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RESUMO

Ottaviano, Barbara G.; 2022 O PAPEL DO RH NA MOTIVACAO DOS
COLABORADORES; Trabalho de Graduagcdo, modalidade Trabalho de
Concluséo de Curso, apresentado para obtencédo do Certificado do Titulo em
bacharel de Administracdo do Departamento de Gestdo de NegOcios da
Universidade de Taubaté, Taubaté.

Este estudo tem como finalidade apontar a importancia que o setor de Recursos
Humanos tem nas empresas e como ele vem evoluindo com os passar dos anos,
analisando juntamente a utilizacdo de estimulos para despertar a motivagcédo dos
colaboradores como forma estratégica para conquistar resultados melhores para
a empresa e a satisfacdo dos funcionarios. A ideia de identificar a motivacao
como ponto chave para alcancar melhores resultados, surgiu da necessidade de
diminuir a rotatividade de funcionarios nas empresas, aumentar a satisfacdo dos
mesmos e ter um indice de produtividade mais significativo e qualificado, além
de estar ligada a vantagem competitiva. Neste contexto, o trabalho foi
desenvolvido através de uma estrutura de pesquisas de resultados obtidos por
meios bibliogréficos.

Palavras-chave: RH, Motivacdo, Organizacdo, Produtividade, Relacfes
Interpessoais.
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1 INTRODUCAO

Este estudo tem como finalidade apontar a importancia que o setor de
Recursos Humanos pode ter sobre a motivacdo dos colaboradores perante o
ambiente de trabalho. As empresas que possuem colaboradores motivados
poderdo apresentar resultados melhores em relacéo a produtividade.

Levando em conta que a area de Recursos Humanos surgiu em meados
do século XX, pode se dizer que ainda € um setor novo nas empresas. Esse
setor refere-se as praticas e politicas necessarias para conduzir 0os aspectos
ligados as pessoas no trabalho. (DESSLER, 2003)

Pouco tempo depois, surgiu a conclusdo de que os funcionarios eram
motivados pela remuneracdo que recebiam em troca de seu trabalho. Em
seguida notou-se que a queda na producdo estava ligada a fadiga causada pela
realizacdo de tarefas repetitivas durante a jornada de trabalho. E desde entdo
tem sido um desafio para as organizacfes adequarem processos para prevenir
danos a saude mental e fisica, fadigas e doencas nos colaboradores.

Atualmente, com a valorizacdo e o crescimento do setor de Recursos
Humanos e o aumento de pesquisas voltadas para essa area, notou-se que o
comportamento do funcionario se modifica conforme o sentimento de
pertencimento e importancia a empresa, e assim surgiu uma nova Visao de
colaborador.

Nesse contexto, pode-se dizer que a motivacao é definida como um
conjunto de forcas internas e externas, ou seja, a interacdo que ocorre entre o
ambiente e o individuo que desperta esse estimulo pessoal e isso impacta
diretamente a performance de cada colaborador.

A solucéo para conhecer melhor o que motiva as pessoas ndo esta em
organiza-las em conjuntos de objetivos motivacionais iguais. Os seres humanos
possuem sim alguns objetivos em comum, porém buscam por eles através de
caminhos e momentos diferentes, e o maior desafio é descobrir como cada um
os persegue. (BERGAMINI, 2018)
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1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO
1.1.1 OBJETIVOS ESPECIFICO

Apresentar a funcdo da area de Recursos Humanos nas empresas e
demonstrar como essa area pode estimular a motivacéo dos colaboradores para

ser um diferencial competitivo e alcancar sucesso da companhia.
1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

A area de Recursos Humanos em muitas organiza¢cfes ainda néo esta
considerando a motivagdo como um fator necessario e extremamente importante
para manter seus colaboradores satisfeitos na empresa e com maior indice de
produtividade.

Este estudo tem a perspectiva de analisar os métodos de motivacdo e
incluir pontos de atencédo para a area de Recursos Humanos, pois num mundo
em que as pessoas estdo buscando cada vez mais por qualidade de vida, é
importante que elas estejam engajadas e motivadas em seus postos de trabalho.
Esse cenéario poderia trazer maior sucesso para os funcionérios e para a

empresa.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Esse estudo sera delimitado a funcéo da area de Recursos Humanos nas

empresas para auxiliar na motivacao dos colaboradores.

1.4 METODOLOGIA

Segundo Gongalves (2004), as pesquisas, de modo geral, podem ter um
roteiro de execucao, e € necessario buscar a estrutura basica que direciona e
reduz alguns possiveis riscos. Essa estrutura sera composta de alguns

elementos essenciais que devem ser relatados em todos os trabalhos.
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Para o desenvolvimento deste estudo foram utilizadas pesquisas com
bases bibliograficas dos autores que possuem obras relacionadas aos temas de

Psicologia Organizacional, Motivacdo e Recursos Humanos.

