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RESUMO

O objetivo geral deste trabalho é analisar como a motivacao intrinseca contribui
para o desempenho de um colaborador em uma organizagéao, e para isto foi feita uma
revisdo bibliografica para entender o ponto de vista de diversos autores, e
posteriormente o0 estudo de caso. A motivacdo intrinseca € um elemento
importantissimo nas organizacdes, porém pouco estudado na gestao de pessoas até
entdo, e muito menos observado e conhecido por gestores de micro, pequenas e
meédias empresas. A motivacao intrinseca é o elemento mais profundo e importante
na produtividade de colaboradores, pois ela € um elemento que pode ser estimulado
por fatores nao financeiros, e tem mais influéncia na produtividade do que estimulos
financeiros como bénus por produtividade, beneficios sociais, dentre outras
ferramentas. Esta motivacéo, além de mais duradoura, tem maior poder de estimular
a produtividade, ao passo que a motivacao extrinseca — motivada por fatores externos
como salario, bonus por produtividade, etc. — é volatil, rapidamente se esvai, € no
momento em que estd em seu apogeu de efeitos, ndo tem sequer metade dos efeitos
produtivos da motivacao intrinseca. O estudo de caso realizado na empresa Moda
Viva Confecc¢fes situada em Itaituba-PA evidenciou que a motivacao intrinseca tem
de fato influéncia na produtividade dos colaboradores de uma organizagéo. Logo, é
um excelente elemento para se trabalhar na gestdo de pessoas nas empresas de
micro, pequeno e médio porte, pelo fato de ser um elemento que tem maior influéncia
no desempenho organizacional do que outros elementos, e por ser um elemento de
facil estimulo, e pouco oneroso. O tipo de pesquisa adotado foi o estudo de caso, a
amostra foi do tipo probabilistica abordando todos os colaboradores da Moda Viva
Confeccdes. O método de coleta foi uma entrevista com o gestor, e questionario

fechado em escala de Likert e perguntas de afirmacao ou negacao.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Recursos Humanos. Motivacao

intrinseca. Produtividade do colaborador. Satisfacéao profissional.



SUMARIO

L INTRODUGAO ...ttt 1
2 DA ADMINISTRACAO A GESTAO DE PESSOAS .......covoeeeeeeeeeeee e, 3
2.1 O SURGIMENTO DA ADMINISTRAC}AO .............................................................. 4
2.2 AEVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS ......oovieeeeeieeeeeeeeeee e, 9
2.3 PRODUTIVIDADE ...ttt e et e e e e aaa e e aeees 11
3 PROCESSOS MOTIVACIONALS ...t eees 14
3.1 ALGUMAS TEORIAS MOTIVACIONAIS ... 16
3.1.1 Surgimento do termo motivagao INtriNSECa........ccuvvvviviviiiiiiiiiiiiiiieeeieeeeeeeee 16
3.2 PREMISSAS MOTIVACIONALIS ...t a e 19
3.3. ACOES PARA ESTIMULAR A MOTIVACAO INTRINSECA .....cccovevveeeeceeneans 20
3.3.1 Estimule recompensas “agora que” entre colegas..............ccccccvvvvieneeenn.. 20
3.3.2 Reconhecga seus ColaboradOresS.......ccvvvveiiiiiiiii e 21
3.3.3 Anime com prop0ésito, Ndo motive COM reCOMPENSAS .....cccevveeeervvnieeeeaennn. 21
3.3.4 Mostrar preocupacao com o bem estar do empregado ..........ccovvvveeeeeennn.. 21
3.3.5 Experimente um pouco avariagcdo de funGoles.......cccccceeevveeeiieeeeiiiiicie e, 22

3.3.6 Criar condicOGes para relacionamento informal entre colegas de trabalho

.................................................................................................................................. 22
3.3.7 Envolva os colaboradores na definicdo de metas............ooccevvvvviiiicenneeen, 23
3.3.8 Recorra ao teste do pronome de ReiCh .......cccooooiiiiiiiiiiiiii e 23
3.3.9 Assegure justicainterna @ eXterNa ......ccccccvceeiiieeeeiieeeieee e 23
3.3.10 Instigue a criatividade de seus colaboradores .........ccceeeveeeevveviiiiiiieeeeeeennn, 24
3.3.11 Pague além da mMeEdia..........couvuuiiiiiieeiiieece e 25
3.4 SATISFACAO PROFISSIONAL .....oooveieieeiecieceecte e eee e eee e es e eesete et eae st aee e 25
3.4.1 Fatores chave da satisfagdo no trabalho ...........cccciiii 26

3.4.2 Consequéncias da satisfacdo no trabalno ........cccccvvvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 27



3.4.3 Consequéncias da insatisfacao no trabalho.........ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 29

4 ESTUDO DE CASO: MOTIVACAO INTRINSECA NA EMPRESA MODA VIVA

(010 N[ = =T {01 =1 30
4.1 METODOLOGIA DA PESQUISA.......oeeeeieeeeeeeeeeee e, 30
4.2 ESTUDO DE CASO NA EMPRESA MODA VIVA CONFECCOES...................... 31

4.2.1 Analise da entrevista com o gestor da empresa Moda Viva Confecdes ...32

4.2.2 Analise do questionério aplicado com os colaboradores da empresa Moda

VIVA CONTECGOES ...ttt ettt ettt ettt et e e e e e e e e e eeeeeeeeees 37
4.2.3 Analise geral dos resultados obtidos no estudo de caso ........cccccceeeeeennnn. 57
5 CONCLUSAO ..ottt ettt 59

REFERENCIAS ..ot 63



1 INTRODUCAO

As organizagdes em todo o mundo evoluiram severamente seus processos de
gestdo do século XX até o presente momento. Tudo comegou com 0S processos de
gestao focados em maximizacao da producgao, com a criagcdo do modelo de producéao
em massa de Henry Ford, o qual é comumente ilustrado pelo filme Tempos Modernos,
de Charles Chaplin, onde o operério é visto como custo, um simples artificio utilizado
para geracao de lucro da industria, e as organiza¢cfes pouco se preocupavam se havia
motivacao por parte do operario em trabalhar ou néo.

Mas, com o passar das décadas as organizacdes pouco a pouco mudaram
seus pensamentos até chegarem ao ponto de vista em que os colaboradores séo
considerados patriménio da organizacdo, fazendo parte de seus ativos, e que 0
colaborador é reconhecido pelo seu trabalho, respeitado, além de que as
organizagbes se preocupam com seu bem estar. Isto por que com os estudos
realizados ao longo de varias décadas chegou-se a conclusédo de que o colaborador
guando esta motivado com o seu trabalho tende a produzir mais e melhor que um
colaborador ndo motivado, ou totalmente desmotivado.

Neste contexto, este trabalho tem como objetivo geral analisar como a
motivacdo intrinseca contribui para o desempenho de um colaborador em uma
organizacao, ou seja, a motivacdo que tem seu proposito em fatores internos, e nédo
somente por recompensas externas. Para entender isso, foram elaborados os
seguintes objetivos especificos: compreender como funciona o processo motivacional,
buscar o que o0 causa e quais suas consequéncias, como funciona a motivacao
intrinseca, e por fim, analisar a relacdo da motivagéo intrinseca com a produtividade
de um colaborador em uma empresa, em um estudo de caso.

O presente estudo esta organizado em trés capitulos. No capitulo 2, buscou-se
abordar de forma cronoldgica como se deram os estudos da motivacao intrinseca.
Comecando pelo conceito de administracdo, que é a ciéncia de gerenciar recursos
para alcancar os objetivos de uma organizacao, sua importancia, que se da pelo fato
de que uma organizagdo necessita de organizacdo na sua gestdo, caso contrario,
torna-se muito mais dificil de alcangar os objetivos organizacionais.

Posteriormente, no mesmo capitulo foi pesquisado o que é a gestdo de

pessoas, que € a ciéncia que busca gerenciar os colaboradores das empresas, de
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modo a Ihes proporcionar uma boa experiéncia de trabalho, Ihes assegurando seus
direitos trabalhistas, além disso, se preocupando com seu bem estar, sua
produtividade, motivagao, a ergonomia de seu local de trabalho, dentre outras coisas.
A partir de certo periodo histérico, entendeu-se que sdo as pessoas que movem as
empresas, e por isso, passou-se a ter maior cuidado com elas.

Em seguida, analisou-se a bibliografia para entender melhor o que é a
produtividade, sendo esta a relagcdo entre os recursos investidos, e 0s resultados
obtidos, sendo estes influenciados pelo desempenho tecnolégico e humano.

Posteriormente, buscou-se entender o que € motivacao e como funcionam os
processos motivacionais, pelo que a motivacdo € influenciada, quais suas
consequéncias nas organizacdes, revisaram-se as principais teorias motivacionais, e
principais premissas para motivar os colaboradores. Por fim, estudou-se o que é
motivagao intrinseca, como e quando foi descoberta, e como trabalha-la através de
acOes organizacionais.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso na empresa Moda Viva Confecc¢des,
situada na cidade de Itaituba-PA, buscando aplicar a reviséo bibliografica com foco na
motivacdo e na produtividade. Para isso, aplicou-se uma entrevista com Joseé
Goncalves, gestor da Moda Viva Confeccdes, e aplicou-se um questionario fechado
com os colaboradores da empresa, buscando relacionar a motivacdo e a
produtividade. Tal objetivo foi alcancado, observando-se que colaboradores satisfeitos

e motivados tendem a produzir mais e com maior qualidade.



2 DA ADMINISTRACAO A GESTAO DE PESSOAS

Neste capitulo, abordaremos os conceitos de administracdo e gestdo de
pessoas para criar valores e bases para que posteriormente possamos entender
melhor como funcionou a criagdo de conceitos e teorias que buscavam aprimorar a
produtividade nas organizacoes.

Comecando pelo conceito de administracdo, a palavra “administragcao” deriva
da fuséo entre ad (que em latim significa: direcao, tendéncia para) e minister (em latim:
subordinagéo ou obediéncia). O significado da fusdo destes termos significa aquele
gue presta servico a alguém, ou, alguém que realiza uma tarefa sob o comando de
alguém (CHIAVENATO, 2013).

Porém o significado desta fusdo sofreu mudancas, onde a tarefa da
administracdo passou a ser gerenciar recursos para se alcancar objetivos
organizacionais (CHIAVENATO, 2013).

Administrar é trabalhar através de uma equipe de pessoas para se alcancar 0s
objetivos da organizacéo e seus objetivos pessoais. Isto normalmente se da pelas
relacbes de trabalho, onde ao contratar a mao de obra a empresa visa um objetivo,
gue tradicionalmente é auferir lucros, crescer e se estabilizar no mercado. J4 a mao-
de-obra normalmente tem como objetivo aferir renda, ter tempo disponivel para seus
objetivos pessoais, e se sentir bem com o seu trabalho (LACOMBE, 2009).

E ai que vem a figura do administrador, um profissional capacitado para mediar
conflitos, gerenciar recursos e pessoas para que 0s objetivos mencionados possam
ser alcancados com o maximo em eficiéncia. Este profissional, quando contratado por
uma empresa, € pago para gerar resultados para a empresa. Para alcancar estes
resultados o administrador nao trabalha sozinho, do contrario, ele lidera uma equipe
e dela depende para que 0s objetivos organizacionais e pessoais sejam alcancados
(LACOMBE, 2009).

Ele tem que conhecer muito bem a si mesmo e sua equipe, ter alto grau de
conhecimento, bom senso e colocar os resultados financeiros como objetivo final de
seus atos. Ha uma grande responsabilidade em suas maos, pois a empresa e seus
colaboradores dependem de suas decisdes, assim, cabe ao administrador pensar nas
consequéncias, pontos positivos e negativos de suas decisfes, visando sempre

satisfazer o cliente final da organizagédo, para que os produtos e servigos desta
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satisfacam os desejos e necessidades dos clientes e estejam economicamente
acessiveis (LACOMBE, 2009).

Assim, dentre as fun¢cdes do administrador temos gestéo financeira, gestao de
estoque, organizacdo, métodos e procedimentos, gestdo de compras, andlise de
mercado, dentre outras tantas funcdes, e uma delas é a gestdo de pessoas, que como
o préprio nome diz, é a fungdo em que o administrador se encarrega de gerenciar 0s
colaboradores em todos os aspectos, ndo sé como funcionario, mas realmente como
pessoa. E é dessa funcdo administrativa que trataremos no paragrafo a seguir
(LACOMBE, 2009; MARRAS, 2011; CHIAVENATO, 2013).

Para Flippo (1976) a funcéo de gestdo de pessoas € um conjunto integrado de
acdes que abrangem a busca, o desenvolvimento, a remuneracao, integracdo e
manutencédo do corpo funcional da empresa, também conhecida por médo-de-obra
trabalhadora, em prol de que tanto a organizacédo quanto aqueles que nela trabalham
atinjam seus objetivos essenciais.

Neves (2000) conceitua a Gestdo de Pessoas como uma ciéncia humana e
também uma area de atuacao profissional, altamente interdependentes que objetivam
influenciar culturas, comportamentos, normas da organizacdo visando tornar o
trabalho e seu ambiente um local acolhedor e propicio ao trabalho em equipe.

A Gestao de Pessoas conduz de forma racional a reducdo de atrito entre os
individuos, com o objetivo final de se alcancar a maxima performance empresarial
através do ambiente de trabalho, a relacdo entre o trabalho e o individuo que o exerce
(FLIPPO, 1976).

2.1 O SURGIMENTO DA ADMINISTRACAO

Neste capitulo faremos uma viagem histérica pela administracédo, entendendo
seu surgimento, sua evolucdo, como surgiram as principais teorias de administracéo
e estudos voltados para o entendimento da produtividade de um colaborador.

A administracdo existe ha milénios atras, desde antes de Cristo, mas como
ciéncia a administragdo teve seu marco inicial, no século XX, com dois autores que
obtiveram destaque, Frederick Winslow Taylor — americano criador da Escola da

Administragdo Cientifica, que objetivava aumentar a eficiéncia, eficacia e
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produtividade das indUstrias da época através da racionalizacao do trabalho — e Henri
Fayol — europeu, que foi destaque por desenvolver a Teoria Classica da
Administracdo, cujo objetivo era aprimorar as organizagcdes por meio de sua
organizacdo e através da aplicacdo de principios gerais de administracao (FAYOL,
1950; CHIAVENATO, 2013).

