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RESUMO

Tendo em vista que a motiva¢do humana é um assunto complexo e afeta 0 desempenho
individual e organizacional, pesquisa-se sobre a motivagédo no trabalho, a fim de identificar a
percepcao dos colaboradores de uma distribuidora em Sao Paulo sobre as préticas que envolvem
esse fator. Para tanto, é necessario identificar as diferentes teorias motivacionais, verificar as
praticas presentes na empresa e analisar os principais problemas relacionados a essa temética
na organizacdo. Por fim, propGe-se acdes de melhoria de motivacdo. Realiza-se, entdo, uma
pesquisa descritiva-exploratoria utilizando-se de estudo de caso, pesquisas bibliogréficas e
documentais e levantamento de informacOes. Diante disso, verifica-se que a organizagédo
estudada possui praticas de motivacdo, sendo que algumas possuem eficicia em inspirar as
forcas motivacionais dos individuos, enquanto outras devem ser revistas para exercerem o seu
papel de forma eficaz e poder garantir um melhor desempenho individual dos colaboradores.

Palavras-chave: motivacdo no trabalho; praticas de recursos humanos; desempenho
organizacional.



ABSTRACT

Given that human motivation is a complex subject and affects individual and
organizational performance, this research is about motivation at work, in order to identify the
perception of employees of a distribution company in Sdo Paulo about the practices involving
this factor. To do so, it is required to identify the different motivational theories, verify the
practices present in the company, and analyze the main problems related to this theme in the
organization. Finally, motivation improvement actions are proposed. A descriptive-exploratory
research is then carried out using case study, bibliographic and documentary research, and
information gathering. Therefore, it can be seen that the organization studied has motivation
practices, some of which are effective in inspiring the motivational forces of individuals, while
others should be reviewed in order to play their role effectively and to ensure better individual
performance of employees.

Keywords: work motivation; human resources practices; organizational performance.
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1 INTRODUCAO

As pessoas sao um fator chave para o sucesso dos negocios, sdo elas que realizam as
atividades que permitem sua existéncia e que dao resultado as empresas. Como explicado por
Chiavenato (2014), em um mundo de negdcios mutavel e muito competitivo, os individuos
passam a representar um diferencial competitivo que mantém e promove 0 Sucesso
organizacional. Dessa forma, para que as empresas continuem no mercado é indispensavel que
as pessoas estejam motivadas para contribuir com o crescimento das organizacdes nas quais
trabalham.

Para Gil (2019), funcionarios motivados para realizar seu trabalho tendem a
proporcionar melhores resultados, logo a motivacdo representa um dos principais fatores para
a produtividade organizacional. Os individuos devem realizar suas tarefas corretamente, para
que a empresa consiga atender seus clientes da melhor forma, garantindo que eles voltem e
permitindo o atingimento de metas e a continuidade do negécio. De acordo com Chiavenato
(2023), o desempenho individual € a base para o desempenho organizacional e depende
totalmente de pessoas motivadas, entusiasmadas e dindmicas. Outros fatores também
influenciam nesse desempenho das pessoas, como capacidade, competéncia, lideranca,
comunicagdo, mas a motivacao é determinante no comportamento individual (CHIAVENATO,
2023).

Apesar do exposto, existem gestores focando principalmente na parte financeira de sua
organizacdo e negligenciando a importancia de se ter uma equipe motivada. Bergamini (2018)
aponta que a motivacdo no trabalho depende do significado que cada pessoa atribui a ele, de
forma que cada individuo possa exercer seu poder criativo naturalmente. Caso ndo estejam se
sentindo motivados, os colaboradores realizam suas tarefas de forma menos eficaz e
proporcionam menos produtividade a organizacdo (BERGAMINI, 2018). A desmotivacao dos
trabalhadores foi apontada por Bergamini (2018) como sendo prejudicial para as metas
qualitativas e quantitativas das empresas. A compreensdo da motivagdo no trabalho, portanto,
¢ vantajosa tanto para que as pessoas se sintam mais felizes no trabalho, onde despendem tanto
tempo de suas vidas, quanto para as organizagoes.

Considerando esse cenario e a importancia de ter uma equipe motivada, 0 presente
trabalho tem como objetivo identificar quais séo as praticas de Recursos Humanos voltadas a
motivacdo utilizadas por uma distribuidora localizada em S&o Paulo e as percepgdes dos
colaboradores acerca delas. No presente trabalho, a organizacao sera chamada de empresa “X”.

Ademais, considerando a percepcdo dos trabalhadores, buscou-se propor novas acfes de



Recursos Humanos, de forma que a empresa consiga despertar a motivacdo dos colaboradores
e, por consequente, tenha um melhor desempenho organizacional.
Delimitou-se como problema de pesquisa, portanto: Qual é a percepcdo dos

colaboradores da empresa “X” sobre as praticas de motivagdo no trabalho?

1.1 OBJETIVO

Abaixo serdo apresentados o objetivo geral e 0s objetivos especificos a serem

alcancados com o presente trabalho.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo do presente trabalho é identificar a percepcao dos colaboradores da empresa

“X” sobre as praticas de motivagao no trabalho.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as diferentes teorias de motivagédo no trabalho;

b) Verificar as praticas de motivacdo no trabalho presentes na empresa;

c) Analisar quais os principais problemas relacionados a motivacdo no trabalho na
empresa;

d) Propor acOes de melhoria para a motivacéo organizacional dos colaboradores.

1.1 JUSTIFICATIVA

A justificativa procura explicar os motivos pelos quais a pesquisa esta sendo realizada.
De acordo com Severino (2013), expde-se a contribuicdo que se espera dar com os resultados
da pesquisa, justificando-se assim a oportunidade e a relevancia de sua realizagéo.

Bergamini (2018) pontua que a complexidade do tema motivacdo, o leva a ser
amplamente debatido em diferentes contextos, inclusive, no organizacional. Chiavenato (2014)
considera, como um dos principais papéis da area de Gestdo de Pessoas, proporcionar a
organizacdo, funcionarios treinados e motivados. A motivacdo € um fator critico para o
desempenho e a satisfacdo dos colaboradores em suas func¢des. Levando em consideragdo o

atual contexto organizacional, onde as empresas encontram-se em um cenario de
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competitividade, é imprescindivel que elas se reinventem e garantam a satisfacdo do cliente,
que é impactado diretamente pela motivacdo e satisfacdo do funcionario. Spector (2012) pontua
que, altos niveis de motivacdo aumentam as chances de um bom desempenho no trabalho. Em
adicdo, Chiavenato (2023) considera que, 0 conhecimento da motivacdo humana é essencial
para que a empresa possa contar com a colaboracdo plena das pessoas. Portanto, para garantir
um bom desempenho dos colaboradores, que impacte positivamente na satisfacdo dos clientes,
0s gestores devem compreender a motivacgéo no trabalho.

Além disso, outro fator relevante sobre o contexto atual das organizaces foi a
pandemia, que trouxe provisoriamente o trabalho remoto dentro de diversas empresas. Com 0
fim das restricdes que a pandemia imp0s, algumas organizagcfes retornaram ao trabalho
presencial, outras passaram a trabalhar em modelo hibrido, desse modo, alguns dias os
colaboradores vao presencialmente ao escritorio trabalhar e outros trabalham de casa, ou ainda
ha aquelas que decidiram permanecer no remoto. Independente do modelo de trabalho, todas
vivem o desafio de manter seus trabalhadores motivados. A motivacao € o que leva as pessoas
a agir com seus recursos pessoais, inclusive seus pontos fortes (BERGAMINI, 2018). Dessa
forma, entende-se o porqué de as empresas serem negativamente atingidas quando apontadas
pelos colaboradores como um organizagdes onde ndo ha motivagdo (BERGAMINI, 2018).

Dentre todas as mudancas ocorridas nos ultimos anos nesse contexto, analisar a visdo
dos trabalhadores no que diz respeito a motivacgdo no trabalho pode ser esclarecedor para as
empresas e também para a sociedade. Pois, como levantado por Bergamini (2018), a motivacéo
de cada individuo esta ligada a um aspecto extremamente importante que € a felicidade pessoal.
Além disso, a motivacdo para um colaborador é uma fonte de autoconhecimento e pode ser
também sua maior fonte de autorrealizacdo (BERGAMINI, 2018).

Por conseguinte, € importante rever tanto as medidas e politicas externas das empresas
guanto as internas. A motivacdo, segundo Chiavenato (2023), € necessaria para que o talento
humano possa proporcionar resultados. Dessa forma, descobrir se os colaboradores se sentem
motivados dentro do ambiente de trabalho pode ser uma chave para desenvolver medidas que
proporcionem maior motivacdo, uma melhora do desempenho individual e, consequentemente,
0 aumento de produtividade e melhora na performance da empresa.

Com a presente pesquisa, portanto, a empresa “X” podera entender a percepgdo dos seus
colaboradores, sobre as praticas de motivacdo no trabalho e proporcionar melhorias que
aprimorem a motivacdo dos colaboradores, gerando maior permanéncia, dedicac&o,
produtividade e confiabilidade dentro dos processos realizados. A organizacao, até 0 momento,

ndo teve a oportunidade de fazer uma pesquisa acerca desse tema, de forma que, 0 presente
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estudo, torna-se muito oportuno, para avaliar se, as praticas de motivacdo no trabalho estdo
cumprindo seu papel e quais séo seus pontos fortes e fracos.

Ademais, considerando que o cenario empresarial mudou como um todo nos ultimos
anos, a pesquisa também pode ser utilizada para aprimorar as a¢des voltadas a motivacao dentro
de outras empresas, de modo a aprimorar praticas de motivacdo no trabalho em outras
organizagOes, tornando outros colaboradores satisfeitos e melhorando a qualidade de vida

dessas pessoas, ja que o trabalho é uma parte extremamente importante na vida dos individuos.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo aborda temas que estdo relacionados com o problema de pesquisa, a fim
de compreender os aspectos a serem levantados na pesquisa de campo. Esse aprofundamento
permite maior entendimento dos leitores sobre o estudo e também do pesquisador.

Inicialmente, a definicdo de motivacdo é apresentada, seguido pela apresentacdo das
diferentes teorias da motivacdo. Além disso, foram apresentados a motivacdo no trabalho e
alguns fatores motivacionais, entre eles a remuneracdo, clima organizacional, comunicacéo,

iniciativa individual e lideranca.

2.1 MOTIVACAO

A palavra motivacao ¢ derivada do termo em latim movere, que significa mover, o que
revela a caracteristica dinamica do comportamento motivacional, pois é o que leva as pessoas
a agir (BERGAMINI, 2018).

Gil (2019) descreveu a motivacdo, como a forca que induz as pessoas a agir. O autor
ressalta que essa forca é determinada pela forga de seus motivos ou necessidades, que se dirigem
para 0s objetivos externos as pessoas e determinam seu comportamento. Dessa forma, ndo séo
que pessoas motivam umas as outras, de modo que dentro de uma organizacdo, 0s gerentes
devem ter habilidades e conhecimentos que possibilitam despertar e manter a motivacdo em
seus liderados (GIL, 2019).

Vergara (2014) também afirma que, ninguém motiva outro alguém, a motivacéo é
intrinseca a todos e para compreender como ela se diferencia entre pessoas, € necessario
compreender as diferencas entre elas. O papel do gestor, entdo, € compreender essas variedades
e aceita-las. A autora descreve a motivacdo como um processo que possui carater de
continuidade.

Bergamini (2018) destaca a origem etimoldgica da palavra motivagédo, que deriva do
termo em latim movere, em portugués mover, que se relaciona com a caracteristica dinamica
do comportamento motivacional, pois é o que leva as pessoas a agir. Cada individuo possui um
conjunto de necessidades coexistentes em seu interior e essas necessidades ndo atendidas
determinam a forca da motivacdo (BERGAMINI, 2018). Segundo Bergamini (2018, portanto,
as pessoas entram em acdo buscando satisfazer uma necessidade, dessa forma estar motivado é

desejar e estar pronto para agir.
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Para Chiavenato (2023), a motivacdo é um processo psicolégico essencial para a
definicdo do comportamento humano. A motivagdo das pessoas envolve metas e objetivos, esta
diretamente relacionada com o comportamento e o desempenho individual e sdo diferentes para
cada pessoa, considerando as diferencas fisioldgicas, psicoldgicas e ambientais de cada uma
(CHIAVENATO, 2023). Para o autor, a motivacgao representa um ciclo onde as pessoas séo
motivadas por uma gama de fatores que surgem a todo momento.

Outra definicdo de motivacdo é de Spector (2012), que define a motivacdo como um
estado que leva uma pessoa a se comportar de certa maneira. Ele destaca trés aspectos que se
relacionam com esse fator, séo eles: o direcionamento, a intensidade e a persisténcia. O
direcionamento diz respeito a escolha de um comportamento especifico frente as diversas
opcdes de conduta, a intensidade representa quanto a pessoa se esforca na realizacdo de uma
tarefa e, por fim, a persisténcia que é a continuidade de um comportamento ao longo do tempo.
Além disso, o autor afirma que fatores motivacionais podem ser tangiveis ou intangiveis.

A motivacdo é muito pesquisada e estudada, visto que € um topico que possui grande
importancia em diferentes areas da vida. Vergara (2014, p. 43) afirma:

O tema motivacao é, sem duvida, fascinante. Primeiro, porque mexe com nossas
entranhas; segundo, porque as empresas precisam de pessoas motivadas para que o

tdo propalado bindmio produtividade-qualidade acontega. Assim, desvendar o tema
tem sido a preocupacéo de inimeros teoricos.

Diversas teorias foram desenvolvidas, no intuito de explicar o processo de motivacéo

através de diferentes teorias, a seguir algumas delas sdo apresentadas.

2.2 TEORIAS DA MOTIVACAO

A complexidade do tema motivacao, originou diversas teorias para explicar o fenémeno.
Essas teorias buscaram, segundo Spector (2012), compreender as razdes, desconsiderando a
aptiddo, que fazem algumas pessoas a realizar o trabalho com um melhor desempenho que
outras.

Essas teorias, segundo Chiavenato (2023), podem ser classificadas em trés categorias:
as teorias de conteudo, as de processo e as de reforco. As teorias de contetido sdo aquelas que
se relacionam com os fatores intrinsecos dos individuos e que ativam, dirigem, sustentam ou
paralisam o comportamento, as de processo dizem respeito as teorias que buscam descrever e
analisar o processo pelo qual o comportamento é ativado, dirigido, mantido ou paralisado, por

fim, as de reforgo séo aquelas que tem como base as consequéncias do comportamento bem ou
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malsucedido (CHIAVENATO, 2023). A seguir foram apresentadas teorias que fazem parte de

cada um desses trés grupos.

2.2.1 Teorias de contetido

Inicialmente, foram apresentadas as principais teorias baseadas no contetdo da
motivacdo. Segundo Chiavenato (2023), essas relacionam-se com os fatores intrinsecos aos
individuos e que ativam, dirigem, sustentam ou paralisam o comportamento. Séo elas: a Teoria
das necessidades de Maslow, a Teoria dos dois fatores de Herzberg, as Teorias X e Y de
McGregor, a Teoria ERC de Alderfer e a Teoria das necessidades adquiridas de McClelland.

2.2.1.1 Teoria das necessidades de Maslow

A teoria de motivacdo desenvolvida por Abraham Maslow é baseada na hierarquia de
necessidades. Maslow (1943) elencou 5 grupos de necessidades e admitiu que eles se
organizavam em uma hierarquia de prepoténcias, ou seja, 0 surgimento de uma necessidade
baseia-se na satisfacdo prévia de outra mais prepotente. O comportamento, portanto, é a forma
como as necessidades podem ser satisfeitas (MASLOW, 1943).

De acordo com Vergara (2014), as necessidades estdo divididas em dois tipos: as
primarias e as secundarias, sendo as primarias a base da hierarquia, que sao as fisioldgicas e as
de seguranca e as secundarias sdo as afetivo-sociais, as de estima e as de autorrealizacdo. A
autora destaca que, para Maslow, conforme as necessidades mais baixas sdo satisfeitas, dao
lugar as mais altas, porém, as pessoas possivelmente descem e sobem na hierarquia.

As necessidades fisioldgicas, as quais sdo a base da piramide, como demonstrado na
Figura 1, sdo também chamadas de necessidades bioldgicas. Segundo Chiavenato (2023), elas
dizem respeito a alimentacdo, bebida, moradia e protecdo contra dor e sofrimento e devem ser
satisfeitas ciclicamente para garantir a sobrevivéncia do individuo. Maslow (1943) destaca que
essa categoria de necessidades € a mais prepotente de todas, ou seja, caso uma pessoa esteja a

perder tudo que tem, é provavel que a primeira necessidade seja a fisiologica.
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Figura 1 — A piramide das necessidades humanas de Maslow

Autorrealizagio

Estima

Sociais

Seguranca

Necessidades fisiologicas

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2021, p. 192.

Em seguida, as necessidades de seguranca dizem respeito a necessidade de estar livre
de perigo e de protecdo contra ameacas externas ou do ambiente (CHIAVENATO, 2023).
Maslow (1943) pontua que esse conjunto de necessidades surgira apenas quando o anterior for
relativamente bem satisfeito.

Partindo para as secundarias, as necessidades sociais, ou afetivo-sociais, sdo aquelas que
representam a necessidade de amar e de ser amado, além da de pertencimento a um grupo, de
acordo com Vergara (2014). As necessidades sociais, ou de amor na traducéo literal de Maslow
(1943), dizem respeito aos desejos de amor, afei¢cdo e pertencimento, onde a pessoa anseia por
relagOes afetuosas com os outros em geral e se esforga para consegui-las.

Ja as necessidades de estima dizem respeito a autoestima, ao desejo de reconhecimento
e ao prestigio. Segundo Maslow (1943), a satisfacdo dessas resultam em autoconfianca, valor,
forca, capacidade e adequacéo de ser util e necessario no mundo. Por fim, as necessidades de
autorrealizacédo relacionam-se, segundo Maslow (1943), ao desejo de se tornar tudo o que se
tem capacidade de ser, ou seja ao atingimento do pleno potencial individual, o qual difere de

pessoa para pessoa.
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A teoria considera, segundo Vergara (2014), que conforme as necessidades de nivel
mais baixo vao sendo satisfeitas, surgem as de niveis mais elevados. Maslow (1943) pontua que
uma necessidade satisfeita ndo € motivadora. Todavia, caso uma necessidade mais baixa deixe
de ser satisfeita, ela se torna imperativa e a forca do individuo se volta para a satisfacdo plena
ou parcial dela (CHIAVENATO, 2023). Segundo Chiavenato (2023), no inicio da vida, o
individuo busca satisfazer primeiro suas necessidades fisiologicas, que sdo inatas ou
hereditarias e com o tempo e a aprendizagem, a pessoa entende sua necessidade de seguranca
e, assim, tem nocdo de conservacdo e sobrevivéncia individual. Chiavenato (2023)
complementa que as mais elevadas s6 surgem apds a satisfacdo dessas mais baixas e entdo o
individuo comega a ser influenciado por uma diversidade de necessidades conjuntamente.