1.5 ESTRUTURA

O trabalho que se segue esta dividido em 3 partes para que se tenha
melhor esclarecimento da area de RH:
. Parte 1 - A Historia do RH, seus objetivos e sua Evolucéo.
. Parte 2 - Trata da Teoria dos 2 fatores; o que é Motivagéo; O
Absenteismo e Turn Over.
. Parte 3 — A mudanca da Funcédo do RH, a Gestdo de RH, e por fim

Visdo Estratégica e Gestao de Talento.
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2. DESENVOLVIMENTO

Historicamente o RH, surgiu no comec¢o do século XX, e surgiu com o
nome de RELACAO INDUSTRIAL, tendo em vista a Revolucao Industrial (1760-
1840, foi o periodo de grande desenvolvimento tecnolégico que teve inicio na
Inglaterra a partir da segunda metade do século XVIII e que se espalhou pelo
mundo, causando grandes transformacdes.), e as relagdes entre empregados e
empregadores. Esse periodo foi marcado por grande avanco no sistema de
producéo, ou seja, os produtos deixaram de ser manufaturados e passaram a
ser maquino faturados, o permitiu uma produgcdo em massa, permitindo assim
colocar mais e mais produtos no mercado e a pre¢cos muito mais atrativos.

Mas isso nao significa que os empregados tinham direitos como hoje. O
site DOCUSIGN diz que os operdrios eram submetidos a condicfes desumanas
de trabalho. As fabricas geralmente eram quentes, Umidas, sujas e escuras. As
jornadas de trabalho chegavam a 14 ou 16 horas diarias, com pequenas pausas
para refeicdes precarias. As criancas eram utilizadas nas fabricas e nas minas
de carvdo, sendo que muitas morriam devido ao excesso de trabalho, da
insalubridade do ambiente e da desnutricdo. Entre 1780 e 1840 intensificou a
exploracdo pelo trabalho infantil. Eram ajudantes de cozinheiro, operadoras de
portinholas de ventilacdo, ou nas fabricas.

Com a evolugdo industrial também houve uma evolu¢cdo no modo de
relacdes dentro das industrias e em seu gerenciamento, em sintese, o que
comecou como uma maneira de gerir o capital humano de uma perspectiva
contabil e legal foi gradualmente evoluindo. Até que no final dos anos 80, o
profissional de RH passou a ocupar uma posi¢cao mais estratégica. Em especial,
no planejamento e operacao da empresa.

A vida das pessoas constitui uma infinidade de interagcdes com outras
pessoas, com equipes e com organiza¢fes. O ser humano € eminentemente
social e interativo. Nao vive isoladamente, mas em constante convivio e
relacionamento com seus semelhantes. Devido as suas limitacfes individuais,
0s seres humanos sao obrigados a cooperarem uns com os outros, formando
organizacOes para alcancar certos objetivos que a acao individual isolada néo
conseguiria alcancar. (CHIAVENATO, 2021, p.2)
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Segundo Chiavenato (2010), a moderna Gestao de Pessoas consiste em
varias atividades integradas entre si no sentido de obter efeitos sinergéticos e

multiplicadores tanto para a organizacdo, como para os colaboradores.

2.1CONCEITO DE RECURSOS HUMANOS

O conceito de Gestdo de RH esta ligado principalmente aos ativos mais
valiosos de uma empresa: 0s colaboradores. Recursos que estdo conectados a
todo tipo de solucdo utilizada para a producdo de um negocio — desde a
tecnologia a infraestrutura. (LACOMBE, 2012).

Segundo Chiavenato (2021), a area de Gestdo Humana envolve
necessariamente conceitos de psicologia industrial e organizacional, sociologia
organizacional, engenharia industrial, direito do trabalho, engenharia de
seguranca, medicina do trabalho, engenharia de sistemas, cibernética e até
tecnologias emergentes. Os assuntos normalmente tratados em GH referem-se
a uma enorme multiplicidade de diversos campos do conhecimento: fala-se em
aplicacao e interpretacdo de testes psicolégicos e entrevistas, tecnologias de
aprendizagem, mudanga organizacional, nutricdo e alimentagdo, medicina e
enfermagem, servigo social, plano de carreiras, desenho do trabalho, estrutura
e cultura organizacional, satisfacdo no trabalho, absenteismo e salarios e
encargos sociais, mercado, lazer, incéndios e acidentes, disciplina e atitudes,
interpretacdo de leis trabalhistas, eficiéncia e eficacia, estatisticas e registros,
auditoria, tecnologias avancadas e um sem-numero de assuntos diversificados.
(CHIAVENATO 2021, p.98).

A area de Gestdo Humana trata de assuntos que se referem tanto a

aspectos internos da organiza¢cdo, CoOmo a aspectos externos ou ambientais.

2.1.1 OBJETIVOS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A area de Gestdo Humana deve seguir aos objetivos do negdcio da
organizacdo. Neste podemos observar acdes como: de planejamento, de
desenvolvimento, de organizacéo, de coordenacao e de controle das técnicas
capazes de promover o desempenho eficiente dos funcionarios, ao mesmo

tempo em que a organizagao forma o meio que permite, as pessoas que com ela



15

colaboram, alcancar os objetivos individuais relacionados direta ou indiretamente
com o trabalho.

Chiavenato (2021) explica que o RH tem como objetivo engajar,
conquistar e manter pessoas na organizacgao, trabalhando e dando o méaximo de
si, com uma atitude positiva e favoravel que as deixe satisfeitas. Esse setor
representa nao so6 coisas grandiosas que provocam euforia e entusiasmo, como
também pequenas e numerosas coisas que frustram e impacientam ou que
alegram e satisfazem, mas que fazem com que os colaboradores desejem
permanecer na organizac¢do. Outro ponto importante que também esta em jogo
€ a qualidade de vida que a organizacao e seus stakeholders terao.

