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RESUMO

A relacdo que ocorre entre empresas e colaboradores pode ser descrita como uma
relacdo de codependéncia. A organizacdo precisa dos servicos e da mao de obra
para o alcance de metas/resultados. J& os funcionarios precisam do emprego e do
salario para satisfazer suas necessidades. Nota-se entdo, que é de fundamental
importancia que os colaboradores estejam motivados para a realizacdo das

atividades organizacionais.

Com este estudo é possivel demonstrar as razdes e o0 modo que ocorre a motivagao
nos colaboradores. Partindo dessa afirmacdo, h4 de se analisar a existéncia de
fatores que ajudam ou interfiram neste processo, tais como: criacdo de condi¢cdes
favoraveis a motivacao, o uso de estratégias para melhoria do clima e comunicacéo

organizacional, caracteristicas da lideranca, politica da empresa, dentre outros.

Lembra-se também que de nada adianta a organizacdo possuir boas instalacdes,
alto grau de investimentos, tecnologia de ponta, produtos e servicos de boa
qualidade, se o0s colaboradores ndo possuirem motivacdo para manter tais

caracteristicas e indices de sucesso.

O estudo pretende demonstrar a importancia da motivacao dos colaboradores para a
organizacdo. Além disso, indicar acfes e estratégias que a mesma pode adotar para
gerencial seu capital humano e intelectual da melhor forma possivel e assim poder

atingir metas e resultados.

Palavras-Chave

Clima Organizacional. Comunicacdo Organizacional. Lideranca. Motivacao.



ABSTRACT

The relationship that occurs between companies and employees can be described as
a relationship of codependency. The organization needs the services and the
workforce to achieve goals / results. Employees, on the other hand, need their jobs
and salary to meet their needs. It should be noted, therefore, that it is of fundamental
importance that the employees are motivated to carry out the organizational

activities.

With this study it is possible to demonstrate the reasons and the way motivation
occurs in the collaborators. Based on this assertion, the existence of factors that help
or interfere in this process, such as: creation of conditions favorable to motivation,
use of strategies for improving the climate and organizational communication,

characteristics of leadership, company policy, among others.

It is also worth noting that the organization has good facilities, high investment, state-
of-the-art technology, good products and services, if employees do not have the

motivation to maintain such characteristics and success rates.

The study intends to demonstrate the importance of employee motivation to the
organization. In addition, indicate actions and strategies that it can adopt to manage
its human and intellectual capital in the best possible way and thus be able to

achieve goals and results.

Keywords

Organizational Climate. Organizational communication. Leadership. Motivation.
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1 INTRODUCAO

Pode-se observar pelas principais teorias administrativas que a preocupacao com 0s
colaboradores do ponto de vista humano, seus sentimentos e necessidades, ocorreu

de forma tardia nas empresas.

Essa informacgdo é confirmada facilmente através da analise de tais teorias e suas

principais caracteristicas:

e Administracdo Cientifica: foco nas tarefas; o ser humano era considerado
como peca da producéo;
e Teoria Classica: preocupacao com organizacao formal do trabalho;
e Teoria da Burocracia: foco em regras, regulamentos, hierarquias;
e Teoria Estruturalista: foco na estrutura da organizacgédo e eficiéncia;
e Teoria Neoclassica: foco nas fun¢des do administrador;
e Teoria de Sistemas: foco na organizagdo como sistema aberto e com
interacdo com o ambiente interno e externo;
e Teoria da Contingéncia: foco na analise ambiental
(CHIAVENATO, 2010, p.63 a 85).
Somente com a teoria das Relacbes Humanas na década de 1920, pode-se
direcionar inicialmente a atencdo para as pessoas. Nessa teoria, pesquisadores
comecaram a testar o papel dos grupos sociais e as diferencas individuais de cada
colaborador, e relacionar esses aspectos com a eficiéncia das organizagdes, sendo
uma das primeiras tentativas para entender o comportamento humano.
Posteriormente, ja na teoria Comportamental na década de 1950, a preocupacao
maior era com estilos de lideranca, comunicacdo e a motivacdo (CHIAVENATO,

2010, p.63 a 85).

Mesmo que tardio, as organizagfes passaram a compreender a importancia das
pessoas. Sabe-se que néo é facil analisar e buscar melhorias que criem condi¢cbes

para a motivagdo humana.

Pessoas por mais diferentes que sejam, possuem necessidades e se comportam de
acordo com o ambiente, seu emocional e seus desejos. A empresa passa assim, a
dar énfase nas pessoas, conhecer como ocorre 0 processo de motivagdo e como
isso interfere no clima organizacional. Ela passa assim, a entender que fatores
internos (como personalidade, motivacdo e valores) além de fatores externos (como
ambiente, politicas organizacionais, recompensas e puni¢cdes) influenciam o

comportamento humano. Diante desse conceito, se faz necessario que ocorra



pesquisas e analises sobre o clima organizacional e a proposta de melhorias para
obtencdo de equipes de alto desempenho e colaboradores satisfeitos
(CHIAVENATO, 2006, p.59, 63, 66, 75, 102, 103).

1.1 Area de Concentracdo do Trabalho

Administragédo: Recursos Humanos.

1.2 Organizacao do Trabalho

O presente trabalho abordara a importancia da motivacdo no ambiente de trabalho
para o desenvolvimento das atividades e o sucesso da organizacdo. Partindo da
conceituacdo da motivacdo, detalhara as principais teorias motivacionais, a
motivacao intrinseca e extrinseca, a importancia do feedback, além de descrever a
relacdo da lideranca, clima e comunicacdo organizacional com a motivacdo dos

colaboradores.

1.3 Definicdo do Problema

A desmotivacdo profissional é um dos grandes problemas enfrentados pelas
organizacfes no seu cotidiano. E um fator que interfere na melhoria dos processos

produtivos da empresa e impede sucesso organizacional.

1.4 Hipoteses

E necessario que os colaboradores estejam satisfeitos e motivados com o trabalho.
Para isso, a organizacao precisa usar de estratégias e ferramentas motivacionais
para manter e melhorar tal requisito. Os colaboradores precisam estar
comprometidos e engajados com a empresa, para que assim alcancem metas e
realizacées pessoais, aléem das metas e resultados organizacionais. Importa reiterar
entdo, que a presenca ou a falta de motivacdo se torna fator determinante do

sucesso ou fracasso da empresa, respectivamente.
15 Objetivos

1.5.1 Gerais

e Mostrar a importancia da motivagao dos colaboradores para a organizagéo e

como ocorre tal processo.



