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RESUMO

CORREIA, Geraldo da Silva. O Impacto da Motivagao no Trabalho na Geréncia
Administrativa/Financeira da Empresa Ciclo Cairu de Pimenta Bueno -
RO. Floriandpolis, UFSC, Programa de Pds-Graduagcdo em Engenharia de
Producao, 2002. xii, 121 p.

O presente estudo identificou o nivel de motivagao dos funcionarios da
geréncia administrativa/financeira da empresa Ciclo Cairu Ltda., de Pimenta
Bueno - RO. Para tanto, valeu-se de uma entrevista estruturada junto aos 23
funcionarios dessa geréncia. Ao final deste estudo, destaca-se que empresa
precisa voltar-se mais ao reconhecimento do trabalho dos funcionarios através
de elogios, ouvindo-os mais e oferecendo-lhes possibilidades de treinamento e
promogao na propria empresa, pois atualmente, gerir pessoas e competéncias
humanas representa uma questao estratégica para as empresas.
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ABSTRACT

CORREIA, Geraldo da Silva. The Impact of the Motivation in the Work in the
Administrative/Financier Management of the Company Cycle Cairu de
Pimenta Bueno. RO. Florianépolis, UFSC, Program of Pés-Graduacéo in
Engineering of Production, 2002. xii, 121 p.

The present study it investigated the level of motivation of the employees of the
administrative/financier management of the company Cycle Cairu Ltda., of Pimenta
Bueno - RO. For in such a way, it was used an interview structuralized together to the
23 employees of this management. To the end of this study, it is distinguished that
necessary company to turn themselves more to the recognition of the work of the
employees through compliments, hearing them more and offering to them to
possibilities of training and promotion in the proper company, therefore currently, to
manage people and abilities human beings represents a strategically question for the
companies.
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1 INTRODUGCAO

1.1 Apresentacao do Tema

Os Recursos Humanos sédo a chave vital numa organizagcdo. S&do as
pessoas que fazem as organizagdes e que produzem, e sem um
funcionamento correto de todo o sistema a sobrevivéncia da organizagao esta
comprometida. Para que o sistema realmente funcione e haja uma sintonia
perfeita entre as pessoas e a organizagéo é necessaria uma gestao cuidadosa
e eficiente (CHIAVENATO, 2000). Por essa gestdo tém de passar

obrigatoriamente a gestao dos recursos humanos.

Numa organizagao existem varias formas de gestao: a gestdo de producgao,
a gestao de projetos, a gestao financeira, a gestdo comercial e a gestao de
recursos humanos entre outras. Para cada forma de gestdo existem varias
técnicas, métodos e indicadores. De fato, pela natureza humana, torna-se dificil
identificar métodos que permitam uma gestao de pessoas com sucesso. O que
funcionou hoje pode n&o funcionar amanha, o que funcionou numa organizacgao
nao funciona certamente noutra, o que funciona num ambiente nao funciona

noutro.

Existem diversos fatores, de ordem social, cultural, financeira, emocional,
etc., que dificultam a criagao de técnicas precisas na gestao das pessoas. Esta

gestao tem de passar, portanto, pela aquisi¢ao de conhecimento e experiéncias
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no ambito de cada organizagdo, e na procura gradual da sintonia entre as
pessoas e a organizacdo. E como a organizacado nao funciona sem pessoas, a
gestao de recursos humanos deve ser uma area forte na empresa e devem ser

canalizados todos o0s recursos necessarios para o sucesso desta.

A organizagao necessita de pessoas competentes e criativas para enfrentar
as dificuldades do mercado atual. Os funcionarios podem constituir-se em
elementos alavancadores de resultados dentro da organizagao; constituem a
vantagem competitiva que representa o “algo mais” que uma empresa pode
oferecer ao mercado e mostrar-se competitiva; sdo, ainda, os que fazem a
diferenga e personalizam-na, fazendo-a distinguir-se de todas as demais. Para
que issO acontega, € necessario que as pessoas sejam selecionadas,
integradas socialmente, treinadas, desenvolvidas, lideradas, motivadas,
comunicadas, avaliadas, remuneradas, recebam feedback de seu
desempenho, participem das decisdes que as afetem direta ou indiretamente e

possam externar suas opinides.

A fung¢ao da administracdo de recursos humanos se torna cada vez mais
complexa e responsavel em manter a organizagdo funcionando com eficiéncia,
e eficacia: onde uma das principais tarefas é motivar os trabalhadores,

aumentando assim a produtividade.

Neste contexto motivagdo ¢ definida , de acordo com BERGAMINI e CODA

(1990:45) como:
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“... afor¢a que se encontra no interior de cada pessoa e que pode estar ligada a
um desejo. Uma pessoa ndo pode jamais motivar a outra, o que pode ela fazer é
estimular a outra. A probabilidade de que uma  pessoa siga uma orientag¢do de agdo

desejavel esta diretamente ligada a for¢a de um desejo”’.

A motivacédo é um fator primordial para o aumento de producao e para o
desempenho e comportamento dos funcionarios. STONER & FREEMAN (1999)
afirmam que a motivagao é fator que provocam, canalizam e sustentam o
comportamento de um individuo. A motivacdo € conseguida através da
satisfacdo de um conjunto de necessidades especificas. A satisfacdo dessas
necessidades deve ser conseguida comeg¢ando pelas necessidades mais
basicas (MASLOW, 1943): necessidades fisioldgicas (comida, sono, sexo, etc.),
necessidades de seguranga (ambiente estavel), amor e afeto, necessidades de
consideragao (estima e respeito), necessidades de atualizagao (realizagao
pessoal, melhoramento continuo). Além da satisfacdo destas necessidades
existem ainda outros fatores que contribuem para a modificacdo do
desempenho do funcionario. Alguns fatores atuam no sentido negativo, ou seja,
quando satisfeitos nao influenciam o comportamento do individuo, mas na sua
auséncia pioram o comportamento. Outros fatores atuam no sentido positivo,
ou seja, quando satisfeitos melhoram o comportamento do individuo, mas na

sua auséncia nao o modificam.

Tendo em conta estas caracteristicas € possivel motivar os funcionarios,
criando condicdes de trabalho adequadas. A motivagcado nao tem apenas efeitos
em nivel individual como também efeitos coletivos. A motivacao cria condi¢coes

ao trabalho de grupo, assim como disponibilidade e empenho para a
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participacdo dos funcionarios na tomada de decisbes. Através da motivacao
também é possivel impelir os funcionarios a aceitar a mudancga, desde que

vejam satisfeitas algumas das necessidades.

Considerando a presente contextualizacdo da problematica estudada,

formulou-se como questédo norteadora do projeto de mestrado, a seguinte:

Qual o nivel de motivagdo dos funcionarios da geréncia
administrativa/financeira da empresa Ciclo Cairu Ltda., de Pimenta Bueno -

RO.

1.2 Justificativa

As transformagdes impostas pela competitividade global, tomam as
empresas mais receptivas a assimilacdo de novas configuragbes para
adaptarem-se mais rapidamente e com maior qualidade as novas exigéncias.
Esta perspectiva de mudanca pode ser claramente percebida nas organizagdes
através das politicas de gestdo das pessoas frente as necessidades de

comprometimento dos trabalhadores.

As mudancas nas tendéncias do trabalho apresentam como principais
elementos diferenciadores, em relacdo ao paradigma taylorista/fordista,
hegemdnico até recentemente, a preocupacdo com a qualidade dos produtos
ou servicos, a énfase na satisfacido do cliente e motivacao do capital intelectual
da empresa (os funcionarios), o controle estatistico da qualidade, a valorizagao
do operario multifuncional (Qualidade Total), a busca em atingir melhorias

dramaticas em areas criticas ao desempenho como, por exemplo, custos,
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qualidade, atendimento e velocidade (Reengenharia); a capacidade de criar,
adquirir e transferir conhecimentos e alterar os seus comportamentos para
refletir os novos conhecimentos nas situagdes de trabalho (Era do

Conhecimento).

Para o presente trabalho, o estudo foi focado na gestédo de pessoas, com
énfase no processo motivacional dos recursos humanos da organizagao. O
processo motivacional, insere-se dentro do amplo horizonte que reflete a
extensa gama de atuagdo da Engenharia de Produgao, como mais uma faceta
disciplinar, ali englobada, cujo objetivo, em consonancia com a disciplina, é a
otimizagdo dos resultados comerciais pela eficiente gestdo dos recursos

humanos da organizagao.

Portanto, conforme expde SLACK et al (1999: 29), “A funcéo da producéao é
central para a organizagao porque produz os bens e servigos que sao a razao
de sua existéncia, mas ndo € a unica nem, necessariamente, a mais
importante”. Todas as organizagbes possuem outras fungbes com suas
responsabilidades especificas, que sdo ligadas a funcdo producédo, por
objetivos organizacionais comuns, no entanto todas estas fun¢des sao
apoiadas por recursos humanos, justificando-se assim a relevancia destes para

o éxito da empresa.

Neste contexto, cabe enfatizar que as transformacgdes, no que tange ao
trabalho e nas suas formas de organizacio, tém um reflexo direto sobre os
sujeitos que trabalham nas organizacdes. A literatura atual salienta uma

revolucionaria alteracao no perfil do operario, que deixa de ser especializado


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

para ser multifuncional/polivalente, comprometido, criativo, inovador,

participativo, autbnomo, qualificado, entre outros atributos.

Motivagcado, qualidade e produtividade sao palavras-chave hoje nas
empresas, e se conhecemos bem o grupo em que estamos interagindo, fica
mais facil estabelecer metas e desafios (GARRETT, 2001). De acordo com

AQUINO (1990: 239):

a motivagao para o trabalho € um estado de espirito positivo,
que permite ao individuo a realizagéo das tarefas do cargo e de
seu pleno potencial. E a “gasolina” interior para se enfrentarem
os desafios da funcéo e da organizacdo. E a paixdo com que o
individuo exerce uma missdo, alcancando satisfacdo quando
0s objetivos sao alcangados.

Nao basta fazer com que as pessoas compreendam os seus objetivos,

devem ser motivadas para os atingir (BLANCHARD e JOHNSON, 1982)

A gestao de pessoas da empresa Ciclo Cairu Ltda. esta fundamentada na
ética das relagdes internas e com a clientela, no compromisso e motivagao, na
democratizacdo das relagdes de trabalho, no aprimoramento profissional, na

qualidade no trabalho e na vida.

A esséncia da gestado reside no compartilhamento de sua visédo de futuro,
responsabilidades e solucdes. Investindo de diversas formas no aprimoramento
profissional de seus funcionarios, empresa busca ampliar sua capacidade de
integrar-se a um ambiente de negdcios em constante transformag¢ao com base
em trés questdes centrais: a melhoria continua do atendimento aos clientes, a

geragao de resultados para fazer frente as expectativas dos socios e a
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identificacdo das aspiragdes da sociedade para contribuir permanentemente

para o desenvolvimento do municipio em que esta inserida.

Hoje a Ciclo Cairu Ltda. tem como visao e missao do setor de Recursos
Humanos, de possibilitar que cada dia de trabalho agregue algo positivo para o
funcionario, capacitar e manté-los fortemente motivados. Diante desta postura,
torna-se relevante, avaliar, na pratica, se isso realmente vem ocorrendo. Assim,
o presente estudo busca avaliar o processo motivacional dos funcionarios da

area administrativa/financeira da empresa.

Dado o exposto até entdo, constata-se que a tematica é procedente, uma
vez que esta inserida em questdes relevantes para a compreensdo do mundo
do trabalho neste inicio de século: a importancia da motivacdo dos

funcionarios, no ambiente de trabalho para o éxito das organizacoes.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem por objetivo medir o nivel de motivacdo dos
funcionarios da geréncia administrativa/financeira da empresa Ciclo Cairu

Ltda. de Pimenta Bueno - RO.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Levantar aspectos relacionados a cultura organizacional e gestao de

pessoas com énfase no processo motivacional.

b) Detectar a motivagéo considerando os fatores motivacionais: sentido de
realizacado, reconhecimento pelo trabalho feito, conteudo do trabalho,
responsabilidade, promog¢ao para tarefas mais amplas e fatores
higiénicos: politicas da organizagéo, normas administrativas, estilos de

chefias, salarios diretos, relagdes interpessoais, condicdes de trabalho.

c) Diagnosticar os maiores focos de insatisfagdo dos funcionarios dos

setores analisados.

1.4 Limitagbes da Pesquisa

Inicialmente, torna-se relevante ressaltar que esta dissertacdo n&o obijetiva
esgotar todo o tema acerca de gestao de pessoas, mas limita-se ao processo
motivacional, que constitui-se um dos pilares desta.

Uma das maiores dificuldades encontradas para a realizacido deste
trabalho refere-se a cultura e a visao dos colaboradores e da diretoria da
empresa. Todavia, ndao possui este trabalho a intencao de servir de instrumento
modificador ou educador dos colaboradores e diretores no processo de gestéo,
ao contrario, restringe-se a analise do mecanismo por tras desse processo, até
porque estabelece objetivo mais amplo, englobando o aspecto de formacéao
cultural dos colaboradores e diretores, resultaria por deslocar o eixo do estudo

de seu objetivo precipuo, que é o estudo do nivel de motivagdo dos
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funcionarios da organizagéo. Outra li mitagcdo do presente estudo, refere -se ao
instrumento de coleta de dados que foi um questionario. Pois este, esta sujeito
a viesses do entrevistado. Todavia foram tomados todos os cuidados na

elaboragéo e aplicacdo do instrumento de coleta de dados.

1.5 Es trutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em 5 capitulos. No capitulo 1 sdo
expostas a apresentagdo do tema, justificativa, objetivos e limitagbes da

pesquisa.

Ja no capitulo 2 forma-se um quadro tedrico — revisdo de literatura, dos
conceitos e aspectos relevantes ao tema, sdo eles: administragdo de recursos
humanos, cultura organizacional, gestdo de pessoas com énfase no processo

motivacional.

O capitulo 3 apresenta a metodologia da pesquisa e caracterizagao da
organizacdo em estudo. Enquanto que o capitulo 4 evidencia os resultados da
pesquisa realizada junto aos funcionarios da empresa Ciclo Caird de Pimenta

Bueno - RO.

Por fim, o capitulo 5 traz as conclusbes gerais da pesquisa e as

recomendacodes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Cultura Organizacional

O conceito de cultura originou-se da obra de John Locke “Ensaio da
compreensdo humana”, em 1690. Enquanto sociologistas aleméaes, Adelung
(1773), Herder (1784) e Knigge (1788), exploravam o conceito no fim do século
18, em termos do conceito de civilizagdo do género humano, Edward B. Taylor
(1903) um dos primeiros antropologistas, introduziu o termo cultura no idioma

inglés somente ha um século. (SCHEIN, 1992)

Esses autores usam diferentes concepgdes sobre o que € a cultura e quais
sao 0s mais importantes componentes dela. Essas concepgdes tém levado a
diferentes focos de estudo dos antropologistas e, consequentemente, a

diferentes conceitos da cultura.

SACKMANN (1991) elaborou um quadro evolutivo mostrando que o
conceito do significado conotativo depende da escola de antropologia. As
maiores abordagens discriminadas pela autora s&o cinco e estéo incluidas no
quadro evolutivo: as cinco abordagens mais importantes, seus focos de estudo,

principais representantes, suas linhas de pesquisa e concepgoes.


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

11

Neste trabalho, o quadro 2.1 sofreu uma adaptagcdo com o objetivo de ser

utilizado para compreender onde ocorreram as ligagdes com o campo da

administracao.

Quadro 2.1 - Quadro evolutivo do conceito e significado conotativod e cultura

Modelo de Caracteristicas

Nivel de Educagao
Formacao Requeridas

Perfil do Trabalhador
Operacional

Habilidade

Relag6es Empregado-
empresa

Empregador

Participacao do
Empregado nas Decisoes

Comprometimento

Configuragcao Associada
ao Paradigma Produgao
em Massa

e Baixo. Funcbes operacionais

exigindo pouca capacitagao.

Pouco qualificado.
Especializado. Sem
autonomia sobre o trabalho
e sem responsabilidade pela
produtividade qualidade.
Operario chao da fabrica

Habilidades fisicas

Independéncia. Frequentes
conflitos entre as equipes.

Portes. Relagdes baseadas
no confronto. E na
divergéncia de interesses.

Baixa. Decisoes tomadas de
cima para baixo.

Baixo envolvimento e
comprometimento dos
trabalhadores com a
empresa.

organizacional

Configuragcao Associada
ao Paradigma da
Flexibilidade

Alto. Funcbes operacionais
exigindo maior capacidade.

Mais preparado. Maior
responsabilidade e
autonomia. Iniciativa para
agir. Capacidade de
trabalhar em grupo, Operario
“colaborar”.

Habilidade fisicas e mentais
capacidade de trabalhar em
grupo, comunicagao.
Disposicao para participar.

Interdependéncia. E busca
da reducéo de custos.

Conflito. Relacbes baseadas
na tentativa de negociagao e
na busca da convergéncia
de interesses.

Tende a ser mais alta e
espera-se fluxo de
informagdes em duas vias.

Necessidade de
comprometimento dos
empregados com a
empresa.

Fonte: Elaboracao do autor, baseado em SACKMANN (1991: 87).

Portanto muitos autores desenvolveram conceitos relevantes onde

procuram mostrar alguns aspectos da cultura organizacional.
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CHIAVENATO (2000), define cultura organizacional como sendo um
conjunto de habitos, crengas, valores e tradigdes, interagdes e relacionamentos
sociais de cada organizagao. Representa a maneira tradicional e costumeira de
pensar e fazer as coisas e que sdo compartilhadas por todos os membros da

organizagao.

Ja para STONER & FREEMAN (1999), a cultura organizacional é o
conjunto de conhecimentos importantes, como normas, valores, atitudes e

crengas, compartilhados pelos membros da organizacgao.

A cultura organizacional é vista por SOUZA (1978), como o conjunto de
fendmenos resultantes da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de
um sistema. Sendo ela composta de trés elementos: os preceitos, a tecnologia
e o carater. Sendo os preceitos, compreendidos pela autoridade e o conjunto
de regulamentos e valores, explicitos ou implicitos, que regem a vida
organizacional, podem ser compreendidos como o conjunto das variaveis
normativas da organizagao. Incluem-se ai: politica administrativa, costumes

sociais, estilos de geréncia, padrdes de conduta esperada etc.

A tecnologia é o conjunto de instrumentos e processos utilizados no
trabalho organizacional, inclusive em suas relagbes com o ambiente externo, é
0 conjunto das variaveis objetivas da organizagdo, e que envolve a cultura
"material" dos antropologos. Incluem-se ai: maquinaria, equipamentos, divisao
de tarefas, estrutura de fungdes, recursos materiais, linguagem especializada,

metodologia de servigos etc.
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O carater é o conjunto das manifestacdes afetivo-volitivas espontaneas dos
individuos que compdem a organizagao, € o conjunto das variaveis subjetivas
da organizagao. Engloba-se neste caso: alegria, depressao, agressividade,

medo, entusiasmo, carinho, apatia etc.

E sabido que em cada organizacdo um desses elementos pode ser
dominante na cultura. Por exemplo, nos centros de processamento de dados, a
tecnologia € dominante. Enquanto que em instituicdes de ensino, ha o dominio
do carater. SCHEIN (1986), define cultura organizacional como conjunto de
pressupostos basicos que um grupo criou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender como lidar com os problemas de adaptagao externa e integragao
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e

ensinados a novos membros.

Enriquecendo o conceito de cultura organizacional FLEURY e FLEURY

(1995: .27) pontuam que a:

cultura organizacional € um conjunto de valores, expressos em
elementos simbdlicos e em praticas organizacionais, que em
sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicagao e consenso, como expressam e instrumentalizam
relagcdes de dominacéo.

Assim, pode-se verificar que o conceito de cultura organizacional lida com
elementos como valores, significados, sentimentos e crengas que podem ser

considerados de dificil transig&o.
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Da mesma forma que os conceitos, as diferentes tipologias de cultura
organizacional foram expostas com base nas construgoes tedricas na visao de
diferentes autores. HANDY (1994) tem como base o poder e a influéncia, sobre
0 que motiva as pessoas, como elas pensam e aprendem, e como as coisas
podem ser mudadas, cada cultura opera a partir de suposig¢des diferentes
apoiadas nessas bases, 0 que resultaria em estilos diferentes de

administracao, estruturas, procedimentos e sistemas de recompensa.

Neste contexto torna-se relevante estudar a gestao de pessoas, haja vista
que, a mesma €& uma das areas que mais tem sofrido mudancas e

transformacdes nestes ultimos anos.

