagdo dos colaboradores, os gestores podem avaliar melhor
os resultados da aplicacdo de agdes de reconhecimento, seguindo sua estratégia de acordo
com os itens que se mostrarem mais eficientes. Nesse processo de motivagdo no ambiente de
trabalho, é importante que o gestor saiba, sempre, quais sdo 0s grupos e funcionarios com
melhor desempenho em suas tarefas, podendo, dessa forma, estabelecer estratégias bem mais

motivadoras.
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CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa mostrou que o tema referente a motivacdo no ambiente de trabalho, é
bastante complexo dada a abrangéncia e a multiplicidade de fatores que contribuem para a
satisfacdo ou insatisfacdo dos trabalhadores no desempenho de suas tarefas.

As teorias analisadas nesta pesquisa contribuiram para o delineamento de uma
visdo mais abrangente do ser humano como tal, tendo em vista a natural complexidade que o
caracteriza. Concluiu-se que a motivacdo € um fator situacional e intrinseco a cada individuo.
Isso, o que dificulta sua avaliagdo, tornando o assunto mais complexo, exigindo um maior
tempo de dedicagéo para o seu entendimento e, principalmente, o desenvolvimento de tarefas

motivacionais com foco no individuo.

Uma questdo relevante apontada pelos pesquisados foi a referéncia ao fator salario
que, na percepcdo desses colaboradores tem um peso importante no processo motivacional.
Outro dado relevante da pesquisa foi o entendimento dos entrevistados a respeito da
necessidade de participacao de todos os envolvidos no processo produtivo (gestores, gerentes,
colaboradores) nas tomadas de decisdo, o que contribuira, de forma efetiva, para melhorar o
nivel de motivacdo dos empregados, sem a necessidade de mudancas significativas nas

organizagoes.

Na percepcdo dos entrevistados, ha um entendimento de que o salario € um fator de
motivacdo, mas que também existem outras fontes de motivacdo para o trabalho como o
reconhecimento, o progresso profissional, a responsabilidade, o trabalho em si, a capacidade

de autorrealizagéo.

A pesquisa mostrou que apenas 33,3% das instituicio em que 0s entrevistados
trabalham preocupam-se com a satisfacdo oferecer estratégias de motivacdo aos seus
funcionarios, como oportunidade de crescimento e autonomia nas decisdes; premiacdes por
produtividade; 14° salario; participacdo nos lucros; ouvir e oferecer subsidios para suas
conquistas. Entretanto, 66,7% desses profissionais disseram que ndo existe nenhuma

estratégia de motivacao.

Com relacdo a participacdo dos funcionarios nas decisGes da empresa, observou-se
que a maioria dos funcionarios gostaria de participar mais nas decisGes, 0 que ainda nao

existe por causa da hierarquia existente na instituicdo. A sugestdo para tal dificuldade
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seria a implantacdo de um setor proprio para que os funcionarios pudessem apresentar

ideias e sugestdes de melhorias

Através da pesquisa foi possivel identificar que a maioria dos entrevistados (58,3%)
ndo se sente motivada na empresa em que trabalha, mas também ¢é relevante o percentual

(41,7%) daqueles que se sentem bem e motivados.

E importante salientar que os objetivos que motivaram a realizacio do presente estudo
foram, em sua totalidade, atingidos, entretanto, pelas muitas limitagdes encontradas no
decorrer desta pesquisa, como falta de tempo para o aprofundamento dos estudos e falta de
fontes mais atuais para a pesquisa, ainda se pretende voltar a este tema, para aprofunda-lo em
futuros trabalhos que serdo realizados em niveis mais elevados de aprofundamento, em cursos

de pds-graduacéo.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DA PESQUISA

Pesquisa - A motivacdo profissional e a repercussdo na produtividade.

Total de entrevistas: 12

Qual recompensa que mais 0 motiva?

a) Recompensa Salarial 50%

b) Liberdade para criar e se expressar 8,33%
c) Oportunidade de crescimento 41,66 %

d) Palestras e treinamentos 0%

De que forma o verdadeiro lider pode motivas seus colaboradores?