Pode-se dizer que os objetivos da Gestdo de RH caminham em conjunto
dos objetivos da organizagéo inteira, de sua missdo, visdo e seus valores
corporativos. Dessa forma, conforme o0s objetivos da empresa, a Gestao
Humana deve também considerar os objetivos pessoais dos seus stakeholders.
E principalmente de seus colaboradores.

A figura a seguir nos mostra as responsabilidades que um gestor de RH

tem sob sua responsabilidade.

Figura 1 — Responsabilidades do Gestor de RH

Coordenagdo de pes-
quisa de melhoria de
Implantagio de clima organizacional; Gerenciamento e

treinamento de
profissionais;

agoes de recruta-
mento e selegio;

Planejamento de
plano de cargos e
salarios;

Participar do
recrutamento de
profissionais;

Administragio ) Comando da
pessoal e relagdes tra- 3l contratacio de fornece-
balhistas e sindicais; ) , dores do setor;

Estipulagio de
beneficios;

Gerenciamento da
folha de pagamento;

Supervisido do Defini¢do de politicas
plano de carreira e procedimentos de

dos colaboradores; . ) gestdo de pessoas;
Condugdo de avalia-
¢do de desempenho;

Fonte: https://faculdadefic.com.br/recursos-humanos/.
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2.1.2 A EVOLUCAO DO RH

Segundo Tonelli (2002), no final do século XIX e nas duas primeiras
décadas do XX houve um enorme desenvolvimento econémico nas nacdes
industrializadas do Hemisfério Norte, juntamente com o da tecnologia produtiva,
onde iniciou o surgimento da maquina a vapor atrelada em diversos tipos de
manufatura e siderurgia a tecelagem, o que aumentou a sofisticacao do trabalho
e exigiu habilidades variaveis dos trabalhadores. Havia filas em frente da fabrica
até que o capataz escolhesse, visual e subjetivamente, quem iria contratar para
aguele dia. A selecdo desse pessoal acontecia de forma improvisada e
personalista.

O RH era focado em praticas burocraticas nas empresas, mas com 0
passar do tempo teve uma evolugdo com o material humano. A importancia dos
colaboradores foi aumentando cada vez mais e eles passaram a ter voz ativa
nas grandes organizacbes. O RH, dando-lhes valorizacdo, incentivando a
aprimoracédo de suas habilidades e investindo cada vez mais em novos talentos.
Também houve um foco maior na comunicagéo organizacional, a fim de garantir
0 maior sucesso da empresa. Essa ferramenta contribui para que a empresa
consiga alcancar suas metas através das relacdes humanas, do relacionamento
interpessoal, que conquistam as metas e objetivos desejados em busca do
sucesso.

A figura abaixo mostra as fases evolutivas do RH e as datas em que foram

se dando essas transformacdes.

Figura 2 — A Evolucdo do RH

S

Fases Evolutivas deRH

I Conhecimento I J

partir de 199

Estratégica

1985 ate
hoje

Evolucio do Estratégico |
A sso

Administrativa

1965 a 1985

Tecnicista

1950 a
1965

1930 a
1950

Contabil

Antes de 30

Fonte: https://slideplayer.com.br/slide/5623501/.
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Segundo o site Factorial HR, as fases do RH funcionavam da seguinte
forma:

Fase Contabil: Aconteceu antes da década de 1930. Era considerada o
marco da evolucéo e se preocupava unicamente com 0s custos da organizacao.
Os colaboradores eram vistos sob o enfoque contébil. Era preciso contabilizar
principalmente as entradas e saidas dos trabalhadores para efeito de pagamento
por sua mao-de-obra. De fato, ainda ndo existia nenhuma preocupacdo com
remuneracao justa pelo trabalho nesse periodo.

Fase Legal: Entre as décadas de 1930 e 1950, surge o chefe de pessoal
cuja funcao seria bem parecida com a da fase anterior, apenas se acrescentou
mais uma responsabilidade: manter sob controle o cumprimento das leis da era
getulista impostas pela Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT).

Fase Tecnicista: Entre as décadas de 1950 e 1965, embora ainda em nivel
operacional-tatico, surge o papel de gerente de pessoal, com responsabilidades
para recrutar e selecionar, treinar, descrever cargos e salarios, cuidar da higiene
e seguranca no trabalho, e outros.

Fase Administrativa: Aconteceu entre as décadas 1965 e 1985. A principal
caracteristica dessa fase foram as "revolucfes" realizadas pelos trabalhadores
impulsionados pelo movimento sindical. Aqui, encontra-se a figura do gerente de
RH cujo papel esta cada vez mais voltado para os individuos e suas relagdes
com os sindicatos, sociedade etc.

Fase Estratégica: A partir de 1985 e até os dias de hoje, essa fase
caracteriza-se pela participacdo estratégica e efetiva da area de Recursos
Humanos no planejamento estratégico da empresa, com o objetivo de atuar
diretamente na busca dos resultados da empresa, direcionando de forma mais
precisa as pessoas certas para as funcdes certas dentro da empresa e dando

suporte necessario aos colaboradores para atingirem os resultados esperados.