2.2 Gestao de Pessoas

A Gestdo de Pessoas tem sido a responsavel pela exceléncia de
organizacdes bem sucedidas e pelo aporte do capital intelectual que simboliza,
mais do que tudo, a importancia do fator humano em plena Era da Informacéo.
Uma nova visao das pessoas ndo mais como um recurso organizacional, um
objeto servil ou mero sujeito passivo do processo, mas fundamental como um
sujeito ativo e provocador de decisdes, empreendedor das ag¢des e criador de

inovagao dentro das organizagdes.

VERGARA (1999) pontua que, gestado de pessoas € um tema de maior
importancia. Primeiro porque, é no interior das empresas que se passa a maior

parte de nossas vidas. Segundo, porque as empresa podem ser tudo, mas
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nada serdao se nao houver pessoas a definir-lhes a visao e o propoésito, a
escolher estruturas estratégicas, estabelecer metas de producgao, a definir

precos e tantas outras decisdes e acoes.

CHIAVENATO (1991:12), também demonstra seu ponto de vista neste

sentido:

A producdo de bens e servigos ndo pode ser desenvolvida por
pessoas que trabalham sozinhas. Quanto mais industrializada
for a sociedade, tanto mais numerosas e complexas se tornam
as organizagdes. Estas passam a criar um tremendo e
duradouro impacto sobre as vidas e sobre a qualidade de vida
dos individuos. As pessoas nascem, crescem, sao educadas,
trabalham e se divertem dentro de organizagdes. Sejam quais
forem seus objetivos — lucrativos, educacionais, religiosos,
politicos, sociais, filantropicos, econémicos, etc. A medida que
as organizagdes crescem e se multiplicam maior se torna a
complexidade dos recursos necessarios a sua sobrevivéncia e
ao seu crescimento.

E sabido que uma das areas empresariais que mais sofre mudangas é a
area de Recursos Humanos. As mudancgas sao tantas que até o nome da area
estd mudando. Em muitas organizagdes, a denominacdo Administracao de
Recursos Humanos (ARH) esta sendo substituida por Gestao de Talentos
Humanos, Gestao de Capital Humano, Administragao de capital Intelectual, ou
Gestao de Pessoas. Diferentes nomes para representar um novo espaco e

configuragao da area.

Para AQUINO (1979:76), Administracdo de Recursos Humanos ou Gestao

de Pessoas:
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Consiste em - planejar, organizar, dirigir e controlar as fungdes
de procura, desenvolvimento, manutencgao e utilizagao da forga
de trabalho de forma que os objetivos para as quais a empresa
foi estabelecida sejam atingidos econémica e eficazmente, bem
como os objetivos de todos os niveis de pessoal e os da

sociedade sejam devidamente considerados e atendidos.
STONER e FREEMAN (1999), entendem a atual Gestao de Pessoas, como
sendo a funcdo de administracdo que lida com recrutamento, colocacao,
treinamento e desenvolvimento dos membros da empresa ou ainda, como uma
especialidade voltada para o estudo da utilizagcdo do homem no trabalho, que
funciona como instrumento coordenador de interesses, cuidando tanto dos

objetivos da empresa como dos empregados e, atendendo o trabalhador em

sua totalidade, ndo apenas sob o angulo econémico.

CHIAVENATO (1999: 7), argumenta que a gestdo de Pessoas se baseia

em trés aspecto fundamentais:

1. As pessoas como seres humanos: dotados de personalidade
propria, profundamente diferentes entre si, com uma histéria particular e
diferenciada, possuidores de conhecimentos, habilidades, destrezas e
capacidades indispensaveis a adequada gestdo dos recursos
organizacionais. Pessoas como pessoas € nd0 como meros recursos da

organizagao.

2. As pessoas como atividades inteligentes de recursos
organizacionais: como elementos impulsionadores da organizagao e

capazes de dota-la de inteligéncia, talento e aprendizados
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indispensaveis a sua constante renovacao e competitividade em um

mundo de mudancas e desafios.

3. As pessoas como parceiros da organizagdo: capazes de
conduzi-la a exceléncia e ao sucesso. Como parceiros, as pessoas
fazem investimentos na organizagdo - como esforgo, dedicagao,
responsabilidade e comprometimento, na expectativa de colher retornos
desses investimentos. Haja vista que, qualquer investimento somente se

justifica quando traz um retorno razoavel.

Entretanto, torna-se relevante destacar a necessidade da Gestao de
Pessoas em acompanhar as demais mudang¢as que vem ocorrendo na
organizacdo, de forma a dar suporte e consisténcia aos processos de
transformacao existentes na empresa, e dar condicdes para a concretizagao de

uma Gestao de Pessoas descentralizada, integrada e compartilhada.

Para VERGARA (1999), a Gestao de Pessoas, tem por responsabilidade
fazer com que a organizagao desenvolva e explicite sua visdo de futuro, sua
mMisSsao e seu objetivo maior, onde ela quer chegar, que valores devem apoiar-

se e de quais pontos fortes ela dispde para chegar Ia.

Para o autor, a estratégia de Gestdo de Pessoas € a alma, o coragéo e o
cérebro da estratégia global da organizagdo. A estratégia da Gestao de
Pessoas nao somente deve fazer parte da estratégia global da organizacéo,

mas deve constitui-se no fio condutor dessa estratégia global.
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A Gestao de Pessoas atua em seu ponto de equilibrio, de um lado,
estimulando os empregados a alcangcarem as metas de trabalho e, de outro,
voltada para dar-lhes condi¢cdes satisfatérias de desempenho, procurando

atendé-los em suas necessidades materiais e psicologicas.

Vale ressaltar que, muitas empresas conhecem as melhores praticas nas
novas politicas de gestado de pessoas, mas na verdade é que elas ndo sabem

ao certo como implanta-las efetivamente no seu dia-a-dia.

Na pratica, nao é facil a tarefa de coordenar o equilibrio de interesses,
principalmente quando o poder de barganha do trabalhador é minimo.
Entretanto, esta é uma posicéo tedrica valida, e a Administracdo de Recursos
Humanos deve ser conduzida com elevada conotacéao politica, ou seja, como a

arte de negociacgao.

Na visdo de CHIAVENATO (1999), as pessoas podem ampliar ou limitar as
forcas e fraquezas de uma organizagao, dependendo da maneira como elas

sao tratadas.

O autor ressalta que os objetivos da Gestdo de Pessoas s&o variados, e

deve contribuir para a eficacia organizacional através dos seguintes meios:

- Ajudar a organizagido a alcancar seus objetivos e realizar sua

missao;

- Proporcionar competitividade a organizacgao; isto significa saber

empregar as habilidades e capacidade da forga de trabalho.
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- Proporcionar a organizacido empregados bem treinados e bem

motivados;

- aumentar a auto-atualizacdo e a satisfacdo dos empregados no

trabalho;

- Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho;

- Administrar a mudanc¢a: Mudancgas e tendéncias trazem novas
abordagens, mais flexiveis e ageis, que devem ser utilizadas para garantir a

sobrevivéncia da organizagao;

- Manter politicas éticas e comportamentos socialmente
responsavel: tanto as pessoas como as organizagbes devem seguir padroes
éticos e de responsabilidade social.

Em sintese, a Gestdo de Pessoas € aquela que se interessa pela procura,
desenvolvimento, remuneragao, integragdo e manutengao do pessoal de uma
organizagao com a finalidade de contribuir para que esta atinja suas principais
metas, finalidades e objetivos. Precisa-se, pois, reposicionar o papel de Gestao
de Pessoas e, papel este, que existe para valorizar as pessoas, dando-lhes
oportunidades de participagéo e crescimento.

LUCENA (1999) enfatiza que a Gestdo de Pessoas tem como misséo a
busca da qualidade, da competéncia e do desempenho, no nivel da
capacitacao profissional dos funcionarios, requerida pelos desafios decorrentes
da natureza da empresa e das caracteristicas do mercado, no presente e no

futuro.
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CHIAVENATO (1999), resume na figura abaixo politicas e praticas da

Gestao de Pessoas, em seis processos basicos, sao eles:

Gestaode
Pessoas
Processos Processos Processos Processos Processos Processos
de agregar de aplicar de de de manter de
pessoas pessoas recompen- desenvol- pessoas monitorar
<Aar ver NASSNAS
Recrutamento | Desenhos de Remuneragdo | Treinamento Disciplina Bancos de
Selegao cargas Beneficios e Mudancas Higiene, Dados
Avaliacao de Servigos Comunicagdo | Segurangae Sistemas de
desempenho Qualidade de | Informagdes
Vida Gerenciais
Relagdes com
Sindicatos

Figura 2. 1 Seis processos de Gestéo de Pessoas.
Fonte: CHIAVENATO (1999: 12).

A seguir aborda-se quatro pilares relevantes da Gestdo de Pessoas, sao

eles: Liderancga, trabalho em equipe, poder nas organizacdes e processos

motivacionais. Sendo que a énfase é dada a este ultimo, que constitui-se no

foco central do presente estudo.

2.3 Liderancga

ya

E de se supor que as inumeras revolugdes e evolugdes que transformam

diariamente a face das empresas em todo mundo, evidenciem o seu aspecto mais
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importante — a Lideranga. N&o havera, pois, revolugdo nem evolugcio
organizacional sem que se atribua a Lideranga um novo significado, sem que sejam
desenvolvidos na moderna empresa lideres segundo novos paradigmas sob os
quais se transformam as ciéncias, a sociedade, as atitudes e os comportamentos

humanos.

O novo conceito de lideranca ja € uma constante na maioria das grandes
organizagdes. O chefe que manda fazer, mas nao participa do processo esta
condenado ao fracasso. A maxima “quem pode manda, quem tem juizo obedece”
nao faz mais parte do conceito de lideranga moderna, pois o lider esta junto com a

equipe na realizacao das tarefas.

O lider eficaz sera aquele capaz de criar condi¢des para o florescimento da
lideranga em outro. DRUCKER (1996) argumenta que, o relacionamento entre o
lider e a organizacgao se tornara cada vez mais complexo, destaca que diferentes
modelos de organiza¢des conduzem a abordagens distintas para dar autonomia as
pessoas e fazer surgir lideres. O autor considera dois métodos de aumentar as

oportunidades para a liderancga:

- Delegacao em uma hierarquia tradicional: € sabido que em hierarquia basica,
os lideres subordinados aceitam o escopo de seu comando e usam a lideranca para
realizar as tarefas a eles designados. Se a delegag¢ao é anorma, cada lider pode
desenvolver lideres subordinados. Haja vista que as pessoas nas posi¢gdes mais
altas tém muito a fazer e os demais estdo esperando pelas ordens. A delegagao €
um bom passo inicial para que a lideranca seja despertada, mas n&o atende de

forma plena as necessidades das organiza¢des da era da informacéo.
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- Criagao de uma comunidade com propdsito comum; a comunidade € um
fendmeno que ocorre mais facilmente, quando pessoas livres com certo senso de

igualdade se juntam voluntariamente para um empreendimento comum.

Para DRUCKER (1996), as pessoas se sentem parte da comunidade
empresarial, seguras e protegidas, empolgadas com a missao e os valores, e
acreditam que os demais estejam vivendo de acordo com eles, geralmente
produzem bons servigos para o todo. E se sdo membros dedicados da comunidade,
sera mais seguro confiar que criem os proprios papeis de lideranga através das
fronteiras empresariais. Como membros da comunidade, eles se preocuparao
menos com a defessa de seus espacos, acreditando que ao cuidarem da

organizacao estardo cuidando de si mesmos.

Entretanto é sabido que formulas de sucesso ndo duram muito tempo. As
organizagdes que constituem a base do projeto organizacional s&o rapidamente
copiadas ou até melhoradas por correntes ageis. Quando as vantagens do produto
nao forem sustentaveis no futuro, vencem aqueles que criarem um conjunto de
vantagens temporarias e breves. Neste cenario, os lideres ser&do orientados para o

futuro e criardo continuamente recursos que levarao ao valor do cliente.

De acordo com GOLDSMITH (1997) o lider do futuro perguntara, aprendera,
acompanhara e crescera de forma consciente e efetiva. Aquele que ndo se mantiver
aprendendo e crescendo, logo se tornara obsoleto no mundo de constantes
mudancgas. O verdadeiro lider tem clareza das metas, bem como da viséo da
organizagao. Aprendem com o fracasso e estdao sempre prontos a tentar de novo

quando erram. Sao eternos aprendizes, tratam todos a sua volta com gentileza,
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respeito e honestidade. Tem senso de humor e capacidade de olhar paratras e rir

de si mesmo. Sao bons professores.

Para HESSELBEIN (1997: 103), os lideres do futuro terdo que aprender a
trabalhar com outras empresas, entidades governamentais e organizagoes do setor

social, portanto trés requisitos sdo essenciais para gerenciar no futuro:

- Gerenciar em prol da missao.

- Gerenciar em prol da inovagéo.

- Gerenciar em prol da diversidade.

Na visdo de ASHKENAS (1997: 123), no futuro as organiza¢gdes nao mais
estabelecerao limites para separar pessoas, tarefas, processos e lugares; em
vez disso, o foco dessas organizagdes se concentrara em como atravessar as
fronteiras: transferir rapidamente idéias, informacdes, decisdes, recursos,
recompensas e providéncias para onde sdo necessarios. O grande desafio do
século XXI, para os lideres organizacionais em qualquer nivel e, nao apenas
os diretores, presidentes sera gerar capacidade sem fronteiras por meio de

processos de mudanca também sem fronteiras.

PETERS (2001:27) diz que a lideranga é o atributo que tem a maior
demanda e a menor oferta no mercado, isso quer dizer que nos proximos cinco
anos teremos de nos virar como uma nova lista de qualidades de lideranca,
nao ortodoxa, nao testada e talvez completamente aloucada, ou aquém das

que existem hoje. Lideranca € desempenho.
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Complementa ainda que, o lider tem de estar consciente do seu comportamento,
porque todas as outras pessoas estdo. Os lideres se esforcam para passar a mensagem
certa na maneira como andam, falam, se vestem e se posicionam, a lideranca nao diz

respeito somente a a¢do, mas também a atuacao.

PRAHALAD (1997) destaca alguns desafios dos lideres deste novo século:

- Do cdmodo ao competitivo. Os lideres sao forgados a enfrentar uma
transformacao sem precedentes e modelos econémicos. O problema
reside na tarefa de reinventar negécios com antigas tradicdes em um
curto periodo de tempo, quase sempre de cinco a dez anos. O desafio

consiste em esquecer rapidamente o passado e aprender 0 novo:

- Do local ao global. Cada vez mais clientes, concorrentes e oportunidade
estdo se tornando globais. As oportunidades globais provocam novas
desconformidades para empresas estabelecidas. Como resultado, a
distribuicdo geografica dos recursos de uma empresa mudara de forma
drastica durante a proxima década. Cada vez mais a globalizagao

desafia a natureza do negdcio e o porte da empresa.

- Das fronteiras setoriais nitidas as indefinidas. Em muitas empresas, as

fronteiras tradicionais estao se tornando irrelevantes.

- Da estabilidade a volatilidade. As exigéncias administrativas da
volatilidade nos negdcios em evolugao sdo bem diferentes daquelas dos

negocios estaveis.
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- Dos intermediarios ao acesso direto. Cada vez mais a logistica ocupara

lugar de destaque na estratégia competitiva.

- Daintegragao vertical aos especialistas.

- Da heranca intelectual unica a multipla. A convergéncia de varias
tecnologias gera uma nova demanda de gerentes nas empresas
estabelecidas, causando novos desafios. Os gerentes precisam
aprender, se adaptar e explorar processos racionais basicamente

diferentes.

Os lideres vao muito além da simples demonstracido de atributos. Os lideres
obtém resultados. Sem duvida, lideranca é importante. As empresas bem-
sucedidas e as pessoas que alcangam 0 sucesso nas empresas exibem
profundidade de lideranga. No entanto, a discrepancia entre a necessidade e a

disponibilidade de talento para a lideranga esta aumentando.

Na busca de uma liderangca mais eficaz, quase sempre se negligencia
algo. Ser capaz e possuir os atributos de lideranca é 6timo, mas a capacidade
deve ser direcionada para aplicacées adequadas e com um proposito claro.
Haja vista que os atributos, se bem desenvolvidos, sao importantes; se mal

desenvolvidos, comprometem a eficacia dos lideres.

Os lideres posicionam as empresas no rumo do futuro. Os lideres que
definem a trajetéria sabem e fazem pelo menos trés coisas: compreendem os

eventos externos, focalizam o futuro e convertem a visdo em acéo.
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No entanto VERGARA (1999) salienta que, a lideranca € um fenbmeno que
depende do lider, dos seguidores e da situagao. Sendo que, lideres convertem

a visao em acao mediante o envolvimento de outras pessoas.

Os lideres promovem n&o apenas o envolvimento pessoal, mas também o
desenvolvimento das capacidades organizacionais, ou seja, 0S processos,
praticas e atividades que criam valor para a organizagdo. Os lideres
necessitam da habilidade de traduzir a trajetoria organizacional em diretrizes,

visdes e praticas e de converter os propdsitos em processos.

Segundo (ULRICH et al, 2000: 67), a verdadeira lideranga nao consiste
em superar os colegas no proximo degrau da escada hierarquica. Significa, ao
contrario, atingir resultados que beneficiem toda a organizacédo e produzir
esses resultados de forma a construir capacidades mais poderosas. A
verdadeira lideranga geralmente envolve um alto grau de colaboragéao, tanto
com os demais lideres como com os seguidores, de modo a exercer opgdes
excludentes que de fato impulsionem para a frente toda a organizagao. A
liderancga exige resultados altruistas, que s&o atingidos apenas mediante o uso
do poder de forma apropriada. Sendo o poder nas organizagdes o proximo

tema a ser abordado, neste estudo.

2.4 Poder nas Organizagoes

Autores da area de administracdo definem os termos autoridade, poder e
influéncia de varias maneiras conflitantes. STONER & FREEMAN (1999)

afirmam que, a autoridade formal € um tipo de poder. Poder este baseado em
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compreensao geral de que individuos, ou grupos especificos, tém direito de
exercer influéncia, dentro de certos limites, em virtude de sua posicao na

organizagao.

Na empresa tradicional, a hierarquia de titulos ocupacionais da origem a
diferengas flagrantes de poder e autoridade, ou seja, uma acentuada distancia
entre geréncia e colaborador, configurado como explorador e vitima.
Esse modelo de estrutura organizacional, embora ja obsoleto, todavia, somos
obrigados a reconhecer que tem uma vantagem singular: os papéis dos
gerentes e colaboradores dentro da estrutura € simples, claros a relativamente
estaveis. As fronteiras da empresa funcionam como marcas sobre um mapa. D
VERGARA (1999), pontuam que, as bases para o sucesso foram abaladas
quando, na maioria dos casos, a topografia do setor mudou mais rapido do que
a capacidade da alta geréncia de reformular suas crengas e premissas basicas
sobre que mercados deveria servir, que tecnologias deveria dominar, que

clientes deveria atender e como obter o melhor desempenho dos funcionarios.

Estabelecendo claramente quem deve se reportar a quem e quem é
responsavel pelo qué, as fronteiras orientam e coordenam comportamentos

individuais e os modelam aos objetivos da empresa como um todo.

Na visdo de MORGAN (1996) a organizagcao compreende redes de atores
organizacionais com interesses diferentes e, muita vezes, contraditorios, que
lutam e se insurgem, de forma aparente, a fim de privilegiar alguns grupos de
interesses, ja que nas organizagdes existem grupos que controlam areas

significativas de poder.
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STONER & FREEMAN (1999) definem poder como a capacidade de

exercer influéncia. Ter poder é ter capacidade de mudar comportamentos ou as

atitudes de outros individuos.

Entretanto, o poder ndo decorre simplesmente do nivel que um individuo

ocupa na hierarquia organizacional. FRENCH & RAVEN (apud STONER &

FREEMAN, 1999), identificaram cinco fontes ou bases de poder. Cada uma

pode ocorrer em todos os niveis.

Poder de recompensa: é o poder decorrente do fato de uma pessoa,
conhecida como influenciador, ter a capacidade de recompensar outra
pessoa, conhecida como o influenciado, pelo cumprimento de ordens,

gue podem ser explicitas ou implicitas.

Poder coercitivo: baseado na capacidade do influenciador punir o
influenciado pelo ndo cumprimento das exigéncias, é o lado negativo do
poder de recompensa. O poder coercitivo geralmente € usado para
manter padrdo minimo de desempenho ou de conformidade entre os

subordinados.

Poder Legitimo: € o poder que existe quando um subordinado ou um
influenciado reconhece que o influenciador tem o “direito” ou esta

legalmente autorizado a exercer influéncia dentro de certos limites.

Poder de competéncia: € baseado na crenga ou na compreensao de que

o influenciador tem conhecimento especifico ou competéncia relevante
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que o influenciado ndo tem. O poder de competéncia geralmente é

aplicado em areas especificas e limitadas.