A teoria considera que para as necessidades mais baixas o processo motivacional é mais
rapido e as mais elevadas exigem um ciclo mais complexo (CHIAVENATO, 2023). Além
disso, Chiavenato (2023) destaca que, a teoria esta baseada na premissa de que os individuos
tém necessidade de crescimento e desenvolvimento.

Apesar de ser uma teoria muito aceita e estudada até os dias de hoje, ela é criticada.
Uma das criticas diz respeito, segundo Vergara (2014), a omisséo de variac@es de necessidades
de cultura para cultura e de pessoa para pessoa. Spector (2012) apresenta outra critica que, se
relaciona ao fato de que, as pesquisas sobre a teoria da hierarquia das necessidades, nao
apresentam resultados muito conclusivos, levando a crer que a teoria é relativamente vaga.
Apesar disso, € uma teoria importante no ambiente de trabalho, pois, segundo Gil (2019), ela
destacou que as pessoas precisam mais do que apenas recompensas financeiras, elas também
necessitam de respeito e atencdo dos outros e, segundo Spector (2012), ela contribui para

direcionar a aten¢do, a importancia da satisfacdo dos funcionarios no trabalho.

2.2.1.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

A teoria de motivacdo desenvolvida por Frederick Herzberg focou na questdo da
satisfacdo no trabalho. Para ele, segundo Vergara (2014), existem dos grupos de fatores que
explicam o comportamento dos individuos; os fatores higiénicos e os fatores motivacionais.

De acordo com Chiavenato (2023), os fatores higiénicos dizem respeito as condigdes
que rodeiam o individuo no trabalho, ou seja, 0 contexto dele. Esses séo, na pratica, os fatores
gue as empresas utilizam na tentativa de manter seus colaboradores motivados, porém eles sdo
limitados em sua capacidade de influéncia, podendo apenas evitar a insatisfacdo quando

excelentes (CHIAVENATO, 2023). Eles ndo séo suficientes para motivar os individuos, sendo
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satisfatorios, eles podem apenas evitar a desmotivacdo, alguns exemplos de fatores higiénicos

podem ser visualizados na Figura 2.

Figura 2 — Exemplo de fatores higiénicos e motivacionais.

Fatores higiénicos — Fatores motivacionais —
Extrinsecos ou ambientais Intrinsecos a pessoa
Politicas da organizacdo, salério, beneficios, Realizacdo pessoal, reconhecimento,
condices de trabalho, estilo de supervisao, relagdes | responsabilidade, trabalho em si, crescimento pessoal
interpessoais, status e seguranca no trabalho. € avanco na carreira.

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2021, p. 194.

Ja os fatores motivacionais, conforme Gil (2019), sdo os que realmente promovem a
motivacdo e estdo relacionados a responsabilidade e ao reconhecimento. Chiavenato (2023)
explica que esses fatores dizem respeito ao conteudo, as atividades e as tarefas do cargo em si.
De acordo com Spector (2012), Herzberg acreditava que, a melhor maneira de motivar os
colaboradores e gerar satisfacdo € lhes proporcionar niveis apropriados de fatores
motivacionais. Portanto, de acordo com Chiavenato (2023), Herzberg concluiu que os fatores
que contribuiam para a satisfacao profissional sdo completamente desligados e distintos dos
fatores responsaveis pela insatisfagéo.

Spector (2012) apresenta a constatacdo de que a maioria dos pesquisadores nao
considera valida essa teoria, principalmente porque a estrutura bifatorial ndo foi comprovada
pelas pesquisas. Porém, ainda segundo o autor, a teoria tem sua importancia, pois contribuiu
para concentrar a area de psicologia organizacional na questdo de proporcionar um trabalho

significativo para as pessoas.

2.2.1.3 Teorias X e Y de McGregor

As teorias desenvolvidas por Douglas McGregor levaram em consideracdo as diferentes
maneiras de pensar dos gerentes e a influéncia disso sobre o comportamento das pessoas com
quem convivem (GIL, 2019). Dessa forma, McGregor distinguiu dois tipos de gerenciamento,
que denominou de Teoria X e Teoria Y.

De acordo com Gil (2019), a teoria X supde que a grande maioria das pessoas nao gosta
de trabalhar e, por isso, o funcionamento das equipes baseia-se na disciplina e na possibilidade
de recompensa. McGregor (1973) pontua alguns pressupostos da teoria, entre eles que os
individuos sdo desprovidos de ambicdo, ndo gostam de responsabilidade, preferem ser
conduzidos e sdo avessos a mudancas. Além disso, essa teoria enfatiza o controle externo ao
comportamento humano (MCGREGOR, 1973). McGregor (1973) destaca que a teoria X

considera as organizagdes convencionais e baseia-se na administragdo cientifica, de forma que
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levou as pessoas a se acostumar com o controle e a dire¢do dentro das organizagdes e a encontrar
0 atendimento de suas necessidades sociais, de estima e de autorrealizacdo fora delas, fazendo
mencdo a piramide de necessidades de Maslow.

Por outro lado, a teoria Y presume que as pessoas nao sdo, por natureza, passivas ou
resistentes as necessidades organizacionais e se apoia nas ideias de autocontrole e de
autodirecdo, de forma que abre espaco para as pessoas controlarem suas atividades, assumirem
responsabilidades e satisfazerem as necessidades relacionadas a si mesmas (MCGREGOR,
1973). Conforme Gil (2019), os adeptos da Teoria Y compartilham com os liderados as decisfes
e se comunicam antes da implementacéo de mudangas.

McGregor (1973) relatou que as ideias nas quais a teoria X se baseiam levaram as
organizacbes a nao aproveitarem os talentos das pessoas, estimularam a passividade e
eliminaram o significado do trabalho, de forma que a melhor alternativa para as empresas era
implementar os pensamentos da teoria Y e deixar os da teoria X. McGregor (1973) destacou
algumas ideias inovadores que consistem com a teoria Y e que sdo aplicadas com sucesso nas
organizacOes, entre elas encontra-se a delegacdo e a descentralizacdo, a administracdo
participativa e a avaliacdo de desempenho. As técnicas gerenciais da teoria X possibilitam
apenas resultados limitados ou erréneos, enquanto as da Y possibilitam resultados vastos, tanto
para os individuos quanto para a organizacdo (PINK, 2019).

Pink (2019) relata que apesar do realinhamento de muitas empresas quanto a teoria Y,
gue se destacou na educacdo gerencial, ao conversar com gestores ainda se nota muitos dos
pressupostos da teoria X. Ademais, Gil (2019) pontua que as suposicdes da teoria Y ndo podem
ser aplicadas em todos os casos, exemplificando que um gestor pode aceitar as hipéteses dessa
teoria e, ainda assim, julgar que seja necessario assumir um comportamento mais diretivo e

controlador com algumas pessoas para favorecer seu crescimento na organizacéao.

2.2.1.4 Teoria ERC de Alderfer

Clay Alderfer criou uma teoria que, assim como a teoria de Maslow, baseava-se numa
hierarquia de necessidades, porém elencou apenas trés categorias, sendo elas: existéncia,
relacdo e crescimento, dando origem ao nome teoria ERC. Segundo Chiavenato (2023), o
trabalho de Alderfer foi trabalhar em cima da piramide de necessidades desenvolvida por
Maslow e integrar a ela as descobertas das pesquisas empiricas.

As necessidades de existéncia definidas nessa teoria sdo, segundo Chiavenato (2023),

as de bem-estar fisico, isto significa a existéncia, a preservacao e a sobrevivéncia, o que inclui
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as necessidades primarias de Maslow. As necessidades de relacionamento séo referentes as
relagdes interpessoais, ou seja, 0 desejo de interagir socialmente com outras pessoas, 0 que
inclui a categoria social da piramide de Maslow e a parte extrinseca da categoria de estima
(CHIAVENATO, 2023). Por fim, as necessidades de crescimento referem-se as necessidades
de desenvolvimento do potencial humano e do desejo de crescimento e competéncia pessoal, 0
que engloba os componentes intrinsecos da categoria de estima e a categoria de autorrealizacao
da teoria de Maslow (CHIAVENATO, 2023).

De acordo com Chiavenato (2023), além de apresentar apenas trés categorias de
necessidades, Alderfer também dizia que mais de uma necessidade pode ser acionada
simultaneamente, destacando que, uma pessoa pode sofrer influéncia das trés diferentes
categorias a0 mesmo tempo e em qualquer sequéncia, por isso a teoria ERC ndo apresenta uma

hierarquia rigida.

2.2.1.5 Teoria das necessidades adquiridas de McClelland

David McClelland desenvolveu uma teoria que também era baseada em necessidades.
Ele identificou trés necessidades, as quais sdo adquiridas socialmente, ou seja, os individuos
ndo nascem com elas e o contexto social determina a aquisicéo delas (VERGARA,2014). A
teoria ndo coloca essas necessidades em uma hierarquia.

As necessidades determinadas por McClelland sdo: poder, afiliacdo e realizacdo. De
acordo com Chiavenato (2023), a necessidade de poder refere-se ao desejo de impactar, de ter
influéncia e de controlar outras pessoas, a de afiliacdo diz respeito a necessidade de
relacionamento humano, da manutencdo de relacdes proximas e amigaveis entre pessoas e a de
realizacdo, representa a necessidade de éxito competitivo, de busca da exceléncia, de se realizar
em relacdo a determinados padrdes e de lutar pelo sucesso.

Conforme Gil (2019), todas as pessoas apresentam os trés grupos de necessidade, mas
0 seu desempenho no trabalho varia conforme a forca de manifestacdo dessas necessidades.
Aqueles individuos com elevada necessidade de realizagcdo sdo motivados pela competicdo e
por desafios no trabalho, além disso tém desejo de feedback e preferem trabalhar sozinhas a
trabalham em equipe (GIL, 2019). J& os com elevada necessidade de poder tem desejo de
influenciar e controlar as pessoas e 0s com elevada necessidade de afiliacdo desejam atuar em
ambientes onde haja muita cooperacéo, colaboracdo, coleguismo e solidariedade (GIL, 2019).

Conforme Chiavenato (2023), as experiéncias de cada pessoa resultam no aprendizado

e aquisicdo dessas diferentes necessidades, aquele comportamento recompensado tende a
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repetir-se novamente e como cada experiéncia é Unica de cada individuo, cada um possui um
padrdo Unico que influencia seu comportamento e desempenho. O autor também cita que,
através de pesquisas, foi possivel constatar que as pessoas com maior necessidade de realizacédo
preferem atividade que exigem maior responsabilidade, retroacdo e mais arriscadas, porém isso
ndo significa que elas tenham um bom desempenho como gestoras, j& que o realizador esti mais
voltado para fazer as coisas pessoalmente do que influenciar outros a um melhor desempenho.
Ademais, Chiavenato (2023) destaca que, as pessoas podem ser treinadas a desenvolver sua
necessidade de realizacdo por meio de treinamentos que foquem em conquistas, lutas, vitorias

€ SUCessOs.

2.2.2 Teorias de processo

As teorias de processo buscam compreender o processo criador da motivacgéo e, segundo
Chiavenato (2023), dizem respeito as teorias que buscam descrever e analisar como a motivacao
age no comportamento. As teorias dessa categoria apresentadas sdo: a Teoria da expectativa de

Vroom, a Teoria da equidade de Adams e a Teoria da definicdo de objetivos de Locke.

2.2.2.1 Teoria da expectativa de Vroom

A teoria da expectativa, ou teoria da expectancia, foi desenvolvida por Victor Vroom
na década de 1960. Ela relaciona desempenho com recompensa, explicando como as
recompensas agem no comportamento, focando nos processos cognitivos internos que, levam
a motivacdo (SPECTOR, 2012). Spector (2012) afirma que, essa teoria propde que as pessoas
agirdo, quando acreditarem que seu comportamento gerara recompensas ou resultados
esperados, caso acreditem no contrario, ndo estardo motivadas a se envolver no comportamento.
Vergara (2014) destaca que a forca que o individuo vai dispor para realizar uma atividade
depende da expectativa do seu resultado e do quanto esse o atrai.

Segundo Chiavenato (2023), a teoria determinou trés principios basicos para a teoria da
expectativa, sdo eles:

1. Valéncia: valor ou atracdo determinada a um resultado especifico (VROOM, 1964).
2. Expectancia: crenga sobre a probabilidade de que um determinado ato trara um

determinado resultado (VROOM, 1964).
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3. Instrumentalidade: crenca da relacdo causal entre os resultados intermediarios e o
resultado final. Refere-se a relagdo entre desempenho e recompensa (CHIAVENATO,

2023).

Considerando esses principios, Chiavenato (2023) explica que, a teoria diz que se um
individuo busca um resultado final especifico, ele precisa alcancar resultados intermediérios
que lhe conduzam até esse resultado final. Vroom (1964) explica que os resultados especificos
alcancados por uma pessoa ndo dependem somente de suas escolhas, mas também de
acontecimentos que estdo fora de seu controle. Dessa forma, ao tomar uma decisdo entre
alternativas com resultados incertos, as pessoas estdo sendo influenciadas tanto por suas
preferéncias entre esses resultados, quanto pelo grau em que ela acredita na probabilidade
desses resultados, que seria a expectativa (VROOM, 1964). Dessa forma, Chiavenato (2023)
destaca que, para a criacdo de altos niveis de motivacao entre pessoas, as organizacdes devem
aumentar em conjunto a expectancia, a instrumentalidade e a valéncia por meio da oferta de
recompensas pelo trabalho.

Spector (2012) cita que, a teoria da expectativa é capaz de prever a escolha de
comportamento de uma pessoa. O autor argumenta que, as previsdes da teoria tém sido
comprovadas através de pesquisas que também demonstram que o desempenho se correlaciona

com os componentes destacados por Vroom.

2.2.2.2 Teoria da equidade de Adams

A teoria da equidade foi desenvolvida por J. Stacy Adams e, segundo Chiavenato
(2023), baseia-se na comparagdo feita entre pessoas em relacdo as suas contribuicdes e
recompensas e as contribuicdes e recompensas das outras pessoas. Quando essa comparacao
gera a percepcao de que essas relacbes se assemelham, ha um estado de equidade e, por outro
lado, quando as relacBes sdo desiguais, gera-se uma tensdo negativa que buscara uma acdo
corretiva a fim de eliminar as injusticas (CHIAVENATO, 2023).

Segundo Vergara (2014), a teoria de Adams explica que os individuos se sentirdo mais
ou menos motivados ao trabalho, conforme percebam a presenca ou a auséncia de igualdade
nas relagdes trabalhistas. Gil (2019) afirma que, de acordo com essa teoria, as pessoas buscam
o0 equilibrio entre aquilo que oferecem em seu trabalho (insumos) e aquilo que recebem de volta
(recompensas). Os funcionérios entdo estabelecem uma relacéo entre esses fatores e comparam
essa relacdo referente aos outros colaboradores (GIL, 2019). Gil (2019) complementa que em

caso de uma percepcéo de que as relagdes sdo iguais, os individuos tém uma sensacao de justica
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e, caso contrério, quando percebem que as relacfes sdo diferentes hd uma tenséo de equidade.
Essa tensdo pode ser por uma posicdo desfavoravel que traz um sentimento de raiva ou
favoravel que traz uma sensacdo de culpa (GIL, 2019).

Adams (1963) explica que os insumos oferecidos pelos funcionarios e os resultados
estdo correlacionados, de forma que é necessario estar atento a relacdo de equidade entre eles.
As pessoas possuem expectativas do que seria uma relagdo de equidade sobre esses fatores,
considerando suas experiéncias, seus valores e sua cultura (ADAMS, 1963). Ao se dar conta de
que ndo equilibrio entre aquilo que ela oferece a empresa e aquilo que recebe em retorno, ha
um sentimento de inequidade. Gil (2019) destaca que, segundo a teoria, é exatamente essa
tensdo negativa que gera motivagao para agoes corretivas.

De acordo com Chiavenato (2023), cada individuo atribui um estado as comparacdes
realizadas, podendo ser de equidade, de inequidade negativa e de inequidade positiva. As
pessoas comparam-se com elas mesmas ou com terceiros e escolnem com quem se comparar
conforme o grau de atracdo e as informacdes conhecidas (CHIAVENATO, 2023). Adams
(1963) destaca que apds perceber inequidade, as pessoas podem agir alterando seus insumos,
seus resultados, sua autopercep¢ao, a percepcdo sobre os outros, buscando outros pontos de
referéncia ou até deixando o emprego.

Dessa forma, como destacado por Chiavenato (2023), essa teoria contribuiu para
mostrar que as recompensas relativas e absolutas afetam demasiadamente a motivacdo das

pessoas.

2.2.2.3 Teoria da definicdo de objetivos de Locke

A teoria da definicdo de objetivos baseia-se na ideia de que, a maior fonte de motivacao
é a intencdo de lutar pelo alcance de um objetivo (CHIAVENATO, 2023). Segundo Spector
(2012), essa teoria prevé que os individuos irdo se esforcar para o atingimento das metas
definidas e que o desempenho no trabalho é dependente delas. Metas representam aquilo que
um individuo quer conscientemente obter ou atingir e podem ser associadas estreitamente a
comportamentos especificos, de forma que a teoria tem sido vinculada fortemente ao
comportamento (SPECTOR, 2012).

Spector (2012) aponta quatro fatores que sao importantes no momento de defini¢éo das
metas visando melhorar o desempenho no trabalho, sdo eles: aceitacdo da meta pelo
colaborador, o recebimento de feedback acerca do progresso em dire¢do ao atingimento dos

objetivos, metas dificeis e desafiados e, por fim, metas especificas. De acordo com Chiavenato
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(2023), o comprometimento de uma pessoa orientado a um objetivo é maior, caso ela tenha
participado ativamente da definicdo dele e Spector (2012) destaca que permitir a participacéo
dos colaboradores nesse processo, ao invés de simplesmente impor metas, faz com que os
objetivos sejam mais eficazes. Spector (2012) explica que metas vagas podem até ser eficazes,
mas € preferivel as especificas, que permitem que as pessoas saibam quando as atingiram.

Além disso, Chiavenato (2023) indica quatro métodos basicos para motivar pessoas,
segundo a teoria da fixacdo de objetivos, sdo eles: o dinheiro, a definicdo de objetivos, a
participacdo na tomada de decisdes e na definicdo dos objetivos e o redesenho de cargos e
tarefas para gerar maior desafio e reponsabilidade pessoal.

Spector (2012) aponta que a definicdo de metas no meio organizacional pode ser uma
forma eficaz de manter o aprimorar o desempenho no trabalho e é muito utilizada para esse fim,
apesar disso existem limitacGes para sua aplicacdo. Metas desafiadoras sdo mais eficazes em
situacOes simples e quando na ha estresse (SPECTOR, 2012). Dessa forma, entende-se que essa
fixacdo de metas ndo funciona igualmente bem em todas as tarefas, assim como foi apontado
por Chiavenato (2023, p. 199):

A definicdo individual de objetivos ndo funciona igualmente para todas as tarefas. O
processo funciona melhor quando a tarefa é simples, conhecida e independente. Nas

tarefas com elevada interdependéncia, a defini¢do de objetivos em grupo funciona
melhor.