1.5.2 Especificos

e Demonstrar que estratégias motivacionais vao além de recompensas
financeiras.

e Abordar situacfes e acdes que favorecem a motivacéo dos colaboradores.

e Mostrar a importancia do lider, da comunica¢do e do clima organizacional

para a motivagcéo dos colaboradores.

1.6 Justificativas

Sabendo da importancia da motivacdo para a empresa, a escolha do tema justifica-
se pela grande rotatividade de funcionarios em algumas empresas, além da

preocupacao da organizacdo em manter e elevar a motivacdo dos mesmos.

1.7 A Metodologia

O trabalho sera desenvolvido com base em pesquisa bibliografica sobre Teorias
Motivacionais, suas caracteristicas e contribuicdes; Clima/Comunicacdo
Organizacional, Lideranca relacionados com a motivacdo. A pesquisa sera baseada
em 15 titulos, Motivacao nas organizacoes de Cecilia Whitaker Bergamini; Motivacao
para leigos de Gillian Burn; Comportamento organizacional, Comportamento
organizacional: a dindmica do sucesso das organizac¢fes, Introducdo a teoria geral
da administracdo e Recursos Humanos: o capital humano das organizacdes, todos
de Idalberto Chiavenato; Motivacdo nas empresas € fundamental em tempo de crise
escrito por Carla Coligiorne; Lideranca, feedback e motivacdo de Renato Grinberg;
Gestao do clima organizacional de Ricardo Luz; E-book: Como influenciar e motivar
pessoas, de Leandro Martins; 3 empresas e boas estratégias de endomarketing de
Mariana Melissa; Dicionario online de Johan David Michaelis; Portal Linkedin.
Socorro! Vejam os 10 principais desmotivadores nas empresas escrito por Douglas
Dantas Muniz; Artigo Revista Vocé S/A de 2015: Elektro: ao mestre com carinho,
Caterpillar: fabrica de transparéncia, de Nataly Pugliesi; Motivacdo no trabalho vem
antes da remuneragdo de Tatiana Sendim e Como criar estratégias eficientes para

motivar funcionarios, de Carla Tieppo.



2 MOTIVACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

2.1 A Fundamentacdo Teorica

Para este projeto foi indispensavel a leitura das teorias referente ao conceito e
ocorréncia do processo da motivacdo, além das caracteristicas do clima

organizacional, lideranca, feedback e suas influéncias no processo motivacional.

3 ENTENDENDO O QUE E MOTIVACAO

Segundo o dicionario Michaelis (MICHAELIS, 2016) motivacdo significa “Série de
fatores de natureza afetiva, intelectual ou fisiolégica, que atuam no individuo,

determinando-lhe o comportamento”.

‘A palavra motivacdo provém do latim movere, que significa mover [...]”
(CHIAVENATO, 2010, p.242). Nesse sentido, percebe-se que motivacéo € o que faz
as pessoas realizarem uma acao, se moverem no sentido de realizar algo. Mas é
necessario atengdo, pois nem tudo que motiva um individuo pode motivar outro, uma

vez que por natureza nao sao iguais.

As pessoas necessitam de estimulos diferentes para se motivarem no sentido de
realizar uma acgao visto que cada pessoa se motiva por fatores diferentes. Os
gestores das organizacdes precisam de cautela e muito relacionamento interpessoal
para identificar o que motiva sua equipe. Vale lembrar que as organizacdes nao
conseguem motivar os seus colaboradores, quem se motiva é o préprio colaborador.
Nesse sentido os gestores devem criar situacbes para que sua equipe se auto

motive, sempre respeitando a individualidade de cada um.

“Para a maioria das teorias, 0 processo motivacional esta dirigido para metas ou
necessidades [...]. As metas podem ser positivas [...] como podem ser negativas [...].
As necessidades sdo caréncias ou deficiéncias que a pessoa experimenta [...]”
(CHIAVENATO, 2010, p. 244).

Entende-se assim que o individuo se motiva através de situagdes onde o estimulo
ou a busca estéo relacionadas com algum desejo ou necessidade. Assim o resultado

desse processo € a conquista da satisfacado ou néo.



Por se tratar de um processo com etapas e resultados, o processo motivacional

precisa ser detalhado e analisado minuciosamente.

3.1.1 PROCESSO MOTIVACIONAL

A motivacdo no ser humano ocorre por causa de alguns fatores, porém por serem
diferentes, as pessoas sdo motivadas por situacdes e fatores diferentes. Assim, a
motivagdo € composta por trés fatores principais que se interagem e s&o
dependentes entre si:

e Necessidades: o organismo humano estd em equilibrio, porém no momento
gue surge uma necessidade ou desejo, inicia-se uma busca para que haja
satisfacdo, como por exemplo, alimento, agua, seguranga, convivio social.

e Impulsos: sédo os fatores mais importantes do processo motivacional, pois
sao eles que levardo a um determinado comportamento e/ou acéo para alivio
das necessidades.

¢ Incentivos: séo os estimulos que sédo externos e tém a funcéo de aliviar uma
necessidade ou impulso (CHIAVENATO, 2014, p.130, grifo nosso).

Pela Figura 1 abaixo se observa a ilustracdo do processo basico motivacional.

Figura 1: Simplificac&o do processo motivacional

o
-y

Incentivo

Necessidades Impulso

Extraida de: Chiavenato (2014, p.130).

Para a maioria das teorias, 0 processo motivacional esta direcionado a duas

vertentes: metas ou necessidades. Segundo Chiavenato (2014, p. 130),

[...] As metas s@o resultados procurados pela pessoa e atuam como forgas
vitais que a atraem. O alcance das metas desejadas conduz a uma reducéo
das necessidades humanas. As metas podem ser positivas — como € o caso
de elogios, reconhecimento, interesse pessoal, aumento salarial ou
promog¢do — como também podem ser negativas — como é o caso de
criticas, admoestacdes, desinteresse pessoal, ndo promocgao. [...]