A Escola de Administracao Cientifica, do inicio do século XX, fundada pelo
engenheiro americano Frederick Taylor, tinha énfase na racionalizagéo do trabalho,
pois apos testes e estudos, constatou-se que os trabalhadores perdiam muito tempo
com movimentos desnecessarios, o que gerou o conhecido estudo dos tempos e
movimentos, que buscava analisar os movimentos para se realizar determinada
tarefa, reorganiza-los para acréscimo na eficiéncia e descartar os movimentos inuteis.
Também foi foco da escola a divisdo dos trabalhos realizados pelos operarios nas
indastrias, a padronizacdo das maquinas e procedimentos, adequando-os aos
operarios, além do treinamento dos operarios, tudo em prol do aumento na
produtividade. Tais estudos se provaram eficazes na época e funcionam até hoje
(CHIAVENATO, 2013).

A Escola Classica de Administracdo, também do inicio do século XX, criada
pelo engenheiro francés Henri Fayol, enfatizava as funcdes do administrador, onde
Fayol separou as funcfes da organizacdo, dos colaboradores, e do administrador.
Estas funcbes foram enumeradas, profundamente estudadas, e entdo conceituadas
pela escola. Fayol destaca seis funcdes basicas de uma empresa: fungdes técnicas,
funcdes comerciais, fungdes financeiras, funcdes de seguranca e funcdes contabeis.
Ainda, ele trata separadamente as fungBes administrativas, considerando-as
hierarquicamente superiores, e ndo exclusivas dos gestores e diretores. Para ele,
guanto mais alto hierarquicamente estava um colaborador da empresa, seja ele
gerente, supervisor ou mesmo um funcionario, mais se desempenhava funcfes
administrativas, e quanto mais baixo hierarquicamente, menos funcdes
administrativas (FAYOL, 1950; LACOMBE, 2009; CHIAVENATO, 2013).

Eis que surge a Escola Humanistica de Administracéo, liderada por Elton Mayo,
gue coordenou a experiéncia de Hawthorne, realizada em 1927, que buscava
indicadores que influenciassem na fadiga, acidentes de trabalho e até mesmo
rotatividade de pessoal (turnover). Esta escola veio entdo para contrariar as antigas
escolas de administracao, haja vista que antes se tinha os enfoques nos Processos —

Escola Cientifica de Administracdo — e na Estrutura Organizacional — Escola Classica
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de Administragdo — enquanto a Escola Humanistica tinha sua énfase voltada nas
pessoas, dai o nome “Escola Humanistica” (CHIAVENATO, 2013; MARRAS, 2011).

O experimento na fabrica da Western Eletric Company em um bairro chamado
Hawthorne, onde na primeira fase deste experimento Elton Mayo buscava relacionar
a luminosidade do ambiente de trabalho, como fator fisiol6gico, com o desempenho
da mé&o de obra e fatores como fadiga, acidentes de trabalho, turnovers entre outros
fatores. O que o estudioso ndo esperava era que fatores psicolégicos estivessem mais
ligados com o desempenho do que os fatores fisiol6gicos propriamente ditos, eis entdo
gue se inicia a segunda fase do experimento de Hawthorne (CHIAVENATO, 2013;
MARRAS, 2011).

Na segunda fase foi criado um grupo experimental e um grupo de controle. O
primeiro era formado por mocas que eram supervisionadas por um gerente e um
supervisor que garantiam um clima positivo no local de trabalho, além de que as
operarias avaliassem suas proprias condi¢cdes de trabalho e relatassem isso aos seus
supervisores. Ja o grupo de controle mantinha-se tendo as mesmas condi¢cdes de
trabalho usuais dos demais operarios da fabrica, para que se tenha uma comparacao
mais precisa entre as diferentes condi¢des de trabalho do grupo experimental com os
demais operarios daquela fabrica (CHIAVENATO, 2013; MARRAS, 2011).

Entdo se constatou algumas coisas que nado foram percebidas na primeira fase,

o fator humano:

1. As mogas gostavam de trabalhar na sala de provas porque era divertido, e
a supervisdo branda (ao contrario da supervisao rigida na sala de montagem)
permitia trabalhar com liberdade e menor nivel de ansiedade.

2. Havia um ambiente amistoso e sem pressdes, no qual a conversa era
permitida, aumentando a satisfa¢éo no trabalho.

3. Nao havia temor ao supervisor, pois este funcionava como orientador.

4. Ocorreu um desenvolvimento social do grupo experimental. As mogas
fizeram amizades entre si e tornaram-se uma equipe.

5. O grupo criou objetivos comuns, como aumentar o ritmo de producao,
embora tivesse sido solicitado que trabalhassem normalmente.
(CHIAVENATO, pg. 77, 2013)

Logo, preocupados com as tamanhas diferencas entre a produtividade do grupo
experimental e o de controle, os pesquisadores voltaram seus focos para o fator
humano, buscando fatores de Rela¢cdes Humanas com a produtividade, iniciando-se
a terceira fase do experimento (CHIAVENATO, 2013).

Em 1928 iniciou-se a terceira e Ultima fase do experimento de Hawthorne, que

consistia na realizagao de entrevistas nao dirigidas, sem roteiros, que visava saber de
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fato o que os operéarios achavam de seus trabalhos, como gostariam que fossem seus
trabalhos, como eram seus relacionamentos interpessoais dentro da organizacao,
como era o tratamento dado pelos supervisores com estes operérios, dando-se de
fato valor ao fator humano da organizacgéo: o colaborador. O experimento foi suspenso
em 1932, 5 (cinco) anos apods seu inicio, deixando profundas marcas de uma
revolucdo no ambito da Administracdo, que em seus primoérdios era demasiado
mecanicista e comecou a tomar a forma contemporanea (CHIAVENATO, 2013;
MARRAS, 2011).

Posteriormente surge uma nova teoria da administracao, em 1940, denominada
Teoria Comportamental da Administracéo, liderada por Herbert Alexender Simon. A
teoria criticava todas as teorias anteriores, pois primariamente a teoria
comportamental abolia os conceitos da administragdo cientifica e classica nos
aspectos rigidos e mecanicistas da forma como tratam as funcbes e estrutura da
organizacgao, sendo contrarios a hierarquizacao rigida de responsabilidades — Escola
Classica — e divisdo minuciosa de atividades — Escola Cientifica (CHIAVENATO,
2013).

Além disso, a teoria comportamental também criticava a escola humanistica de
administracdo por seu carater romantico e ingénuo, onde esta escola defendia as
relacbes humanas dentro de uma organizacdo para que se aumentasse a
produtividade. Ja a teoria comportamental buscava tratar individualmente os
colaboradores com suas motivacbes proprias para se obter a produtividade
organizacional, tendo como notaveis estudiosos da area Abraham Maslow e Frederick
Herzberg, os quais criaram a Teoria da Hierarquia das Necessidades e a Teoria dos
Dois Fatores, respectivamente (CHIAVENATO, 2013; MARRAS 2011; RAMOS,
FERREIRA, 2010).

Abraham Maslow criou e defendeu uma teoria de motivacao através do estudo
das necessidades humanas, dividindo-as em:

1. Necessidades Fisiologicas: sdo as necessidades basicas do ser humano,
como alimentacéo, higiene, saude, dentre outros fatores;

2. Necessidades de Seguranca: sdo necessidades relacionadas a seguranca,
estabilidade financeira e familiar, privacao do perigo, etc;

3. Necessidades Sociais: esta relacionado aos relacionamentos com familia,
amigos, contatos profissionais, também com fatores como amor, aféto,

amizades, acolhimento social. A insatisfagdo desta necessidade torna o
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bY

individuo rejeito a sociedade, o conhecido antissocial, sendo que tal
insatisfacdo pode até mesmo acarretar em depressao;

4. Necessidades de Estima: este fator esta relacionado com a auto avaliagdo do
individuo, sua autoestima, amor proprio, auto valorizacdo. Também esta
ligado ao sentimento de independéncia e autonomia. Sua satisfacéo leva ao
amor préprio, forca, valorizacdo, determinacdo, desejo de sucesso. Ao
contrario, sua insatisfacdo leva ao sentimento de fraqueza, desamparo,
deséanimo, sentimento de ser dispenséavel para a familia e sociedade;

5. Necessidades de Autorrealizacdo: estagio final das necessidades, € a
necessidade suprema da escala. E o desejo insaciavel de ser sempre mais
do que se foi no dia anterior, e menos de que se sera no dia de amanha. E o
desejo interminavel de crescimento pessoal e profissional (CHIAVENATO,
2013; MARRAS, 2009; RAMOS, FERREIRA, 2010).

Ja Frederick Herzberg criou uma teoria intitulada Teoria dos Dois Fatores, a
gual buscava explicar o que guiava o comportamento dos colaboradores em uma
organizacdo. Entdo Herzberg explica que existem dois fatores que norteiam o
comportamento humano dentro de uma organizagcdo: os fatores higiénicos ou
extrinsecos, e fatores motivacionais ou intrinsecos (CHIAVENATO, 2013).

Os fatores higiénicos ou extrinsecos sédo fatores relacionados as necessidades
basicas do ser humano e suas condi¢des de trabalho. Estas condi¢cdes ndo podem
ser diretamente controladas pela pessoa, normalmente sendo ditadas pelas

organizacdes. Dentre os fatores higiénicos, tém-se:

salario, beneficios sociais, estilo de chefia ou superviséo, condi¢des fisicas e
ambientais de trabalho, politicas e diretrizes da empresa, regulamentos
internos, clima de relacionamento entre empresa e funcionarios, etc.
(CHIAVENATO, pg. 211, 2013).

J& os fatores motivacionais ou intrinsecos estdo mais envolvidos por elementos
relacionados ao contetdo e funcbes que o colaborador desempenha em uma
organizacdo, elementos motivacionais, subjetivos, que podem ser diretamente
controlados pelo colaborador. Dentre os fatores motivacionais, pode-se citar:
‘sentimentos de crescimento individual, reconhecimento profissional e
autorrealizagao”. Estes fatores normalmente estdo diretamente ligados as funcdes

desempenhadas pelo colaborador, e ndo estdo ligadas a nhenhum cunho financeiro



(CHIAVENATO, pg. 211, 2013).

Herzberg evidencia ainda que se os fatores higiénicos — salério, condi¢des de
trabalho, estilo de chefia, etc. — estiverem satisfeitos, ndo h& necessariamente
satisfacdo do colaborador, pois apenas possuem a funcdo de evitar a insatisfacdo. O
colaborador somente fica satisfeito com quando os fatores motivacionais —
crescimento individual, reconhecimento profissional, clima organizacional -
satisfazem o colaborador (CHIAVENATO, 2013).

Assim, Herzberg concluiu que:

1. Se hé insatisfagdo dos fatores higiénicos ou extrinsecos, ndo havera de forma
alguma satisfacdo profissional do colaborador, independentemente de a
necessidade dos fatores motivacionais terem sido preenchidas ou n&o;

2. Estando entdo os fatores higiénicos ou extrinsecos satisfeitos, o colaborador
nao necessariamente fica satisfeito, deixando apenas de ficar insatisfeito;

3. A partir do momento em que se satisfazem os fatores higiénicos, ha a
possibilidade de se satisfazer profissionalmente através da satisfacdo dos

fatores higiénicos e dos fatores motivacionais (CHIAVENATO, 2013).

2.2 A EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS

Agora entenderemos como se deu a evolucdo da gestdo de pessoas, como
ocorreu a valorizacao dos funcionarios das organizacfes, como surgiram 0s primeiros
pensamentos de que os colaboradores devem ser pensados como patrimdnio,
investimento, e ndo apenas custo, e como se chegou ao inicio dos estudos
motivacionais e de produtividade.

O conceito de Gestao de Pessoas tem seu uso iniciado recentemente, sendo o
primeiro termo usado a Administracdo de Pessoal. Esta forma mais antiga de gerir
pessoas preocupava-se sumariamente com os salarios, avaliagdo e compensacao
dos empregados, e outras funcdes semelhantes, e todas estas funcdes eram técnicas,
mecanicas, sem dinamica e humanizacdo (CARVALHEIRO, 2011).

No inicio do século XX a Administracdo de Pessoal se limitava a fatores
administrativos e técnicos, tais como salarios, recrutamento, demisséo. Porém, apés

a 22 Guerra Mundial este departamento passou também a aconselhar as empresas a
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contratar e negociar coletivamente. Até entdo, em nenhuma das funcbes da
Administracdo de Pessoal se usava de teorias referentes as suas acdes. Apenas se
preocupavam em resolver os problemas das empresas ho momento, sem nenhuma
teoria ou visao estratégica (CABRAL-CARDOSO, 2004).

A partir da década de 60 a Gestdo de Pessoal passa a desenvolver
planejamentos e préticas referentes a gestéo dos funcionarios. Comeca-se a praticar
novos métodos de selecdo de pessoal, programas de formacdo de pessoal,
programas de recompensas baseado em rendimento e o planejamento de futuras
necessidades da organizacdo em relacao ao pessoal (CARVALHEIRO, 2011).

A partir dos anos 80 com o surgimento acelerado de novas tecnologias e
acelerada globalizacéo, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tradicional passa a
tracar planejamentos estratégicos para as organizacdes para que estas pudessem
aprimorar sua eficacia e eficiéncia, além de prever possiveis mudancas de mercado e
futuro, e também alinhar os objetivos das organizagcdes com as expectativas de
mercado (CABRAL-CARDOSO, 2004).

Assim, cabe salientar as diferencas entre GRH e Gestéo de Pessoas. A Gestao
de Pessoas tem foco no operacional, vé as pessoas como custos, e as praticas de
Gestao de Pessoas séo direcionadas com foco no pessoal. Ja a Gestdo de Recursos
Humanos, GRH, tem foco nas estratégias organizacionais e os colaboradores sao
Vistos como meio para atingir tais estratégias (CABRAL-CARDOSO, 2004).

Enquanto a Administracdo de Pessoal tem foco nos colaboradores de base da
organizacao, a GRH tem foco nos gestores intermediarios da organizacdo. Enquanto
a Administracdo de Pessoal entende que os gestores intermediarios trabalham suas
politicas com foco nos colaboradores, a GRH gerencia um grupo de recursos
orientados para alcancar os objetivos da empresa (CABRAL-CARDOSO, 2004).