2.2.3 Teorias de reforgo

As teorias classificadas como teorias de reforco séo aquelas que, segundo Chiavenato
(2023), se baseiam nas consequéncias do comportamento bem ou malsucedido. A teoria

apresentada nessa categoria de teorias de motivacado é a Teoria do refor¢o de Skinner.

2.2.3.1 Teoria do reforco de Skinner

Como introduzido por Chiavenato (2023), a teoria do reforgo de Skinner representa um
contraponto a teoria da definigdo de objetivos. Enquanto a teoria da fixac&o de objetivos define
que o comportamento de um individuo é determinado por seus propdsitos, a do reforco admite
0 comportamento, como uma resposta ao ambiente, sem abordar a cognicao interna das pessoas
(CHIAVENTO, 2023). Chiavenato (2023) afirma que, 0 comportamento é resultante de suas
consequéncias, ou seja, quando se tem uma consequéncia positiva e favoravel, o

comportamento é reforcado e tende a se repetir. Para Bergamini (2018), a teoria de Skinner
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trata do condicionamento operante e afirma que um comportamento reforgado tem maior
probabilidade de se repetir, enquanto os que possuem consequéncias desagradaveis ocorrerdo
com menos frequéncia, de forma que se entende que as pessoas reagem da mesma forma.

Em concordéncia, Chiavenato (2023) afirma que a teoria ndo se preocupa com os fatores
internos das pessoas, porém, o autor também relata que ela enfatiza a aprendizagem, como um
fator que condiciona o reforgo, como uma ferramenta de motivacdo. O autor aproveita para
pontuar uma forma de aprendizagem por reforco, que € o condicionamento operante, termo esse
que foi popularizado por Skinner e que, representa o processo de aplicar a lei do efeito ao
controle do comportamento, para manipular suas consequéncias. Spector (2012) aponta que 0
sistema de incentivos se baseia nessa teoria que abrange a simples ideia de que o
comportamento aumenta se for recompensado.

Pesquisas apontaram que as recompensas podem ser associadas a melhora no
desempenho no trabalho, porém a teoria caiu em descrédito por ndo explicar realmente o
processo motivacional e, sim, explicar simplesmente a relagéo entre reforgo e comportamento
(SPECTOR, 2012). Em adicédo, Bergamini (2018) aponta que se deve evitar as consequéncias
adversas pelo uso do reforco negativo, pois em caso de punicdes sabe-se que a pessoa ndo
repetira o comportamento que levou a elas, mas ndo se sabe qual € o comportamento que vai
surgir em seu lugar. A autora complementa que as abordagens das teorias de reforco, que inclui
a de Skinner, contribuiram muito para o entendimento do processo de aprendizagem, mas nao

tanto para o de motivacao.

2.3 MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

As organizacdes estdo inseridas em um meio competitivo e em constante mudanca,
sendo assim, devem estar aptas a agir, frente a essas mudancas e desempenhar seu papel da
melhor forma possivel, para que, consigam alcancar seus objetivos. Para que isso ocorra, a
motivacao dos colaboradores € essencial.

Chiavenato (2023) explica que, em um cenario de negdcios em mudanca e
transformacéo constante, a competitividade e a criacdo de valor séo essenciais para 0 sucesso
das organizacOes. Para isso, as empresas devem acompanhar 0 ambiente e estar em continua
mudanca também e sdo as pessoas, com sua inteligéncia e suas competéncias que permitem que
a empresa permaneca em constante inovagao e renovacdo (CHIAVENATO, 2023).

Funcionarios motivados sdo funcionarios que apresentam melhor desempenho

individual, o que € essencial para o sucesso de uma empresa. Chiavenato (2023) relata que o
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desempenho organizacional depende diretamente do desempenho e do talento das pessoas e dos
grupos que formam as organizagdes. Segundo Vergara (2014), a motivacdo dentro de uma
empresa é essencial para a realizacdo do binémio produtividade-qualidade. A autora destaca
que, as pessoas sdo motivadas por diferentes fatores que variam conforme seus valores,
necessidades, interesses, organizagdo familiar, cultura e formagé&o profissional, por isso um bom
gestor deve aceitar essas diferencas e saber como lidar com elas.

Pink (2019) determina 3 fatores fundamentais para se ter funcionarios motivados, séo
eles: a autonomia, a exceléncia e propdésito. O autor destaca que a autonomia é natural para 0s
seres humanos e por muito tempo 0 modo de gerenciamento aplicado nas organizacGes impediu
0 exercicio desse fator, que representa o desejo de se autoadministrar. Em seguida, Pink (2019)
relaciona a autonomia com o engajamento, dizendo que a autonomia proporciona o
engajamento, que, por sua vez, resulta em exceléncia, que é o desejo de melhorar cada vez mais
em algo de relevancia. Por fim, o autor explica que para pessoas autbnomas e que visam a
exceléncia o propdsito pode lhes fornecer um objetivo maior ao qual lutar para alcangar.
Individuos motivados atrelam seus desejos a causas maiores do que eles mesmos.

Gil (2019) considerou que em um mundo empresarial competitivo é necessario que as
pessoas estejam motivadas, pois elas tendem a proporcionar melhores resultados
organizacionais. As empresas tém facilidade em encontrar pessoas competentes, porém é mais
dificil, encontrar colaboradores comprometidos e, a motivacédo é a chave do comprometimento.
Esse fator, por outro lado, é o0 que estd levando pessoas a serem chamadas a participar das
solucdes e, onde as empresas mais tém investido.

Esse processo de reconhecimento, da importancia da motivagéo por parte das empresas,
ocorreu de forma gradual e, hoje elas consideram que a motivacao dos colaboradores é um fator
gue determina o tanto de empenho que eles direcionam a sua fungdo. Bergamini (2018) explica
que, os trabalhadores se mostram motivados por uma complexidade de fatores que se
correlacionam, cada um com sua identidade motivacional, assim cada pessoa contribuira da sua
maneira para 0 alcance dos objetivos organizacionais. O desafio dos administradores é
desbloquear a forga do seu potencial motivacional, ndo desmotivando-as, oferecendo meios
para que elas possam usar seus pontos fortes com maior frequéncia e exercer suas atividades
eficazmente de maneira natural (BERGAMINI, 2018). Bergamini (2018) aponta que a
motivacdo no trabalho pode ser para uma pessoa uma fonte de autorrealizacdo e de
autoconhecimento. A autora também explica que a auséncia de motivacdo em fazer algo til,

faz com que o trabalho perca seu significado.
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Pessoas desmotivadas dedicam-se menos ao trabalho e, portanto, possivelmente
entregam piores resultados que aquelas que estdo motivadas. Segundo Bergamini (2018), a
sobrevivéncia das organizacdes depende muito da motivacéo dos individuos que nela trabalham
e cada um deles individuo possui intrinsecamente seu potencial motivacional, representado por
suas necessidades, desejos e pulsdes, e a forma como esses fatores séo atendidos determinam
maior ou menor satisfagdo organizacional, as organizacfes podem apenas oferecer a
oportunidade para que as forcas motivacionais ocorram. Dessa forma, serdo apresentados

fatores que contribuem para o afloramento da motivacao nas pessoas dentro da organizagéo.

2.4 FATORES MOTIVACIONAIS

Cada individuo possui suas préprias necessidades e desejos e interagem com elas de
maneira diferente, variando conforme sua personalidade e suas experiéncias. Dessa forma,
manter pessoas motivadas dentro de uma organizacao é um desafio. Muitos autores procuraram
entender diferentes fatores que contribuem para a motivacdo dos colaboradores, entre esses
fatores encontram-se a questdo da remuneracdo, do clima organizacional, da comunicacéo, da

iniciativa individual e da lideranca.

2.4.1 Remuneragao

As pessoas em troca do seu trabalho e dedicacdo dentro de uma organizacdo, recebem
uma remunerac¢do. Essa recompensa é um conjunto de vantagens oferecidas pela empresa para
garantir que, os colaboradores continuem a se dedicar e a contribuir para o alcance do objetivo
organizacional. Segundo Gil (2019), a remuneracdo € vista como um estimulo ao desempenho
e ao crescimento dos colaboradores, visando seu alinhamento com as metas e 0s objetivos
organizacionais. Chiavenato (2014) destaca que a remuneracdo € comumente 0 maior custo de
uma empresa, porém é também um investimento, pois, ela é determinante na relagdo com seus
colaboradores. Por sua vez, para os colaboradores, a remuneracdo tem papel central fora do
trabalho, pois determina o padrdo de vida desses individuos (CHIAVENATO, 2014).

A remuneracdo, de acordo com Chiavenato (2014), possui quatro componentes
principais, séo eles: a remuneracgéo basica, que é o salario, ou seja, o valor em dinheiro recebido
pelo empregado ao vender sua forga de trabalho, os incentivos salariais, que sao os programas
gue buscam recompensar funcionarios pelo bom desempenho, o0s incentivos ndo financeiros,

como prémios em viagens e em bens e participacdo em metas e resultados, e os beneficios, que
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sdo as vantagens e facilidades que as organizagcdes proporcionam a seus funcionarios. Esse
conjunto de fatores é determinado com base em fatores internos e externos a organizacgao
(CHIAVENATO, 2014). Gil (2019) pontua que a importancia da definicdo da remuneracao vai
além da administracdo dos salarios, ela também promove o direcionamento e desenvolvimento
das competéncias dos funcionarios, a atracdo e retencdo de talentos, melhoria do clima
organizacional e o alcance dos objetivos e metas.

No que tange a motivacao, a relacdo entre os fatores ndo é direta. A motivacdo é
intrinseca e, como explicado por Bergamini (2018), os fatores externos aos individuos podem
apenas ser reforcadores de comportamentos, que podem néo ser duraveis. A autora trata do mito
do sal&rio motivador e ressalta que, muitas empresas possuem planos de concessao de prémios
e bonus pensando em motivar as pessoas, mas que esses acabam levando as pessoas a perder o
prazer do trabalho em si.

Gil (2019) também destaca que, beneficios financeiros ndo sdo capazes de motivar
individuos. Se os funcionérios sdao bem-remunerados, reconhecidos pela geréncia e possuem
funcBes estimulantes, eles terdo um bom desempenho, mesmo que ndo haja oferta de novos
incentivos (GIL, 2019). De acordo com Gil (2019), com a satisfacédo a respeito do salario, outros
fatores podem motiva-los, de forma que a geréncia da organizacdo deve se atentar as
necessidades dos colaboradores e dos grupos para que 0s incentivos consigam ter esse papel
motivador. O autor exemplifica, citando presentes e concessdo de privilégios, como sendo mais
eficazes do gque incentivos financeiros.

Por outro lado, Chiavenato (2023) defende que, o dinheiro pode funcionar como um
incentivo ou meta que, reduz caréncias e necessidades, agindo tanto antes da pessoa ter uma
acdo, quanto depois, como recompensa. Além disso, o autor pontua esse fator, como redutor de
ansiedade, ja que muitas pessoas tem preocupacdo com problemas financeiros. E, assim,
concluiu que o dinheiro motiva o desempenho, pois os individuos acreditam que ele satisfara
suas necessidades e que para obté-lo, é necessario que se tenha um bom desempenho. O autor
destaca que, os planos de bonus sdo mais eficazes do que os planos de salarios, pois 0s
primeiros, séo referentes ao desempenho atual do colaborador.

A remuneracéo oferecida pelas organizag6es, busca mais do que recompensar o trabalho
dos funcionarios, mas também facilitar sua vida e torna-la mais agradavel, de acordo com
(CHIAVENATO, 2014). O autor cita que, os beneficios oferecidos pelas organizacoes,
oferecem facilidades e vantagens que, caso ndo fossem disponibilizadas teriam que ser
compradas pelos colaboradores, fora das organizacGes na qual trabalham. Dentre esses

beneficios, existem aqueles que sdo obrigatérios por lei, por exemplo: férias, 13° salario e
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aposentaria (pago por 6rgaos previdenciarios). Além disso, hd também os beneficios escolhidos
pela organizacdo para atender as necessidades de seus funcionérios, por exemplo: planos de
salde, assisténcia odontologica e horarios flexiveis.

Porém, segundo Chiavenato (2014), ndo é muito evidente que essa oferta de beneficios
e servicos motive os colaboradores, pois, atuam como fatores higiénicos e ndo sao muito
significativos para os funcionarios. Ainda assim, sdo importantes na competitividade do
mercado de trabalho para atracéo e retencao de pessoas e influenciam poderosamente o grau de
qualidade de vida organizacional (CHIAVENATO, 2014).

2.4.2 Clima organizacional

As pessoas passam grande parte do seu tempo, dedicadas ao trabalho. Dessa forma, a
relagdo que criam com 0s outros nesse ambiente, sdo importantes para 0 engajamento dos
colaboradores e do bom trabalho em equipe. O desempenho organizacional de um individuo
esta diretamente ligado com a sua relagcdo com seus colegas, lideres e grupos. Aqueles que tém
bons relacionamentos interpessoais no trabalho sdo mais motivados, pois trocam experiéncias,
compartilham capital humano e sabem que podem contar com os colegas e lideres para encarar
desafios.

O clima organizacional, refere-se justamente a relacdo entre pessoas dentro da
organizacdo e, segundo Chiavenato (2023), estd intimamente ligado ao nivel de motivacédo
delas. O autor pontua que, esse fator influencia o estado motivacional das pessoas e também é
influenciado por ele. Portanto, pessoas com boas relagdes interpessoais dentro da organizacéo
estdo mais motivadas e demonstram maior interesse, animagéo e disposi¢do para realizar as
tarefas, enquanto pessoas que ndo nutrem boas relacfes se sentem menos motivadas e possuem
menos disposicdo e comprometimento, gerando um sentimento de insatisfacdo
(CHIAVENATO, 2023).

Chiavenato (2014) pontua que o termo clima organizacional representa os sentimentos
das pessoas e a forma como elas interagem entre si, com os clientes ou com os fatores externos
a organizacdo. O autor também destaca que esse fator é um dos principais elementos da cultura
organizacional. Kotler e Keller (2018), destacam o carater de facil percepcdo da cultura dentro
de uma organizagdo, pois € a maneira como as pessoas se vestem, como se dirigem umas as
outras e como cumprimentam os clientes. Dessa forma, esse fator influencia o clima

organizacional.
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Conclui-se, portanto, que o clima organizacional demonstra o nivel de satisfagdo dos
colaboradores, quanto melhor esse fator, mais dispostas e envolvidas as pessoas estardo em suas
funcBes. Além disso, representa uma resposta dos funcionarios as politicas, valores e normas
da empresa. Um clima organizacional positivo e com alta motivacdo favorece o alcance dos

objetivos das organizacGes.

2.4.3 Comunicacgao

A comunicagdo é fator essencial para a boa relacdo entre pessoas na organizacao
independente do nivel hierarquico. As empresas devem comunicar aos seus funcionarios os
padrdes esperados para que assim as pessoas saibam qual rumo tomar (VERGARA, 2014). A
organizacdo impacta fortemente na motivacdo das pessoas, assim ela deve zelar por
compartilhar, segundo Chiavenato (2023), com seus colaboradores a tomada de decisdes que
afetam sua vida no trabalho e ela mesma, deve ser ouvida e respeitada e deve ter suas opinides
levada em consideracdo. Conclui-se que, a comunicacdo dos objetivos organizacionais e a
abertura para receber comentarios, sugestdes e opinides, direcionam os funcionarios e permitem
que eles saibam a importancia do seu trabalho para o atingimento de objetivos, além de fazé-
los se sentir parte das conquistas da empresa.

O reconhecimento também é um fator que gera sentimentos positivos frente ao trabalho.
Segundo Gil (2019), os avancos devem ser reconhecidos e os éxitos elogiados e recebidos de
forma animadora e, por outro lado, os erros também devem ser corrigidos de modo a mostrar
pontos de melhoria, sem culpa e humilhacgdo. Esses pontos fazem com que os colaboradores se
sintam felizes por terem apresentado um bom resultado que é relevante para a sua organizagao
ou que se sintam encorajados a realizar suas fungdes e até maiores desafios, sabendo que tem o
apoio de seu lider mesmo em caso de falhas. Como explicado por Vergara (2014), todos
possuem forcas e fraquezas, os lideres devem aceitar as possibilidades e os limites das pessoas,
além de investir nas forgas. Outro ponto colocado pela autora € de que cada pessoa tem seu
tempo e é necessario respeita-lo. Conclui-se que, para uma boa gestdo e para incentivar a
motivagdo nas pessoas, € necessario aceitar as individualidades e estar aberto a conversar e a
escutar o que cada pessoa tem a dizer, pois cada um tem uma visao diferente que, pode ter muito

a acrescentar.

2.4.4 Iniciativa individual
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A iniciativa individual também é um fator que pode agregar muito dentro das
organizagOes. De acordo com Gil (2019, p. 211):

A iniciativa das pessoas ou das equipes € um dos mais claros sinais de motivacéo. O

recurso de solicitar a participacdo da equipe na formulacdo de novas propostas e

solucdo de problemas, por sua vez, constitui um dos mais poderosos fatores de
motivacéo.

Logo, uma estratégia para se ter pessoas motivadas é dar espago para 0s colaboradores
exercerem iniciativa e a organizacdo, por outro lado, deve estar preparada para receber
sugestdes e tentar a0 maximo incorpora-las e caso ndo seja possivel, explicar o motivo que
impediu sua implementacdo (GIL, 2019). Dessa forma, os funcionarios ndo se sentirdo

desencorajados a continuardo a sugerir melhorias.

2.4.5 Lideranca

Os lideres ttm uma funcdo determinante, no desempenho dos liderados dentro das
organizacdes. Os lideres devem trabalhar no sentido de manter a motivagdo das pessoas desde
0 primeiro dia na empresa, j& que ndo podem motiva-las (BERGAMINI, 2018). Bergamini
(2018) aponta que, considerando essa missao da manutencdo da motivacao dos colaboradores,
0s superiores devem incentivar as conversas e mais estilos pessoais de comunicacdo. O
verdadeiro lider deve conhecer seus seguidores, de forma que consiga ajuda-los em direcéo aos
seus objetivos pessoais e aos objetivos da empresa, além de envolve-los no processo de tomada
de decisbes, o que lhes provoca mais motivacdo (BERGAMINI, 2018).

A valorizacdo dos individuos por parte do lider, incentiva a formacdo de um bom
espirito de equipe (GIL, 2019). Compreender a individualidade de cada pessoa, reconhecer a
importancia de cada uma dentro da equipe e comunicar isso, valida o comportamento das
pessoas e as faz se sentir relevantes dentro daquele grupo. Favoritismo cria inimizades e perda
de motivacdo para o trabalho em equipe, por isso o lider deve entender as diferencas de cada
pessoa e focar apenas, no que diz respeito ao desempenho de cada uma (GIL, 2019).