Como referéncia e exemplo de um ciclo motivacional observam-se as etapas na

figura abaixo:

Figura 2: Modelo simplificado do ciclo motivacional

1. Estado de
equilibno
9. Satisfacao da 2. Necessidade que
necessidade Pessoa surge (impulso)
4. Comportamentoe 3. Estado de

focado na tensio e
satisfacdo da \_// desequilibrio

necessidade.

Extraida de: Chiavenato (2014, p.130), modificada pelos autores.

Inicialmente, o ser humano se encontra equiliborado e sem nenhum desejo ou
necessidade. Ao surgir uma necessidade, como por exemplo, a fome, o desequilibrio
surge e assim a pessoa precisa acabar com tal desconforto, tendo acbes
comportamentais para satisfazer tal necessidade (impulso). Os resultados dessas
acOes sdo: satisfacdo, conseguindo assim o estado de equilibrio. Caso contrario,

tem-se a frustracéo e com isso o desequilibrio permanece ou até aumenta.

Partindo da premissa que o ser humano tem inUmeras necessidades, havera
constantemente varios ciclos de motivacdo, uma vez que necessidades e desejos

sdo continuos.



4 TEORIAS MOTIVACIONAIS

N&ao faltam teorias sobre a motivagdo. Varios autores e pesquisadores, tais como
Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Douglas McGregor, Victor Vroom, estudaram
a fundo o comportamento humano a fim de descobrir caracteristicas e entender
como as pessoas agem. Como se tornam motivadas ou desmotivadas ao realizar
certas ac¢des. S&o dados muito Uteis na compreensdo dos colaboradores, de suas
acOes nas organizacbes e como se comportam diante da politica e forma de

trabalhar da empresa.

4.1 Teoria das Necessidades de Abraham Maslow

Abraham Maslow (1908 a 1970) foi um grande pesquisador americano, famoso por

seu estudo sobre a hierarquia das necessidades humanas e sobre a motivagao.

Estudando o ser humano, comportamento e relacbes, Maslow observou cinco
fatores que explicariam a maior parte do comportamento humano, quer seja dentro,
quer seja fora da empresa. A fim de ficar mais claro sua teoria, criou a tdo famosa
Piramide da Hierarquia das Necessidades Humanas, onde é possivel identificar tais
necessidades: Fisioldégicas ou basicas, Seguranca, Sociais, Estima (status),
Auto realizagdo. (MARTINS, 2007).

Na figura abaixo, se pode verificar e constatar a hierarquia das necessidades

humanas de acordo com Maslow.
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Figura 3: A hierarquia das necessidades segundo Maslow

Autorrealizacao

Estima
Sociais
Seguranca

Necessidadesfisiologicas

Extraida de: Chiavenato (2014, p.134), modificado pelos autores.

Observa-se que as necessidades humanas séo classificadas hierarquicamente, no
ambito do trabalho:

¢ Necessidades fisioldgicas: refere-se ao salario e beneficios recebidos, além
da carga horaria, descanso e caracteristicas ergonémicas.

e Seguranca: caracteristicas relacionadas as condi¢cfes do trabalho e protecao.

e Sociais: envolve trabalho em equipe, bom relacionamento com chefe, colegas
de trabalho e clientes.

e Estima: orgulho do trabalho, plano de carreira, ser reconhecido
profissionalmente e responsabilidade.

e Autorrealizacdo: relacionada ao crescimento pessoal, desafios propostos ao

colaborador e sentir-se util na organizagéo.

4.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Frederick Herzberg (1923 a 2000) foi um pesquisador americano, conhecido pela

Teoria dos dois fatores: higiénicos e motivadores.

Segundo Herzberg (MARTINS, 2007), os fatores higiénicos:

[...] séo considerados importantes, mas ndo sdo geradores constantes de
motivagdo, sendo que sua auséncia gera grande desmotivagéo entre todos.
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Em contrapartida, se estes fatores séo satisfeitos, da se a possibilidade dos
fatores motivacionais entrarem em agéo [...].

Figura 4: Herzberg - Fatores satisfacientes e insatisfacientes

Nenhuma Satisfacio

Maior Satisfacio <

Fatores motivacionais Maior Satisfacio

> Nenhuma Satisfacio

Fatores higiénicos

Extraida de: Chiavenato (2014, p.136) adaptada pelos autores.

Os fatores higiénicos detalhados por Herzberg sao Politicas da empresa,
Condicdes de trabalho, Remuneracdo, Relacionamentos Interpessoais:
(MARTINS, 2007, grifo n0sso).

Reitera-se entdo que os fatores higiénicos tém relacdo com as condicbes que
trabalham os colaboradores, tanto fisicas quanto ambientais. Interessante notar que

tais fatores ndo elevam a motivacao, porém se ausentes geram grande insatisfacéo.

Ja os fatores motivadores possuem a funcdo de colocar sempre animo nos
funcionéarios. Para Herzberg, alguns desses fatores que merecem destaque sao:
Conquista e Reconhecimento, Trabalho interessante e desafiador (MARTINS,

2007, grifo nosso).

Além desses, Chiavenato em seus estudos acrescenta 0s seguintes fatores
motivacionais: uso pleno das habilidades pessoais, liberdade para executar o
trabalho, responsabilidade total pelo trabalho, definicho de metas e objetivos,
autoavaliacdo de desempenho (CHIAVENATO, 2014, p.136).
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4.3 Teoria X e Y - McGregor

As teorias X e Y foram desenvolvidas por Douglas McGregor em 1960. Para as duas
teorias, 0 gerente precisa organizar 0S recursos, dentre eles as pessoas para

beneficio da propria empresa.

Segundo McGregor, (apud BURN, 2011), a teoria X possui algumas caracteristicas:

Os empregados sdo motivados apenas por dinheiro. Se as coisas ndo vao
bem no ambiente de trabalho, o gerente da Teoria X culpa primeiramente o
empregado, sem questionar o sistema, a politica da empresa ou a falta de
treinamento. O gerente da Teoria X frequentemente se coloca no caminho
da motivacdo do empregado, de sua produtividade e moral, e adota um
estilo autoritario de gerenciamento, baseado na ameaga e na punicao.