2.2 ENTENDENDO A MOTIVACAO

Segundo Bergamini (2018) a motivacdo vem sendo pesquisada a muito
tempo a fim de entender do porqué as pessoas fazem aquilo que fazem. Para

alguns profissionais da administracdo, a motivacao no trabalho € considerada
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como um problema. Ao se aprofundar nas causas dos problemas mais
frequentes dos funcionarios em uma empresa, podera chegar a resposta: falta
de motivacao.

Muitos emitiram seus pareceres ndo cientificos sobre a motivacdo e
demonstraram n&do compreender muito desse tema. Com isso, acabaram
desvirtuando o real sentido da motivacdo. Ainda segundo Bergamini (2018),
como tudo aquilo que se conhece sobre o ser humano, a sua motivacao pessoal
ou a auséncia dela também tem uma origem e uma histéria. Para tudo que se
vai fazer, é necessario estar motivado. A forga para agir se inicia no interior de
cada um e leva o ser humano a cumprir o sentido de sua proépria vida.

O grafico abaixo demonstra os fatores que mais colaboram ou nédo para a

motivagao dos funcionarios no local de trabalho.

Figura 4 — Motivacdo no Trabalho

FATORES QUE LEVAM A MAIS - | MAIS
INSATISFAGAD QUANDO AUSENTES SATISFACAO QUANDO PRESENTE

W REALIZAGAD
I RECONHECIMENTO
MAIS EFEITOS NEGATIVOS TRABALHO EM SI
QUANDO AUSENTES E/0U ;
COM BAIXA QUALIDADE RESPONSABILIDADE
~— ' AVANGO NA CARREIRA
CRESCIMENTO PROFISSIONAL
POLITICA DA EMPRESA
E ADMINISTRAGAD |
SUPERVISAD ' MAIS EI
JUAND oy
RELACIONAMENTO COM 0 CHEFE - =

CONDIGOES DE TRABALHO
SALARIO
RELACIONAMENTO COM OS COLEGAS
VIDA PESSOAL
RELACIONAMENTO COM 0S SUBORDINADOS
STATUS
SEGURANCA

Fonte: https://carreira.com.br/pensadores-da-sociedade-um-estudo-sobre-motivacao/.
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Para Vergara (2003, p. 42), “ninguém motiva ninguém”. Nos é que nos
motivamos, ou ndo. Tudo os que os de fora podem fazer é estimular, incentivar,
provocar a nossa motivacao. Ou seja, a diferenca entre motivacao e estimulo &
que a primeira est4 dentro do ser humanos, e o segundo, esta fora. A esse
respeito Brugnera (2007), aponta que motivacdo é uma for¢ca que coloca as
pessoas no caminho de um objetivo e que estar nesse caminho do objetivo pode
ser decorrente de fatores intrinsecos e extrinsecos. E intrinseco quando esta
forca vem de dentro, e neste caso hd motivagdo. Mas quando os fatores séo
extrinsecos, a forca vem de fora, ou seja, na verdade ndo € motivagdo, é
estimulo.

Chiavenato observa a maneira que a diversidade afeta a maneira em que
as pessoas se sentem motivadas. Porém, cada individuo possui motivos ou
necessidades que condicionam seu comportamento e que S&0 pessoais e
individuais, pois sdo determinados por fatores que formam a personalidade, por
tracos biologicos e psicolégicos e pelas caracteristicas adquiridas pela
experiéncia pessoal e aprendizagem de cada pessoa. Ademais, cada pessoa
pode sentir e perceber seus motivos e necessidades de maneira diferente, em
diferentes épocas ou situacdes (CHIAVENATO, 2008, p. 231).

2.2.1 CINCO CONCEITOS IMPORTANTES DA MOTIVACAO

Segundo Muchinsky (2004) é relativamente facil compreender de forma
incorreta ou confundir varios conceitos da motivacao no trabalho. A fim de ajudar
a diferencia-los, o autor apresentou 0s cinco conceitos a seguir.

o Comportamento: O comportamento € a agdo causada a partir da deducao
da motivacdo. O comportamento em questdo pode ser qualquer um de
um amplo conjunto de atividades humanas.

o Desempenho: O desempenho esta ligado necessariamente a alguma
avaliacdo do comportamento. A unidade basica de observacdo € o
comportamento quando julgado a partir de algum padrdo. A maior parte
das empresas tendem a dar mais atencdo ao desempenho, e néo se

preocupar tanto com o comportamento dos colaboradores. Concluindo, o
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desempenho ¢é determinado por fatores que transcendem o
comportamento.

o Habilidade: A habilidade é um dos trés fatores decisivos do
comportamento. E considerada como parcialmente estavel em um ser
humano e pode ser representada por um ponto de percepgao amplo,
como inteligéncia, ou algo mais especifico, como a coordenacao fisica.

o Restricdes situacionais: As restricdes situacionais sdo o segundo fator
decisivo do comportamento. S&o condi¢cdes e oportunidade ambientais
que faciltam ou ndo o comportamento. Pode se dizer que o
comportamento individual se manifesta em algum entorno ambiental ou
situacional que influencia a conduta do comportamento, mas isso esta
longe de ser controlado pelo individuo.

o Motivagdo: A motivacéo é o terceiro determinante do comportamento. A
habilidade como um reflexo do que um individuo sabe fazer, a motivacéo
€ 0 que o individuo ira fazer (dada a sua habilidade) e as restricdes

situacionais como o que o individuo tem permissao para fazer.