A delegacdo de autoridade demonstra confianca nas pessoas e possibilita o
desenvolvimento delas. Gil (2019) explica que, as pessoas tendem a se especializar nas tarefas
que realizam, por isso, quando hd a tentativa de implementacdo de mudangas vindas de fora,
ignorando seu conhecimento, as pessoas tém resisténcia e sentem-se desmotivadas. Dessa
forma, o autor afirma a importancia do lider de conversar com as pessoas que serdo afetadas e

delegar tarefas para o replanejamento de atividades. Assim, ele demonstra que conhece as
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funcbes do colaborador e confia nele. Vergara (2014), destaca a importancia de compartilhar
autoridade, que vai além de delegar tarefas, é deixar claro, a autoridade necessaria para realizar
as tarefas, assim reforcando o comprometimento e gerando um sentimento de cumplicidade. O
compartilhamento de autoridade é um fator motivacional e permite o desenvolvimento pessoal
e do grupo.

As avaliagdes de desempenho sdo uma forma de fomentar o desenvolvimento
profissional dos colaboradores (GIL, 2019). E através delas que as pessoas conseguem ter um
feedback do trabalho realizado dentro de um periodo determinado e, assim, podem saber quais
acOes foram vistas positivamente e quais sao seus pontos de melhoria (SPECTOR, 2012). Ja
para a organizacao, segundo Gil (2019), é possivel avaliar a motivacdo da equipe, €, assim, caso
sejam percebidos sinais de desinteresse, tomar atitudes para reverter essa situacao e reacender
a motivacao nos trabalhadores.

Outra forma de fomentar o desenvolvimento dos individuos na organizacéo é através do
enriquecimento de tarefas. Segundo Chiavenato (2023), uma forma de construir motivadores
intrinsecos ao trabalho, é através do ajuste continuo de tarefas, de acordo com o
desenvolvimento do funcionario. Logo, Gil (2019) argumenta essa ¢ uma forma de agregar
maior responsabilidade ao trabalho dos colaboradores, gerando maior comprometimento e
possibilitando o desenvolvimento de habilidades. Como explicitado pelo autor, o interesse pelo
trabalho relaciona-se fortemente com a sensagéo obtida a partir da sua realizacdo. Com maior
responsabilidade, ha maior dedicacdo e comprometimento.

Por fim, lideranca exerce papel fundamental na motivacédo dos colaboradores. Vergara
(2014) afirma que, os lideres sdo capazes de criar estimulos e incentivos que podem provocar
a motivacdo nas pessoas e leva-las a realizar a misséo, a visdo e os objetivos da organizagéo.
Esses agentes possuem diferentes ferramentas que podem utilizar a favor da empresa para

acender a motivacdo dentro das pessoas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Gil (2008), explicitou a importancia dos métodos cientificos em um estudo, definindo a
pesquisa social como o processo que, utilizando a metodologia cientifica, possibilita novos
conhecimentos no campo da realidade social. No presente capitulo, portanto, foram explicadas
as escolhas metodoldgicas utilizadas para alcangar o objetivo do trabalho.

Segundo Soares (2011), a metodologia representa o espaco destinado para especificar
detalhadamente o método e os materiais que serdo utilizados no estudo. Dessa forma, nesse
topico serdo apresentadas a caracterizacdo da pesquisa, as técnicas de coleta de dados e as
limitagdes do estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Em relacdo a caracterizacdo da pesquisa tém-se quatro aspectos: quanto a finalidade, ao
objetivo, a abordagem e aos procedimentos. No que tange a finalidade, a pesquisa tem carater
aplicado. No que diz respeito ao objetivo, ela se classifica como descritiva-exploratéria. E
quanto a abordagem, como quali-quantitativa. Os procedimentos utilizados foram o estudo de
caso, as pesquisas bibliograficas e documentais e o levantamento de informacdes.

A pesquisa de carater aplicado, como a presente, foi apontada por Gil (2008) como tendo
a principal caracteristica o interesse na aplicacdo, utilizacdo e consequéncias praticas dos
conhecimentos. Considerando que o objetivo do trabalho é identificar a percepcdo dos
colaboradores da empresa “X” sobre as praticas de motivag¢ao no trabalho e propor acdes de
melhoria, o estudo se classifica como aplicado.

A pesquisa descritiva é aquela que, segundo Gil (2008), tem como finalidade descrever
as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou relacionar variaveis. Desse modo,
no presente estudo, procurou-se analisar o contexto da empresa “X” ¢ a motivagdo dos seus
colaboradores. A pesquisa tambem se classifica como exploratoria, pois além de analisar o
contexto, coletou-se dados na organizagdo estudada. Para Gil (2008), essa classificagéo
normalmente envolve levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e
estudos de caso. Na presente pesquisa, foi realizada uma entrevista com o gestor da organizagéo
e foram aplicados questionarios para os colaboradores. Ainda acerca dos estudos exploratorios,

Lakatos e Marconi (2001, p. 188) os definiram como:
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Investigacdes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacdo de questdes ou de
um problema, com tripla finalidade: desenvolver hip6teses, aumentar a familiaridade
do pesquisador com um ambiente, fato ou fendbmeno, para a realizacdo de uma
pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos.

As autoras também acrescentam sua definicdo para pesquisas exploratoria-descritivas
como sendo estudos exploratérios que buscam descrever totalmente determinado fenémeno.
Desse modo, a presente pesquisa buscou compreender o contexto da empresa “X” e identificar
a percepcao dos seus colaboradores quanto as préaticas de motivacdo da organizacao.

A abordagem da anélise de dados utilizada para alcancar esse objetivo é classificada
como quali-quantitativa, que representa a combinacgéo da pesquisa qualitativa e da quantitativa.
Para Gil (2008), a anélise dos dados nos estudos de caso, como o presente trabalho, & muito
dependente da capacidade e do estilo do pesquisador, pois ndo h& férmulas ou receitas
predefinidas para orienta-los, por isso define-se a abordagem do presente estudo como sendo
majoritariamente qualitativa. Severino (2013), pontua o importante papel da analise qualitativa
para explicar a subjetividade das questdes humanas e destaca que, esse tipo de analise faz mais
referéncia a seus fundamentos epistemoldgicos que a especificidades metodoldgicas. Pereira et
al. (2018), por outro lado, destacam que é comum gue os métodos qualitativos se transformem
em quantitativos por meio do emprego de questbes fechadas, estratégia essa aplicada na
presente pesquisa.

Evidenciando a andlise de dados quantitativa, Severino (2013) explica que, ela surgiu
junto com o nascimento da ciéncia, em oposicdo a metafisica do conhecimento, portanto
propunha-se explicar os fendmenos em uma relacéo de causa e efeito expressa por uma funcéao
matematica. Pereira et al. (2018) apontam que essa abordagem utiliza a coleta de dados
quantitativos, gerando conjuntos ou massas de dados que podem ser analisados utilizando
métodos matematicos, como a porcentagem, a estatistica e a probabilidade, por exemplo.

A aplicacdo dessa pesquisa se deu em uma empresa de distribuicdo de produtos
variados, com sede em Sdo Paulo, aqui referida como empresa “X”. Nessa organizagdo
observou-se a motivacdo dos colaboradores. Portanto, um dos procedimentos utilizados pela
pesquisa caracteriza-se como estudo de caso. Gil (2008) descreve-o como um estudo profundo
e exaustivo de um ou mais objetos, permitindo conhecé-lo amplamente e detalhadamente. Além
do estudo de caso, foram utilizados outros procedimentos na realiza¢ao do estudo; as pesquisas
bibliograficas e documentais e o levantamento de informacGes. Os procedimentos utilizados
dizem respeito ao delineamento de pesquisa. Essa etapa tem funcéo de planejar amplamente a

pesquisa em relacdo a sua diagramacdo, a previsdo de analise e a interpretagdo dos dados,
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considerando o ambiente de coleta de dados e as formas de controle das varidveis envolvidas
(GIL, 2008).

As pesquisas bibliograficas referem-se ao levantamento referéncias tedricas ja
elaboradas, como € o caso de livros e artigos cientificos (GIL, 2008). Além disso, esse tipo de
pesquisa também serve para adquirir conhecimento e se aprofundar em um tema (PEREIRA et
al., 2018). Sob outro enfoque, a pesquisa documental € muito semelhante a bibliogréafica, porém
a documental refere-se a materiais que ainda nao foram analisados ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa (GIL, 2008). Severino (2013), cita como
exemplo jornais, fotos, filmes, gravagOes e documentos legais. Por fim, o levantamento de
campo, também chamado de survey, € utilizado quando se deseja conhecer 0 comportamento
de um grupo, no caso os colaboradores da empresa “X”, acerca de um tema determinado, que
seria a motivacdo. Segundo Gil (2008), nesse procedimento solicita-se informacBes de um

grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para obter as conclusoes.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados utilizadas para captar as informagdes necessarias para a
realizacdo da pesquisa foram: observacao, entrevista e questionario. Essas ferramentas foram
selecionadas de acordo com as necessidades da pesquisadora.

A técnica da observacao foi utilizada desde 0 momento de concepcao da pesquisa, onde
observou-se os colaboradores da empresa “X”. Segundo Lakatos e Marconi (2001), a
observacao contribui para identificar e obter provas sobre objetivos dos quais as pessoas ndo
tém consciéncia, mas que orientam seu comportamento, como € o caso da motivacao. E Pereira
et al. (2018) destacam que, a vantagem dessa técnica é que os fatos sdo percebidos diretamente,
sem intermediagdo. A observacgdo foi realizada na sede da empresa “X” em Sao Paulo em um
dia comum de trabalho e nédo foi realizada nenhuma intromissdo, apenas observou-se o
comportamento dos colaboradores no ambiente de trabalho.

A segunda técnica de coleta de dados foi a entrevista, que é, segundo Gil (2008), um
procedimento onde o pesquisador se coloca em frente ao pesquisado e lhe faz perguntas visando
obter dados para a pesquisa. O autor também destaca que, em uma entrevista, 0 pesquisador
busca coletar dados e o pesquisado é quem detem as informagdes. Pereira et al. (2018) pontuam
algumas vantagens dessa técnica, entre elas a possibilidade de obter dados referentes aos mais
diversos aspectos envolvidos na investigacdo e a possibilidade de esclarecimentos. Dessa

forma, a entrevista foi selecionada como um método para obtencédo de dados no presente estudo,
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para inicialmente compreender qual era a percep¢do do gestor da empresa “X” acerca da
motivacgdo dos funciondrios e também acerca das praticas de motivacao dentro da organizacéo,
além de verificar a existéncia de quaisquer indagacdes. A entrevista utilizada foi a estruturada,
onde houve a formulacgéo prévia de perguntas a serem respondidas pelo gestor da empresa. Ela
foi realizada de maneira individual ao vivo com a pesquisadora realizando as perguntas e 0
gestor da empresa respondendo-as e, teve duragdo de aproximadamente 1 hora.

Por fim, foi selecionado o questionario, como técnica de coleta de dados dos
colaboradores da empresa “X”, pelo fato de que essa ¢ uma ferramenta que permite maior
agilidade nas respostas e também maior sinceridade por parte dos respondentes, por ser
andnimo. Lakatos e Marconi (2001) explicam que, um questionario é constituido por uma série
ordenada de perguntas a serem respondidas por escrito e com auséncia do entrevistador. As
autoras também destacam que, nessa técnica ha mais seguranca por parte dos entrevistados,
pelo fato de as respostas ndo serem identificadas, ndo ha influéncia do pesquisador e permite
que as pessoas respondam quando h& mais tempo para responder e em um momento mais
favoravel. Severino (2013) pontua que, as questdes devem ser objetivas e provocar respostas
também objetivas, sem gerar duvidas e ambiguidades. Dentro do questionario, foi utilizada a
escala Likert de 5 pontos. Para Pereira et al. (2018), essa ferramenta permite que métodos
qualitativos se transformem em quantitativos por meio da utilizacdo de questdes fechadas. Gil
(2008) elenca alguns passos para a utilizagdo dessa ferramenta; primeiro deve-se enunciar frases
gue manifestam opinido ou atitude acerca do problema, em seguida elas sdo apresentadas aos
entrevistados que devem demonstrar sua concordancia ou discordancia, assim os dados
coletados séo tabulados e devem ser analisados por meio de correlacdo. Para garantir que o
questionario esteja ideal e de facil compreensdo o autor coloca a importancia da realizacéo de
um preé-teste.

O pré-teste é, de acordo com Gil (2008), fundamental para demonstrar possiveis falhas
do questionario, como por exemplo a complexidade das questBes, imprecisdo na redacéo,
desnecessidade de questdes, constrangimentos aos respondentes, exaustdo, entre outros. Isto
posto, um pre-teste foi realizado com 3 colaboradores da empresa “X”, onde verificou-se a fécil
compreensdo dos objetivos do questionario e das questdes propostas. Desta forma, o
questionario foi enviado digitalmente para todos os colaboradores da empresa. A pesquisa foi
realizada durante 0 més de maio de 2023.

Apbs ter as respostas da totalidade de funcionarios, que sdo 29 ao total, houve a
tabulagcdo dos dados coletados, assim como a criagdo de graficos para conseguir analisar a

motivacao dentro da empresa “X”. Considerou-se entdo quais eram as consideragdes do gestor
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acerca da motivacdo dos seus funcionarios e se ja existia uma forma institucionalizada de
avaliar a motivagdo deles e também de motiva-los. Assim comparou-se 0s dados coletados da
organizacdo com a teoria apresentada e também com o esperado. Por fim, foi possivel
identificar qual é a percepcao dos colaboradores acerca das politicas de motivacao da empresa

e propor acdes de melhoria, beneficiando tanto os funcionérios, como a organizagéo.

3.3 LIMITACOES DO ESTUDO

A respeito das limitagOes do estudo, o presente trabalho buscou analisar a motivagéo
dos colaboradores apenas da empresa “X” e identificar qual é a percepcao deles acerca das
politicas de motivacdo e fazer uma comparacdo com as teorias apresentadas. Uma limitacdo do
estudo foi o fato dele ter sido realizado de maneira transversal, ou seja, a analise foi realizada
em um periodo determinado de tempo com um grupo especifico de pessoas (DE VAUS, 2002).
Diferentemente dos estudos longitudinais onde os dados sdo coletados dos mesmos casos em
dois ou mais pontos no tempo (DE VAUS, 2002).

Ademais, outra limitacdo € de que as conclus@es desta pesquisa ndo podem ser aplicadas
a outras organizagoes, ja que apenas a empresa “X” foi objeto de estudo. Ainda assim, é possivel

que essa pesquisa seja utilizada como base para outras.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, busca-se apresentar os resultados da pesquisa. Portanto, a organizagédo
estudada sera caracterizada e, em seguida, serdo apresentadas as percepcbes do gestor da
empresa acerca da motivagdo dos colaboradores e os resultados obtidos com a aplicacdo dos
questionarios na equipe. Dessa forma, através de analise e comparacdo com as teorias

apresentadas, 0s objetivos especificos e o objetivo geral serdo respondidos.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A pesquisa foi realizada em uma distribuidora localizada na cidade de Séo Paulo, a qual
atende lojistas, vendedores, e-commerces, farmécias e supermercados do Brasil todo. A
organizagdo optou por manter sua identidade anénima, portanto no presente estudo ela é
referida como empresa “X”. A distribuidora permitiu a disponibilizagdo de algumas
informac@es acerca do seu funcionamento para melhor entendimento do estudo de caso.

A empresa faz parte de um grupo varejista e atacadista na venda de bens e produtos com
sede em S&o Paulo. A unidade de neg6cio no qual a pesquisa foi realizada é o negécio B2B do
grupo (business to business, em portugués empresa para empresa) e nasceu no ano de 2012, a
partir de uma oportunidade percebida por um dos s6cios do grupo no ramo da distribuicao.
Hoje, aempresa “X*” conta com 29 funcionarios, sendo 8 administrativos, 12 responsaveis pelos
pedidos, 4 pelo controle do estoque e 5 vendedores que atendem as diferentes regides do pais.
A matriz do grupo fornece o apoio financeiro, de RH, administrativo, contébil e de TI. Os
funcionarios trabalham de forma presencial, com excecao dos vendedores, os quais trabalham
de forma remota, pois estdo espalhados pelo Brasil.

A matriz do grupo no qual a empresa “X” faz parte realiza a gestdo de pessoas, porém
dentro de cada unidade de negdcio ha um ponto de contato que fica responsavel por essa area,
para que haja maior controle das questdes de Recursos Humanos. Além disso, como ha
diferentes operages, cada unidade de negocio possui as suas politicas de beneficios e também
de motivacéo.

A empresa “X” oferece aos funcionarios os beneficios obrigatérios pela lei e também
vale-alimentacéo, plano de saude, desconto para funcionarios em qualquer unidade do grupo e
PPR (Programa de Participacdo nos Resultados). Além disso, periodicamente fornecedores
realizam campanhas que oferecem prémios aos colaboradores que obtiverem melhores

resultados. A organizacdo nao realiza avaliacdo de desempenho dos funcionarios e também néo
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realiza pesquisa de clima organizacional periodicamente. Portanto, ndo consegue avaliar a
motivacao individual dos colaboradores. A presente pesquisa foi realizada a fim de identificar
a percepc¢ao dos colaboradores da empresa “X” em relagdo as praticas de motivacao presentes

na organizacao.

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA

Para atingir os objetivos propostos no presente estudo foi realizada uma entrevista com
o gestor da empresa “X” e também foi aplicado um questiondrio para todos os funcionarios da
organizacdo. A organizacdo ndo possuia informacfes de pesquisa de clima organizacional
realizadas anteriormente ou uma avaliacdo de desempenho individual dos colaboradores, dessa
forma as ferramentas utilizadas foram os principais métodos para conhecer as praticas de
motivagdo da empresa “X” e a percepcao dos colaboradores sobre elas.

No que tange as préaticas de motivacao no trabalho, Bergamini (2018) argumenta que a
motivacao € intrinseca e, em um ambiente organizacional, ela depende do significado que cada
um dé a seu trabalho, dessa forma, as empresas devem criar condi¢cGes em que 0s objetivos
individuais e organizacionais possam caminhar juntos. As empresas, entdo, podem apenas
desbloquear a forca do potencial de motivacdo das pessoas e para iSO é necessario nao as
desmotivar, lhes oferecendo formas de utilizar seus pontos fortes com maior frequéncia
(BERGAMINI, 2018). Nesse sentido, ao tratar desse tema, 0 gestor da empresa “X” abordou
prontamente os beneficios, que, para ele, devem fazer seu papel de incentivo e motivacdo. Ao
aprofundar mais o assunto, o gestor destacou também a comunicag¢do como um forte motivador
dentro da companhia, assim como o bom clima organizacional. O reconhecimento também foi
apontado como destaque.

A fim de conhecer a percepc¢éo dos colaboradores acerca dessas praticas, o questionario
buscou trazer perguntas relacionadas ao tema. As perguntas iniciais tinham como objetivo
conhecer o perfil dos colaboradores, portanto inicialmente foi questionado o género dos
respondentes e as respostas obtidas sdo apresentadas no Grafico 1.