Ja as caracteristicas da teoria Y, segundo McGregor, (BURN, 2011), séo detalhadas
de forma que: “O gerente da Teoria Y acredita que dar oportunidade aos seus
empregados de terem satisfacao de fazer um bom trabalho € um forte motivador por
si s6. O gerente da Teoria Y tenta remover as barreiras que impedem que 0s

trabalhadores atinjam a propria satisfacédo”.

Na realidade observa-se o uso e pratica das duas teorias entre colaboradores e
gerentes, porém a teoria Y melhora a cultura da empresa, pois tem uma Vvisdo

positiva para gestdo. A tabela abaixo demonstra tal diferenciagéo:

Tabela 1: Douglas McGregor - Caracteristicas das pessoas - TeoriaXeY

» As pessoas sdo preguicosas e indolentes. » As pessoas sdo esforcadas e gostam de ter o que fazer.

» As pessoas evitam o trabalho. + () trabalho ¢ uma atividade tao natural como brincar ou

* As pessoas evitam a responsabilidade,  fim de se it

sentirem mais sequras. + As pessoas procuram ¢ aceitam responsabiidades e desafios.
* As pessoas precisam ser controladas ¢ dirigidas. - v As pessoas podem ser automofivadas e autodirigidas.

* As pessoas $a0 ingénuas e sem iniciativa, + AS pessoas sao criativas e competentes.

Extraida de: Chiavenato (2003, p.339)
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4.4 Teoria da Expectativa - Vroom

Victor Vroom (1932) é um psicologo que desenvolveu a Teoria da Expectativa. De
acordo com ele, (apud MARTINS, 2007, p. 60), “uma pessoa para estar realmente
motivada necessita: conseguir atribuir algum valor na atividade em que esta
realizando; acreditar que recebera a devida compensacéo pelo que esti fazendo;

acreditar que sera capaz de fazer a atividade proposta”.

Especificando a citacdo de Vroom, pode-se afirmar que a Teoria da Expectativa

possui trés componentes basicos:

e Valéncia: € a importancia que o individuo da ao resultado desejado e essa
importancia € variavel em cada pessoa.

e Expectancia: acreditar no esfor¢go da agéo para alcancar o resultado esperado
e desejado.

e Instrumentalidade: é a relacdo da acéo e o resultado. Exemplificando, se o
colaborador notar que a acdo nao levara ao resultado desejado, a mesma nao

tera importancia.

O nome da teoria se explica pelo fato de que as pessoas podem escolher entre um
comportamento e outro, dependendo da situacdo, na intencdo de satisfazer suas
necessidades. Segundo Vroom, apud (CHIAVENATO, 2010, 258), “as pessoas sao
motivadas quando acreditam que podem cumprir a tarefa (resultado intermediario) e

as recompensas (resultado final) decorrentes sdo maiores do que o esforco feito”.

A figura abaixo mostra a relacéo existente entre expectativa, resultado intermediario
e resultado final. Exemplificando, se a pessoa desejar dinheiro ou reconhecimento
do gerente ou aceitacao do grupo ela precisa de a¢cdes que conduzam ao resultado

final.



Figura 5: Victor Vroom - Aplicacdo do modelo de expectacédo

Expectativa Resultado Intermediario

Extraida de: Chiavenato (2014, p.141), adaptado pelos autores.

Resultado Final
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5 MOTIVACAO ORGANIZACIONAL: INTRINSECA E EXTRINSECA

De acordo com Bergamini (2013, p.85):

Em todos os setores da vida humana, existe sempre alguém interessado
em conseguir que o outro alguém faca aquilo que precisa ser feito. [...] O
simples fato de desejar que alguém faca alguma coisa nédo é suficiente
para que essa pessoa queira e chegue a fazé-lo ou tenha alguma
motivag&o para tanto.

Para que um individuo realize certa acao, ele necessita de fatores que o motivem.
Esses podem ser de dois tipos: intrinsecos (vem de dentro da propria pessoa),
como por exemplo, a realizacdo de um sonho. Nessa situacdo, a pessoa ira
realizar as tarefas intermediarias necessarias para realizad-lo. O segundo tipo:
fatores extrinsecos, vém do ambiente externo, como por exemplo, o recebimento

de prémios quando se cumpre metas.

Com relagdo a motivacdo interna e externa, Dubrin (2003, p. 128, apud
BERGAMINI, 2013, p.85) diz que “tentar motivar as pessoas com recompensas
extrinsecas talvez ndo seja suficiente”. Bergamini (2013, p. 85, 86) complementa
que “Tornar o trabalho altamente interessante favorecera a satisfagdo das
necessidades de “competéncia e autodeterminagdo”, que sao aspectos
intrinsecos”. [..] As pessoas intrinsecamente motivadas nao procuram
recompensas em outro lugar, uma vez que “ela € motivada pelos aspectos
intrinsecos da propria tarefa que desenvolve”. Esse é o tipo de motivacédo

valorizada pelas organizagdes”.

Partindo da ideia que ha motivacao intrinseca e extrinseca, Kohn (1998, p. 145,
apud BERGAMINI, 2013 p.54) cita cinco problemas ocasionados pelas

recompensas extrinsecas:

e As recompensas punem especialmente aqueles que se julgaram
merecedores e ndo receberam o esperado.

e As recompensas rompem relacionamentos: na linha horizontal,
destroem o trabalho em equipe e leva a competigdo. Na linha vertical,
podem levar a adulagéo.

e As recompensas ignoram raz0es: € como a cenoura na ponta do
bastdo em que ndo se pesquisa a raiz dos problemas.

e As recompensas desencorajam assumir riscos: as pessoas fardo
exatamente o que lhes é solicitado.

e As recompensas minam o interesse: os motivadores extrinsecos “néo
apenas sao menos efetivos que a motivagdo intrinseca, mas
realmente a enfraquece” as pessoas demonstram menos interesse no
trabalho em si.”
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No campo organizacional, o estudo da motivagéo € indispensavel. Esse estudo &
importante, pois esta ligado ao interesse de conhecer os fatores que levam a
satisfacdo no trabalho, a qual muita das vezes é conquistada por recompensas
materiais, porém o efeito ndo é tdo duradouro e por isso aconselha-se a utilizacéao
de outros meios de recompensas. (BERGAMINI, 2013, p. 86)

51 Motivagcdo X Remuneragéo

Um pensamento equivocado relativo ao que é importante em um trabalho é
pensar que remuneracio esta acima de tudo. Segundo a pesquisa da VOCE S/A
‘para mais da metade dos 136.381 funcionarios que a responderam, um 6timo
lugar para se trabalhar é onde a remuneracao néo é fator principal, mas onde eles
sentem satisfacdo e motivacdo pelo que realizam. “ (PORTAL EXAME apud
VOCE S/A)

Segundo Sendin, (PORTAL EXAME)

Sentir-se motivado com o que se faz é tdo importante para o0s
profissionais que eles colocam isso a frente do crescimento na carreira,
da remuneracéo e até do bom relacionamento com o0s colegas. Mas o
gue exatamente o conceito de satisfa¢cdo e motivacéo significa?

