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Introducao

A motivacdo é um dos fatores internos que influenciam o comportamento das
pessoas. E improvavel a compreens&o do comportamento das pessoas sem o fato

gerador que a motivou a tal comportamento.

Segundo VIANNA (1999), a motivacdo é uma variavel interveniente porque
nao pode ser vista, ouvida ou tocada, somente pode ser inferida por meio do
comportamento. Em outras palavras, somente podemos julgar quao motivada esta

uma pessoa mediante a observacédo do seu comportamento.

Motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou,
pelo menos, que da origem a uma propensdo a um comportamento especifico. Esse
impulso a acao pode ser provocado por estimulo externo (provindo do ambiente) e

pode também, ser gerado internamento e nos processos mentais do individuo.

De acordo com CHIAVENATO (1988), um dos fatores que esta relacionado ao
clima organizacional, € a Motivacdo. Tendo como tema deste artigo: “Como a
motivagao das pessoas no trabalho afeta o clima organizacional das empresas”, se
estabelece o objetivo de estudar o comportamento das pessoas em seus ambientes
de trabalho, e quais séo as influéncias deste, tanto para a empresa, quanto para as
pessoas em si. Abordando este tema, o estudo tera como foco o problema da

motivacdo das pessoas no trabalho.

Em um mercado competitivo a sobrevivéncia de uma empresa esta ligada a
um novo modelo de gestéo de trabalho. As organizagGes devem ter a visdo nao so
do faturamento, mas também visar a qualidade de vida de seus colaboradores
motivando eles, jA& que a satisfacdo dos mesmos influencia diretamente no

desempenho da empresa. Diante do exposto, surge o problema, como a motivacéo
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das pessoas no trabalho afeta o clima organizacional das empresas? E qual o

resultado destes, quando sao bem trabalhados ou nao?

Quando a motivacdo passa a ser vista como um comportamento reativo que leva
ao movimento, muitas organizacdes se destacam, pois, saem da mesmice e
trabalham em equipe na busca de um diferencial competitivo, e deste modo,
acreditam em seu potencial e trabalham em busca de um mesmo objetivo.
(BERGAMIN, 2006). Com isso, pretende-se apresentar neste artigo alguns fatores
motivacionais que podem interferir positivamente e negativamente no clima
organizacional, sendo eles: condi¢cdes econdmicas, estilo de lideranca, politicas,
valores, estrutura da organizacdo, caracteristicas pessoais, natureza do negécio ou

estagio da vida da organizacao.

Este artigo busca apresentar a importancia da motivagdo no ambiente de
trabalho, mostrando como seus resultados podem afetar diretamente e indiretamente
o clima organizacional de uma empresa, e vice e versa. Se tratando disso, seréo
expostos alguns exemplos dos principais motivadores do ambiente de trabalho e
seus beneficios sendo eles: acdo e variedade (saindo da rotina); diverséo;
compartilhamento de interesses; escolhas; oportunidades de lideranca; integracéo
social e trabalho em equipe e aprendizado e tolerancia a erros. Estes fatores
motivadores quando bem aproveitados e trabalhados, podem gerar bons resultados

para as empresas.

1. Conceituacao

1.1. Clima organizacional

O Clima Organizacional dentro de uma empresa nédo € algo facil de analisar,
pois € complexo e nem sempre é claro aos olhos dos gestores que buscam avaliar e

entende-lo. Abaixo se destaca alguns dos conceitos sobre clima organizacional:

Segundo CHIAVENATO (1999, p. 440), o clima organizacional reflete 0 modo
cComo as pessoas interagem umas com as outras, com os clientes e fornecedores

internos e externos, bem como o grau de satisfacdo com o contexto que as cerca. O
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clima organizacional pode ser agradavel, repetitivo, caloroso e envolvente, em um

extremo, ou desagradavel, agressivo, frio e alienante em outro extremo.

De acordo com LUZ (2006) o clima organizacional pode ser bom ou ruim, e
um bom clima é quando o funcionario sente-se satisfeito, motivado e dedicado,
fazendo com que ele seja comprometido com a empresa e se orgulhe em trabalhar

nela.

