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Resumo

Este estudo investiga os fatores que influenciam a motivagédo no trabalho em uma
empresa de medio porte do setor calgadista localizada na regido do Paranhana, Rio
Grande do Sul. Adotando uma abordagem qualitativa, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com gestores e trabalhadores para identificar percepg¢des sobre
incentivos financeiros, condigdes de trabalho, reconhecimento e relagbes
interpessoais. A analise revelou que, enquanto o salario e os bdnus sao
reconhecidos como motivadores importantes, praticas consideradas injustas e
problemas estruturais, como manutencéo inadequada de maquinas, comprometem o
engajamento dos funcionarios. Além disso, a falta de perspectivas de crescimento
profissional e de valorizagdo formal limita a motivagao intrinseca. Por outro lado,
boas relagbes interpessoais e um clima organizacional acolhedor contribuem
positivamente para a satisfacdo no trabalho. Apesar de esforgos dos gestores para
incentivar a autonomia e o dialogo, ha lacunas na implementacdo de praticas
motivacionais consistentes. Conclui-se que a empresa precisa equilibrar
produtividade com politicas de incentivo, reconhecimento e desenvolvimento
profissional para fortalecer o engajamento e o desempenho dos colaboradores.

Palavras-Chave: Gestdo de pessoas. Clima organizacional. Relagbes
interpessoais.

MOTIVATION AMONG WORKERS IN THE FOOTWEAR SECTOR: A CASE
STUDY IN A MEDIUM-SIZED ATELIER IN RIO GRANDE DO SUL

Abstract

This study investigates the factors influencing work motivation in a medium-sized
footwear company located in the Paranhana region, Rio Grande do Sul. Using a
qualitative approach, semi-structured interviews were conducted with managers and
workers to identify perceptions regarding financial incentives, working conditions,
recognition, and interpersonal relationships. The analysis revealed that while salary
and bonuses are recognized as important motivators, perceived unfair practices and
structural issues, such as inadequate machine maintenance, undermine employee
engagement. Additionally, the lack of professional growth opportunities and formal
recognition limits intrinsic motivation. On the other hand, positive interpersonal
relationships and a welcoming organizational climate contribute positively to job
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satisfaction. Despite managers’ efforts to promote autonomy and dialogue, gaps
remain in the implementation of consistent motivational practices. It is concluded that
the company needs to balance productivity with incentive policies, recognition, and
professional development strategies to strengthen employee engagement and
performance.

Keywords: Human Resource Management. Organizational climate. Interpersonal
relationships.
1 INTRODUGCAO

1.1 Delimitagao do tema

A motivacdo dos trabalhadores terceirizados no setor calgadista € um fator
crucial para o desempenho e sucesso organizacional. Este estudo foca nos fatores
que influenciam a motivacao dos colaboradores de uma empresa do setor calgadista
localizada na regido do Paranhana, no estado do Rio Grande do Sul. A motivagéao no
ambiente de trabalho é essencial para estimular o aumento da produtividade, e as
empresas tém buscado diversas formas de engajar seus colaboradores, oferecendo
incentivos em datas comemorativas, palestras motivacionais, boas praticas de
gestao, participacado nos lucros e oportunidades de treinamento e capacitagao.

Na industria calgadista, € fundamental identificar e utilizar gatilhos que
realmente estimulem os funcionarios. O reconhecimento do trabalho, elogios pela
qualidade do servigo e a valorizagdo do colaborador sao estratégias que podem
gerar sentimentos de motivagcdo e pertencimento. Funcionarios que se sentem
reconhecidos tendem a estar mais engajados e produtivos, contribuindo de maneira
significativa para o sucesso da organizacgao.

Assim, o estudo busca identificar quais os fatores que motivam os
trabalhadores de uma empresa calgadista na regidao do Paranhana, Rio Grande do
Sul.

1.2 A Industria Calgadista no Rio Grande do Sul

Segundo a Associagao Brasileira da Industria Calgadista (ABICALCADOS,
2024), o setor calgadista gaucho, composto majoritariamente por pequenas e
médias empresas, € uma peca fundamental da economia local, especialmente em
regides como o Vale do Paranhana, Vale dos Sinos e a Serra Gaucha. Com uma
producdo significativa que representa cerca de 23,9% do mercado nacional, o
estado abriga cerca de 1.724 empresas do setor e emprega aproximadamente 86,5

mil pessoas, 0 que o torna o maior empregador da industria calgadista brasileira.



As pequenas e médias empresas enfrentam desafios complexos no mercado
atual. A competicdo com grandes produtores nacionais e internacionais,
especialmente de mercados asiaticos, coloca pressao sobre os fabricantes locais,
que precisam lidar com questdes como o aumento nos custos de produgado e a
necessidade de modernizagdo e digitalizagdo dos processos. Além disso, praticas
de sustentabilidade, cada vez mais demandadas pelo mercado, exigem
investimentos e adaptagbes nem sempre acessiveis para as empresas de menor
porte.

Essas dificuldades sado ainda ampliadas pela volatilidade econémica e pelos
altos encargos fiscais que impactam diretamente na competitividade das empresas
gauchas. Contudo, o setor mantém-se resiliente, sustentado por uma cadeia
produtiva que se estende desde fornecedores de insumos até servicos de apoio
logistico, beneficiando ndo apenas os fabricantes de calgados, mas também outras
industrias locais. As pequenas e médias empresas desempenham, assim, um papel
essencial na economia regional, sendo responsaveis pela geracao de empregos e
movimentagdo econdmica em varias cidades do estado.

A hipotese principal deste trabalho € que o salario é o principal fator de
motivacao dos trabalhadores dessa empresa calcadista. No entanto, outros fatores,
como a qualidade do clima organizacional e as praticas de reconhecimento, também
exercem grande influéncia sobre a motivagao e o bem-estar dos colaboradores.

Este estudo é relevante para auxiliar os gestores na compreenséao dos fatores
que impactam a motivacao de seus colaboradores. Compreender esses fatores pode
contribuir para a implementagdo de estratégias que aumentem a autoestima dos
funcionarios, melhorando assim o clima organizacional e, consequentemente, a
produtividade da empresa.

O objetivo geral da pesquisa € compreender os fatores que motivam os
trabalhadores de uma empresa calgadista localizada na regidao do Paranhana, Rio
Grande do Sul. Os objetivos especificos, por sua vez, sao: realizar uma revisao
bibliografica sobre o tema e identificar os fatores relevantes para a motivagdo dos
funcionarios.

1.3. Metodologia

O presente trabalho adota uma abordagem qualitativa, caracterizada pela
busca de compreensao dos fatores que motivam os trabalhadores de uma empresa

do setor calgadista na regido do Paranhana, no Rio Grande do Sul. A pesquisa
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qualitativa foi escolhida devido a sua capacidade de explorar percepcdes e
dindmicas humanas complexas, proporcionando uma analise aprofundada das
experiéncias e opinides dos participantes.

O estudo foi desenvolvido como um estudo de caso, que se justifica pela
necessidade de compreender as especificidades do contexto organizacional
analisado. A empresa selecionada, de médio porte, atua no setor calcadista e
enfrenta desafios tipicos do mercado regional, como alta competitividade e
necessidade de modernizagdo. A escolha desse tipo de pesquisa possibilita uma
analise detalhada de um caso singular, contribuindo para o entendimento dos
fendmenos relacionados a motivagao laboral nesse contexto.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas,
aplicadas a dois grupos: gestores e trabalhadores da empresa. Todos os gestores da
empresa foram entrevistados, enquanto os trabalhadores foram aqueles que
aceitaram participar do estudo, o que pode ser uma limitacdo para essa pesquisa.
As entrevistas foram conduzidas em outubro de 2024, com duragao média de 30
minutos cada. Os roteiros foram elaborados com base no referencial tedrico sobre
motivagcédo no trabalho, incluindo tépicos como incentivos financeiros, condigdes de
trabalho, reconhecimento e perspectivas de crescimento profissional. Todas as
entrevistas foram gravadas com a autorizacdo dos participantes e transcritas
integralmente, com auxilio do algoritmo Whisper para analise apds curadoria

manual.