Atualmente a GRH atua na criagdo de politicas organizacionais,
potencializacdo de climas organizacionais, intervindo sobre praticas, culturas,
interacdo entre colegas de trabalho, ergonomia, dentre outras coisas que envolvam
os colaboradores da organizacédo. Além disso, a Administracdo de Pessoal era tarefa
de gestores que trabalhavam em departamentos especificos da empresa, enquanto
qgue atualmente a GRH é trabalhada por gestores internos da organizacdo de forma
integrada com toda a empresa (CARVALHEIRO, 2011).

A transacdo deste sistema de gestédo de pessoal da década de 70 para a GRH

na década de 80 sofreu grandes mudancas. Primeiramente as empresas
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preocupavam-se somente em pagar o que era imposto por lei, ndo havia método
seletivo para contratar os colaboradores, procurava-se alinhar o funcionario a funcéo,
e ndo a funcdo ao funcionario, como ocorreria posteriormente, e cobrava-se
produtividade sem provocar qualquer incentivo (CARVALHEIRO, 2011).

Ja no periodo da Gestdo de Recursos Humanos iniciou-se um processo de
valorizagao do colaborador, onde ele passa a ter posi¢cao de destaque na importancia
dentro da empresa. As pessoas passaram a ser selecionadas para entrar nas
organizagoes, verificando-se as aptiddes dos candidatos, e verificando se o perfil se
encaixava com a funcdo disponivel. Além disso, preocupava-se com o equilibrio
salarial, e comecou-se a trabalhar com bénus de produtividade, algo inédito até entao
(CARVALHEIRO, 2011).

Carvalheiro (2011) explica que esta evolucdo ocorreu principalmente entre as
décadas de 70, 80 e 90, devido a grande competitividade entre as grandes
corporacgdes, pois todas almejavam dominar o mercado, e os estudos da época
apontavam para a importancia do colaborador nas organizacbes, e a sua
representatividade no faturamento das grandes corporacgdes.

Assim, com a evolucdo da Administracdo de Pessoal para GRH, e esta para a
Gestao de Pessoas contemporanea, o colaborador das organizacfes ganhou enorme
importancia e reconhecimento quanto a sua parcela de contribuicdo no crescimento
de uma organizacdo. E varios sdo os autores que defendem a importancia do
colaborador nas organizacfes, como Jean Pierre Marras (2011), Sylvia Constant
Vergara (2013), Daniel H. Pink (2010), Carvalho et. al. (2012), dentre outros que seréo

abordados posteriormente.

2.3 PRODUTIVIDADE

Aqui entenderemos melhor o que é de fato produtividade, para entdo
entendermos melhor os frutos de uma motivacdo satisfeita por parte dos
colaboradores. Entenderemos que um colaborador motivado faz ndo somente o que
Ihe pedem, mas tenta dar o seu melhor a todo instante, ele veste a camisa da
empresa.

A produtividade é estudada por Heizer e Hender como a relagdo entre a
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quantidade de bens e/ou servigos produzidos (saidas) e a quantidade de recursos
usados para a producdo de tais bens e/ou servigos (entradas) em um dado periodo
de tempo (PEREIRA e MOORI, 2005).

Porém a produtividade ndo mede apenas quantitativamente baseado no quanto
foi produzido, mas qualitativamente, observando-se a qualidade com que se
conseguiu transformar as entradas em saidas, podendo-se assim detectar problemas
no circuito de producao da organizacao, seja de linha de producao, seja de prestacao
de servicos, seja de revenda de produtos (PEREIRA e MOORI, 2005).

Carvalho et. al. (2012) concordam com Pereira e Moori (2005) em que o termo
produtividade ndo se limita a fatores quantitativos, mas se expande também aos
fatores qualitativos, pois para estes autores, tdo importante quanto produzir muito, é
produzir com qualidade.

Ja para Marras (2011), a produtividade € formada por um conjunto de fatores
definidos em varios niveis pelo autor:
1° Nivel - Temos que a produtividade € fruto do desempenho tecnoldgico e o
desempenho humano. Na presente pesquisa o autor dara foco ao desempenho
humano na organizacéao;
2° Nivel — Dentro do desempenho humano o autor defende que séo influenciados pela
capacidade — relacionado as capacidades do ser humano, no que diz respeito as
aptiddes, conhecimento, nivel escolar, etc. — e pela motivacao — foco do presente
estudo — que é composto pelas condicdes fisicas, iluminagao, ventilacdo, temperatura,
cansaco, etc., pelas necessidades gerais e momentaneas, e pela condicdo social,
organizacao formal, informal e lideranca da organizacéo;
3° Nivel — Dentro do fator das necessidades o autor defende que existem as
necessidades gerais — higiene, estima, autorrealizacdo, cultura — e as necessidades
momentaneas — condicdo econdmica e situacdo pessoal. A presente pesquisa tera
foco nas necessidades gerais.

Além disso, entende-se que a produtividade aumenta a partir do momento em
gue os produtos e servigos gerados crescem em um expoente maior em relacdo aos
recursos utilizados para a realizacéo de tais produtos e servicos (PEREIRA e MOORI,
2005).

Carvalho et. al. (2012) enfatizam também que a produtividade aumenta
consideravelmente a partir do momento em que os préprios colaboradores passam a

ter interesse pelo trabalho desempenhado.
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Ao se medir a produtividade de uma empresa, deve-se, preferencialmente,
comparar os dados coletados com os de outras empresas a respeito de producdes e
prestacdes de servigos similares, com vistas a validar a medi¢ao e ter como base a
referéncia de produtividade de empresas bem sucedidas no mesmo ramo de atuacéo
(PEREIRA e MOORI, 2005).

Vale ressaltar que o custo que se tem com o investimento de recursos em
gualidade de vida no trabalho e motivagéo dos colaboradores, que tém uma influéncia
maior sobre a produtividade do que demais fatores, € muito menor do que investir em
estrutura e tecnologia, e o retorno desse investimento também é muito superior
(CARVALHO et. al., 2012).

Autores afirmam que: De nada adianta dispor de todas as condi¢cdes materiais
necessarias para a producdo, até mesmo as que dependem de uma
organizacéo racional de fabricacdo de bens, se ndo houver um sincero e

intimo desejo ou entusiasmo daqueles que pSem em marca O pProcesso
produtivo (CARVALHO et. al., pg. 167,2012).

Dentre as definicbes de produtividade, tém-se a produtividade parcial ou de
fator Unico, onde se usa, por exemplo, apenas um fator para se medir tal
produtividade, por exemplo, a mao-de-obra. Ha também uma visdo mais ampla de
produtividade, conhecida por produtividade total, a qual analisa todos os fatores ou
recursos utilizados na producdo de um determinado produto ou servico da
organizacao (PEREIRA e MOORI, 2005).

A importancia do colaborador quando o assunto tratado é produtividade se da
guando pesquisas comprovam que a produtividade total € alcancada através
desempenho tecnolégico (20%) e desempenho do trabalhador (80%). Este
desempenho do trabalhador é alcancado em 30% pela sua capacidade — como
formacédo técnica e profissional, experiéncia, etc. — e 70% é alcancado pela sua
motivac&o para trabalhar. E por esse motivo que tratar-se-a4 da motivacdo com maior
profundidade para buscar quais fatores influenciam na produtividade (MARRAS,
2011).
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3 PROCESSOS MOTIVACIONAIS

Este capitulo trata especificamente dos processos motivacionais, 0 que sao,
como ocorrem, o que estimula a motivagdo em uma pessoa, quais os tipos de
motivagao e qual € o mais indicado para que as organizacdes estimulem.

Vergara conceitua motivacdo como uma for¢ca que vem de dentro de cada um
para incentivar a realizar uma determinada tarefa ou atividade. E que a motivacéo é
um processo muito mais enddégeno — intrinseco, ou seja, que vem de dentro de cada
um — do que exdgeno — extrinseco, influenciado por fatores externos. Assim, Vergara
concorda com a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, explicada no capitulo 1.1. Além
disso, € um processo delicado, pois para se motivar um colaborador pode demorar
um certo periodo de tempo, enquanto para desmotivar alguém pouco tempo basta
(VERGARA, 2013).

E como montar um castelo em pecas de madeira. E um processo lento, que
exige paciéncia, e que se constréi de baixo para cima, logo ha uma base para entéao
construir-se as partes superiores. E se por acaso uma peca muito importante da base
€ quebrada ou retirada, todo o castelo esta sujeito a ruir (LACOMBE, 2009;
VERGARA, 2013; CHIAVENATO, 2013).

Assim € a motivacao, e isto remete a Teoria dos dois Fatores de Herzberg,
citada no capitulo 1.1., onde os fatores higiénicos — extrinsecos, quando satisfeitos
deixam de causar insatisfacdo — e os fatores de motivacdo, quando satisfeitos
juntamente com os fatores higiénicos, passam a gerar a satisfacdo. E que caso 0s
fatores motivacionais estejam satisfeitos na auséncia dos fatores de higiene, ainda
assim haverd a insatisfacdo. Exatamente como um castelo em pecas de madeira. Nao
h& como se construir qualquer prédio, castelo ou casa se ndo ha uma base que a
sustente (LACOMBE, 2009; VERGARA, 2013; CHIAVENATO, 2013).

Para Vergara (2013), Freud explica que investimos mais tempo para fazer
aquilo que estivermos motivados a fazer. Assim Vergara exemplifica a afirmacao de
Freud com exemplos de pessoas apaixonadas por leitura, afirmando que por mais
ocupadas que sejam, sempre arrumam tempo para ler. Assim também os Entusiastas
de Ginastica, que mesmo que tenham apenas 20 (vinte) minutos disponiveis no dia,
investem este tempo para se exercitar. Além dos internautas, que por mais que
tenham o dia todo atarefado, afirmam que a noite é uma crianca para navegar pela

internet.
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Assim, Vergara (2013) conclui que a motivagdo possui um forte carater de
interioridade, estritamente intrinseco, que € experimentado por cada um de forma
muito pessoal. Assim se justifica o porqué de algumas medidas motivacionais nao
servirem para todos os colaboradores, pois justamente o que motiva um, pode nao
motivar o outro, e ha de se ter atencao para ndo interpretar mal algum colaborador,
achando que ele esta fazendo por m& vontade, ou que quer prejudicar a equipe ou a
empresa.

Marras (2011) defende que a plataforma motivacional é a mais importante a
compor o quadro de responsabilidades da Administracdo Estratégica de Recursos
Humanos, conhecida por AERH. Isto reforca a importancia dos esforcos realizados
por pesquisadores e estudiosos como Herzberg, Maslow, McGregor, dentre outros.

Consoante a Marras, Vergara (2013, pg. 43) afirma:

O tema motivacdo €, 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
aconteca. Assim, desvendar o tema tem sido a preocupacdo de inimeros
tedricos.

Boa parte da motivacdo de Marras (2011), assim como de Carvalho et. al.
(2012) e de Vergara (2013), em defender a plataforma motivacional como sendo a
mais importante, se deve ao fato de ser uma das plataformas em que se tem maior
eficiéncia no investimento, ou seja, investe-se menos recursos financeiros, esforcos e
tempo, para se obter resultados muito mais expressivos (MARRAS, 2011).

Fato que comprova isso sdo resultados de uma pesquisa realizada nos Estados
Unidos da América com 5000 (cinco mil) empresas, que constata que a produtividade
total, representada por 100% (cem por cento) de uma organizacéo é dividida em 2
(dois) elementos: desempenho tecnolégico, que representa 20% (vinte por cento) da
produtividade e o desempenho do trabalhador, que representa 80% (oitenta por cento)
da produtividade (MARRAS, 2011).

O desempenho total do trabalhador, representado por 100% (cem por cento) é
dividido também em 2 (dois) fatores: a sua capacidade — saude, escolaridade,
capacitacdo, etc. — que representa 30% (trinta por cento) da produtividade do
trabalhador, e a motivacdo do trabalhador, que representa 70% (setenta por cento) da
produtividade do trabalhador (MARRAS, 2011).
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3.1 ALGUMAS TEORIAS MOTIVACIONAIS

Este capitulo é destinado a falar das primeiras teorias motivacionais, como
surgiram e seus principais conceitos, como funcionam e qual sua importancia para as
organizagles, que sempre buscam maximizar sua rentabilidade, seja diminuindo
custo ou maximizando seus lucros. Haja vista que se constatou que o investimento
em motivacdo dos colaboradores apresenta indices elevados de rentabilidade, as
grandes organizacfes passaram a adotar as praticas recomendadas pelos principais
tedricos da motivacdo, que serdo melhor explanados neste capitulo.

Victor Vroom por volta da década de 60 desenvolveu uma teoria motivacional
gue relaciona o desempenho com recompensa, denominada Teoria da Expectativa.
Vroom explica que uma pessoa se sente motivada, e desloca todos os seus esforcos,
para realizar uma tarefa quando acredita que sera bem avaliada pelo desempenho
gue tera, e que isso resultara em recompensas que saciem seus objetivos pessoais.
N&o s6 nesses casos, mas também quando a pessoa simplesmente gosta do que esta
fazendo, sente prazer, e enxerga o real sentido e funcdo de sua atividade (VERGARA,
2013).

Vergara (2013, pg. 46) exemplifica:

Se vocé considera que se varar a noite na frente de um computador seu chefe
o elogiara (e isto é o que vocé quer), entdo, vocé vai varar a noite. Se
considera que o chefe ndo dara a menor bola, entdo, vocé néo fara isso.

Outro autor chamado John Stacy Adams elaborou uma teoria em meados da
década de 60, chamada Teoria da Equidade, a qual trata que as pessoas tendem a
comparar seus trabalhos, tarefas e funcdes de acordo com cargos semelhantes. Caso
notem alguma divergéncia desproporcional, passam a ter o sentimento de injustica,
iniquidade, e tendem a produzir menos, ter menor comprometimento com o trabalho
e a empresa em que trabalham (VERGARA, 2013).

3.1.1 Surgimento do termo motivacao intrinseca

O surgimento do termo motivagéo intrinseca se deu por volta da década de 40,
com um experimento de Harry F. Harlow, que na época era docente de Psicologia na

University of Winsconsin, a respeito do comportamento de primatas. Até entdo os
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cientistas defendiam a existéncia de dois impulsos capazes de motivar alguém a fazer
algo: o primeiro e mais simples impulso era o biolédgico, ou seja, era 0 que movia 0s
seres humanos e animais a saciar as necessidades fisiologicas, semelhante ao
primeiro nivel hierdrquico das necessidades defendidas por Maslow, como fome,
sede, higiene, etc.; o segundo impulso eram as for¢as externas, como recompensas,
e no caso do experimento com 0s macacos, poderia ser uma banana para cada tarefa
executada de forma bem sucedida (PINK, 2010).