Segundo OLIVEIRA (1995, p. 47),

Clima interno é o estado em que se encontra a
empresa ou parte dela em dado momento, estado
momenténeo e passivel de alteracdo mesmo em curto
espaco de tempo em razdo de novas influéncias
surgidas, e que decorre das decisbes e acbes
pretendidas pela empresa, postas em pratica ou néo
elou das reacdes dos empregados e essas agdes ou a
perspectiva delas. Esse estado interno pode ser origem
de desdobramentos em novos acontecimentos, decisdes

e ac0es internas.

Para MAXIMINIANO (2009) o Clima Organizacional é uma medida de como

as pessoas se sentem em relacdo a organizagcdo e seus gestores, tendo seu

conceito evoluido para o conceito de qualidade de vida no trabalho.

O clima organizacional € Unico em cada organizacdo, sendo assim, € algo que
esta em constante mudanca, pois ele é feito diariamente nas a¢fes de quem faz

parte da organizacao.

1.2. Motivacao no trabalho

No ambiente de trabalho, alguns fatores importantes como salarios,
seguranca, politica organizacional, relacionamento interpessoal e condi¢cdes do
ambiente de trabalho, contribuem para que os funcionarios sintam-se mais
confortaveis e motivados. A auséncia destes fatores podem trazer desconforto e
insatisfagdo, acarretando perca de animo de fazer o seu melhor, ou induzindo a
procura de empresas que estimem melhor seu trabalho, oferecendo esses fatores

em sua administracdo. Abaixo segue alguns conceitos sobre motivacao no trabalho:
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BERGAMINI (2008, TEN, 2002 p. 11) descreve que a motivacdo para o
trabalho depende do significado que cada pessoa atribui a ele. A ligacdo do
trabalhador para com a empresa incide de forma natural, a partir das perspectivas
individuais, por isso pode-se dizer que, em condi¢cdes favoraveis, cada um possa
exercer de forma natural seu poder criativo, atendendo seu préprio referencial de
auto identidade e autoestima. Nesse contexto, a motivacdo é considerada como

dinamismo interior.

Segundo BERGAMINI (2008),

A motivacdo é o ato de motivar. A palavra motivagao
deriva da palavra latina movere, que significa mover. A
caracteristica motivacional do ser humano abrange
diferentes perspectivas inerente ao processo a partir do
qual o comportamento das pessoas entra em acao.

Para CHIAVENATO (2010) € necessario o estudo da motivacdo humana, pois
€ um meio para melhorar a qualidade de vida dentro da organizacdo, onde as
necessidades humanas estdo organizadas em graus de importancia. Séo elas:
necessidades fisiolégicas, necessidades de seguranca, necessidades sociais,
necessidades de estima, e necessidades de auto realizac&o.

2. Fatores que interferem no clima organizacional

De acordo com CHIAVENATO (1988), um dos fatores que esta relacionado ao
clima organizacional, € a Motivacdo. O autor assegura que o clima organizacional
esta intrinsecamente relacionado a motivacao, sendo esta uma variavel dependente.
Assim, quando o clima se torna favoravel, os indices de motivacdo tendem a
aumentar, e, em contrapartida, quando o clima torna-se desfavoravel, a motivacéo

tende a diminuir. O autor cita alguns fatores influenciadores como:

e Condicdes econbmicas;
e Estilo de lideranca;

e Politicas;

e Valores;

e Estrutura da organizacao;
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e Caracteristicas pessoais;
e Natureza do negocio;

e Estagio da vida da organizacéo.

Se tratando de motivacdo, CHIAVENATO (1988) acrescenta que tal conceito
envolve uma visdo mais ampla e flexivel da influéncia no ambiente de trabalho. Para
0 autor, a maneira, ou qualidade do ambiente organizacional, que € percebida ou
experimentada pelos membros da organizacédo, influenciam no seu comportamento.
Em conformidade, o autor cita que o clima organizacional refere-se ao ambiente
interno que existe entre as pessoas que convivem no meio organizacional e esta

relacionado com o grau de motivacao de seus participantes.

FIORELLI (2000) destaca:

O lider transforma um grupo desarticulado em equipe
coesa. O lider mantém atado o lagco emocional. O lider
possui 0 poder e fortalecer ou enfraquecer os vinculos
emocionais que dao consisténcia a equipe. Ao lider cabe
conciliar diferentes pontos de vista, evitando os conflitos
entre membros da equipe, e dirigir e trabalho para metas

estabelecidas.