Cada um desses trés componentes € importante para a manifestacdo do
comportamento. O comportamento maximo € observado quando uma
pessoa tem grande habilidade, demonstra alta motivacdo e estd em um
ambiente que apoia tal comportamento. (MUCHINSKY, 2004, p.367).

2.2.2 INDIVIDUALIDADE DA MOTIVACAO

E notério que as pessoas pensam, agem e vivem de diversos modos.
Obviamente essas diferengcas seriam estudadas ao longo do tempo. Alguns
estudiosos afirmavam que havia uma forte base fisica para as diferencas, que
as tornavam inevitaveis e inalterdveis. Alguns indicaram para a grande
diversidade de cada pessoa, suas experiéncias, o treinamento ou formas de
aprendizado.

A maioria dos especialistas de hoje concorda que ndo existe um certo e

errado, ndo ha uma unica resposta. Os cientistas estdo percebendo que as
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pessoas tém mais capacidade do que se imaginava para aprender e desenvolver
0 cérebro durante a vida. (DWECK, 2017)

A maneira mais facil para se compreender a motivacao do ser humano
deve ser individualizando as pessoas através de suas histdrias particulares de
vida. Cada pessoa tem uma histéria singular de vida. (BERGAMINI, 2018)

Cecilia Bergamini Whitaker (2018), em seu livro Motivacdo nas
Organizac0es, esclarece que a motivacéo de um individuo é fruto da combinacéo
de quatro parametros: a realidade motivacional da pessoa, que é moldada pela
histéria de sua vida particular; a cultura que cerca o individuo, ou seja, o0 sistema
de padrbes de comportamento adquiridos, préprios dos membros de uma
sociedade; o ambiente natural em que o individuo vive; e sua personalidade, que
dentre outras coisas € derivada das fun¢Bes psiquicas que energizam 0 seu
comportamento.

O grafico abaixo demonstra os fatores que mais motivam um colaborador

dentro de uma empresa.

Figura 5 — Fatores de motivacéo para o trabalho

FATORES QUE MAIS MOTIVAM NA CARREIRA (MEDIA)

ter um bom relacionamento com as pessoas com quem trabalho 8.3
ser reconhecido como um bom prolissional pelo meu chefe ¢/ou subordinados 8.1
fazer o que eu gosto 78
trabalhar com pessoas que admiro e respeito 7_7
ter liberdade/autonomia de acdo 73
ter desatios constantes 7'3
ter voz ativa Junto a0 meu chefe 73
tor flexibilidade de horario 7_1
possibilidade de crescimento na empresa 7
possibilidade de coordenar/ gerenciar pessoas 68
participar nas decisdes estratégicas da empresa 66
enriquecer (acumulo de dinhelro e bens) 61

Fonte: FOCO: Revista de Administracao da Faculdade Novo Milénio.
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2.2.3 ATEORIA DOS DOIS FATORES

Frederick Herzberg foi um pesquisador americano, conhecido pela Teoria
dos dois fatores: higiénicos e motivadores. Segundo Martins (2007), para

Herzberg os fatores higiénicos:

[...] séo considerados importantes e necessarios, mas ndo sdo geradores
de alto indice de motivacdo, sendo que sua auséncia pode gerar grande
desmotivacao entre todos. Em contrapartida, se estes fatores sdo satisfeitos,

da se a possibilidade de os fatores motivacionais entrarem em acao [...].

O grafico abaixo mostra a quais sao os fatores motivacionais e quais 0s

fatores higiénicos listados nos fatores de Herzberg.

Figura 3 — Teoria dos dois fatores

Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos

* Realizag¢do * Supervisao
* Reconhecimento » Politicas da empresa
* Exercicio de responsabilidade * Salarios
* Possibilidade de crescimento * Relacionamentos interpessoais
* Possibilidade de aprendizagem » Condigdes fisicas de trabalho
* Seguranga

Fatores que conduzem a Fatores que conduzem a
extrema satisfacdao no extrema insatisfacdo no
trabalho trabalho

Fonte: https://blog.academiaperspectiva.com/teoria-dos-dois-fatores-de-herzberg/.

Os fatores higiénicos citados por Herzberg sao alguns itens presentes na
empresa e que fazem parte da politica da empresa e das condicfes de trabalho.
(MARTINS, 2007).

Entende-se entdo que os fatores higiénicos tém relagdo com as condicdes
de trabalho dos colaboradores, sejam elas fisicas e/ou ambientais. Também é
interessante notar que esses fatores ndo sdo capazes de elevar a motivacao,

porém se ausentes podem gerar grande insatisfacéo.
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J& os fatores motivacionais tém como funcgéo fornecer estimulos a fim de
despertar o animo nos funcionarios. Para Herzberg, os fatores que merecem
destaque sao: reconhecimento e conquista, trabalho desafiador e interessante.
(MARTINS, 2007).