1

N
1

(62 I SN
1 1

6
7
8
9-

10-

11-

12-

Conversando claramente sobre as metas/possibilidades de crescimento, dando
instrumentos e instrucdes para o alcance do objetivo e levando em consideracéo a
opinido do subordinado.

Recompensa salarial, reconhecimento devido e sendo mais flexivel.

Sabendo ouvir a opinido de todos, com uma gestao participativa, e sabendo valorizar o
que cada um tem de melhor. Sendo também um chefe acessivel e aberto a ouvir o seu
colaborador principalmente nas questdes pessoais. Saber trabalhar a recompensa.
Sendo exemplo e justo.

Conhecendo bem seus funcionarios para saber se comunicar da melhor maneira,
oferecendo conforto e seguranca no trabalho.

Sendo compreensivo, participativo e dando apoio.

Sendo justo e honesto referente as acdes e metas da empresa.

Dando exemplo.

Explorando os pontos de exceléncia de cada um.

Trabalhando junto com a equipe, somente assim podera notar as dificuldades e tentar
melhorar.

Primeiro deve criar processos que facilitem o desenvolvimento da sua equipe,
procurando sempre da feedback positivos ou negativos afim de melhorar o
desempenho do colaborador. Permitir a participacdo da sua equipe em decisbes do dia
a dia.

Auxiliando e reconhecendo seu trabalho.

Quial o principal proposito da motivagao nas organizacfes?

1-
2-

3-

Obter o melhor desempenho do funcionario.

Melhorar a produtividade, a sinergia, o clima organizacional e o envolvimento do
funcionario com a empresa.

Obter melhores resultados tirando o melhor de cada um.
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4- Retorno financeiro com base no aumento da produtividade.

5- Fazer com que o colaborador trabalhe com competéncia e atinja o objetivo da
organizagéo.

6- Reter colaboradores competentes na empresa.

7- Aumentar a produtividade dos funcionarios e conseqiientemente o lucro da empresa.

8- Melhorar o rendimento do colaborador.

9- Pessoas mais felizes e focadas.

10- A lucratividade. O restante vem como consequéncia, um ambiente agradavel,
funcionarios satisfeitos, e uma producdo maior.

11- E crescimento profissional, oportunidade de adquirir novos conhecimentos.

12- Que o seu colaborador nédo trabalhe desmotivado, infeliz. Temos que vestir a camisa
da empresa, sentir como se fosse nossa.

Em sua opinido o lider e o principal motivador da equipe?
SIM 83,33 %

NAO 16,66 %

Vocé se sente realizado na empresa onde trabalha?

SIM 41,66 %

NAO 58,33 %

A empresa tem feito o necessario para Ihe manter motivado no desempenho de suas
atividades?

SIM 33,33 %
NAO 66,66 %
Aponte dois fatores que vocé acredita serem os principais desmotivadores no trabalho.

1- Falta de perspectiva de crescimento / empresa machista

2- Fator salarial / fator capacitacao

3- Falta de reconhecimento das potencialidades de cada um / cobranca administrativa de
horério, sem se preocupar com o rendimento real.

4- Ter chefe ao invés de lider / falta de ética na equipe

5- Baixos salérios / falta de beneficios

6- Falta de confianca / baixa remuneracao

7- Injustica nas remunerac@es / falta de reconhecimento

8- Baixo salario / equipe desalinhada

9- Falta de transparéncia / falta de companheirismo

10- Baixo salario / plano de carreira

11- Desvalorizacdo profissional / falta de processo organizacional

12- Falta de beneficios / falta de um plano de carreira



Quais os recursos ainda nao disponiveis para vocé, que seriam Uteis para melhorar sua
produtividade no trabalho?

10-
11-
12-

Novas atividades e maior participacdo nas decisdes.
Capacitacao

Cursos de capacitacéo

Sistema que ofereca informagdes e ndo dados e maquinas de maior configuragcdo que
atenda a necessidade da entrega.

Melhorar os beneficios

Maior autonomia

Capacitacéao

Melhores recursos tecnolégicos

Sistemas mais ageis

Recursos financeiros

Verbas para eventos na empresa

Melhores beneficios, capacitacdo e incentivo financeiro.

Vocé conhece algum tipo de programa motivacional ja implementado na sua empresa?

