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RESUMO

Anteriormente, as organizacbes tentaram, através do modelo
mecanicista, impor que o trabalhador separe a realidade da vida profissional.
Mas isso ndo é possivel. O ser humano € um todo em que convivem razao e
emocao, vida pessoal e profissional. A grande luta esta em preparar individuos

para gerenciar de forma harmdénica as questdes pessoais e profissionais.

Para trabalhar a forca humana de modo que todos déem o maximo de si,
€ necessario ter pessoas motivadas e satisfeitas com aquilo que fazem, assim
desenvolverdo com melhor qualidade suas atividades e perseguirdo objetivos
com maior eficacia, portanto, torna-se indispensavel a qualquer empresa,
independentemente do seu porte, empreender esfor¢cos para possibilitar que as

pessoas sintam-se motivadas.

Hoje, busca-se gerir o0 que ha de mais importante dentro das
organizagdes, a sua inteligéncia, o seu conhecimento, isto &, as pessoas,
tentando entender o que as motiva. Porque estas, quando bem geridas tornam-
se o diferencial que alavanca bons resultados e prosperidade para ambas as

partes, empregador e empregado.

Mas o grande desafio estad em conseguir definir as diferentes motivacdes
dos funcionérios diversos e conseguir administra-las de forma a aumentar o

seu desempenho e conseqguentemente a lucratividade da organizacao.



ABSTRACT

Previously, the organizations tried, through the model mechanic, to
iImpose that the worker separates the reality of the professional life. But that is
no possible. The Human being is a whole, in that reason and emotion, personal
and professional life live together. The great fight is in preparing individuals for
managements in a harmonic way the personal and professional subjects.

To work the human force so that all give the maximum of itself, it is
necessary to have motivated people and satisfied with that you/they do, they
will develop like this with your better quality activies and they will pursue
objectives with larger effectiveness, therefore, he/she becomes indispensable
the any company, independently of your load, to undertake efforts to make

possible that the people are motivated.

Today, it is looked for to manage what there is inside of more important
of the organizations, your intelligence, your knowledge, that is, your people,
trying to understand what motivates them. Because these when well managed
they become the differential that lever good results and prosperity for both

parts, employer and employee.

But the great challenge is in getting to define the several employees
different motivations and to get to administer them in way to increase your
acting and consequently the profitability of the organization.
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INTRODUCAO

O estudo da motivacéo colaborador de uma empresa passa pelo estudo
dos comportamentos, condutas e dos aspectos psicoldgicos do colaborador

frente as situacdes do trabalho e da sua vida como um todo.

Definir se um trabalhador esta motivado é tarefa bastante complexa, pois
as necessidades e anseios variam de pessoa para pessoa. Esta andlise passa
por processos subjetivos. O que se percebe nas empresas é um enfoque dado

a produtividade e aumento dos lucros e nao no colaborador como Ser Humano.

O Homem vive em constante busca de suas realizagcbes, da
independéncia, liberdade e de uma boa qualidade de vida, porém para muitos,
isto s6 sera alcangcado quando também o0s gestores se conscientizarem da
importancia que é enfocar os objetivos no Homem, e ndo na produtividade e no
desejo insaciavel do lucro ou do prestigio individual em detrimento da
gualidade de vida de muitos seres humanos que estdo sob sua

responsabilidade.

A faceta motivacional constitui um trunfo essencial no ambiente de
trabalho sadio e produtivo. O aspecto da motivacdo deve agregar
caracteristicas indispensaveis para se obter bons resultados para a

organizagao.

Com a globalizac&o, o aumento da competitividade entre as empresas e
0s custos de contratacdo e treinamento subindo para as alturas na maioria
destas, nunca houve melhor ocasido do que agora para obter-se o melhor que
os funcionarios podem dar. Para conseguir-se o melhor de cada funcionario,
estes devem estar motivados. Essas motivacdes, como vém, comecam com
um Unico principio. compreenda o individuo que quer incentivar. A
competitividade e a lucratividade das empresas, hoje, ndo estdo mais sendo
decididas por maquinas ou pela capacidade de producdo, mas sim pelas

pessoas que trabalham nas empresas. Até a teoria da qualidade, passa antes
8



pela motivacdo dos funcionarios, pois se ndo estiverem o minimo motivadas
nao irdo procurar melhorar sempre ou errar menos. Portanto, a questdo da
motivacdo se tornou de suma importancia para as empresas e conhecer meios
de manter todos os funcionérios motivados a executar seu trabalho, € conhecer
meios de buscar a qualidade total e conhecer meios de prosperar e obter o

sucesso e os lucros.

O objetivo geral deste trabalho é a abordagem dos aspectos
motivacionais e antimotivacionais no ambiente de trabalho, e o que as
empresas estdo fazendo ou deixando de fazer para manter motivados seus

colaboradores.

O Objetivo especifico € mostrar como as empresas podem fazer para
gue seus funcionarios se sintam mais dedicados, verificar a percepcdo do
gestor perante a motivacdo de seus colaboradores e identificar o que as
empresas vém fazendo para que seus trabalhadores possam se dedicar mais

para efetuar as tarefas dentro da empresa.

Uma hipétese € mostrar que os Gestores podem usar como estratégia
empresarial a valorizagdo de seus colaboradores, motivando oS mesmos a
exercer sua funcdo dentro da empresa com maior satisfacdo. Reconhecendo
gue a valorizacdo de seus colaboradores reflete no processo de crescimento e

sucesso da organizagao.

O presente estudo visa mostrar que boa parte dos chamados problemas
organizacionais sao decorrentes da falta de motivacao dos seus funcionarios
para desenvolver seu trabalho. E buscando a satisfacdo dos colaboradores que

as organizagdes conseguem chegar a um crescimento empresatrial.

Somente a mudanca na mentalidade gerencial serd capaz de produzir
bons frutos para que o ambiente de trabalho possa ser um lugar agradavel,
estimulante e que o trabalhador ndo encare como uma relagdo contratual,
suportada por instrumentos juridicos, com uma contrapartida financeira, e
assim como um lugar onde os colaboradores fazem aquilo que gosta e ainda

recebem por aquilo.



REFERENCIAL TEORICO

Para melhor compreensédo do que sera abordado no trabalho, a seguir
serdo apresentados dados e informacgdes acerca do tema com suporte tedrico

e conceitual.

1.0 QUE E MOTIVACAO

Ao pesquisarmos essa palavra no dicionério, simplesmente sera definida
como “ato de motivar, exposi¢cao de motivos”, mas segundo analistas britanicos
do comportamento, que pesquisam mais profundamente essa definicdo, pode-
se chamar os motivos de ‘“instintos” e definir como forgas irracionais,
compulsérias, herdadas, que dao forma virtualmente a tudo que as pessoas
fazem, sentem, percebem e pensam. Essa seria uma perspectiva historica da

motivacao.

Jé a definicdo dos termos da motivacao pelos psicélogos € mais sensivel
ao comportamento, as palavras: motivo, necessidade, impulso e instinto sdo
usadas de maneiras especificas. Todos esses termos sdo constructores,
processos internos hipotéticos que parecem explicar 0 comportamento, mas
nao podem ser diretamente observados ou medidos. O motivo, ou motivacao,
refere-se a um estado interno que resulta de uma necessidade e que ativa ou
desperta comportamento usualmente dirigido ao cumprimento da necessidade

ativamente.
Segundo Marco Vianna (1999, p.9):

Motivar significa colocar o combustivel mais poderoso dentro do
cérebro dos seres humanos que fazem parte de nossa equipe.
Motivar significa colocar Deus dentro das pessoas. Introduzir
entusiasmo (uma palavra grega que significa “o Deus dentro da
gente”) pode representar uma mudanc¢a no ritmo fisico e muito
mais na cadeia emocional. Estar motivado €& estar com o0s

neurbnios a plena carga, com endorfina correndo pelo corpo.
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Uma pessoa motivada tem o brilho nos olhos, tem o amor a flor

da pele.

Os motivos que parecem ser em grande parte estabelecidos por
experiéncias sao conhecidos simplesmente como motivos. Os que surgem para
satisfazer necessidades fisioldgicas basicas (alimento ou 4gua), sdo chamadas
de impulsos. Segundo ainda analise de motivacéo pelos psicélogos, podemos

definir os motivos como:

- Impulsos Basicos — Como vimos anteriormente sdo motivos basicos para

satisfazer as necessidades fisiologicas.

- Motivos Sociais — Serdo 0os mais importantes para esse trabalho, ja que séo
agueles motivos cujo cumprimento depende do contato com outros seres
humanos. O calor humano e a aceitacdo sao importantes fatores para que a
pessoa se sinta bem e tenha sucesso em seu ajustamento, seja em familia,

grupo social e principalmente no trabalho em grupo.

- Motivos para Estimulagdo Sensorial — As pessoas e outros animais
necessitam de estimulacdo sensorial, seria como uma estimulacdo pessoal,

algo que se faz e se sente melhor: assobiar, cantar, etc.

- Motivos de Crescimento — As pessoas trabalham seu potencial, seu
desenvolvimento pessoal, sua criatividade. Os psic6logos acreditam que essas

necessidades podem ser verificadas no trabalho, atividade, estudo, etc.

Lembrando que o motivo para realizacdo é proveniente da necessidade de
conseguir exceléncia, de realizar altas metas ou de ter sucesso em tarefas

dificeis.

Esse motivo ndo é claramente necessério para a sobrevivéncia fisica do
ser, mas se o realce da existéncia do ser estiver na competicdo entre as

pessoas, 0 motivo da realizacdo podera ser considerado como motivo social.

Buscamos com essa passagem sobre a origem e definicbes da
motivacdo para definirmos que ela é base para a vida em todos 0s seres vivos,

mas nos humanos a necessidade por mais do que simplesmente viver nos faz

11



ver que fatores sociais ajudam nessa busca para a vida. Uma pessoa mais
motivada se destaca desde o inicio de sua vida , seja em iniciativas a
brincadeiras, estudo, interacdo social e trabalho. E justamente no trabalho que
vamos nos aprofundar nesse estudo, pois uma pessoa pouco motivada pode
influenciar negativamente no sucesso e na competitividade de uma empresa, 0

contrario certamente ocorrera caso sua motivacao seja positiva.

Compreender a motivagdo humana tem sim um desafio para muitos
administradores e, até mesmo, psicologos. Varias pesquisas tém sido
elaboradas e diversas teorias tém tentado explicar o funcionamento desta forca
gue leva as pessoas a agirem em prol do alcance de objetivos. Analisando as
enguetes a respeito do assunto percebemos que existem ainda muita confuséo
e desconhecimento sobre o0 que € e 0 que ndo € motivacdo. Vemos ainda que

a motivacao seja quase sempre relacionada com desempenho positivo.

Segundo Kondo (1991) “qualquer que seja o trabalho que estejamos
considerando, motivar as pessoas que estdao envolvidas é uma das mais
importantes politicas e condicdo fundamental para que possamos atingir

nossos objetivos”.