Quadro 1: Entrevistas realizadas e perfil dos entrevistados

Categoria Caodigo Género Idade Tempo na
empresa

Fundador Entrevistado 1 Masculino Mais de 51 Mais de 31
anos anos

Gestor Entrevistado 2 Masculino Entre 31 e 40 Entre 21 e 30
anos anos

Gestor Entrevistada 3 Feminino Entre 41 e 50 Entre 21 e 30
anos anos

Gestor Entrevistado 4 Masculino Entre 31 e 40 Entre 6 e 10
anos anos

Trabalhador Entrevistada 5 Feminino Entre 41 e 50 Entre 11 e 20
anos anos

Trabalhador Entrevistado 6 Masculino Entre 21 e 30 Entre1e5
anos anos

Trabalhador Entrevistada 7 Feminino Entre 21 e 30 Entre1e5
anos anos

Trabalhador Entrevistada 8 Feminino Entre 31 e 40 Entre 11 e 20
anos anos

Trabalhador Entrevistada 9 Feminino Entre 41 e 50 Entre 6 e 10
anos anos

Trabalhador Entrevistada 10 | Feminino Mais de 51 Entre 11 e 20
anos anos

Trabalhador Entrevistado 11 | Masculino Entre 21 e 30 Entre1e5
anos anos

Fonte: Elaboragao prépria cf. entrevistas

Os dados coletados foram analisados utilizando técnicas de analise de
conteudo estatistica, conforme proposta de Bardin (2011), complementadas pela
mineracao de texto com o uso do software Iramuteq. O método de Reinert, também
conhecido como analise hierarquica descendente, foi aplicado para identificar
categorias emergentes. Adicionalmente, a metodologia ALCESTE foi empregada
para agrupar as palavras e expressdes em classes semanticas, permitindo a
identificacdo de padrbes discursivos relevantes. Essa abordagem combinada
possibilitou uma organizagdo sistematica dos dados e a visualizagao grafica das
relacbes entre as categorias, facilitando uma interpretacdo aprofundada dos fatores

que influenciam a motivacdo no ambiente de trabalho.



2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Revisao da literatura

A motivacdo no ambiente de trabalho € um tema amplamente discutido na
literatura académica devido a sua relevancia para o desempenho organizacional e o
comprometimento dos colaboradores. Diversos estudos abordam diferentes teorias e
fatores que influenciam a motivagao dos trabalhadores, bem como seu impacto nas
relagdes organizacionais € no alcance das metas empresariais. Nesta secéo, sao
analisados estudos significativos sobre a motivacdo no trabalho, com énfase em
como esses fatores afetam o comprometimento e a produtividade em diversos
setores, incluindo o setor calcadista.

No artigo "A Influéncia da Motivagcéo para o Trabalho no Comprometimento
Organizacional" (Zonatto, Silva & Gongalves, 2018), os autores investigaram o
comprometimento de colaboradores em uma grande industria do setor
administrativo. O estudo demonstrou que a motivacido, tanto intrinseca quanto
extrinseca, impacta diretamente o comprometimento afetivo dos trabalhadores. Além
disso, constatou-se que colaboradores mais experientes apresentam maior
compromisso com a empresa, enquanto um nivel mais elevado de escolaridade esta
inversamente relacionado ao comprometimento afetivo e instrumental. Esses
resultados ressaltam a importancia do reconhecimento e das oportunidades de
progressao na carreira como fatores motivacionais.

Pérez-Ramos (1990), em "Motivagdo no Trabalho: Abordagens Tedricas",
revisitou as principais teorias motivacionais, destacando a hierarquia de
necessidades de Maslow. A pesquisa concluiu que a motivagao no trabalho € um
aspecto fundamental da psicologia organizacional e que a compreensdo das
necessidades dos colaboradores pode levar a niveis superiores de satisfacdo e
produtividade. Este estudo reforga a centralidade da motivagdo nas ciéncias do
trabalho.

O estudo de Volpato e Cimbalista (2002), "O Processo de Motivagao como
Incentivo a Inovagdo nas Organizagbes", explorou a motivagdo no contexto da
inovagao empresarial. Através de um estudo de caso em empresas que adotam
praticas inovadoras, os autores concluiram que a qualidade das relagdes
interpessoais e a sintonia entre gestores e colaboradores s&o essenciais para a
inovagdo. Nesse contexto, a motivacdo € vista como um motor para o

desenvolvimento criativo dentro das organizagoes.



Sampaio (2009), em "O Maslow Desconhecido: Uma Revisdo de Seus
Principais Trabalhos sobre Motivagado", analisou a trajetéria de Maslow e as
aplicagdes praticas de sua teoria. O estudo concluiu que a motivacdo é um
fendbmeno intimo e subjetivo, influenciado por desejos pessoais que impactam
diretamente o comportamento dos individuos no ambiente de trabalho. Para os
gestores, compreender essas nuances é fundamental para alinhar os objetivos
organizacionais as expectativas individuais.

Tamayo e Paschoal (2003), em "A Relagao da Motivagao para o Trabalho com
as Metas do Trabalhador", propuseram um modelo de motivagdo baseado no perfil
dos trabalhadores, evidenciando que a motivagcdo pessoal € determinante para o
alcance das metas organizacionais. A pesquisa indicou que um ambiente que
favorece a motivacao pessoal pode ter impactos significativos na produtividade e no
desempenho geral da equipe.

Em sintese, os estudos revisados indicam que a motivagao no trabalho € um
fendmeno multidimensional, influenciado por uma combinagao de fatores internos e
externos. O comprometimento dos trabalhadores, o ambiente de trabalho, as
relagdes interpessoais e as oportunidades de reconhecimento e desenvolvimento
sao elementos cruciais para promover a motivacao, tanto no setor calcadista quanto
em outros setores produtivos. Compreender essas dinamicas permite que as
organizacdes desenvolvam estratégias mais eficazes para aumentar a satisfacéo e o
desempenho de seus colaboradores.

De acordo com Tamayo e Paschoal (2003), a motivagao do funcionario € um
processo psicologico que envolve impulsos e tendéncias para realizar e persistir em
determinados comportamentos. A motivagdo € demonstrada pela orientagdo e
esforco do colaborador para cumprir suas tarefas e pela persisténcia na execugao
até alcancar os resultados esperados (p. 35).

Entretanto, existe um desafio na interagdo entre os interesses da organizagao
e os do empregado. A relacdo de trabalho exige uma parceria, onde ambas as
partes expressam suas demandas e expectativas. A organizagdo espera que 0
funcionario atenda as normas de desempenho e comportamento, realizando suas
tarefas de forma eficiente, dentro de prazos e padrées de qualidade estabelecidos.
Para isso, a empresa deve fornecer os equipamentos e materiais necessarios para a
execucdo do trabalho com qualidade. Além das demandas explicitas, ha

expectativas implicitas, como comportamento altruista e apoio mutuo entre colegas,
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refletindo a necessidade de cooperagdo no ambiente de trabalho (Tamayo &
Paschoal, 2003, p. 35).

Do lado do funcionario, as demandas incluem ser tratado com respeito e
encontrar na organizagao oportunidades para satisfazer suas necessidades e atingir
seus objetivos pessoais. Quando o trabalhador ingressa em uma organizagéo, seu
objetivo principal ndo é necessariamente aumentar o lucro da empresa, mas atender
as suas necessidades pessoais. Caso nao encontre formas de satisfazer essas
necessidades ou atingir suas metas, podera sentir-se explorado, em vez de perceber
a relagéo de trabalho como uma troca justa. O empregado traz consigo habilidades,
conhecimentos, experiéncia, entusiasmo e motivacdo, além de suas limitagdes
(Tamayo & Paschoal, 2003, p. 35).

Para que a relacdo de trabalho seja bem-sucedida, € essencial que haja
clareza nos objetivos tanto para a organizacdo quanto para os funcionarios,
mantendo um equilibrio entre ambas as partes. Esse equilibrio traz beneficios para a
organizagcdo, como a qualidade e quantidade dos produtos ou servigos, e para o
funcionario, que pode alcangar realizagdo pessoal, satisfagdo, bem-estar e
autoestima. Conforme Erez (1997), empregados insatisfeitos ndo demonstram
disposicdo para dedicar seus esforcos, conhecimentos e habilidades ao seu
trabalho. Assim, valorizar os colaboradores € fundamental para a organizagcédo se
manter competitiva no mercado atual (Tamayo & Paschoal, 2003, p. 36).

Segundo Taylor, o salario € um motivador essencial, sendo considerado
suficiente para garantir o desempenho dos funcionarios. Baseado no modelo
econdémico do homem, Taylor elaborou uma teoria motivacional voltada para o
trabalho, onde o salario desempenha um papel central (Tamayo & Paschoal, 2003,
p. 37).

Na motivagao laboral, existem duas abordagens principais: teorias exdgenas
e endogenas. As teorias exdgenas focam em aspectos externos ao trabalhador,
como o conteudo do trabalho e o ambiente laboral, valorizando fatores que a
organizagdo pode modificar para estimular os funcionarios por meio de suas
estratégias organizacionais (Pérez-Ramos, 1990). Ja as teorias enddgenas
exploram os processos internos do trabalhador, como variaveis que mediam o
comportamento motivado, buscando entender a motivagdo a partir das
caracteristicas e necessidades internas dos funcionarios que impulsionam seu

engajamento e desempenho no trabalho (Pérez-Ramos, 1990).