Através do Gréafico 1 € possivel observar que, a maioria dos colaboradores da empresa
“X” sdo mulheres, que representam 58,6% do total de colaboradores, enquanto os homens

representam apenas 41,4%.
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Gréfico 1 — Pergunta: “Com qual género vocé se identifica?”

Com qual género vocé se identifica?
29 respostas

@® Feminino
@® Masculino
@ Prefiro n&o informar

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

No Gréfico 2 sdo apresentadas as respostas para a questdo que demandava a faixa etaria
dos colaboradores. Através do gréfico é possivel perceber que a maior parte dos colaboradores,
44,8%, esté entre 0s 26 a 35 anos de idade, 27,6% tém de 36 a 45 anos de idade, 17,2% tem de
18 a 25 anos e a minoria, 10,3%, tém de 46 a 55 anos. Foi possivel perceber também que nédo

ha colaboradores com mais de 55 anos na organizagao.

Gréfico 2 — Pergunta: “Qual ¢ sua faixa etdria?”

Qual a sua faixa etaria?

29 respostas

@® 18-25anos
® 26 - 35 anos
@ 36 - 45 anos
@® 46 - 55 anos
@ 56 anos ou mais

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

As perguntas seguintes do questionario buscaram identificar mais a respeito da operacao
desses colaboradores dentro da empresa “X”. No que se refere ha quanto tempo os
colaboradores trabalhavam na organizagdo, obteve-se o Gréafico 3 e quanto a rea de atuagéo,
obteve-se o Gréfico 4.

O Grafico 3 demonstra que 41,4% dos colaboradores, 0 que representa 12 pessoas,
trabalham na empresa ha mais de 3 anos, o que representa a maioria. Funcionarios com menos
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de 1 ano na organizagéo representam 24,1% e séo 7 ao total. Os que trabalham na organizacéo
de 2 a 3 anos também sdo 7. E a minoria, trabalha apenas de 1 a 2 anos na empresa.

Gréfico 3 — Pergunta: “Ha quanto tempo trabalha na organiza¢do?”

H& quanto tempo trabalha na organizagao?
29 respostas

@ Ha menos de 1 ano
@ De 1a2anos

@ De2a3anos

@ 3 anos ou mais

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

O Gréfico 4 evidencia que a maior parte da equipe da empresa “X” atua na area de
Logistica, representando 41,4% do total. A area administrativa é onde 27,6% dos colaboradores

atuam, enquanto 17,2% trabalham com vendas e apenas 13,8% no estoque.

Gréfico 4 — Pergunta: “Em qual area da empresa vocé atua?”

Em qual drea da empresa vocé atua?
29 respostas

@ Logistica

@ Administrativa
@ Estoque

® \endas

Fonte: Dados de pesquisa (2023).

A Tabela 1 combina o género com a area de trabalho dentro da empresa “X”. Ela
demonstra que na area administrativa da empresa “X” ha apenas funcionarias mulheres e na
area de venda ha uma predominancia dos homens. Na area de estoque e de logistica, homens e

mulheres estdo presentes igualmente.



Tabela 1 - Géneros dentro de cada area da empresa "X"

. Género Total
Area de trabalho Feminino Masculino Geral
Administrativa 8 0 8

Estoque 2 2 4
Logistica 6 6 12
Vendas 1 4 5
Total Geral 17 12 29

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Em seguida, o questionario buscou adentrar no tema de motivacdo organizacional. As

perguntas foram elaboradas pensando em atingir os objetivos definidos na pesquisa, por isso 0s

colaboradores tiveram que responder acerca dos fatores motivacionais e classificar algumas

afirmacdes de acordo com a escala Likert.

O Gréfico 5 apresentou as respostas dos colaboradores da empresa “X” quando

questionados sobre o fator que eles consideram como sendo 0 mais importante para se sentirem

motivados no trabalho.

Gréfico 5 — Pergunta: “Qual dos seguintes fatores vocé considera mais importante para se sentir motivado(a) no

Qual dos seguintes fatores vocé considera mais importante para se sentir motivado(a) no

trabalho?
29 respostas

13,8%

13,8% a

trabalho?”

@ Reconhecimento

@ Recompensas financeiras

Recompensas nao-financeiras

@ Oportunidades de crescimento e
desenvolvimento

@ Ambiente de trabalho positivo e cultura
organizacional

@ Equilibrio entre vida pessoal e

profissional

@ Desafios e tarefas interessantes

Fonte: Dados de pesquisa (2023).

Através das respostas demonstradas no Grafico 5, o reconhecimento e as recompensas

financeiras foram apontados como os fatores mais importantes para a motivagdo no trabalho.

Segundo Gil (2019), o reconhecimento dado atraves de elogios sinceros e demonstracdes de

apreco fornecem as pessoas um senso de vitdria e até mesmo quando erram, criticas construtivas

junto de elogios acerca de seus pontos fortes, permitem que os funcionarios se empenhem em

melhorar. Além disso, 0 reconhecimento se encaixa no 4° nivel da piramide de necessidades de

Maslow, que representa a categoria de estima. Esse nivel agrupa, segundo Spector (2012), a
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autoestima e o respeito dos outros. A teoria de motivacdo de Maslow também pontua que as
necessidades de nivel mais elevado sO serdo sentidas quando as de niveis mais baixos forem
satisfeitas. Apesar de as pesquisas acerca dessa teoria ndo terem sido conclusivas, como
apontado por Spector (2012), ainda assim pode-se utilizar dela para aplicar praticas de
motivacdo na organizagdo. Dessa forma, uma maneira de motivar os funcionérios utilizando
desse fator seria oferecendo-lhes reconhecimento e atividades interessantes e desafiadores.

As recompensas financeiras também foram apontadas como um dos fatores mais
importantes para a motivacdo no trabalho, de acordo com o Grafico 5. As recompensas
monetérias, de acordo com Chiavenato (2023), agem na motivacdo das pessoas a medida que
as pessoas acreditam que elas satisfardo suas necessidades e que a obtencéo delas exige um
esforco ou desempenho da sua parte. No que tange as recompensas financeiras, Chiavenato
(2023) cita os salarios, que sdo valores fixos e mensais e 0s bdnus, que sdo variaveis e
esporéadicos, além de estarem associados ao desempenho. Na empresa “X”, ambos sdo
aplicados, em concordancia com o que foi apontado por 27,6% dos funcionérios como sendo o
fator mais importante para a motivacdo no trabalho. Chiavenato (2023) aponta que a
recompensa financeira pode motivar as pessoas, mas deve ser usado da maneira correta e no
momento correto.

O equilibrio entre a vida profissional e pessoal e as oportunidades de crescimento e
desenvolvimento, foram ambas apontadas, por 13,8% dos funcionarios como sendo o fator mais
importante para motiva-los no trabalho. O equilibrio entre vida profissional e pessoal é
conseguir estar presente de forma saudavel em diferentes partes da vida, sendo o trabalho e a
vida pessoal, importantes um para o outro. Bergamini (2018) destaca a importancia de ndo
deixar que a vida do trabalho invada a vida pessoal, evitando entrar em uma situacéo de estresse
por conta do excesso de trabalho, que resultado numa diminuicao da velocidade do cérebro.

Quanto as oportunidades de crescimento e desenvolvimento, Gil (2019) explica que a
area de Recursos Humanos tem como uma de suas funcdes elaborar e implementar planos,
programas e projetos que visam transmitir novos conhecimentos, desenvolver capacidades e
modificar atitudes para o trabalho afim de desenvolver as pessoas, tanto profissionalmente
como pessoalmente e adequa-las as necessidades da empresa. Como apontado por Chiavenato
(2023), o fator de crescimento e desenvolvimento pessoal se encontra no 5° nivel da pirdmide
de necessidades de Maslow, que representa a categoria de autorrealizacdo. Esse grupo de
necessidades se encontra no topo da piramide de Maslow e diz respeito a tentativa pessoal de
se desenvolver continuamente ao longo da vida (CHIVANETO, 2023). Deste modo, 0

desenvolvimento e o crescimento apresentam-se como sendo vantajosos tanto para a
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organizacdo quanto para os colaboradores, que querem se desenvolver também. Durante a
entrevista com o gestor da empresa “X”, ao ser questionado sobre as praticas que promovem
esse fator, ele apontou os cursos ofertados pela organizacao e pelos fornecedores, as promocdes,
reunides particulares e as ajudas com relacdo a cursos universitarios ou extensdes, podendo ser
uma ajuda de custo ou flexibilidade de horarios.

O fator de desafios e tarefas interessantes foi apontado como o mais importante fator
motivacional para 3 colaboradores da empresa “X”, o que representa 10,3%. Esse fator esta
relacionado, como apontado por Vergara (2014), a realizacdo do potencial pessoal, que se
encontra no 5° nivel da pirdmide de necessidades de Maslow, assim como oportunidades de
crescimento e desenvolvimento. Vergara (2014) aponta tarefas desafiadoras como sendo um
exemplo de praticas motivadoras para pessoas que enxergam essa necessidade de
autorrealizacéo.

Apenas 2 pessoas elencaram um ambiente de trabalho positivo e cultura organizacional
como sendo o principal fator motivacional no trabalho, o que representa apenas 6,9% do total
de colaboradores. A teoria de dois fatores de Herzberg distingue os fatores motivacionais e 0s
fatores higiénicos, que envolve todo o contexto do trabalho, ou seja, inclui o ambiente de
trabalho e a cultura organizacional. Como explicado por Vergara (2014), os fatores higiénicos
se presentes apenas deixam de causar insatisfacdo nas pessoas, mas ndo chegam a causar
satisfacdo, se ausentes, por outro lado, causam insatisfagdo. Contrariando aquilo que foi
definido por Herzberg, 2 colaboradores da empresa “X” ndo s6 consideraram o ambiente de
trabalho e a cultura organizacional como sendo um fator motivacional, mas também o
elencaram como sendo 0 mais importante.

O Gréfico 6 traz o resultado da questdo que aborda um dos fatores apontados como o
principal motivador no trabalho: a remuneracdo. A pergunta faz referéncia a um dos

componentes da remuneracdo, que € o salario.
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Gréfico 6 — Pergunta: “Qual das seguintes afirmagdes melhor descreve sua motivagdo em relagdo ao salario?”

Qual das seguintes afirmacdes melhor descreve sua motivacdo em relagdo ao salario?
29 respostas

@ O salario é o principal motivador para
mim no trabalho.

@ Embora o salario seja importante,
existem outros fatores que também me
motivam.

O saldrio ndo é uma grande fonte de
motivag&o para mim.

Fonte: Dados de pesquisa (2023).

O Graéfico 6 demonstra que 37,9% dos colaboradores da empresa “X” consideram o
salario como o principal motivador no trabalho, 62,1% considera o salario importante, mas
acredita que existem outros fatores motivadores e ninguém acredita que o salario ndo é uma
fonte de motivacdo para si. A teoria dos dois fatores de Herzberg diferencia os fatores
motivacionais e os fatores higiénicos, que € onde ele classifica o salario. Os fatores higiénicos,
segundo Gil (2019), sdo aqueles que sdo necessarios para ajustar as pessoas a seu ambiente de
trabalho, mas ndo sdo capazes de motivar as pessoas, mas sendo satisfatorios eles nao as
desmotivam. Bergamini (2018) defende que os fatores higiénicos, entre eles os salarios, ndo
motivam as pessoas, funcionam apenas para ndo gerar insatisfacdo, reforcando o carater
intrinseco da satisfacdo motivacional. Em contrapartida, todos os colaboradores da empresa
“X” apontaram o salario como sendo um fator motivacional. Gil (2019) afirma que mesmo que
um aumento no salario, por exemplo, ndo leve individuos a trabalhar com maior empenho, ainda
assim € capaz de deixa-los satisfeitos o suficiente para que outros fatores possam motiva-los.

A teoria de Maslow também trata dos salarios de forma indireta, pois esse fator esta
associado a garantia das necessidades fisiologicas e de seguranca. A teoria também argumenta,
segundo Chiavenato (2023), que uma necessidade néo satisfeita influencia o comportamento, e
uma satisfeita ndo é motivadora de comportamento.

Outra teoria que trata indiretamente da questdo dos salarios € a teoria da expectativa
Vroom. Essa teoria, segundo Vergara (2014), relaciona desempenho com recompensa, dessa
forma, a teoria argumenta que a motivacdo surge quando ha a crenca de que fazendo algo
especifico, o resultado sera uma boa avaliacdo de desempenho que trara recompensas que

atendem as metas pessoais. No gue tange os salarios, um bom desempenho garante a pessoa
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sua permanéncia na organizacdo ou até mesmo um aumento salarial, portanto o desejo de
receber essa recompensa monetaria, leva os individuos a agir de forma a desempenhar um bom
papel dentro da organizacdo, diferentemente do que é explicado pela teoria de Herzberg. Essa
teoria, portanto, estd em mais concordancia com as respostas obtidas no questionario aplicado
na empresa “X”.

O Gréfico 7 apresenta as respostas dos colaboradores ao serem questionados sobre qual
fator apresentado contribui mais para seu sentimento de realizacdo no trabalho. A questdo ao
abordar a realizacdo no trabalho traz um fator presente em trés teorias motivacionais: a da
hierarquia de necessidades de Maslow, a das necessidades adquiridas de McClelland e a ERC
de Alderfer.

Gréfico 7 — Pergunta: “Qual dos seguintes fatores contribui mais para seu sentimento de realizagéo no trabalho?”

Qual dos seguintes fatores contribui mais para seu sentimento de realizagdo no trabalho?

29 respostas

@ Concluir projetos desafiadores e ver os
resultados.

® Receber feedback positivo e

reconhecimento pelo trabalho bem feito.
Trabalhar em uma equipe colaborativa.

@ Ter autonomia no trabalho.

Fonte: Dados de pesquisa (2023).

Na teoria da hierarquia de necessidades de Maslow a realiza¢do no trabalho relaciona-
se com o 5° nivel da piramide de necessidades, que representa as de autorrealizagdo. Como
exposto por Chiavenato (2023), essa categoria representa o anseio pelo atingimento do pleno
potencial pessoal e pelo desenvolvimento pessoal. Na teoria das necessidades adquiridas de
McClelland sustenta-se a ideia de que as pessoas adquirem necessidades ao relacionar-se com
0 ambiente, e elas estdo classificadas em 3 categorias: realizagdo, poder e afiliagdo. As
necessidades de realizacdo dizem respeito ao desejo de atingir objetivos desafiadores sendo
melhor e mais eficiente, de forma que as pessoas com essa necessidade elevada sdo motivadas
pela competicdo e por tarefas desafiadoras (GIL, 2019). Por fim, Alderfer na teoria ERC
também elencou trés categoria de necessidade; existéncia, relacionamento e crescimento. A
ultima classificagdo agrupa os desejos de desenvolvimento do potencial individual e do

crescimento e competéncia pessoal (CHIAVENATO, 2023). Outro fator relevante da teria ERC
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é que ela argumenta que se uma necessidade de nivel mais alto for retraida, o anseio por
satisfazer uma de nivel mais baixo aumentard (CHIAVENATO, 2023).

Ao serem questionados sobre qual fator contribui mais para o sentimento de realizacao
no trabalho, 41,4% dos colaboradores da empresa “X”, como demonstrado no Gréfico 7,
apontaram dentro das opcOes o recebimento de feedback positivo e reconhecimento pelo
trabalho bem feito. Como demonstrado também no Gréfico 5, o reconhecimento é um fator bem
relevante para grande parte dos funcionarios da organizacdo. Segundo Gil (2019), através de
elogios sinceros e demonstracdes de apreco, é possivel transmitir as pessoas um senso de
vitdria, fazendo-as sentir que deram uma contribuicdo de valor. Além disso, a medida que
recebem criticas construtivas, sem culpa e humilhacdo, e tem seus pontos fortes reforcados, os
colaboradores podem se empenhar em melhorar no futuro (GIL, 2019). Vergara (2014) define
feedback como a realimentacdo do processo e € uma maneira de aprendizagem individual e
coletiva, com destaque para a importancia da honestidade nesse processo. Assim, ha uma
relevancia importante para a questdo do feedback negativo também, pois conhecer os pontos a
melhorar sdo importantes para o desenvolvimento pessoal, e consequentemente para a
realizacdo individual.

Trabalhar em uma equipe colaborativa foi apontado por 27,6% dos colaboradores como
o fator que mais contribui para o sentimento de realiza¢do no trabalho. Segundo Chiavenato
(2023), o contexto ambiental pode afetar o bem-estar psicoldgico e intelectual dos individuos,
assim como a saude mental e a integridade moral das pessoas. Dessa forma, percebe-se que na
empresa “X” os colaboradores prezam por uma equipe colaborativa, o que contribui para que
se tenha aspectos ambientais saudaveis. Vergara (2014) aponta algumas vantagens do trabalho
em equipe, entre elas estdo: agilidade na captacdo e uso de informagdes, maior tendéncia em
assumir riscos e 0 comprometimento. As pessoas ao se enxergarem dentro de um grupo tendem
a assumir riscos, pois a responsabilidade pelo sucesso ou insucesso é compartilhada, além disso
por se sentirem parte de resultado, as pessoas se engajam mais, ha um sentimento de
cumplicidade que as motiva (VERGARA, 2014). Entende-se, portanto, que os colaboradores
que escolheram essa opgdo acreditam que o bom trabalho em equipe os motiva e os leva a se
desenvolver mais, resultando em um sentimento de realizacao.

Como observado no Grafico 7, 24,1% dos funcionarios da empresa “X” julgaram
concluir projetos desafiadores e ver resultados como sendo o fator que mais contribui para o
sentimento de realizacdo no trabalho. Esse fator relaciona-se com a Teoria da defini¢cdo de
objetivos de Locke. Essa teoria, segundo Spector (2012), argumenta que 0 comportamento

individual ¢ motivado por suas intengdes, objetivos ou metas internas. Esses fatores podem ser
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associados a projetos definidos pela organizacdo. Algumas premissas sédo determinadas para
garantir que a definicdo de objetivos seja eficaz em melhorar o desempenho organizacional,
entre elas estdo: a aceitacdo das metas pelo colaborador, o feedback, metas dificeis e
desafiadoras e metas especificas (SPECTOR, 2012). Dessa forma, projetos desafiadores séo
capazes de motivar pessoas e ao conclui-los e ver seus resultados, as pessoas tem um sentimento
de realizagéo.

Apenas 6,9% dos colaboradores definiram ter autonomia no trabalho como o fator que
mais contribui para o seu sentimento de realizacdo. A autonomia no trabalho é um fator que
esta relacionado com as necessidades de autorrealizacdo, na piramide de necessidades de
Maslow (CHIAVENATO, 2023). Segundo Spector (2012), essas necessidades sao referentes a
realizacdo pessoal, ao atingimento de metas de vida e a concretizacdo do potencial individual.
Como fazem parte do nivel mais alto da piramide, ndo sdo todas as pessoas que experimentam
essa necessidade, o que pode explicar o fato de que apenas 2 colaboradores julgaram autonomia
como principal fator no sentimento de realizag&o no trabalho.