Peixoto (2001), afirma que os fatores que levam uma pessoa a caminhar
em determinada direcdo podem-lhe ser intrinsecos ou extrinsecos. Quando séo
intrinsecos, ha motivacdo; quando s&o extrinsecos, ha apenas movimento. E
fato que muitas vezes, uma pessoa sente-se levada a fazer algo para evitar
uma punicdo ou conquistar uma recompensa. Entretanto, em ambos 0s casos,
a iniciativa para a realizacdo da tarefa ndo partiu da propria pessoa, mas de um
terceiro, que a estimulou de alguma forma para que ela se movimentasse em
direcdo ao objetivo pretendido. A pessoa nao teria caminhado em direcdo ao
objetivo caso ndo houvesse a punicdo ou a recompensa. As pessoas podem,
também, agir levadas por impulso interno, por uma necessidade interior. Neste
caso, existe a vontade propria para alcancar o objetivo, existe motivacao, que
pode ser transformada em movimento permanente por meio da doutrinagao.
Alias, é isso que as organiza¢fes produtivas buscam. Porém, na maioria das

vezes, 0 que se vé é a aplicagdo de técnicas de estimulo ao movimento
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imediatista. O movimento € uma situacdo passageira. S6 dura enquanto
persistirem os estimulos que o geraram. Além disso, a eliminacdo dos

estimulos normalmente provoca insatisfagdo e um comportamento indesejavel.

Uma das teorias mais citadas é a teoria da “hierarquia das
necessidades” formulada por Abraham Maslow (CHIAVENATO, 1994).

As necessidades bdésicas, identificadas por Maslow, como fatores
causadores de motivacdo sdo bastante aceitas, embora o0s aspectos

hierarquicos dessa necessidades sejam questionaveis.

Segundo Maslow (apud CHIAVENATO,1994), as necessidades

humanas basicas, em ordem hierarquica, sdo as seguintes:

1. Necessidades fisiologicas: S&o necessidades basicas para a sustentacao da

propria vida, tais como comida, abrigo, sono, sexo.

Segundo Maslow (apud CHIAVENATO,1994), enquanto estas
necessidades ndo estiverem satisfeitas, outras necessidades n&do poderiam

motivar as pessoas.

2. Necessidade de seguranca: Sao necessidades de estar livre do perigo fisico

e do medo da perda do emprego, do abrigo, da sustentabilidade, etc.

3. Necessidades de afiliacdo ou aceitacdo: Por serem seres sociais, as

pessoas tém necessidade de se sentirem aceitas, pertencentes a um grupo.

4. Necessidades de estima: Uma vez satisfeita a necessidade de afiliagdo, as
pessoas passam a sentir necessidade de serem estimadas, respeitadas pelos

outros. Passam a sentir a necessidade de poder, prestigio, status, etc.

5. Necessidade de auto-realizagao: Segundo Maslow  (apud
CHIAVENATO,1994), esta é a mais alta necessidade em sua hierarquia. E o
desejo de tornar-se aquilo que a pessoa é capaz de ser - maximizar seu

potencial, realizar tudo que seja possivel.
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N&o é fundamental que uma necessidade esteja 100% satisfeita para
surgir a seguinte. Na realidade, a maioria das pessoas normais esta

parcialmente satisfeita e insatisfeita em todas as necessidades bésicas.

Aparentemente, funcionamos melhor quando estamos lutando por

alguma coisa que necessitamos.

Para Herzberg (1973), entretanto, isto depende também do ambiente em
gue estivermos atuando. Concluiu que existem fatores que, se presentes, nos
causam motivacdo, e que existem fatores que, se presentes, nos causam

insatisfacao.

Dos fatores que, se presentes, nos causam motivacdo, pode-se citar:
possibilidade de crescimento pessoal, importancia do trabalho, reconhecimento
pelo trabalho. E os fatores que, se presentes, nos causam insatisfacédo: falta de
boas condi¢des de trabalho, bons salérios, boas rela¢ées interpessoais.

Entretanto, Herzberg (1973) concluiu também que quando estes fatores
estdo presentes (boas condi¢cdes de trabalho, bons salarios, boas relacdes
interpessoais) ndo ficamos motivados, porque consideramos estes fatores

obrigatérios em qualquer ambiente.
Por isso, Herzberg (1973) chamou estes fatores de “fatores higiénicos”.

E ele chamou os primeiros fatores (possibilidade de crescimento
pessoal, importancia do trabalho, reconhecimento do trabalho) de fatores

motivacionais.

Desta forma, Herzberg (1973) concluiu que maximizar a motivacdo das
pessoas e minimizar a insatisfacdo, sdo processos diferentes. E que, portanto,
€ necessario, em primeiro lugar, eliminar os fatores que causam insatisfacéo

nas pessoas para, depois, dar énfase nos fatores que motivam.
Em suma:
- Somente as necessidades sdo os motivadores do comportamento humano.

- As necessidades sdo intrinsecas ao individuo.

14



- N&o se pode colocar necessidades nas pessoas.

- O que se pode fazer é facilitar ou dificultar a satisfacdo das necessidades dos

individuos.

- O homem saudavel é motivado principalmente pela sua necessidade de se

desenvolver e se realizar como pessoa.

- A principal funcédo de qualquer organizacédo deve ser atender a necessidade

humana de uma existéncia provida de sentido.

Se as pessoas forem capazes de atender suas necessidades, elas
gostardo de seu trabalho. Se néo houver esta possibilidade, as pessoas se

sentirdo privadas e seu comportamento sera desmotivado.

1.1 TIPOS DE MOTIVACAO

De acordo com Peixoto (2001), de um modo geral, as pessoas séo

levadas a agéo, pelos seguintes fatores:

1. Fatores externos: Um pai diz ao filho que ele precisa tirar boas notas na
escola, um garoto faz algo que sua mae mandou, um funcionario “obedece ao

chefe”.

2. Pressao social: Noventa por cento das pessoas trabalha porque a sociedade
espera que ela trabalhe. Muitas pessoas desejam casar porque a sociedade
espera isso delas, um funcionario procura progredir na empresa porque € isso

gue se espera dele.

3. Fatores internos: Ocasionalmente encontramos pessoas que agem por conta
propria. S8o pessoas auto motivadas que agem em funcdo do que julgam bom

para elas e para o0 bem comum.

S&o0 pessoas que agem, nao por terem sido mandadas, nem por terem

sido pressionadas pelas expectativas das pessoas que a rodeiam, mas por

15



consciéncia da conveniéncia de atingir objetivos fixados por elas préprias e

pelo desejo de desfrutar dos frutos de suas realizacoes.

Para Herzberg (1973), a motivagcdo das pessoas depende de dois

fatores:

a) Fatores higiénicos. Referem-se as condicdes que rodeiam a pessoa
enquanto trabalha, englobando as condic¢des fisicas e ambientais de trabalho, o
salario, os beneficios sociais, as politicas da empresa, o tipo de supervisdo
recebido, o clima de relacbes entre a direcdo e o0s empregados, 0s
regulamentos internos, as oportunidade existentes, etc, correspondem a
perspectiva ambiental. Constituem os fatores tradicionalmente utilizados pelas
organizacdo para se obter motivacdo dos empregados. Contudo os fatores
higiénicos sdo muito limitados em sua capacidade de influenciar
poderosamente o comportamento dos empregados. A expressdo “higiene”
serve exatamente para refletir seu carater preventivo e profilatico e para
mostrar que se destinam simplesmente evitam a insatisfagdo do meio ambiente
ou ameacas potenciais ao seu equilibrio. Quando esses fatores higiénicos sao
otimos, simplesmente evitam a insatisfacdo, uma vez que sua influencia sobre
0 comportamento ndo consegue elevar substancial e duradouramente a
satisfacdo. Porém, quando sdo precarios, provocam insatisfacdo. Por isso, sdo

chamados fatores insatisfacientes.
Incluem:

. Condicdes de trabalho e conforto;

. Politicas da organizacao e administracao;
. Relagdes com o supervisor;

. Competéncia técnica do supervisor;

. Salarios;

. Segurancga no cargo; e

. Relagbes com colegas.
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Constituem o contexto do cargo.

b) Fatores motivacionais. Referem-se ao contetudo do cargo, as tarefas e aos
deveres relacionados com o cargo em si. Produzem efeito duradouro de
satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto €,
acima dos niveis normais. O termo motivacdo envolve sentimentos de
realizagcdo, de crescimentos, e de reconhecimento profissional, manifestados
por meio de exercicios das tarefas e atividades que oferecem suficiente desafio
e significado para o trabalho. Quando os fatores motivacionais sdo 6timos,
elevam substancialmente a satisfacdo; quando sdo precéarios. Provocam a
auséncia de satisfacdo. Por isso sdo chamados fatores satisfacientes,

constituem o proéprio contetdo do cargo. Incluem:

. Delegacéo de responsabilidade;

. Liberdade de decidir como executar o trabalho;

. Promocéo;

. Uso pleno das habilidades pessoais;

. Estabelecimento de objetivos e avaliagdo relacionada com eles;
. Simplificac&o do cargo (pelo proprio ocupante); e

. Ampliag&o ou enriquecimento do cargo (horizontal ou verticalmente).

Em esséncia, a teoria dos fatores afirma que:

1. a satisfacdo no cargo é funcdo do conteddo ou atividades
desafiadoras e estimulantes do cargo; sdo chamados fatores

motivadores.

2. a insatisfacdo no cargo € funcdo do ambiente, da supervisdo, dos
colegas e do contexto geral do cargo: sdo chamados fatores

higiénicos.
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Herzberg (1973) chegou a conclusdo de que os fatores responsaveis
pela satisfacdo profissional sdo totalmente desligados e distintos dos fatores
responsaveis pela insatisfacao profissional: “o oposto de satisfagcéo profissional
nao seria a insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacdo profissional; e, da
mesma maneira, 0 oposto de insatisfacdo profissional seria nenhuma

insatisfagao profissional e ndo a satisfagao”.

Para introduzir maior dose de motivagdo no trabalho, Herzberg (1973)
propde o0 enriquecimento de tarefas (job enrichment), que consiste em
deliberadamente ampliar a responsabilidade, os objetivos e o desafio das

tarefas do cargo.

Na pratica, a abordagem de Herzberg (1973) enfatiza aqueles fatores
gue, tradicionalmente, sdo negligenciados e desprezados pelas organizactes
em favor dos fatores insatisfacientes, nas tentativas para elevar o desempenho
e a satisfacdo do pessoal. Até certo ponto, as conclusdes de Herzberg (1973)
coincidem com a teoria de Maslow (apud CHIAVENATO, 1994) de que os
niveis mais baixos de necessidades humanas tém relativamente pequeno
efeito motivacional quando o padrdo de vida € elevado. As abordagens de
Maslow e Herzberg apresentam alguns pontos de concordancia que permitem
uma configuracdo mais ampla e rica a respeito da motivacdo do
comportamento humano. N&o obstante, apresentam também importantes

diferencas.
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Malow Herzberg

O trabalho em si
Responsabilidade
Progresso
Crescimento

Auto-realizacao

Motivacionais

Realizacao
Auto-estima Reconhecimento
Status

Relacdes Interpessoais
Supervisao
Colegas e Subordinados

Sociais
Seguranca o Politicas Admlnlstratlvas e
Higi€énicos [Empresariais
Seguranga no cargo
Condigdes fisicas do Trabalho
C Salario
Fisilégicas

Vida Pessoal

O modelo contigencial de motivagdo de Vroom (1997)

Enquanto a teoria de Maslow (apud CHIAVENATO, 1994) esta baseada em
estrutura uniforme - a hierarquia de necessidades e a de Herzberg (1973) em
duas classes de fatores, ambas repousam na presuncao implicita de que existe
‘uma maneira melhor” (the Best way) de motivar as pessoas, seja por meio de
reconhecimento da piramide de necessidades humanas, seja através da
aplicacao dos fatores motivacionais e do enriquecimento do cargo. Todavia, a
evidéncia, tem demonstrado que diferentes pessoas reagem de diferentes

maneiras, conforme a situacdo em que estejam colocadas.