O experimento com esses macacos consistia em resolver quebra-cabecas
mecanicos, os quais Harlow deixava dentro da jaula dos macacos. Porém Harlow
percebe que os macacos com o passar do tempo realmente se empenhavam em
resolver os quebra-cabecas, e com o tempo foram diminuindo o tempo necessario
para concluir o quebra-cabecas, mesmo que nao saciassem nenhum dos impulsos
motivacionais até entédo estudados. Entdo Harlow nota que havia um suposto terceiro
impulso, que posteriormente chamaria de “Motivacao Intrinseca”, ou seja, motivacéo
interior, ndo influenciada ou instigada por fatores externos (PINK, 2010).

Isto € constatado quando Harlow afirma:

O comportamento obtido nessa investigacdo me coloca diante de indagacdes
interessantes sobre a teoria da motivacdo, jA que se alcangcou um
aprendizado significativo, e um desempenho eficiente foi mantido sem que se
recorresse a incentivos especiais ou extrinsecos (PINK, pg. 3, 2010).

Harlow ainda faz questao de testar recompensas extrinsecas, como comida,
toda vez que o quebra-cabeca mecanico fosse resolvido. E o resultado do teste foi
gue o rendimento dos macacos teve aparente queda, sendo necessario maior tempo
para resolvé-los com as recompensas extrinsecas, do que sem. E a partir dai que
Harlow cria uma entdo inusitada teoria, que possivelmente se tornaria um terceiro
impulso: a recompensa intrinseca, o bem estar pelo simples fato de ter sido bem
sucedido em uma acéo, tarefa ou atividade. Mais tarde ele denomina o terceiro
impulso motivacional de “Motivacdo Intrinseca”, e comunica os estudiosos e
pesquisadores da area motivacional para estudarem a respeito do terceiro impulso.
Mas por ironia do destino, tal descoberta revolucionaria no campo da motivacao viria
a cair em esquecimento, pois Harlow tornou-se mais famoso com seu estudo sobre 0
Afeto do que sobre a Motivagéo (PINK, 2010).

Nota-se que antes de tal descoberta tudo que se sabia a respeito de motivagéo

como eixo da produtividade girava em torno dos fatores extrinsecos, ou seja,
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recompensar externas, como bonus de produtividade, e bonus denominados por Pink
(2010) como “se, entdo”, ou seja, se alcancar uma meta, entdo tera determinada
recompensa. Mais tarde um estudante chamado Edward Deci, em 1969, descobriria
gue as recompensas extrinsecas, alongo prazo podem diminuir, ao invés de aumentar
a produtividade (PINK, 2010).

Edward Deci, até entdo estudante de pos-graduacdo em Psicologia da
Carnegie Mellon University, resolver dar seguimento aos estudos de Harlow, criando
um experimento com um grupo de controle e um grupo de experimento. Deci reunia
0S grupos em uma sala com quebra-cabecas de Soma, em um dia 0 experimental —
grupo A, no outro dia o grupo de controle — grupo B (PINK, 2010).

No primeiro dia de cada grupo ambos os grupos receberam instru¢ées de como
proceder com a resolucédo dos diagramas, sem qualquer promessa de remuneracéo
ou recompensa. Ambos os grupos tiveram rendimentos semelhantes. No segundo dia,
0 grupo A recebeu uma promessa de remuneracdo para cada diagrama que
concluissem, entdo o grupo A demonstrou um interesse em torno de 20% (vinte por
cento) maior em relagéo ao grupo B, mas ndo necessariamente foi mais eficiente na
resolucdo dos diagramas. E no terceiro dia, o grupo B permaneceu sem promessa de
recompensas, e 0 grupo A teve sua promessa de remuneracao rescindida com a
justificativa de falta de recursos financeiros (PINK, 2010).

O resultado foi que o grupo A teve um interesse inferior ao mensurado no seu
primeiro dia. Assim Deci conclui que as recompensas extrinsecas podem aumentar o
interesse do individuo — e possivelmente a produtividade de forma momentanea, mas
a partir do momento que deixar de existir as recompensas extrinsecas, o interesse —
e provavelmente a produtividade — sofrem severo déficit. Isto impacta fortemente na
relacédo custo beneficio da motivacéo extrinseca frente a intrinseca, pois esta € muito
mais eficiente que essa, e isso estava comprovado nos estudos de Harlow (PINK,
2010).

Ainda, Edward Deci apud (PINK, pg. 7, 2010) comenta: “Quando o dinheiro é
utilizado como recompensa externa por alguma atividade, as pessoas perdem o
interesse intrinseco por ele”. E PINK (pg. 7, 2010) complementa a afirmacao de Deci:
“‘Recompensas podem ser um empurrao de curto prazo — tal qual uma dose de cafeina
para nos manter ligados por mais algumas horas. O efeito, porém, € passageiro — e,

o pior, pode reduzir nossa motivagao de longo prazo”.
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3.2 PREMISSAS MOTIVACIONAIS

Marras (2011) descreve que para se trabalhar a plataforma motivacional é
necessario consolidar 3 (trés) premissas na organiza¢ao:

e Credibilidade: a administracdo deve ter uma credibilidade, transparéncia e
boa imagem com os colaboradores para que se possa ter um alicerce minimo
para se comecar um processo de melhoria motivacional no corpo de
colaboradores na organizacdo. Pois caso contrario apenas o fato de os
colaboradores néo terem credibilidade com a organizagcdo em que trabalham
ja é suficiente para um processo de melhoria motivacional mal sucedido;

e Sintonia: o plano deve estar muito bem sintonizado com todos 0s niveis
hierarquicos da organizagéo. Deve-se atentar para néo impor valores que nao
sejam bem recebidos pelos colaboradores, pois isso pode afastar resultados
positivos;

e Respeito: Marras aborda que o respeito foi um dos principais fatores que
influenciou na enorme produtividade encontrada no Japéao, principalmente no
periodo de sua reconstrucédo fisica, econébmica e populacional apés os
incidentes da 22 Guerra Mundial. O respeito € o elemento chave para quando
se quer implementar novas praticas e discursos motivacionais em uma
organizacao (MARRAS, 2011).

Porém Marras (pg. 281, 2011) reforca que muitos gestores lhe fazem a seguinte
pergunta: “Por que fazemos tudo para ‘motivar’ os nossos empregados e eles néo
vestem a camisa?’. E sua resposta é simples e consoante com a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg, justificando que os gestores se preocupam em satisfazer os
fatores higiénicos dos colaboradores achando que estdo satisfazendo os fatores
motivacionais.

Ou seja, 0s gestores pagam os salarios em dia, ddo as minimas condi¢des de
trabalho e pagam todos os direitos trabalhistas achando que estdo “motivando” seus
colaboradores, mas na verdade estdo fazendo apenas o necessario para nao os
deixar insatisfeitos a ponto de sair da organizacdo — fendmeno conhecido como
turnover (MARRAS, 2011).

Pensando nisso, Marras (2011) afirma que hatrés formas de estimular o processo

de motivacao do colaborador:

1. Delegando tarefas que permitam ao empregado atingir também seus
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objetivos pessoais;

2. Auxiliando o empregado a identificar recompensas intrinsecas, tais
como senso de realizacdo ou de aumento de autoestima, que poderdo ser
obtidas através do comprometimento com o trabalho e o sucesso ao fazé-lo;

3. Reforcando constantemente o0s resultados favoraveis com
recompensas exégenas por parte da organizacdo, como dinheiro, elogios ou
promocdes (MARRAS, pg. 284, 2011).

E ainda afirma que:

Ha 3 (trés) acdes basicas que a AERH deve implementar para trabalhar o
campo motivacional:

1. Estimular os trabalhadores a atingir seus objetivos pessoais e
profissionais;

2. Ndo desmotiva-los com ambientes, condicbes ou politicas
inadequadas;

3. Propiciar condicbes financeiras, fisicas e psicologicas a ponto de
permitir atingir um nivel médio de qualidade de vida muito proximo do
desejado (MARRAS, pg. 279, 2011).

3.3. ACOES PARA ESTIMULAR A MOTIVACAO INTRINSECA

Agora que sabemos como funciona a motivacdo, e que boa parte da
produtividade de uma organizacéo € movida pela motivacéo, e que essa € constituida
pela motivacdo intrinseca em maior parte, devemos saber como estimular tal

motivacao para que possamos maximizar a produtividade nas organizacoes.

3.3.1 Estimule recompensas “agora que” entre colegas

Daniel H. Pink (2010) comenta o caso de uma empresa de engenharia civil
chamada Kimley-Horn and Associates, que implementou um sistema de recompensas
“agora que” entre os colegas de trabalho. Funciona da seguinte maneira: sempre que
alguém faz algo excepcional, ou tem um rendimento do qual os colegas de trabalho o
reconhecem, qualquer colega de qualquer nivel hierarquico da empresa pode premia-
lo com $50 (cinquenta dolares). Pink ainda explica que pelo fato de serem
recompensas nao esperadas, fazem com que o colaborador premiado se sinta
reconhecido pelo seu trabalho, e se sinta motivado nao pelo dinheiro, mas por saber
que foi bem sucedido no seu esfor¢o. Além disso, Pink defende que o fato de poder
vir de um colega do mesmo nivel hierarquico torna o b6nus com um sentimento mais

profundo.
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3.3.2 Reconheca seus colaboradores

Vergara (2013) defende que o reconhecimento pode “[...] liberar
potencialidades, talentos, caracteristicas pessoais, que nem nos davamos conta de
que possuiamos”. Vergara explica que o0 reconhecimento pode aprimorar
significativamente tanto a produtividade quanto o envolvimento com a organizacao.

O reconhecimento ndo precisa necessariamente vir do chefe, mas de qualquer

um ao seu redor. Vergara (pg. 51, 2013) exemplifica:

O reconhecimento pode vir do chefe, dos pares, da equipe, do fornecedor, do
cliente, do mercado quando aceita novos produtos e servicos ou mantém-se
fiel aos ja conhecidos, dos amigos, até da humanidade em geral, como no
caso dos cientistas.

E explica ainda que o reconhecimento pode se dar através de uma promocao,
viagem-prémio — a qual é concedida quando o colaborador cumpre uma meta, ou é
reconhecido pelo seu empenho, através de um gesto, um olhar, uma palavra, a forma
como é tratado no dia-a-dia, vale de tudo, a sua criatividade € o limite para reconhecer
o esforco de seus colaboradores (VERGARA, 2013).

3.3.3 Anime com propdsito, ndo motive com recompensas

Pink (2010) defende que ndo h& nada mais motivador para uma equipe de
trabalho, do que o envolvimento coletivo com a causa para a qual estao trabalhando,
nao importa para o0 que seja. Seja para limpar uma rua ou revolucionar uma nova
tecnologia, Pink defende que sempre que uma equipe estiver trabalhando em sintonia,
e com um propésito em comum, sempre havera uma produtividade maior que se cada

um estiver trabalhando em causa propria.

3.3.4 Mostrar preocupacao com o bem estar do empregado
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Além de tornar a relagdo chefe-subordinado mais leve, mais informal, é
interessante mostrar de fato preocupac¢ao com seus colaboradores, saber como anda
seu trabalho, saber se esta confortavel ergonomicamente com seu local de trabalho,
se possui todas as ferramentas necessérias para executar o trabalho, se todas essas
estdo funcionando adequadamente, ou mesmo se ele precisa de um tempinho para
praticar ginastica laboral para se revigorar e aguentar o restante do expediente
(MARRAS, 2011).

3.3.5 Experimente um pouco a variacao de funcdes

Se alguém da equipe de trabalho se mostrar entediado com as tarefas que
realiza, vale a pena treina-lo para realizar funcdes diferenciadas, e também treinar o
restante da equipe, para que periodicamente facam um revezamento de funcdes,
assim, diminui-se o efeito de linha de producdo em massa, tipicamente ilustrado no
filme Tempos Modernos de Charles Chaplin. Além disso, o0 simples fato de que a
gestado da organizacao se mostra preocupada com o bem estar do colaborador, e ndo
somente com a produtividade e o lucro, ja causa por si sO uma leve motivagao

intrinseca nos funcionarios (PINK, 2010).

3.3.6 Criar condicdes para relacionamento informal entre colegas de trabalho

Criar condicGes para que os colaboradores possam desenvolver amizades
pode potencializar a capacidade de todos para que possam trabalhar em equipe. Vale
destacar que quanto mais fechado, pesado e retraido o clima organizacional da
empresa, mais os funcionarios tendem a ndo gostar da empresa e nem de suas
funcdes, sendo que o contrario é verdadeiro. Permitir que os colaboradores possam
tirar aproximadamente meia hora durante o dia de forma intercalada pode ajuda-los a
relaxar o stress, e acredite, essa meia hora investida em um momento informal é

retornada em forma de produtividade no restante do expediente (MARRAS, 2011).
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3.3.7 Envolva os colaboradores na definicdo de metas

Pink (2010) defende que quando 0s gestores permitem e estimulam o
envolvimento dos colaboradores na elaboragdo de metas organizacionais 0S
colaboradores se sentem motivados a alcangar essas metas, pois fixaram metas que
sabem que estdo ao seu alcance, e participaram da decisdo — 0 que estimula por si
s6 a motivacao intrinseca por se sentirem capazes, importantes, parte da gestdo da
empresa em que trabalham.

Pink (pg. 148, 2010) indaga: Vocé preferiria fixar as proprias metas ou que
alguém as impusesse? Entdo. Por que seria diferente com aqueles que
trabalham com vocé? Uma quantidade consideravel de pesquisas demonstra
gue os individuos se comprometem muito mais quando estao trabalhando por
metas que ajudaram a criar. Desse modo, inclua os funcionarios no processo.
Eles podem surpreendé-lo: em geral, as pessoas tém metas mais elevadas
do que as que vocé lhes da.

3.3.8 Recorra ao teste do pronome de Reich

Robert B. Reich, ex-secretario do trabalho dos Estados Unidos da Ameérica,
desenvolveu um método de avaliar a saude de uma companhia em relacdo aos seus
funcionarios. O teste visa diagnosticar o grau de envolvimento dos funcionarios com
suas respectivas companhias ou organizacdes. Observe o pronome que eles utilizam.
Se os funcionarios se referirem a respeito da empresa em que trabalham com o
pronome “eles” significa pouco ou nenhum comprometimento com a empresa, mostra
desafeto com a companhia, ou mesmo um sentimento de desvalorizacdo. Ja se ele
se referir a empresa com o pronome “nés”, mostra comprometimento, envolvimento,
valorizac&o, mostra que o funciondrio se sente parte da empresa em que trabalha, e

isto impacta positivamente na produtividade (PINK, 2010).