As questdes seguintes utilizaram da escala de Likert para melhor compreender a
percepcao dos colaboradores acerca das praticas de motiva¢do da empresa “X”. Foi solicitado
aos respondentes que, para cada enunciado, escolhessem seu nivel de concordancia, que poderia
ser: “concordo totalmente”, “concordo parcialmente”, “nao concordo nem discordo”, “discordo
parcialmente” ou “discordo totalmente”.

Os primeiros enunciados buscaram compreender de forma mais geral qual era o
sentimento dos colaboradores perante ao trabalho e a organizacdo. Os resultados obtidos sdo
expressados por meio da Tabela 2 e do Gréfico 8.

Tabela 2 — Sentimento dos colaboradores perante ao trabalho e a organizacdo

Nao
Concordo | Concordo | concordo Discordo Discordo

Enunciados totalmente | parcialmente| nem | parcialmente | totalmente
discordo
Me sinto bem trabalhando nessa 20 8 1 0 0
empresa.
No geral, estou satisfeito(a) com meu 11 13 4 0 1

nivel de motivacéao no trabalho.

Sinto que meu trabalho ¢ significativo e
contribui para os objetivos da 16 11 1 0 1
organizacao.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Gréfico 8 - Sentimento dos colaboradores perante ao trabalho e a organizacéo
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m No geral, estou satisfeito(a) com meu nivel de motivacédo no trabalho.

Sinto que meu trabalho € significativo e contribui para os objetivos da organizacéo.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Através da Tabela 2, percebe-se que a maioria dos colaboradores da empresa “X”
demonstram estar satisfeitos quanto ao seu trabalho na empresa, incluindo o que diz respeito ao
nivel de motivacdo. No Grafico 8, a visualizacdo facilita o entendimento de que
majoritariamente os colaboradores se sentem bem na organizacao. Porém, a maioria ndo estdo
totalmente satisfeita quanto ao seu nivel de motivacao no trabalho. Por outro lado, a maior parte
dos colaboradores esta certa de o trabalho que realiza é significativo e contribui para os
objetivos da organizacdo. O fator de maior discordancia € a satisfacdo quanto ao nivel de
motivacdo no trabalho. Destaca-se o fato de que apesar majoritariamente os colaboradores
parecem estar satisfeitos quanto ao seu trabalho, seu nivel de motivagéo e o seu significado,
ainda assim um colaborador demonstrou discordancia total quando questionado sobre seu nivel
de motivacdo no trabalho e um também sobre seu trabalho ser significativo e contribuir para os
objetivos da organizacao.

Portanto evidencia-se que a generalizagdo sobre a questdo humana dentro das
organizacOes € complexa, pois cada pessoa vem de um contexto particular e tem uma visdo
unica. Citada no enunciado “No geral, estou satisfeito(a) com meu nivel de motivacdo no
trabalho.”, a motivagdo € um processo intrinseco, por isso ao aborda-la € essencial reconhecer
as diferencas pessoais e culturais entre as pessoas, pois essas diferencas resultam em
expectativas pessoais também diferentes (BERGAMINI, 2018). Ao ser questionado sobre as
praticas de motiva¢do dentro da empresa “X”, o gestor prontamente citou os beneficios
oferecidos como sendo os principais motivadores. Dentro deles, ele deu destaque para as

campanhas que concedem prémios que sao realizadas por fornecedores regularmente. Porém,
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Bergamini (2018) aponta que o0s prémios estdo relacionados com as teorias
comportamentalistas, que estdo mais ligadas ao condicionamento do que com a motivacdo e
afirma que ao conceder de prémios esta se utilizando de reforcadores de comportamento.

Em contrapartida, Skinner desenvolveu uma teoria motivacional com essa tematica, a
teoria do reforgo. Chiavenato (2023) explica que essa teoria argumenta que o comportamento
individual é moldado a partir de consequéncias, ou seja quando ela é positiva e favoravel, o
comportamento é reforcado e incentivado. Spector (2012) relatou que pesquisas demonstraram
que esse modelo pode ser eficaz na melhora no desempenho organizacional e Chiavenato
(2023), apesar de ndo considerar os fatores internos das pessoas, ndo se deve ignorar a utilidade
do refor¢co como ferramenta motivacional. Dessa forma, a concessé@o de prémios e PPR para 0s
funcionarios da empresa “X” como pratica de motivagdo possui fundamentos, porém, como
apontado por Spector (2012) a teoria do reforco é limitada no que tange o processo
motivacional. Em concordancia, Bergamini (2018) argumenta que a visdo comportamentalista
da motivacdo, como é a de Skinner, tenta mudar o carater proprio do desempenho humano, mas
reforca que ndo ha como motivar nem mudar ninguém.

Como o gestor da empresa “X” apontou primeiramente os beneficios oferecidos pela
organizacdao como motivadores e, como demonstrado por Chiavenato (2023), os beneficios se
encaixam nos fatores higiénicos da teoria de dois fatores de Herzberg, de forma que eles néo
sdo fatores motivacionais e sim apenas podem evitar a insatisfagdo no trabalho quando
excelentes. Entdo, pode-se entender o motivo que levou apenas 11 pessoas, que representa cerca
de 37,9% do total de colaboradores, a assinalar total concordancia com a frase “No geral, estou
satisfeito(a) com meu nivel de motivagdo no trabalho.”. Aquelas que concordaram parcialmente
foram 13, 4 se mostraram neutras e 1 discordou totalmente. Dessa forma, entende-se que nem
todas as pessoas concordam que os beneficios sejam o suficiente para motiva-las
completamente.

O gestor também apontou como préaticas, uma boa comunicacdo, um bom clima
organizacional e o feedback constante. Gil (2019) destacou a valorizacdo de pessoas e 0
reconhecimento dos avan¢os como ferramentas que podem contribuir na motivacdo de seus
empregados. Ambos fatores apontados pelo autor ocorrem pela comunicacdo. Vergara (2014)
também aponta a comunica¢do como uma forma de provocar motivagdo nas pessoas dentro da
organizacdo, assim como o reconhecimento. Além disso, Chiavenato (2023) destaca a
importancia do clima organizacional na motivacdo das pessoas argumentando que em um
saudavel, as pessoas sdo mais motivadas, trocando experiéncias e sabendo que podem contar

com a equipe em desafios. Quanto ao feedback, Vergara (2014) afirma que permitir que as
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pessoas aprendam com 0s erros provoca motivacao nelas, e esse aprendizado é através do
feedback. Além disso, Gil (2019) também apontou a questdo do feedback como motivador,
tanto o positivo, com elogios e demonstrac6es de apreco, quanto o negativo, onde se deve culpar
nem humilhar o funcionario. Conforme a pessoa encontra em si seus pontos fortes e recebe
criticas construtivas, ela tem a possibilidade de melhorar seu desempenho (GIL, 2019).
Considerando que esses fatores também foram apontados pelo gestor da empresa “X” como
praticas de motivacdo realizadas, isso explica a concordancia, mesmo que apenas parcial, de
pelo menos 24 colaboradores.

No que tange o enunciado “Me sinto bem trabalhando nessa empresa.”, COMO
demonstrado pelo Gréafico 8, a maioria dos colaboradores concordaram totalmente, 8
parcialmente, apenas 1 neutro e ndo houve nenhum discordando. Portanto, entende-se que as
pessoas estdo satisfeitas com o ambiente de trabalho da empresa “X”. A questao faz referéncia
aos fatores higiénicos definidos pela teoria bifatorial de Herzberg.

Nessa teoria, tem se duas categorias de fatores: os higiénicos e os motivacionais. Os
fatores higiénicos, segundo Chiavenato (2023), sdo aqueles que se referem ao contexto do
trabalho, o que engloba a cultura da organizacao, a relacdo com as pessoas no trabalho, as
condices fisicas do local de trabalho, o conforto, o salario e os beneficios oferecidos. Gil
(2019) explica que esses ndo motivam as pessoas, mas precisam ser satisfeitos para que néo
desmotivem as pessoas. Por outro lado, os fatores motivacionais sdo aqueles que se referem ao
conteddo do cargo, as tarefas e as atividades do cargo (CHIAVENATO, 2023). Esses sdo 0s
responsaveis por motivar as pessoas.

Dessa forma, através das respostas dos colaboradores da empresa “X” para a questao
entende-se que os colaboradores acreditam que, no geral, a organizacdo atende aos fatores
higiénicos da teoria de Herzberg, o que significa que ndo estdo insatisfeitos com o contexto do
trabalho, o que ndo significa que estdo motivados. Considerando que os fatores higiénicos estdo
atendidos, a empresa pode se focar em provocar motivacdo nos colaboradores através dos
fatores motivacionais, nunca se esquecendo dos primeiros, pois na falta deles as pessoas podem
se desmotivar.

O enunciado “Sinto que meu trabalho é significativo e contribui para os objetivos da
organiza¢do.” provocou uma concordancia total de 16 colaboradores, parcial de 11,
neutralidade de 1 e uma discordancia total de 1 também. Para se sentir motivado no trabalho é
necessario que esse apresente um significa que justifique sua existéncia. Existem alguns
elementos que podem ser apontados dentro de um trabalho significativo, sdo eles: promocéo da

aprendizagem e desenvolvimento pessoal, oportunidade de proporcionar aos trabalhadores um
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papel social nas atividades da sociedade, o sentimento de pertencimento e contribui¢cdo que
apoiam a construcdo da autoestima, a oportunidade de construir bens e servicos relevantes para
a sociedade e a promocéo da satisfacdo no trabalho (VERGARA, 2014 apud HARMAN E
HORMANNI, 1990). Vergara (2014) aponta que tendo encontrado um significado no trabalho,
a pessoa se motiva a crescer junto a organizacao, através da concordancia de interesses pessoais
e 0s objetivos da empresa.

Os objetivos organizacionais representam aquilo que a empresa que pretende realizar
em um periodo determinado. Vergara (2014) cita esclarecer os padrdes esperados pela empresa
como ferramenta para provocar motivagédo nas pessoas e Gil (2019) explica que a comunicagéo
tem um papel fundamental dentro das organizacdes, pois ela age no controle, na expresséo
emocional, no compartilhamento de informacdes e na motivacéo. Os objetivos devem ser bem
comunicados e explicados, pois direcionam as pessoas da organizacao. Dessa forma, percebe-
se que nem todas as pessoas da empresa “X” veem significado no seu trabalho e sentem que
seu trabalho € relevante para o alcance dos resultados esperados, o que demonstra um problema,
considerando a importancia apontada de ambos fatores.

No que tange objetivos, foram apresentadas outras duas frases que abordam essa
tematica: “Tenho objetivos ¢ metas bem definidos dentro da empresa.” e “Os objetivos sdo
claramente definidos e altamente relevantes para o meu trabalho.”. As respostas selecionadas

pelos colaboradores da empresa “X” foram representadas na Tabela 3 e no Grafico 9.

Tabela 3 — Percepgio dos colaboradores acerca dos objetivos na empresa “X”

Nao
. Concordo | Concordo |concordo | Discordo Discordo
Enunciados . -
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo
Tenho objetivos e metas bem definidos 14 9 5 1 0
dentro da empresa.

Os objetivos sdo claramente definidos e

altamente relevantes para o meu 12 10 6 0 1

trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Gréafico 9 — Percepgio dos colaboradores acerca dos objetivos na empresa “X”
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A Tabela 3 e o Grafico 9 demonstram o grau de concordancia dos colaboradores da
empresa “X” quanto as afirmagdes acerca dos objetivos no trabalho. Os objetivos e metas séo
uma importante ferramenta de motivagédo, como a teoria de Locke aborda. A teoria da definicdo
de objetivos, segundo Spector (2012), baseia-se na ideia de que 0 comportamento das pessoas
é motivado por seus objetivos, metas ou intencdes internas. Essa teoria é amplamente utilizada
pelos psicologos organizacionais, pois as metas podem ser associadas a comportamentos
especificos. Chiavenato (2023) aponta, segundo a teoria, 0s objetivos bem definidos melhoram
0 desempenho dos individuos, ainda mais se forem desafiadores. Dentro de uma organizacéo,
para que as pessoas se comprometam mais com as metas, € importante que elas facam parte
ativamente da definicdo dessas (CHIAVENATO, 2023). Como explicado por Spector (2012),
sdo as metas individuas que motivam as pessoas e hem sempre as metas da organizacdo sao do
individuo também. Dessa forma, a participacdo dos colaboradores na definicdo das metas
organizacionais é essencial para que essas Ihe provogquem motivacéo.

Através Tabela 3 é possivel ver a 14 colaboradores da empresa “X” concordaram
totalmente com a frase “Tenho objetivos e metas bem definidos dentro da empresa.”, enquanto
9 concordaram parcialmente, 5 se mostraram neutros e 1 discordou parcialmente. Dessa forma,
entende-se que ndo sdo todos os colaboradores que enxergam objetivos e metas bem definidos
dentro da organizacdo, o que se deve dar atengéo visto a relevancia que esse fator tem para a
motivacao. Além disso, ao ser questionado sobre a relacdo de metas desafiadoras e motivacao,
o gestor da empresa “X” citou a pressdo por atingir objetivos dificeis somado as dificuldades

pessoais dos colaboradores como obstaculos para a motivacao desses. Porém, Spector (2012)
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afirma que foi a teoria da definicdo de objetivos de Locke é eficaz na melhora do desempenho
no trabalho.

Com o Grafico 9 é possivel visualizar que apenas 12 colaboradores concordaram
totalmente com o enunciado “Os objetivos sdo claramente definidos e altamente relevantes para
0 meu trabalho.”. O que se altera entre essa € a outra frase apresentada no Gréfico 9 é a questao
da relevancia dos objetivos no trabalho, desse modo, percebe-se que a concordancia total frente
a essa gquestdo é ainda menor. Aqueles que concordaram parcialmente foram 10, 6 se mostraram
neutros e 1 discordou totalmente, 0 que demonstra que esse nao enxerga oS objetivos como
sendo claramente definidos nem como relevantes para o seu trabalho. Como apontado por
Chiavenato (2023), é importante que as pessoas da organizacdo facam parte do processo de
definicdo das metas, assim ha mais comprometimento com elas por parte das pessoas. Em
concordancia, Bergamini (2018) afirma que a motivacéo é liberada quando os lideres facilitam
0 envolvimento das pessoas no processo de decisdo. Com essa participacdo as metas podem
passar, portanto, a terem maior relevancia para os colaboradores.

Outro fator que se relaciona com o nivel de motivacao das pessoas dentro da organizacao
é o clima organizacional. A Tabela 4 e o Grafico 10 apresentam o nivel de concordancia de
duas frases acerca dessa tematica, que é definida por Chiavenato (2023) como a qualidade ou
propriedade do ambiente da organizacdo que € percebida pelos membros da empresa e que

influencia o comportamento deles.

Tabela 4 — Percepcdo dos colaboradores acerca do clima organizacional na empresa “X”

Nao
. Concordo | Concordo |concordo | Discordo Discordo
Enunciados . :
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo
Meu ambiente de trabalho é agradavel. 14 10 3 1 1
Tenho um bom relacionamento com 17 10 5 0 0
meus colegas de trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Gréafico 10 — Percepgio dos colaboradores acerca do clima organizacional na empresa “X”
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Através da Tabela 4 e do Gréafico 10 é possivel visualizar que 14 pessoas concordaram
totalmente com a afirmagdo “Meu ambiente de trabalho ¢é agradavel”, 10 concordam
parcialmente, 3 ndo concordam nem discordam, 1 discorda parcialmente e 1 discorda
totalmente. Essa questdo procurou compreender a percepcdo dos colaboradores da empresa “X”
acerca do ambiente de trabalho, visto que ele é influenciado por muitas variaveis. O ambiente
de trabalho é o local onde os colaboradores exercem suas atividades, o que pode, além de ser
relacionado aos fatores higiénicos da teoria bifatorial de Herzberg, sofrer influéncia do clima
organizacional. Chiavenato (2023) explica que esse termo denomina o ambiente interno entre
0s membros da empresa. O clima organizacional influencia a motivacao das pessoas e por ela
é influenciado (CHIAVENATO, 2023). Gil (2019) pontua que se o tempo que o individuo esta
no trabalho ¢é agradavel, ele se sentird mais motivado. E foi exatamente isso que essa questao
procurou analisar.

As respostas demonstraram que a maioria das pessoas sente, pelo menos em parte, que
o ambiente de trabalho da empresa “X” é um agradavel. Gil (2019) destaca que uma empresa
ter pessoas motivadas, ndo anula todos os seus problemas, mas traz engajamento delas. Dessa
forma, a visdo positiva do ambiente de trabalho é vantajosa para a organizacao.

A outra questdo cujo respostas foram apresentadas na Tabela 4 e no Gréafico 10 foi
“Tenho um bom relacionamento com meus colegas de trabalho.” e esta intimamente ligada com
0 outra enunciado trazido na mesma tabela. Observou-se através das respostas que a maioria
dos colaboradores da empresa “X” julgam possuir um bom relacionamento com seus colegas
de trabalho e ninguém considera que ndo tem um bom relacionamento.

Como exposto, a relacdo entre as diferentes pessoas dentro de uma empresa esta

englobada no clima organizacional. Chiavenato (2023) pontua que esse é um fator que atua
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sobre a motivacao das pessoas, entdo quando se ha pessoas motivadas o clima organizacional
se eleva e as pessoas se sentem mais satisfeitas, interessadas, dispostas a colaborar e animadas,
caso contrario, quando a motivacdo € baixa, as pessoas ficam insatisfeitas, tristes,
desinteressadas e apaticas. Dessa forma, proporcionar momentos de integracao e descontracédo
dos colaboradores pode ser uma forma efetiva de manté-los mais motivados e,
consequentemente, mais engajados.

Outro fator que também se relaciona com as pessoas dentro de uma organizagdo € a
questdo da lideranca. O Grafico 11 mostra o nivel de concordancia dos colaboradores em

relacdo a frase: “Sinto que tenho liberdade para me comunicar com meu superior.”.

Gréafico 11 — Percepgdo dos colaboradores acerca da relagdo com seu superior na empresa “X”
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A partir da analise do Gréafico 11, foi possivel constatar que a maior parte dos
colaboradores da empresa “X” se sentem livres para se comunicar com seu superior e ndo ha
ninguém que discorda dessa afirmacdo. No geral, portanto, entende-se que a relacdo entre
lideres e liderados dentro da organizacdo estudada € positiva. Mas, ainda assim, ha uma pessoa
que se colocou como neutra frente ao enunciado sobre sentir liberdade para se comunicar com
seu superior. Dessa forma, mesmo que a maioria tenha concordado, deve-se estar atento para a
manutencdo dessa boa relacdo.

Para Vergara (2014) a lideranca se relaciona com estimulos e incentivos que
possivelmente provocam a motivacdo nas pessoas, possibilitando que elas ajam em direcao aos
objetivos organizacionais. Bergamini (2018) destaca que o verdadeiro lider é aquele que tem

conhecimento individualizado dos seus seguidores e consegue 0s ajudar frente aos objetivos da
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empresa. A autora também afirma que os lideres devem favorecer as conversas para
desbloquear o potencial de motivacdo dos seus seguidores. Além disso, os lideres podem
auxiliar as pessoas na busca da sua satisfacdo organizacional, dessa forma eles devem ser
esclarecidos, saudaveis e seguros de si para que evitem causar desmotivacdo (BERGAMINI,
2018).