Através do exposto se d& a importancia da conscientizacdo dos lideres em
suas acOes, sabendo que cada uma delas ira afetar a motivacdo dos seus
subordinados. O lider ndo os motivara diretamente, mas serd o responsavel direto
por criar condi¢cdes basicas para que os subordinados encontrem essa motivacao.
Essa responsabilidade se faz muito importante, pois a motivacdo dos funcionarios
através de uma boa lideranca ir4 influenciar diretamente no clima organizacional da
empresa. Tratando-se em lideranca o autor MAXIMINIANO (2000), menciona que
existem os lideres autoritario, liberal e democratico. De acordo com o0 mesmo, cada
gual produz sentimentos positivos, negativos ou de indiferenca, sendo que, tais
sentimentos, sendo fatores motivacionais, influenciam o clima organizacional,
fazendo dele algo favoravel ou desfavoravel para o desenvolvimento das pessoas e

para a gestdo como um todo.

3. Aiimportancia da motivacao para o clima organizacional

UNISANTA Business and Management Vol. 4 n21 (2021) Pégina 77



D.P. Aratjo, S.A.L. Escuder

A motivacdo é um dos fatores variaveis mais abordados no ambiente
organizacional, sendo que, a partir das ultimas trés décadas, a relevancia desta
guestdo aumentou ainda mais. Entender a motivacdo das pessoas é um desafio
muito grande para o0s gestores, pois saber os fatores que motivam cada ser humano
nao é uma atividade relativamente facil de realizar, sabendo da complexidade e das

diferencas que possuem cada um.

Baseando- se no alto grau de importancia, a analise da motivacéao € fundamental
para o entendimento dos mecanismos que movimentam as pessoas, 0 que as fazem
agir a favor de algum objetivo, o que afeta, por sua vez, o clima organizacional das
empresas. “Motivagdo num ambiente de trabalho € o processo pelo qual o
comportamento € mobilizado e sustentado no interesse da realizacdo das metas
organizacionais” (DUBRIN, 2003, p. 110).

indices elevados de motivagdo podem proporcionar um diferencial do
desempenho das organizacdes, e atualmente é isso que as empresas estdo

tentando conquistar.

Conforme citam SILVA e RODRIGUES (2007, p. 9),

O conhecimento da motivacdo humana é indispenséavel
para que 0 gestor possa realmente contar com a
colaboragdo irrestrita dos individuos. Logo um dos
maiores desafios das organizagbes € motivar seus
trabalhadores, tornando-os comprometidos, canalizando
suas energias para atingir objetivos propostos,
estimulando-os o suficiente para que sejam bem

sucedidos através do trabalho que desenvolvem.

Implica- se que a organizacdo deva ser um ambiente em que as pessoas
realizem suas fungbes motivadas, entéo, os gestores e fundadores devem incentivar
e estimular os seus subordinados, fazendo com que eles se sintam motivados e

satisfeitos em realizar as tarefas, visando assim um objetivo em comum.

A importancia da motivacdo em relacdo ao clima organizacional pode ser um
beneficio almejado por qualquer empresa, pois todas as empresas tém a
possibilidade de alcancar a supermotivacéo, todavia, elas terdo o desafio de manter
seus funcionarios motivados.
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SPITZER (1997, p. 19) afirma que:

Em um ambiente de supermotivacdo, mesmo os que
possuiam anteriormente niveis baixos de motivacao,
serdo capazes de alcancar a exceléncia, enquanto 0s
que possuem niveis elevados serédo capazes de explorar
todo o seu potencial.

Em concordancia com o autor, qualguer empresa, mesmo que apresentando
nivel baixo de motivacdo das pessoas, pode alcancar sua exceléncia. Entdo, desta
maneira 0 investimento em um ambiente motivador deve ser um dos primeiros
passos a ser tomado para se alcancar um agradavel clima organizacional,
resultando entdo em beneficios que decorrem disso. “Individuos e organizagdes
devem ser continuamente estimulados com novas doses de motivagao”. SPITZER
(1997, p. 20). Portanto, se a empresa conseguir implantar e conservar a
supermotivacdo obterd& um ambiente de trabalho bom, terdo seus funcionarios
utilizando toda a sua capacidade, produzindo mais e alcancando as metas com

maior rapidez.