Cite

10-
11-
12-

Né&o

Sim. Programa multiplicadores

Sim. Premio inovagéo gestdo publica, onde sdo premiadas iniciativas inovadoras de
gestdo em orgdos publicos.

Néo

Sim. Treinamentos motivacionais

Néo

Sim. Programa de aceleracdo de metas.
Néo

Sim. Palestras

Né&o.

Néo

Néo

Vocé considera que tais programas motivacionais (cursos,viagens, academias e etc...),
contribuem para sua motivacao no trabalho?

SIM 91,66 %

NAO 8,33 %

Como a motivacgao repercute na sua produtividade no trabalho?

1-
2-

E o principal fator.
Se o funcionario e a equipe tem um lider e uma empresa que motiva, tanto no sentido
de capacita-los, tanto no sentido se motivagdo pessoal/bem — estar, com certeza eles

55
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dardo resultados positivos, produzindo bem e dentro das expectativas ja que estdo
motivados e de bem com o proprio trabalho.

3- Rendo e me dedico muito mais.

4- Sou auto motivada e por isso a influencia € até por em pratica a resiliéncia e retomar
minha esséncia.

5- Parater uma visdo de crescimento junto com a empresa.

6- N&o respondeu

7- Quando estou feliz com o que fago minha produtividade aumenta.

8- Minhas vendas melhoram

9- Diretamente, pois tenho mais energia para alcancar meus objetivos.

10- De forma consideravel.

11- Quando estou motivada eu consigo produzir bem mais, com novas idéias para
solucionar problemas.

12- Trabalhar satisfeito com a empresa, sentindo que a empresa confia do seu trabalho e
ajuda no seu crescimento profissional.

A sua empresa procura conhecer as necessidades e aspiragdes dos funcionarios?

SIM 16,66 %

NAO 83,33%

Quiais as estratégias sua empresa utiliza para atender as suas expectativas motivacionais.

1- Nenhuma

2- Nenhuma

3- Nenhuma

4- Nenhuma

5- Oportunidade de crescimento e autonomia nas decisfes

6- Nenhuma

7- Premiacdes por produtividade, 14° salario, participacdo nos lucros.
8- Nenhuma

9- Me ouvindo e oferecendo subsidios para minha conquistas.
10- Nenhuma

11- Nenhuma

12- Nenhuma

VEé-se que em muitos casos 0 emprego passa a ser entendido como uma forma de
angariar recursos para que o individuo possa sentir-se feliz fora dele. O que as empresas
podem fazer para que o trabalho se torne uma fonte de auto-estima e valorizacéo pessoal?

1- Adequar o funcionario na funcéo correta.
2- Viabilizar na empresa programas de bem estar que agreguem beneficios a vida de cada
funcionario e que agreguem valor as proprias atribuicdes de cada um.



57

3- Criar um bom ambiente de trabalho, onde todos se sintam confortaveis e que seja

demonstrado que o crescimento da empresa e causado pelo esfor¢o de todos 0s

colaboradores.

Ter um RH ativo que tenham projetos de valorizagdo dos Recursos Humanos.

Reconhecendo o trabalho do colaborador sempre incentivando para melhoras.

Investir em cursos, conveniar-se com academias, saldes, farméacias e outros servicos.

Mostrar a importancia dos funcionarios para a empresa, o que eles representam para

elas. Remunerar de forma justa e igualitaria, sem grandes desvios e cumpri com as

promessas feitas.

Acabar com a frieza no ambiente corporativo, um plano de cargos e carreiras € mais

flexibilidade.

9- Tornando-se uma ambiente cada vez mais agradavel.

10- Tornando-se uma ambiente mais agradavel e ndo visando apenas a lucratividade.

11- Programa de qualidade de vida no trabalho, salarios compativeis com a funcéo
exercida, e um programa de cargos e salarios.

12- Deixando o colaborador sempre motivado com cursos,viagens e beneficios. Quanto
mais temos treinamento sobre o que vocé fabrica e vende, mais os funcionarios vao
esta afiado com o produto.

Teed

(0 0]
1

Em geral vocé se sente motivado na empresa em que trabalha?
SIM 41,66 %

NAO 58,33 %