O que os empregados das melhores buscam é um lugar em que eles
sintam uma razdo para trabalhar e entendam qual sua real importancia
na complexa engrenagem dos negécios. Nao é simples. Seria muito
mais facil para a area de recursos humanos se a imagem de bom lugar
para trabalhar fosse aquele que oferecesse rios de dinheiro. Nesse caso,
era s6 desenhar um pacote de remuneracdo mais atraente.

5.2 Fatores desmotivadores em uma empresa

Como em toda organizacao, a presenca ou falta de motivacdo implica a alguns
fatores. Com relagcéo a falta de motivacdo nos colaboradores pode-se relacionar

alguns fatores:

e Politica: diz respeito a cultura da organizacdo, seus valores, missao e
Vis&o;

e [Expectativas obscuras: onde a empresa precisa chegar; metas e objetivos
precisam ser claros e atingiveis;

e Regras desnecessarias: existéncia de muitas regras excedentes e sem
propésito util;

e Trabalho mal projetado: planejamento sem controle, excesso de burocracia
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e retrabalho;

¢ Reunides Improdutivas: reunides em excesso e sem objetivos claros;

e Falta de Follow-up: falta de acompanhamento de processos e desempenho
dos colaboradores;

e Mudanca constante: mudancas sem comunicacao e sem estar voltada para
resultados;

e Competicdo Interna: encorajada por muitas empresas quando buscam
aumento de produtividade, porém quando se estende por longo tempo
reduz confianca, trabalho em equipe e ocasiona emoc¢des negativas no
grupo;

e Hipocrisia: a empresa e seus diretores cobram acfes dos colaboradores,
mas ndo dao exemplo;

Desonestidade: falta de transparéncia, respeito e confianca. (MUNIZ,
2016)

Para reduzir esses fatores desmotivadores, a empresa pode utilizar algumas

acOes de maneira positiva. Segundo Muniz (2016), tais ac6es podem ser:

Comprometimento da alta geréncia; criagdo de expectativas realista;
formar a equipe com empowerment; identificagdo dos desmotivadores de
alta prioridade; desenvolva estratégias de reducéo dos desmotivadores;
desenvolva planos especificos de reducao dos desmotivadores; enfatize

a comunicacao durante a implementacéo; reconheca as melhorias.



6 IMPORTANCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL, LIDERANCA E
FEEDBACK

Hoje em dia é evidente que toda organizacdo almeja ter uma equipe engajada e
motivada, pois traz maior qualidade nas tarefas realizadas pelos colaboradores e
a organizacéao se torna mais competitiva. Sendo assim, a empresa precisa atentar
guanto a sua cultura (que influencia o clima), lideranca e o feedback passado aos

seus colaboradores.

6.1 Clima Organizacional

A motivacdo no ambiente de trabalho sofre diversas interferéncias relacionadas
com a cultura da empresa, ou seja, sua conduta, valores, missao, visdo. Toda
essa interferéncia reflete no clima organizacional. Segundo Chiavenato,
(CHIAVENATO, 2010, p. 129), “clima organizacional: € o sentimento transmitido
pelo local fisico, como os participantes interagem, como as pessoas tratam o0s
clientes, fornecedores etc”.

Referente ao clima organizacional, pode-se dizer que ha trés itens basicos que
estdo relacionados: satisfacdo dos funcionarios; percepcédo dos funcionarios e a
cultura da empresa. Entende-se assim que esses fatores podem indicar a
qualidade do clima organizacional na empresa (LUZ, 2010).

Bergamini (2013, p. 23) no que diz respeito as medidas organizacionais, afirma

que:

“‘Né&o raro, dentro das organizacdes, sdo tomadas medidas de carater
pouco especifico, como critérios de premiacdo por produtividade,
configuracdo de cargos, distribuicdo de responsabilidades, normas de
condutas e regulamentos, sem levar em conta a realidade tipica de cada
um. Nao ha porque acreditar que tais medidas venham a funcionar na
pratica ou fagam sentido a todos da mesma forma. A utilizacdo de
manuais para aprender como se deve lidar com as pessoas €
absolutamente inécua. Se os manuais funcionam para administrar outros
insumos, como os financeiros, produtivos e mercadoldgicos, no caso das
pessoas, € in(til consulta-los. Ndo se pode impor regras gerais de como
gerir melhor as pessoas, pois elas ndo fazem as mesmas coisas pelas
mesmas razfes, 0 que representa o principal desafio para lideres

eficazes.”
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Sendo assim, € necessério e importante dizer que a forma como os colaboradores
se sentem com relagdo ao ambiente de trabalho tem consequéncia direta na
motivacdo dos mesmos. Isso € visivel em todos os envolvidos nas atividades

produtivas e administrativas de uma organizacao.

6.2 Lideranca

Chiavenato (2003, p.122) detalha a importancia da lideranga como:

[...] necessaria em todos os tipos de organizacdo humana, seja nas
empresas, seja em cada um de seus departamentos. Ela é essencial em
todas as fun¢Bes da Administracdo: o administrador precisa conhecer a
natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto €, liderar.

Quanto aos estilos de liderangca aplicados em uma organizagcdo citam-se 0s
estilos: autocratico (maior quantidade de trabalho), democratico (quantidade de
trabalho similar ao autocratico com mais qualidade) e liberal (qualidade e
guantidade razoaveis) (CHIAVENATO, 2003, p.125).

Logo, se pode afirmar que cada estilo de lideranca a ser utilizado dentro da
organizagdo levara a um tipo de comportamento nos colaboradores, incluindo

presenca ou nao de colaboradores motivados.