E essencial considerar ambas as abordagens, pois oferecem insights
complementares sobre os fatores que influenciam o desempenho e a satisfagcdo no
trabalho. As teorias endogenas, baseadas em fatores internos como energia,
expectativa, equidade, atitude, metas e autoestima, indicam que a motivagéo é
impulsionada por elementos psicoldgicos e emocionais. Por exemplo, a Teoria da
Equidade sugere que os trabalhadores se sentem mais motivados quando percebem
tratamento justo, enquanto a Teoria da Atribuicdo e da Autoestima aponta que a
motivagdo aumenta quando o individuo atribui suas causas de desempenho a
fatores estaveis e internos (Tamayo & Paschoal, 2003).

Por outro lado, as teorias exdégenas abordam fatores externos, como
recompensas, incentivos, apoio social e ambiente de trabalho, enfatizando o papel
crucial do contexto organizacional na motivacdo. Condicdes como um sistema de
recompensas adequado, metas desafiadoras e integragdo social no ambiente de
trabalho podem impulsionar o desempenho e o engajamento dos trabalhadores.
Compreender a motivacdo a partir dessas duas perspectivas permite uma analise
mais completa das dindmicas que afetam os niveis de satisfagédo e produtividade,
especialmente em setores caracterizados por condicbes de trabalho desafiadoras,
como o calgadista (Pérez-Ramos, 1990).

Figura 1: Relag6es entre o Modelo de Maslow e o Modelo de Alderfer

Modelo de Maslow Modelo de Alderfer
(Necessidades) (Necessidades)

1. Fisioldgicas
>1. De Existéncias (E)
2. De Seguranga
3. De Amizade
> 2. De Relacionamento (R)
4, De Estima

5. De Auto-Realizagao 3. De Crescimento (G)
G. do inglés Growth

Fonte: Pérez-Ramos, 1990, p. 131.

A Figura 1 apresenta um diagrama que ilustra as correspondéncias entre as
abordagens sobre a hierarquizagdo das necessidades humanas nas teorias de
Maslow e Alderfer. Enquanto Maslow organiza as necessidades em uma hierarquia

linear, Alderfer propbe a flexibilidade das necessidades, permitindo que individuos



regressem a niveis mais basicos caso as necessidades superiores ndo sejam
satisfeitas.

Quadro 1: Teorias da Motivagao Laboral

Fonte: Tamayo e Paschoal, 2003, p. 37

As teorias enddgenas e exdgenas da motivagao laboral contribuem para a
compreensao da dindmica motivacional dentro de uma empresa. Conforme
Pérez-Ramos (1990), as teorias enddgenas focam nos processos internos do
trabalhador, abordando como estados fisiologicos e afetivos influenciam o

comportamento no ambiente de trabalho. Esse conjunto de teorias examina as
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motivagdes intrinsecas dos empregados, como a busca por equidade, a importancia
das metas e a autoestima. Entretanto, sdo mais descritivas, ajudando a entender o
que motiva internamente os individuos, sem fornecer diretrizes praticas para
mudanca.

Em contraste, as teorias exdgenas oferecem sugestdes para acdes praticas
que podem ser aplicadas para melhorar a motivagao no trabalho. Elas exploram
caracteristicas do ambiente de trabalho, como oportunidades de promocgéo,
condigbes fisicas e enriquecimento das tarefas, que podem ser alteradas por
agentes externos para criar um ambiente mais motivador. Essas teorias incluem
aspectos como incentivos e recompensas, reforco e o sistema socio-técnico,
conforme ilustrado no quadro (Tamayo & Paschoal, 2003, p. 37). Praticamente, sao
as teorias exdégenas que fornecem a base para a criagdo de programas
motivacionais, pois lidam com variaveis externas que a organizagdo pode ajustar
para aumentar a motivacado dos funcionarios.

Segundo Tamayo e Paschoal (2003), a motivacdo no trabalho deve ser
analisada considerando-se o perfil dos trabalhadores e as metas estabelecidas. A
abordagem multinivel permite que a motivagao seja estudada de forma abrangente,
levando em conta as diferentes camadas da organizagao e as interagdes entre elas
(op. cit., p. 40). No ambiente de trabalho, fatores como cooperagao e apoio mutuo
sdo essenciais para promover um desempenho coletivo eficiente.

Locke (1991) descreve a sequéncia motivacional completa, onde as
necessidades sdo a origem do processo, representadas cognitivamente pelos
valores, que influenciam as metas e intengdes. Essas metas e inten¢des antecedem
o comportamento, levando a recompensas e, consequentemente, a satisfacdo. No
processo motivacional, os valores conferem significado cultural e cognitivo as
necessidades, transformando-as em metas e intengdes. As metas e intencdes
regulam trés elementos basicos da motivagao: intensidade, dire¢ao e persisténcia do

esforgo (Tamayo & Paschoal, 2003, p. 41).
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Quadro 2: Relagao entre Motivagoes do Empregado e Metas Motivacionais

Fonte: Tamayo e Paschoal, 2003, p. 42

Segundo Ramos (1990), a motivagao dos trabalhadores é fundamental para
alcancar niveis de satisfagao diretamente relacionados ao bom desempenho e a
produtividade. Muitos estudiosos contribuiram com o tema ao longo dos anos,
formulando teorias, definindo conceitos, estabelecendo situacbes motivadoras,
interpretando comportamentos e atitudes, e propondo modelos e planos de acgao.
Apesar da diversidade de perspectivas, ha consenso de que a motivagao no trabalho
desempenha um papel central na gestao de pessoas e no sucesso organizacional.

Tamayo e Paschoal (2003) apresentam duas teorias que buscam explicar o
fendmeno motivacional: as teorias de conteudo e as teorias de processo. As teorias
de conteudo, como a de Maslow, focam nas necessidades humanas para explicar o
comportamento motivacional. Para Maslow, as necessidades fisiologicas, de
seguranga, sociais, de estima e de autorrealizagéo sao essenciais para o bem-estar
do trabalhador, e sua satisfagdo promove maior produtividade e engajamento no
trabalho. Ja as teorias de processo concentram-se na percepc¢ao dos individuos e na
compreensao de como eles tomam decisdes motivacionais no ambiente de trabalho.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow é uma das mais
conhecidas dentro das teorias de conteudo. Segundo Maslow, as necessidades
humanas s&o organizadas em uma piramide que vai das necessidades fisiologicas,
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essenciais para a sobrevivéncia, até as necessidades de autorrealizagdo no topo.
No ambiente de trabalho, essa teoria sugere que os gestores devem atender as
necessidades basicas dos funcionarios para que estes possam alcancar niveis mais
elevados de motivacao e desempenho (Pérez-Ramos, 1990).

Herzberg, por sua vez, prop6s a Teoria Bifatorial, dividida entre fatores
intrinsecos (motivacionais) e extrinsecos (higiene). Fatores motivacionais, como
reconhecimento e desenvolvimento profissional, estdo diretamente ligados a
satisfagdo no trabalho, enquanto fatores de higiene, como salario e condigbes de
trabalho, ndo motivam diretamente, mas sua auséncia pode gerar insatisfacéo.
Compreender esses dois fatores € essencial para que as organizagoes
implementem estratégias eficazes de motivagdo (Tamayo & Paschoal, 2003).

A Teoria ERG (Existéncia, Relacionamento e Crescimento) de Alderfer
contribui para o entendimento da motivacdo no ambiente de trabalho ao propor que,
em caso de frustragdo na satisfacdo de uma necessidade mais elevada, o
trabalhador pode regredir para uma necessidade mais basica. Diferente de Maslow,
que sugere uma progressao linear das necessidades, Alderfer sugere que a
satisfacdo das necessidades pode ser um processo tanto progressivo quanto
regressivo, dependendo das circunstancias e das oportunidades disponiveis no
ambiente de trabalho (Pérez-Ramos, 1990).

A Teoria da Expectativa de Vroom (1964) concentra-se na percepg¢ao dos
individuos sobre como seus esforgos levarao a realizagado de metas e ao alcance de
recompensas. Composta por trés elementos principais — Valéncia (valor atribuido a
recompensa), Instrumentalidade (percep¢do de que desempenho levara a
recompensa) e Expectativa (confianca de que o esforgo resultara no desempenho
esperado) —, essa teoria sugere que quanto maior a intensidade desses fatores,
maior sera o nivel de motivagao do trabalhador (Tamayo & Paschoal, 2003).