Vergara (2014) aponta algumas caracteristicas requeridas para um lider, entre elas estdo:
a capacidade de ouvir e de ser ouvido, inclusive de escutar e aceitar criticas, sabendo que todos
tem algo com que podem contribuir e a capacidade de viabilizar a comunicacdo. Sendo assim,
a visdo positiva no que se refere a comunicagdo com o superior dentro da empresa “X’ associa-
se a um verdadeiro lider, que procura se escuta os liderados, proporcionando um ambiente em
que eles possam exercer criatividade e realizar trocas, que permitam inovagdo e melhora nos
processos da organizacao.

Existem outras formas de proporcionar a organizacdo melhoras e inovagdo em seus
processos, entre elas estdo as oportunidades de desenvolvimento e crescimento e através do
feedback. O Grafico 12 apresenta as respostas obtidas quando duas afirmacbes foram
apresentadas aos colaboradores da empresa “X”, as frases foram: “A empresa me oferece boas
oportunidades de crescimento e desenvolvimento.” e “Recebo feedback sobre meu trabalho
regularmente.”.

Gréfico 12 — Percepcéo dos colaboradores acerca das oportunidades de desenvolvimento e crescimento e do
feedback na empresa “X”
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Através do Grafico 12, percebe-se que apenas 9 colaboradores da empresa “X”
concordaram totalmente com a frase “A empresa me oferece boas oportunidades de crescimento

e desenvolvimento.”, 14 concordaram parcialmente, 3 se mostraram neutros, 1 discordou
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parcialmente e 2 totalmente. Dessa forma, avalia-se que a percepcao acerca desse fator poderia
melhorar, pois comparado as outras frases, essa teve mais discordantes.

Chiavenato (2023) pontua que em um mundo de negdcios com forte pressdo e que
apresenta novas demandas e desafios, as empresas precisdo se reinventar. Uma maneira de fazer
isso e garantir que elas acompanhem as mudancas do contexto organizacional € através da
gestdo de competéncias, que ajuda as pessoas a aprender e a desenvolver habilidades e
capacidades para usar a informacdo e a autoridade, de forma a desenvolver talentos
(CHIAVENATO, 2023). Spector (2012) aponta que o aprendizado para muitas ocupacdes € um
processo sem fim, por isso é importante que se crie oportunidades para os colaboradores
crescerem e se desenvolverem. Gil (2019) afirma que o capital humano representa uma grande
vantagem competitiva para as organizacgdes e através do desenvolvimento de pessoas, se tém o
crescimento desse fator.

No que tange a motivagao, o crescimento e desenvolvimento pessoal estdo relacionado
ao nivel de necessidade de autorrealizacdo da pirdmide de Maslow. Esse nivel, segundo
Chiavenato (2023), diz respeito aos desejos de desenvolvimento e de realizacdo do potencial
individual. A teoria motivacional de Maslow baseia-se na ideia de que as pessoas tém
necessidade de crescimento e desenvolvimento (CHIAVENATO, 2023). As cincos categorias
da teoria motivacional de Maslow podem ser divididas em 2 grupos, as necessidades primarias,
onde estdo as necessidades fisioldgicas e de seguranca e que representam a base da piramide, e
as secundarias, que abrangem as necessidades de associacao, estima e autorrealizacdo. As
necessidades secundarias surgem lenta e gradativamente conforme as necessidades primarias
sdo satisfeitas e passam a predominar sobre 0s niveis mais baixos de necessidade
(CHIAVENATO, 2023).

A partir das respostas observadas no Gréafico 12, entende-se que os colaboradores da
empresa “X” sentem uma necessidade de desenvolvimento e crescimento, o que demonstra que
as necessidades basicas estdo sendo satisfeitas. Chiavenato (2023) admite que as necessidades
fisioldgicas e de seguranga compreendem um processo motivacional mais rapido, enquanto as
outra requerem um ciclo mais longo. Ha4 maior complexidade para atender, portanto,
necessidades como a de desenvolvimento e crescimento das pessoas.

Quando questionado acerca das praticas que promovem o desenvolvimento dos
colaboradores, o gestor citou os cursos ofertados pela organizacdo e pelos fornecedores, as
promogdes, as reunides particulares e as ajudas com relagdo a cursos universitarios ou
extensdes, podendo ser uma ajuda de custo ou flexibilidade de horario. Gil (2019) afirma que

dentro de uma organizacdo, qualquer acdo que vise a aprendizagem tem como finalidade
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proporcionar novos conhecimentos, habilidades e atitudes as pessoas. O autor também pontua
0s principais fatores a serem considerados para facilitar a aprendizagem, entre eles estdo: as
diferencas individuais, o significado daquele aprendizado, o feedback para os funcionarios e a
motivacdo, esse Ultimo que é essencial para que a pessoa consiga aprender mais. Um
treinamento sO sera motivador caso represente uma resposta as necessidades do treinado (GIL,
2019). Spector (2012) define a avaliacdo de necessidades como a primeira etapa para a
estruturacdo de um treinamento, ela serve para assegurar a boa alocacdo dos recursos nas areas
onde foram constatadas necessidades de treinar os colaboradores.

Essas necessidades podem ser percebidas de diferentes maneiras, uma delas é através
do feedback dos funcionarios e da andlise dele. Spector (2012) aponta a avaliacdo de
desempenho como uma das formas de desenvolver pessoas, pois atraves dela € possivel garantir
o feedback constante. A segunda frase cujo resultados foram apresentados no Gréafico 12 tratou
sobre esse tema de uma outra perspectiva; a dos colaboradores.

Frente a frase “Recebo feedback sobre meu trabalho regularmente.”, apenas 10
colaboradores concordaram totalmente, 12 parcialmente, 5 se colocaram como neutros e 2
discordaram totalmente. O feedback foi apontado por Gil (2019) como um fator capaz de
motivar as pessoas, fornecendo aos colaboradores apoio mesmo em caso de erros,
demonstrando-lhes suas falhas e indicando-os como seguir para melhorar, sem humilhacdo ou
culpa. Para Spector (2012), o feedback é essencial para que os colaboradores se aprimorem e
mantenham o desempenho e as habilidades no trabalho, portanto os superiores devem fornecer
informacBes para saber o que se espera dos funcionarios e se eles estdo atendendo as
expectativas. Caso ndo estejam apresentando um bom desempenho, as pessoas precisam ser
informadas para que possam mudar e melhorar e, caso estejam indo bem, devem saber para que
possam melhorar ainda mais e aprimorar suas habilidades (SPECTOR, 2012).

Visto a relevancia da retroacdo dentro das organizacGes e pessoalmente e a percepcao
dos colaboradores da empresa “X” frente a esse fator, entende-se que a implementagdo de uma
avaliacdo de desempenho periodica se mostra como uma possibilidade de proporcionar uma
retroacdo mais habitual dentro da organizacéo, algo que seria vantajoso para os funcionarios e
para a propria empresa. Como reportado por Gil (2019), a avaliacdo de desempenho
organizacional proporciona aumento de produtividade e facilita o alcance das metas, além disso
possibilita a identificacdo dos pontos fortes e fracos dos colaboradores, promovendo o
autoconhecimento.

Outro fator que revela muito sobre uma organizacdo é a autonomia e a liberdade dos

funcionarios para realizar suas funcdes e tomar decisfes. O Grafico 13 demonstra as respostas
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dadas pelos colaboradores da empresa “X” quando a frase “Sinto que tenho liberdade e

autonomia para tomar decisdes dentro do trabalho.” lhes foi apresentada.

Gréfico 13 — Percepgao dos colaboradores da empresa “X” acerca da liberdade e autonomia na tomada de

decisbes
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

No Gréfico 13 observa-se que 11 colaboradores concordaram totalmente com a frase
apresentada, 14 concordaram parcialmente, o que demonstra que, no geral, se tem uma boa
percepcao acerca do da liberdade e da autonomia para tomar decisdes dentro do trabalho. Ainda
assim, 1 pessoa assinalou que ndo concordando nem discordando da afirmacéo, 1 discordou
parcialmente e 2 discordaram totalmente. A questdo abordada por essa frase se relaciona com
os fatores motivacionais explicitados na teoria de dois fatores de Herzberg. Esse grupo de
fatores, segundo Chiavenato (2023), sdo aqueles podem produzir aumento de produtividade e
satisfacdo no trabalho e que estdo relacionados com o contetdo do cargo. Chiavenato (2023)
cita alguns fatores que satisfazem os colaboradores, entre eles a liberdade de decidir como
executar as tarefas e a responsabilidade total pelo trabalho.

A questdo da autonomia e da liberdade no trabalho se relaciona com a importancia da
iniciativa individual. Gil (2019) aponta incitar a participacdo da equipe como um fator
motivacional e destaca que a organizacdo deve criar um ambiente onde as pessoas possam
exercer suas iniciativas e podem opinar sobre as questdes.

Outro fato que € apontado por Gil (2019) como fator motivacional é o compartilhamento
de autoridade. Essa atitude é descrita por Vergara (2014) como ir além de delegar tarefas, mas
também comunicar a autoridade necessaria para a realizacao delas, pois a autoridade esta ligada

ao comprometimento. Gil (2019), por outro lado, aborda a questdo de que as pessoas que
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passam muito tempo dedicadas a uma atividade, se tornam especialistas nela e aptas a dar
sugestdes, portanto € recomendado que elas sejam escutadas quando se pensa em mudangas. O
compartilhamento da autoridade colabora para surgimento de talentos individuais (GIL, 2019).
Essa delegacdo de autoridade permite que as pessoas sintam que tem mais liberdade e
autonomia para tomar decisdes no trabalho.

Considerando as respostas obtidas pelos colaboradores da empresa “X”, mesmo
considerando que a maior parte concordou com a frase, a delegacdo de autoridade é uma
ferramenta de aumento da motivacdo que pode contribuir para a organizacdo. Ela gera maior
comprometimento no trabalho, como pontuado por Vergara (2014), e pode desenvolver
talentos, como apontado por Gil (2019). A motivacao dos individuos influencia o desempenho
individual, esse que é base do desempenho da organizacdo (CHIAVENATO, 2023).

Dessa forma, o gestor da empresa “X” ao ser questionado a respeito das praticas de
motivacdo da organizacdo citou prontamente os beneficios. O Gréfico 14 demonstra as
respostas assinaladas pelos colaboradores quando a afirmacao fazia referéncia esse fator e a
Tabela 5 traz de maneira geral todas as frases apresentadas e qual foi o nimero de funcionarios

que assinalou cada opgéo.

Gréfico 14 — Percepgdo dos colaboradores da empresa “X” acerca os beneficios oferecidos
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Tabela 5 — Visao geral das respostas obtidas pelos colaboradores da empresa “X”
Néo
Concordo | Concordo | concordo | Discordo Discordo

Enunciados totalmente | parcialmente | nem | parcialmente | totalmente
discordo
Me sinto bem trabalhando nessa 20 8 1 0 0
empresa.
No geral, estou satisfeito(a) com meu 1 13 4 0 1

nivel de motivacéo no trabalho.
Sinto que meu trabalho é significativo e
contribui para os objetivos da 16 11 1 0 1
organizacao.
Tenho objetivos e metas bem definidos

14 9 5 1 0
dentro da empresa.

Os objetivos sdo claramente definidos e

altamente relevantes para 0 meu 12 10 6 0 1
trabalho.
Meu ambiente de trabalho é agradavel. 14 10 3 1 1
Tenho um bom relacionamento com 17 10 2 0 0
meus colegas de trabalho.

Sinto que tenho liberdade para me 16 12 1 0 0

comunicar cOm meu superior.
A empresa me oferece boas
oportunidades de crescimento e 9 14 3 1 2
desenvolvimento.
Recebo feedback sobre meu trabalho

10 12 5 0 2
regularmente.
Sinto que tenho liberdade e autonomia 11 14 1 1 )
para tomar decisdes dentro do trabalho.
Os beneficios oferecidos pela empresa 3 15 6 4 1

me satisfazem.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Quando a frase “Os beneficios oferecidos pela empresa me satisfazem.” foi apresentada,
apenas 3 colaboradores concordaram totalmente, 15 parcialmente, 6 se mostraram neutros, 4
discordaram parcialmente e 1 discordou totalmente. Atraves da Tabela 5 visualizou-se que
dentre os enunciados, o que gerou menor concordancia foi justamente o dos beneficios, cujo 11
pessoas ndo concordaram. O gestor da empresa “X” explicitou 0s beneficios oferecidos pela
organizacdo durante a entrevista e eles sdo: aqueles obrigatorios por lei, vale-alimentacéo, plano
de salde, desconto para funcionarios em qualquer unidade do grupo do qual a empresa faz parte
e PPR (Programa de Participac@o nos Resultados).

Para Chiavenato (2014), os beneficios oferecidos pela organizacdo vao além de uma
recompensa, eles visam também facilitar a vida do colaborador, além disso é um fator que
influencia fortemente a qualidade de vida na organizacdo. N&o ha evidéncia de que a oferta
desses aumente a motivagdo e a satisfagdo organizacional, mas séo importantes de qualquer
forma, pois funcionam para a atragéo e retencéo de talentos (CHIAVENATO, 2014). Bergamini
(2018) aponta que os fatores extrinsecos ndo funcionam como motivadores e possuem efeito

efémero, além de que nunca podem ser retirados ou ainda precisaram ser ampliados. Os
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beneficios por serem fatores extrinsecos, funcionam apenas para manter as insatisfacées dos
colaboradores no nivel minimo, mas nao as motivam (BERGAMINI, 2018). Desse modo, 0s
beneficios se encaixam nos fatores higiénicos da teoria de dois fatores de Herzberg.

A Tabela 5 demonstra que a questdo se os beneficios satisfazem os colaboradores é a
que gerou maior discordancia. Assim sendo, a empresa “X” tem a possibilidade de incrementar
as vantagens oferecidas por ela, mesmo que esse ndo seja um fator motivacional, a satisfacdo
dele, permite que outros fatores possam provocar a motivacdo dos funcionarios. Uma forma de
melhorar os beneficios oferecidos pela organizacdo seria revisitar o desenho do plano de
beneficios.

Chiavenato (2014) destaca algumas etapas desse desenho, em primeiro lugar deve-se
estabelecer os objetivos e a estratégia de beneficios, em seguida deve-se avaliar as necessidades
e as expectativas, envolver todos os participantes e sindicatos, definir o contetdo do plano,
organizar a plataforma basica de beneficios, comunicar de forma clara os beneficios para os
colaboradores e, por fim, deve-se acompanhar os custos e avaliar o plano. Dessa forma, a
empresa “X” deve considerar qual a estratégia que deseja utilizar, procurar compreender a
demanda das pessoas da empresa e, apds analisar e entender quais sdo viaveis, conseguir
comunicar claramente e detalhadamente o novo plano de beneficios.

Gil (2019) apesar de reforcar a ideia de que beneficios ndo sdo capazes de motivar as
pessoas, porém explica que a oferta de incentivos, conforme observadas necessidades dos
colaboradores e equipes, podem provocar motivacdo, como, por exemplo, através de um
presente ou uma concessao de privilégio. Assim, outra maneira de melhorar essa percepc¢éo dos
beneficios oferecidos pela empresa e também possibilitar 0 aumento da motivacdo dos
funcionérios, é oferecendo incentivos.

A Tabela 5 também demonstra que alguns outros pontos que obtiveram menos
concordancia entre os colaboradores. Essas questfes foram em relacao a:

a. Objetivos;
b. Oportunidades de crescimento e desenvolvimento e;
c. Feedback.

Posto que a questdo de possuir objetivos bem definidos e relevantes ao trabalho nédo
obteve muita concordancia, a empresa “X” pode tomar atitudes para garantir que hajam
objetivos mais bem-definidos e relevantes ao trabalho dos colaboradores. A teoria da definicdo
de objetivos de Locke reconhece a importancia de se ter metas definidas, argumentando que o

desejo de alcancar um objetivo é o que mais motiva os individuos. A teoria de Locke aponta
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que os objetivos direcionam o comportamento e as agdes das pessoas e geram maior dedicagédo
e persisténcia (SPECTOR, 2012).

Chiavenato (2023) afirma que podem até existir pessoas que gostam de possuir metas
definidas pelos superiores, mas 0 comprometimento € maior quando essas participam da
definicdo delas. Spector (2012) também reforca a importancia da participacdo dos
colaboradores na determinacdo de objetivos, dessa forma hd maior aceitacdo deles, que é
essencial para sua eficacia. As metas organizacionais ndo sao necessariamente metas pessoais
e apenas essa motiva o comportamento das pessoas, 0 que também reforca a importancia da
participacdo dos colaboradores em sua determinacdo (SPECTOR, 2012). Bergamini (2018)
aponta que a motivacdo no trabalho depende do significado que cada pessoa da a ele, levando-
as a exercer seu potencial criativo de forma natural e atendendo seu préprio referencial de
autoidentidade e autoestima, logo 0s objetivos pessoais e organizacionais precisam conviver
em harmonia e se complementar. A teoria da defini¢do de objetivos destaca 4 formas de motivar
pessoas, atraves da definicdo de objetivos, participacdo na tomada de decisdes e na definicéo
dessas metas, redesenho de cargos e tarefas mais desafiadoras e que exijam maior
responsabilidade e o dinheiro, que deve ser aplicado em conjunto com 0s outros métodos
(CHIAVENATO, 2023).

Assim, a empresa “X” pode tornar os objetivos da organizacdo mais relevantes para o
trabalho das pessoas através de permitir que elas facam parte da definigdo deles. Spector (2012)
aponta outros fatores importantes para a eficacia dos objetivos: a importancia do feedback para
gue as pessoas saibam se estdo na direcdo certa, das metas desafiadoras, pois geram um
desempenho melhor ja que levam as pessoas a usarem mais de sua capacidade e das metas
especificas, que permitam que os individuos saibam quando as atingirem. Dessa forma, a
empresa “X” pode escolher uma periodicidade para a definigdo de objetivos e fazer reunies
qgue permitam a participacdo dos funcionarios nessa definicdo, assim terdo maior
comprometimento dos funcionarios. Por outro lado, Spector (2012) apontou que algumas vezes
os funcionarios focam nos objetivos e ndo ddo devida atencéo a outros aspectos também muito
importantes para o trabalho e que existem metas que sdo conflitantes entre si. Assim, colocam-
se pontos de atencdo a serem realizados no momento de definicdo dos objetivos, para que o
alcance de uma meta ndo comprometa o alcance de outra, e tambem fazer o acompanhamento
desses objetivos e garantir que os colaboradores ndo estdo focando apenas neles e esquecendo-
se dos outros aspectos importantes.