A figura abaixo ilustra os estilos de lideranca e em quem elas dao énfase.

Figura 6: Estilos de Lideranca

Estilo Estilo Estilo
Autocratico Democratico Liberal

Subordinados
Enfase Enfase Enfase
no lider no lider e subordinados nos subordinados

Extraida de: Chiavenato (2003, p.126)

19



Quanto aos estilos de lideranca aplicados na organizacdo, Bergamini (2013, p.
53) diz que:

O estilo de lideranca adotado tem profundas implicacdes com relacéo a
forma de conceber a motivacdo humana. Quem acredita que se poca
motivar as pessoas esta aceitando que elas devam ser chefiadas e ndo
lideradas. Esse é um importante diferencial entre o chefe que distribui
prémios e punigbes ao acaso e o verdadeiro lider. O chefe aqui é aquele
que exerce rigido controle, seguindo de perto as acbes dos
subordinados usando o peso do seu poder formal para que eles ndo se
desviem dos padrdes comportamentais estabelecidos por ele. Neste
caso, aquele que é chamado de chefe apoia-se no poder de manipular
variaveis extrinsecas para chegar aos resultados que deseja. Esse é o
seu estilo de chefiar.

6.3 Feedback

Outro fator importante e esta relacionado com a motivacdo é o feedback. Esse
conceito é muito valorizado pelas empresas, porém € realizado de forma
incorreta. O lider, por estar sobrecarregado com tarefas cotidianas, acaba
realizando feedback de forma burocratica e simplesmente por obrigacéo.

Especialista em lideranca, motivacdo, desenvolvimento profissional e gestdo de
empresas, Grinberg (2013) afirma que: “Uma das maneiras mais efetivas que um
lider tem para demonstrar atencdo aos seus subordinados € através do processo
de feedback.”

N&o pode existir receio por parte do gestor de dar o feedback negativo, porém é
evidente que as criticas devem ser feitas individualmente. O ser humano tem um
comportamento de persisténcia quando ha retorno na comunicacao (GRINBERG,
2013).

E preciso enxergar a importancia do feedback para a organizagdo como um todo,
uma vez que além de desenvolver e motivar colaboradores, traz grande

engajamento para equipe.
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7 EMPRESAS ESTIMULADORAS DA MOTIVACAO

Algumas empresas tentam mostrar que s6 as remuneracbes nado deixam
funcionarios motivados e que € necessario fazer algo mais. Tais empresas
possuem exceléncia no tratamento e valorizacdo das pessoas, como a
distribuidora de energia Elektro e a empresa de equipamentos para construgao e

mineracao, Caterpillar.

7.1 Elektro — Distribuidora de Energia

Um caso muito conhecido € o da empresa Elektro, que foi eleita por varios anos,
de 2012 a 2017, pela Revista Vocé S/A a melhor empresa para se trabalhar. O
indice de Felicidade no Trabalho (IFT) faz parte do céalculo da nota de cada
empresa, e a Elektro ficou em 2015, com 96,7% nessa categoria. A explicacéo
para tal reconhecimento pode ser detalhada mais abaixo, analisando projetos e
caracteristicas da empresa e sua gestao.

A empresa pratica acdes em trés vertentes: salde, movimento e cultura. Séo

elas, segundo o portal da empresa:

A vertente Saude inclui a realizacdo de exames periddicos, campanhas
educativas sobre nutricdo e saude, orientacdes de postura vocal para 0s
funcionarios da Central de Relacionamento com o Cliente e do Centro de
Operacéo de Distribuicdo, campanha de imunizagdo contra a gripe, entre
outros. Ja o foco da vertente Movimento é a atividade fisica, pois a
pratica regular de exercicios gera beneficios que se manifestam sob
todos os aspectos do organismo. Nessa vertente, estdo as academias
de ginastica, as equipes de esportes, 0 Grupo Correr (Corredores
Unidos Elektro), a participacdo nos Jois (Jogos Industriarios do SESI,
Torneio dos Trabalhadores e competicdes internas, entre outros. Na
vertente Cultura, oferecemos a oportunidade de desenvolvimento das
habilidades artisticas de nossos colaboradores por meio de grupos de
teatro e coral, exposicdo de trabalhos artisticos e passeios culturais.
Incluimos essas atividades no programa porque acreditamos que a
cultura e o lazer, além de fazer bem a saude, promovem a integracédo

entre as pessoas e amplia o conhecimento cultural.

Além dos beneficios citados, a empresa oferece o Programa Estar Bem Elektro.
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Na sede em Campinas, ha uma academia propria com profissionais qualificados
para atendimento dos colaboradores. Em regionais como Andradina, Atibaia,
Guaruja, Itanhaém, Limeira, Rio Claro, Tatui e Votuporanga, a empresa fecha
convénios com academias de ginastica. (PORTAL ELEKTRO)

Ha ainda beneficios como auxilio creche, bab4, e escola até os sete anos, vale
alimentacao e refeicdo que somam mais R$ 800,00 e bolsa de estudos de 50%
para graduacédo e pés. Ponto a melhorar esta relacionado com sua localizagao,
esta situada entre as Rodovias Santos Dumont e Bandeirantes, no interior de S&o
Paulo, o que faz com que tenham custos de 6nibus fretados para funcionarios
gue moram na regiao (PUGLIESI, 2015).

Nas figuras abaixo, pode ser observado através de dados obtidos em dezembro
de 2014, que a Elektro possui caracteristicas ideais de um bom ambiente de

trabalho, com colaboradores felizes, engajados e com possibilidade de
crescimento na carreira.

Figura 7: Elektro - O que a empresa

O QUE A EMPRESA OFERECE®

96,2
94,6
87,9
89,4
= Carreira 92.3
= Desenvolvimento 94,5
= Remuneracao e Beneficios 88,1
- Saude 82,7

NOTA DA EMPRESA

R e nan . oo | 91 y 5

(1) Dados relacionado » dezembr
avallada de O a 100

Extraida de: Pugliesi (2015, p.115).