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

2.2.4 MOTIVACAO PARA LIDERAR

Durante muitos anos, a maioria das organizacdes usou critérios
contraproducentes para escolher seus lideres. Valorizaram-se alguns tipos de
competéncias para escolher seus lideres, que nada tinham a ver com a eficacia
no desempenho do papel de lideranca, pessoas com mais tempo de casa,
pessoas que conheciam bem seu trabalho, funcionarios com salarios altos,
individuos que ha muito tempo néo tinham sido promovidos e outros chegaram
a ser guindados a postos que requeriam competéncia em lideranca. Isso teve
sérios impactos negativos na qualidade do moral e do bem-estar motivacional
em quase todos os niveis hierarquicos dessas organizacdes. Ser competente
como lider nada tem a ver com o tempo de casa nem com o tanto de
remuneracao que se recebe ou a que se faz jus. (BERGAMINI, 2018, p.125)

Segundo Kellerman, (2013) até hoje se sabe muito pouco avaliar a
efetividade dos programas de preparacao de lideres. Foi gasto muito dinheiro e
tempo ensinando e aprendendo lideranca. A maior parte dos “programas de
desenvolvimento de lideranga” ndo evoluiu, isso por conta do uso de um recurso
que é “a satisfagdo ou nao dos participantes da experiéncia”. Nao se leva em
consideracdo os resultados na pratica do trabalho. Nesse contexto, “talvez os
participantes mais satisfeitos tenham sido aqueles que mudaram o minimo” e
que continuam despreparados e atuando de forma ultrapassada na maneira de
gerenciar as pessoas. Especificamente o lider direto, tem o poder de influenciar
na motivacao para o trabalho de alguém, no sentido positivo ou negativo. O alto
ou baixo nivel de motivagéo, além de estar relacionado ao trabalho, também esta

ligado a competéncia e sensibilidade do gestor direto, que representa a empresa.
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Ainda segundo Bergamini (2018), um simples levantamento feito em
algumas empresas brasileiras e foi possivel estimar que somente 1% dos lideres
havia feito uma reunido com seus subordinados apés terem completado a
avaliacdo do desempenho deles, como forma de feedback. Outra questdo que
causou espanto foi que alguns dos avaliadores ndo comentavam os resultados
com o avaliado. Isso acontece porque o avaliador sente-se pouco a vontade em

comenta-los com o avaliado.
2.2.5 ABSENTEISMO DEVIDO A FALTA DE MOTIVAC}AO

Segundo Chiavenato (2010) o ausentismo também nomeado como
absenteismo, € a forma utilizada para designar as faltas ou auséncias dos
empregados ao trabalho. De forma mais ampla, é o conjunto dos periodos que
os colaboradores da organizagéo se encontram ausentes do trabalho, seja por
falta, seja por atraso, devido a algum motivo interveniente.

Para Chiavenato (2004, p. 21), “o indice de absenteismo reflete a 13
percentagem do tempo nao trabalhado em decorréncia das auséncias em
relacdo ao volume de atividade esperada ou planejada”. Em razdo disso, o
absenteismo tem preocupado muito 0s gestores em Varios segmentos
empresariais, vista que causa prejuizo na forma de desenvolvimento do trabalho,
no aumento dos custos de producao e também atrasa o andamento da producao
da empresa.

O absenteismo estd presente na maioria das empresas e interfere
diretamente na produtividade e na qualidade do servico dos colaboradores em
muitas companhias. Atualmente a maioria das empresas de médio e
principalmente de grande porte necessita de uma gestao estratégica de recursos

humanos, pois se trata de um ponto essencial para seu crescimento e sucesso.
2.2.6 TURN OVER

A traducdo de turn over em portugués € rotatividade de pessoal. Esta
relacionado a admissdes e desligamentos, sejam eles voluntarios ou por parte
da empresa. Alguns dos principais motivos que fazem este indice aumentar

estédo relacionados a motivacao e estes podem ser: a concorréncia, o assedio
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pela concorréncia nos melhores colaboradores, a politica salarial, a imagem e o
clima organizacional, rotinas sem desafio, falta de reconhecimento financeiro e
psicossocial entre outros. Para essas questdes, uma boa gestdo de turn over
pode contribuir com a manutencéo do capital intelectual.

Os efeitos ocasionados pela rotatividade comegam a ficar mais graves
qguando é possivel identificar baixas na produtividade, e entdo € momento da
area de Recursos Humanos junto as gestdes avaliarem cautelosamente os
motivos que ocasionam tal rotatividade. Algumas formas de identificar os
problemas que ocasionam a rotatividade podem ser na entrevista de
desligamento e outra forma é a pesquisa de clima organizacional. Embora a
entrevista de desligamento seja um momento em que o colaborador possa
manipular muito os motivos, ele pode ajudar a identificar intrigas de setor.

O turn over néo significa somente desperdicio em investimentos, como
pode também afetar profundamente o nivel de produtividade, além do alto custo
do processo de desligamento e de novas contratacoes.

Como cita ROBBINS, (2000, p. 21) [...] A antiga nocdo de que vocé
entrava em uma organizacao quando era jovem, trabalhava duro durante algum
tempo, construia créditos significativos e, depois, aportava numa aposentadoria,
ja ndo mais se aplica [...].