Victor H. Vroom (1997) desenvolveu uma teoria da motivacao que rejeita
nocdes preconcebidas e que reconhece essas diferencas individuais. Sua

teoria se restringe exclusivamente a motivacdo para produzir.

Segundo Vroom (1997) existe trés fatores que determinam em cada

individuo a motivacao para produzir.
- 0s objetos individuais, ou seja, a forca do desejo de atingir objetivos;

- a relacdo que o individuo percebe entre produtividade e alcance dos seus

objetivos individuais; e
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- a capacidade de o individuo influenciar seu préprio nivel de produtividade, a

medida que acredita poder influencia-lo.

Para Vroom (1997) uma pessoa pode desejar aumentar a produtividade

guando trés condicdes se apresentam:

1. Objetivos pessoais do individuo: que pode incluir dinheiro, seguranca no
cargo, aceitacdo social, reconhecimento e trabalho interessante. Existem
combinacbes de objetivos que uma pessoa pode procurar satisfazer

simultaneamente.

2. Relacao percebida entre satisfacdo dos objetivos e alta produtividade. Se um
operario tem como importante objetivo ter salario maior e se trabalha na base
de remuneracdo por producao, podera ter uma forte motivacdo para produzir
mais. Porém, se sua necessidade de aceitacdo social pelos outros membros do
grupo é mais importante, podera produzir abaixo do nivel que consagrou como

padrdo de producdo informal. Produzir mais podera significar a rejeicdo do

grupo.

3. Percepcédo de sua capacidade de influenciar sua produtividade. Se um
empregado acredita que um grande volume de esforco despendido tem pouco
efeito sobre o resultado, tendera a ndo se esforcar muito, como é o caso de
uma pessoa colocada em cargo sem treinamento adequado ou do operério

colocado em uma linha de montagem de velocidade fixa.

Para explicar a motivacdo para produzir, Vroom (1997) propde um
modelo de expectagdo da motivacdo, que se baseia em objetivos
intermediérios e gradativos (meios) que conduzem a um objetivo final (fins).
Segundo esse modelo a motivacdo € um processo que governa escolhas entre
comportamentos. O individuo percebe as consequéncias de cada alternativa de
comportamento como resultados representando uma cadeia de relacdes entre
meios e fins. Assim, quando individuo procura um resultado intermediario
(produtividade elevada, por exemplo), estd buscando meios para alcangar
resultados finais (dinheiro, beneficios sociais, apoio do supervisor, promog¢ao

ou aceitacéao do grupo).
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Cada individuo tem preferéncias (valéncias) para determinados
resultados finais, lembrando a teoria de campo. Uma valéncia positiva indica
um desejo de alcancar determinado resultado final, enquanto uma valéncia
negativa implica um desejo de fugir de determinado resultado final. Os
resultados intermediarios apresentam valéncia em funcdo de sua relacdo
percebida com os resultados finais desejados. Na figura acima, a produtividade
elevada (resultado intermediario) ndo tem valéncias em si, mas ganha-a
enquanto estiver relacionada com o desejo do individuo de atingir
determinados resultados finais. Essa relagdo casual entre o resultado
intermediario e resultado final é denominada instrumentalidade. A
instrumentalidade apresenta valores que variam de +1,0 a -1,0 (como o0s
coeficientes de correlacdo), dependendo de estar diretamente ligada ao
alcance dos resultados finais ou ndo. Se, no caso acima, o individuo perceber
gue ndo ha alguma relacdo entre sua produtividade elevada e o dinheiro, a
instrumentalidade sera zero, ou, em outros termos, de nada adianta para ele a

produtividade elevada para alcancar dinheiro.

O desejo do individuo (valéncia) para uma produtividade elevada é
determinado pela soma das instrumentalidades e valéncias de todos os
resultados finais. Assim, a teoria de Vroom (1997) é denominada Modelo
Contingencial de Motivagéo, porque enfatiza as diferengas entre as pessoas e
entre os cargos. O nivel de uma pessoa é contingente sob duas forcas que
atuam em uma situacéo de trabalho: as diferencas individuais e as maneiras de
operacionaliza-las. A teoria de Vroom (1997) é uma teoria da motivacao e nao

do comportamento.
Teoria da expectacao

Lawier (2000) encontrou evidencias de que o dinheiro pode motivar ndo
apenas desempenho, como também companheirismo e dedicacdo. Verificou
gue o dinheiro tem apresentado pouca potencia motivacional em virtude de sua
incorreta aplicacao por parte das organizagdes. A relacdo ndo consistente entre
o dinheiro e o desempenho, em muitas organizacfes, é devida a uma

infinidade de razdes, dentre as quais destaca:
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1. Grande extensao de tempo e trabalho ligado a aumentos salariais peridédicos
e modestos, que podem dar a impressdo de que seus ganhos sao

independentes de seu desempenho;

2. Os gerentes ndo fazem muitas distincbes nas avaliacbes de desempenho,
especialmente se elas ocasionam diferencas salariais, talvez porque o

confronto com pessoas avaliadas traga problemas de relacionamento;

3. A politica salarial das organizacfes esta atrelada a politicas governamentais

gue procuram regulamentar salarios a fim de combater a inflacéo;

4. O preconceito gerado pela Escola das Relagdes Humanas a respeito do
salario em si e das limitacdes psicoldgicas do modelo de homo economicus téo

difundido pela Escola de Administracao Cientifica de Taylor.
As conclusdes de Lawler (2000) séo:

1) As pessoas desejam dinheiro porque este Ihes permite ndo s a satisfacao
de necessidades fisiolégicas e de seguranca, mas também da plenas
condi¢cOes para a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de auto-

realizacdo. O dinheiro € um meio e ndo um fim;

2) As pessoas créem que seu desempenho €, a0 mesmo tempo, possivel e

necessario para obter mais dinheiro.
Clima Organizacional

O conceito de motivagdo - ao nivel individual — conduz ao de clima

organizacional — ao nivel da organizacao.

Os seres humanos estdo continuamente engajados no ajustamento a
uma variedade de situacdes, no sentido de satisfazer suas necessidades e
manter um equilibrio emocional. Isto pode ser definido como um estado de
ajustamento. Tal ajustamento ndo se refere somente a satisfacdo das
necessidades fisioldgicas e de seguranca, mas também a satisfacdo das
necessidades de pertencer a um grupo social de estima, e de auto-realizacao.
E a frustracdo dessas necessidades que causa muitos dos problemas de

ajustamento. Como a satisfacdo dessas necessidades superiores depende
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muito de outras pessoas, particularmente daquelas que estdo em posicdes de
autoridade, torna-se importante para a administracdo compreender a natureza

do ajustamento e do desajustamento das pessoas.

O ajustamento, como a inteligéncia ou as aptiddes, varia de uma pessoa
para outra e dentro do mesmo individuo de um momento para outro. Varia de
um continnum e pode ser definido em varios graus, mais do que em tipos. Um
bom ajustamento denota “saude mental’. Uma das maneiras de se definir

saude mental é descrever as caracteristicas de pessoas mentalmente sadias.
Essas caracteristicas basicas séo:

1. Sentem-se bem consigo mesmas;

2. Sentem-se bem em relacdo as outras pessoas; e

3. Sao capazes de enfrentar por si as demandas da vida.

Dai o nome de clima organizacional esta intimamente entre os membros
da organizacdo. O clima organizacional esta intimamente relacionado com o
grau de motivacdo de seus participantes. Quando ha elevada motivacdo entre
0os membros, o clima motivacional se eleva e se traduz em relacdes de
satisfacdo, de animacdo, interesse, colaboracéo, etc. Todavia, quando h& baixa
motivacdo entre os membros, seja por frustragdo ou barreiras a satisfacao das
necessidades, o clima organizacional, tende a abaixar-se, caracterizando-se
por estados de depressédo, desinteresse, apatia, insatisfacéo, etc., podendo,
em casos extremos, chegar a estados de agressividade, tumulto,
inconformidade, etc., tipicos de situagcbes em que os membros se defrontam

abertamente com a organizacdo (como nos casos de greves, piquetes, etc.).

Um modelo para estudar o comportamento motivacional que leva em
conta os determinantes ambientais da motivacdo foi desenvolvido. Esse

modelo baseia-se nas seguintes premissas:

1) Todos os individuos tém certos motivos ou necessidades bésicas que
representam comportamentos potenciais e somente influenciam o

comportamento quando provocados.
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2) A provocacdo, ou hao, desses motivos depende da situacdo ou do ambiente

percebido pelo individuo.

3) As propriedades particulares do ambiente servem para estimular ou provocar
certos motivos. Em outras palavras, um motivo especifico ndo influenciara o
comportamento até que seja provocado por uma influéncia ambiental

apropriada.

4) Mudancas no ambiente percebido resultardo em mudancas no padrdo da

motivag&o provocada.

5) Cada espécie de motivacao é dirigida para satisfacdo de uma espécie de
necessidade. O padrdo da motivacdo provocada determina o comportamento, e

uma mudanca nesse padrao resultara em uma mudanca de comportamento.

O conceito clima organizacional envolve um quadro mais amplo e
flexivel da influéncia ambiental sobre a motivagao. “O clima organizacional é a

qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que”:
a) é percebida ou experimentada pelos membros da organizagéo; e
b) influencia o seu comportamento.

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os
membros da organizacdo e estd intimamente relacionado com o grau de
motivacdo de seus participantes. Assim, o clima organizacional € favoravel
guando proporciona satisfagdo das necessidades pessoais dos participantes e
elevacdo do moral. E desfavoravel quando proporciona a frustragdo daquelas
necessidades. Desta maneira, pode-se dizer que o clima organizacional

influencia o estado motivacional das pessoas e €é por ele influenciado.
Modelo Contingencial de Vroom

Vroom (1997) salienta que a motivacao para produzir em uma empresa

€ em funcao de trés fatores determinantes, a saber:

1. Expectativas: objetivos individuais e a forca do desejo de atingir tais

objetivos. Os objetivos individuais podem incluir dinheiro, segurangca no cargo,
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aceitacdo social, reconhecimento e uma infinidade de combinacdes de

objetivos que uma pessoa pode satisfazer simultaneamente na empresa.

2. Recompensas: a relagcédo percebida entre a sua produtividade e o alcance
dos objetivos individuais. Se uma pessoa tem por objetivo mais importante um
salario maior e se trabalha na base de remuneracdo por producdo, tem uma
forte motivacdo para produzir mais devido a recompensa. Porém, se sua
aceitacdo social pelos outros colegas de grupo € mais importante, ela podera
produzir abaixo do nivel consagrado pelo grupo como padrdo informal de

producao, uma vez que produzir muito podera significar rejeicdo do grupo.

3. Relagdes entre expectativas e Recompensas: a capacidade percebida de
influenciar a sua produtividade para satisfazer suas expectativas com as
recompensas. Se uma pessoa acredita que um grande esforco aplicado tem
pouco efeito sobre o resultado, tendera a ndo se esforcar muito, pois ndo
percebe relacéo entre nivel de produtividade e recompensa, isto €, entre custo

e beneficio, entre investimento pessoal e retorno.