Douglas McGregor (1960) desenvolveu as Teorias X e Y, que descrevem
diferentes suposi¢des sobre a natureza dos trabalhadores e suas motivagdes no
ambiente de trabalho. A Teoria X pressupde que os funcionarios tém pouca
autoestima, n&o se sentem valorizados e preferem ser dirigidos, enquanto a Teoria Y
propde que os funcionarios sao intrinsecamente motivados, buscam realizagoes
pessoais e alinham suas metas individuais com os objetivos organizacionais,

favorecendo um ambiente colaborativo e produtivo (Tamayo & Paschoal, 2003).
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A Teoria Z de William Ouchi (1981) enfatiza a importancia da gestdo de
Recursos Humanos com foco no ambiente organizacional. Centralizando-se na
confianga mutua, relagdes interpessoais fortes e identificagdo do empregado com a
organizagao e o trabalho, Ouchi sugere que, ao promover um ambiente de trabalho
estavel e focado no bem-estar dos funcionarios, as empresas podem alcang¢ar maior
lealdade e produtividade a longo prazo (Tamayo & Paschoal, 2003).

Conforme Locke (1975), a Teoria do Estabelecimento de Metas é fundamental
para explicar a motivagcao no trabalho, baseada em fatores como valores e metas.
Metas almejadas atuam como indutores conativos do processo motivacional,
proporcionando feedback e reforcando o ciclo motivacional (Tamayo & Paschoal,
2003).

Esse modelo envolve a interagao de diversos fatores pessoais que intervém
no processo motivacional, incluindo inteligéncia, habilidades, tragos de
personalidade, autopercepcdo, esforco na execugdao da tarefa, desempenho,
recompensa, relagao entre esforgo e recompensa e percepgao de equidade. Embora
nem sempre concordantes, ha consenso de que recompensas, especialmente na
forma de salario ou prémios monetarios, sao eficazes para incentivar a motivacao e
o desempenho dos empregados. Contudo, é crucial que as tarefas também
representem desafios interessantes e atrativos, promovendo a motivagao intrinseca
do trabalhador (Pérez-Ramos, 1990).

2.2 Analise das Entrevistas
2.2.1 Entrevista com fundador

A trajetéria da empresa calcadista narrada pelo fundador traz a tona um
percurso de crescimento marcado por resiliéncia, adaptacbes as condi¢cdes do
mercado e uma busca constante pela modernizagao e estabilidade. Fundada em
1987, a empresa comegou cCom recursos escassos, num espacgo improvisado e com
um numero reduzido de maquinas. Esse cenario inicial € descrito pelo fundador
como um ambiente de “limitagdes”, em que as condicdes eram adversas, desde a
infraestrutura até as dificuldades logisticas. Ele relembra, por exemplo, a
necessidade de buscar materiais em outra cidade "de 6nibus com a Citral®", nas
estradas de chao, o que ilustra os desafios concretos de manter a produgao em

condicdes precarias.

3 Empresa de 6nibus da regido.
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Conforme a empresa comecou a crescer, o fundador optou por investir em
novas maquinas, buscando aumentar tanto a quantidade quanto a qualidade do
produto. Esse movimento reflete uma orientacédo para a inovagado, mas também uma
resposta necessaria as demandas do mercado competitivo. No entanto, mesmo com
a aquisicao de equipamentos mais modernos, a empresa passou por momentos de
crise, especialmente nos periodos de instabilidade econédmica, como o pds-Plano
Real. Ele recorda um desses momentos: “ndao recebemos um més de servigo...
tivemos que tirar uma folha de pagamento de onde nao tinhamos recebido.” A
citagdo sugere ndo apenas as dificuldades financeiras, mas também um esforg¢o por
manter os compromissos com os trabalhadores, o que se alinha a narrativa de
responsabilidade social do fundador. No entanto, essa visdo pode ser questionada
quando observada sob a oOtica de um discurso que exalta a resiliéncia sem
considerar os impactos dessa instabilidade nas condigdes de trabalho e na
seguranga dos empregados.

A analise dos métodos de gestéo revela uma trajetéria que comega com um
modelo mais rigido e evolui para um estilo de lideranga mais participativo, focado na
retencdo de talentos e na criacdo de um ambiente de trabalho positivo. O fundador
destaca a importancia de um local de trabalho "limpo e bem organizado" e afirma
que sua gestdo valoriza o bem-estar dos colaboradores. No entanto, cabe analisar
de forma critica até que ponto essa abordagem atende as necessidades reais dos
trabalhadores. Beneficios como a flexibilidade para resolver questdes pessoais e
incentivos financeiros, segundo o fundador, seriam suficientes para garantir a
motivagcdo da equipe. Ele menciona um programa de bénus de R$50,00 para quem
nao falta ao trabalho como uma forma de incentivo, mas reconhece que “a
motivacdo tem que vir da pessoa”. Essa fala sugere uma visdo limitada sobre os
fatores que realmente motivam o trabalhador, revelando uma postura que
desconsidera aspectos estruturais, como condi¢des de trabalho, cargas horarias e
salarios que muitas vezes ndo acompanham o custo de vida.

O discurso de valorizagdo do funcionario e da estabilidade na empresa, por
sua vez, apresenta contradigdes. A baixa rotatividade €& destacada como um
indicador de sucesso na gestdo de pessoas e um reflexo de um ambiente de
trabalho favoravel, mas o fundador admite que a “motivagao precisa vir do préprio
funcionario” e que nem todos valorizam os incentivos oferecidos. Essa percepgao

ignora que, para muitos trabalhadores, a permanéncia na empresa pode estar mais
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relacionada a uma falta de alternativas no mercado local do que a uma verdadeira
satisfagdo com as condi¢cdes de trabalho, como veremos nas entrevistas com os
trabalhadores abaixo. Além disso, o discurso de motivagdo e oportunidade de
crescimento pessoal, embora promissor, parece nao incluir um plano formal de
desenvolvimento para os funcionarios, e o crescimento € atribuido principalmente a
iniciativa individual.

A narrativa do fundador sobre a cultura organizacional e os valores da
empresa enfatiza a honestidade, a seriedade e o “andar lado a lado” com os
funcionarios. Essa imagem de uma empresa quase familiar, onde todos trabalham
juntos para um objetivo comum, também merece ser analisada criticamente. Essa
visdo de “parceria” e “ambiente amigavel”’ é frequentemente utilizada em pequenas e
médias empresas para valorizar relagdes interpessoais e a lealdade, mas ela pode
mascarar praticas que evitam uma negociagdo mais estruturada sobre beneficios e
direitos dos trabalhadores. Em vez de um programa formal de beneficios e
valorizacao profissional, a empresa opta por um ambiente de trabalho que, enquanto
tenta ser acolhedor, pode inadvertidamente limitar a negociagdo coletiva ou
desestimular a busca por melhores condigdes salariais.

Além disso, o fundador reconhece que os desafios do setor exigem adaptagao
constante e inovagdo tecnoldgica, mas também menciona dificuldades em
implementar praticas motivacionais efetivas. Ao discutir a tentativa de estabelecer
metas mensais e trimestrais, ele afirma que o sistema “ndo funcionou como
esperado”, levando a empresa a optar pelo bénus mensal fixo. Essa hesitacdo em
adotar sistemas mais complexos de incentivos revela uma dificuldade em estruturar
uma politica de motivagdo que va além de uma abordagem simples, baseada em
pequenos incentivos financeiros.

Em resumo, a analise da trajetdria e do discurso do fundador da empresa
calcadista mostra uma histéria de adaptagbes e inovagbes em meio a desafios
econdmicos e operacionais, mas também expde limitagcdes no entendimento das
necessidades e expectativas dos trabalhadores. A narrativa de um ambiente de
trabalho colaborativo e familiar pode, em parte, ocultar uma falta de estrutura mais
formal para lidar com o desenvolvimento profissional e as condigdes de trabalho dos
empregados. Assim, a trajetéria da empresa reflete tanto as conquistas e
adaptacbes do fundador quanto as tensdes e desafios n&o resolvidos que

caracterizam a gestdo de pequenas e médias empresas no setor calgadista.
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2.2.2 Entrevistas com gestores

A analise das entrevistas com os gestores* da empresa calgadista oferece
insights importantes sobre a gestdo de pessoas, a motivagao dos funcionarios e os
desafios operacionais do setor. Utilizando o software ALCESTE, identificamos
categorias tematicas que foram cruzadas com as teorias de motivagao e lideranga
discutidas ao longo do desenvolvimento do artigo. Abaixo, uma analise qualitativa
mais aprofundada, que incorpora exemplos especificos das transcricbes e explora
as categorias identificadas na analise ALCESTE em relacado as teorias aplicadas.

Figura 2: Classes semanticas - entrevistas com gestores
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Fonte: Elaboracéao prépria cf. entrevistas

A andlise das entrevistas com os gerentes da empresa calgadista oferece
insights importantes sobre a gestdo de pessoas, a motivagao dos funcionarios e os
desafios operacionais do setor. Utilizando o software ALCESTE, identificamos
categorias tematicas que foram cruzadas com as teorias de motivagéo e lideranga

discutidas ao longo do desenvolvimento do TCC. Abaixo, segue uma analise

4 Nessa empresa, os gestores e gerentes do trabalho manual sdo denominados como “auxiliares”.
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qualitativa que incorpora exemplos especificos das transcricdes e explora as
categorias identificadas na analise ALCESTE em relagao as teorias aplicadas.