As maneiras de diminuir o indice de rotatividade podem ser simples,
muitas vezes apenas atitudes da empresa que gerem satisfacdo ajudam muito
nos resultados, visto que a satisfacdo ndo esta totalmente ligada a questdes
salariais. Um plano de carreira disponivel pela empresa, uma boa politica de
iniciativas para medir o clima da empresa utilizando da participagéo direta dos
funcionarios e rotatividade interna, sdo alguns itens que podem fazer diferenca
de forma positiva para o bem-estar das pessoas e podem ajudar muito a diminuir

O turn over.
2.3 MUDANCA DA FUNCAO DO RH

As mudangas do RH vieram para ficar e transformar o setor. Tudo faz
parte de um ciclo. A transformacdo do mercado esta, de acordo com forma de
se trabalhar, o que é produzido, a velocidade de produgéo e até mesmo o que é

considerado valor dentro das empresas. O contexto ndo para de evoluir e os
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profissionais precisam participar ativamente dessas atualizagbes. O Site
SOLIDES, em uma de suas reportagens divide o RH do seguinte modo.

o RH no Inicio

Podemos dizer que a primeira versao do RH era muito mais operacional.
A preocupacao nesta etapa do RH era mais com a burocracia da relagao de
trabalho, ou seja, a organizacdo dos pagamentos, demissdo, admissao, entrega
de holerites e controle de jornada dos funcionarios.

Dentro de uma empresa essa area era totalmente desvalorizada, como se
fosse um grande balcdo de exigéncias e resolucdo de problemas. Essa
organizacdo era muito parecida com a que hoje conhecemos como
departamento pessoal, 0 que acabava fazendo com que a area fosse conhecida
também como: “o lugar que demite pessoas”. Nesse modelo a relacdo de
trabalho ndo era vista como uma parceria, mas como algo por obrigagdo. Com o
passar do tempo e as mudancgas no mercado, as empresas viram que apenas a
questdo burocratica ndo era o suficiente para manter seus colaboradores
engajados. E entdo comeca a segunda fase do RH.

o RH2.0

Nesta etapa, o RH comecou a se inclinar e prestar mais atencédo aos
processos de recrutamento e selecdo, retencdo de talentos e comportamento
nas empresas. Nao sao poucos os relatos de pessoas que ficaram doentes em
seu trabalho, seja por um constante assédio moral ou uma carga muito alta de
trabalho. Essa situacdo é um reflexo do que eram as empresas no inicio do
processo, que tinham uma alta preocupacédo apenas com resultados sem se
preocupar com o que os colaboradores passavam até chegar a esse resultado.

Com essa mudanca na mentalidade das organizagdes, o RH 2.0 passou
a oferecer treinamentos organizacionais, fazer uma melhor gestdo e
definitivamente focar nos seus recursos humanos ou capital humano. Vale
destacar que essa mudanca também consiste na troca da palavra funcionario
por colaborador, jA que os colaboradores sdo aqueles que se esforcam para
fazer a empresa crescer, e colaboram para o sucesso da organiza¢cdo. Com isso,
a empresa passa a ter preocupacao com os indices de produtividade, turnover,
absenteismo e motivacao.

Ainda segundo o site SOLIDES, outros aspectos da remuneragéo de um

colaborador sao inseridos neste contexto também, e os beneficios entram como
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uma forma importante de atracdo, retencdo e motivacdo de funcionérios. O Rh
nesta etapa passa a ser conhecido ndo s6 como o departamento de recursos
humanos, mas também como responsavel pela Gestdo de Pessoas. Agora, a
preocupacao desta &rea ndo estad apenas na burocracia como no inicio, nem
somente nos indicadores.

o Fase 3.0

Reulne as atribuicdes das duas primeiras fases e acrescenta o uso de
tecnologia em seus processos. Além disso, as empresas comegam a se atentar
mais para a sua cultura organizacional, e promovem uma gestdo mais
descentralizada, de forma que as outras areas também comecam a se envolver
em processos que antes ficavam apenas focados no RH. A forma de
comunicacdo dessa empresa também muda. No 3.0 a empresa também esta
focada em misséo, propdésitos e no que ela quer entregar para o mercado.

A figura abaixo apresenta a integracdo de RH na estratégia da empresa e

as etapas do processo de formulacéo.

Figura 6 — Integracéo de estratégia entre empresa e RH

A Estratégia da Empresa Estratégia de RH 4
» Visao do negdcio ) | e« desenvolvimento da compreensao
e do comprometimento com a
visao do negocio
e Definicdo da missao ) | « Missio da ARH
E « Anilise do ambiente s | + Anilise do ambiente de RH §
g » Andlise das capacidades ) |+ Andlise dos recursos humanos %
= » Definicdo dos objetivos ) | - Definicio dos objetivos de RH =
organizacionais
« Definicio de macropoliticas | W | « Definicio das politicas de RH
¢ Elementos estratégicos ) | « Elementos estratégicos
criticos criticos de RH
v « Selecdo e desenvolvimento ) | o Estratétia de RH para inclusdo no v
da estratégia plano estratégico da empresa
« Implementagdo <y

Fonte: ALBUQUERQUE, 2002.



28

2.4 VISAO ESTRATEGICA E GESTAO DE TALENTOS

A gestéao de talentos € mais que olhar o colaborador como uma ferramenta
produtiva que precisa ser lapidada. Existe uma preocupacéo genuina com o fator
humano, considerando as particularidades de cada profissional e suas
potencialidades que podem ser atreladas aos objetivos estratégicos da
organizacao.

As estratégias de gestdo devem ser planejadas a longo prazo e englobam
ndo apenas profissionais de recursos humanos, porém todos os gestores,
precisam trabalhar juntos para garantir a atracdo, o desenvolvimento e a
manutencdo de equipes de alto desempenho, alinhadas com a cultura
organizacional e que se sintam encaixadas e motivadas a darem seu melhor
para colaborar com o crescimento do negdcio.