1.1.1 TEORIA DOS FATORES HIGIENICOS E MOTIVACIONAIS

Herzberg (1973) formulou a chamada Teoria dos dois fatores para
explicar o comportamento das pessoas em situacao de trabalho. Para ele dois

fatores orientam fortemente o comportamento das pessoas:

1. Fatores higiénicos: também denominados fatores extrinsecos ou ainda
ambientais. Estéo localizados no ambiente que rodeia as pessoas e abrange as
condicbes dentro das quais elas desempenham seu trabalho. Os principais
fatores higiénicos sao: salarios, beneficios sociais, tipo de geréncia que as
pessoas recebem, as condi¢cbes fisicas e ambientais de trabalho, clima

organizacional, regimentos internos, etc.

Como essas condicbes sado decididas pela empresa, os fatores
higiénicos estdo fora do controle dos funcionarios. Sao, portanto, fatores de

contexto que se situam no ambiente externo que circunda o individuo.
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Tradicionalmente apenas fatores higiénicos eram levados em conta na
motivacdo das pessoas, 0 trabalho, antigamente, era considerado uma
atividade desagradavel e para fazer com que as pessoas trabalhassem mais,
tornava-se necessario o apelo para prémios, incentivos salariais, recompensas

em geral (motivagao positiva) ou puni¢des e san¢des (motivagcédo negativa).

A principal caracteristica dos fatores higiénicos é que quando eles séo
O0timos conseguem apenas evitar a insatisfacdo das pessoas, pois nao
conseguem elevar consistentemente a satisfacdo e, quando a elevam, nao
conseguem sustenta-la por muito tempo. Porém, quando sé&o péssimos ou
precarios, os fatores higiénicos provocam a insatisfacao dos funcionarios. Para
a influéncia negativa, Herzberg (1973) Ihes d4 o nome de fatores

insatisfatoérios.

Fatores motivacionais: também denominados fatores intrinsecos, pois
estao relacionados com o contetdo do cargo e com a natureza das tarefas que
a pessoa executa. Assim sendo, fatores motivacionais estdo sob o controle da
pessoa, pois estdo relacionados com aquilo que ela faz e desempenha. Os
fatores motivacionais envolvem sentimentos de crescimento individual, de
reconhecimento profissional e as necessidades de auto-realizacao.
Tradicionalmente, as tarefas e os cargos tém sido arranjados e definidos com a
preocupacdo exclusiva de atender aos principios de economia e de eficiéncia,
esvaziando completamente os aspectos de desafio e oportunidade para a
criatividade individual. Com isso, perdem o “significado psicologico” para a
pessoa que 0s executa e passam a ter um efeito de “desmotivagao’,
provocando a apatia, o desinteresse e a falta de sentido psicoldgico, ja que a
empresa nada mais oferece alem de fatores higiénicos.

A caracteristica mais importante dos fatores motivacionais é que quando
eles sdo Otimos eles elevam satisfacdo das pessoas no trabalho. Porém
guando precarios, evitam a satisfacdo. Pelo fato de estarem relacionados com
as pessoas, recebem o nome de fatores satisfatorios.
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» Nao Satisfacdo (-) Fatores Motivacionais (+) Satisfacéo

» Insatisfacéo (-) Fatores Higiénicos (+) N&o satisfacao

Os fatores responsaveis pela satisfacdo no trabalho sdo totalmente
independentes e desligados dos fatores responsaveis pela insatisfacdo: o
oposto da satisfacdo profissional ndo é a insatisfacdo, mas sim nenhuma
satisfacdo; da mesma forma, oposto da insatisfacdo profissional ndo é a
satisfacdo, mas a ndo-insatisfagao.

FATORES MOTIVACIONAIS (Satisfatorios)
Contetdo do Cargo
(Como a pessoa se sente em relagao ao cargo)
1. O trabalho em si mesmo
2. Realizacao pessoal
3. Reconhecimento do trabalho
4. Progresso profissional

5. Responsabilidade

FATORES HIGIENICOS (Insatisfatorios)
Contexto do Cargo
(Como a pessoa se sente em relagdo a empresa)
1. As condi¢cdes de trabalho
2. Salarios e prémios de producao
3. Beneficios e servigos sociais
4. Cultura Organizacional

5. Relagdes com o gerente
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1.2 COMO CRIAR CONDICOES PARA A MOTIVACAO

O envolvimento em uma empresa ndo € mais uma via de mao unica. No
passado, o gerenciamento “de cima para baixo” era a regra. Os funcionarios

recebiam e cumpriam ordens. Sua opinido nunca era solicitada.

O gerenciamento moderno agora estd exigindo que todos o0s niveis
hierarquicos da empresa estejam envolvidos com situa¢cdes adversas como
ajudar e determinar a missdo e 0s objetivos de uma empresa, analisar a

estrutura da empresa, formular objetivos a longo prazo, etc.

De acordo com Jim Cairo (1999), quando se sente que faz parte de uma
equipe e tem uma influéncia significativa nas decisdes, fica mais disposto a

aceitar as decisdes e procurar solucdes para os problemas dificeis.

Embora o0 sucesso pessoal ndo possa ser sempre quantificado,

resultados mensuraveis geralmente sdo motivadores eficazes.

As empresas também tém sua participacdo na busca da motivacdo de

sua equipe. E preciso que ela saiba sempre:

- Identificar as necessidades e anseios das pessoas;

- Buscar o trabalho que mais atrai a pessoa,;

- Reconhecer o bom desempenho;

- Facilitar o desempenho;

- Projetar o trabalho de modo a torna-lo atraente;

- Adotar um sistema de recompensas ligado ao desempenho;

- Aperfeicoar continuamente as praticas gerenciais.

De acordo com o Cairo (1999), “o feedback nao é algo oferecido apenas
por gerentes e supervisores. Um forte espirito de equipe pode ser construido
guando os funcionarios aprendem a motivar uns aos outros por meio do
feedback positivo”. Para que o feedback seja eficaz, deve ser feito de modo

adequado e sincero.
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1.3 MOTIVACAO NAS EMPRESAS

Os funcionérios estdo buscando oportunidades melhores onde e como
puderem. Qualquer que seja a motivacdo, o desejo dos empregados de
encontrar melhores opc¢des esta custando milhdes as empresas em termos de
perdas anuais e sem mencionar o desgaste dos gerentes que ja ndo agientam
mais recrutar, treinar e motivar novos empregados sO para vé-los partir algum

tempo depois.

O que estd por tras da inquietacdo da dificuldade de manter
empregados? Eles desejam mais que dinheiro. Além disso, buscam autonomia,
desafios, e um senso de que seu trabalho € significativo. Sdo esses fatores
humanos que abrem as portas para engenhosidade e o bom senso em termos
da criacdo de um ambiente e de um sistema de recompensa que faz com que

os funcionarios mais importantes queiram ficar (BRANHAM, 2002).

A motivacdo nas empresas tem sido alvo de diversos estudos. O que é
gue leva realmente as pessoas estarem motivadas e mais produtivas? A
grande parte dos gestores tenta encontrar resposta para esta questdo. S6
depois de se conhecerem as fontes de motivacdo dos trabalhadores é que se
podem esperar ganhos adicionais, efetuando, ao mesmo tempo, uma eficaz
gestao de recursos humanos. O sucesso de qualquer organizacdo passa sem

davida pelo nivel de motivacao dos seus colaboradores.

Atualmente, o dinheiro ja ndo € o principal fator de motivacdo. Os
trabalhadores j4 ndo sdo meros assalariados, vivendo em funcdo do salério
gue chega ao fim do més. Ninguém pode negar que luta por uma estabilidade
econdmica e financeira, mas as pessoas também se esforcam para conseguir
realizarem-se profissionalmente. Mais importante que o pagamento no final do
més, é a satisfacdo que se pode levar para casa ao final de cada dia, sabendo
gue desempenharam bem as funcbes e que esse desempenho sera

reconhecido.

Segundo Vianna (1999), “as empresas triunfadoras tém
permanentemente uma visao estratégica do longo prazo. Elas tém néo sé a
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capacidade de ver a mudanga, mas, sobretudo de fazer acontecer a mudancga”.
E saber reconhecer o desempenho dos funcionarios € uma tarefa cada vez

mais praticada.

As empresas que de alguma maneira jA descobriram a origem da
motivacdo dos seus colaboradores, devem trabalhar no sentido de manté-la e
incrementar, de forma a maximizar as potencialidades dos seus mais
importantes recursos: as pessoas. Um bom gestor € aquele que consegue gerir
as aptiddes e competéncias que se movem na empresa. Se 0 gestor adaptar
0s seus meétodos de gestdo as capacidades e talentos revelados pelos seus
colaboradores, haverd uma resposta muito mais positiva por parte dos

mesmaos.

1.3.1 O DIA-A-DIA NAS EMPRESAS

E muito comum hoje em dia as pessoas ouvirem falar em enxugamento
do quadro pessoal, reengenharia, competitividade, globalizacdo e uma
infinidade de outros termos usados nos meios empresariais como armas para

enfrentar a concorréncia cada vez mais acirrada entre as empresas.

Com o acirramento da competitividade entre as empresas e,
principalmente com as quebras de diversos paradigmas, como a quase
extincdo do protecionismo em diversos paises, as empresas passaram a adotar
mudancas radicais na sua filosofia. Onde antes havia o paternalismo, hoje ha o

meritalismo, onde antes havia atividades meio, hoje ha a terceirizagéo.

A partir dai, surge um novo conceito que, pelo que parece, chegou para
ficar: Qualidade Total. A qualidade surge como mais do que uma filosofia,
como uma ferramenta que prega o fim dos defeitos, retrabalho e da
insatisfacdo do cliente. Oriunda do Japé&o, apesar de introduzida pelo
americano Deming, encaixou-se como uma luva no contexto moderno ocidental
e rapidamente mostrou resultados. A padronizacdo e a automacao trouxeram

uma significativa melhoria no padrdo de qualidade dos produtos ocidentais,
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além de substancial reducéo nos custos, aumentando a competitividade desses
produtos frente aos produtos orientais. Por tras disso existe a reestruturacao de

funcbes e cargos, bem como a reducédo de niveis hierarquicos.

“Um numero crescente de empresas reconhece hoje que o investimento
em qualidade € um dos mais lucrativos que elas podem fazer. Nao fazer nada

custa muito mais caro.” (Moller, 1992)

Muitas empresas gastam de 20 a 30% do seu faturamento na producao
e no reparo de trabalho mal feitos, corrigindo defeitos, sucateando produtos
defeituosos, resolvendo conflitos internos e lidando com reclamagfes. A ma

gualidade prejudica a imagem da empresa e seu custo é incalculavel.

Investir em qualidade produz: Menos defeitos, produtos melhores,
posicao financeira melhor, maior bem-estar, menor giro de pessoal, menos
absenteismo, clientes satisfeitos e uma imagem melhor. As pesquisas mostram
gue a qualidade consegue uma parcela de mercado maior que 0S precos mais

baixos.

1.3.1.1 ASITUACAO E O PROBLEMA

Quem nao almeja no desempenho de suas fung¢des, um reconhecimento
a nivel pessoal de seus talentos e potenciais, at¢ mesmo por um minimo

desejo de satisfazer o seu ego.

Antes, quando alguém se destacava na sua funcdo, era comum
classifica-la como um referencial no seu meio de trabalho. Mesmo
reconhecendo que essas situagcdes davam margem ao aparecimento de
injusticas e favorecimento, as pessoas sentiam-se mais envolvidas com o

trabalho e com os resultados alcangados.