3.1 Principais motivadores no ambiente de trabalho

Segundo SPITZER (1997), os motivadores sédo capazes de transformar
positivamente o contexto de trabalho. Motivam porque aumentam o desejo. Os
motivadores fazem com que as pessoas queiram trabalhar, queiram participar,

gueiram aprender, queiram alcancar o reconhecimento, etc.

Os motivadores, quando sdo bem aproveitados e trabalhados, podem gerar
bons resultados para as empresas. Abaixo seguem alguns exemplos dos principais

motivadores:

e Acdao e variedade

A motivacdo de acdo € quando os funcionarios participam de outros servicos,
deixam de ser passivos e passam a se ativos dentro da organizagdo. SPITZER
(1997) afirma que: “usar a agdo como motivador significa garantir que os
funcionarios tenham um trabalho mais produtivo (mas nao atarefado), que os

mantenham fisicamente ocupados”.
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Quando as pessoas saem da rotina em seu ambiente de trabalho, fazem
atividades mais dinamicas e se mantem ativos durante algum momento do dia, este
motivador € a variedade. De acordo com SPITZER (1997), “a variedade nao so6
motiva, mas por meio dela, os funcionarios desenvolvem novas habilidades e
experiéncias valiosas, tornando ainda mais produtivas suas contribuicdes para a

organizagao”.
e Diversao

E possivel criar um clima de divers&o no trabalho, mesmo que seja por apensa
alguns minutos, o riso faz bem as pessoas. SPIZER (1997) destaca que “o humor e
0 riso por si s6 conseguem liberar uma energia tremendamente positiva”. Diversas
empresas ja possuem metodos para tornar o dia de seus funcionarios mais alegres,
e garantem que faz diferenca. O autor ainda explica que estes processos trazem
humor aos funcionarios e faz com que eles libertem suas energias, instiga a
criatividade e deixa o ambiente de trabalho mais animado, criativo e bom para

trabalhar, ou seja, produz um bem estar necessario a qualquer ser humano.

e Compartilhamento de interesses

Algumas empresas ja possuem a preocupacao de compartilhar interesses com
seus funcionarios. Criam incentivos financeiros que auxiliam na gestdo e sugere
maior participagdo dos funcionarios como parte integrante da organizagdo. “... os
programas mais comuns de compartilhamento de interesses incluem planos de
propriedade de acdes, plano de compra de acdes, participacdes nos lucros e

ganhos.” (SPITZER, 1997).

Com isso os funcionarios tornam-se mais interessados com os resultados
financeiros da empresa, pois se ela lucrar, eles também ganhardo com isso. Por este
motivo trabalham com maior empenho, mais interessados, motivados, pois se

sentem também como “donos” do empreendimento.
e Escolhas

Os funcionérios precisam ter a liberdade de escolha, pois a partir do momento

gue ele sabe que esta executando aquele trabalho por sua livre e espontanea
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vontade, ele tende a dar mais valor. Conforme SPITZER (1997) “as pessoas sempre
tendem a dar mais atencao aquilo que escolhem do que aquilo que |hes é imposto”.
Se ele escolheu determinado servigo, é porque prefere executar aquela fungéo, e ira
desempenha-la com éxito, mais feliz, melhorando o ambiente de trabalho e
producdo. O papel da empresa nesta situacdo é dar, na medida do possivel,
abertura e autonomia ao funcionario para que possa realizar as escolhas que deseja,

dentro das possibilidades apresentadas.
e Oportunidade de lideranca

Dentro das organizagdes existem diversas atividades que necessitam de um
lider. Em alguns casos, gestores e gerentes ndo dao importancia devida a esse
aspecto, dificultando que funcionarios possam desempenhar esse trabalho. “A
lideranca, mesmo modesta, aumenta a motivacdo dos funcionarios e seu

comprometimento tanto com a tarefa quanto com a empresa”. SPITZER (1997).
¢ Integracdo social e trabalho em equipe

A integracdo no ambiente de trabalho faz com que os funcionarios sejam mais
solidarios uns com 0s outros e comecem a se ajudar mais, resolver os problemas em
conjunto e obter resultados juntos. Neste ambiente motivador, os funcionarios criam
lacos de amizades, trabalham em prol do bem em comum, discutem alternativas

para melhorar a producéo e criam em equipe de trabalho.