3.3.9 Assegure justica interna e externa

Consoante com a Teoria da Equidade, criada por J. Stacy Adams, Daniel H.
Pink defende que é necessario que se crie um ambiente de trabalho justo, com ideais

justos, salarios, reconhecimento e beneficios iguais de acordo com cada cargo e
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responsabilidade. Na prética, ndo se deve pagar mais por um colaborador que realiza
a mesma atividade que outro colaborador, nem o reconhecer ou beneficia-lo mais
porgue é seu amigo ou familiar, pois isto causa desconforto e um forte sentimento de
injustica com os colaboradores da organizacdo (VERGARA, 2013; PINK, 2010).

Mas, além disso, deve-se atentar para saber se a mesma funcdo dos
colaboradores de sua empresa ndo é melhor remunerada, beneficiada ou reconhecida
em outra empresa, mesmo que de outra cidade, pois o colaborador sentir-se-a
desmotivado, e sentira vontade de fazer parte da equipe de trabalho daquela empresa
gue melhor remunera e reconhece aquela funcéo e sua equipe de trabalho, e isto
causara desinteresse e queda na produtividade, o que culminara em prejuizo para a
empresa (PINK, 2010).

3.3.10 Instigue a criatividade de seus colaboradores

Empresas que abrem espaco para a criatividade de seus colaboradores tendem
a elevar a autoestima dos mesmos, fazendo-0s se sentirem mais importantes para a
organizacao. E ao mesmo tempo € uma faca de dois gumes, pois abrir a empresa ao
capital intelectual dos funcionarios pode trazer as solu¢cdes que a empresa procurava.

Este ideal se intensifica quando Grinberg (2011) cita:

Um grande fabricante de pasta de dentes estava enfrentando um problema
em sua linha de producéo: algumas caixas vazias, sem o produto, passavam
para a se¢do seguinte e acabavam indo parar no mercado e sendo adquiridas
pelo consumidor. Embora fossem poucas caixinhas, sdo 6bvios os prejuizos
que podem ocorrer com 0s consumidores e com a imagem da empresa.

Dois anos e 8 milhdes de dbélares depois, 0os engenheiros designados para
resolver o problema chegaram a uma solucdo. Esta consistia em um
sofisticado mecanismo que media o peso da caixinha e ao detectar o peso do
interior ao padrdo e, portanto a auséncia do tubo, interrompia a producgéo e
acionava um braco hidraulico que removia a caixinha vazia. O problema de
fato fora resolvido e as reclamacdes cessaram.

Contudo, um dia quando um diretor foi até o chdo da fabrica, percebeu que a
maquina estava desligada. Alids, segundo informaram o0s operérios,
permanecia desligada havia meses.

A explicacao do operério foi surpreendente:

- A gente nunca ligaisso ai. Da muita dor de cabeca e atrapalha o cronograma
cada vez que a producgéo para so por causa de uma caixinha vazia.

- Ent&o, como vocé explica que ndo aparecem mais caixinhas vazias?

-Bem, a gente comprou um ventilador de 80 reais e colocou bem aqui, ao lado
da esteira, de forma que, se a caixinha estiver vazia, 0 vento a empurra para
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fora da linha de producéo! (GRIMBERG, pg. 88, 2011).

Esta citacdo de Grimberg (2011) é clara ao mostrar que ambas as partes sao
beneficiadas ao se abrir para novas ideias advindas de ninguém mais, ninguém menos
do que as pessoas que passam seus dias inteiros no processo de produgéao, seja uma
industria, ou uma prestadora de servicos. Pois no final das contas isto valoriza o capital
intelectual do colaborador e, na maioria das vezes, traz solugdes muito mais baratas
do que as que séo propostas pelas equipes de engenheiros. E autores como Vergara
(2013) e Marras (2011) defendem que permitir que os colaboradores apresentem
opinides e solugbes, faz com que os colaboradores tenham suas motivagdes

intrinsecas estimuladas.

3.3.11 Pague além da média

Esta medida foi descoberta por um economista ganhador do Prémio Nobel em
economia chamado George Akerlof, e sua esposa Janet Yellen, também economista.
Eles descobriram que empresas que pagavam salarios um pouco além da daquilo
fixado pela lei da oferta e procura tinham um retorno financeiro maior que o
investimento excedente na remuneracao e beneficios (PINK, 2010).

Dentre os beneficios obtidos pela remuneracdo acima da média estdo:
diminuicdo na rotatividade de pessoal, aumento na produtividade, acréscimo no
comprometimento dos colaboradores com o trabalho, e que significantemente diminui

as despesas da empresa (PINK, 2010).

3.4 SATISFACAO PROFISSIONAL

Sabe-se que um profissional satisfeito com seu trabalho em esséncia, suas
condicbes de trabalho, seus relacionamentos internos, e demais fatores
organizacionais tende a estar motivado. Logo, trataremos neste capitulo sobre o que
€ motivacdo, qual sua funcdo e quais suas consequéncias, tanto da satisfacéo, quanto
da insatisfacdo, baseado principalmente nos estudos de Frederick Herzberg,

apresentado no capitulo 1.1.
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Herzberg evidencia em seus estudos que a satisfacdo profissional de um
colaborador em uma empresa esta muito mais relacionada a fatores motivacionais do
que propriamente basicos. Sdo estes fatores motivacionais o reconhecimento,
responsabilidades, metas, chances de ascensao de carreira, relacdo pessoal entre
colegas de trabalho, inclusive com supervisores, dentre outros aspectos (FRANCES,
1981; VASCONCELOS, 2001).

SPECTOR (2005) define satisfagéo no trabalho de forma clara e objetiva, como
0 quanto a pessoa gosta de executar suas fungbes no seu trabalho, levando em
consideracao os fatores ambientais e culturais da organizacdo em que trabalha. Locke
(1969) tem uma das definicbes mais aceitadas até entdo e ndo deixa de ser tdo
objetiva e direta como a de Spector, pois alega que a satisfacéo no trabalho € um bem
estar positivo fruto das experiéncias de trabalho.

No que diz respeito aos conceitos relacionados a satisfacéo profissional, tem-
se uma vertente tradicional que busca aspectos de pré-disposi¢ao do individuo quanto
a sua propria satisfacdo com o trabalho; e uma vertente contemporanea que procura
fatores dos quais o individuo esta rodeado em seu ambiente de trabalho, como clima

organizacional, relacdo entre colegas de trabalho, condi¢cdes de trabalho, etc.

3.4.1 Fatores chave da satisfacéo no trabalho

Diversos pesquisadores buscam desde décadas anteriores quais fatores levam
um trabalhador a estar satisfeito ou insatisfeito com seu trabalho, levando-se em
consideracao todo e qualquer minimo fator, para entdo se chegar a um consenso
(MARQUEZE e MORENO, 2005).

Bauk apud. Marqueze e Moreno (2005) constata que fatores como: longas
jornadas de trabalho; auséncia de oportunidades de crescimento profissional ou
promocao dentro da empresa; influéncias negativas do trabalho com sua vida pessoal;
auséncia de movimentos e exercicios fisicos por conta do trabalho; falta de autoridade
em sua profissdo por conta de seu cargo/funcéo; e até mesmo a forma como séo
realizadas suas atividades podem influenciar em insatisfagdo no trabalho.

Ao fazer uma pesquisa com funcionarios de um hospital, Sneed e Herman

apud. Marqueze e Moreno (2005) afirmam que salario e beneficios, um bom
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relacionamento social entre colegas no trabalho, perspectivas de crescimento
profissional e também a forma como sdo executadas suas tarefas levam a satisfagéo
do colaborador na organizagéao.

Entretanto, Cavanagh apud. Marqueze e Moreno (2005) em suas pesquisas
releva que fatores mais relacionados ao préprio trabalhador do que a organizacdo
tendem a acarretar em satisfagéo profissional. Tais como: sexo, idade, cargo, grau de
escolaridade, inteligéncia, cargo, experiéncia, autonomia do cargo e status
profissional.

Esteve (1999), apud. Marqueze e Moreno (2005) enfatiza em sua pesquisa com
291 professores que a grande maioria deles séo insatisfeitos pela sua remuneracao
inadequada; mas condi¢des de trabalho; auséncia de respeito com a classe por parte
dos alunos, principais beneficiados com o compartilhar do conhecimento; baixo status
social; e por fim, excesso de trabalho, pelo fato de serem dados curtos prazos para a
realizacao, correcao e lancamento de nota das avalicbes bimestrais ou semestrais.

Korunka e Vitouch apud. Marqueze e Moreno (2005) seguem a mesma linha
de raciocinio de Sneed e Herman apud. Marqueze e Moreno (2005) e Litt e Turk apud.
Marqueze e Moreno (2005), quando alegam que a satisfacdo do funcionario esta
consoante a remuneracao e beneficios, cargo, funcdo exercida, prazos e metas
flexiveis para melhor execucéo de suas func¢des, bom relacionamento com colegas de
trabalho, sejam estes de mesmo nivel hierarquico, superior ou inferior, perspectiva de
crescimento profissional e ambiente de trabalho adequado e agradavel.

Estabilidade no emprego, saléario, beneficios, relacdo com a equipe de trabalho,
carga de trabalho e jornada de trabalho, ambiente fisico e equipamentos essenciais
para execucao de suas funcdes, oportunidade de crescimento profissional, rotina de
trabalho (monotonia/diversidade), autonomia em seu cargo e dominio de sua funcao
também sao fatores abordados como positivos quanto a satisfacdo profissional,

segundo O’driscoll e Beehr apud. Marqueze e Moreno (2005).

3.4.2 Consequéncias da satisfacdo no trabalho

Uma boa satisfagdo com o seu proprio trabalho pode levar trabalhadores e

empregadores a varios beneficios para ambas as partes. Nota-se que se um
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trabalhador estd satisfeito com seu emprego ele tende a desenvolver menos
problemas de saude em relacdo aqueles empregados insatisfeitos, logo, tendem a
produzir significantemente mais, segundo Rahman e Sem apud. Marqueze e Moreno
(2005).

Benito apud. Marqueze e Moreno (2005) € consoante com o0 autor anterior ao
relatar que a satisfacdo de uma profissional de enfermagem tende a faze-la
desenvolver-se como profissional.

Também O’driscoll e Beehr apud. Marqueze e Moreno (2005) e Zalewska
(1999) afirmam que uma boa satisfacédo leva a menores indices de stress, melhor

aproveitamento de sua carga horaria e diminuicdo do indice de doencas.

Vale ressaltar que a satisfacdo dos clientes ou consumidores s6 é alcancada
se os funcionarios estiverem satisfeitos ou se sentirem prazer ou estados de
felicidade com o que fazem no trabalho. Segundo Santos et al. (2003), o
funcionario deve ser visto como um colaborador, pois 0 comprometimento
gue este tem com os resultados da empresa esta diretamente relacionado
com o grau de satisfacdo que ele possui pela mesma. Principalmente no caso
do servico, por ser um produto intangivel, o produto final serd o atendimento
das expectativas dos clientes. Portanto, a qualidade no setor de servicos se
encontra no esfor¢co de gerar um bem-estar por meio de acdes (SANTOS et
al. apud. PALMEIRA, pg. 5, 2013).

Varma et. al. (1999) apud. Fleury et. al. (2006) investigam parametros
relacionados a um desempenho financeiro e operacional aperfeicoado em relacdo as
demais organizacdes, e constata ligacdo direta entre a satisfacdo dos colaboradores
e 0 desempenho da organizacao.

Fulmer et. al. (2003) apud. Fleury et. al. (2006) constatam algo ainda mais
expressivo. Ao pesquisar as 100 melhores empresas de capital aberto para se
trabalhar, constatou que relacdes de trabalho positivas podem impactar fortemente
em fatores como retorno sobre capital investido a longo prazo, retorno sobre ativo,
valor de mercado sobre valor contabil, se comparados a empresas semelhantes que
tenham relacfes de trabalho neutras ou negativas.

Aléem disto, o treinamento e o desenvolvimento das habilidades dos
funcionéarios também estéo relacionados a menores indices de insatisfacdo, reduzindo
consequentemente o indice de rotatividade de pessoal na organizacdo (BATT, 2002,
apud. FLEURY et. al., 2006).
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3.4.3 Consequéncias da insatisfagao no trabalho

A insatisfacdo no trabalho pode trazer inGmeras consequéncias negativas para
o trabalhador, seja na salde, seja ha profisséo, seja na vida profissional (MARQUEZE
e MORENO, 2005).

Mas condi¢Bes de trabalho, cultura organizacional mal definida, dentre outras
coisas geram insatisfacdo ao trabalhador podendo consequentemente leva-lo a uma
sobrecarga de stress, podendo afetar ndo somente em seu desempenho como
também em sua saude fisica, mental e/ou psicologica (Silva et al., apud. MARQUEZE
e MORENO, 2005).

Ainda, o indice de turnovers em uma organizacdo remete a qualidade da
implantacdo das estratégias de gestdo de pessoas, pois essas influem direta e
indiretamente na satisfacdo ou insatisfacdo do trabalhador, que pode acarretar em
inimeras situacoes, desde queda no rendimento e problemas de saude até um
possivel turnover (MOBLEY, apud. GOMES et al., 2010).
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4 ESTUDO DE CASO: MOTIVACAO INTRINSECA NA EMPRESA MODA VIVA
CONFECCOES

Neste capitulo trataremos do estudo de caso aplicado na empresa Moda Viva
Confeccdes, da metodologia aplicada nesse estudo de caso, da analise e a discussao
dos resultados obtidos na pesquisa. Sera utilizada a bibliografia pesquisada, para
entender como se da na pratica a motivacao intrinseca e extrinseca, e se essas

motivagdes impactam de fato na produtividade dos colaboradores.

4.1 METODOLOGIA DA PESQUISA

O tipo de pesquisa utilizado neste trabalho, quanto aos fins, é o explicativo, que
busca explicar um fenbmeno, como este ocorre, 0s motivos que o levam a ocorrer, e
guais fatores influenciam para que tal fendmeno ocorra (VERGARA, 2014).