- Poder de referéncia: é poder baseado no desejo do influenciado ser
parecido ou de se identificar com o influenciador. A forca do poder de
referéncia esta diretamente relacionada a fatores como o nivel de

prestigio e de admiracgao que o influenciado atribui ao influenciador.

Todavia, novas tecnologias, mercados em rapida transformacido e
competicdo global estdo revolucionando as relagbes de negécios. A medida
que as empresas eliminam suas fronteiras tradicionais para responder a esse
ambiente mais fluido de negécios, os papéis que as pessoas desempenham no
trabalho e as tarefas que executam tornam-se correspondentemente

indefinidos e ambiguos.

SELEME (1989) ressalta a necessidade de reconhecer a importéncia do

poder para explicar os assuntos organizacionais.

Neste contexto MORGAN (1996) pontua que, a idéia de que se espera que
as organizacgbes sejam empresas racionais nas quais os membros procuram
por objetivos comuns tende a desencorajar a discussdo sobre a motivagao

politica.

Ja MINTZBERG (1985) afirma que, a organizagdo também €& percebida
como arena politica, cujos conflitos e disputas existem de forma explicita ou

nao.
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Paradoxalmente, ser um seguidor eficaz significa, freqientemente, que os
subordinados teem que desafiar seus superiores. Afinal, eles proprios sao

prejudicados quando seus superiores agem insensatamente.

No entanto, em tal sentido, encontram-se definicbes que contemplam o
poder como a capacidade da organizacdo em determinar seus resultados,
aliados a capacidade de aumentar o acesso a recursos materiais, estruturais,
como acesso a recursos financeiros, a matéria prima, a tecnologia, aos
clientes, como uma das mais importantes fontes de poder, a escassez e a
dependéncia sdo conceitos chaves na relagcdo entre poder e recursos

€SCassos.

Apesar das inumeras concepgodes adotadas para se compreender o poder,
ele permanece fendmeno controverso. Em muitas situagdes, chega a ser
confundido com construtos, como forca, influéncia, persuasao, autoridade,
coercao, entre outros. ETZIONI (1989) argumenta que o poder é um conceito
essencialmente contestado, que inevitavelmente envolve infinitas disputas
sobre seu uso proprio por parte dos seus usuarios. Complementa ainda o
autor, que na verdade, engajar-se em tais disputas € engajar-se a si mesmo,

na politica.

Complementa ainda o autor que, os objetivos organizacionais sao
normalmente estabelecidos em complicado jogo de poder, que inclui diversos
individuos e grupos, internos ou externos a organizacao, através da referencia
aos valores que dirigem o comportamento em geral e ao comportamento

especifico dos individuos e grupos numa determinada sociedade.
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Nesta perspectiva, as articulagdes em torno de interesses comuns por
parte dos membros organizacionais, visando a aquisi¢ao ou a preservagao do
poder, retrata o carater politico da mudanca, que se manifesta quando
individuos e grupos formam coalizdes voltadas ao alcance de determinados

objetivos.

Na verdade, o desempenho de cada um pode depender diretamente do
que os colegas fazem. Embora dirijam a atencao primordialmente para sua
propria tarefa, também se interessam pelos desafios e problemas que afetam

os outros, que contribuem de formas diferentes para o produto ou servico final.

E sabido, quando os relacionamentos com colegas de trabalho sdo
satisfatérios, as pessoas sentem-se orgulhosas do que realizaram, tranquilas
em relacdo a dependéncia para com os outros e confiantes de que tem
os recursos e habilidades necessarios para realizar o trabalho. Neste contexto,

aborda-se a seguir aspectos relacionados a do trabalho em equipe.

2.5 Trabalho em Equipe

Desde os primeiros estudos sobre o movimento das relagdes humanas no
pensamento administrativo, os pesquisadores cada vez mais voltaram sua
atencao para a estrutura, a dindmica e o impacto do comportamento grupal.
Esse volume crescente de pesquisas indicou prontamente as diversas
maneiras de como as equipes podem afetar tanto positiva quanto
negativamente a satisfagdo e o desempenho de seus integrantes, a

produtividade, a qualidade dos produtos e servigos e mais uma variedade de
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metas organizacionais (BOWDITCH e BUONO, 1992). Complementam os
autores que um grupo ou equipe consiste de duas ou mais pessoas que sao
psicologicamente conscientes umas das outras e que interagem para atingir

uma meta comum.

De fato, o sucesso de uma organizagdo complexa € substancialmente
influenciado pelo desempenho de diversos grupos que interagem entre si e

entre toda a hierarquia da empresa.

Quando um trabalho é partilhado, os resultados aparecem mais facilmente,
os erros podem ser minimizados, reduzidos ou até mesmo eliminados. Os
grupos ficam confiantes e passam a ser confiaveis. De uma forma ou de outra,
todos ganham. Por estarem atentas a essa realidade, as empresas inteligentes
vem incentivando o desenvolvimento do sentido de equipe em seu grupo de
trabalhadores, através de situagbes que possam favorecer a coesao, a

solidariedade, o compromisso mutuo e a co-responsabilidade.

Segundo LAUDON e LAUDON (1999), as pessoas envolvidas no
desenvolvimento de solugdes podem agir como agentes de mudancga,
trabalhando na obtencdo de aceitacdo de suas solugcbes entre as partes
envolvidas.

Se uma organizagdo criou com sucesso uma atmosfera que estimula a
criatividade, a inovacao e o trabalho em equipe, sera mais facil implementar

novas solugcdes empresariais.

O sentido de equipe nasce da integracdo individuo-organizagao,

evidenciada pela adesao espontéanea do trabalhador aos compromissos e
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metas da empresa, sem imposi¢cao de valores ou de procedimentos. Assim, so
existe equipe quando todos conhecem os objetivos, estdo cientes da
necessidade de alcanca-los e desenvolvem uma visao critica a respeito do

desempenho de cada um e do grupo como um todo.

Conhecimento a respeito do trabalho, atencdo, disponibilidade para
colaborar com os colegas de trabalho e humildade para procurar ajuda, quando
necessario, sdo algumas das condigdes que propiciam o aproveitamento de
novas oportunidades. Integrar um grupo pressupde participagao ativa. Ninguém
deve ficar esperando que o outro faca aquilo que pode ser realizado
em conjunto. Responsabilidade, participacédo e cooperagao devem estar

sempre presentes nas relagdes de um grupo.

ARGYRIS & SCHON (1978), argumentam que a dindmica interpessoal na
organizagao é sempre manipulativa, uma vez que as pessoas buscam o uso
das teorias comportamentais para enfatizar autoprotec¢do e controle sobre os
demais membros da equipe. Isso leva ao desenvolvimento de um modelo
alternativo de eficacia, baseado em valores semelhantes entre si e aprendizado
continuo do comportamento de outros. Mesmo com a grande importancia dos
grupos nas vidas das pessoas, bem como nas organizagdes, muitas vezes

considera-se esse fato natural.

Identificar as razbes de comportamento de equipes, ou seja, por que
alguns de seus membros se comportam de um certo modo, por que alguns sao
mais eficientes que outros, como um grupo pode afetar ao outro e assim por

diante.
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TANNEMBAUM (1976), salienta dois fatores importantes na formagao de
equipes. O primeiro € a conformidade; os grupos desenvolvem normas e
padroes de comportamento com os quais os membros se conformam. O
segundo € o apoio; 0s grupos propiciam conforto e ajuda a seus membros,
particularmente em ambientes que provocam frustracbes ou apresentam
ameacas. Assim, para que se tenha a habilidade de compreender plenamente
o comportamento dos grupos nas organizagdes € necessario que se
desenvolva consciéncia e discenimento para analisar a influéncia dos grupos
nos seus membros em nivel individual , nas relacdes interpessoais e nas

atividades organizacionais.

Equipes se diferem em seu grau de coesao, ou seja, na efetividade das
forcas que unem os membros da equipe que, altamente coesos, sao
extremamente unidos e confiantes no espirito de associacdo do grupo. A
coesao de uma equipe leva a reflexdes de intimidade manifestadas por meio de
opinides, atitudes, gostos, desempenho e comportamentos semelhantes.
Equipes coesas apresentam o moral mais alto e os membros permanecerao

juntos em situacgodes dificeis, como também serdo asperos com dissidentes.

O quadro a seguir traz alguns fatores que contribuem para o aumento ou

reducao da coesao em equipes, sao eles,


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

35

Quadro 2.2 Alguns fatores que contribuem para o aumento ou reducéo da
coesao em equipes

Fatores que aumentam a coesao Fatores que diminuem a coesao em

em equipes equipes

1. Grupos fornecem status e 1. Discordancia sobre a forma de

reconhecimento a seus membros solucionar problemas

2. Ataques externos 2. Experiéncia desagradavel de algum

membro do grupo

3. Avaliacao favoravel sobre o grupo 3. Falha do grupo em trabalhar em torno

por elementos de fora de um objetivo

4. Atracao pessoal entre membros 4. Comportamento dominador por parte de

um dos membros do grupo
5. Competigao intergrupal 5. Competicao dentro dos grupos
6. Oportunidade de interacao 6. Blogueio de comunicacao
FONTE: KWASNICKA, (1995: 71).

E sabido que é dificil trabalhar em equipe, quando n&o se sabe lidar com o
outro. Quando n&o consegue perceber no outro um colega, quando encaramos
os companheiros de trabalho como adversario, e até como inimigos, nao
sabemos trabalhar em grupo, muito menos em equipe. Equipe é assim: o que

um sofre, todos sofrem; quando um ganha, todos ganham.
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Segundo DRUCKER e STALK (2000) ha somente trés tipos de equipes. A
primeira é do tipo de equipe que joga sempre junto, como as duplas de ténis.
Este tipo de equipe tem que ser pequena- cada membro se adapta a
personalidade, habilidades, pontos fortes e fracos do outro membro, ou
membros. Em seguida vem o de equipe como no futebol. Cada jogador tem
uma posicao fixa; mas a equipe se desloca coesamente (com excecao do
goleiro) e a medida que determinados membros mantém suas posicoes
relativas. E por fim vem o tipo de equipe como no beisebol americano, ou em
uma orquestra, na qual todos os membros tem posicdes fixas.

Uma organizagao so6 pode jogar um tipo de jogo cada vez. E ela s6 pode
usar um tipo de equipe para cada tarefa considerada. Que equipe usar ou que
jogo jogar é uma das mais arriscadas decisdes na vida de uma organizagao.
Poucas coisas sdo tao dificeis em uma organizagado quanto passar de um tipo

de equipe para outro.

E oportuno frisar que para haver equipe, é necessario que primeiro haja
uma negociacdo. A negociacdo implica esforcos das partes envolvidas,
exigindo bastante capacidade de relacionamento. Acontece que o
relacionamento humano nem sempre é feito harmoniosamente. Pontos de vista
diferentes pode ocasionar animosidades e discussao e, ndo raro, acabam no
terreno puramente pessoal. Nesses casos, a conversa acaba se tornando um
‘bate-boca” e, em consequéncia, ndo produzindo nada de pratico. Um
profissional consciente busca idéias, e debate propostas concretas, nao se
preocupando em combater pessoas. Evitar questdes pessoais € importante

para o bom éxito no processo de negociagdo. Por isso, deve-se sempre levar
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em consideragao apenas as idéias e as informacgdes, jamais os aspectos
pessoais de quem as expobe. Idéias devem conter argumentos, apresentados
sempre de forma bem clara, para que todos entendam a proposta e posicionem

contra ou a favor.

Neste contexto, a motivagcéo para o trabalho é fator preponderante, pois
uma pessoas motivada ira buscar atingir os objetivos gerais da empresa,
sobrepondo os aspectos pessoais, dentro da equipe. Neste sentido, LOPES
(1980:14), afirma “ motivacdo é o empenho de aumentar ou manter tao alto
quanto possivel a capacidade de um individuo, a fim de que este possa
alcancgar exceléncia da organizagao a que pertence”. Assim, € imperativo
salientar que, o processo motivacional das organizacdes, representa o foco

central de analise no presente estudo.

2.6 Processo Motivacional

A motivacao no trabalho, constitui-se num dos temas mais abordados na
atualidade, por administradores, académicos e estudiosos do assunto, haja
vista que, nenhuma organizacdo pode funcionar sem um certo nivel de
comprometimento e de esforgo por parte de seus membros. VERGARA (1999)
afirma que, a motivacdo ndo é um produto acabado; antes um processo que
se configura a cada momento, no fluxo permanente da vida. Tem caracter de
continuidade, o que significa dizer que sempre teremos a nossa frente algo a

motivar-nos.
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De acordo com acordo com BERGAMINI (1990:45):

Motivacdo é uma for¢ca que se encontra no interior de
cada pessoa e que pode estar ligada a um desejo. Uma
pessoa nao pode jamais motivar a outra, o0 que pode ela
fazer é estimular a outra. A probabilidade de que uma
pessoa siga uma orientacdo de acado desejavel esta
diretamente ligada a for¢ca de um desejo.

Motivar é dar motivos, porque age-se ou pensa-se de formas diversas.
Motivo € tudo o que causa interesse, a curiosidade, a vontade e a razéo para
agir. Uma pessoa motivadora € uma pessoa entusiasmada. Enfim, tudo o que
pode fazer mover, que determina algo. Em uma empresa, os trabalhadores,
podem se sentir altamente motivados ou vice-versa, dentro de seu setor, por
uma simples medida ou atitude de seu chefe. “Um motivo é fator interno que da
inicio, dirige e integra o comprimento de uma pessoa. Ou seja, um impulso
provocado por fator externo (...). O motivo determina quando o seu objetivo é

alcangado” (TOLEDO, 1981: 38).

Os motivos estéo relacionados com o sistema cognitivo das pessoas,
envolvem valores pessoais, aspectos fisicos, sociais, fisioldégicos, por suas

necessidades e pelas suas experiéncias anteriores.

Entdo , as pessoas de uma mesma empresa, mesmo sob efeitos dos
mesmos fatores externos, podem agir de formas diferentes, e construir acdes
diversificados de acordo com a necessidade, a estrutura e o interesse de cada

componente do setor produtivo.
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“Os atos do ser humano sdo guiados por sua cognigao, pelo
que, acredita e prevé” (CHIAVENATO, 1991: 79). Os desejos e/ou receio

também sao forgas impulsionadoras, que leva o individuo a agir.

A idéia de motivacdo parte do principio de que todo comportamento
humano tem uma causa, um motivo que o proprio individuo possui ou pensa
que possui. O homem esta motivado a fazer algo quando supde que desse
modo podera satisfazer alguma ou muitas necessidades. Assim, se esta com
fome é impelido a buscar algo que sacie essa fome. Em outras palavras, esta

motivado a buscar alimento.

A motivagao, portanto, liga-se, diretamente, as necessidades humanas,
sejam elas de ordem bioldgica, psicologica (mente e espirito), socioldgica ou

cultural, desde os primordios da civilizagao.

O modelo Tradicional é associado a Taylor e a administracao cientifica. Os
administradores determinavam o modo mais eficiente de realizar tarefas
repetitivas e em seguida motivavam os empregados com um sistema de
incentivos salariais — quanto mais produzissem mais ganhavam. No modelo
das Relagbes Humanas, Mayo e outros pesquisadores das relagcdes humanas
descobriram que o tédio e a repetitividade de muitas tarefas na realidade
reduziam a motivagéo, ao passo que os contatos sociais ajudavam a criar e a
manter a motivagdo. Assim, os administradores poderiam motivar os
empregados reconhecendo sua necessidades sociais e fazendo com que se

sentissem uteis (STONER e FREEMAN, 1999).
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MacGregor, e outros tedricos criticavam o modelo das relagdes humanas
como sendo apenas um método mais sofisticado de manipulagdo dos
empregados. Também enfatizavam que como o modelo tradicional o modelo
das relagdes humanas simplificava exageradamente a motivagao,
concentrando-se apenas num fator, como o dinheiro ou as relacbes humanas

(ZAMPOLO, CRUZ e ORTEGA, 2000).

2.6.1 Desenvolvimento Organizacional e Humano

E interessante o que acontece dentro das empresas brasileiras, de um
lado, o fato de funcionarios reclamarem constantemente da falta de
oportunidades de participacdo mais direta no processo de tomada de decisdes,
e de outro lado acupula acusando de inércia e falta de interesse dos
integrantes de seu efetivo de pessoal. Ha muito se sabe da importancia do
conhecimento e do talento humano como diferencial competitivo entre as
empresas. Desde as organizagbes mais "primitivas", o bom produto (ou
qualquer resultado) sempre esteve associado a maneira peculiar com que as
pessoas faziam as coisas. Nos tempos altamente competitivos de hoje, ndo

poderia ser diferente (SERAFIM FILHO, 1999).

Existe um abismo muito grande, a falta de entendimento e em decorréncia
deste estado de coisas, as queixas de falta de iniciativa sdo muito frequientes e
a falta de vontade para o trabalho aumentam dia a dia. Raramente um
supervisor € visto como alguém que esta no posto para ser orientador ou

mesmo conselheiro, quando seu subordinado precisar.
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Portanto, ndo adianta gastar para motivar, pois em primeiro lugar, os
gerentes devem estar comprometidos a ndo desmotivar, pois € espantoso
como € rapido uma pessoa deixar de ter vontade de colaborar e passa a ser
uma negacao total em suas responsabilidades no trabalho. E, quando chega a
este ponto, a dinamica toda fica comprometida e ai pede-se a demisséo e a
empresa perde com o tempo que investiu no funcionario ou simplesmente ele
passa a somente cumprir com as oito horas de trabalho, nem um minuto a mais

e nema menos. E estas atitudes acabam sempre contaminando o grupo todo.

A area de recursos humanos nao constitui somente em uma pessoa que
seja responsavel, mas deve fluir e espalhar-se por toda a empresa desde a

cupula administrativa ate os escal6es mais baixos da organizagéo.

A flexibilidade necessaria para que as organizagcdes possam sobreviver ao
ambiente de turbulenta mudanca, realmente s6 podera ser alcangcada a medida
que as pessoas se conhecerem e aprenderem a conhecer bem os outros, e
verem e qualificarem os desafios do meio ambiente em questéo, a fim de
transforma-los em oportunidades, ndo mais de sobrevivéncia apenas, mas

principalmente de avango e desenvolvimento.

Segundo MOTTA (apud SERAFIN FILHO, 1999), desempenho de cada
pessoa no trabalho esta diretamente relacionado com suas aptiddoes e
habilidades. Portanto, o bom desempenho requer mais do que aptiddes e
habilidades; requer também MOTIVACAO para trabalhar. Os individuos
possuem objetivos que desejam alcancgar e agem intencionalmente de acordo

com suas percepgoes da realidade. A motivacdo se desenvolve somente
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depois de se ter um objetivo a concretizar. O objetivo é que da impulso, ou
seja, mobiliza as energias de um individuo e gera a intenc&o de se concretizar
algo. Nessa perspectiva, a motivacao se liga a acéo. A intencionalidade do

individuo € sempre associada a sua expectativa de realizacao.

Ainda, segundo o autor, em termos de comportamento, a motivagado pode
ser denominada como o esforgo e tenacidade exercidos pela pessoa para fazer
algo ou alcancar algo. A motivacdo € um dos inumeros fatores que contribuem
para o bom desempenho no trabalho. Ela é bastante focalizada porque é mais
facilmente influenciavel do que as demais caracteristicas das pessoas, como

tracos de personalidade, aptiddes, habilidades etc.

Segundo LAWLER Il (1998), a maioria das empresas nao leva em conta
seus recursos humanos na hora de definir sua estratégia e isso gera uma série
de problemas de implementagao; nao € possivel planejar de forma abstrata,
ignorando a situagao dos funcionarios. A agao organizacional nem sempre cria
condi¢cdes motivacionais suficientes para melhorar a qualidade de vida das
pessoas e trazer interesse e satisfagdo no trabalho. Isso acontece em grande
parte porque ainda ndo se tem sabido diferenciar o que é causa e o que é

efeito no comportamento motivado.

Além disso, as diferencas individuais entre as pessoas impossibilitam a
definicdo de parametros gerais que as empresas possam utilizar para
‘provocar” a motivacdo das pessoas igualmente. O que é bom para uma
pessoa, pode ndo ser para outra. O que interessa a uma pessoa em

determinada época, pode nao interessar mais depois de algum tempo.
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A individualidade do ser torna ébvio que as pessoas sao diferentes no que
tange a motivagao: as necessidades variam de individuo para individuo,
produzindo diferentes padrées de comportamento; os valores sociais também
sao diferentes; e assim por diante. Portanto, aprofundando mais, deve-se ter
em mente que as necessidades, os valores sociais e as capacidades variam no

mesmo individuo, conforme o tempo.

N&o sera possivel colocar a necessidade motivacional dentro de alguém. A
fonte da sinergia motivacional sdo as necessidades das quais as pessoas séao

portadoras e ndo aquilo que satisfaz essas necessidades (BERGAMINI, 1990).