Como demonstrado pela Tabela 5, a frase “A empresa me oferece boas oportunidades

de crescimento e desenvolvimento.” ndo obteve concordancia, nem total nem parcial, de 6
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pessoas dentro da organizagdo, 0 que representa aproximadamente 20,7% do total de
funcionarios. Dessa forma, a empresa “X” pode adotar algumas medidas que melhorem a
percepcdo dos colaboradores acerca desse fator. O primeiro ponto seria garantir que oS
funcionarios saibam daquilo que Ihes é oferecido, o gestor da empresa durante a entrevista citou
que existem cursos ofertados pela empresa e pelos fornecedores e ajuda com relacéo a custos
para cursos universitarios ou extensdes e flexibilidade de horario, caso seja necessario, além
das promocgdes e reunides particulares que ele colocou como sendo formas de desenvolvimento.
Deve-se garantir, portanto, que as pessoas saibam da existéncia dessas oportunidades e possam
ter facil acesso a informac@es acerca delas, uma forma de fazer isso € disponibilizando-as no
ambiente virtual da empresa, assim todos conseguem acessar quando precisarem.

O enriquecimento de tarefas € uma maneira que pode contribuir para o desenvolvimento
e crescimento pessoal dentro das organizagdes e pode ser aplicado na empresa “X” com esse
intuito. Gil (2019) o também indica como um fator que provoca motivacdo nas pessoas, dessa
forma, aplica-lo pode aumentar a motivacao dos colaboradores. Chiavenato (2023) explica que
0 enriquecimento de tarefas consiste no ajuste continuo de tarefas, de forma que ela acompanhe
0 progresso do colaborador e se mantenham motivadora. 1sso pode ocorrer de maneira vertical,
adicionando tarefas mais complexas ou importantes e retirando as tarefas mais faceis ou de
menor importancia, ou de maneira horizontal, que é o ato de modificar as tarefas realizas pelo
colaborador, todas possuindo o mesmo nivel de dificuldade ou importancia, tornando-o
multifuncional (CHIAVENATO, 2023). Incluindo essa pratica na empresa “X” o resultado sera
maior comprometimento dos funcionarios e o desenvolvimento de novas habilidades (GIL,
2019).

Gil (2019) aponta que algumas vezes o enriquecimento de tarefas implicara na
necessidade de treinamento, o qual pode ser motivacional também. Para Chiavenato (2023), o
treinamento esta relacionado com o conhecimento, que por sua vez se relaciona com o
desenvolvimento. Quanto ao treinamento ja oferecido pela empresa, € importante que ele seja
avaliado e que se verifique a sua eficacia. Como apontado por Spector (2012), a avaliacdo dos
treinamentos proporciona informagdes importantes e possibilita que os ineficazes possam ser
excluidos ou modificados para que se tornem eficazes, resultando numa melhor utilizacdo de
recursos e numa equipe mais eficaz no longo prazo. Além disso, os treinamentos oferecidos
pela empresa “X” podem ser aumentados, de modo que as pessoas passem a enxergar nele uma
forma de crescer e se desenvolver.

Segundo Chiavenato (2014), o treinamento é uma ferramenta que possibilita o

desenvolvimento de competéncias nas pessoas, tornando-as mais inovadoras, criativas e
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produtivas, fazendo-as contribuirem mais para o alcance dos objetivos organizacionais. Para
Gil (2019), o treinamento possibilita a obtencdo e o fortalecimento das competéncias
necessarias para que a organizacao possua vantagens sobre suas concorrentes. Spector (2012)
aponta passou para a criacdo de um programa de treinamento, em primeiro a identificacdo das
necessidades do treinamento, seguido pela determinacdo dos objetivos dele, partindo para sua
execucéo e, por fim, a avaliacao.

Assim, a empresa “X” a aprimorar os treinamentos oferecidos para 0s colaboradores
possibilita a elas mais inovacéo, criatividade e produtividade. Para isso é necessario avaliar
quais séo as queixas acerca dos treinamentos ja ofertados, de forma que seja possivel melhora-
los e entender as necessidades de novos. Além disso, a avaliagdo de todos esses é essencial para
garantir que aja um bom aproveitamento dos recursos disponiveis e que eles sejam eficazes.

Uma forma de avaliar a necessidade de treinamento é através do feedback (SPECTOR,
2012). Em consonancia, na Tabela 5 observa-se que a frase “Recebo feedback sobre meu
trabalho regularmente.” ndo obteve concordancia de 7 pessoas na organizac¢ao. Dessa forma,
avalia-se que a empresa “X” poderia proporcionar maior disponibilizagido de feedback para 0s
colaboradores.

De acordo com Spector (2012), o feedback é um importante aspecto do aprendizado e
sem ele é dificil que as pessoas aprendam. Vergara (2014) também afirma que esse fator € uma
maneira de aprendizado, tanto individual como coletivo. Uma forma de fornecer feedback
regularmente seria através da avaliacdo de desempenho. Esse processo de avaliacdo possibilita
0 encontro de problemas de supervisdo e gestdo e de possiveis dissonancias ou caréncias de
treinamento, de problemas de integracdo das pessoas a organizacao e ao trabalho, de construgéo
de competéncias e, consequentemente estabelecer os meios e programas para melhorar
continuamente o desempenho individual (CHIAVENATO, 2014). Dessa forma, como apontado
por Chiavenato (2014), essa avaliacdo é uma ferramenta para melhorar a qualidade do trabalho
e a qualidade de vida nas organizagdes. Spector (2012) pontua que a realizacdo de avaliagdes
de desempenho ¢ benéfica tanto para a organizagdo quanto para os colaboradores, pois ela pode
ser utilizada para tomar decis6es administrativas, para o desenvolvimento de feedback e para
entender a eficacia das praticas e procedimentos da organizacéo.

Para Gil (2019), a avaliagdo de desempenho é um meio de desenvolver os recursos
humanos das empresas e com ela é possivel avaliar os programas de treinamento, identificar o
grau de contribuicdo dos colaboradores e promover seu 0 autoconhecimento e seu
autodesenvolvimento. Em adicéo, Gil (2019) destaca que a avaliagcdo de desempenho evita que

a avaliacdo em si seja feita de forma superficial e unilateral.
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Chiavenato (2014) indica que cada organizacdo desenvolva um método de avaliacdo
mais adequado para si, mas destaca os mais utilizados, que sdo: as escalas graficas, a escolha
forcada, a pesquisa de campo, os incidentes criticos e listas de verificacdo. Além disso,
diferentes organizacdes definem de maneiras variadas quem avalia quem. O mais comum & que
0 gerente assuma toda essa responsabilidade, porém por se basear na visdo de apenas uma
pessoa, ela se torna subjetiva (GIL, 2019). A autoavaliagdo, uma comissdo de avaliagéo, 0s
subordinados, a area de Recursos Humanos, o entorno do avaliado e os clientes sdo outras
possiveis escolhas para realizar a avaliacdo (GIL, 2019). Uma ferramenta de avaliagdo cujo
utilizacdo vem crescendo é a 360 graus. Segundo Chiavenato (2014), ela consiste numa
avaliacdo circular onde todos aqueles que se relacionam com o avaliado o avaliam e permite
que se tenha informac6es de diferentes fontes, tornando-a mais rica. Por outro lado, ela requer
um sistema mais complexo para aplicacao e ndo € muito cdmoda para o avaliado, que se torna
foco de todos (GIL, 2019).

Gil (2019) destaca que as avaliacbes de desempenho podem contribuir para o
desenvolvimento das pessoas e para a garantia de feedback regular aos funcionarios. A empresa
“X”, portanto, se beneficiaria da inclusao dessa periodicamente, assim as pessoas teriam a
oportunidade de receber retroacdo sobre seu desempenho. Gil (2019) pontua ainda que elas
também medem a motivacdo das pessoas, assim a empresa “X” poderia ter 0 acompanhamento
acerca desse fator, considerando que as pessoas dedicam mais tempo as necessidades pelas
quais estdo motivadas (BERGAMINI, 2018).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O desempenho organizacional de uma empresa depende do desempenho individual das
pessoas que fazem parte dela. Para que elas consigam realizar suas tarefas de maneira a obter
um bom desempenho, é essencial que estejam motivadas. Gil (2019) afirma que pessoas
motivadas tendem a proporcionar melhores resultados nas organizacfes. Por esse motivo e
considerando o contexto globalizado e competitivo que ha hoje, o presente estudo procurou
compreender qual era a percepcdo dos colaboradores acerca das praticas de motivagdo
realizadas na empresa “X”.

Constata-se que 0 objetivo geral do presente estudo foi atendido, pois através da
entrevista com o gestor, foi possivel conhecer as praticas de motivacao presentes na empresa
“X” e os questionarios permitiram a andlise da percepc¢do dos colaboradores. O gestor apontou
os beneficios, a comunicacdo, o bom clima organizacional e o reconhecimento como sendo as
praticas de motivagao aplicadas pela empresa “X” e com as respostas do formulario, analisou-
se a percepc¢do dos funcionarios quanto a cada uma dessas praticas citadas.

Os objetivos especificos determinados foram essenciais para responder a pergunta da
pesquisa. A identificacdo das diferentes teorias de motivacdo representou um papel de
demonstrar a complexidade desse aspecto humano. Dessa forma, esse objetivo foi concebido
visto que foram identificadas as seguintes teorias: a teoria das necessidades de Maslow, a teoria
dos dois fatores de Herzberg, as teorias X e Y de McGregor, a teoria ERC de Alderfer, a teoria
das necessidades adquiridas de McClelland, a teoria da expectativa de VVroom, a teoria da
equidade de Adams, a teoria da defini¢éo de objetivos de Locke e a teoria do reforgo de Skinner.
As teorias também foram utilizadas explicar e comparar os fatores que promovem a motivacao
nos colaboradores da empresa “X”.

O segundo objetivo especifico referia-se a verificacdo das praticas de motivacdo no
trabalho presentes na empresa. Esse objetivo foi atendido através da entrevista com o gestor
onde ele explicou quais eram, citando o0s beneficios, a comunicacdo, o bom clima
organizacional e o reconhecimento.

O terceiro objetivo especifico da presente pesquisa era andlise de quais eram 0s
principais problemas relacionados a motivagao no trabalho na empresa “X”. Foi possivel definir
que os principais problemas estavam relacionados aos beneficios, a definicdo de objetivos, as
oportunidades de crescimento e desenvolvimento oferecidas pela organizacéao e ao feedback.

A proposta de a¢des de melhoria para a motivagao organizacional dos colaboradores era

0 Ultimo objetivo especifico do presente trabalho e também foi atendido. Considerando os
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problemas identificados e as teorias motivacionais apresentadas, buscou-se propor medidas que
poderiam ser adotadas afim de promover maior motiva¢ao nos funciondrios da empresa “X”.
Dentre as acdes de melhoria, estao:
e Rever o0 desenho do plano de beneficios, pensando na possibilidade de
incrementar as vantagens;
e Definir uma periodicidade para a definicdo de objetivos, permitir que os
colaboradores fagam parte dessa determinacéo;
e Fazer uso do enriquecimento de tarefas e;
e Implementar uma avaliacdo de desempenho periodica.

A aplicacdo das acOes elencadas € benéfica tanto para a organizacdo quanto para as
pessoas que nela trabalham. A motivacdo age no comportamento das pessoas e é determinante
para seu desempenho, que sustenta o desempenho da organizacdo (CHIAVENATO, 2023).

Chiavenato (2023) aponta que conhecer a motivacdo humana é essencial para que a
empresa possa contar com a cooperacdo dos individuos. Sendo assim, foi identificado que a
percepgao dos colaboradores da empresa “X” acerca das praticas de motivagdo no trabalho,
aquelas elencadas pelo gestor (beneficios, comunicacdo, bom clima organizacional e
reconhecimento) € de que, no geral, precisam de uma melhoria para realmente agir na promog¢éo
de motivacdo. Entende-se que ndo é possivel motivar quem quer que seja, mas pode-se criar
condicdes para que as forcas motivacionais das pessoas se mantenham as mesmas desde o
momento que entram na organizacdo (BERGAMINI, 2018). Dessa forma, as praticas de
motivacao devem levar em consideracao esse fato e buscar influir na motivagédo das pessoas.

A presente pesquisa configurou-se como descritiva-exploratoria com carater aplicado.
Além disso, para responder o problema de pesquisa foi utilizada a abordagem quali-quantitativa
e os procedimentos foram o estudo de caso, as pesquisas bibliograficas e documentais e 0
levantamento de informacdes. Para coletar as informacGes necessarias para a realizacdo da
pesquisa optou-se pelos seguintes métodos: observacao, entrevista e questionario. A observacédo
foi utilizada desde o momento inicial da pesquisa, onde observou-se 0s colaboradores da
empresa “X” durante o trabalho, a entrevista estruturada foi realizada de forma ao vivo com o
gestor e o questionario foi aplicado através da plataforma Google Forms, em todos os
colaboradores e continha perguntas de multipla escolha e frases a serem classificadas de acordo
com a Escala Likert.

Quanto as limitacdes percebidas na realizacdo da presente pesquisa, o estudo foi o fato

dele ter sido realizado de maneira transversal, ou seja, a analise foi realizada em um periodo
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determinado de tempo com um grupo especifico de pessoas (DE VAUS, 2002). Diferentemente
dos estudos longitudinais onde os dados sdo coletados dos mesmos casos em dois ou mais
pontos no tempo (DE VAUS, 2002). Outra limitacao relaciona-se com o fato de que a pesquisa
foi realizada apenas nessa empresa, portanto os resultados obtidos ndo podem ser considerados
em outras organizacdes, pois cada uma tem seu contexto particular. A motivagdo € um tema
muito complexo, como demonstra 0 nimero alto de teorias motivacionais existentes, portanto
outra limitac&o é resultando desse fator, que juntamente com a limitacdo de tempo, impediu um
aprofundamento ainda maior nessas e outras teorias existentes.

Sendo assim, como sugestdo para pesquisas futuras coloca-se o aprofundamento maior
nas teorias da motivacdo apresentadas e nas outras existentes. Além disso, considerando que
esse estudo focou na motivacao apenas dentro da empresa “X”, pesquisas futuras podem
continuar focando na motivacgdo dentro de organizagdes desse ramo e de outros. A motivagédo
no trabalho ¢ um tema muito complexo, pois depende da individualidade de cada pessoa,
portanto pesquisas acerca dessa tematica devem ser realizadas a fim de se aprofundar nessa

complexidade.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro da entrevista com o gestor da empresa “X”
Qual a sua funcdo dentro da organizacgdo?
Quantos funcionarios a empresa possui?
Os funcionérios externos sdo exclusivos da organizagao?
Todos trabalham de forma presencial?
Vocé faz um acompanhamento diario desses funcionarios?
Vocé acredita que seus funcionarios estdo motivados a realizar suas fungdes?
Quais sdo os beneficios oferecidos para os funcionarios? (Pode falar no geral assim)
Vocés realizam avaliacdo de desempenho?

E avaliacdo de clima organizacional?

. Tem praticas de motiva¢cdo? Se sim, quais?
. Vocé acredita que elas cumprem bem o seu papel?
. Na sua opinido, qual a importancia da motivacao no trabalho?

. Qual a sua percepcao acerca da motivacao dos funcionarios da empresa? Tem alguma

coisa que vocé gostaria que fosse diferente?

Que tipo de feedback vocé fornece aos seus funcionérios para incentiva-los e reconhecé-
los?

Como vocé lida com situagdes em que um membro da equipe parece estar desmotivado
ou com baixo desempenho?

Vocé promove o desenvolvimento profissional de seus funcionarios? Se sim, como?
Como vocé equilibra o estabelecimento de metas desafiadoras com o apoio e a

motivacdo de sua equipe?
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APENDICE B - Questionario aplicado aos colaboradores

Motivacao no trabalho

Prezado(a) participante,

Me chamo Julia Mouawad e estou cursando o 9° semestre do curso de Administracdo
pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). E como parte do meu Trabalho de
Curso (TC) estou realizando uma pesquisa sobre motivacdo no trabalho. Por isso, estou
avaliando a motivacdo dentro desta organizacéo.

Os dados coletadas neste formulério serdo utilizados apenas para fins académicos e
serdo tratados de forma ética e anénima.

Sua participagdo serd muito importante para a realizacéo desta pesquisa. Agradeco
antecipadamente por dedicar seu tempo para responder este formulario. O tempo
estimado para concluir € de 5 a 10 minutos.

Motivagao no trabalho

Com qual género voce se identifica? *

O Feminino
O Masculino

O Prefiro ndo informar

Qual a sua faixa etaria? *

O 18 - 25 anos
O 26-35anos
O 36-45anos
(O 46-55anos

O 56 anos ou mais



Ha quanto tempo trabalha na organizagao? *

O Ha menos de 1 ano
O De1a?Zanos
O De 2 a 3 anos

O 3 anos ou mais

Em qual area da empresa vocé atua? *

O Logistica
O Administrativa
O Estoque
O Vendas

Qual dos seguintes fatores vocé considera mais importanie para se sentir
motivado(a) no trabalho?

Reconhecimento

Recompensas financeiras

Recompensas ndo-financeiras

Oportunidades de crescimento e desenvolvimento
Ambiente de trabalho positivo e cultura organizacional

Equilibrio entre vida pessocal e profissional

OO OO0OO0OO0O0

Desafios e tarefas interessantes
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Qual das seguintes afirmacdes melhor descreve sua motivagcdo em relacdo a *
remuneracao?

O 0 salario é o principal motivador para mim no trabalho.
O Embora o salario seja importante, existem outros fatores gue também me motivam.

O 0 saldrio ndo é uma grande fonte de motivagdo para mim.

(O outro:

Qual dos seguintes fatores contribui mais para seu sentimento de realizacdono  *
trabalho?

(O Concluir projetos desafiadores e ver os resultados.
O Receber feedback positivo e reconhecimento pelo trabalho bem feito.
O Trabalhar em uma equipe colaborativa.

O Ter autonomia no trabalho.

(O outro:

Motivacao no trabalho

Para cada frase seguinte, assinale de acordo com a intensidade com que concorda com as
Eon [ ]

frases, sendo as opges: "concordo totalmente”, "concordo parcialmente”, "ndo concordo
nem discorde”, "discordo parcialmente” e "discordo totalmente”.



Concordo Concordo
totalmente parcialmente

Me sinto bem

trabalhando O O

NEsSsa eEmMpresa.

No geral, estou

satisfeito(a) com

meu nivel de O O
motivacéo no

trabalho.

hMeu ambiente de

trabalho € O O

agradavel.

Sinto que tenho

liberdade para

me comunicar O O
com meu

superior.

0s beneficios

oferecidos pela
O O

empresa me
satisfazem.

Nao
concordo
nem
discordo

O

Discordo
parcialmente

O

Discordo
totalmente

O
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Sinto que meu
trabalho é
significativo e
contribui para os
objetivos da
organizagaa.

Recebo feedback
sobre meu
trabalho
regularmente.

Tenho objetivos e
metas bem
definidos dentro
da empresa.

Sinto que tenho
liberdade
autonomia para
tomar decisdes
dentro do
trabalho.

Tenho um bom
relacionamento
com meus
colegas de
trabalho.

A empresa me
oferece boas
oportunidades de
crescimento e
desenvolvimento.

Os objetivos séo
claramente
definidos e
altamente
relevantes para o
meu trabalho.
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