A medida que as mudancas foram tornando-se mais intensas, tornou-se
necessario que se comecasse a determinar que tipo de postura e atitudes as
pessoas deviam passar a adotar diante das cada vez mais rigorosas exigéncias

de qualidade.
31



Certamente, as medidas permanentes ja discutidas constituem
importante tipo de acdo. Porém, uma reflexdo mais profunda sobre a maneira
como nos costumamos agir revela que, na analise de resultados, tendemos a
concentrar nossas agdes corretivas exclusivamente na detecgéo de resultados
anormais que sejam indesejaveis na verificacdo de suas causas e na
eliminacdo destas. As fraquezas e deficiéncias atraem a nossa atencdo com
maior facilidade do que os bons resultados, e, portanto sdo reconhecidas com

mais rapidez.

Quando um ponto fraco for encontrado, devera haver algum ponto forte
nem sempre evidente. Contudo, enquanto os defeitos e as falhas sobressaem,
0s méritos e os pontos fortes sdo muitas vezes dificeis de ser reconhecidos.
Para as medidas permanentes e estabilizadoras é fundamental tentarmos,
incisivamente, reconhecer esses pontos positivos tdo dificeis de descobrir, e

nao ter aversdo ao esfor¢o requerido para obter a maioria deles.

Entretanto, se os pontos vantajosos forem reconhecidos e a pessoa for
elogiada em virtude disso, ela ficara contente pelo fato de ter sido reconhecida,
e o0 autor do elogio sentira que € necessario executar algo mais que apenas
elogiar. Esses sentimentos constituem a base sobre a qual essas idéias
poderao ser desenvolvidas.

Certas pessoas defendem a aplicacdo da metodologia conhecida como
“administracdo por objetivos”, que se originou nos Estados Unidos. A idéia
basica dessa metodologia € que, primeiramente, um topico seja selecionado e,
individualmente ou em grupos, por eles mesmos, metas de melhoria
relacionadas com esse topico e tentem atingi-las. Os resultados atingidos sao
entdo avaliados, verificando-se quao proximo eles chegaram das metas

estabelecidas.
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1.3.1.2 A REALIDADE ATUAL

Quando se conquista um bom resultado no trabalho sempre ha
satisfacdo diante dos colegas, que aceitam os resultados sem usar evasivas e
congratulam pelos mesmos. Por outro lado ficam muito envergonhadas se seus

colegas zombam de uma derrota.

E mais importante que as empresas estabelecam meios eficazes de
recompensar as pessoas sem evolver o financeiro. Embora ganhar dinheiro
nao seja a Unica razao para as pessoas terem um emprego, trabalho e dinheiro

sempre estiveram fortemente ligados.

Entretanto, conforme o nivel de educacao se eleva e o padrdo de vida
melhora, o valor do dinheiro que se recebe pelo trabalho parece diminuir
rapidamente. O aumento das taxas de absenteismo nos paises ocidentais pode

ser entendido como uma manifestagéo disso.

N&do ha duvida de que estamos progredindo, ainda que devagar,
estamos. Parece que comega a existir um principio de reviravolta no paradigma
da realidade humana das empresas. O conjunto positivo de clima, ambiente,
motivacdo e felicidade dos empregados é um fator de sucesso para quem
deseja implementar uma trajetéria de desenvolvimento estratégico de longo
prazo em uma organizacdo. Pelo menos € assim que deveria ser analisado e,
felizmente, é nisso que acredita uma pequena, mas crescente parcela dos

empresarios e executivos brasileiros.

Existem trés pilares basicos que devemos concentrar nossa atencao e
reflexdo. Eles representam a vinculacdo entre pessoas motivadas e resultados

estratégicos.

1- Seres humanos motivados produzem mais; essa afirmacdo ainda ndo é

entendida pela maioria dos gestores;

2- Os clientes véem a empresa através dos olhos de seus funcionarios; um
empregado infeliz, mesmo tentando demonstrar o contrario, certamente

afugentara os clientes;
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3- Um clima excelente atraira os melhores talentos do mercado; ao mesmo
tempo em que o desemprego aumenta, os talentos se tornam cada vez mais

raros e escassos.

Por isso, cuidado! O ser humano qualificado esta cada vez mais seletivo.
Um clima organizacional ruim significa perder seus melhores talentos para a

concorréncia.

1.4 ANALISE SWOT

Sabe-se que a andlise SWOT € uma poderosa ferramenta “que estrutura
a elaboracdo de analises para a construcao de planejamentos estratégicos de
um determinado tema” (ANSOFF, apud CARTURAN, 2009, p. 26)3. A sigla
SWOT vem das iniciais das palavras inglesas Strenghts (forcas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas), pois estes séo
justamente os pontos a serem analisados. As forcas e fraquezas constituem o

ambiente interno, enquanto as oportunidades e ameacas, o0 ambiente externo.

Forcas - Vantagens internas da empresa em relacdo as empresas
concorrentes.

Fraquezas - Desvantagens internas da empresa em relacdo as empresas
concorrentes.

Oportunidades - Aspectos positivos da envolvente com potencial de fazer

crescer a vantagem competitiva da empresa.

Ameacas - Aspectos negativos da envolvente com potencial de comprometer a
vantagem competitiva da empresa.
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PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Reconhecimento Profissional Punictes
Recompensas Auséncia de Feedback
Promocodes Falta de condi¢des de trabalho

Burocracia

OPORTUNIDADES AMEACAS
Acesso aos Superiores Assédio dos Concorrentes
Beneficios Sociais Melhor ambiente organizacional
Seguranca no Cargo Boas Condic6es de trabalho
Novas Oportunidades

Os beneficios da anédlise SWOT se encontram na correlagdo dos fatores
externos e internos para criacdo de uma matriz estratégica. A seguir,

estratégias retiradas da andlise da Matriz Swot.

MAXI-MAXI - Quando a empresa deve se esforcar para maximizar suas forgcas
para capitalizar em novas oportunidades. Estratégias: a utilizagdo do
reconhecimento profissional para manutencdo dos empregados motivados; a
utilizacdo de promocfes e recompensas para atrair novos funcionarios com

qualidade.

MAXI-MINI - O quanto a organizacdo deve se esforcar para utilizar suas forgcas
para aparar ou minimizar suas ameacgas. Estratégias: aproveitar o assédio dos
concorrentes para melhorar as condi¢cbes de trabalho e minimizar a perda dos

melhores para empresas que possam ser mais atrativas;

MINI-MAXI - Desenvolvimento de estratégias que minimizem os efeitos negativos
dos pontos fracos e que, simultaneamente, aproveitem as oportunidades
emergentes. Estratégias: melhorar o acesso dos funcionarios aos seus
superiores facilitando o feedback; proporcionar melhores beneficios sociais e

seguranca evitando perda de funciondrios para os concorrentes.

MINI-MINI - Estratégia defensiva para minimizar as fraquezas internas da
organizacdo e evitar ameacas externas. Estratégias: melhorar o ambiente
organizacional e as condicdes de trabalho para minimizar ameagas de

concorrentes.
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1.5 MATRIZ BCG

A Matriz BCG é uma analise grafica desenvolvida por Bruce Henderson
para a empresa de consultoria empresarial americana Boston Consulting Group
em 1970. Seu objetivo € suportar a andlise de portfolio de produtos ou de
unidades de negdcio baseado no conceito de ciclo de vida do produto. Ela é
utilizada para alocar recursos em atividades de gestdo de marcas e produtos,
planejamento estratégico e andlise de portfdlio. Seu eixo vertical corresponde a
taxa de crescimento anual do produto no mercado. O eixo horizontal sinaliza a

participacdo relativa do produto no mercado em relacdo ao seu maior
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Kotler (2000) explica as quatro células que compdem a Matriz BCG da

seguinte forma:

Pontos de Interrogacdo - S&o negodcios que operam em mercados de alto
crescimento, mas que tém baixas participacbes relativas, exigindo alto
investimento. E usado o termo Ponto de Interrogacdo porque a empresa deve
analisar/questionar a permanéncia desse produto ou servi¢co. Trazendo para este

trabalho, esse ponto seriam os beneficios sociais, devido ao alto custo e ao
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retorno nem sempre garantido.

Estrelas - Se o negdcio do tipo Ponto de Interrogacdo é bem sucedido, ele se
torna uma Estrela. Um produto Estrela é lider no mercado de alto crescimento,
porém, ainda ndo produz um fluxo de caixa positivo. A empresa deve gastar
recursos substanciais para acompanhar a alta taxa de crescimento e repelir os
ataques dos concorrentes. O ambiente de trabalho, tanto fisico, quanto mental,
mas ainda ndo gera grandes resultados por necessitar, ainda, de alto

investimento.

Vaca Leiteira - Gera muito caixa. Como a taxa de participacdo relativa no
mercado ja caiu, a empresa ndo precisa mais financiar expansdes de
capacidade. No caso desse trabalho, a vaca leiteira seriam os salarios. Apesar

de estar caindo, os salarios continuam mantendo os funcionarios nas empresas.

Animais de Estimacao - Sdo produtos com pequenas participacdes em mercados
de baixo crescimento. Geram baixos lucros ou até prejuizos. Caso a empresa
apresente produtos que sejam animais de estimacdo, ela devera avaliar se esta

mantendo esses negocios por boas razées ou por razdes sentimentais.

Por meio da Matriz BCG, as empresas podem trabalhar estrategicamente
seus programas, a fim de otimizar seus recursos e investimentos, de acordo

com a taxa de crescimento/participacdo no mercado.

1.6 MODELO PORTER

Maximiano (2006) afirma que “o entendimento das for¢cas competitivas de um
ramo e negaocios é fundamental para o desenvolvimento da estratégia”. A anélise
do ambiente externo pode ser realizada por meio do modelo de cinco
forcas da competitividade, desenvolvido por Michael Porter na década de
70.

O modelo possibilita analisar o grau de atratividade de um setor da
economia. Este modelo identifica um conjunto de cinco forgas que afetam

a competitividade, dentre os quais uma das forcas esta dentro do préprio
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setor e 0s demais sdo externos. Dessa forma, Porter sugere a aplicacao

de trés estratégias baseadas: no custo, na diferenciacdo e no enfoque.

Porter (1986) diz que a organizacao que desenvolver com sucesso a
estratégia de enfoque pode obter potencialmente retornos acima da média
para seu setor. A estratégia de enfoque significa que a empresa possui ou
uma estratégia de baixo custo, ou de alta diferenciacdo, ou ambas. Assim
como as duas outras estratégias genéricas, a estratégia de enfoque
proporciona defesas contra cada uma das cinco forgcas competitivas, mas o
enfoque pode ser usado para selecionar metas menos vulneraveis a bens

substitutos, ou produtos em que 0s concorrentes sao mais fracos.

Os funcionarios melhores qualificados possuem graus de exigéncias
maiores que os de média e baixa qualificacdo. Assim, a alta geréncia
necessita definir que tipo de funcionario deseja ter em sua empresa, para
investir em estratégias de contratacdo e manutencdo dos seus
funcionarios. Os incentivos que a organizacdo pretende ofertar aos
empregados precisam estar de acordo com o0 mercado, pois, se nao

estiverem, a concorréncia ira atras dos melhores, onde quer que estejam.