A motivagao das pessoas no trabalho depende muito da ag&o gerencial.
Alias, a motivagcado dos subordinados € uma das principais preocupacdes dos
gerentes. A grande influéncia gerencial sobre os subordinados exige lideranga
eficaz para uma continua motivacao da equipe. A motivagao impulsiona o
comportamento humano e contribui eficazmente para a producdo na

organizagao.

O comportamento por sua vez € causado por estimulos internos e
externos. O comportamento na maioria das vezes, nao é casual nem aleatorio.
As pessoas sempre possuem interesse e vontade para agir. Esta agao ira de

encontro com seus objetivos.

Uma necessidade pode levar o individuo a uma preocupacéo, tensao e/ou
estado de desconforto, ou seja, o organismo a um desequilibrio, mas, se o

comportamento for eficaz, surgira a satisfacdo e o ser humano se encontrara
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em harmonia consigo mesmo e sua motivagado crescera perante os proximos

comportamentos.

No entanto, uma necessidade satisfeita ndo € motivadora de
comportamento, mas uma transferéncia na busca de outro objetivo, dando a
pessoa seguranga e motivos para continuar agindo, ou caso contrario a

necessidade frustada também pode ser transferida para outro objeto.

Todo o ser humano é caracterizado pela Inteligéncia e Vontade. A
inteligéncia € a luz que nos mostra o que é correto. A inteligéncia € livre e
estatica e tem capacidade de vencer obstaculos PIAGET (1996). Através da
inteligéncia, o ser humano promove atributos evolutivos livres. Mas a
inteligéncia mostra o caminho, se nao tiver vontade, de nada adianta. Por
exemplo, greve de fome — a vontade acima da inteligéncia. O desenvolver da
inteligéncia s6 é possivel através da vontade de Querer. A vontade ¢é livre,
para os franceses, o homem passa 70% do tempo pensando vivendo “o
passado”. Embora sabendo que o passado ndo o pertence mais. E a maioria

do tempo preocupado com o futuro vivendo com ansiedade.

Complementa o autor que, as vezes os homens fazem os momento
passarem e nao se concentram para aproveitar o momento presente. Para que
o ser humano se sinta motivado a aproveitar o momento presente, deve saber

distinguir:

a) o que é essencial (deve ser feito de imediato):

b) o que é importante:
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c) o que é acidental (deve ser feito depois que fez o importante).

Deve-se realizar antes o essencial, depois o importante, mas as vezes o

acidental (vontade de ir ao banheiro) se torna o essencial.

Ha pessoas que fazem primeiro o acidental ou deixam de lado o essencial,
por isso agem com incoeréncia. O ser humano normalmente utiliza oito horas
para repouso, oito horas para o trabalho e oito horas para o lazer, estudo,
etc. Nas oito horas de repouso, ndo se tem dominio da vontade e inteligéncia,
e por isso que viver € trabalhar. Todo o trabalhador deve saber que as pessoas

sdo reconhecidas no que no que fazem.

4

Contudo a viabilidade humana €& enorme, onde cada pessoa € um
fendbmeno sujeito a grandes influéncias, com diferentes aptidées e padrbes de
comportamentos diversos, restando a motivacao a grande responsabilidade de

fazer acontecer e melhorar sempre mais.

O novo modelo das empresas deste inicio de século numa economia
globalizada esta sendo, com certeza, o de individuos saudaveis, dentro de
organizagdes que investem nas pessoas, valorizando o capital humano. As
empresas tém demonstrado interesse com a satisfagdo do trabalhador no
desenvolvimento das suas tarefas, para manter altos indices de produtividade

(STEWART, 1998).

Neste contexto, o administrador, deve induzir as pessoas a contribuirem
com o seu esforgo para o desempenho da atividade, conhecendo as condi¢cdes

sob as quais as pessoas podem ser motivadas para executarem as atividades
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dentro da organizagao. A implicagao para os administradores € que o primeiro
passo para motivar as pessoas esta no reconhecimento de que estas agem no
seu proprio interesse, do modo que for determinado por suas necessidades.
Desde os “primérdios da administragdo” as abordagens de motivagéo
evoluiram em forma de teorias, sendo que, as mais conhecidas sio
relacionadas com as necessidades humanas, cujas sinteses sao a seguir

descritas.

2.6.2 Teorias Motivacionais

O crescimento dos estudos da motivagcdo para o trabalho se da pela
possibilidade de atender o sonho dos dirigentes de criar um motor propulsor e
um combustivel que mantenha o homem trabalhando, conforme as
expectativas da organizagcdo. Executivos e chefes gostariam de ver seus
funcionarios motivados e integrados com os objetivos da empresa de forma a
atingir o maximo de produtividade. Ao perder o sentido do trabalho com sua
crescente divisdo, as teorias motivacionais tém se transformado em
sucedaneos na busca da motivagdo. A busca de teorias perde o foco no
homem. Os individuos se tornam um meio para a busca dos fins definidos pela
organizacdo devido ao uso de padrbes organizacionais de motivagdo. O

individuo passa a serinstrumentalizado. Para SIEVERS (1998:22):
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A fragmentacdo do trabalho nas organizagdes produtivas ¢ a alienagéo
dai decorrentes, levou muitas pessoas que trabalham nas organizagdes
contemporaneas a aceitarem como  absolutamente normal
desempenhar atividades que ndo fazem o menor sentido. (...) A
motivacdo do empregado s6 se tornou uma questdo organizacional
porque o proprio trabalho, pela excessiva fragmentacdo, perdeu o
sentido. As teorias motivacionais t€ém procurado oferecer aos gerentes
os corantes ¢ aromatizantes artificiais para tornar toleravel uma

atividade que ja ndo faz sentido.

Pode-se separar as teorias de motivacido em grandes correntes, que se
diferenciam quanto a visdo do que seria a forga propulsora para o trabalho. No
sentido de melhor compreender a relagao existente entre a motivacdo humana
e as organizagdes abordar-se-a nesta sec¢do as teorias da motivagado mais

frequentemente utilizadas pelos tedricos da administragao.

2.6.2.1 Primeiras visoes sobre motivacao

De acordo com ALVES (s.d.), as teorias da motivagao tratam das forcas
propulsoras do individuo para o trabalho e estdo normalmente associadas a
produtividade e ao desempenho, despertando o interesse de dirigentes. Desta
forma, o crescimento dos estudos da motivacédo para o trabalho se da pela
possibilidade de atender o sonho dos dirigentes de criar um motor propulsor,
um combustivel que mantenha o homem trabalhando, conforme as
expectativas da organizagdo. As primeiras teorias da motivagdo eram
parecidas entre si. Entretanto, conforme mostra o quadro abaixo, o modelo
tradicional, o modelo das relacbes humanas e o modelo de recursos humanos

apresentavam visdes diferentes a respeito dos seres humanos:
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QUADRO 2.3 - PRIMEIRAS VISOES SOBRE A MOTIVACAO

MODELO
TRADICIONAL

1. O trabalho ¢é
inerentemente
desagradavel para a

maioria das pessoas.

2. O que elas fazem é
menos importante do que
aquilo que ganham para

fazé-lo.

3. Poucas desejam ou
podem realizar trabalho que
exija criatividade, auto-
direcionamento ou

autocontrole

1. O administrador deve
supervisionar e controlar de

perto os subordinados.

2. Deve dividir
tarefas

as
em operagoes
simples, repetitivas e

facilmente aprendidas.

3. Deve estabelecer
rotinas e procedimentos de
trabalho detalhados, e exigir
0 seu cumprimento com

justica, porém com firmeza.

MODELO DAS
RELACOES HUMANAS

Suposicdes

1. As pessoas desejam
sentir-se uteis e
importantes.

2. As pessoas desejam

participar e ser
reconhecidas como
individuos.

3. Essas necessidades
sdo mais importantes do
que o dinheiro para motivar

as pessoas ao trabalho

Politicas

1. O administrador deve

fazer com que cada
trabalhador se sinta util e

importante.

2. Deve manter os
subordinados informados e
ouvir as objegcbes que

fizerem aos seus planos.

3. O administrador deve

permitir que 0s

subordinados exercitem

algum auto-direcionamento

48
MODELO DOS
RECURSOS HUMANOS

1. O trabalho ndo é
inerentemente
desagradavel. As pessoas
desejam contribuir para
objetivos significativos que

ajudaram a estabelecer.

2. A maioria das
pessoas pode exercer
muito mais criatividade,

auto-direcionamento e auto-

controle do que o0s
trabalhos atuais
demandam.

1. O administrador deve
aproveitar recursos

humanos subutilizados.

2. Deve criar um
ambiente onde todos os
membros possam contribuir
dentro dos limites de sua

capacidade.

3. Deve encorajar a

participagcao total em

assuntos importantes,

ampliando continuamente o
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1. As pessoas podem
tolerar o trabalho caso a
remuneragao seja decente

e o chefe seja justo.

2. Se as tarefas forem
suficientemente simples e
as pessoas controladas de
perto, elas irdo produzir de

acordo com o padrao.
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e auto-controle em
questdes rotineiras.
Expectativas
1. Compartilhar as
informagées com  ©0s

subordinados e envolvé-los
nas decisdes de rotina ira
satisfazer suas
necessidades basicas de

participacao e valorizacao.

2. Satisfazer essas
necessidades ira aumentar
o “moral” e reduzir a
resisténcia a autoridade
formal — os subordinados
de boa

irdo  “cooperar

vontade”.

Fonte: STONER e FREEMAN, (1999: 323).
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auto-direcionamento e o

auto controle dos

subordinados.

1. Expandir a influéncia,
o auto-direcionamento e o
autocontrole dos
subordinados ira levar a
diretas

melhorias na

eficiéncia operacional.

2. A satisfacdo no
trabalho pode aumentar
com um “subproduto” da
utilizacdo total dos seus
recursos pelos

subordinados.

2.6.3 Os Behavioristas e a Motivacao

Tanto os behavioristas, quanto os cognitivistas, desenvolveram uma teoria

na qual a motivagao fundamenta-se no principio do hedonismo, que afirma que

os individuos buscam o prazer e afastam-se do sofrimento. Acreditam que as

pessoas se comportam de forma a maximizar certos tipos de resultados de

suas acodes, ou seja, dao énfase a aprendizagem. Sua abordagem é histérica

porque o que motiva o comportamento sao as consequéncias dos efeitos

produzidos pelo comportamento passado dos individuos.
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O pressuposto fundamental dos behavioristas que os diferencia dos
cognitivistas, é que a forga que conduz o comportamento motivado esta fora da
pessoa, nasce de fatores extrinsecos que sdo soberanos a sua vontade. Desta
forma, para os behavioristas existe uma ligagdo necessaria entre o estimulo
externo e a resposta comportamental. Trata-se de uma espécie de

acomodacéao do organismo vivo as modificagdes operadas no meio ambiente.

Assim, pelo reforgo, ou recompensa, a motivagao passa a ser vista como
um comportamento reativo, que leva ao movimento. Conforme apontado por

BERGAMINI e CODA (1990 : 26):

A motivagao passa a ser compreendida como um esquema de ligagao
Estimulo-Resposta (...) ¢ que o homem pode ser colocado em
movimento por meio de uma seqiiéncia de habitos que sdo o fruto de
um condicionamento imposto pelo poder das forcas condicionantes do
meio exterior.

A teoria behaviorista pode representar, de certa forma, um perigo ao se
chegar indevidamente a percep¢ao de que o homem esta verdadeiramente
motivado, quando na verdade esta apenas alterando seu comportamento,
reagindo ao meio exterior e se movimentando. Assim, a crenga de que se pode
dirigir o comportamento das pessoas a partir de uma programagao controlada,
independente de sua vontade, ameaca o sentido da identidade pessoal definido

e mantido ao longo de toda a vida.
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2.6.4 Os Cognitivistas e a Motivacgao

Os cognitivistas, ao contrario dos behavioristas, acreditam que os
individuos possuem valores, opinides e expectativas em relagdo ao mundo que
os rodeia e que assim também sao direcionados em seus comportamentos, s6
que desta vez, baseados nas representagdes internas. Isto €, os individuos
possuem representacdes internalizadas do seu ambiente que envolvem os
processos de percepgao, pensamento, e aprendizagem. De acordo com estas
representagdes os individuos formam objetivos e lutam para atingilos.

Segundo MOTTA (1986 ; 124):

Os individuos possuem objetivos e expectativas que desejam
alcancar e agem intencionalmente, de acordo com suas
percepcdes da realidade. (...) As intencbes dependem das
crengas e atitudes que definem a maneira de um individuo ver
o mundo, ou seja, suas percepgoes.

Em oposicdo aos behavioristas, que acreditavam que é possivel e
necessario aprender a motivar os outros, os cognitivistas acreditam que
ninguém jamais pode motivar quem quer que seja, uma vez que as agdes
humanas sao espontaneas e gratuitas, tendo como origem suas impulsdes
interiores. Todavia, ndo se pode esquecer que os individuos tendem a buscar o
prazer e se afastar do sofrimento, mas desta vez "a escolha feita em
determinada situacao é ocasionada pelos motivos e cognigdes proprios do

momento em que faz a escolha", conforme indica AGUIAR (1992 : 256).
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2.6.5 A Psicanalise

A administracdo busca em Freud contribuicbes para a teoria das
motivagdes, uma vez que este aborda a motivacdo de uma forma dindmica que
se baseia em forgas internas que direcionam o comportamento. Estas forcas
internas seriam os instintos (libido) que fornecem uma fonte fixa e continua de
estimulo, sendo algumas vezes conscientes e outras inconscientes. As
pessoas em alguns momentos estdo conscientes das motivagbes de suas
acdes, sO que muitas vezes sao comandadas pela necessidade de liberacao e

satisfacao dos instintos.

Segundo AGUIAR (1992) a principal contribuicdo da teoria psicanalitica
esta na énfase que Freud da a dependéncia que o comportamento adulto

mantém em relagao as experiéncias da infancia.

A énfase no passado do individuo e nos instintos como forgas
motivadoras realmente caracteriza a abordagem histérica e o
determinismo  biolégico da teoria psicanalitica.(...) O
determinismo bioldgico deve-se ao fato de que os instintos sao
herdados e determinam o comportamento humano. (AGUIAR
1992: 257)

Assim, a principal contribuicdo de Freud encontra-se no fato de considerar

o homem prisioneiro de sua hereditariedade, de seu passado e de seu meio.

2.6.6 Teorias de conteudo da motivacao

Conforme STONER e FREEMAN (1999), as teorias de conteudo da

motivacdo, concentram-se nas necessidades internas que motivam o
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comportamento. Segunda esta, num esforgco para reduzir ou satisfazer suas
necessidades, as pessoas agem de determinadas maneiras. Esta abordagem &

associada, principalmente a dois pensadores: Herzberg e Maslow.

2.6.6.1 Teoria dos Dois Fatores: Higiénicos / Motivacionais

Frederick Herzberg criou a Teoria Motivagdo-Higiene. Ela resultou da
analise do estudo inicial feito no Servigo Psicologico de Pittsburgh, por meio de
amplas entrevistas com aproximadamente duzentos engenheiros e contadores,

sobre quais os fatores que causavam satisfacao e insatisfacéo no trabalho.

Ao analisar os dados das entrevistas, Herzberg concluiu que o homem tem
duas categorias de necessidades, fundamentalmente independentes entre si,
as quais foram denominadas Fatores de Higiene e Fatores Motivadores

(STONER e FREEMAN, 1999).

A satisfacdo no trabalho esta relacionada com as condigdées em que o
trabalho é realizado - supervisao, relagdes interpessoais, condig¢des fisicas,
salarios, beneficios etc. Estas condigdoes podem ser chamadas de fatores
higiénicos, pois estdo relacionados com a necessidade de se afastarem de
condi¢des desagradaveis. Referem-se as condigdes que rodeiam o empregado
enquanto trabalha, englobando as condic¢des fisicas e ambientais, constituindo
os fatores tradicionalmente utilizados pela organizagao para obter a motivacao

dos empregados.

Herzberg empregou a expressao “higiene” para refletir o sentido preventivo,

€ para mostrar que se destinam a evitar fontes de insatisfacdo no meio
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ambiente, ou ameacas ao seu equilibrio. Quando os fatores de higiene
atendem as necessidades dos empregados, evitam que 0s mesmos se tornem
insatisfeitos, embora estes fatores sejam considerados limitados em sua

capacidade de influenciar poderosamente o comportamento dos empregados.

Os fatores motivadores sao fatores de satisfagcdo que incluem os

sentimentos de realizagao, crescimento profissional e reconhecimento.

Herzberg usou o termo “motivadores” porque tais fatores parecem capazes
de ter um efeito positivo na satisfacao no servico, e disto, frequentemente,
resulta um aumento da capacidade total de produg¢ao de uma pessoa. Quando
os fatores motivacionais atendem as necessidades dos empregados, elevam

substancialmente a satisfagéo.

AGUIAR (1992) chega a conclusdo que Herzberg transforma o individuo

num meio para se atingir os fins da organizacgao.

Herzberg toma o meio social, a organizagdo, como a fonte
motivadora do individuo. Toma o individuocomo meio e
transforma os seus desejos na necessidade da organizagao. A
organizacdo através dos fatores motivacionais manipula o
individuo, motiva-o. Reduz a auto-realizacdo a realizacdo da
tarefa. O individuo se motiva no trabalho pelos fatores que se
relacionam diretamente com o trabalho. AGUIAR (1992: 269)

Assim, as necessidades de motivacao no trabalho estio diretamente
relacionadas com a tarefa ou o trabalho, e tratam das necessidades de
desenvolvimento do potencial humano e da realizacdo de aspiragdes

individuais- liberdade, criatividade e inovacgao.
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2.6.7 Teoria das Necessidades de Maslow

Maslow considerou que as pessoas encontram-se, permanentemente, em
estado motivacional. Isto quer dizer: raramente as pessoas atingem o estado
de inteira satisfagao, exceto por breve periodo de tempo. Explica-se, assim,
porque, quando um desejo é satisfeito, surge o novo em seu lugar que vai
motivando outros comportamentos e, quando esse é satisfeito, surge um outro

e assim sucessivamente.

A teoria da motivagdo humana de Maslow é a esséncia de uma hierarquia
das necessidade humanas, constituida pelas necessidades biologicas,

psicoldgicas e sociais.

Para desenvolver esta teoria Maslow se baseou em experiéncias clinicas e
nos fundamentos tedricos de James e Deway, no holismo da psicologia

gestaltica e no dinamismo de Freud, Reich, Jung e Adler (AGUIAR, 1992).

Assim, pode-se dizer que sua teoria considera o ser humano na sua
totalidade, ao contrario das abordagens apresentadas anteriormente, ja que
inova ao mesclar diferentes fundamentos, dando énfase a integragao dinamica

dos aspectos biologicos, psicologicos e sociais.

Maslow vé o ser humano como eternamente insatisfeito e possuidor de
uma série de necessidades, que se relacionam entre si por uma escala
hierarquica na qual uma necessidade deve estar razoavelmente satisfeita,

antes que outra se manifeste como prioritaria.


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

56

Neste sentido, MARRAS (2000: 34), enfatiza que, todas as pessoas tém
necessidades, cada uma delas com peculiaridades e intensidade distintas. Isso
faz com que elas sempre estejam tentando satisfazer essas necessidades. A

motivacao é a forga motriz que alavanca as pessoas a buscarem a satisfacao.

Enquanto perdura a situacao, perdura a motivacdo.” Nesta hierarquia, o
individuo procura satisfazer suas necessidades fisioldgicas, fundamentais a
existéncia, e necessidades de seguranca, antes de procurar satisfazer as

necessidades sociais, as necessidades de estima e auto-realizacao.

O conceito de auto-atualizagao tem relevante papel na teoria de Maslow
que o definiu como o uso e a exploracao plenos de talentos, capacidades,

potencialidades etc.

Para Maslow (apud WERTHER e DAVIS, 1983), auto-atualizar significa
fazer de cada escolha uma op¢ao pelo crescimento, escolha esta que depende
de o individuo estar sintonizado com sua propria natureza intima,
responsabilizando-se por seus atos, independentemente da opinido dos outros.
De acordo com Maslow, as necessidades dos seres humanos comegam com
as Fisioldgicas, passando pelas de Seguranca, de Amor, de Estima e de Auto-
Realizagao, conforme figura 2.2, apresentada a seguir:

Figura 2.2 - Hierarquia das necessidades segundo Maslow.
Fonte: WERTHER e DAVIS, (1983: 301)
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Auto-
realizacao
Necessidade de
Order_n
superior Estima e
“status”
Sociais

.