A motivacdo, um dos temas centrais abordados pelos gerentes, foi
mencionada com frequéncia no contexto de incentivos financeiros e pessoais. As
teorias de Herzberg sobre fatores de motivagdo e higiene ajudam a entender essa
dindmica. Segundo Herzberg, fatores extrinsecos, como bdnus e aumentos salariais,
funcionam como “fatores higiénicos” — importantes para evitar a insatisfacdo, mas
nao necessariamente eficazes para gerar motivacédo de longo prazo. Esse aspecto €
evidenciado na fala do Entrevistado 2: “Temos um programa de 50 reais no final do
més para quem n&o falta. [...] Se isso motiva? Depende de cada um. [...] A empresa
pode proporcionar, mas a motivagao tem que vir da pessoa’.

Esse ponto reflete a perspectiva de que o incentivo financeiro € limitado e
precisa ser complementado por outros fatores, como o reconhecimento e as
oportunidades de crescimento. A categoria “Conversar” no ALCESTE, que inclui
palavras como “resolver”, “problema” e “escutar”’, evidencia o valor do dialogo, ao
menos no discurso, entre a gestdo e os funcionarios para fortalecer a motivacao
intrinseca, algo proximo das teorias enddgenas discutidas, que focam em processos
internos, como auto-estima e realizacdo pessoal. Nesse sentido, o entrevistado 2
também afirma: “A pessoa tem que se motivar por si. O que posso fazer é dar
oportunidade, proporcionar o caminho para ela se desenvolver, melhorar”.

A entrevistada 3 revelou uma perspectiva interessante sobre o impacto das
relagdes interpessoais no ambiente de trabalho e a importancia do reconhecimento
para a motivagao da equipe. Ela destacou que, em sua experiéncia, escutar os
funcionarios e oferecer suporte sao praticas fundamentais: "Eu escuto a pessoa falar
e depois tento ajudar. Eu acho que saio bem nessa questdo, tento ajudar todo
mundo, tento entender." Essa abordagem demonstra uma lideranga baseada na
empatia e no didlogo, alinhando-se com teorias de motivagdo que enfatizam a
importancia das relagdées humanas no ambiente organizacional, como a Teoria das
Relagbes Humanas de Elton Mayo. Além disso, a entrevistada 3 enfatizou que
pequenos gestos, como um "bom dia" ou um sorriso, podem influenciar
positivamente o clima organizacional, reforcando que a motivagdo ndo depende
apenas de incentivos financeiros, mas também de um ambiente de trabalho

acolhedor e cooperativo.
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A lideranga participativa emerge como um dos principais estilos de gestao na
empresa, com os gerentes enfatizando a importancia de “mostrar o caminho” ao lado
dos funcionarios. Esse estilo participativo € evidenciado na fala do entrevistado 2: “O
lider que mostra o caminho é mais eficaz do que aquele que s6 manda”. Esse
enfoque reflete a teoria Y de McGregor, na qual os gerentes acreditam que os
funcionarios sdo capazes de autodirecdo e motivacdo, necessitando apenas de
apoio e condi¢cdes favoraveis para se desenvolverem.

A categoria “Oportunidade”, que inclui palavras como “diferente”,
“proporcionar” e “lideranga”, representa essa abordagem. Os gerentes enfatizam a
criacdo de oportunidades para que os funcionarios cresgam, mas esperam que a
iniciativa parta deles. Como o entrevistado 2 afirma: “Se o funcionario mostra
vontade, interesse, capacidade, vamos dando oportunidades. Quem sobe é a
pessoa, ndo podemos empurrar ninguém’. Essa abordagem se alinha com a teoria
de Locke sobre o estabelecimento de metas, que sugere que metas claras e
significativas contribuem para a motivacao do individuo.

O gerenciamento do tempo e o cumprimento de metas de produgédo séo
desafios constantes para a empresa. A categoria “Meta” reflete a pressdo por
resultados, com palavras como “semana”, “modelo” e “sapato”, que remetem ao
cumprimento de prazos e a produgao de novos modelos. A dindmica complexa do
setor é destacada pelo Entrevistado 4: “Hoje o maior desafio acho que é o tempo [...]

como os modelos s&o complicadinhos de fazer, € complicado gerenciar isso”.
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Figura 3: ALCESTE - entrevistas com gestores
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Fonte: Elaboragao prépria cf. entrevistas
A teoria da Expectativa-Valéncia de Vroom pode ser aplicada aqui para

compreender como os funcionarios reagem a diferentes tipos de metas e
recompensas. Como os gerentes observaram, “Percebemos que o pessoal so se
esforcava quando via que ia alcangar a meta” (Entrevistado 2), indicando que a
expectativa de recompensa influencia diretamente o esfor¢o. No entanto, ao
observar que metas financeiras de curto prazo nao funcionaram como esperado, a
empresa passou a adotar metas trimestrais, e depois, um bénus mensal fixo de
assiduidade, refletindo a tentativa de adequar os incentivos ao comportamento
esperado.

O ambiente de trabalho e a cultura organizacional também foram temas

relevantes nas entrevistas. A categoria “Maior” no ALCESTE, que inclui palavras
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como “feedback”, “necessidade” e “desafio”, mostra a énfase em manter um clima
organizacional favoravel e em fornecer feedback continuo aos funcionarios. Esse
tipo de abordagem esta alinhado com a Teoria da Equidade de Adams, que sugere
que os funcionarios comparam seus esforcos e recompensas com 0s de seus
colegas. Como mencionado pelo entrevistado 2, a comparagao entre funcionarios
pode gerar insatisfacéo: “Isso pode gerar insatisfagado: ‘Fago o mesmo servigo que o
fulano e ganho menos”.

Para os gerentes, manter um ambiente justo e transparente é fundamental
para a motivacao e para a retencao de talentos. Eles adotam praticas para criar um
ambiente colaborativo, onde a honestidade e o respeito sdo priorizados, como
aponta o entrevistado 4: “A equipe é muito parceira. Todo mundo se ajuda, todo
mundo é amigo de todo mundo, ndo tem um atrito em ambos o0s lados”. Essa cultura
organizacional favorece o comprometimento dos funcionarios e reduz a rotatividade,
alinhando-se a Teoria da Necessidade de Segurancga, onde um ambiente de trabalho
estavel contribui para a satisfagao do colaborador.

Por fim, a categoria “Mostrar”, que inclui termos como “lideranca”, “diferente” e
“proporcionar”, reflete as perspectivas de crescimento e desenvolvimento oferecidas
pela empresa. Os gerentes acreditam que o crescimento profissional deve ser
incentivado, mas respeitando o tempo de cada funcionario. Como o entrevistado 2
expressa: “A oportunidade esta contigo de crescer, € sO a pessoa querer”. Essa
visao esta de acordo com a Teoria de Maslow, onde o desenvolvimento pessoal e a
auto-realizagcdo s&o metas motivacionais mais elevadas que impulsionam o
crescimento a longo prazo.

A gestdo da empresa calgadista busca, assim, criar um ambiente que permita
o desenvolvimento gradual dos funcionarios, incentivando a proatividade e a
autonomia. Isso é reforcado pela visdo do entrevistado 2 sobre as oportunidades de
aprendizagem: “Proporciono o caminho para elas chegarem la”. Dessa forma, o foco
estd em oferecer suporte e estrutura para que os funcionarios alcancem suas
proprias metas e se desenvolvam dentro da organizagao.

2.2.3 Entrevistas com os trabalhadores

A analise das entrevistas realizadas com os trabalhadores do setor de
producao revelou percepgdes valiosas sobre os fatores que influenciam sua
motivacao, desafios enfrentados no ambiente de trabalho e o impacto das praticas

gerenciais na rotina produtiva. As falas dos entrevistados destacaram aspectos
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como a importancia do reconhecimento financeiro, as condicbes adequadas de
trabalho e a valorizagdo de suas habilidades individuais. Além disso, emergiram
questbes relacionadas as relagbes interpessoais e a necessidade de uma
comunicagdo mais eficiente, apontando para areas de melhoria no clima
organizacional. Esses elementos foram explorados a partir das categorias
identificadas pelo método Reinert, utilizando o software Iramuteq.