Segundo SPITZER (1997) “a marca registrada de verdadeiro trabalho em equipe
€ a sinergia que significa que o desempenho da equipe € mais do que a soma dos
esforgos individuais e casa membro”. Entende-se que trabalhando juntos com o
mesmo proposito, almejando o mesmo objetivo, sera possivel alcancar as metas da

empresa com maior eficacia.
e Aprendizado e tolerancia a erros

As organizagdes devem ser um ambiente de aprendizado constante. Novos
funcionarios entram diariamente, precisam conhecer os meétodos utilizados pela
empresa, bem como ter um treinamento para executar sua nova funcdo com

exceléncia. “A maioria das organizagdes possui muitas oportunidades de
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treinamento, e ha um grande nimero de novas habilidades a dominar e uma enorme

quantidade de novos conhecimentos a adquirir”. SPITZER (1997).

Ainda segundo o autor, € ressaltado que toda empresa deve fornecer meios para
que o funcionéario se desenvolva na funcdo em que trabalha, e saber que todo ser
humano estara sujeito a erros. E fato que “se os funcionarios souberem que podem
cometer erros sem serem indevidamente criticados ou punidos, trabalhardo com

muito mais energia para alcangar o sucesso”.

4. A influéncia da desmotivacao no clima organizacional

O ambiente de trabalho pode ser prejudicado pela desmotivacdo dos
funcionarios, segundo SPITZER (1997), "um desmotivador é qualquer aspecto do
trabalho que desperta emogdes negativas como tédio, medo, raiva e ressentimento”.
Se os funcionarios trabalharem em objetivos, sem um ideal, tristes, ou descontentes
com fatos ocorridos na empresa, acarretara reflexos negativos sobre a capacidade

produtiva da organizacao.

A desmotivacdo € um assunto que as empresas devem dar total atencéo, pois
a mesma vai além da vida profissional de uma pessoa. Em muitos casos, ela afeta

sua vida pessoal, seu emocional e sua saude fisica do individuo.

SPITZER (1997) ressalta:

Embora na maioria das vezes paregcam relativamente
triviais para um observador externo, os desmotivadores
tendem a afetar as pessoas em uma proporcdo muito
superior a sua dimenséo real. Na verdade, as reacdes
emocionais excessivas fazem parte da natureza

humana.

O autor salienta que as organizacdes devem perceber a necessidade de
expirar essa variavel, pois, os aspectos desmotivadores prejudicam o ambiente de
trabalho da empresa, sua producéo, e também afeta negativamente a vida de seus

colaboradores.
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Diante de um mundo em constantes transformacfes, e com a concorréncia
cada dia mais feroz, a conquista de melhores indices esta baseada na construcdo de

um perfil de colaboradores felizes, envolvidos, motivados e participantes.

Existem muitos desmotivadores e torna-se importante averiguar junto aos
funcionarios quais os mecanismos que estao acarretando tais deficiéncias. Apos o
reconhecimento, devem buscar ferramentas que auxiliem na dissipacédo de tais, para
logo em seguida implantar métodos motivadores que maximizem o0 ambiente
organizacional a fim de estabelecer um clima harmonioso. Existem alguns fatores

desmotivadores encontrados no ambiente de trabalho.

Segundo BERGAMINI (1997),

[.. cada pessoa tem suas proprias orientagbes
motivacionais. O sentido que cada um atribuem aquilo
gue faz e lhe d& satisfacdo é proprio apenas daquela
pessoa, isto fornece sentido a maneira pela qual cada
um se sente motivado. Deve-se levar em consideracéo a
existéncia das diferencas individuais e culturais quando
se fala em motivacdo. Estes fatores podem afetar o
entendimento de uma necessidade assim como a
maneira particular que as pessoas agem na busca de

seus objetivos.].