Seguranga e seguridade
Necessidades

de Ordem

. Fisicos
Inferior

N
indispensaveis a sobrevivéncia humana: fome, sono e sexo;

a) Fisiologicas: trata-se do nivel mais basico na hierarquia das necessidades.
Em geral, corresponde a motivos primarios, naturais ou ndo aprendidos,
que sao;

b) Seguranca: refere-se a necessidade de protecdo contra os perigos,

ameacas, privagdes, doencas, instabilidade no emprego, inadequada

retribuicao salarial, etc...

c) Sociais: relaciona-se com as necessidades de afeto e filiagao,
manifestagcdes de associacdes com outras pessoas e grupos. Sao proprias

da natureza do homem.
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d) Estima: diz respeito as necessidades de auto-estima e auto-respeito, de
estimar e respeitar outras pessoas e de fazer-se estimar e respeitar por

outras pessoas; autoconfianca, poder e prestigio.

e) Auto-Realizagao: representa a culminacédo das necessidades humanas
em todos os niveis. E o pleno desenvolvimento de todas as potencialidades

de uma pessoa, inclusive da oportunidade de usar o pensamento criativo.

O préprio Maslow admitiu que as necessidades nem sempre ocorrem na
ordem sugerida anteriormente, ou nem sempre existem distingdes
perfeitamente nitidas entre os varios niveis. O que é importante nessa teoria é

o conceito da hierarquia de necessidade, ela ndo mais serve como motivagao.

WERTHER e DAVIS, (1983: 301) afirmam que:

A medida que as necessidades de primeiro nivel comecam a
ser satisfeitas, as de segundo nivel se tornam mais importantes
e gradualmente tendem a dominar o comportamento de uma
pessoa. Por sua vez, quando as necessidades de segundo
nivel se tornam satisfeitas, as de terceiro nivel passam a ser
importantes. H4 uma sequéncia das mais baixas para as mais
altas, com cada pessoa se deslocando para um degrau mais
alto quando o degrau inferior esta razoavelmente satisfeito.
Este modelo ndo se aplica a todas as pessoas o tempo todo,
mas € considerado como um relacionamento geral que se
aplica a grande numero de pessoas em situa¢gdes normais.

Mesmo as teorias que procuram compreender o homem de uma forma
mais integrada, considerando-o em sua totalidade, quando transportadas para
o campo da administragao, tém o significado de seus conceitos alterados. Sao

utilizadas para legitimar praticas que visam a resultados imediatos para as
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organizagcdes muitas vezes em detrimento dos interesses dos individuos que

parecem defender.

2.6.8 Consideracoes sobre as teorias de conteudo

Analisando as teorias de conteudo citadas, constata-se que estas,
enfatizam a compreensdo dos fatores internos que fazem com que os
individuos ajam de certo modo. Esta abordagem parece simples:
determinando-se as necessidades do empregado o administrador pode prever
o tipo de tarefa e de ambiente que melhor motivara o empregado. No entanto

na pratica, motivagao € bem mais complicada.

Neste sentido, STONER e FREEMAN (1999), enfatizam quatro pontos que

funcionam como criticas a estas teorias:

a) Os necessidades variam entre os individuos e mudam de acordo com o
tempo. Muitos administradores esquecem disso e acreditam que motivar

os subordinados é uma tarefa desencorajadora e frustrante;

b) O modo como as necessidades sao traduzidas em comportamentos

também varia muito;

c) Mesmo que as necessidades fossem coerentes, o comportamento ndo
€. Um funcionario com grande necessidade de auto-estima, pode
superar as expectativas de desempenho num dia e ter um desempenho

desastroso no outro;
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d) O modo como as pessoas reagem a satisfacdo de necessidades ou a

auséncia de satisfacao varia.

Diante desse contexto, ressalta-se que apesar das consideragcbes de
alguns criticos, a Teoria de Maslow e Herzberg, sdo extremamente uteis para
ajudar os administradores a perceber que os valores mudam de pessoa a
pessoa. Também sdo importantes, haja vista que, atualmente o mundo do
trabalho passa por transformacodes, e seu foco passa a ser o capital humano
das organizagdes. Entdo estas, estdo mais voltadas a satisfacdo e motivacao

no ambiente de trabalho.

2.7 Tendéncias Futuras: Capital Intelectual

Em um mundo de constantes instabilidades, legaram ao século XX| novos
condicionantes para a melhor performance das organizagdes, neste mundo de
negocios a nova riqueza das organizagdes € o conhecimento. As organizagdes
do futuro estao deixando de ser baseadas em recursos, para ser baseadas em
conhecimento, que passa ser a fonte de inovacao, de competitividade e de

renovacao empresarial.

DRUCKER (1993), o criador do termo “trabalhador do conhecimento”,
afirma que na nova economia o conhecimento ndo é apenas mais um recurso
ao lado dos tradicionais fatores de producido, mas sim, atualmente, o Unico
recurso realmente significativo. Afirma ainda o autor ser o conhecimento o

recurso singular da nova sociedade.
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De acordo com TOFFLER (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 5), o
conhecimento é “a fonte de poder da mais alta qualidade e a chave para a
futura mudanca de poder”. Segundo o autor, o conhecimento passou de auxiliar
do poder monetario e da forca fisica a sua propria esséncia, e € por isso que a
batalha pelo controle do conhecimento esta se acirrando no mundo todo. Ele

acredita ser o conhecimento o substituto definitivo de varios outros recursos.

O poder econémico e de produg¢ao de uma empresa moderna esta mais em
suas capacidades intelectuais e de servigo do que em seus ativos imobilizados
como instalagdes e equipamentos. STEWART (1998) afirma ter o
conhecimento se tornado um recurso econdmico mais importante do que a

mateéria prima e, muitas vezes, mais importante que o proprio dinheiro.

CRAWFORD (1994) aponta quatro caracteristicas principais do
conhecimento que fazem deste um recurso unico na criagdo de uma nova

economia:

a) O conhecimento é difundivel e se auto-reproduz: ao contrario das
matérias-primas da economia industrial, que s&o recursos finitos, o

conhecimento expende-se e aumenta a medida em que é utilizado.

b) O conhecimento é substituivel: ele pode substituir terra, trabalho e
capital — por exemplo, novas técnicas de plantio podem produzir mais

num mesmo espagco de terra;


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

62

c) O conhecimento é transportavel: Na sociedade eletrbnica atual, o
conhecimento pode mover-se praticamente na velocidade da luz através

dos fluxos de informacao;

d) O conhecimento é compartilhavel: a transferéncia de conhecimento para
outras pessoas ndo impede o uso deste mesmo conhecimento por seu

original detentor.

Com a preocupacao de identificar o conhecimento, as empresas voltam
sua atencao a seus funcionarios — o capital humano das organiza¢des. Um dos
desafios mais importantes das organizacdes da era do conhecimento é
desenvolver praticas sistematicas para administrar seu capital humano, nesta

época de constantes mudangas.

Esta frente de paradigmas de medicao relativamente novos, que terao
efeitos profundos na forma pela qual as pessoas sao gerenciadas nas
organizagdes do conhecimento. Na era do conhecimento os sistemas de
autoridade com énfase no controle e na coercao serao eliminados, ressaltando
gue as normas e os valores da organizacio serao decisivos para definir quem

ird (poder) trabalhar nela.

SENGE e CARSTEDT, (2001), relatam que o desafio hoje, € desenvolver
negocios sustentaveis que sejam compativeis com a realidade econémica atual

e manter seu capital humano adequadamente motivado e satisfeito.

Sendo assim, o ambiente psicossocial da organizag¢ao passa a ser um fator

determinante para uma bem sucedida gestao nas empresas do futuro. O outro
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esta dentro da pessoa: sua motivacdo em relacdo a empresa. A pessoa que
detém o conhecimento € que decide se o compartilha ou ndo. Depende,
portanto, do quanto estd motivada para isso. Motivacao €, dessa forma, uma

questdo-chave para uma bem sucedida gestdo em tais empresas.

Segundo BUONO (apud SERAFIM FILHO, 1999), algumas
recompensas materiais e beneficios sdo especificamente estipulados e
concordados, porém os fatores psicoldgicos, tais como a satisfacdo no
trabalho e as expectativas de trabalho desafiante, tratamento imparcial e
assim por diante sdo mais implicitos por natureza. Mesmo assim, embora
nao declaradamente esta “renda psicoldgica” talvez seja o componente

mais critico do contrato.

Nessa otica, a motivacado depende de duas condigdes basicas:

a) Até que ponto as expectativas das pessoas sobre o que a
organizacgao |lhes dara e o que eles devem dar a organizagao em
troca coincidirem com as expectativas da organizagao em relagao ao

que ela ira dar e receber; e

b) Supondo que haja um acordo entre os dois conjuntos de
expectativas, a natureza do que é efetivamente intercambiado (por
exemplo, dinheiro em troca de tempo no servico, satisfacédo social e
seguranga no emprego em troca de trabalho duro e lealdade,
oportunidades de crescimento e desenvolvimento em troca de
trabalho de alta qualidade e esforgos criativos, ou combinacao

variada dessas coisas).
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Nas organizagdes do futuro, onde o trabalho intelectual sera cada vez mais
predominante, mais os contratos de trabalho seréo psicoldgicos. Organizagdes
e pessoas estardo mais envolvidas na identificacdo das expectativas dos

outros. Retertalentos dependera fundamentalmente disso.

Nao se pode esquecer, as mudancas que vém ocorrendo em todo o
mundo. As pessoas aumentam o0s questionamentos sobre tudo e,
principalmente, quanto ao seu trabalho. Buscar a motivagao das pessoas com
discursos ideoldgicos sobre a nobreza do trabalho, ja ndo surtem os mesmos
efeitos do inicio do século. Até porque ser um bom profissional (no sentido
tradicional de eficiéncia, disciplina, etc.) ja ndo é suficiente para se manter um

emprego. E preciso algo mais, o que inclui a prépria capacidade de renovar o

seu conhecimento (SERAFIM FILHO, 1999).

Atualmente, e cada vez mais, a motivacdo € uma das grandes forgas
impulsionadoras do comportamento humano. E ela quem ira determinar os
niveis de desempenho pessoal e profissional obtidos. Na empresa, esta
diretamente relacionada com sentimento de pertenca, produtividadee
valorosidade atribuidos interna (pelo préprio sujeito) e externamente (pela

empresa, chefia, colegas, sociedade, etc.).

2.8 Consideracoes do Capitulo

Desde que a Escola de Relagbes Humanas chamou a atencio para o fato

de que empregados desmotivados tém seu rendimento diminuido, um dos


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

65

principais desafios para os tedricos da administragéo tem sido o de fazer com
que os empregados se sintam motivados com suas tarefas. Para tanto vao
buscar nas teorias da motivagao da psicologia o conhecimento que necessitam

para aplicar as empresas.

Executivos e chefes gostariam de ver seus funcionarios motivados e
integrados com os objetivos da empresa de forma a atingir o maximo de
produtividade. Ao perder o sentido do trabalho com sua crescente divisdo, as
teorias motivacionais tém se transformado em sucedaneos na busca da
motivacdo. A busca de teorias perde o foco no homem. Os individuos se
tornam um meio para a busca dos fins definidos pela empresa devido ao uso
de padrdes organizacionais de motivacdo. O individuo passa a ser

instrumentalizado.

Na verdade, a motivagdo do empregado s6 se tornou uma questao
organizacional porque o proprio trabalho, pela excessiva fragmentagéao, perdeu
o sentido. As teorias motivacionais tém procurado oferecer aos gerentes 0s
‘corantes e aromatizantes artificiais” para tornar toleravel uma atividade que ja

nao faz sentido.

Neste sentido, cabe ressaltar que, o processo motivacional consiste em
trés conjuntos de variaveis que afetam a motivacdo nas empresas:
caracteristicas individuais, caracteristicas do trabalho e caracteristicas da

situagao de trabalho.

As caracteristicas individuais sao os interesses, as atitudes e as

necessidades que o individuo traz a situagao de trabalho. Naturalmente as
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pessoas diferem nessas caracteristicas, de modo que, suas motivacoes
também diferem. Por exemplo, uma pessoa pode desejar prestigio e ser
motivada por um cargo que tenha um titulo impressionante: outra pode desejar

dinheiro e ser motivada por um alto salario.

As caracteristicas do trabalho sdo os atributos das tarefas do empregado, e
incluem a quantidade de responsabilidade, a variedade de tarefas e até que

ponto o trabalho em sitem caracteristicas que as pessoas acham satisfatérias.

As caracteristicas da situacao de trabalho sao fatores no ambiente de
trabalho do individuo. As politicas gerais de pessoal da organizagao, seus
metodos de recompensar individualmente os empregados e a cultura da
organizacao se traduzem em ag¢des organizacionais que influenciam e motivam

os trabalhadores.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Tipologia da Pesquisa

De acordo com GIL (1991), a dissertacdo de mestrado deve evidenciar
conhecimento da literatura existente e a capacidade de investigacdo do
candidato, podendo ser delineada de inumeras maneiras, desde que elaborada
com rigor logico e técnico. A metodologia empregada na elaboracdo do
presente estudo € a pesquisa exploratéria e descritiva, haja vista as
caracteristicas e a natureza do problema que se procura estudar. Optou-se por
se tratar de um estudo de carater descritivo e por procurar buscar o

entendimento do fendmeno como um todo.

Segundo RICHARDSON (1999), é descritiva, uma vez que o pesquisador
procura descrever a realidade como ela é, sem se preocupar em modifica-la.
Para MATTAR (1999) a pesquisa descritiva visa prover o pesquisador de dados
sobre as caracteristicas de grupos, estimar propor¢des de determinadas

caracteristicas e verificar a existéncia de relagcdes entre variaveis.

Ja a pesquisa exploratoria tem como objetivo buscar entender as razdes e
motivagcdes subentendidas para determinadas atitudes e comportamentos das
pessoas. A pesquisa exploratéria proporciona a formacao de idéias para o
entendimento do conjunto do problema, enquanto que a pesquisa descritiva

procura quantificar os dados colhidos e analisa-los estatisticamente.
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Na opiniao de MATTAR (1999) a pesquisa exploratoria € utilizada para
elevar o conhecimento do pesquisador sobre um tema que |lhe é, ainda,
desconhecido. E muito util para gerar questdes e/ou hipéteses de pesquisa, e

nao deve ser utilizada para a tomada de decisdes.

Segundo a teoria norteadora de um estudo descritivo, esta pesquisa sera
segmentada em duas partes: pesquisas em fontes secundarias e levantamento
junto aos funcionarios da organizacao em estudo. A escolha desse método de
pesquisa deve-se a necessidade de se desejar obter uma visao inicial sobre
gestdo de pessoas, com énfase no processo motivacional, tendo em vista
ainda que, com o levantamento junto aos funcionarios da organizagao, é
possivel uma andlise mais profunda do tema. LAKATOS & MARKONI (1991)
afirmam que a selegao do instrumental metodoldgico esta portanto, diretamente
relacionada com o problema a ser estudado, haja vista que, tanto os métodos
guanto as técnicas devem adequar-se ao problema a ser estudado. Este tipo
de pesquisa € mais apropriado ao tema ora proposto, por permitir que
determinadas questdes, de interesses amplos, tornem-se mais diretas e

especificas no transcorrer da investigagao.

Para MANZO (apud LAKATOS & MARKONI, 1991) a pesquisa bibliografica
oferece meios para definir, resolver, ndo somente problemas ja conhecidos,
como também explorar novas areas onde os problemas nao se cristalizaram
suficientemente, e tem por objetivo permitir ao cientista o refor¢co paralelo na

analise de suas pesquisas ou manipulacao de suas informagdes.
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Seguindo as orientagdes basicas de estruturacdo do pensamento cientifico,
elaborou-se um quadro teérico referencial, de forma a prover a sustentagao
l6gica para a construgdo da pesquisa. Entende-se como quadro tedrico o
dominio dos classicos de determinada disciplina, que trazem a acumulagéo ja
feita de conhecimento, as polémicas vigentes, a cristalizagao de certas praticas
de investigacao e o ambiente atual de discussdo em torno do assunto (DEMO,
1992). Com o referencial teérico visa-se de um lado, caracterizar, ilustrar e
problematizar o tema na atualidade e, por outro, formar uma base conceitual
para o trabalho, pois 0 dominio da bibliografia fundamental é a base através do

qual toma-se conhecimento da producéo existente.

GIL (2000) defende que os pressupostos de uma pesquisa descritiva
encontram-se no “método survey - levantamento”, sendo este, uma pesquisa
constituida por uma amostra que se forma num subconjunto da populagéo, e porela
se estimam as caracteristicas da populacao total. Complementa o autor que os
levantamentos apresentam como vantagens: conhecimento direto da realidade,
economia e rapidez facilidade de quantificagao. Como limitacao cita-se, énfase nos

aspectos perspectivos e limitada apreenséo do processo de mudanca.

Conforme ja mencionado, a segunda parte deste estudo compreendeu um
levantamento, junto aos funcionarios da empresa Ciclo Cairu Ltda., visando
levantar o nivel de motivacéo no trabalho destes, para com a organizagao. A
pesquisa envolveu também, analise de documentos fornecidos pela empresa,

paralevantamento dos antecedentes historicos desta.
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3.2 Variaveis

Conforme RICHARDSON, (1999), o termo variavel é um conceito e, como
conceito, € um substantivo que representa classes de objetos. Apresentam duas
caracteristicas fundamentais: a) sdo aspectos observaveis de um fendmeno; b)
devem apresentar variacdes ou diferengas em relagédo ao mesmo ou outros

fendbmenos.

Variaveis dependentes, sao aquelas “afetadas ou explicadas pelas variaveis
independentes. Isto &, variagcdo de acordo com as mudancas nas variaveis
independentes” RICHARDSON (1999, p.75). Representa a variavel dependente
neste estudo, o nivel de motivagdo dos funcionarios da gerencia administrativa

financeira da empresa Ciclo Cairu Ltda..

Variaveis independentes, segundo RICHARDSON (1999, p.75) “sdo aquelas
que afetam outras variaveis, mas néo precisam estar relacionadas entre elas”.

Neste estudo, representam as variaveis independentes:

sentido de realizagao;

- reconhecimento pelo trabalho feito;

- conteudo do trabalho;

- responsabilidade;

- promocao para tarefas mais amplas;

- politicas da organizagéo;
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- normas administrativas;

- estilos de chefias;

- salarios diretos;

- relagdes interpessoais; e

- condigoes de trabalho.

3.3 Populacao e Amostra da Pesquisa

Conforme RICHARDSON (1999: 103), universo “é o conjunto de
elementos que possuem determinadas caracteristicas. (...) Em termos
estatisticos, uma populagéo pode ser um conjunto de individuos que trabalham
em um mesmo lugar, ou frequentam um mesmo lugar (...)", como é o caso
deste estudo. Assim, o universo da pesquisa, neste caso, € composto pelos
funcionarios da empresa Ciclo Cairu Ltda., localizado na cidade de Pimenta

Bueno, RO.

A amostra pesquisada foi todos os 23 funcionarios da Gerencia

Administrativa/Financeira da empresa supra citada.

Optou-se pelo levantamento junto aos funcionarios da Gerencia
Administrativa/Financeira da empresa, pela facilidade de acesso as
informagdes necessarias a pesquisa, tendo em vista os objetivos da

organizagao: aprimorar sua competitividade dinamizando seu sistema de
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gestdo de recursos humanos. As atividades do levantamento foram

desenvolvidas, durante o més de dezembro de 2001.

3.4 Coleta de dados

Conforme LAKATOS & MARKONI (1991) o instrumento de pesquisa é a
forma indicada pelo pesquisador como a pesquisa sera realizada. De acordo
com a tipo de informacao que € desejada, existem inumeros instrumentos a
disposicao do pesquisador, além de diversos modos de operacionalizacdo
destes. Cabe ao pesquisador optar por aquele capaz de fornecer uma
mensuragao da realidade que busca. Um instrumento de coleta deve satisfazer
dois critérios para que possa espelhar a realidade pesquisada: a validade e a

confiabilidade.

MATTAR (1994), complementa que o instrumento de coleta de dados € o
documento através do qual as perguntas e questdes sao apresentadas aos
respondentes e onde s&o registradas as respostas e os dados obtidos. Todo o
trabalho de planejamento e execugdo das etapas iniciais do processo de

pesquisa se consolida no instrumento de coleta de dados.

O método da comunicagdo quanto a forma de aplicacdo compreende
entrevistas e questionarios autopreenchidos, sendo que, na presente pesquisa
utilizar-se-a o método de entrevista estruturada, que € caracterizado pela exigéncia
de uma pessoa (entrevistador) que fara a pergunta e anotara as respostas do
pesquisado (entrevistado), (MATTAR, 1999). Este € um dos instrumentos de coleta

de dados mais utilizados em pesquisas sociais. Nesta pesquisa a entrevista foi
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pessoal, onde consiste em o entrevistador e o entrevistado estarem em contato
pessoal para a obtencao dos dados, sendo este método o mais versatil segundo a

forma de aplicacao.