Analisar com precisdo esse modelo Ihe dara as possibilidades que
ocorrerao no futuro. A competicdo entre as empresas estdo cada vez mais
acirrada. E a busca por funcionarios qualificados, também. Assim se
observa a necessidade de ter as estratégias muito bem tracadas e

seguidas, pois um erro pode colocar o futuro em risco.

Ameaca de
Novos
Entrantes

Rivalidade
entre

Concorrentes

Poder de
Barganha dos
Clientes
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APROFUNDAMENTO DO TEMA

2. FATORES DESMOTIVANTES

2.1 0 QUE LEVA A MOTIVACAO

O futuro de uma empresa depende ela conseguir satisfazer os requisitos
de qualidade do mundo exterior. Ela precisa produzir e entregar bens e

servigcos que satisfacam as exigéncias e expectativas de clientes usuarios.

Em anos recentes, cresceu o interesse pela qualidade de servicos.

Deve-se esperar uma revolucdo de qualidade na industria de servicos.

No ponto de vista atual, presta-se muito pouca atencdo a qualidade das
pessoas, cujos esforgos séo cruciais para a qualidade tanto de produtos como
de servicos. Os esforcos e o desempenho dos individuos determinam a
percepcao, pelos clientes, da qualidade dos servicos, a qual se toma quase

sindbnimo de qualidade pessoal.

O melhor lugar para se iniciar o desenvolvimento da qualidade, em
empresa, € com o desempenho do individuo e suas atitudes com relacdo a
gualidade, um processo de desenvolvimento da qualidade. Altos niveis de
gualidade pessoal contribuem para altos niveis de qualidade nos

departamentos.

Uma empresa de qualidade possui ambiente e clientes satisfeitos.
Clientes satisfeitos traduzem-se em melhores resultados financeiros, imagem
melhor e um futuro mais brilhante. Um senso de orgulho pelas realizacGes da
empresa cria um senso geral de bem-estar na mesma e encoraja o
desenvolvimento de um ambiente criativo, do espirito de equipe e de um nivel

mais elevado de qualidade pessoal.

As pesquisas em empresas revelam que nem todos os funcionarios

estdo motivados a fazer o melhor possivel todos os dias. Um grande estudo da
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forca de trabalho nos Estados Unidos, conduzidos em 1983 pelo Public Agenda

Forum revelou os seguintes resultados alarmantes:

» Menos de 25% dos funcionarios responderam ‘sim’ a pergunta: Vocé
sempre faz o melhor possivel?

» Metade dos entrevistados disse que ndo dedicavam ao trabalho mais
esforco que aquele necessario para manterem seus empregos.

» 75% dos funcionarios admitiram que poderiam ser muito mais eficazes

do que estavam sendo naquele momento.

Os funcionéarios disseram que a razdo para que o seu desempenho
insatisfatorio era que eles ndo se sentiam motivados a fazer o esfor¢co que

sabiam ser capazes de fazer.

A tarefa mais importante da gerencia € motivar pessoas, 0 recurso mais
valioso da organizacdo, para que facam o melhor possivel. E funcdo da
geréncia inspirar cada um e todos os funcionarios, para que tenham um alto

padrédo de qualidade pessoal.

Pode haver uma grande diferenca entre aquilo que uma pessoa é capaz
de fazer e aquilo que realmente ela faz. O desempenho de um empregado
pode oscilar muito, em diferentes situacbes. Para desenvolver a qualidade

pessoal é necessario entender essas situagoes.

2.2 ALTERACOES NO ESTADO DE MOTIVACAO

O nivel de desempenho de uma pessoa pode ser definido como o nivel
de qualidade do seu presente desempenho em uma certa situacao,
influenciado tanto por aquilo que vocé espera de si mesmo, como pelas
exigéncias que os outros colocam sobre o seu desempenho. O nivel de

desempenho é diretamente proporcional ao grau de motivacédo de cada um.
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O grau de motivacdo ndo € estético. Ele muda constantemente. Pode
mudar drasticamente de um minuto para outro. As pessoas estado sujeitas a

influéncias variaveis que podem elevar ou baixar o grau de motivacao.

O fator que mais influencia a motivacdo de cada um € a auto-estima. O
nivel da motivacdo € determinado pelo reconhecimento que se recebe. O

reconhecimento pode ser dado pelos outros e pela propria pessoa.

A atencédo positiva quase sempre eleva o nivel de motivacdo. O quanto
ela pode afeta-lo depende de quem estd dedicando a atencdo, como ela é
demonstrada e do fato de senti-la merecida. Repreensdes e criticas também
elevam ou abaixam a motivacdo, dependendo de como sejam feitas. Isto é
conceituado como qualquer espécie de atencdo que as pessoas Ssejam
capazes de demonstrar. As atencbes, melhor chamar de mencdes, sdo os

meios mais poderosos para desenvolver ou minar a auto-estima.

Cada vez que alguém recebe uma mencéo positiva ou negativa, ela é
registrada no cérebro, em uma espécie de “conta corrente” com uma coluna de
débitos e uma de créditos. Quando predominam o0s positivos, a motivacdo &
alta, quando sao os negativos que predominam a motivacdo € baixa.

2.3 MOTIVACAO NO TRABALHO

Motivacdo é o conjunto de motivos que levam o individuo a agir de uma
determinada forma. Se as pessoas forem forcadas, estardo realizando o
trabalho apenas por pressdo. Agem porque julgam que tém de fazé-lo, mas se
estiveram motivadas fardo a escolha certa para realizar o trabalho de forma

correta porque significara algo para elas.

Os funcionarios precisam de uma lideranca forte, motivada e vibrante. O
lider deve ser acima de tudo um “espelho”, o que significa demonstrar atitudes
e comportamentos que sirvam de exemplo para motivar sua equipe. Deve
vestir a camisa da empresa, vibrando com a sua funcéo, planos, sonhos e
tarefas, contagiando a todos que o cercam.
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Ninguém motiva as pessoas. As pessoas sdo motivadas para agir e
obter resultados (motivacdo = inducdo a acdo). Ex.. um funcionario de
desempenho mediano que vocé forca a cumprir instrugcbes sob ameaca de
demisséo. Vocé acha que isto o tornaria um funcionario bem sucedido? Claro
gue nao! Ele nao foi motivado, apenas foi forcado a executar movimentos sob

pena de ser demitido.

A motivacdo é diferente em pessoas diferentes. E preciso identificar o
nivel de motivacdo de cada pessoa. Muitos ja estdo motivados. Outros estdo

em busca de bens e desafios, e precisam de muita motivagao.

Mostre ao profissional como ele esta indo. E desanimador para o
profissional ndo saber que estagio se encontra. Precisamos demonstrar aos
nossos comandados como o trabalho deles se encaixa nos objetivos da

empresa, se estdo no caminho certo e que eles estdo sendo observados.

Reconheca o valor pessoal. Uma grande motivacdo é também o elogio.
Os funcionarios sempre cometem erros, mas nao € interessante ficar soO
observando o que fazem de errado. E muito importante observar e reconhecer
0 que estdo fazendo certo e bem feito, pois os motivara a continuar fazendo

bem feito.

Embora as teorias de conteddo estatico da motivacdo nos alertem para
os tipos de fatores que podem energizar o comportamento humano, elas tém
sido criticadas em diversos niveis. A pesquisa tem indicado, por exemplo, que
as pessoas variam consideravelmente no modo como reagem aos mMesmos
aspectos de seus trabalhos, que muitas necessidades diferentes podem estar
em acao simultaneamente, e que podem haver outros fatores alem de
necessidades insatisfeitas influenciando a motivacdo. Além disso, como 0s
modelos de conteddo enfocam no instante e ndo na previsdo do
comportamento, foram desenvolvidas outras teorias para explicar mais
plenamente o processo de motivagcdo em termos dos fatores que dirigem o

comportamento.
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2.4 TEORIA DAS EXPECTATIVAS

O modelo béasico do processo de motivagdo é chamado de Teoria das
Expectativas; o modelo supbe que a motivacdo é uma funcdo de trés

componentes:

1) expectativa - uma expectativa de desempenho, no sentido de que um

esforco maior trara um bom desempenho

2) instrumentalidade - uma percepc¢ao de desempenho — resultado, no sentido

de que um bom desempenho trara certos resultados ou recompensas.

3) valéncia - o valor ou atracdo de uma certa recompensa ou resultado para

pessoa.

Assim, para que um individuo esteja motivado ele precisa dar valor ao
resultado ou a recompensa, precisa acreditar que um esforgo adicional o levara
a um desempenho melhor e que resultara em recompensas e resultados

maiores.

As principais implicagcbes que podem ser extraidas da Teoria das

expectativas sao:

1. As recompensas ou outros resultados para motivar as pessoas precisam ser

desejadas por esses individuos.

2. Se os funcionarios tiverem de ser motivados, precisam perceber que a

diferenca ou resultados (validos).

3. Os funcionérios também precisam perceber que o esforco (comportamento)

resultard em bom desempenho.

2.5 TEORIA DA MOTIVACAO PELO CAMINHO - META

Outra teoria do processo de motivacdo, derivada da Teoria das
Expectativas € o modelo Caminho — Meta. Embora essa abordagem seja
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freqientemente mencionada em termos de eficacia da lideranca, seu enfoque
basico € o exame da motivacdo e o modo como um diagnostico pode

influenciar a administracao.

Um problema basico da Teoria Caminho — Meta consiste nas
dificuldades envolvidas na operacionalizacdo de seus elementos tedricos:

caminho, meta, estilo de lideranca.

O principal ponto aqui € que os gerentes podem motivar as pessoas
aumentando o0s beneficios pessoais da realizacdo de trabalhos/metas

(procurando aumentar a valéncia de uma especifica).

A motivacado caird se a meta individual ou a meta de um departamento,
uma empresa ndo forem suficientemente claras. O mesmo acontecera se
alguém ndo compreender porgue esta executando uma tarefa especifica.
Conhecer a meta e compreender porque um trabalho esta sendo feito sdo pré-
requisitos para o comportamento e para se atingir um alto nivel de motivacao.
Para manter a motivacéo, é preciso manter as pessoas informadas a respeito

dos resultados do projeto geral, do qual seus trabalhos fazem parte.

Nos termos da Teoria do Estabelecimento de Metas, os gerentes devem:
estabelecer metas claras e especificas para seus subordinados; fazer metas
suficientemente dificeis para serem percebidas como desafiantes, mas nao tédo
dificeis para serem considerarem impossiveis; e envolver os subordinados no

estabelecimento de metas quando for possivel.

O ambiente de trabalho, sob aspecto psicologico, tem influéncia
marcante no nivel de motivagéo. Diversos fatores determinam o aumento ou a

diminuicdo da motivacao no ambiente de trabalho.
Entre os fatores que aumentam a motivagéo destacam-se:

- respeito mutuo

- abertura

- informacéo

- altos padrdes éticos
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- confianca

- seguranga

- tolerancia

- énfase nos pontos fortes das pessoas
- bom humor

- cordialidade

- prioridade as pessoas
E entre os fatores que abaixam a motivacao destacam-se:

- burocracia

- politicas de poder

- medo

- desconfianca

- frieza

- énfase nos erros e pontos fracos das pessoas
- boatos

- inconsisténcias

- prioridade aos sistemas

A experiéncia e as habilidades das pessoas no trato com uma tarefa
especifica podem influenciar positiva ou negativamente seus niveis de
motivagdo. A inexperiéncia e a falta de habilidade podem fazer com que
algumas pessoas se sintam inseguras, reduzindo a motivagdo. Para a maioria
das pessoas 0 aumento da experiéncia e das habilidades eleva o nivel de

motivacao.