Pode-se ressaltar como principais alguns fatores citados pelos autores abaixo:

THOMAS (2004) enfatiza que a desmotivacdo contribui ndo somente para
uma percepcdo negativa do ambiente por parte dos trabalhadores, mas também
para uma menor produtividade. Quando as pessoas estdo desmotivadas, ndo ha
uma verdadeira busca em realizar suas tarefas de maneira eficaz, e isso muitas
vezes podera atrasar o processo ou até mesmo prejudica-lo. Com isso a empresa

nao tera bons resultados.

AYDIN (2012) afirma que a sobrecarga de atividades afeta o rendimento,
gerando insatisfacdo nas pessoas. FURTADO (2010) reforcam que a desmotivagao

causa além de baixo rendimento, inseguranca.

Buscando um entendimento sobre o que poderia influenciar a desmotivagéo,

AYDIN (2012) retrata que a remuneragdo € um fator preponderante. Para ele,
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pessoas que recebem mal se sentem desmotivadas e isto interfere no rendimento

delas na empresa.

BRUM (1998), destaca as razfes abaixo citadas, que, na sua maior parte, Sao
voltadas a falta de comunicacdo interna, como também para a ma gestdo da
lideranga, que, diante da falta de didlogo e inexisténcia de feedback, s6 pioram os
indices relacionados a desmotivacao. Isto tem como consequéncia uma equipe sem
estimulo, sem vontade de superar limites, com baixa produtividade e sem
comprometimento. Exemplos:

v

Salério inadequado;
Falta de informacéo sobre a empresa e seus processos;

Desconhecimento quanto ao proprio desempenho no trabalho;

Desapontamento pela perda de uma promocao;
Inexisténcia de condi¢cdes necessarias para a execucao de determinada

tarefa;

Acumulo de tarefas, e aumento do numero de tarefas.

De acordo com BEKIN (2004), é importante salientar que a remuneracao
adequada ou aumento salarial € um dos critérios da motivacdo, mas nado envolve
apenas isso, precisa vir necessariamente acompanhado de outros estimulos. A
motivacdo ndo € obtida apenas através de salarios. As pessoas sdo motivadas pelos
seus proprios objetivos e necessidades. Uma vez satisfeita uma necessidade,
surgir4 outra em seu lugar. Para garantir a motivacdo, é preciso outros estimulos,

como valorizacao pessoal e profissional.

A desmotivacdo, expressada por um comportamento patolégico, sempre se
constituiu em uma espécie de énfase exagerada de acdes tipicas dos Humanos.
Esses comportamentos nascem apoOs longos periodos de frustragbes e nao
atendimento das proprias necessidades. Portanto, as empresas devem ter atencéo
especial as condi¢cdes de motivacdo no trabalho, evitando assim, o surgimento de
comportamentos que comprometam o clima organizacional, afetando a produtividade
e a eficacia das mesmas, considerando um mercado globalizado e altamente
competitivo, no qual os recursos humanos sao considerados diferenciais

competitivos.
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Conclusao

A busca pela qualidade total antes voltada apenas para 0 aspecto
organizacional, ja volta sua atencdo para o clima organizacional e motivacdo das
pessoas no trabalho, buscando uma participagdo maior por parte dos funcionarios; a
descentralizacdo de decisdes; um ambiente fisico seguro e confortavel, uma

oportunidade de crescimento e desenvolvimento pessoal.

A motivacdo em relagdo ao clima organizacional pode ser um beneficio
almejado por qualquer empresa, pois todas as empresas tém a possibilidade de
alcancar a supermotivacdo, todavia, elas terdo o desafio de manter seus
funcionarios motivados. Se a empresa conseguir implantar e conservar a
supermotivacdo obterA& um ambiente de trabalho bom, terdo seus funcionéarios
utilizando toda a sua capacidade, produzindo mais e alcangcando as metas com

maior rapidez.

Por sua vez, a desmotivacdo, expressada por um comportamento patolégico,
sempre se constituiu em uma espécie de énfase exagerada de acdes habitualmente
tipica das pessoas. Esses comportamentos surgem apds longos periodos de
frustracdes e ndo atendimento das proprias necessidades. Portanto, as empresas
devem ter atencao especial as condi¢cées de qualidade de vida no trabalho, evitando
assim, o surgimento de comportamentos que comprometam a produtividade e a
eficacia das mesmas, dentro de um mercado globalizado e altamente competitivo, no

qual os recursos humanos sao considerados diferenciais competitivos.
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