O roteiro da entrevista no presente estudo, procurou dar uma maior
mobilidade para que possa ser obtida a informac&o com maior grau de detalhe
possivel. Sendo que as perguntas foram enunciadas de forma sistematica de
modo que se possa estabelecer uma ordenacdo organizada a partir das
variaveis definidas. O roteiro da entrevista (anexo 1) esta estruturado de tal

forma a tracar o nivel de motivagao no trabalho dos entrevistados.

No que se refere ao processo de medicao MATTAR (1994, p.202), afirma

que este, consiste:

‘em associar numeros a um objeto, que, segundo uma regra
estabelecida, passam a representar as quantidades de suas
caracteristicas ou atributos. Segundo este conceito, ndés nao
medimos o objeto em si, e sim as suas caracteristicas ou
atributos”.

Quanto as escalas de medidas, a presente pesquisa utilizou-se das de

avaliagao verbais e otimizada.

Segundo MATTAR (1994: 211), “as escalas de avaliacdo verbais
‘compreendem a apresentacao das opgdes de respostas as pessoas, desde o
extremo mais favoravel até o extremo mais desfavoravel .” Enquanto que o
tipo de escala de avaliacdo otimizada é aquela em que o respondente é
solicitado a escolher uma categoria dentre varias categorias de expressoes

verbais de opinides sob determinado tépico que formam uma escala.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados apresentados abaixo representam a opinido de 23 pessoas que
responderam aos questionarios apresentados e que tornam veridico o

presente estudo.

4.1 Fatores Higiénicos

4.1.1 Politicas da empresa

Tabela 4.1 - Politicas da Empresa

N 1 2 3 4 5
QUESTOES concordancia concordancia nao seidizer discordancia discordancia
total parcial parcial total

N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
Eu conhego a empresa
que trabalho 26 14 60,97 1 4,34 2 8,69 0 0
A empresa tem
objetivos definidos
Eu conhego as metas
da area em que trabalho
A empresa em que
trabalho procura criar
uma boa imagem

6 26 6 26 9 3913 2 8,69 0 0
9 39,13 2 869 6 26 5 21,73 1 4,34

21 91,30 2 869 O 0 0 0 0 0

externa
Os planos de trabalho
da empresa s3o 3 13,04 8 3478 4 1739 5 21,73 3 13,04

divulgados entre os
funcionarios

Fonte: Elaboragao do autor, 2002

Com relagao as politicas da empresa é importante destacar que a maior

parte dos funcionarios (60,97%) possuem um conhecimento da empresa na
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qual trabalham. Entretanto, 39,13% nao sabem dizer ou ainda ndo conhecem

0s reais objetivos da empresa.

Essa visdo volta a ser observada ao demonstrarem que 39,13% dos
entrevistados conhecem as metas de sua area de trabalho, um numero
relativamente pequeno, ou seja, apesar das necessidades de se mudar a
forma de administragdo dos recursos humanos, as empresas ainda nao
possuem clareza de objetivos, pelo menos ndo os compartilha com o todo, o
que acaba por comprometer a administracdo e dificultar o alcance da
qualidade dos servigos prestados, afinal ndo ha motivos que estimulem o

crescimento pessoal e da empresa aos olhos do trabalhador.

Um ponto positivo que deve ser ressaltado € que a empresa € bem vista

pelas pessoas de “fora”, na opiniao de 91,30% dos entrevistados.

Quanto aos planos de trabalho, 34,78% dos funcionarios concordaram
parcialmente que, os mesmos sao divulgados. Diante de tais observagdes
ressalta a necessidade de um sistema de comunicagao participativa, ou seja,
onde fique claro para todos os funcionario quais as metas que a organizacao
quer alcancar e em especifico o que ela espera do seu trabalho, além de
permitir-lne uma auto-avaliagdo da sua tarefa também caracteriza-se por ser

um elemento motivador.

Trata-se de uma forma de valorizac&do sobre a qual se forma um continuo

envolvimento do empregado no trabalho.

Como destaca ALBUQUERQUE (1992: 27): “A integragéo do sistema no

novo paradigma proposto contribui também para ampliar o processo de
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comunicacao na empresa, passo fundamental para o esforco de todos os

grupos de interesse e sua otimizagao conjunta.”

Com base nos questionamentos realizados e nas opinides apresentadas
pode-se concluir que a Ciclo Cairu Ltda. é conhecida pelos seus funcionarios,
possui objetivos a serem atingidos e cada area possuem metas a serem

alcancadas.

Conclui-se que as politicas da empresa estao contribuindo, no geral de

forma média para a motivacéo dos funcionarios.

4.1.2 Normas Administrativas

Tabela 4.2 - Normas Administrativas

N 1 2 3 4 5
QUESTOES concordancia concordancia nao sei dizer discordancia discordancia
total parcial parcial total

N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %

A empresa que trabalho 8 34,78 12 5217 2 8,69 1 4,34 0 0
€ organizada

Eu estou em dia como 21 91,30 2 8,69 0 0 0 0 0 0
meu trabalho

Eu nédo preciso trabalhar 16 69,56 4 17,39 O 0 1 4,34 2 8,69
horas extras para
realizar meu trabalho

Eu gozo féerias 19 82,60 3 13,04 O 0 1 4,34 0 0
regularmente

Eu tenho todo o material 10 43,47 10 4347 O 0 2 8,69 1 4,34
necessario para
trabalhar

Eu conheco as normas 9 39,13 8 34,78 2 8,69 3 13,04 1 4,34
de pessoal da minha
empresa

Existe um bom 1 4,34 13 56,52 6 26 3 13,04 O 0
entrosamento entre as
areas da empresa

Fonte: Elaboragao do autor, 2002.
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Convém destacar que um dos aspectos preponderantes em uma
organizacgao sao justamente as estratégias que sao desenvolvidas, ou seja, as

normas que caracterizam sua administracao.

Para saber como vem sendo organizada uma determinada empresa basta
utilizar como fonte os proprios funcionarios e os clientes, os quais denotam

uma visao do todo.

52,17% dos funcionarios questionados afirmaram que concordam
parcialmente quanto a considerar a empresa na qual trabalham organizada.
Tendo relevancia essa questao ao dizerem que estdo em dia com o trabalho

que realizam (91,30%).

Além disso, os funcionarios, na sua maioria (52,17%) apresentam-se com
carga de trabalho suficiente a carga horaria que desempenham, o que significa
que o tempo destinado as tarefas esta sendo utilizado com eficiéncia, tanto é
que 69,56% dos funcionarios nao utilizam horas extras para desenvolver seus

trabalhos.

Além disso, 82,60% dos entrevistados recebem suas férias de acordo com

os atributos legais, fazendo gozo das mesmas.

Convém destacar que é muito importante a organizagao propiciar os
recursos materiais necessarios para a qualidade no trabalho prestado. Ao que
decorre, 43,47% deixaram claro que possuem o material para o trabalho e, o

mesmo percentual afirmara ter em parte.

Desta forma pode-se dizer que este € um fator que precisa ser analisado

criteriosamente pelos administradores. Afinal, € fundamental se ter as
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ferramentas basicas para se desenvolver com eficiéncia, o que requer um

melhor planejamento dos materiais.

Nesse contexto, as regras que sao estabelecidas na organizagao devem
ser cumpridas, o que s pode ser realizado mediante o conhecimento das

mesmas.

Pode-se afirmar que apenas 39,13% dos funcionarios entrevistados
possuem total conhecimento das mesmas, outrossim, 34,78% as conhecem em
parte, 8,69% nao as conhecem, 13,04% discordam parcialmente e 4,34%

demonstraram discordancia total.

Justamente em decorréncia dos funcionarios ndo possuirem uma visao
globalizada e de unidade em relac&o as normas administrativas ndo constatou-

se pleno éxito no entrosamento entre as areas da empresa.

Existe uma concordancia parcial (56,52%), o que pode ser considerado

positivo mas, 26,08% nao sabiam dizer e 13,04% discordaram parcialmente.

Como destaca ULRICH et al (1989, p. 92). “Atitudes mentais
compartilhadas estdo sendo vistas cada vez mais como fontes de vantagem

competitiva.”

Nesse caso, se os funcionarios conhecerem as normas administrativas,
trabalharem coletivamente, procurando ampliar o contexto de grupo e cada
qual procurando a melhoria do setor no qual vem desempenhando determinada
funcdo, a concretizacido dos ideais e metas passam a ocorrer de modo

ordenado, simultadneo as atividades desenvolvidas.
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No que se refere as normas administrativas é possivel chegar ao parecer
gue a empresa € organizada, cada funcionario procura manter seu trabalho em
ordem, de acordo com os prazos especificados, recebem os materiais
necessarios para uma realizagao de suas tarefas, enfim, grande parte conhece
as normas de pessoal existente e procuram ter um bom entrosamento com o
seus colegas de trabalho, todavia divergéncias ocorrem e servem para refletir

a respeito das préprias normas estabelecidas pela empresa.

Conclui-se neste tépico que as relacdes de motivacdo demonstram um
carater mediano havendo, em partes, motivagdo mas deixando a desejar, 0

que significa ser necessario repensar as normas que regem a empresa.

4.1.3 Estilos de Chefia
Tabela 4.3 - Estilos De Chefia

QUESTOES 1 2 3 4 5
concordancia concordancia nao sei dizer discordancia discordancia
total parcial parcial total

N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %

O meu chefe sabe 8 34,78 12 5217 3 13,04 O 0 0 0
decidir bem

O ambiente de trabalho 14 60,86 7 30,43 2 8,69 0 0 0 0
criado pelo meu chefe é
bom

O meu chefe sabe 5 21,75 12 5217 3 13,04 3 13,04 O 0
reconhecer um trabalho
bem feito

As chefias de minha 4 17,39 12 5219 1 434 4 17,39 2 8,69
empresa sabem ser
justas

A minha empresa 4 17,39 9 3914 4 1739 3 13,04 3 13,04
cumpre o que promete

A  minha opinido é 1 14,34 16 69,56 1 7,41 0 0 2 8,69
ouvida pelo chefe

Fonte: Elaboragao do autor, 2002.
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Convém destacar ainda a importancia que as decisdes determinam o

andamento e o sucesso das atividades empresariais.

Assim sendo, a chefia deve representar um grupo com eficiéncia, pratico e
determinado em suas decisbes, de forma que deixam transparecer aos seus
colaboradores e clientes uma organizacgao eficiente. Ao que o estudo indica os
funcionarios da Gerencia administrativa /financeira da Ciclo Cairu Ltda.,
formam uma equipe de trabalho que sabe decidir, 52,17% concordaram
parcialmente com esta afirmagdo, enquanto 34,78% relataram que
concordavam totalmente com o “chefe”, o que significa ser elevado o indice de

aprovagao em relagao as atitudes decisivas.

Quanto ao ambiente de trabalho afirma-se que 60,86% concordam
plenamente com a forma com que esta organizado atualmente. 30,43% em
parte, acreditando ser possivel algumas alteragdes e apenas 8,69% nao
souberam definir. Todavia, a chefia possui uma certa preocupacédo quanto as
decisdes e estratégias que devem ser delineadas. Assim pode-se dizer que as
mudancas que vem sendo desencadeadas no processo administrativo da-se de

forma alternada e continua com certas precaucgdes.

Também é de suma importancia o reconhecimento individual pelo servigo
prestado. Entretanto, somente o chefe que possui uma visdo ampla consegue
perceber e valorizar o trabalho prestado. 21,75% dos entrevistados concordam
totalmente que seu chefe sabe reconhecer quando seus trabalhos sdo bem
realizados, 52,17 % concordam parcialmente, 13,04% nao sabem dizer e

13,04% discordam parcialmente.
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Quanto ao conceito de ser ou ndo justo € muito relativo na concepcgdes de
cada individuo, 17,39% dizem que as chefias de sua empresa sao justas,
52,19% concordam em parte e apenas 4,34% possuem discordancia em

partes.

Quando questionados se a empresa cumpre o que promete, as respostas
dadas sao bastante variadas e em porcentagens equilibradas, onde apenas
17,39% concordam totalmente, 39,14% concordam em partes, 17,39% néo
sabem dizer, 13,04% discordam em partes e 13,04% discordam totalmente.
Diante desta disparidade existem duvidas se de fato o funcionario pode

confiar ou ndo no chefe.

Destaca-se ainda ser importante ouvir o que os funcionarios tem a dizer.
69,56% admitiram que sao ouvidos em parcialidade, o que representa um fator
positivo. Afinal o desenvolvimento de organizacdes mais eficientes requer
valores consistentes pelos quais a eficacia pode ser julgada e as decisbes

estratégicas sdo analisadas a partir de valores e beneficios compartilhados.

O trabalho direcionado pela motivagao promove um ambiente totalmente
inovador, onde todos possuem animo, interesse e boa vontade em realizar

suas atividades.

Salienta FELIPPE (2001:18):

A formacao de lideres e a estimulacéo da criatividade também
sdo aspectos importantes para a organizacdo. Assim, €
necessario dar liberdade para o funcionario criar novas formas
de trabalho, produtos e servigos, proporcionando o
comprometimento com a empresa. Quando as organizagbes
negam a possibilidade de o funcionario criar, o resultado é o
descomprometimento, a desmotivagcdo e o emburrecimento
generalizado.
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Desta forma é importante que o administrador tenha conhecimento do
grupo com o qual trabalha, seja uma pessoa ponderada e capaz de perceber
as necessidades de mudancas. A questado da escolha do chefe, nesse caso é
de suma importancia, pois estara desenvolvendo atividades diretamente
relacionadas com o todo do grupo e sua postura, relacionamento e ética

profissional possui influéncia na organizacao da empresa.

Em relacio ao item estilo de chefia é possivel observar, de modo analitico,
gue na maioria das vezes o chefe sabe como decidir, por outro lado nem

sempre este atende as expectativas.

O clima de trabalho criado entre o chefe e os funcionarios € bom e este, na
maioria das vezes, sabe reconhecer o trabalho realizado por cada um.
Também é importante lembrar que o chefe procura ouvir, tomando decisdes

justas, certamente ndo sdo cumpridas todas as necessidades.

Conclui-se neste topico uma média baixa de motivacdo por parte dos
funcionarios, considerando que o chefe nem sempre é justo em suas
decisbes, deixa a desejar quanto as promessas, existe um certo grau de
desconfianca, quanto ao chefe e nem sempre o funcionario é ouvido

totalmente.
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4.1.4 Salarios diretos

Tabela 4.4 - Salarios Diretos

QUESTOES 1 2 3 4
concordancia concordancia nao sei dizer discordancia
total parcial parcial

N.° % N.° % N.° % N.° %

O meu salario é igual ou 4 17,39 7 30,45 2 8,69 5 21,74
melhor do que aqueles

pagos em outras

empresas para o]

mesmo trabalho

O meu salario é 1 4,34 8 34,78 3 13,04 3 13,04
aumentado nas épocas
devidas

A minha remuneracéo é 2 8,69 6 26,11 2 8,69 5 21,73
justa em relagdo ao
trabalho que faco

Eu pOSSO viver 0 0 6 26,08 O 0 2 8,69
adequadamente com o
salario que ganho

A minha empresa 3 13,04 6 26,08 1 4,34 6 22,08
oferece boa assisténcia

médica

A minha empresa 9 39,13 11 47,82 2 8,69 1 4,34
oferece boas

oportunidades de
treinamento

Os beneficios que a 2 8,69 9 39,15 1 4,34 7 3043
empresa proporciona
aos funcionarios sio

bons

Eu conheco o plano de 0 0 11 4783 5 21,73 3 13,04
beneficios de minha

empresa

83
5
discordancia
total
N.° %
5 21,73
8 34,80
8 34,78
15 65,23
8 34,46
0 0
4 17,39
4 17,39

Fonte: Elaboragéo do autor, 2002.

Todo trabalho desenvolvido possui como retribuigdo um pagamento,

apresentado legalmente como salarios. Nao se trata de nenhuma forma de

agradecimento mas um direito constituido.

Entretanto existe uma polémica muito grande quanto ao “valores’

)

atribuidos as fungcbes desempenhadas em uma organizagdo. Certamente os
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colaboradores sempre esperam uma valorizacao profissional em termos

financeiros, o0 que nem sempre atinge o grau de motivagao esperado.

Ao serem questionados quanto ao salario pago ser igual ou melhor do que
aqueles pagos em outras empresas para o mesmo trabalho 17,39%
concordaram totalmente, 30,45% concordaram parcialmente, 8,69 %
preferiram nao expor opinido, 21,73 % discordaram em partes e 21,74%

discordaram totalmente.

Tais opinides refletem um certo grau de insatisfagéo pelo grupo, o que
merece uma analise por parte da chefia, pois este pode ser considerado um

fator muito relevante na e para a motivagao do funcionario.
Descreve FELIPPE (2001:18):

Hoje, o valor do trabalho esta passando por transformacodes e
sofrendo uma quebra de seus paradigmas. Cada pessoa deve
ser motivada de forma diferente, pois cada qual tem
necessidades e emocgodes distintas. O homem ¢é um ser
insaciavel: uma vez satisfeita uma necessidade,
automaticamente surgirdo outras, por isso, € importante que a
empresa diversifique os beneficios, adequando-os de acordo
com as necessidades do funcionario.

Como caracteriza o autor é importante observar atentamente as questoes
relativas aos ganhos financeiros dos funcionarios, sendo esta uma tarefa que
precisa ser desempenhada com extrema eficiéncia por parte dos recursos

humanos.

Convém destacar a insatisfacdo dos funcionarios da Ciclo Cairu Ltda. ao
considerarem que seus salarios ndo sao reajustados nas devidas épocas, onde

apenas 4,34% concordam na totalidade com os reajustes, 34,78% concordam
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parcialmente, 13,04% preferiram nao dizer, 13,04% discordam em partes e

34,80% discordam totalmente.

Tamanha insatisfacéo pode ser observada melhor ao serem indagados se
a remuneragao era justa em relagao ao trabalho que desenvolviam. Apenas
8,69% concordaram, 26,11% em parte, 8,69% n&o afirmaram, 21,73%
discordaram em parte e 34,78% foram totalmente adversos a questao, nao

concordando.

Um dos grandes problemas gerados pela remuneracgao insuficiente € a
impossibilidade de ter uma vida condizente, podendo ser supridas as
necessidades basicas de alimentacéo, higiene, saude, habitagdo, educacao e

vestuario.

Diante desta pergunta ninguém concordou totalmente que o salario ganho
fosse suficiente para suprir suas necessidades basicas, sendo que 65,21%
discordam totalmente, ressalta a necessidade da empresa rever sua politica

salarial.

A questao da saude do funcionario é de suma importancia para que haja o
equilibrio emocional e fisico, isso significa que as questdes relativas a saude

precisam ser analisadas em uma empresa.

A Ciclo Cairu Ltda. possui um sistema de atendimento aos funcionarios,
sendo este analisado pelos mesmos como sendo incoerente com as
perspectivas, na opinido de 34,46%, 22,08% discordaram parcialmente,
13,04% concordaram totalmente, 26,08% concordaram parcialmente e 4,34%

nao sabiam dizer.
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Também é preponderante em uma organizacao oferecer ao grupo de
trabalho a oportunidade de realizar novos cursos, ou seja, uma nova cultura de
inovacdo, de participacdo e de envolvimento de todos. E fundamental que seja
oferecido continuamente cursos de aperfeicoamento, inovadores e sobretudo,
motivadores que restabeleca o interesse do funcionario em fazer parte da

empresa.

Convém destacar que a empresa constitui o instrumento com o qual se
constrdi a histéria pessoal do homem e em consequéncia, o papel que ira

desempenhar em seu trabalho, em sua comunidade.

De acordo com CHIAVENATO (1999: 497): “O treinamento envolve a
transmissao de conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes frente

a aspectos da organizacao, da tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de

habilidades.”

Nesse contexto, o treinamento consiste na totalidade do sujeito, ao mesmo
tempo que oferece o saber relativo a sua acéo, estabelece como a pessoa
deve agir em determinadas circunstancias, o que simboliza um investimento

para a organizagao.

O treinamento, nessa visao estabelece objetivos especificos a serem

alcancgados:

a) Preparagéao pessoal para a execugéo de tarefas;
b) Novas oportunidades de aprimoramento; e
c) Mudancas de atitudes.

Em especifico, a Ciclo Cairu Ltda. vem promovendo oportunidades para

que seus funcionarios possam se aperfeicoar. 39,15% concordam que estas
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estdo de acordo com a necessidade, 47,82% acreditam que em parte
satisfazem, 8,69% preferem nao dizer e 4,34% consideram com discordancia

parcial.

Além do salario, das condicbes de trabalho e treinamentos, € importante
ressaltar que outros beneficios também s&o propostos, os quais, de modo
geral, sao vistos pelos funcionarios como sendo insuficientes, a considerar o
percentual de 39,13% que afirmaram concordar totalmente com os beneficios

atuais, ja 30,43 discordam parcialmente.