A maioria das pessoas faz grandes esforcos, e assim com alta
motivacdo, quando se inicia uma coisa nova, um novo trabalho, uma nova
amizade, assim por diante. Porém, quando acaba a novidade, o nivel de
motivagdo passa a ser influenciado com maior facilidade, positiva e

negativamente, pelo nivel de motivagéo dos outros.
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E essa influéncia sera especialmente grande se os niveis deles forem
muitos diferentes do seu proprio. As pessoas sao particularmente influenciadas
pelo nivel de motivacdo de seus colegas mais proximos, seu chefe e das

pessoas que lhes impdem respeito.

2.6 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Uma estrutura organizacional bem definida de uma empresa motiva seus
funcionarios. E fundamental para os empregados saber até onde eles podem
chegar dentro da corporacdo. Um organograma de dificil entendimento
desmotiva as pessoas, pois trabalhar sem ter a certeza de que pode ser

promovido ninguém deseja. Abaixo, temos um exemplo de um organograma.
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CATON-W

Fonte: Manual Administrativo e Financeiro da FGV

2.7 BALANCED SCORECARD

O seu surgimento esta relacionado com as limitacbes dos sistemas
tradicionais de avaliacdo de desempenho, o que nao deixa de ser um dos

problemas do planejamento estratégico, uma importante ferramenta de gestao
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estratégica. O BSC motiva melhorias ndo incrementais em areas criticas, tais

como desenvolvimento de produtos, processos, clientes e mercados.

Kaplan & Norton (1997) definiram inicialmente o BSC como
um sistema de mensuragcdo do desempenho e posteriormente, como um

sistema de gestéo estratégica.

Através do Balanced ScoreCard podemos criar estratégias para manter

os funcionarios motivados e interessados em vestir a camisa da empresa.

Uma questdo crucial a ser debatida e que o BSC ird nos ajudar é a
perspectiva Financeira, que nos dira até onde podemos investir para incentivar
os empregados, sendo os Indicadores Financeiros fundamentais para definir

essa questao.

Na Perspectiva do Cliente, segundo Kaplan e Norton (1996), o conjunto
de ofertas de valor deve ser sempre especifico e proprio de cada empresa. No
entanto, deve incluir fatores-chave, que determinam a satisfacdo dos clientes.
Em nosso trabalho os clientes sdo os funcionarios. Neste caso a alta
administragdo deve levar em conta os interesses dos mesmos e colocar em

pratica o que for viavel.

Na Perspectiva dos Processos Internos do Negocio incluindo a
identificacdo dos recursos e das capacidades necessérias para elevar o nivel
interno de qualidade. Contudo, cada vez mais, 0s elos entre 0S processos
internos da companhia e os de outras, das companhias colaboradoras, estdo
muito unidos, a ponto de exigirem que também sejam considerados. E
importante ter os processos bem definidos para que estejam claros para os
empregados, ou entdo, a perda para concorréncia sera inevitavel. Para ndo
perder, utilizando a perspectiva do BSC, a empresa deve identificar quais as
atividades e quais 0s processos necessarios para assegurar a satisfacdo das

necessidades dos clientes.

Neste trabalho, a perspectiva mais importante € a do Aprendizado e
Crescimento. Deve identificar-se qual a infra-estrutura que a empresa deve
adotar para poder crescer e desenvolver-se no longo prazo. Assim sendo, toda

a parte interna da empresa (trabalhadores, gestores) deve trabalhar em
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conjunto no processo continuo de aprendizagem e aperfeicoamento da
organizacdo. Desse modo, a motivacdo sera inerente a todos os niveis da

organizagao.

Financeiro

- Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visdo, Visdo e Negédo

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os cllontes,
polos cliontes? om quals processos devemos
neos sobrossalr?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visho,
como sustontar a habllidade
do mudar o progrodir?

3. A EMPRESA COMUNICATIVA E O FUNCIONARIO MOTIVADO

Motivacdo ndo é algo que possa ser diretamente observado. Inferimos a
existéncia da motivagcdo observando o comportamento dos individuos. Um
comportamento motivado se caracteriza pela energia contida nele e esta

sempre dirigido para atingir uma meta ou a realizacdo de um objetivo.

Motivo pode ser definido como “algo interno que leva o individuo a
manter um comportamento orientado para um objetivo”. Alguns motivos, como
a fome, a sede, 0 sexo, etc. sdo considerados nao aprendidos, isto €, naturais

da espécie.
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Como relata Claude Lévy-Leboyer (1994), “assim como ndao se muda a
sociedade por decreto, ndo se motiva os individuos com regulamentos e

punicdes, com cenouras e bastbes”.

Assim, ao procurar desempenhar-se bem no exercicio da profissdo, um
individuo pode estar motivado pela necessidade de dinheiro, de aprovacao

social e de afiliagao.

3.1 0 QUE MOTIVA AS PESSOAS

Segundo Kondo (1999) “o que ha de mais importante quando estamos
trabalhando, quer estejamos executando uma tarefa por nés mesmos ou
fazendo com que colegas ou subordinados a executem, € alcancar os reais
objetivos do trabalho”. Um dos pré-requisitos para ser bem sucedido nisso é
gue esses objetivos reais do trabalho tenham sido claramente expostos as
pessoas envolvidas e que elas tenham entendido e reconhecido a importancia
de atingi-los.

Tentar motivar as pessoas € muito dificil por causa das diferencas
individuais e de como elas interagem com sua prépria personalidade e
motivacdo. Algumas atitudes sao levadas em consideragcdo para o alcance

deste objetivo como:

- Reconhecimento

- Ser tratado como pessoa

- Ser tratado de modo justo

- Ser ouvido;

- Desafios;

- Novas oportunidades;

- Orgulho do proprio trabalho;

- Condic@es de trabalho adequadas;

- Sensacéao de ser util;
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- Ser aceito como é.

De acordo com Leigh Branham (2002), as pessoas que garantem o
sucesso da empresa sao as que a mesma valoriza, aquelas que ndo se devem
perder, as indispensaveis, as mais dificeis de substituir, aquelas que custam
mais para substituir e as que sdo mais importantes para 0 sucesso da

estratégia de negocios da empresa.

Na maioria dos casos, o0s dois fatores mais importantes a ser
considerado sdo o custo e a dificuldade de encontrar um substituto e,
evidentemente, o valor da contribuicdo do funcionario. Novamente BRANHAM
(2002) especifica que de um ponto de vista de desempenho, os funcionéarios

tendem a se enquadrar nas seguintes categorias:

1. Desempenho estelar — Sao os trabalhadores mais “valiosos”,
agueles que tém alto desempenho e consistentemente excedem as suas
expectativas e as de seus clientes. A empresa conta com ele para lidar com a

mudanca e alcancar os objetivos desejados;

2. Alto desempenho — Como talvez eles ndo recebam tanta atengéo e
reconhecimento por seu desempenho consistente de alta qualidade como os
funcionarios de desempenho estelar, sdo mais facilmente recrutados pela
concorréncia. Sao importantes para 0 sucesso da empresa porque

geralmente atendem ou excedem as expectativas;

3. Desempenho constante — Embora talvez ndo consigam alcancar os
resultados obtidos pelos dois primeiros grupos, esses sao geralmente
competentes, confiaveis e leais. Geralmente sdo pontuais e estao dispostos a

trabalhar além da hora se forem recompensados por isso.

4. Desempenho ruim ou marginal — S&o os trabalhadores funcionalmente
ineficazes — pessoas que foram mal contratadas ou estdo mal alinhadas nas
funcdes erradas, ou aquelas com atitudes ruins, pouca ética profissional.
Embora sejam minorias nas empresas, pessoas desse porte representam

maior parte dos erros, acidentes e roubos.
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A retencdo seletiva é um processo que deve ser usado pela geréncia
para minimizar a perda das pessoas nos trés primeiros grupos e passar essas
do ultimo grupo para outras funcbes onde elas possam ser mais bem

sucedidas.

3.2 COMO MOTIVAR ALGUEM

Quando se da uma ordem a alguém, é fundamental expor clara os reais
objetivos do trabalho e, ao mesmo tempo, conceder tanta liberdade quanto
possivel com relacdo aos meios e métodos a serem aplicados para que se
alcancem esses objetivos. Isso farA que as pessoas responsaveis pela

execucao do trabalho assumam um forte senso de responsabilidade.

Quando sao designadas uma pessoa ou um grupo para executar uma
tarefa em particular, € preciso que eles assumam um forte senso de
responsabilidade para que o0s objetivos sejam atingidos. Entretanto, €
importante que essa pessoa mantenha, ao mesmo tempo, um forte interesse

por outras tarefas com as quais a sua esta relacionada.

Na Europa e nos Estados Unidos a motivacdo passou a ser vista como
um problema a partir do inicio da década de 70. Houve intensa discusséo sobre
0s pros e contras do processo de producdo em linhas baseado no sistema
taylorista e seus efeitos que levam a desumanizacdo. E esses paises
caracterizavam-se po tracar linhas de demarcacéao de tarefas claras e restringir
para que as pessoas cumpram sua responsabilidade dentro de limites rigidos.
Nos paises onde isso ndo ocorria, o forte interesse comum que funcionarios
relacionados entre si demonstram pelas areas de trabalho continuas tem

favorecido o espirito do trabalho em equipe.

Apontar claramente os objetivos do trabalho e dar trabalho e dar
liberdade para a escolha dos meios e metodos esta relacionado com isso.
Trata-se de uma abordagem que propde a cooperacdo com diversidade,
envolvendo pessoas com diferentes temperamentos e estilos de atuacdo e

estimula a criatividade.

Contratar um profissional que, alem de atender aos requisitos de
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competéncia inerentes ao cargo a ser preenchido, esteja plenamente motivado
para as novas funcbes é uma das tarefas mais complexas exercidas por quem
ocupa cargo de lideranca nas organizagdes. Em alguns casos, iSso ocorre
porque falta ao lider (por desconhecimento ou excesso de confianca em sua
intuicdo para descobrir talentos) uma ferramenta adequada para avaliar se o
profissional preenche devidamente todos 0s requisitos para ocupar 0 cargo

vago.

Para superar esse desafio é necessario observar, além da capacidade
técnica, a personalidade do profissional (comunicacéo, estilo de trabalho, estilo
de lideranca, estresse, leque de recursos, tomada de decisao, atitude frente a
vida, atitude frente aos outros). Cada vez mais esses “tracos de inclinagbes”
passam a ser mais significativos para reconhecer se um individuo esta apto a
desempenhar bem uma determinada funcdo. Quanto mais alta for a
capacidade em identificar essas aptiddes, interesses e habilidades dos

colaboradores, menor € a probabilidade de erros de contratacdes e promogoes.

Um modelo que vem atraindo a atencdo das empresas na Europa e nos
Estados Unidos &€ o modelo HumanGuide®. Baseado nas teorias do
psicanalista Leopold Szondi (que afirma que, embora os individuos sejam
diferentes essencialmente, existem semelhancas que permitem fazer previsdes
sobre o seu comportamento futuro) o teste visa identificar os fatores que
compdem o perfil de inclinacdo Unico de cada individuo, favorecendo o seu
desenvolvimento no contexto profissional. O método foi concebido para
identificar de maneira rapida e simples (via internet) os fatores pulsionais que
determinam as escolhas e o modo particular do individuo agir e se comportar

no ambiente de trabalho.