Guimaréaes do Blog Gupy, apresenta que a primeira misséo dos gestores
€ entender quais sao 0s objetivos estratégicos do negocio para, a partir de entao,
estabelecer um planejamento eficiente para 0s processos que veremos a seguir.

*Mapear talentos

Esta missdo de maneira pratica € buscar os talentos dos quais a
organizacao necessita, estejam eles disponiveis no mercado ou trabalhando em
outras organizagoes.

*Atrair talentos

A partir de estratégia, visa atrair os talentos mapeados, apresentando a
empresa de modo competitivo para aqueles que precisardo optar por ela. Os
administradores, ou gestores, devem apostar em boas praticas de Employer
Branding para obter sucesso.

*Recrutar talentos

Esse € o inicio do processo de contratacdo de novos colaboradores,
guando os profissionais atraidos e previamente triados sdo convidados para o
processo seletivo da empresa.

*Selecionar talentos

Diz respeito a descobrir, entre os talentos recrutados, agueles que estao
mais alinhados com as necessidades da empresa, levando em consideragéo a
descricdo do cargo, a cultura organizacional e o perfil da equipe de trabalho,

entre outros fatores.
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*Treinar e desenvolver talentos

E a fase de acolher o novo colaborador, prepara-lo para suas fun¢ées na
organizacdo desde o primeiro dia, considerando aspectos formais e informais, e
planejar seu desenvolvimento para que ele se sinta parte da empresa e
conquiste bons resultados em seu favor.

*Reter talentos

Essa € uma das principais metas da gestao de talentos. Um bom sistema
de remuneracdo e beneficios, um ambiente com desafios do trabalho,
reconhecimento, alinhamento cultural e ajuste entre trabalho, aspiragcbes
pessoais e crescimento profissional sdo algumas condi¢cbes que precisam ser
favoraveis para um bom indice de retencao de talentos.

*Promover talentos

As pessoas nao ficardo na empresa se nao puderem crescer com ela.
Quando consegue-se preparar o colaborador de maneira correta, no momento
certo dar-se-a uma possibilidade de assumir cargos mais elevados e com mais
responsabilidades, sem medo de errata.

*Avaliar o desempenho

Finalmente, € de fundamental importancia avaliar o desempenho dos
talentos organizacionais. E uma forma de saber se as estratégias de gestdo sdo
eficazes e o0 quanto cada colaborador tem crescido e esta apto a cooperar com

0 crescimento da empresa.
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3. CONSIDERACOES FINAIS

O profissional que trabalha na area de Gestédo de RH precisa ter um perfil
completo e muita vontade de trabalhar com pessoas. Afinal, essa pessoa vai
estar a frente de projetos importantes e que envolvem diversas areas da
empresa. Além de engajar e motivar os colaboradores, a gestdo de RH tem a
missado de integrar os interesses do colaborador e da empresa.

Diante dos problemas que muitas empresas vém enfrentando hoje, como
absenteismo e rotatividade de pessoal, pode-se encontrar a solucdo na
motivacdo. Porém, ainda hoje muitos profissionais preferem ndo se aprofundar
neste tema e continuam tentando buscar solucdo em técnicas ultrapassadas,
como por exemplo, investindo em aumentos salarias. A falta de liderangas
competentes também é um fator que acomete a satisfacdo dos colaboradores.

Sabemos que a fim de otimizar e garantir a qualidade na solucdo de
alguns desafios enfrentados pela empresa, a area de recursos humanos tem
evoluido constantemente e hoje encontramos uma divisdo de setores dentro do
RH, como uma forma mais estratégica de atender as necessidades tanto da
empresa quanto dos empregados. Por isso, contar com a ajuda de uma equipe
variada de profissionais preparados, com formacfes amplas e especializadas,
pode ser um fator essencial para garantir o sucesso da empresa e das pessoas.

Quando profissionais e empresas compreendem o verdadeiro significado
e importancia do fator Motivacdo no ambiente de trabalho, a empresa tende a
obter um sucesso maior, atingindo as metas de produtividade e conquistando a
satisfacdo de seus colaboradores. A area de Recursos Humanos deve recrutar
profissionais capacitados e/ou investir em treinamentos para capacitar aqueles
gue apresentam vontade e potencial para posicOes de gestédo e lideranca. As
avalicdes por competéncia devem ser mais rigidas e contar com o apoio do RH
para que sejam feitas da maneira correta e completa, com a presenca de
feedbacks saudaveis e construtivos para os avaliados. Outro ponto de extrema
importancia é a iniciativa da empresa junto ao RH e disponibilizar as pesquisas
de clima, e incentivar que todos os profissionais participem e garantir que 0s
mesmos se sintam a vontade em de acordo com suas opiniées. E com base nas
respostas, devem ser criados planos de acao por parte das gestdes e da propria

empresa.
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A area de Recursos Humanos deve continuar em constante evolucao,
visto que as pessoas e 0 mercado também estdo. Os profissionais devem
acompanhar e ter entendimento de teorias para que possam contribuir de forma
mais efetiva com os objetivos da empresa. E como ponto mais importante, as
empresas devem tratar seus colaboradores como seus principais clientes. Ter
atencdo e a visao de que a satisfacdo desses profissionais pode ser a chave

para 0 maior sucesso da empresa.
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