A empresa oferece projetos que buscam o bem-estar dos colaboradores e
gualidade de vida, o que consequente cria condicbes para motivacado da equipe
de trabalho. Percebe-se na figura acima a excelente nota da lideranca, gestao e
carreira, todas acima de 90%.
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Figura 8: Elektro - Clima Organizacional

0 QUE 0S FUNCIONARIOS DIZEM

99,47,
98,67
_ 9,0
~ NOTA DO FUNCIONARIO 989
INDICE DE QUALIDADE NO
~ AMBIENTE DE TRABALHO (1QAT) 1

Extraida de: Pugliesi (2015, p.115).

Todas essas acOes da gestdo Elektro fazem com que a organizacdo crie
condi¢cBes para uma equipe motivada e com melhor desempenho. Além das boas
acOes de seus lideres, ha ainda melhorias de como os colaboradores veem a
empresa (clima organizacional). Esse ultimo item € muito importante, desde que
seja positivo para que assim se destaque a motivacao e satisfacdo no trabalho.
Tudo isso é comprovado pelos dados da figura 8. Nota-se a identificacdo dos
funcionarios com a empresa (99,4%), a aprovacdo dos lideres de 99,2% e a

satisfacdo e motivacao de 98,6%.

7.2 Caterpillar — Equipamentos para Construcdo e Mineracao

Outro exemplo que pode ser abordado € a empresa Caterpillar, empresa que
fabrica equipamentos para construcdo e mineracdo. Ela esta presente na lista de
melhores para se trabalhar, de 2004 a 2015, e possui nota IFT (indice de
Felicidade no Trabalho) de 86,1%, nota de IQAT (indice de Qualidade no
Ambiente de Trabalho) de 90,4% e possui grande relacdo com a familia dos
colaboradores. Cita-se como exemplo, o oferecimento de centro médico,
campanha de vacinacao, além de assisténcia psicoldgica, juridica e financeira

aos seus colaboradores e respectivas familias (PUGLIESI, 2015, p.151).
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Um ponto forte observado na gestdo da empresa se refere a comunicagéo, que é
muito aberta e transparente. H4 a divulgacao de noticias boas ou ruins e inclusive
conversas com as equipes de trabalho. Exemplificando, cita-se a reunido que
ocorre trimestralmente na filial de Piracicaba, onde o presidente da empresa se

redane com 15 empregados para ouvir reclamacdes e sugestoes.

Mesmo com tantas acdes que promovem o bem estar de todos e a motivacdo, ha
ainda pontos a serem melhorados, tais como: flexibilidade de horario e Home
Office.

Nas figuras abaixo se pode observar os dados da Revista Vocé S/A de 2015,

obtidos da empresa e suas respectivas notas.

Figura 9: Caterpillar - O que a empresa oferece

0O QUE A EMPRESA OFERECE®

Extraida de: Pugliesi (2015, p.151)

As maiores notas estao relacionadas com saude 85,9%, gestédo 86,5% e lideranca
com 80,1%.
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Figura 10: Caterpillar - Clima Organizacional

0 QUE 0S FUNCIONARIOS DIZEM

935%
90,3%
89,0%
90,0%

= NOTA DO FUNCIONARIO 90 4
— INDICE DE QUALIDADE NO
“= AMBIENTE DE TRABALHO (IQAT) '

Extraida de: Pugliesi (2015, p.151).

Fica facil considerar nos exemplos abordados, que ambas as empresas usaram
acOes de gestdo relacionadas e compativeis com seus colaboradores, um capital
importante da organizacdo. S&o acbOes baseadas em beneficios exclusivos,
comunicagdo transparente e aberta, reconhecimentos, oportunidade de
crescimento e qualidade de vida no trabalho.
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8 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT)

Quando se fala em qualidade de vida no trabalho é preciso considerar um
ambiente de trabalho saudavel e com condi¢cbes que levem ao bem estar dos

envolvidos.

E evidente e importante que a empresa ofereca condi¢cbes aos colaboradores
para realizarem suas fungbes, ndo somente do ponto de vista legal, mas por

necessidade em manter e atrair talentos. Segundo Chiavenato (2014, p.153):

A imperiosa necessidade de atrair e reter talentos faz com que as
organizacgdes de hoje se esforcem para oferecer um excelente ambiente
de trabalho. Ao lado da higiene e seguranga do ponto de vista fisico e
ambiental, existe o bem-estar psicoldgico e social [...] O bem-estar ou o
modo de bem viver sdo aspectos importantes na manutencdo de uma
forca de trabalho talentosa, motivada e engajada no neg6cio da
administragéo.

A ideia da qualidade de vida no trabalho esta totalmente relacionada com a
motivacdo dos colaboradores. Esse conceito demonstra um profundo respeito
pelas pessoas. A organizacdo contando com pessoas motivadas, consegue
qualidade em produtos e servicos, além de produtividade e competitividade no
mercado. Sendo assim, além de conquistar o cliente externo, ela precisa

conquistar a satisfacéo de seus colaboradores (cliente interno).

Motivacao e qualidade de vida no trabalho estédo relacionadas de tal forma, que o
conjunto de fatores que a QVT busca leva as caracteristicas de um trabalhador
motivado e satisfeito. Tais fatores séo: satisfacdo com o trabalho executado;
possibilidade de futuro na organizacdo; reconhecimento; salario; beneficios;
relacionamento com equipe e empresa; ambiente psicologico e fisico; liberdade e
responsabilidade de tomar decisfes; engajamento e participacdo ativa
(CHIAVENATO, 2014, p.156).
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9 CONCLUSAO

Foi-se o tempo que somente um bom salario era suficiente para ter colaboradores
engajados e comprometidos com o objetivo da organizacdo. O colaborador ndo se
contenta em ser considerado um simples niamero, como algo sem muito valor que

deva apenas ser pago pelo que fornece (mao de obra).

Pode-se concluir que as teorias administrativas tardaram a dar importancia aos
colaboradores do ponto de vista humano. O foco era tdo somente dado a producéo e
seus processos, na busca de maior produtividade. Assim as pessoas eram

consideradas mera peca da maquina produtiva.

Somente a partir da Teoria das Rela¢gdes Humanas em diante, houve a devida
atencdo ao ser humano, seus desejos e as relacfes sociais, considerando 0 como
engrenagem do processo produtivo. Foi observado que as condicbes ambientais de
trabalho, os sentimentos dos colaboradores, interacdo social, cultura e clima
organizacional, além de outros aspectos internos e externos ao individuo, interferem
na eficiéncia das atividades desenvolvidas. As empresas a partir desse periodo se

tornaram mais humanizadas.