A transparéncia na aplicacao e avaliacdo do teste também beneficia o
préprio profissional. Quanto mais consciente de suas necessidades, de seus
conflitos, de seus limites e de suas potencialidades, maiores as suas chances
de enfrentar os desafios da carreira. Afinal, a produtividade tende sempre a

aumentar quando busca atender as motivacdes inerentes a sua personalidade.
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3.3 E POSSIVEL DIANTE DE SITUACOES ADVERSAS?

Sim, é a resposta para essa pergunta. Mas como se consegue iSso em
situacOes adversas, se em condicfes normais as coisas ja sao tao dificeis? Ai

gue entra o papel do lider.

7

Todos sabem que uma lideranca competente € essencial para a
consecucdo dos objetivos do trabalho e para a melhoria do desempenho.
Considerar a questdo da lideranca € sempre importante, mas percebe-se que

se esté lidando com uma questao abstrata.

Liderar significa fazer com que, em primeiro lugar, os subordinados
assimilem bem o objetivo comum de seu grupo e, entdo, mobiliza-los na busca
da sua consecucdo. Assim sendo, o exercicio da lideranca implica tentar
convencer os subordinados a aceitar os objetivos do trabalho, fazé-los
perceber sua importancia e, tendo em vista a consecucao desses objetivos,
demonstrar tenacidade e paciéncia. Além disso, liderar pressupde orientar,

desenvolver e incentivar os subordinados.

Os lideres devem agir quando seus subordinados ndo podem, ou seja,
liderar nos momentos de crise e devem desenvolver subordinados capazes. Os
lideres ndo devem usar meios para atingir o sucesso que impliquem no
sacrificio de seus subordinados e devem dar-lhes conselhos adequados nos

momentos certos.

Quanto maiores sado adversidades enfrentadas pelas pessoas enquanto
empreendem esforcos para que 0s objetivos sejam alcancados, maior é a
satisfacdo quando as realiza¢des sdo conquistadas. Na realidade, é justamente
por haver adversidades que as pessoas exploram toda a sua engenhosidade
para supera-las. Esse tipo de esfor¢o favorece naturalmente o desenvolvimento

da criatividade e influi, também, no desenvolvimento das capacidades.

E verdade que envolver e convencer um grande nimero de pessoas é
um trabalho que toma muito tempo. Entretanto, se esse tipo de participacdo
desenvolver as capacidades de todos os membros do grupo, o tempo

necessario para se atingir as decisdes ser encurtado e, além disso, a qualidade
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do planejamento em si sera melhorada. Os efeitos positivos decorrentes séo,

portanto, incomensuraveis.

3.4 0S DOIS CAMINHOS DA MOTIVACAO: A AJUDA DA EMPRESA E DA
PESSOA

Por melhor que se estruture a organizacdo, que se descrevam as
competéncias, as atribuicdes dos cargos e as funcdes, e até mesmo que se
planeje o trabalho segundo os critérios mais técnicos e cientificos existentes,

nao € possivel formalizar o comportamento humano enquadrando-o em leis

normas e regulamentos.

O homem motivado ndo se circunscreve a organizacdo que o emprega

trabalho, para ele, € um meio de manifestacdo na sociedade e na historia, ndo

uma simples fonte de subsisténcia.

O comportamento é motivado € impulsionado por valores que encontram

respaldo nas necessidades superiores do individuo, ao passo, que o de

subsisténcia € impulsionado pela busca da reducéo da insatisfacéo.

COMPORTAMENTO DE
SUBSISTENCIA
(FATOR DE MANUTENCAO)

COMPORTAMENTO MOTIVADO
(FATORES DE MOTIVACAO)

Busca de:

Plano de beneficios excelente
Estilo de supervisdo amigavel
Boas condicoes fisicas de trabalho
Boas relacGes interpessoais

Bom salario

Estabilidade garantida

Posicao social respeitavel (status)
Orient¢Oes claras sobre as tarefas

Busca de:

Realizac&o Profissional
Reconhecimento pela competéncia
Responsabilidade pelo trabalho
Qualificagao profissional

Expresséo criativa atraves do trabalho
Autoconhecimento

Desenvolvimento de seu potencial
Poder nas interagdes funcionais
Participacédo nas decisdes

Quando nédo encontra condicdes de se realizar e se desenvolver na

organizacdo, o homem adota uma série de comportamentos alternativos como

forma de manter-se em equilibrio minimo consigo mesmo. O preco € alto. Em
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troca de salario e de seguranca, ele submete-se a assinar ponto todos os dias
durante 35 anos. Nesse purgatério ele aguarda, vegetando ou com a vida
suspensa, pelo beneficio final tdo merecido. A bendita aposentadoria.
Atualmente existem exemplos de que € possivel fazer da organizacdo um
ambiente saudavel, e do trabalho ali executado, algo realmente motivador para

0 ser humano.

As principais estratégias motivacionais sdo apresentadas na figura a

sequir:

ESTRATEGIA ESTRATEGIA POLITICA
PSICOSSOCIAL

DIMENSAO DIMENSAO

POLITICA

PSICOSSOCIAL

DIMENSAO

ECONOMICA
ESTRATEGIA

ECONOMICA

Estratégia econdmica de motivacao

Sd80 as medidas tomadas para se obter maior produtividade,
acompanhadas de aperfeicoamento tecnoldgico e melhor controle dos recursos
materiais. A participacdo nos ganhos ou nos lucros é uma medida econémica

de motivagao.

Estratégia psicossocial de motivacao

Esta estratégia compreende as medidas no sentido de reestruturacdo

dos aspectos psicologicos, sociais e culturais, de modo a aumentar a coesao e
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a harmonia das relacbes humanas, em torno de valores e simbolos assumidos

coletivamente.

Estratégia politica de motivacéo

O conceito de estratégia politica, neste trabalho, as medidas
conducentes a mudanca das relagbes de poder entre 0s grupos
organizacionais,  principalmente  entre aquelas responsaveis pela
administragao, planejamento e controle e, aqueles envolvidos na execucgao

direta das tarefas produtivas.

Em resumo, a estratégia motivacional deve integrar as trés dimensdes

seguintes: Psicossocial, Politica e Econémica.
Os motivos fundamentais do ser humano

S&o quatro os motivos fundamentais da existéncia humana: o ser, 0

poder, o saber e o ter.

- O individuo motivado para ser, caracteriza seu desempenho pela busca da

realizac@o. Existem duas manifestacdes desse motivo: a artistica e a mistica.

- O individuo cuja motivacdo € o poder tem como necessidade suprema a

conquista e ascendéncia sobre 0s outros.

- O individuo orientado para o saber faz do conhecimento a razdo da sua

existéncia

- O individuo orientado para o ter, caracteriza-se pela exacerbacdo da
necessidade de adquirir e acumular bens materiais. Acumula bens que podem
ser considerados supérfluos e, as vezes, além de possuir coisas materiais

sente prazer em “possuir” pessoas.

O comportamento motivado é impulsionado por valores que encontram
respaldo nas necessidades superiores do individuo, ao passo que o0 de

subsisténcia € impulsionado pela busca da reducéo da insatisfacéo.
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Qualidade de vida

Deve-se interpretar a qualidade de vida como valor da vida, que é
determinado pela habilidade de pessoa de realizar certos objetivos em sua
vida. A qualidade de vida nédo € sindbnimo de vida plena, fisiolégica, psicolégica
ou emocional. Uma empresa pode construir um ambiente de trabalho propicio
para que os funcionarios se motivem ou se mantenham motivados. As atitudes

da empresa séo:

e Compromisso com 0s objetivos de planejamento; a expectativa com o
crescimento através do seu trabalho na empresa.

e A forma de como o lider atua no dia-a-dia. Que ele se sinta
recompensado por salario de acordo com suas necessidades.

e Adequacéao de sua atividade ao seu perfil individual

De acordo com Cecilia W. Bergamini (1997) “os fatores de satisfacéo
gue estdo fora das pessoas s6 podem ser entendidos como reforcadores de
comportamentos e como tal tém efeito passageiro”. Se a empresa nao investe
profissionalmente em seus funcionarios, a satisfacdo refletida naquele
momento transforma-se em descontentamento e relaxamento, gerando assim

prejuizos organizacionais.
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CONCLUSAO

A motivagéo procura explicar porque as pessoas se comportam. Vimos
gue a Administracdo Cientifica de Taylor segundo o qual o comportamento do
homem €& motivado exclusivamente pela busca do dinheiro e pelas

recompensas salariais e materiais do trabalho.

A experiéncia e pesquisas feitas tiveram o mérito de demonstrar que o
pagamento ou recompensa salarial — mesmo quando efetuado em bases justas
Ou generosas — nao é o unico fator decisivo na satisfacao do trabalhador dentro
da situacao de trabalho. Alguns pesquisadores passaram a chamar a atencao
para uma nova teoria da motivacdo antagénica a do homo economicus: o ser
humano é motivado, ndo por estimulos econémicos e salariais, mas por

recompensas sociais, simbdlicas e ndo materiais.

Toda necessidade cria um estado de tensdo no individuo, uma
predisposicdo a acdo. Quando um objeto exequivel € encontrado, ele adquire
uma valéncia positiva, e um vetor é despertado para dirigir locomoc¢ao para o
objeto. Quando a tensdao é excessiva (muita fome, por exemplo), ela pode
tumultuar a percepcdo do ambiente e desorientar o comportamento do

individuo. Se surge uma barreira, ocorre a frustracao.

A compreensao da motivagdo do comportamento supde o conhecimento
das necessidades humanas. A Teoria das Relagcbes Humanas constatou a
existéncia das necessidades humanas basicas. O comportamento humano é
determinado por causas que, as vezes, escapam ao proprio entendimento e
controle do homem. Essas causas se chamam necessidades ou motivos: sao
forcas conscientes ou inconscientes que levam o individuo a um determinado
comportamento. A motivagdo se refere ao comportamento que é causado por
necessidades dentro do individuo e que € dirigido em dire¢cdo aos objetivos que
podem satisfazer essas necessidades. Satisfeita uma necessidade, surge outra

em seu lugar e, assim por diante. As necessidades motivam o comportamento
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humano dando-lhe direcdo e contetdo. Ao longo de sua vida, o homem evolui

por trés niveis ou estagios de motivacao.

Na verdade motivacéo é algo enddgeno, ou seja, s6 o proprio individuo
pode se motivar. Os lideres e treinamentos de motivacdo sé tentam despertar
algo dentro da pessoa que faca com que ela se motive. Por melhor que sejam
esses lideres e esses treinamentos se a pessoa a ser motivada nao quiser, ndo

adianta.

Outro fato importante a ser destacado é que sao tantos os fatores que
interferem na motivacdo que, de individuo para individuo estes podem mudar.
Por isso a dificuldade de motivar as pessoas de uma empresa como um todo. A
valorizacdo humana é o ponto chave para o desempenho garantido do
profissional dentro da empresa; 0 que as pessoas mais querem em qualquer
profissdo que desejam seguir o resto de suas atitudes e desempenho, seja ele
remunerativo ou através de promog¢Bes como melhores cargos, melhores

ambientes de trabalho e mais liberdade para exporem suas idéias.

O certo é que a pessoa que faz aquilo que gosta, tem reconhecimento e
recompensa por isto, recompensa esta que viabilize suas necessidades; estara
motivado sempre a executar seu trabalho e a executa-lo da melhor maneira

possivel.
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