Quanto aos meios séo utilizados a pesquisa bibliogréafica e o estudo de caso. A
pesquisa bibliografica busca fundamentar cientificamente aquilo que se busca
entender ou comprovar, através de obras de estudiosos, pesquisadores, doutores na
area, por meio de livros, artigos — cientificos ou nao, revistas, jornais, documentarios
ou qualquer meio que esteja ao alcance de todos que sirva de base cientifica para
provar aquilo que se quer defender. Ja o estudo de caso busca aprofundar-se
detalhadamente em uma empresa, em uma cidade, regido, pais, ou mesmo uma
familia, a fim de se extrair informacdes para entender o fenbmeno que se quer estudar
(VERGARA, 2014).

Assim, a pesquisa bibliogréfica foi feita para explicar como funcionam os
processos motivacionais, e como a motivacdo intrinseca pode influenciar na
produtividade de um colaborador em uma organizacdo. O estudo de caso sera
realizado na empresa Moda Viva, uma empresa varejeira de roupas no municipio de
Itaituba, no Estado do Para. Buscar-se-a com 0s gestores da organizacdo se ha
conhecimento, mesmo que empirico, sobre gestdo de pessoas e suas praticas, se sao
utilizadas praticas de gestdo de pessoas, e se forem, quais praticas sdo estas, e
correlacionar com as teorias de gestéo de pessoas (GIL, 2002; VERGARA, 2014).

Os dados coletados seréao quantitativos e qualitativos, sendo que qualitativos
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referem-se a dados abertos, colhidos de entrevistas, questionarios abertos etc., e
guantitativos se referem a escalas de valor, questionarios fechados com multiplas
alternativas, dados numéricos, etc. Este método de coleta de dados foi escolhido pela
maior flexibilidade na elaboracéao da pesquisa, dando maior liberdade ao pesquisador
em coletar dados para encontrar respostas para seus questionamentos, ou, criar
novos questionamentos, mudando o foco da pesquisa, como ocorreu no estudo de
caso de Elton Mayo no experimento de Hawthorne (VERGARA, 2014; LAKATOS,
2003; CHIAVENATO, 2013).

Os métodos de coleta de dados em campo constituem-se de entrevista com os
gestores da empresa Moda Viva, questionando-lhes a respeito do seu conhecimento
cientifico ou empirico a respeito de praticas de gestdo de pessoas, e qual visdo que
eles tém sobre produtividade do colaborador, se eles concordam com as teorias
motivacionais citadas neste trabalho, e se enxergam a necessidade de se aplicar
melhorias nos processos de gestdo de pessoas com énfase na motivacao dos seus
colaboradores, e questionarios com perguntas fechadas a respeito de seu ponto de
vista em relacdo a gestdo da empresa Moda Viva, e como isso influencia na sua
motivacao no trabalho (GIL, 2002; VERGARA, 2014).

4.2 ESTUDO DE CASO NA EMPRESA MODA VIVA CONFECCOES

O estudo de caso aplicado na empresa Moda Viva Confeccfes busca entender
a relacdo entre os Fatores Intrinsecos e Extrinsecos de Herzberg, a Teoria da
Equidade de J. Stacy Adams, a Motivacdo Intrinseca de Harlow e Deci, e a
produtividade do colaborador em uma organizacao.

Para isso foi feita uma entrevista com o gestor da Moda Viva Confeccbes, e
foram distribuidos questionarios fechados em escala de Likert para os colaboradores.
A entrevista com o gestor tem como intuito entender o ponto de vista do gestor em
relacdo as ciéncias de administracdo e especificamente sobre a gestdo de pessoas,
seu ponto de vista em relacdo a estrutura de sua empresa, se entende que precisa
melhorar sua estrutura e seus processos de gestdo de pessoas, e se seus
colaboradores se encontram motivados e produtivos, em seu ponto de vista.

Os gquestionarios fechados foram feitos em escala de 1 a 5 em escala de grau
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de satisfacdo, e perguntas de sim ou nao, buscando entender se a motivacao
influencia na produtividade, e se a empresa Moda Viva Confec¢cbes consegue
preencher as necessidades higiénicas e motivacionais, conforme a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg com seus colaboradores, se trata os colaboradores conforme a
Teoria da Equidade de J. Stacy Adams, e se a empresa estimula a motivacéo
intrinseca ou extrinseca de seus colaboradores conforme as teorias de Harlow, Deci
e Pink.

4.2.1 Analise da entrevista com o gestor da empresa Moda Viva Confeccdes

Dados Socioecondmicos
Nome Completo:

José Gongalves de Souza Lima Junior;

Idade:

Quarenta anos;

Cargo na empresa Moda Viva Confeccdes:

Diretor-Geral;

Funcao na empresa Moda Viva Confeccoes:

Gestao estratégica, compras, gestao de pessoas e gestéo financeira,

Escolaridade e area de formacéao, se houver:
Nivel Superior Especialista, formado em Direito, especializado em Docéncia do Ensino
Superior pela Faculdade de ltaituba e Gestdo do Desenvolvimento Regional pela

Universidade Federal do Estado do Pard, e cursando Economia.

Qual o ano de fundacéo desta empresa?
Foi fundada em 2012.

Qual o ramo de atuacdo da empresa?
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Varejo de confeccgoes.

Quantos colaboradores a organizagao possui?
Cinco colaboradores.

Qual o publico alvo?
Classes C e D.

--Entrevista--

Comente sobre o que entende sobre administragao:

Administracéo € a gestéo sistematica de uma instituicdo publica ou privada com
decisdes fundadas em registros e analise dos respectivos registros.

Para Chiavenato (2013) administrar € gerenciar recursos para alcancar
objetivos organizacionais. E para Lacombe (2009) administrar é trabalhar através de
uma equipe de pessoas para se alcancar os objetivos da organizacao e seus objetivos
pessoais. O gestor José Gongalves tem uma boa visdo de administracdo, mas deve
atentar para nao esquecer de que seus colaboradores sédo peca chave no alcance de

seus objetivos.

Comente sobre o0 seu entendimento sobre gestao de pessoas (recursos humanos):

Os colaboradores séo avaliados através do acompanhamento individual com
registros de desempenho e perfil psicolégico com o objetivo de otimizar a méo de obra.

Para Flippo (1976) a funcdo de gestdo de pessoas é um conjunto integrado de
acOes que abrangem a busca, o desenvolvimento, a remuneracao, integracdo e
manutencdo do corpo funcional da empresa, também conhecida por méo-de-obra
trabalhadora, em prol de que tanto a organizacédo quanto aqueles que nela trabalham
atinjam seus objetivos essenciais.

Neves (2000) conceitua a Gestdo de Pessoas como uma ciéncia humana e
também uma &rea de atuacdo profissional, altamente interdependentes que objetivam
influenciar culturas, comportamentos, normas da organizagdo visando tornar o
trabalho e seu ambiente um local acolhedor e propicio ao trabalho em equipe.

José Gongalves deve atentar para ndo confundir gestdo de pessoas com uma
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ferramenta de mensuracdo de desempenho. Gestdo de pessoas nao se resume a
mensuracdo de desempenho, mas também procura verificar se os colaboradores
estao satisfeitos e motivados com o trabalho, se a organizacdo consegue acomodar
os colaboradores, se os equipamentos de trabalho sdo ergonbmicos — se séo feitos

para nao causar lesdes de trabalho nos colaboradores.

Comente sobre o0 que sabe sobre motivacao e satisfacéo profissional:

Motivacéo sao fatores subjetivos que causam nos individuos motivos para agir
com prazer pessoal. Satisfacdo profissional decorre da realizacdo da atividade
desejada pelo individuo nas condi¢des que este anteriormente desejava.

Vergara (2013) conceitua motivagdo como uma forga que vem de dentro de
cada um para incentivar a realizar uma determinada tarefa ou atividade. E satisfacao
profissional € conceituada por Spector (2005) como 0 quanto a pessoa gosta de
executar suas funcbes no seu trabalho, levando em consideracdo os fatores
ambientais e culturais da organizacdo em que trabalha. Locke (1969) tem uma das
definicbes mais aceitadas até entdo e ndo deixa de ser tdo objetiva e direta como a
de Spector, pois alega que a satisfacao no trabalho é um bem estar positivo fruto das
experiéncias de trabalho.

Assim, José Goncalves esta de acordo com os autores citados nas teorias de
motivacao e satisfacdo profissional, e isto pode ajuda-lo a trabalhar de forma correta

na tarefa de motivar seu pessoal.

Quem é o responsavel pela gestao de pessoas?

José Gongalves de Souza Janior.

Quiais as praticas de gestao de pessoas que merecem destaque na sua organizacao,

em sua opiniao?

Pesquisa de satisfacdo de trabalho, banco de dados com avaliagdo bimestral
do desempenho individual dos colaboradores, feedback e avaliacdo de desempenho
com acompanhamento do desempenho individual em todos os setores dos

colaboradores como vendas, inter-relacionamento com os colegas, qualidade do
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servigo prestado e satisfacdo de cada colaborador.

O gestor José Gongalves utiliza as principais ferramentas de gestédo de pessoas
tradicional, e também utiliza a ferramenta de pesquisa de satisfacao de trabalho, e isto
€ de suma importancia para se saber se 0s colaboradores estdo produzindo o maximo
gue tém capacidade, pois insatisfeitos, tendem a ter menor produtividade (SPECTOR,
2005).

Vocé considera sua organizagcdo uma referéncia para se trabalhar, uma organizacao

motivadora? Comente.

N&o considero no momento por falta de estrutura, plano de carreira e outras
acOes que possam motivar os colaboradores da empresa.

E muito importante o gestor ter este tipo de visdo, pois reconhece que sua
organizagao possui falhas e oportunidades para melhorar sua estrutura e processos
de gestdo. Assim, o gestor José Gongalves evidencia que entende que os fatores
motivacionais de Herzberg ndo estdo presentes em sua organizacdo (CHIAVENATO,
2013).

Como é o relacionamento dos colaboradores entre si?

Atualmente a relacdo dos colaboradores é boa, ndo se observou nenhum
conflito em decorréncia do trabalho realizado pela gestdo enfatizando a importancia
do trabalho em equipe.

Conforme Pink (2010) o trabalho em equipe em sintonia € um elemento
motivacional, e isto € um ponto positivo para a gestdo da Moda Viva Confecc¢des, pois
trabalhando em equipe, além de ndo perderem tempo com desavencas, constroem
um relacionamento saudavel de esforco matuo e em equipe em prol de um objetivo

em comum, alimentando a motivacao intrinseca dos colaboradores.
Como se da o relacionamento entre gestores e colaboradores na empresa Moda Viva?
O relacionamento entre gestores e colaboradores com formatacéo dos gestores

se da através de ajuda mutua, respeito pessoal e permanente trabalho motivacional.

Conforme a teoria dos dois fatores de Herzberg, o bom relacionamento entre
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gestores e colaboradores é um fator higiénico, que inibe a insatisfacao, e é o primeiro
passo da gestao de pessoas para motivar os colaboradores (CHIAVENATO, 2013).

Vocé considera seus colaboradores produtivos?

Sim, observou-se que 0s mesmos procuram realizar seus trabalhos, buscam
alternativas de vendas e preocupam em melhorar a qualidade de atendimento.

Cabe salientar que nao necessariamente porque sao produtivos estao
motivados. Pois é comum colaboradores serem produtivos por pressdo da gestdo ou
por medo de estarem desempregados, e consequentemente sem renda para
sustentar suas familias (MARRAS, 2011).

Vocé considera seus colaboradores motivados? Desmotivados? Entediados com o

servico que executam?

Apés a avaliacdo bimestral, os indicadores que avaliam o ambiente
organizacional e o posterior feedback da referida avaliacédo, tém se observado maior
participacao dos colaboradores e um bom rendimento na execucédo das atividades.

A participacdo e o bom rendimento dos colaboradores séo indicativos de que
estdo motivados, mas esses ndo devem ser considerados de forma isolada
(MARRAS, 2011).

Todos os colaboradores sao tratados de forma igualitaria?

Sim. Procuramos passar para a equipe a ideia de trabalho em grupo e dessa
forma tratamos todos os colaboradores da mesma forma, ndo hierarquizando a
equipe.

Conforme a Teoria da Equidade de J. Stacy Adams esta € a maneira correta
de tratar os colaboradores, mas Adams destaca que a equidade deve ser considerada
nao somente dentro da organizacdo, mas também em relacdo a outras organizacdes

do mesmo ramo de atuacgao.

Vocé entende que poderia implantar novas praticas de gestdo de pessoas com énfase

na motivagéo dos seus colaboradores?
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Sim, observamos alguns cursos que foram realizados sobre gestéo de pessoas,
Varios programas, ideias, iniciativas que a empresa podera no futuro implementar para
aumentar o envolvimento dos colaboradores e aumentar a produtividade.

E um bom sinal, pois gestores que reconhecem oportunidades para aprimorar
suas estruturas, processos de gestdo, e inclusive seus pensamentos e
comportamentos tendem a observar suas proéprias falhas e as de suas organizacoes,
aceitar recomendag0Oes, e buscar melhoria continua em sua organizagdo, segundo
Grimberg (2011). Sugere-se ao gestor José Gongalves as acdes para estimular a
motivagao intrinseca, como permitir e estimular que os colaboradores participem na
elaboracdo das metas da empresa, utilizar o teste do pronome de Reich, e estimular
recompensas “agora que” com seus colaboradores, com base nos estudos de Pink
(2010), Marras (2011) e Vergara (2013).

4.2.2 Analise do questionario aplicado com os colaboradores da empresa Moda

Viva Confecc¢des

Os colaboradores foram questionados a respeito de seu grau de satisfacdo em
relacéo aos itens perguntados abaixo, assinalando com X em uma das 5 alternativas,
sendo a primeira “totalmente insatisfeito”, a segunda “insatisfeito”, a terceira “neutro”,
a quarta “satisfeito”, e a quinta “totalmente satisfeito”, e a respeito de outros aspectos,
respondendo sim ou hao.

Cada item sera analisado conforme o que explicam os autores utilizados na
fundamentacédo tedrica, buscando entender melhor sobre como esta a satisfacéo
profissional e motivacdo dos colaboradores, e a relacdo entre tais fatores com a
produtividade do colaborador. Cada item sera avaliado conforme a porcentagem de

satisfacdo dos colaboradores.
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ltem 1: Estéa satisfeito com seu salario?

Gréfico 1 — Satisfagdo em relagdo ao salario.

Quando questionados a respeito da sua satisfacdo com seus salarios, 60% dos
colaboradores afirmaram estar totalmente satisfeitos, e 40% afirmaram estar
satisfeitos.