E evidente que as organiza¢des de forma geral sentem dificuldades quanto ao tema
da motivacdo e muitas das vezes nao conseguem criar condicOes, onde seus
colaboradores possam se motivar e manter tal motivagao. Em termos semaénticos e
morfolégicos da palavra motivacdo, a organizacdo nao motiva ninguém, o que ela
pode e logicamente deve, é criar condicdes onde o colaborador possa se motivar.
Infelizmente, muitas empresas tém a crenca errbnea de que somente salario e
beneficios motivam os colaboradores. Criar um ambiente laboral onde as pessoas

estejam motivadas vai além de questdes financeiras.

Complementando a ideia anterior, entende-se por condi¢cbes, situacbes onde o0s
beneficios sdo garantidos e mantidos, tais como: Home Office, flexibilidade de
horario, planos de saude e odontologicos, auxilio creche, auxilio combustivel, salario
condizente com a atividade, academia, alimentacdo na empresa, ambiente saudavel
(seguranca e ergonomia); além de aspectos essenciais como reconhecimento,
planos de carreira, feedback dos gestores e tantos outros que podem variar de

organizacao para organizacao. Atividades onde o colaborador sinta-se: desafiado,



28

que tenha criatividade, autonomia para tomar decisdes e que o faca se sentir parte

da organizacdo, também colaboram com a automotivacéo.

Com relacdo as recompensas extrinsecas relatadas acima, € importante observar
gque nem sempre elas sao suficientes. Sendo o trabalho em si realmente
interessante, o colaborador desenvolve aspectos como autodeterminacdo e
competéncia, totalmente internas do ser humano. Mesmo que as organizacdes
tenham artificios para que seus funcionarios se motivem, € importante ressaltar que
a motivacdo que vem da propria pessoa € a mais valorizada pelas empresas,

conhecida como motivagéo intrinseca.

Sendo assim a organizacdo precisa ter em seu planejamento, inclusive de forma
estratégica, acfes que assegurem a motivacdo dos seus colaboradores. Para isso &
essencial e interessante que a equipe de trabalho seja observada e analisada pela
geréncia. Em se tratando de pessoas, haverd grande diferenca entre elas e no
processo motivacional, pois como ja foi mencionado, cada ser se motiva por fatores
diferentes. Quando a empresa consegue que seus colaboradores estejam
motivados, ela ganha capital intelectual, além de desenvolver e manter talentos. O
resultado reflete na qualidade de seus produtos e servigcos do e consequentemente
na melhora de sua competitividade e do lucro.



REFERENCIAS

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacdo nas OrganizacGes. Sdo Paulo: Atlas,
2013

BURN, Gillian. Motivacéo para Leigos. Rio de Janeiro: Alta Books, 2011.

CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento Organizacional. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2010.

CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento Organizacional: a dinamica do

sucesso das organizacdes. 32 Edicdo. Sdo Paulo: Manole, 2014.

CHIAVENATO, ldalberto. Introducéo a Teoria Geral da Administracao. 72 Edicao.

Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos: o Capital Humano das
Organizacdes. 82 Edicdo. Sado Paulo: Atlas, 2006.

COLIGIORNE, Carla. Jornal E.M. Motivacdo nas empresas é fundamental em
tempo de crise. Disponivel em:
<http://www.em.com.br/app/noticia/economia/2015/03/08/internas_economia,625348
/motivacao-nas-empresas-e-fundamental-em-tempo-de-crise.shtml>. Acesso em 25
set.2016

GRINBERG, Renato. Lideranca, feedback e motivacdo, 2013. Disponivel em
<http://www.hbrbr.com.br/lideranca-feedback-e-motivacao> Acesso em 26
out.2016

LUZ, Ricardo, Gestao do Clima Organizacional. Rio de Janeiro: Qualimark, 2010.

MARTINS, Leandro. E-Book. Como influenciar e motivar pessoas. Sdo Paulo:

Universo dos Livros, 2007.

MELISSA, Mariana. 3 empresas e boas estratégias de endomarketing. Disponivel
em: <http://www.ideiademarketing.com.br/2012/02/22/3-empresas-com-o-

endomarketing-no-dna/>. Acesso em: 09 set.2017

MICHAELIS, Johan David. Dicionario online. Disponivel em:

<http://michaelis.uol.com.br>. Acesso em: 01 out. 2016


http://www.em.com.br/app/noticia/economia/2015/03/08/internas_economia,625348/motivacao-nas-empresas-e-fundamental-em-tempo-de-crise.shtml
http://www.em.com.br/app/noticia/economia/2015/03/08/internas_economia,625348/motivacao-nas-empresas-e-fundamental-em-tempo-de-crise.shtml

30

MUNIZ, Douglas Dantas. Portal LinkedIn. Socorro! Vejam os 10 principais
desmotivadores na empresa. Disponivel em:
<https://pt.linkedin.com/pulse/socorro-vejam-o0s-10-principais-desmotivadores-na-

empresa-muniz>. Acesso em 09 set.2017

PUGLIESI, Nataly. Elektro: ao mestre com carinho. Revista Vocé S/A, p.114, 115,
Out.2015.

PUGLIESI, Nataly. Caterpillar: fabrica de transparéncia. Revista Vocé S/A, p.150,
151, Out.2015.

SENDIN, Tatiana. Motivagdo no trabalho vem antes da remuneragéo. Disponivel
em: <http://exame.abril.com.br/carreira/motivacao-no-trabalho-vem-antes-da-

remuneracao/ > Acesso em: 09 set. 2017.

TIEPPO, Carla. Revista Exame. Como criar estratégias eficientes para motivar
funcionarios. Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/como-

criar-estrategias-eficientes-para-motivar-funcionarios>. Acesso em: 24 set. 2016


http://exame.abril.com.br/carreira/motivacao-no-trabalho-vem-antes-da-remuneracao/
http://exame.abril.com.br/carreira/motivacao-no-trabalho-vem-antes-da-remuneracao/
http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/como-criar-estrategias-eficientes-para-motivar-funcionarios
http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/como-criar-estrategias-eficientes-para-motivar-funcionarios