Convém destacar ainda que nao ha clareza na forma de pagamento dos
beneficios e salarios aos funcionarios de acordo com as respostas aferidas,
onde apenas 13,04% concordam na totalidade, 21,73% em partes, 4,34% néo
sabem dizer, 21,73% discordam parcialmente e 39,13% discordam

totalmente.

Por outro lado, existe uma certa contradicdo, aos funcionarios afirmarem
que os beneficios da empresa nao satisfazem suas necessidades, afinal, os
funcionarios ndo conhecem com clareza os beneficios que a organizacao lhes

propdéem. Dado que 47,84% conhecem parcialmente.

Em suma € possivel observar que os salarios pagos aos funcionarios da
Ciclo Cairu Ltda. nao é satisfatorio, haja vista que os entrevistados consideram

0s aumentos ndo condizentes.

Quanto as oportunidades, estas existem e procuram ser estabelecidas na
medida do possivel. Os beneficios ndo sédo totalmente conhecidos e mais

problematicos e ndo serem compreendidos pelos proprios funcionarios.
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Conclui-se neste item que existe um grande descontentamento dos
funcionarios quanto aos salarios diretos, sendo portanto motivos de baixa

motivacao.

4.1.5 Relagoes Interpessoais

Tabela 5 - Relagoes Interpessoais

QUESTOES 1 5 3 4 5
concordancia concordancia nao sei dizer discordancia discordancia
total parcial parcial total

N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %

As pessoas de minha 10 43,49 12 5217 O 0 1 4,34 0 0
area que eu trabalho
ajudam-se mutuamente

No meu grupo de 8 3528 14 60,38 O 0 0 0 1 4,34
trabalho had um bom
espirito de coleguismo

A minha empresa tem 9 39,14 13 56,52 O 0 1 4,34 0 0
um bom ambiente de
trabalho

Eu posso contar com a 11 47,85 10 4347 1 4,34 1 4,34 0 0
ajuda de meus colegas

para resolver problemas

inesperados

E facil debater os 2 8,69 15 6521 3 13,07 2 8,69 1 4,34
problemas de trabalho
gue surgem

Fonte: Elaboracéo do autor, 2002.

Um ponto fundamental no estudo das relacdes humanas, gestdo de
pessoas, € que sozinho, homem nenhum pode obter sucesso, sempre existe

alguém por tras do sucesso do outro.

Dentre as caracteristicas que poderiam definir um aspecto positivo nas

relagdes humanas salienta-se a vontade que cada um possui em alcancar o
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sucesso proprio e em consequiéncia, o do grupo. Afirma CHIAVENATTO (1999:

33):

“A vontade é o maior de todos os poderes. E algo
real que admiramos sem discutir a amplitude e seu alcance. E
uma experiéncia diariamente comprovada e dela é que provém
0 impulso que nos leva a realizagdo de diferentes atos e
empreendimentos.”

Assim sendo, a vontade representa a esséncia do proprio homem, é o seu
lutar com o intuito de alcangar os objetivos, progredir e realizar-se. Entretanto,
muitas vezes, o individuo nao percebe a amplitude e as potencialidades que

possui.

A empresa sobrevive mediante a¢des das pessoas que constituem-na, por
isso se faz necessario o desenvolvimento de um trabalho voltado para as
mesmas, pelo menos no que reflete a sua capacidade de producado e ao

conceito de coletividade.

A pesquisa demonstra que as pessoas que trabalham na mesma area
possuem uma caracteristica de cumplicidade, de ajuda mutua, nédo em sua
totalidade, mas de forma bastante consideravel, como demonstra a questao 5,

cujo percentual de concordancia total € de 43,49% e em parcial 52,17%.

O relacionamento interpessoal precisa ser considerado a fim de se evitar

conflitos pessoais ou ainda, na medida do possivel minimiza-los.

No grupo onde se trabalha com varias pessoas o coleguismo é um fator
que pode contribuir significativamente para o sucesso de toda a equipe. De

acordo com os entrevistados 35,28% concordam totalmente com a existéncia
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deste espirito de coleguismo, 60,38% consideram em parte e apenas 4,34%

afirmam discordar totalmente.

Quanto ao ambiente de trabalho 39,14% o consideram bom, 56,52%

concordam parcialmente e 4,34% discordam em parte.

Assim sendo, os problemas inesperados que surgem sao acolhidos pelo
todo, pelo menos, na medida e condi¢cdes possiveis, sendo que 47,85% dos
entrevistados quanto necessitaram da ajuda do colega obtiveram auxilio,
43,47% recebem ajuda sob as condigdes viaveis para o momento, 4,34% néao
sabiam e 4,34% discordaram em parte. Sabe-se que a cooperagdo e a
comunicacao entre as pessoas possibilita uma aproximacao entre as mesmas

e condicdes favoraveis a resolugao de eventuais problemas.

Diante deste contexto, 8,69% concordam totalmente que é facil debater os
problemas de trabalho que surgem, 65,24% concordam em parte, 13,04% nao
sabiam dizer, 8,69% discordaram parcialmente e 4,34% totalmente. Foi
possivel verificar que as relagdes interpessoais existentes na Ciclo Cairu Ltda.
permitem que os funcionarios ajudem-se mutuamente, havendo cooperacéo,
criando boas amizades e quando surgem discussdes, o ambiente é favoravel

atomada de decisGes que venham manter a equipe integrada.

Mediante os dados fornecidos, conclui-se que as relacdes interpessoais

representam motivo de mediana motivacéo aos funcionarios.
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4.1.6 Condicoes de trabalho
Tabela 6 - Condi¢coes de Trabalho
QUESTOES 1 2 3 4 5
concordancia concordancia n&o sei dizer discordancia discordancia
total parcial parcial total
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
O numero de horas em 18 78,27 5 21,73 0 0 0 0 0 0
que eu trabalho
diariamente é adequado
As condigbes de 6 26,08 16 69,58 O 0 1 4,34 0 0
trabalho, na empresa,
sdo boas

As reclamagdes que 1 4, 34 12 52,19 O 0 7 3043 3 13,04
surgem sobre condi¢des

de trabalho, sao

atendidas logo

As condicoes de 15 65,23 7 30,43 O 0 0 0 1 4, 34
iluminagdo no local de
trabalho sdo boas

As condicoes de 12 52,19 8 3478 0 0 1 4,34 2 8,69
ventilacdo no meu
trabalho sao boas

A minha empresa se 13 56,54 5 21,73 O 0 4 17,39 1 4,34
preocupa em manter

boas condigdes de

trabalho

Fonte: Elaboracao do autor, 2002.

E sabido que socialmente o trabalho humano, desde o inicio da civilizacdo
alterou sua forma de producdo. A atualidade demonstra que cada vez mais as
pessoas vem destinando maior parte do seu tempo no trabalho. Alguns
disponibilizam tempo suficiente para desenvolver suas atividades no préprio
ambiente de trabalho, outros porém, precisam desenvolver horas extras, seja
no préprio estabelecimento ou em sua residéncia. Os funcionarios da empresa
Ciclo Cairu na sua maioria disponibilizam de tempo suficiente para suas
tarefas, 78,27 afirmam concordar totalmente com o numero de horas que

trabalha diariamente e 21,73% acreditam que € suficiente em parte. 26,08%
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acham que as condi¢des de trabalho s&o boas, 69,58% boas em parte e
apenas 4,34% discordam parcialmente. Quando solicitam reivindicagdes de
mudancas nas condi¢cbes de trabalho, estas sdo atendidas, totalmente na
opiniao de 43,49%, ja 34,78% relataram ser atendidos em parte, 17,39%

discordam em parte e 4,34% discordam.

Com relagao a luminosidade do ambiente de trabalho s&o consideradas
apropriadas (65,23%), parcialmente favoraveis (30,43%) e 4,34% discordam.
Ja a ventilagéo 52,17% concordam plenamente que a mesma € adequada,
enquanto 34,78% concordam parcialmente. E sabido que as condicdes de
trabalho induz o funcionario a ndo concordar totalmente com a indagacéo de
estar satisfeito com o ambiente de trabalho. Isso ndo significa que nao hajam

pessoas satisfeitas mas que, ndo atende o todo da organizacgéao.

Diante do contexto abordado pode se observar preocupacao da empresa
em manter boas condicbes de trabalho, 56,54% relataram concordar
plenamente, ja 21,73% concordam em parte, 17,39% discordam em parte

deste interesse e 4,34% acreditam ndo haver nenhum interesse.

Assim sendo, as condicdes de trabalho oferecidas pela empresa sao
favoraveis: o numero de horas é suficiente para a realizacio das tarefas, boas
condicbées de luminosidade, ventilacdo, além de continuamente existir a
preocupacgao de melhorar e procurar atender as reclamacdes dos funcionarios,
o que indica que o ambiente de trabalho oferece condi¢des satisfatorias para

que o trabalho seja realizado com qualidade.
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Em condi¢cdes de trabalho pode-se concluir que sdo de motivacao alta e

que apesar de ndo atenderem a todos, vem sendo desenvolvidas estratégias

que visem torna-las favoraveis.

Assim sendo pode-se constatar que entre os fatores de higiene verificados
como motivagdo para o trabalho as condicdes sdo as mais condizentes

enquanto que os salarios demonstraram serem os mais negativos.

4.2 Fatores Motivacionais

Os fatores motivacionais analisados e apresentados na coletanea dos
questionarios permitem verificar como os funcionarios encontram-se realizados
profissionalmente. Assim as tarefas demonstram em especifico cada questao

abordada.

4.2.1 Sentido de Realizacao

Tabela 7 - Sentido de Realizagao

QUESTOES 1 2 3 4 5
concordancia concordancia nao sei dizer discordancia discordancia
total parcial parcial total
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
Eu gosto do meu 23 100 0 0 0 0 0 0 0 0
trabalho

O meu trabalho ¢é 15 65,21 3 13,04 3 13,04 2 8,69 0 0
importante para minha

empresa

O meu trabalho exige 18 78,26 3 13,04 O 0 2 8,69 0 0
bastante da minha

capacidade profissional

Eu procuro melhorar 19 82,60 4 17,39 0 0 0 0 0 0
continuamente meu

modo de trabalhar

Eu me realizo com o 17 73,91 6 26,08 0 0 0 0 0 0
trabalho que facgo

Fonte: Elaboracao do autor, 2002.
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Os fatores motivacionais também sido de suma importadncia para a
totalidade da organizagao. Como destaca LOPES (1980 )

O administrador, deve induzir as pessoas a contribuirem com o
seu esforco para o desempenho da atividade, conhecendo as
condi¢des sob as quais as pessoas podem ser motivadas para
executarem as atividades dentro da Organizagao. A implicagao
para os administradores € que o primeiro passo para motivar as
pessoas esta no reconhecimento de que estas agem no seu
proprio interesse, do modo que for determinado por suas
necessidades.
Assim sendo, a pessoa precisa estar motivada para o trabalho, precisa
gostar do que faz, pelo menos € o que os funcionarios da Ciclo Cairu Ltda.
tem, 100% gostam do trabalho que fazem. Além disso, 65,21% concordam

totalmente que seu trabalho é importante para a empresa.

Por outro lado, assim como a empresa necessita do seu trabalho lhe é
exigido competéncia, dinamismo, capacidade profissional. 78,26% afirmam que
as atividades que desenvolvem exigem essa capacidade, 13,04% apenas
parte e 8,69% discordam em parte. Por outro lado, o funcionario sente-se
valorizado quanto a empresa reconhece, percebe a importancia que o seu

trabalho tem para o bom andamento da organizagéo.

Ressalva-se aqui que cada pessoa precisa melhorar continuamente em
seu trabalho. 82,60% afirmam essa intencéo, esse anseio e o estimulo interior

de estar sempre procurando superar-se profissionalmente.

Diante de tais perspectivas, cada individuo possui um posicionamento
particular quanto a sua realizagédo pessoal, 0 grupo, na sua maioria 73,91%
concordam na totalidade sentem-se realizados no que fazem, ja 26,08 %

concordam em parte.
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Portanto, no sentido de analise quanto a realizagao do funcionario pode-
se concluir que na totalidade gostam do que fazem, sendo este muito

importante.

Em sentido de realizagdo a empresa demonstra um carater mediano de
motivagado, com excegao do item especifico do gostar do trabalho que faz, que

houve unanimidade em dizer que sim, o que representa elevada motivagao.

4.2.2 Reconhecimento pelo Trabalho Feito

Tabela 8 - Reconhecimento pelo Trabalho Feito

QUESTOES 1 2 3 4 5
concordancia concordancia nao sei dizer discordancia discordancia
total parcial parcial total
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
Eu recebo elogios por 0 0 10 4347 2 8,69 3 13,04 8 34,78

um trabalho bem feito

A empresa que trabalho 2 8,69 9 39,13 4 1739 3 13,04 5 21,73
oferece oportunidade de

progresso aos bons

funcionarios

Na empresa que 2 8,69 5 21,73 0 0 6 26,08 10 43,47
trabalho o desempenho

dos funcionarios é bem

avaliado

Euseioquea empresa 14 60,86 6 26,08 O 0 3 13,04 O 0
espera de mim

A minha posicdo na 17 73,91 6 26,08 0 0 0 0 0 0
empresa é justa em

fungédo do trabalho que

executo

Fonte: Elaboracao do autor, 2002.

Outra questdo que merece analise € quanto ao reconhecimento pelo
trabalho realizado. O administrador de gestdo de pessoas precisa ser
suficientemente esclarecido das novas propostas administrativas que atingem a
sociedade e desenvolver com eficiéncia sua funcdo. Como destaca TONET

(1990:134):
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Durante muito tempo as organizag¢des trabalharam com a idéia
de eu o homem profissional era caracterizado por inteligéncia e
capacidade ou forga fisica. Sentimentos, valores, crencas
deveriam “ficar do lado de fora” das empresas. Hoje,
principalmente as organizagdes que buscam altos niveis de
qualidade e produtividade, ja perceberam a incorregdo dessa
abordagem.

Isso significa que ha necessidade de reconhecimento pelo trabalho
prestado sendo que este serve como estimulo, elevando a auto-estima e

interesse dos funcionarios.

Entretanto apenas 43,47% dos entrevistados concordam parcialmente que
recebem elogios pelo trabalho realizado além de que 34,78% discordam

totalmente, ou seja, ndo recebem elogio algum.

Em decorréncia 8,69% concordam totalmente e 39,13% acreditam que a
empresa oferece oportunidades de progresso aos bons funcionarios apenas
em parte, o restante 52,17% nao sabem dizer, 13,04% discordam e em parte

21,73%.

Outro ponto critico refere-se a avaliagao do trabalho desenvolvido. 8,69%
consideram que sao bem avaliados, mas 43,47% discordam totalmente com a
forma como s&o avaliados. Diante disso, 60,86% dos funcionarios n&do sabem
com convicgdo 0 que a empresa espera deles. 26,08% sabem em parte e

13,04% discordam parcialmente.

Quanto a posicédo que ocupam na organizagao 73,91% definem que esta é
justa em funcao do trabalho que realizam, 26,08% concordam apenas em

parte.
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Assim, no que condiz ao reconhecimento pelo trabalho feito pode-se
concluir que os elogios séo apenas parciais, sendo dado pouco valor a

dedicacao do funcionario.

Sao poucas as oportunidades de progresso, no entanto o trabalho que
cada um realiza é importante para o todo da organizagdo, porém, o
desempenho de cada um nao é bem avaliado, o que acaba sendo incoerente
ao ser constatado que a maioria dos funcionarios julgam que sua posi¢cao na
empresa é coerente com o trabalho executado e receberem certo prestigio.
Conclui-se neste item fatores extremamente negativos que sdo motivos para

desestimulo para o trabalho, o que induz a média baixa de motivacao.

4.2.3 Conteudo do trabalho
Tabela 9 - Contetudo do Trabalho

QUESTOES 1 2 3 4 5
concordancia concordancia nao sei dizer discordancia discordancia
total parcial parcial total

N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
O meu trabalho exige 20 86,97 2 8,69 1 4,34 0 0 0 0

raciocinio

O meu trabalho ndo é 12 52,20 7 30,43 1 4,34 2 8,69 1 4,34
mondtono

O trabalho que faco ¢ 16 69,58 5 21,74 1 4,34 1 4,34 0 0
interessante

O meu trabalho permite 9 39,13 8 3472 1 4,34 4 17,47 1 4,34
que eu me desenvolva

A minha capacidade 10 43,49 5 21,74 3 13,04 3 13,04 2 8,69
estd bem adaptada ao

meu cargo

Eu gosto de enfrentar 13 56,54 6 26,08 O 0 3 13,04 1 4,34
desafios do meu

trabalho

Fonte: Elaboragao do autor, 2002.
De acordo com os entrevistados 86,97% dizem que seu trabalho exige

raciocinio, 8,69% em parte e apenas 4,34% nao sabiam dizer.
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Quanto a monotonia no trabalho, 52,20% n&o consideraram-no, 30,43% em
parte, 4,34% né&o sabiam dizer, 8,69% consideram-no monétono em parte e

4,34% totalmente.

Dependendo do trabalho desenvolvido este pode ser interessante, outras
vezes ndo. A maioria dos entrevistados consideram interessante o que fazem
(69,58%), 21,74% concordam em parte, 4,34% nao sabem dizer e 4,34%

discordam em parte.

Todavia, o trabalho faz com que cada individuo se desenvolva cresca e
atinja um patamar superior de capacidade. 39,13% dos entrevistados
concordam plenamente com essa idéia, 34,72% em parte, 4,34% n&o sabem

dizer, 17,47% discordam em parte e 4,34% discordam totalmente.

Por outro lado tem-se a questdo do desempenho - funcéo, ou seja, sera
que a capacidade do funcionario condiz com a funcao que desempenha?
43,49% acreditam totalmente, 21,74% em parte, 13,04% nao sabiam dizer,

13,04% discordam em parte e 8,69% discordam totalmente.

Convém destacar que é preciso haver estimulos. O funcionario deve
sentir-se estimulado em aprender, ter sua auto-estima em alta, s6 assim sua

motivagao para o trabalho aumenta.

Existe também uma questdo bastante particular, o querer ou nao ser
desafiado. 56,54% dos entrevistados gostam de sentir-se desafiados, 26,08%

apenas em parte, 13,04% discordam em parte e 4,34% discordam totalmente.

Conclui-se este item como apresentando motivacdo mediana aos

funcionarios, o que de certa forma é benéfico.
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4.2.4 Responsabilidades

Tabela 10 - Responsabilidades

QUESTOES

Eu me sinto responsavel
pelo meu trabalho

Eu posso decidir sobre
os assuntos que afetam

diretamente 0o meu
trabalho
A minha empresa sabe
delegar

responsabilidades

A qualidade do meu
trabalho é de minha
responsabilidade

O meu trabalho néo
sofre modificagbes sem
gue seu seja ouvido

Eu sou responsavel pelo
meu trabalho perante os
meus colegas

23

8

21

21

concordancia
total
N (o)

%
100

30,44

34,78

91,32

4,34

91,31

Fonte: Elaboracao do autor, 2002.
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2 3 4 5
concordancia nao sei dizer discordancia discordancia
parcial parcial total
N.° % N.° % N.° % N.° %
0 0 0 0 0 0 0 0
12 56,52 0 0 3 13,04 O 0
14 60,88 O 0 1 4,34 0 0
1 4 34 1 4,34 0 0 0 0
11 4785 3 13,04 3 13,04 5 21,73
2 8,69 0 0 0 0 0 0

€ uma pergunta que todo

administrador gostaria plenamente que alcangasse a totalidade do grupo. Na

Ciclo Cairu Ltda., os funcionarios, na sua visao particular sentem-se 100%

responsaveis pelo trabalho que realizam.

Existe entdo a visdo da empresa, a qual também reflete no comportamento

de cada funcionario. Quanto as decisdes que devem ser tomadas em cada

setor especifico, 30,44% dizem que podem decidir sobre os assunto que

afetam diretamente o seu trabalho, 56,52% em parte e 13,04% discordam em

parte.
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Por o outro lado a prépria organizagdo tem a funcdo de delegar
responsabilidades, 34,78% concordam plenamente que a Ciclo Cairu Ltda.
sabe delegar, ja 60,88% concordam em parte e apenas 4,34% demonstram em

parte discordar.

A qualidade no trabalho realizado é proposta que vem disseminando-se

pelo mercado. Afinal de quem é a responsabilidade pela qualidade do trabalho
desenvolvido? 91,32% concordam que a qualidade do seu trabalho é de sua

responsabilidade, 4,34% concordam parcialmente e 4,34% nao sabem.

Neste contexto, DEMING (1990) relata que qualidade ndo € um luxo mas,
sim, aquilo que o cliente deseja sempre, necessita e quer. Como os desejos
dos clientes sempre estdo mudando, a solucdo para definir qualidade é

redefinir constantemente as especificacoes.