Assim, o primeiro fator higiénico de Herzberg que esta satisfeito, que sao os
fatores extrinsecos, ndo controlados pelo colaborador, normalmente ditados pela
empresa em que trabalha. O fato de os entrevistados estarem em sua maioria
totalmente satisfeitos em relacéo ao salario ndo necessariamente vai garantir que eles
figuem satisfeitos com seus trabalhos e funcdes, mas € importante para impedir o
oposto, a insatisfacéo no trabalho (CHIAVENATO, 2013).

Se a maioria dos fatores higiénicos e motivacionais forem satisfeitos, os
colaboradores irdo trabalhar animados, motivados, serdo mais produtivos, proativos,
e havera um melhor atendimento aos clientes, o que na pratica ira refletir em um

aumento e manutengdo no faturamento da empresa (CHIAVENATO, 2013).
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Item 2: Em relagdo a estabilidade no seu trabalho vocé esta?

Gréfico 2 — Satisfagdo em relagéo a estabilidade.

Todos os colaboradores marcaram a opgao “totalmente satisfeito”, o que
representa que todos os colaboradores estao totalmente satisfeitos com a estabilidade
gue tém em seus empregos, mostrando que na empresa estudada ndo ha rotatividade
no quadro de colaboradores, a ndo ser que o préoprio colaborador opte por deixar a
empresa.

Assim, mais um fator higiénico de Herzberg esta satisfeito, pois segundo esse
autor quando um colaborador ndo tem receio de perder seu trabalho, ele tem um
motivo a menos para se preocupar, garantindo assim um local de trabalho mais
propicio a uma melhor produtividade, mas este item ainda trata dos fatores
extrinsecos, ou fatores higiénicos, que séo os fatores que, quando satisfeitos, inibem

a insatisfacdo dos colaboradores (MARRAS, 2011).
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Item 3: Vocé esta satisfeito com seu ambiente de trabalho (iluminagcdo, espaco,

conforto, temperatura, ventilagao, etc)?

Gréfico 3 — Satisfagdo com o ambiente de trabalho.

Neste item, 40% dos colaboradores optaram pela opc¢ado “Totalmente
Satisfeito”, e 60% optaram pela opgéo “Satisfeito”.

Assim, mais um fator higiénico de Herzberg esta satisfeito na empresa
estudada. As condicbes do ambiente de trabalho, seguranca, equipamentos, espaco,
iluminacao, ergonomia, entre outros fatores, sdo fundamentais para a produtividade
de uma empresa, pois mesmo que os fatores intrinsecos estejam satisfeitos, se os
fatores higiénicos ou extrinsecos nao estiverem satisfeitos, os funcionarios ficam
insatisfeitos com o trabalho. Por mais que haja reconhecimento no trabalho, que
satisfaz um fator intrinseco, o funcionario continuara insatisfeito se estiver com calor,
dor nas costas, ou sentindo que a qualquer momento ele pode se machucar.
(VERGARA, 2013).
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Item 4: Vocé esta satisfeito com a forma como é supervisionado (como 0s seus
gestores controlam o seu trabalho)?

Gréfico 4 — Satisfagdo em a superviséo.

Neste item, 80% dos colaboradores afirmaram estar totalmente satisfeitos com
relacéo a forma de superviséao, e 20% afirmaram estarem neutros.

Mais um fator higiénico de Herzberg esta satisfeito, porém o fato de haver um
percentual de 20% de colaboradores que responderam como neutro pode significar
gue em algum momento a empresa estudada deixou a desejar no quesito supervisao
com estes colaboradores. Na préatica caso o supervisor for grosseiro com seus
subordinados, excessivamente presente, ou até cobrar demasiadamente por
produtividade, pode acabar ferindo uma necessidade dos fatores higiénicos de
Herzberg, pondo todo o esfor¢co nos demais itens em cheque, e ao invés de aumentar
a produtividade, pode diminui-la, mesmo satisfazendo os demais fatores
(CHIAVENATO, 2013).
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Item 5: Com relacdo ao relacionamento profissional entre vocé e seus colegas de

trabalho vocé esta?

Gréfico 5 — Satisfacdo em relagéo ao relacionamento com colegas de trabalho.

Quando questionados a respeito da satisfagdo com o relacionamento
profissional com seus colegas de trabalho, 80% responderam estar totalmente
satisfeitos, e 20% responderam estar satisfeitos.

Isto satisfaz mais uma necessidade higiénica de Herzberg, e alimenta a
motivacao intrinseca como explica Pink. Uma equipe de trabalho que se relaciona bem
entre si tende a funcionar melhor, produzir mais, ter menos pedidos de demissao por
parte dos colaboradores (PINK, 2010; CHIAVENATO, 2013).

A empresa estudada opera no ramo de varejo de confeccbes, e uma equipe
bem entrosada pode ser excelente para ofertar um melhor atendimento ao publico,
haja vista que um bom atendimento ao cliente € um fator chave para um bom volume
de vendas, e uma fidelizagdo dos clientes de forma eficiente (PINK, 2010;
CHIAVENATO, 2013).
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Iltem 6: Em relacdo a possibilidade de crescimento profissional na Moda Viva
Confecgbes vocé esti?

Gréfico 6 — Satisfacdo em relagéo a possibilidade de crescimento profissional na empresa.

A maioria dos colaboradores esta totalmente satisfeitos, sendo a porcentagem
obtida 80%, e dos satisfeitos, 20%.

Tal grafico representa a satisfacdo profissional dos colaboradores, e isso
impacta significativamente na produtividade, inibindo a insatisfacdo profissional. Isto
satisfaz um fator motivacional de Herzberg e satisfaz a necessidade de
autorrealizacdo de Maslow (MARRAS, 2011; CHIAVENATO, 2013).

Portanto na empresa estudada os colaboradores acreditam que de alguma
forma eles podem aumentar o valor percebido pelo seu trabalho, seja através de
comissao nas vendas, seja através de uma ascensao de cargo. Com isso eles tendem
a trabalhar sempre se esfor¢cando para obter melhores resultados (MARRAS, 2011;
CHIAVENATO, 2013).
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Item 7: Vocé esté satisfeito com a forma que a Moda Viva Confecgdes investe no seu

desenvolvimento profissional?

Gréfico 7 — Satisfagdo em relagdo ao investimento em desenvolvimento profissional.

Conforme mostra o grafico acima, 80% dos colaboradores afirmaram estar
totalmente satisfeitos quanto a forma que a empresa investe no desenvolvimento
profissional de seus colaboradores, e 20% dos colaboradores afirmaram estar
satisfeitos, representando que quase todos os colaboradores estdo totalmente
satisfeitos com os investimentos da Moda Viva Confec¢cfes no seu desenvolvimento
profissional.

Isto satisfaz mais um fator motivacional de Herzberg e mais uma necessidade
de autorrealizacdo de Maslow. Isso mostra que a Moda Viva Confeccdes investe em
treinamentos para os colaboradores, e isso é fundamental para todos, pois o
colaborador recebe um investimento em conhecimento técnico que ele pode carregar
para a sua carreira em futuros cargos ou empresas, 0 cliente ganha com um
atendimento de exceléncia, e a empresa ganha com aumento no volume de vendas e
fidelizacdo de clientes (MARRAS, 2011; CHIAVENATO, 2013).
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Item 8: Qual o seu grau de satisfacdo em relagéo ao reconhecimento dado pelos seus

colegas de trabalho e seus gestores em relacdo ao seu esfor¢co no trabalho?

Gréfico 8 — Satisfagdo em relacé@o ao reconhecimento.

O gréfico acima mostra que em relacdo ao reconhecimento pelo trabalho e
esforco por parte dos colegas de trabalho e dos gestores, 20% dos colaboradores
estdo totalmente satisfeitos, e 80% estéo satisfeitos.

Isto mostra que pode se melhorar algo em relacdo as praticas e culturas dos
colaboradores e gestores da Moda Viva Confeccdes, com o objetivo de se obter a
satisfacdo total por parte dos colaboradores nesse aspecto. Todavia, isso satisfez
mais um fator motivacional de Herzberg, atendeu a uma das recomendacdes de
Vergara (2013), que enfatiza que o reconhecimento pode liberar potencialidades dos
colaboradores, seja por parte dos gestores ou colegas de trabalho, e atendeu também
uma das recomendagfes de Pink (2010), que explica que o reconhecimento mutuo
melhora a produtividade e o relacionamento entre os colaboradores, tornando-o0s mais

intimos.
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Item 9: Vocé se sente satisfeito profissionalmente trabalhando na empresa Moda Viva

Confeccdes?

Todos os colaboradores questionados estdo totalmente satisfeitos. Isto é
saudavel para a organizacdo, pois satisfeitos, os colaboradores produzem mais,
melhor, e a organizagdo tem retornos financeiros mais expressivos de seus
investimentos, ou seja, se os colaboradores estdo satisfeitos profissionalmente,
certamente os gestores estardo satisfeitos com os resultados obtidos (MARQUEZE E
MORENO, 2005; FLEURY, 2006).

Na pratica, com os funcionérios satisfeitos com o seu trabalho, ha uma menor
incidéncia de faltas e atrasos em servico, os funcionarios conseguem criar um
relacionamento mais saudavel, proativo e animado com os clientes, facilitando uma
fidelizacdo dos clientes, o que garante rentabilidade a longo prazo para a empresa
(MARQUEZE E MORENO, 2005; FLEURY, 2006).
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Item 10: Como se sente em relacdo a sua participacdo na tomada de decisfes na
Moda Viva Confecc¢bes?

Gréfico 9 — Satisfacdo em relacdo a participagdo na tomada de decisfes.

Neste item, ao questionar os colaboradores sobre a participacdo na tomada de
decisdes as opinides se dividiram, sendo que 20% deles estéo totalmente satisfeitos,
20% apenas satisfeitos, 40% estdo neutros em relacdo a isso, e 20% estéao
insatisfeitos.

Portanto deve ser aberto espaco para que todos os colaboradores participem
das tomadas de decisdo. Conforme Pink (2010), participar das tomadas de decisao
na organizacao em que se trabalha estimula a motivacéo intrinseca, o que estimula
grandemente a produtividade dos colaboradores.

Aqui podemos constatar que a Moda Viva Confeccdes ndo esta satisfazendo
um dos fatores motivacionais de Herzberg. Desta forma a empresa estudada esta
deixando de motivar seus funcionarios, e isto certamente estd impactando na
satisfagcéo e produtividade da maioria dos funcionarios. Uma proposta de solucéo seria
realizar mensalmente uma reunido com os colaboradores a portas fechadas, para
questionar aos funcionarios sobre qual decisédo tomar a respeito de algum assunto
(PINK, 2010).
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Item 11: Vocé esta satisfeito com relagdo a forma que a Moda Viva Confeccdes te

estimula a expor suas opinides?

Gréfico 10 — Satisfagdo em relagdo ao estimulo em opinar.

Como mostra o gréafico acima, ao serem questionados a respeito da forma como
a gestdo da Moda Viva Confecc¢des estimula os colaboradores a expor suas opinides,
40% dos colaboradores afirmaram estar totalmente satisfeitos, e 60% afirmaram estar
apenas satisfeitos.

Conforme Pink (2010) e Marras (2011) a motivacao intrinseca representa a
maior parte de todo o desempenho organizacional. Todavia quanto a este item a
empresa estudada apresentou um bom desempenho.

Contudo, sugere-se ao gestor atentar para esses dados, buscando incrementar
seus processos de gestao participativa, para que se possa satisfazer totalmente uma
parcela maior de seus colaboradores. Isto estimula, segundo Vergara (2013) e Marras
(2011), a motivacao intrinseca. Uma forma de estimular os colaboradores a dar sua
opinido seria recompensar financeiramente com um pequeno bénus uma ideia que o
colaborador deu, e que esta ideia foi utilizada pelos gestores da Moda Viva

Confeccoes.
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Item 12: Qual o grau de satisfacéo que sentiu quando seus gestores aceitaram alguma

opinido sua?

Gréfico 11 — Satisfagdo ao ter uma opinido aceita.

O gréfico acima mostra que ao serem questionados sobre a satisfacdo que
sentiram quando os gestores aceitaram suas opinides, 60% responderam que se
sentiram totalmente satisfeitos, 20% responderam que se sentiram somente
satisfeitos, e 20% responderam que se sentiram insatisfeitos.

Isso provavelmente se deve ao fato de que suas sugestbes nao foram aceitas,
ou até mesmo na forma como foi trabalhada a comunicacdo em rejeitar uma ideia,
afinal nem todas as opinides dos colaboradores de uma empresa irdo se encaixar com
0 proposito dos proprietarios ou gestores de uma empresa. Conforme Marras (2011)
e Vergara (2013) quando os colaboradores tem a oportunidade de expor suas opiniées
para colaborar com a empresa, se sentem importantes e motivados intrinsecamente,
principalmente quando a opinido é bem recebida pelos gestores, fazendo com que os
colaboradores se sintam parte da equipe de gestdo da empresa.

Neste item, este fator da motivacdo intrinseca, ou fatores higiénicos de
Herzberg, esta sendo parcialmente atendido pela Moda Viva Confec¢des (MARRAS,
2011).
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Item 13: Vocé se sente satisfeito em fazer parte da sua equipe de trabalho?

Gréfico 12 — Satisfagdo em fazer parte da equipe de trabalho.

Como mostra o gréafico acima, 80% dos colaboradores estdo totalmente
satisfeitos em fazer parte de suas respectivas equipes de trabalho, e 20%
responderam estar satisfeitos.

Isto mostra que na Moda Viva Confeccbes ha uma boa relacdo entre os
colaboradores, e entre os colaboradores e gestores da empresa. Isto aumenta a
percepcao de pertencimento a empresa em questéo (PINK, 2010).

Quando os colaboradores trabalham em equipe, mostra sintonia e respeito
entre os colegas de trabalho. Quando se esta satisfeito com a propria equipe, 0s
beneficios sdo ainda superiores, tendo uma forte motivacao intrinseca (PINK, 2010;
MARRAS, 2011; VERGARA, 2013).
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Item 14: Vocé esta satisfeito com a credibilidade, sintonia e respeito na empresa Moda
Viva Confeccdes?

Gréfico 13 — Satisfacao em relagdo a credibilidade, sintonia e respeito.

Neste item, os colaboradores foram questionados a respeito da satisfacdo em
relacdo a credibilidade, sintonia e respeito na empresa, e conforme apresenta o
grafico acima, 80% dos colaboradores estdo totalmente satisfeitos, e 20% estéo
somente satisfeitos.