Figura 4: Classes semanticas - entrevistas com trabalhadores
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A questao do reconhecimento financeiro € um tema recorrente nas entrevistas
e é fortemente destacada pelas entrevistadas 5 e 9. A entrevistada 9 expressa sua
insatisfacao ao relatar a diferenca entre o esperado e o oferecido pela empresa: “No
periodo da enchente, tinhamos dois dias para recuperar. Estamos trabalhando em
um feriado que deveria ser 100%, mas ganhamos um dia s6 com hora normal e
ainda temos mais um dia para recuperar.”. Esse sentimento de injustica se conecta
diretamente a Teoria da Equidade, onde os funcionarios buscam uma recompensa
justa pelo esforco, e a auséncia disso gera insatisfacdo. A percepgdo da

entrevistada é que seu esforgo extra, especialmente em condi¢cdes adversas, néo é
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valorizado, o que reduz sua motivacdo e engajamento com o trabalho. De forma
semelhante, a entrevistada 10 comentou: "Ali, quando a gente precisa assim
trabalhar no feriado, provavelmente eles pedem que va todo mundo. Provavelmente,
eles querem sempre trocar taco a taco, hora por hora. E isso ngo € justo.”

A entrevistada 5 também destaca a importadncia de incentivos, dizendo:
"Bbénus, com certeza, seria muito bom. Aumento de salario nem se fala, né? Porque
querendo ou néo... E dali que... E o teu salério. Te pagar as contas pra te... Daqui a
pouco um sonho, alguma coisa assim, né?". Essa fala revela que a motivacao
extrinseca, por meio de reconhecimento financeiro, € central para a satisfagdo e o
comprometimento dos trabalhadores. O cluster azul ("Classe 5") no gréfico
ALCESTE, com palavras como "ganhar", "hora", "recuperar" e "dia", reflete essa
preocupacao com compensacgdes e beneficios financeiros. Esse grupo de palavras
reforca a necessidade de um sistema de remuneragdo justo para que os
trabalhadores se sintam valorizados e incentivados.

As condi¢des de trabalho, incluindo a qualidade dos equipamentos e do
ambiente, surgem como um fator motivacional essencial. A entrevistada 9 menciona:
"Se as maquinas e equipamentos estdo funcionando direitinho, a gente tem mais
motivo para trabalhar. Sabemos que tudo vai estar em ordem, o que nos ajuda a
trabalhar bem e o servigo sai bom.". A afirmacdo da entrevistada 9 demonstra a
importancia dos fatores de higiene da Teoria dos Fatores de Herzberg: as condi¢des
fisicas adequadas evitam a insatisfacdo e contribuem para um ambiente de trabalho
mais produtivo. Além disso, o entrevistado 6 comenta: "Eu acho que poderia
melhorar a questédo dos ventiladores, que agora estragaram.”, destacando como a
falta de manutencao e de conforto pode impactar negativamente a motivagao dos

trabalhadores.
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Figura 5: ALCESTE - entrevistas com trabalhadores
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Fonte: Elaboracao proépria cf. entrevistas

Esse tema é refletido no grafico ALCESTE, no cluster verde claro ("Classe 4"),
que inclui palavras como "oportunidade", "crescimento”, "equipamento” e "condicao".
Esse grupo sugere que a infraestrutura e o suporte logistico fornecido pela empresa
sdo vistos como fatores que afetam diretamente a motivagdo e a produtividade.
Quando essas condicbes sao adequadas, os trabalhadores sentem-se mais
motivados, pois tém o respaldo necessario para realizar suas tarefas com qualidade.

A busca por autonomia e a frustracdo pela falta de influéncia nas decisbes
organizacionais aparecem nas falas dos entrevistados. A entrevistada 5 expressa
essa percepcgao ao dizer: "A gente até pode falar, né? Como eu mesma fiz [...] eu

chamei a lideranga e comentei algo, assim, que eu achava que tava meio estranho
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[...] mas vai seguir a linha deles e ndo vai mudar, né?". A experiéncia de Rose revela
uma sensacao de desvalorizagao, pois, embora a lideranga esteja disposta a ouvir,
as sugestdes dos trabalhadores nem sempre sao implementadas. Esse sentimento
de falta de controle sobre o ambiente de trabalho pode ser desmotivador,
especialmente para aqueles que desejam contribuir ativamente para as melhorias na
organizacgao.

Esse aspecto esta alinhado com a Teoria da Autodeterminagdo, que sugere
que a autonomia é um dos principais fatores que impulsionam a motivagao
intrinseca. No grafico ALCESTE, o cluster vermelho ("Classe 1"), que inclui palavras
como "conversar", "saber", "maquina", "ambiente" e "melhor", representa o desejo
dos trabalhadores por uma comunicacgao efetiva e um ambiente em que eles possam
ter voz ativa. Essa comunicacdo € vista como essencial para que eles se sintam
parte do processo e valorizados.

As relagdes interpessoais entre colegas e com a lideranga s&o outro aspecto
fundamental na motivagao dos trabalhadores. A entrevistada 5 expressa satisfagcéo
com a acessibilidade dos chefes: "Eu acho que os chefes, os auxiliares ali sdo muito
humanos, assim, no ponto de vir falar com a gente. Acho que é um ponto bem
positivo, assim, que eles sabem conversar com... Pelo menos eu nao tenho o que
reclamar, né?". Essa afirmacao destaca a importancia do suporte social no ambiente
de trabalho, o que esta de acordo com as ideias de Elton Mayo na Teoria das
Relagbes Humanas, onde boas relagbes com colegas e lideres aumentam a
motivacao e o bem-estar no trabalho.

A entrevistada 7 reforca essa ideia ao comentar sobre a auséncia de conflitos:
“N&o chega nada para mim. Eles que se resolvem entre eles. Para mim, ndo tem
problema nenhum.” . Essa visdo positiva das relagdes interpessoais é representada
no cluster verde ("Classe 3") do grafico ALCESTE, que inclui termos como "pessoa”,
"trabalho", "colega", "motivar", e "apoio". Esse grupo indica que o apoio social e o
bom relacionamento com colegas sao fatores cruciais para o engajamento dos
funcionarios e contribuem para um clima organizacional saudavel.

A auséncia de oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional &
um fator que impacta a motivagédo a longo prazo dos funcionarios. A entrevistada 9
menciona: "Eu ndo acredito que tenha espago para promog¢do na empresa, mas
mesmo assim tenho vontade de continuar trabalhando la porque gosto de trabalhar

la.". Embora haja um apreco pelo ambiente de trabalho, a falta de perspectiva de
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crescimento pode levar a estagnagdo motivacional. Esse ponto esta de acordo com
a Teoria do Estabelecimento de Metas de Locke, que sugere que metas de
progresso e recompensas pelo desempenho sdo essenciais para manter os
trabalhadores incentivados.

Além disso, o Entrevistado 11 apontou para a necessidade de reconhecimento
mais formal: "Em parte, sim, principalmente através de elogios aqui e ali. Mas néo
considero elogios como reconhecimento significativo.” Essas falas sugerem que a
falta de progressdo e recompensas mais tangiveis pode limitar o engajamento a
longo prazo.

Esse tema é refletido no cluster cinza ("Classe 2") no grafico ALCESTE, que
inclui palavras como "problema", "acontecer", "resolver" e "motivagao". A
Entrevistada 7 elogiou a rapidez na solucado de problemas técnicos: "Sempre. E se
da algum problema, € arrumado assim, o mais breve possivel. Mas nunca tive muito
problema com ela [a maquina].” Contudo, ela também trouxe uma critica implicita ao
processo de atendimento as demandas: "Depende, vocé tem que chegar e falar
mais de uma vez, insistir para a coisa acontecer. Mas acontece. Quando uma hora
acontece."”" Essa necessidade de insisténcia pode ser interpretada como uma falha
na eficiéncia da gestdo em responder prontamente as necessidades dos
trabalhadores.

No que diz respeito a resolugao de erros, a Entrevistada 7 destacou uma
abordagem mais tranquila: "Mesmo o erro sendo meu ou ndo sendo meu, isso é
resolvido bem tranquilamente. Eles pegam e vao atras para resolver o problema. Eu
nunca escutei informagdo nenhuma tipo: 'Ah, por que vocé fez isso?'. Todo mundo
erra alguma vez e é tudo resolvido bem tranquilo." Essa fala, embora positiva,
também pode indicar que os erros sdo tratados de forma corretiva sem
necessariamente explorar as causas para preveni-los, 0 que seria uma abordagem
mais proativa.

A Entrevistada 9 afirmou que nunca foi desrespeitada pela gestdo: "Néo,
nunca me xingaram, nunca me criticaram, nunca falaram nada que me ofendesse."
Ja o Entrevistado 11 elogiou a receptividade da lideranga: "Sempre que procurei
qualquer um deles para falar sobre algum problema ou até dar sugestbes, eles
foram receptivos. As vezes, algo que sugeri ndo foi aplicado, mas sempre fui

ouvido.” Contudo, o fato de sugestdes frequentemente ndo serem implementadas
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pode ser interpretado como uma demonstracdo de que, embora a comunicacao
exista, nem sempre € valorizada ou considerada nas decisdes da empresa.