Convém destacar ainda que as mudangas s&do essenciais no trabalho de
modo a torna-lo mais condizente com o mercado competitivo. 4,34%
concordam plenamente que s&o ouvidos por seus chefes antes de serem
realizadas as modificagdes no setor, 47,85% concordam em parte, 13,04% nao

sabem, 13,04% discordam em parte e 21,73% discordam totalmente.

Todavia, torna-se relevante lembrar a empresa que o numero de
funcionarios que n&o sao consultados das eventuais modificagdes no seu
trabalho é considerado expressivo, assim recomenda-se a mesma rever esta

politica de trabalho.

Além da empresa, os proprios colegas de trabalho refletem o

comportamento de cada individuo na funcdo que rediza e nas
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responsabilidades que assume e estes sabem reconhecer a eficiéncia do
colega. 91,30% dos entrevistados concordam plenamente que perante os
seus colegas € reconhecida sua responsabilidade e 8,69% concordam em

parte.

Quanto as responsabilidades, cada funcionario sente-se responsavel pelo
que realiza, todavia, estas sdo coerentes com as fungdes de cada pessoa, o
que o torna responsavel pela qualidade do seu trabalho, ndo somente para si
mas também perante os colegas. Nesse caso os funcionarios acabam sendo
ouvidos em casos de problemas e muitas vezes tomando decisbes, caso lhe

sejam cabiveis.

Conclui-se que os aspectos analisados tendem a uma motivacdo mediana,
onde a responsabilidade esta presente na mentalidade dos funcionarios, o

que faz com que estes saibam do seu compromisso perante a empresa.
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4.2.5 Promocgao para Tarefas mais amplas
Tabela 11 - Promogao para tarefas mais amplas
QUESTOES 1 2 3 4 5
concordéncia concordancia né&o seidizer discordancia discordancia
total parcial parcial total
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
O sistema de O 0 9 3914 4 1739 3 13,04 7 3043

promogdes de minha
empresa € bom

Na empresa em que 8 34,79 8 3479 3 13,04 2 8,69 2 8,69
trabalho ser promovido

significa enfrentar

maiores desafios

A minha 9 39,14 1 4,34 5 21,74 5 21,74 3 13,04
responsabilidade de

promogao dependem da

minha capacidade

profissional

Na minha empresa, ser 9 39,14 1 8,69 5 21,74 5 21,74 2 8,69
promovido é ser

valorizado

Eu conheco os critérios 2 8,69 8 3479 9 39,13 O 0 4 17,39
de promocgdo usados
pela minha empresa

A empresa prepara 0s 5 21,74 7 30,44 2 8,69 5 21,74 4 17,39
funcionarios para

promog¢des, através de

treinamentos

Fonte: Elaboragao do autor, 2002.

Promocao é a palavra que todo funcionario almeja ouvir, ou pelo menos
gue seu nome seja cogitado para fungdes superiores a qual desempenha.
Todavia, cada organizagdo possui suas metas, critérios, objetivos,

caracteristicas e fundamentos norteadores.

Quanto ao sistema de promog¢des desenvolvido pela Ciclo Cairu Ltda.,
39,14% concordam em parte que a empresa possui um bom sistema, 17,39%
nao sabem, 13,04% discordam em parte e 30,43% discordam na totalidade.

Neste contexto recomenda-se que a empresa em estudo procure rever sua
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politica de promogdes, haja vista que, o0 numeros de funcionarios insatisfeitos é

considerado relevante.

Receber uma promocao representa uma nova etapa na carreira do
funcionario, entretanto nem sempre representa um desafio maior do que aquele
que possui. 34,79% concordam que o desafio torna-se maior, 34,79% acham
que em parte, 13,04% nao sabem, 8,69% discordam em parte e 8,69%

discordam totalmente.

Com relagcdo as responsabilidades pela promocdo de cada um na
organizagao, 39,14% acreditam que depende da capacidade profissional que
possuem, 4,34% concordam em parte, 21,74% nao sabiam dizer, 21,74%

discordam em parte 13,04% discordam totalmente.

Ser promovido € algo que muitos almejam e dependendo da organizacao
possui um significado especial, € o reconhecimento do profissional. Diante
desta afirmacdo existe uma duvida: na minha empresa ser promovido é ser
valorizado? Na Ciclo Cairu Ltda. os profissionais que concordam plenamente
sédo 39,14%, 8,69% concordam em parte, 21,74% nao sabem dizer, 21,74%

discordam em parte e 8,69% discordam na totalidade.

Em contrapartida, poucos sabem realmente quais sdo os critérios de
analise promocional da empresa, na opinido dos entrevistados 8,69%
concordam totalmente que conhecem os critérios de promocgao, 34,78% em
parte, 39,13% nao sabem e 17,39% discordam totalmente. Estas respostas
demonstraram que na empresa em estudo ndo existe um sistema adequado de
divulgacdo dos critérios utilizados pela empresa para promocido de

funcionarios.
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Assim sendo, € importante que haja uma preparacgao por parte da empresa
para promover o funcionario escolhido. Na Ciclo Cairu Ltda., segundo os
entrevistados 21,74% concordam totalmente que esta pratica é utilizada pela
empresa, 30,44% em parte, 8,69% néo sabem, 21,74% discordam em parte e
17,39% discordam totalmente, acham que ndo ha um periodo preparatorio para
que estes preparem-se devidamente para a nova fungdo que irdo

desempenhar.

Muitas vezes a empresa acredita estar preparando ou ainda promovendo
condicdes para que seus funcionarios evoluam e, no entanto, ndo ha clareza
nessa questao. Inumeros podem ser os motivos que fazem com que a empresa
assuma uma postura de indecisdo. No caso da Ciclo Cairu Ltda., na totalidade,
os funcionarios questionados afirmam que o sistema de promocao
desenvolvido ndo é bom. Assumir uma promocao representa um desafio, no
entanto, ndo dependem unicamente da capacidade profissional, além do que o

sistema de promogéao nao € claro.

Entretanto, a empresa procura oferecer cursos de treinamento, mesmo que
este seja considerado insuficiente. Assim, & possivel observar que em ambos
os aspectos analisados — higiénicos e motivacionais - é importante que toda a
organizagao tenha uma visdo ampla do papel que realiza e da importancia e
necessidade de estimulos de seus funcionarios, os quais refletem o sucesso da

empresa.

Ao que indicam os dados, a promogcao de funcionarios para assumir tarefas
mais amplas € motivo de descontentamento tornando-se um fator de baixa

motivacao.
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Relativo aos fatores motivacionais, a promogao nio esta atendendo as
expectativas do grupo, inclusive ndo havendo uma preparagcao adequada para

que o funcionario assuma uma funcao superior.

Em comparacgao aos fatores higiénicos, pode-se dizer que em ambas as
partes € preciso analisar criteriosamente os itens que demonstram baixa
motivacao, afinal mudancgas podem representar a melhoria e qualidade dos

servigos prestados.

4.3 Caracterizagcao da Organizagao em Estudo

A Ciclo Cairu Ltda. iniciou suas atividades na cidade de Pimenta Bueno, RO,
em 1985, com a venda no varejo de pecas para bicicletas, consertos e reformas,

uma pequena oficina de bicicletas como muitas que se véem em todas as cidades.

Quase dois anos mais tarde, vendo a grande caréncia de fornecimento de
pecas no mercado, seus proprietarios entdo decidiram entrar para oramo de venda
de pecas parabicicletas no atacado, fornecendo inicialmente para outros pequenos
comerciantes do ramo nas cidades mais proximas, atividade esta que, conduzida
com muito trabalho, seriedade e respeito pelos clientes, teve grande éxito e rapido

desenvolvimento, atingindo todo o estado e também estados vizinhos.

Os anos se passaram e a empresa foi descobrindo novos horizontes, com a
crescente demanda de mercado e a deficiéncia de fornecedores no mercado
interno, e aliado a abertura do mercado as importacdes, a empresa passou a se

abastecer de alguns produtos importados, o que trouxe uma significativa redugao
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nos custos das mercadorias comercializadas, pois sdo produtos importados
diretamente de paises como: China, india e Taiwan, paises estes lideres mundial na

producao de bicicletas e pecas.

Em 1992, a empresa descobriu outro grande fildo no seu mercado, a produgao
de bicicletas, atividade até entdo explorada somente por duas grandes montadoras
que dividiam o mercado nacional entre si.

A empresa que entdo dispunha de todos os componentes necessarios a
montagem de bicicletas, comegou a montar bicicletas do tipo Mountain Bike de
simples velocidade e também com cambio, sendo que, estas montadas com
componentes de 1?2 linha, tiveram uma grande aceitagcdo no mercado,
concorrendo em igualdade com outras marcas nacionais e importadas.

Em 1997, motivada pela Pirelli que até entdo nao dispunha de distribuidor
de pneus para motocicletas na regiao Norte, a empresa encarou mais este
desafio de levar os pneus daquela marca as lojas e oficinas de motocicletas.
Vendo a grande caréncia também em pegas de motos, a empresa comegou a
comercializar também pecas para motocicletas de diversos fabricantes
nacionais e de outros paises.

Hoje a empresa dispde de uma area construida de 2.400 m?, sendo 350 m?
destinados a montadora, que inclusive tem uma atividade social muito
importante, pois as rodas que equipam as bicicletas sdo montadas no presidio
pelos condenados, esta atividade é coordenada pela APAC - Associagao de
Protecdo e Assisténcia ao Condenado. 150m? sdo destinados a parte
administrativa e de vendas que, € informatizada, e mais 1.900 m2, destinados

ao recebimento, depdsito e expedigao de mercadorias. A empresa hoje atende
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os estados de Tocantins, Goias, Mato Grosso, Rondobnia, Acre, Amazonas,

Roraima, Para, Amapa, e Maranhao, através de 19 representantes, vendendo e

entregando com frota prépria, bicicletas e pegas para bicicletas e motocicletas.

A Ciclo Cairu, orgulha-se assim de ter em sua lista de fornecedores os

principais fabricantes de pecgas, bicicletas e pneus do pais, e também alguns

fornecedores da China, india, Taiwan e Hong Kong.

A estrutura organizacional interna da empresa € apresentada nafigura 4.3

DIF\"ETOR

Geréncia

CPC

Contabil

RH

Figura 4.3: Organograma da Ciclo Cairu Ltda.

Fonte: Organizagao em estudo, elaborag¢ao do autor, 2002.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 Conclusoes

Foram apresentados varios conceitos e varios capitulos que compdem a
Gestdo de Pessoas no decorrer do estudo. Pretendeu-se resumir o0s
conhecimentos fundamentais para se poder compreender a complexidade da
tarefa de gerir pessoas. Esta tarefa € dificil e estd dependente de varios fatores
tais como: o tipo de organizagao, a cultura local, os objetivos da organizacao,
entre outros. O éxito na gestao de pessoas engloba todo um trabalho que
comecga logo no nascimento da organizagao construindo, gradualmente, uma

cultura que permita atingir os objetivos.

As empresas vém observando cotidianamente a necessidade de aprimorar-
se, de utilizar-se das novas tecnologias de mercado e promover um
redimensionamento de suas ag¢des, a fim de alcancar autonomia e sucesso.
Entretanto, ao se mencionar a empresa, fala-se de todo o conjunto de pessoas
que trabalham e que juntos procuram motivar-se na busca de novas

perspectivas sociais.

As expectativas direcionam o estudo para uma nova visao de administrador
e de administracdo. O chefe deixou de ser aquela pessoa que tudo decide e
gue simplesmente ordena. As relagdes interpessoais passaram a definir um
ponto de muita analise e que representa um novo espago para discussao,

reflexao e deciséo.
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E fundamental que se proporcione um ambiente onde possa haver a troca
de experiéncias, o dialogo e a busca de solugdes coletivas aos inumeros

problemas que possam vir ainterferir nas organizagdes.

Existe uma preocupacdo toda especial quanto a motivacdo dos
funcionarios, a forga propulsora que direciona o trabalho de cada pessoa que
faz parte do ambiente de trabalho. Todo o funcionario precisa encontrar
objetivos para a realizagdo de suas tarefas, precisa sentir-se integrado ao

grupo, o que € importante para o sucesso do conjunto.

O estudo realizado representa um diagndstico a ser analisado pela prépria
administracdo da empresa, com o proposito de estudar os problemas
encontrados e reorganizar o seu trabalho junto aos seus funcionarios, afinal a
motivacdo para o trabalho representa um fator significativo diante das novas

perspectivas do mercado empresarial.

N&o se trata de aferir criticas a forma como a Ciclo Cairu Ltda. vem sendo
administrada, trata-se de demonstrar que € fundamental analisar os pontos
favoraveis que vem prevalecendo e procurar melhorar os problematicos, afinal

o objetivo final é o sucesso.

Em particular um estudo como este permite que se possa observar que
inumeros sao os fatores ligados a uma organizagao e que cada qual tem sua
importancia para o todo, sendo que sua analise induz o pesquisador a uma

visdo mais objetiva dos fatos, sendo muito valido.

Problemas existem em todas as organizagdes, o importante é procurar
mecanismos que venham favorecer a politica da empresa junto aos seus

colaboradores, fornecedores e clientes. No entanto, o ponto inicial esta dentro
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da propria administragao da empresa, a qual deve ter ciéncia de seus objetivos
e com base nestes, desenvolver um trabalho de conscientizagao do grupo a fim

de que suas equipes possam trabalhar em prol dos mesmos objetivos e metas.

De acordo com a analise desenvolvida na empresa Ciclo Cairu Ltda.,
recomenda-se uma atengdo maior aos objetivos no sentido de esclarecer junto
ao seu corpo de trabalho a fungdo e metas que cada um precisa desenvolver,

Ou seja, 0 que a empresa espera em relagdo aos mesmos.

No que se refere ao estilo de chefia a empresa precisa inovar, repensar os
critérios que utiliza na selegao da chefia, haja vista que, o chefe deve ser uma
pessoa dinamica, perspectiva, que saiba ouvir as necessidades de seus

clientes tanto internos como externos.

A insatisfagcdo prevalece ao demonstrarem que seus salarios sao
insuficientes, que ndo recebem o merecido pelo servigo prestado, que os
planos de beneficios sdo pouco divulgados e o que conhecem nao agradam a

totalidade.

Considerando ser este um fator higiénico de motivagao baixa, é viavel uma
analise mais especifica da empresa para avaliar que medidas podem ser
tomadas para reverter esse quadro. Sugere-se entdo, desenvolver uma reuniao
com o grupo para verificar o que pode ser melhorado neste aspecto, partindo

de opinides que os colaboradores possam dar.

Um fator positivo pode ser apontado, existe um bom relacionamento entre
os funcionarios, problemas sdo debatidos apesar de, por natureza, serem
dificeis de resolver. Opinides sao dadas, no entanto, as solugdes nem sempre

atendem ao esperado.


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

111

Fato que deve ser reconhecido é que todos os colaboradores entrevistados
gostam do que fazem, sentem-se realizados em sua profissdo e em seu
trabalho. Todavia € possivel admitir que € preciso melhor trabalhar a
importancia de cada um para o todo da empresa e oportunizar a tomada de

decisodes.

A empresa também precisa ter a preocupag¢ao com o reconhecimento do
trabalho do colaborador através de elogios, oferecendo-lhe possibilidades de
progresso na propria empresa e, portanto, té-lo como um trabalho importante
por mais simples que possa ser, afinal € preciso elevar a motivagcdo do
colaborador, para que o resultado possa ser verificado. Isso significa que as

avaliagdes de desempenho devem ser feitas com freqiéncia.

Abre-se um espaco para dizer que novos desafios nem sempre € motivador
a todos os colaboradores, existem aqueles que preferem manter um ambiente

mais ameno e continuo.

Observa-se que a Ciclo Cairu Ltda., no que concerne a Gerencia
administrativa/financeira, existe um certo grau de desmotivacdo no que se
refere aos aspectos promocionais seja pelo fato de ndo compreenderem

realmente como este é realizado ou por este pouco ser enfatizado.

Por outro lado, fatores favoraveis sdo evidenciados, a destacar, a ajuda
mutua, o cumprimento com as responsabilidades e a organizagado do ambiente,

cujas condi¢cdes sao na maioria favoraveis.

Enfim, a Ciclo Cairu Ltda. € uma entre muitas das empresas que procura

inovar, evoluir tecnicamente e valorizar os profissionais que nela atuam.
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5.2 Sugestoes para Trabalhos Futuros

Considerando os resultados obtidos no presente estudo, recomenda-se

para pesquisas futuras:

- Um estudo abrangendo todos os setores da empresa, (com uma
amostra censitaria) de maneira a evidenciar o nivel motivacional dos

funcionarios da empresa como um todo;

- Reaplicar o estudo, ampliando as dimensdes analisadas, englobando os

quatro pilares da Gestao de Pessoas, mencionados ao longo do estudo;

- Desenvolver um estudo voltado a conscientizacdo dos empresarios de
Pimenta Bueno, RO, quanto a importancia de uma adequada politica de
recursos humanos, evidenciando possiveis agdes, aos mesmos, para

conscientiza-los da relevancia da motivagao no trabalho;
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

QUESTOES

A empresa em que trabalho é organizada
O meu chefe sabe decidir bem

O meu salario é igual ou melhor do que aqueles pagos em
outras empresas para o mesmo trabalho

As pessoas de minha area que eu trabalho ajudam-se
mutuamente

O numero de horas em que eu trabalho diariamente, é
adequado

Eu gosto do meu trabalho

Eu recebo elogios por um trabalho bem feito

O meu trabalho exige raciocinio

Eu me sinto responsavel pelo meu trabalho

O sistema de promogdes de minha empresa é bom
Eu estou em dia com o meu trabalho.

O ambiente de trabalho criado pelo meu chefe é bom
O meu salario é aumentado nas épocas devidas

As condi¢des de trabalho, na empresa, sdo boas
O meu trabalho é importante para a minha empresa
O meu trabalho n&o é monétono

Na empresa em que trabalho ser promovido significa pode
enfrentar desafios maiores

A minha remuneragéo ¢é justa em relagédo ao trabalho que
faco

O meu trabalho exige bastante da minha capacidade
profissional

Eu posso decidir sobre os assuntos que afetam diretamente o
meu trabalho

Eu nao preciso trabalhar horas extras para realizar meu
trabalho

O meu chefe sabe reconhecer um trabalho bem feito

Eu posso viver adequadamente com o salario que ganho

1

concord concord n&o sei
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No meu grupo de trabalho ha um bom espirito de coleguismo

As reclamacgdes que surgem sobre condigdes de trabalho,
séo atendidas logo

A empresa em que trabalho oferece oportunidade de
progresso aos bons funcionarios

O trabalho que fago é interessante

A minha responsabilidade de promogao dependem da minha
capacidade profissional

Eu gozo férias regularmente

A minha empresa oferece boa assisténcia médica

As condi¢des de iluminagao no local de trabalho sdo boas
O meu trabalho permite que eu me desenvolva

A minha empresa sabe delegar responsabilidades

Na minha empresa, ser promovido é ser valorizado

Eu tenho todo o material necessario para trabalhar

As chefias de minha empresa sabem ser justas

As condigdes de ventilagdo, no meu trabalho, sdo boas
Eu procuro melhorar continuamente meu modo de trabalhar
A qualidade do meu trabalho é de minha responsabilidade

Eu conhecgo os critérios de promogao usados pela minha
empresa

A minha empresa cumpre 0 que promete
A minha empresa oferece boas oportunidades de treinamento
A minha empresa tem um bom ambiente de trabalho

Na empresa que trabalho o desempenho dos funcionarios é
bem avaliado

A minha capacidade esta bem adaptada ao meu cargo
Eu conhego as normas de pessoal da minha empresa

Os beneficios que a empresa proporciona aos funcionarios
sdo bons

Eu sei 0 que minha empresa espera de mim

O meu trabalho nao sofre modificagdes sem que eu seja
ouvido

A empresa prepara os funcionarios para promogoes, através
de treinamentos

Existe um bom entrosamento entre os areas da empresa
A minha opini&o é ouvida pelo chefe

Eu posso contar com a ajuda de meus colegas para resolver
problemas inesperados

A minha empresa se preocupa em manter boas condigdes de
trabalho

Eu me realizo com o trabalho que fago

A minha posi¢do na empresa € justa em fungéo do trabalho
que executo
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Eu gosto de enfrentar desafios do meu trabalho

Eu sou responsavel pelo meu trabalho perante os meus
colegas

Eu conheco o plano de beneficios de minha empresa
E facil debater os problemas de trabalho que surgem
Eu conhego a empresa que trabalho

A minha empresa tem objetivos definidos

Eu conheco as metas da area em que trabalho

A empresa em que trabalho procura criar uma boa imagem
externa

Os planos de trabalho da minha empresa sao divulgados
entre os funcionérios
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