Isto mostra um excelente resultado da Moda Viva Confecc¢des neste quesito,
satisfazendo mais um fator motivacional ou intrinseco, conforme a teoria de Herzberg
(MARRAS, 2011).

Conforme Marras (2011) o respeito, a credibilidade e a sintonia sdo premissas
para desencadear a motivacdo nos colaboradores. Para Marras (2011) sem se

respeitar essas premissas ndo ha nenhuma agéo capaz de motivar os colaboradores.
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Item 15: Qual o grau de satisfacdo em relagdo ao modo que o gestor delega funcdes

a vocé?

Gréfico 14 — Satisfagao em relagdo a delegacéo de fungdes.

Quando questionados a respeito da forma como séo delegadas as funcdes, 0
grafico acima apresenta que os colaboradores dividiram opinides, sendo que 40%
responderam estar totalmente satisfeitos, 20% satisfeitos, 20% neutros e 20%
insatisfeitos.

Notoriamente é necessario melhorar a forma como séo delegadas as funcdes
até que os colaboradores estejam satisfeitos com esse aspecto, pois conforme Marras
(2011) e Pink (2010) os gestores devem atentar muito com o modo que abordam e se
relacionam com seus colaboradores, afinal trata-se de um fator higiénico de Herzberg,
e uma vez que esse esteja insatisfeito, ndo ha fator motivacional algum que possa
motivar os colaboradores.

Assim foi dada a sugestdo aos gestores da Moda Viva Confec¢bes de que
pedissem a opinido dos colaboradores sobre como estdo se comunicando com 0s
funcionarios, e como estdo delegando fungbes para eles, afim de atender tanto os
fatores higiénicos, quanto os fatores motivacionais de Herzberg. Um ambiente de
trabalho saudavel reflete em aumento da produtividade dos colaboradores, e aumento
de faturamento da empresa (MARRAS, 2011; PINK, 2010).
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Item 16: Se sente satisfeito com 0 modo que a Moda Viva Confecgdes estimula vocé
a alcancar os objetivos da empresa?

Gréfico 15 — Satisfagdo em relagdo ao estimulo para o alcance de objetivos da empresa.

A respeito da forma como a empresa estimula os colaboradores a alcancar os
objetivos da empresa, como mostra o grafico acima, 80% dos colaboradores
responderam estar totalmente satisfeitos, e 20% responderam estar satisfeitos.

Isto mostra que a Moda Viva Confec¢des consegue transmitir os objetivos aos
seus colaboradores, e estimular os funcionarios a alcanca-los de forma satisfatoria,
sem ser rudes, ou mal-educados, reforcado uma boa relacdo dos gestores com a
equipe de trabalho.

Conforme Marras (2011) isso atende a uma das principais a¢des para motivar
os colaboradores de forma intrinseca, ou seja, a motivacao duradoura e interior do
individuo, e que é mais representativa na sua produtividade do que a motivagéao
extrinseca. Todavia, vale relembrar que conforme o referido autor ndo é suficiente que
sejam atendidos os fatores motivacionais de Herzberg para que os colaboradores
estejam satisfeitos e sejam produtivos, é necessario também dar a devida atengéo
aos fatores higiénicos de Herzberg, pois eles séo o pilar da motivagdo. Se estes ndo
estiverem sendo devidamente satisfeitos, atender os fatores motivacionais ndo sera o

suficiente para motivar a equipe de trabalho.
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Item 17: Em relacdo ao tratamento igualitario na Moda Viva Confec¢bes vocé esta?

Gréfico 16 — Satisfagdo em relagdo a equidade.

Ao questionar os colaboradores a respeito da equidade na empresa Moda Viva
Confeccbes, o grafico acima apresenta que 60% dos colaboradores estao totalmente
satisfeitos e 40% estéo satisfeitos.

Essa média mostra que conforme a Teoria da Equidade de J. Stacy Adams, 0s
colaboradores séo tratados igualmente, e isso promove um sentimento de justica, e
isso satisfaz uma necessidade higiénica de Herzberg (VERGARA, 2013).

Segundo a Teoria da Equidade de Adams, se houver salarios diferentes para o
mesmo cargo ou funcado, houver tratamento diferenciado para algum funcionario por
motivo de laco familiar, amizade, ou outros motivos, ou mesmo os salarios e condicdes
de trabalho estiverem abaixo daqueles de cargos equivalentes em empresas de fora,
mesmo que de outras cidades, havera uma desmotivacado dos funcionarios em vender
e produzir. Também havera uma maior rotatividade dos funciondrios, pois quando eles
tiverem uma oportunidade de trabalhar em uma nova empresa com um melhor salario
e melhores condi¢cbes para a mesma funcgéo, irdo aceitar a oportunidade, e assim a
empresa em questao pode perder vendedores talentosos, e investimento feito em sua
equipe de trabalho (VERGARA, 2013; PINK, 2010).
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Item 18: Vocé conhece os objetivos e metas da Moda Viva Confecc¢des?

Todos os colaboradores responderam sim, representando 100% dos
colaboradores, como mostra o grafico acima, e isto é excelente.

Para Chiavenato (2014) é fundamental que a equipe conhec¢a 0s objetivos,
metas, missao, visdo e valores da organizacdo, para que todos saibam aonde a
empresa busca alcancar, e 0 quanto a equipe ja conseguiu alcancar. Sem conhecer
essas coisas a equipe nao sera capaz de saber o melhor caminho para alcancar as
metas estipuladas pelos gestores.

Conforme Vergara (2013) quando o trabalho faz sentido para o colaborador, o
mesmo se sente motivado para realizar tal trabalho, e, logo se € mais produtivo.
Assim, € sempre importante deixar claro o porqué os colaboradores estéo realizando
suas func¢des e quais os impactos de suas ac¢des dentro das empresas, e este quesito

a organizacao esta cumprindo.
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Item 19: Vocé deixaria a Moda Viva Confecg¢fes para trabalhar em outra empresa que

pagaria um pouco mais?

Graéfico 17 — Possibilidade de trocar de empresa.

O gréfico apresentado acima mostra que 80% dos colaboradores responderam
gue nao deixariam a Moda Viva Confecc¢des para trabalhar em outra empresa que
pagaria um pouco mais, e isto € um bom indicativo, pois mostra que os colaboradores
estdo comprometidos e envolvidos com a empresa.

Conforme Pink (2010) isto significa que os colaboradores sdo motivados por
forcas intrinsecas, ou seja, trabalham pelo prazer de trabalhar nesta organizacdo com
estas funcbes, e ndo somente por forcas extrinsecas, e isto significa que sua
produtividade é mais profunda e constante do que se fossem motivados por forcas
extrinsecas como saléario, bonus por produtividade, dentre outras coisas.

Assim, fazendo uma média geral de satisfacdo em relacdo aos itens
guestionados, o resultado aponta que os colaboradores em geral estdo satisfeitos.
Pela média geral tem-se que a satisfagdo dos colaboradores em trabalhar na Moda
Viva Confecg¢bes de modo geral € boa, estdo muito satisfeitos, mas néo totalmente.

Por exemplo, o item 15 que questionava a forma como os gestores delegam as
funcBes aos colaboradores, o grafico apresenta que 20% dos colaboradores estéo
neutros e 20% estao insatisfeitos, o que representa uma oportunidade para que 0s
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gestores reformulem o método utilizado para se delegar fun¢cbes aos colaboradores,
logo, pode ser reformulada.

Ja4 o item 10, que questionava a respeito da satisfacdo em relacdo a
participacdo na tomada de decisdes na Moda Viva Confeccdes, o gréafico do item 10
mostra que 40% dos colaboradores estao neutros, e 20% estéo insatisfeitos, entdo a
gestao deve abrir espaco para que os colaboradores participem ativamente das
tomadas de decisao, ou pode melhorar a forma como esta sendo feita. Estas sdo as
oportunidades para a gestdo da Moda Viva Confeccdes melhorar seus processos de

gestao de pessoas e aprimorar ainda mais a satisfacdo de seus colaboradores.

4.2.3 Analise geral dos resultados obtidos no estudo de caso

Olhando por um prisma geral a satisfacdo dos colaboradores na Moda Viva
Confeccbes vai bem, e conforme os autores citados na revisao bibliografica, isso faz
com que se obtenha o maximo de rendimento. Conforme o que o gestor José
Gongcalves afirmou na entrevista, ele esta satisfeito com o desempenho de seus
colaboradores de modo geral, e isso coincide com o nivel geral de satisfacéo

profissional dos colaboradores.

Insatisfeito
4%

Neutro
5%

Gréfico 18 — Satisfacado geral.
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Assim, pode-se afirmar que, se os colaboradores estdo satisfeitos de modo
geral com o seu trabalho, ambiente, relacdes entre colegas e gestores, dentre outros
fatores, tém-se uma maior chance de estarem motivados, e se estdo motivados, tém
um bom rendimento profissional. Isso se provou quando se obteve os resultados
apresentados no gréfico acima, onde 64% das vezes 0s colaboradores marcaram
totalmente satisfeito, 27% das vezes marcaram satisfeito, 5% das vezes marcaram
neutro e 4% das vezes marcaram insatisfeito. Isso permite a motivacao, e tal
motivacao foi percebida pelo gestor José Gongalves, e que juntos, a satisfacédo e a
motivagao sao capazes de gerar bons rendimentos profissionais dos colaboradores,
pois o gestor José Goncgalves entende que seus colaboradores sao produtivos, e
conforme os resultados obtidos, isso se deve a motivacdo dos colaboradores em
trabalhar.

De modo geral a gestéo de pessoas na Moda Viva Confec¢des esta no caminho
certo, e ha oportunidades de crescimento e melhorias nos seus processos de gestao,
para melhoria continua de gestdo de pessoas, conseguindo satisfazer tanto a
motivacdo extrinseca ou necessidade higiénica de seus colaboradores, quanto a
motivacao intrinseca ou necessidade motivacional, conforme a teoria dos dois fatores
de Herzberg. E deve-se levar esta tarefa com empenho, pois pelo seu ramo de
atuacao, os colaboradores tem uma parcela significativa no desempenho geral da
organizagdo (MARRAS, 2011; VERGARA, 2013; CHIAVENATO; 2013).

Por fim, sugere-se que o gestor José Goncalves utilize as acdes para estimular
a motivacgao intrinseca, como permitir e estimular que os colaboradores participem na
elaboracdo das metas da empresa, utilizar o teste do pronome de Reich, e estimular
recompensas “agora que” com seus colaboradores, para motivar profundamente seus
colaboradores, haja vista que as necessidades higiénicas de seus colaboradores ja
estdo satisfeitas, conforme Herzberg. A principal acdo sugerida é a do capitulo 3.4.7,
“Envolva os colaboradores na definicdo de metas”, pois € justamente este um dos

itens que os colaboradores nao estéao satisfeitos.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho conseguiu alcancar o seu objetivo com éxito, chegando-se
a conclusdo de que de fato a motivacao intrinseca tem uma parcela significativa de
contribuicdo na produtividade de um colaborador.

Compreendeu-se que a motivagcao é um processo intrinseco e extrinseco, mas
gue a motivacdo extrinseca se esvai com rapidez, e ndo tem tanta influéncia no
desempenho organizacional, e que a motivacao intrinseca € um processo profundo,
duradouro e tem grande influéncia no desempenho de um colaborador.

Entendeu-se que a motivacdo pode ser gerado através da remuneracao, bem
estar, boa relacdo com os gestores, ambiente de trabalho ergondmico e agradavel,
beneficios sociais, estilo de chefia e supervisdo, politicas organizacionais, normas e
regulamentos, e demais fatores externos que ndo podem ser controlados pelo
colaborador, no caso da motivacao extrinseca. Ja a motivacao intrinseca é causada
por fatores internos, como sentimento de crescimento pessoas, status,
reconhecimento, seja por parte de clientes, amigos, colegas de trabalho ou mesmo
superiores hierarquicos, sentimento de autorrealizacdo, dentre outros fatores que
estimulam a autorrealizacdo do individuo com o seu trabalho e com a sua pessoa
interior.

Compreendeu-se que a motivagao intrinseca sempre existiu, somente nao era
compreendida, nem reconhecida cientificamente, até que Harry F. Harlow e Edward
Deci conseguiram comprovar e entender o seu funcionamento através de seus
experimentos. A partir dai as organiza¢des passaram a investir cada vez mais nesse
fator, em busca de um diferencial competitivo, formando ndo sé colaboradores
produtivos, mas clientes internos, capazes de vender a imagem da empresa em que
trabalham para todos com quem convivem.

Explorou-se o funcionamento da motivagao intrinseca, que é a motivacéo que
vem de dentro do individuo, e que pode ser estimulada por fatores que propiciem o
bem estar consigo mesmo, o sentimento de crescimento e autorrealizacdo. Tal
motivacdo € capaz de desencadear novas potencialidades nos colaboradores, e
melhorar grandiosamente os indices de produtividade dos colaboradores. Assim
entendemos que a motivagdo intrinseca, apesar de pouco conhecida nas

organizagfes na regido oeste-paraense, tem uma grande importancia e relevancia nas
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organizagoes.

Relacionou-se a motivagdo intrinseca como uma peca chave na produtividade
de uma empresa, sendo a produtividade total de uma empresa constituida por
desempenho tecnologico — que representa 20% da produtividade total — e
desempenho do trabalhador — que representa 80% da produtividade total. Este
desempenho do trabalhador é alcancado em 30% pela sua capacidade — como
formacdo técnica e profissional, experiéncia, etc., e 70% € alcancado pela sua
motivacéao para trabalhar, e com base neste estudo surgiu o interesse neste tema para
a elaboracao do presente estudo de caso.

Reconhece-se que ha muito mais a se pesquisar a respeito nao somente do
tema motivacao intrinseca, mas a respeito do tema motivacao profissional de modo
geral, haja vista que grande foi a dificuldade em encontrar acervo bibliogréafico, seja
em forma de livros, artigos cientificos, dissertacdes ou teses sobre o tema. O tema &
relevante para as organizagdes, pois gestores de muitas empresas buscam formas
menos onerosas de aprimorar a produtividade de suas empresas.

Portanto dar atencéo aos fatores higiénicos e motivacionais da Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg é fundamental para as empresas — haja vista que nao €
necessario se investir grandes recursos financeiros, nem se elaborar complexas
equacdes para se diagnosticar a situacdo atual da motivacdo do quadro de

colaboradores da empresa.
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