A Entrevistada 8 relatou uma convivéncia harmoniosa entre os trabalhadores:
"Eu acho que ali todo mundo se da bem. As vezes da uma coisinha, mas é bem
pouco. Na maioria das vezes, todo mundo se da bem." Porém, essa convivéncia
positiva parece nado se traduzir em praticas efetivas de reconhecimento, como
apontado pela Entrevistada 10: "Elogios, acredito que eles ndo d&o, mas ja € de
costume. Mas a gente néo fica esperando elogios; a gente vai la para fazer a parte
da gente.” Esse comentario reflete uma cultura de baixa valorizagdo formal dos
trabalhadores, que dependem mais de sua propria iniciativa do que de incentivos
externos.

Finalmente, a Entrevistada 10 destacou sua percepcédo da gestao: "Eu néo
tenho queixa de nenhum deles, que eles pegam no pé, que cobram ou ficam assim.
Tenho um relacionamento bem bom com eles.” No entanto, a auséncia de criticas
diretas pode estar relacionada a uma expectativa reduzida em relacdo a gestéo,
possivelmente indicando que os trabalhadores ja se acostumaram a uma abordagem
gerencial pouco proativa em oferecer reconhecimento ou atender as demandas sem
necessidade de insisténcia.

Esses relatos revelam um ambiente de trabalho que, apesar de ser funcional
em muitos aspectos, carece de praticas mais sistematicas de valorizagao,
reconhecimento e engajamento dos trabalhadores. A insisténcia necessaria para
resolver problemas e a implementacéo limitada de sugestbes indicam uma gestéao
que, embora nao confltuosa, pode ser percebida como pouco atenta as
necessidades dos colaboradores.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

A trajetdria da empresa calgadista analisada neste trabalho evidencia uma
transformacao significativa ao longo do tempo, com mudangas nas praticas
gerenciais que impactaram tanto os aspectos positivos quanto os desafios
enfrentados pelos trabalhadores e gestores. Enquanto o fundador priorizava um
ambiente de trabalho limpo, organizado e com um foco claro na qualidade e no
bem-estar dos colaboradores, a gestdo atual parece estar mais voltada para a
produtividade, frequentemente em detrimento de uma politica de motivagao
abrangente e consistente.

Os relatos dos trabalhadores destacam o papel central do salario e dos bénus
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como fatores de motivagdo, confirmando teorias como a de Taylor, que apontam a
remuneragdo como um elemento essencial para o engajamento no trabalho.
Contudo, praticas de compensacao consideradas injustas, como a recuperagao de
horas normais em condi¢gdes adversas, geram insatisfagdo e podem reduzir a
motivacdo a longo prazo. Além disso, problemas estruturais, como a demora na
manutencido de maquinas e ventiladores, comprometem o desempenho e reforcam a
necessidade de atencdo aos fatores de higiene, conforme a Teoria Bifatorial de
Herzberg.

A falta de perspectivas claras de crescimento profissional e de
reconhecimento formal também se mostrou uma barreira para a motivacao dos
trabalhadores. A Teoria do Estabelecimento de Metas, de Locke, sugere que metas
claras e alcancaveis sao fundamentais para o engajamento, mas a auséncia de
politicas consistentes nesse sentido reflete uma lacuna na gestdo. Apesar disso, os
trabalhadores demonstram apreco pelas relagdes interpessoais, apontando que um
ambiente harmonioso e de respeito mutuo contribui para a manutengao de um clima
organizacional positivo.

Por outro lado, a analise das entrevistas com os gestores revelou uma visao
mais pragmatica, na qual a motivacdo € frequentemente vista como uma
responsabilidade individual dos trabalhadores. Essa abordagem limita o potencial
das praticas motivacionais, que poderiam ser mais proativas e alinhadas as
necessidades dos colaboradores. Embora existam esforgos para manter o dialogo
aberto, a falta de implementagdo de sugestdes dos trabalhadores sugere que a
comunicagao, embora presente, nem sempre ¢é efetiva.

Uma limitagdo importante deste estudo é o foco em uma unica empresa, 0
que restringe a generalizagdo dos resultados para outros contextos do setor
calgadista. Além disso, a abordagem qualitativa, embora rica em detalhes, depende
das percepgdes individuais dos entrevistados, que podem ser influenciadas por
fatores subjetivos. Futuras pesquisas poderiam adotar uma abordagem comparativa,
analisando empresas de diferentes portes e regides, além de integrar métodos
quantitativos para fortalecer a analise.

Conclui-se que, para alcancar um equilibrio entre produtividade e satisfagéo
dos trabalhadores, a empresa precisa repensar suas politicas de incentivo, melhorar
a manutencado de equipamentos e implementar praticas de reconhecimento mais

robustas. Além disso, a criacdo de planos de desenvolvimento profissional e a

28



valorizagdo de sugestdes dos trabalhadores podem contribuir para um ambiente de
trabalho mais engajado e produtivo, alinhado tanto as necessidades individuais

guanto aos objetivos organizacionais.
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APENDICES

Roteiro de entrevista semi-estruturada da pesquisa
TCC - Erica Weyermuller - Fundador

Nome do(a) Entrevistado(a):

Cargo na empresa: Tempo de atuacao da empresa:
Sexo( )M ( )F Idade: Naturalidade:
Local da Entrevista: Data: / /2024

Horario de inicio da entrevista:

- Iniciar gravacio:

Apresentagdao: Bom dia/ boa tarde / boa noite, meu nome é Erica Weyermuller, sou estudante de tecnologia
em processos gerenciais no IFRS Campus Rolante e estou realizando uma pesquisa de TCC sobre a motivagdo no
trabalho na industria calgadista do Vale do Paranhana. Eu gostaria de conversar com vocé sobre essa questdo.
Lembro que para fins prdticos de andlise a entrevista serd gravada, mas serd mantido o sigilo acerca de sua
identidade em todas as etapas da pesquisa. Podemos iniciar?

1. Introdugdo e Contextualizagdo

1.1. Poderia nos contar sobre a histéria da fundacdo da empresa? Como tudo comecgou?

1.2. O que o motivou a entrar no setor calcadista e a iniciar este negdcio?

1.3. Quais foram os principais desafios enfrentados no inicio da empresa e como foram superados?
2. Desenvolvimento e Crescimento da Empresa

2.1. Como a empresa evoluiu desde a sua fundacao até os dias atuais?

2.2. Quais foram os momentos mais marcantes ou decisivos que a empresa enfrentou? Em algum
momento, vocé achou que teria que fechar a empresa?

2.3. Como as mudanc¢as no setor calgcadista ao longo dos anos impactaram o desenvolvimento da
empresa’?

3. Visdo sobre o Setor Calgadista

3.1. Como vocé descreveria as principais transformacdes ocorridas no setor calcadista regional (na
regido) e nacional (no Brasil) desde a fundagdo da empresa?

3.2. Quais foram os maiores desafios enfrentados pelo setor e como a empresa se adaptou a eles?
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3.3. Como as inovagdes tecnoldgicas influenciaram a producdo e a gestdo na industria calgadista?
4. Cultura Organizacional e Valores

4.1. Quais sdo os valores e principios (visdo, missdo) que norteiam a empresa?

4.2. Como esses valores influenciam a cultura da empresa e as praticas da gestdo?

5. Gestao de Pessoas e Motivacio

5.1. Como a empresa aborda a motiva¢do dos funciondrios, especialmente no setor de produgao?

5.2. Quais estratégias ou praticas foram implementadas para incentivar e engajar os colaboradores ao
longo dos anos?

5.3. Poderia compartilhar algum exemplo de como a motivacdo dos funciondrios impactou
positivamente a empresa?

6. Relagbes de Trabalho e Desenvolvimento Profissional

6.1. Como vocé enxerga a evolucdo das relacdes de trabalho dentro da empresa desde a sua
fundacdo?

6.2. Que oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional a empresa oferece aos
funciondrios?

6.3. Como a empresa lida com a retencdo de talentos (como a empresa diminui a rotatividade)?
7. Desafios e Perspectivas Futuras

7.1. Atualmente, quais sdo os maiores desafios enfrentados pela empresa e pelo setor calcadista?
7.2. Quais sdo as suas expectativas para o futuro da empresa e do setor?

7.3. Que planos ou estratégias estdo sendo considerados para garantir a sustentabilidade (a empresa
se manter economicamente viavel) e o crescimento de longo prazo da empresa?

8. Reflexdes sobre a Jornada Empreendedora
8.1. Olhando para tras, quais foram as principais licdes aprendidas como fundador e empreendedor?
8.2. Que conselhos vocé daria para alguém que esta iniciando um negdcio no setor calgadista hoje?

8.3. Como vocé acredita que a experiéncia e a histéria da empresa podem servir de inspira¢cdo para
outros empreendedores?

9. Consideragdes Finais

9.1. H4 algo mais que vocé gostaria de acrescentar sobre a histéria da empresa, o setor calcadista ou
sobre a motivagdo e gestdo dos funciondarios que ndo abordamos?

9.2. Como vocé gostaria que a empresa fosse lembrada no futuro em termos de legado e
contribuicdo para o setor?
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Roteiro de entrevista semi-estruturada da pesquisa
TCC - Erica Weyermuller - Motivacio no Trabalho - Gestio

Nome do(a) Entrevistado(a):

Cargo na empresa: Tempo de atuagdo da empresa:
Sexo( )M ( )F Idade: Naturalidade:
Local da Entrevista: Data: / /2024

Horario de inicio da entrevista:

- Iniciar gravacio:

Apresentacdo: Bom dia/ boa tarde / boa noite, meu nome é Erica Weyermuller, sou estudante de tecnologia
em processos gerenciais no IFRS Campus Rolante e estou realizando uma pesquisa de TCC sobre a motiva¢do no
trabalho na industria calgadista do Vale do Paranhana. Eu gostaria de conversar com vocé sobre essa questdo.
Lembro que para fins prdticos de andlise a entrevista serd gravada, mas serd mantido o sigilo acerca de sua
identidade em todas as etapas da pesquisa. Podemos iniciar?

1. Contextualizagao e Informacgdes Basicas
1.1 Qual é o seu cargo e ha quanto tempo vocé ocupa essa funcao?

1.2 Conte um pouco sobre a sua trajetdria profissional e educacional. Onde vocé trabalhou
antes de comecar na empresa atual? Qual a sua escolaridade?

1.3 Vocé comegou na empresa como auxiliar ou ja atuou em outros cargos? Quais?

1.4 Como descreveria sua rotina de trabalho na gestao da produc¢ao?
2. Lideranga e Gestao de Equipe

2.1 Como vocé define seu estilo de lideranga com a equipe de produgdo?

2.2 Quais estratégias vocé utiliza para manter a equipe motivada no dia a dia?

2.3 Como vocé lida com conflitos ou dificuldades entre os membros da equipe de producdo?
3. Motivagao e Desempenho

3.1 Quais sdo as principais causas que vocé acredita que influenciam a motiva¢do dos
funcionarios no setor de producdo?
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3.2 Que tipos de iniciativas de motivacdo a empresa utiliza (reconhecimento, folgas, bénus,
etc.)? Quais vocé acredita que sdo eficazes?

3.3 Existe algum programa de metas ou incentivos na producdo? Como isso afeta o
desempenho dos trabalhadores?

4. Treinamento e Desenvolvimento

4.1 A empresa oferece capacitacao regular para os trabalhadores da produg¢do? Como vocé vé
o impacto desses treinamentos na motivagdo e desempenho da equipe?

4.2 Vocé percebe que os funciondrios sentem que tém oportunidades de crescimento na
empresa? Como isso afeta a retenc¢do (o funcionario permanecer na empresa) e motivacdo?

5. Relagbes Interpessoais e Clima Organizacional

5.1 Como vocé avalia o relacionamento entre a equipe de produgdo e os outros setores da
empresa’?

5.2 O clima organizacional (a qualidade das relagées no trabalho) no setor de producdo
influencia a produtividade? Como vocé avalia a intera¢do entre os funcionarios e a geréncia?

5.3 Quais acbes vocé acredita que poderiam melhorar as rela¢des interpessoais e o clima
dentro do setor de produgdo?

6. Desafios na Gestao da Producgao
6.1 Quais sdo os maiores desafios que vocé enfrenta ao gerenciar a producdo?

6.2 Como vocé gerencia a pressao por resultados e ao mesmo tempo mantém a motivacdo da
equipe?

6.3 Quais mudancas vocé acredita que poderiam melhorar o ambiente de trabalho e a
produtividade da equipe?

7. Avaliagao e Feedback

7.1 Como vocé fornece feedback (avaliagdo, criticas construtivas, elogios e sugestoes) para
os trabalhadores da produg¢dao? Com que frequéncia isso acontece?

7.2 Vocé sente que os funciondrios reagem bem ao feedback e o utilizam para melhorar seu
desempenho?

7.3 Como vocé avalia o desempenho da sua equipe e decide sobre promog¢des ou outros
tipos de reconhecimento?

8. Perspectiva de Futuro
8.1 Quiais sdo suas expectativas para o futuro do setor de producdo na empresa?

8.2 Que tipos de melhorias ou inovacdes vocé gostaria de ver implementadas para aumentar
a motivagdo e o desempenho da equipe?

9. Consideragdes Finais
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9.1 Existe algo que vocé gostaria de acrescentar sobre a motivacdo, o desempenho ou a
gestdo no setor de producdo que nao foi abordado nas perguntas anteriores?
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Roteiro de entrevista semi-estruturada da pesquisa
TCC - Erica Weyermuller - Motivacido no Trabalho - Producio

Nome do(a) Entrevistado(a):

Cargo na empresa: Tempo de atuacdo da empresa:
Sexo( )M ( )F Idade: Naturalidade:
Local da Entrevista: Data: / /2024

Horario de inicio da entrevista:

- Iniciar gravacao:
Apresentacao:
Bom dia/ boa tarde / boa noite, meu nome é Erica Weyermuller, sou estudante de tecnologia
em processos gerenciais no IFRS Campus Rolante e estou realizando uma pesquisa de TCC
sobre a motivagdo no trabalho na industria cal¢adista do Vale do Paranhana. Eu gostaria de
conversar com vocé sobre essa questdo. Lembro que para fins praticos de analise a entrevista
serd gravada , mas serda mantido o sigilo acerca de sua identidade em todas as etapas da
pesquisa. Podemos iniciar?

1. Contextualizagdo e Informacgdes Basicas
1.1 Quanto tempo vocé trabalha no setor de producdo desta empresa?
1.2 Vocé ja trabalhou em outra area da empresa? Se sim, qual?

1.3 Conte um pouco sobre a sua trajetdria profissional e educacional. Onde vocé trabalhou
antes de comecar na empresa atual? Qual a sua escolaridade?

2. Motivagdo no Trabalho
2.1 O que te motiva a vir trabalhar todos os dias aqui na producdo?
2.2 Vocé sente que a empresa reconhece seus esforcos? Se sim, como?

2.3 Que formas de reconhecimento vocé acha que a empresa poderia ter para valoriza-lo
mais (exemplo: elogios, bonus financeiros, folgas etc.)?

3. Relagdes Interpessoais e Clima Organizacional
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3.1 Como vocé avalia o relacionamento entre os colegas do setor de produgdo?
3.2 E o relacionamento entre os gestores (auxiliares, chefes etc) e a producdo?

3.3 Em sua opinido, um bom relacionamento entre os funciondrios influencia a motivagdo no
trabalho? Como?

3.4 Vocé sente que as liderangas sdo acessiveis para discutir dificuldades ou dar feedback
(retornos, criticas construtivas, elogios etc.)?

4. Condig¢oes de Trabalho

4.1 As condi¢Ges de trabalho (equipamentos, ambiente, seguranga) no setor de produgao
atendem as suas expectativas? O que poderia ser melhorado?

4.2 Como vocé vé o impacto dessas condi¢des de trabalho na sua motivagdo?
5. Desenvolvimento Profissional e Treinamento

5.1 Vocé ja participou de algum treinamento ou capacitacdo oferecido pela empresa? Se sim,
como isso impactou o seu desempenho e motivagao?

5.2 Vocé acredita que existe espago para crescimento e promog¢do na empresa? Como isso
influencia a sua vontade de continuar trabalhando aqui?

6. Reconhecimento e Remuneragao

6.1 Vocé considera que sua remuneracado estd de acordo com o trabalho que realiza? Por
qué?

6.2 Além do salario, que outros tipos de incentivo vocé gostaria de receber para se sentir
mais motivado(a)?

7. Feedback e Avaliagao

7.1 Vocé recebe feedback (avaliacdo, criticas construtivas, elogios e sugestées) regularmente
sobre o seu trabalho? Como isso acontece?

7.2 O feedback (avaliagdo, criticas construtivas, elogios e sugestGes) é util para melhorar seu
desempenho ou ajustar seu trabalho?

8. Perspectiva de Futuro
8.1 Como vocé se vé na empresa nos proximos anos? O que te incentivaria a continuar aqui?

8.2 Suponha que vocé ndo continue trabalhando aqui, conte um pouco sobre como vocé
gostaria de estar profissionalmente daqui a cinco anos.

9. Consideragdes Finais

9.1 H4 algo mais que vocé gostaria de compartilhar sobre o seu trabalho ou sobre a empresa
que possa ajudar a melhorar a motivacdo e o clima na producdo?
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