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RESUMO

A motivacdo e o treinamento sdo os principais fatores de resultado e de
lucratividade na era dos servicos. Estes fatores podem e devem ser trabalhados por |

todos os integrantes da empresa.

Os profissionais de recursos humanos devem se integrar ao negocio e ter a

capacidade de estar voltado ao resultado. Muitas vezes, 0s resultados proporcionados

nao demonstram um bom retomo do investimento feito. O desafio, entdo, é simplificar e

ajustar os indicadores as reais necessidades de cada cliente.

O treinamento e motivacdo sdo questdes que tém possibilitado diferentes
estudos e pesquisas na area de administragdo de recursos humanos e capacitagao
profissional sobre educacdo para o trabalho e aprendizado continuo que possam
atender as necessidades organizagbes e pessoais no setor industrial, de Servicos,

comercial, cultural, pablico, privado ou de informagao.
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INTRODUCAO

A globalizacdo e a abertura do mercado trouxeram as empresas do pais, a
necessidade de fazer frente a um novo desafio, uma vez que agora estas tém novos
padroes de eficiéncia a seguir e se sentem muito mais ameacadas a sobrevivéncia.
Afinal, o mundo mudou muito ultimamente. E estd mudando cada vez mais. Por esta
razdo, fala-se muito em mudancas, principalmente-mudangas organizacionais que
precisam acontecer nas empresas para que elas se mantenham ageis e competitivas.
Para tais mudancas toma-se necessario implantar nas organizacbes a motivagéo e
satisfacdo pelas causas da empresa, para obter sucesso € preciso haver uma
comunicacgio sadia entre os funcionarios, desde o presidente ao faxineiro. Todos tém

gue se coordenar e aprender a falar e principalmente a ouvir.

Muitas empresas n&o conseguiram ainda encarar definitivamente um programa
consistente de treinamento e motivagdo organizacional, porque n&o tém uma idéia
nitida sobre como fazé-los acontecer e dar certo. Parece o0 medo ao desconhecido, o
temor da primeira experiéncia que, sem sequer ter sido ainda vivenciada de forma clara
, € percebida subjetivamente como algo inusitado, inviavel e passivel de insucesso e

fracasso.

Ora, precisamos desenvolver mais as pessoas e mais cabecas na tarefa de
modernizar as nossas empresas sem necessariamente aumentar o nimero dessas

pessoas dentro da organizagéo, e sim qualificando as que ja se encontram nela.

O objetivo deste trabalho é pesquisar as vantagens do treinamento e motivagao
em contexto organizacional na situagcdo atual das empresas, face as tendéncias que se

apresentam para uma economia globalizada.
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OBJETIVOS

' Ob'|etivo Geral: Diagnosticar e formular um pol’ltig‘:a de treinamento e motivagao para a
empresa CIRIO BRASIL S

Obijetivos Especificos:
e Levantar as necessidades de treinamento;
_e Apresentar proposta de programa de treinamento a curto e medio prazo;

o identificar o nivel de motivacdo dos colaboradores.
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1 RETROSPECTO HISTORICO

1.1 A ESCOLA DAS RELACOES HUMANAS

Pode até parecer paradoxal que, frente & enorme onda de desemprego
resultante da crise de 29, os estudiosos das organizacdes se preocupassem com o
fator humano no trabalho. Entretanto, a crise funcionou como sinal de que, assim como
os principios econdmicos vigentes até ent&o., o paradigma da administragdo também
necessitava passar por uma reformulagdo radical, (KEITH, 1992, p. 90).

A busca de uma maior eficiéncia nas empresas exigiu a reconsideracac das
relacdes e aspifag&es dos elementos humanos na organizagdo. A humanizagéo dos
conceitos administrativos se apresentou como mais adequada as novas exigéncias.
Paralelamente, desenvolveram-se varios campos das ciéncias humanas, que permitiam
compreender o funcionamento da psicologia do trabalhador.'

Assim, os pesquisadores e estudiosos da psicologia do trabalho e industrial
ressaltavam a importancia da consideragéo conjunta dos fatores humanos e material
para a avaliagdo da produtividade no trabalho. Foram fundamentais para o
desenvolviménto dessas propostas os conceitos desenvolvidos por Lewin “sobre o
comportamento’dos gmpos sociais e que posteriormente também foram exploragos na
explicacdo dos aspectos comportamentais do processo de mudanca dentro da
organizagéo.’"TBEéVia-, as experiéncias desenvolvidas por Mayo e sua equipe na fabrica
da Westemn Electric Company (Hawthome, Chicago) formam o quadro de referéncia que
poss‘ibilitou delinear os principios basicos da Escola de Relagbes Humanas.
(CHIAVENATO, 1981, p.121).

As pesquisas de Mayo (apud CHIANEVATO, 1981) propiciaram um cenario
favoravel & introducdc de uma nova abordagem na solugdo dos problemas de
administracdo, focalizada no processo de motivar os individuos para o atingimento das
metas organizacionais.
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Para tanto, alguns pressupostos sobre o comportamento humano precisavam
ser aceitos e considerados pelos administradores:

Embora dotado de excelentes condic¢des fisicas para o trabalho, o trabaihador
socialmente desajustado tera baixa eficiéncia. Isso porque os aspectos socioldgicos,
psicoldgicos e emocionais sd0 mais importantes do que os técnicos. O papel da
integracdo grupal € primordial para o bem-estar psicoemocional dos trabalhadores. Eles
ndo agem individualmente mas como membros de grupos. Desviando-se das normas
grupais, sofrem punigdes sociais ou morais dos colegas mais severas do que as
impostas pela organizacdo, porque os marginalizam do relacionamento com o grupo. E
o “escript de corps” (espirito e corpo) que leva as situacBes como a de alguns
trabalhadores que, mesmo ndo concordando com uma greve, participem do movimento
em nome da coesao grupal. A administracdo que busca a eficiéncia e o aumento da
produtividade deve entdo atender & conciliacdo dos objetivos empresariais com os
interesses subjetivos dos trabalhadores, para obter os resultados desejados.

A participagdo de cada um no processo decisério € fundamental, embora
condicionada & situacdo e ao padrdo de lideranca adotado. O trabalhador é um ser
pensante; ele deve estar sujeito a um controle de resultados, mas ngo a uma
superviséo estrita, principaimente ne que se refere ao modo de realizar sua tarefa. A
participacdo nas decisdes, favorecida através de uma comunicacao de baixo para cima,
estimula a iniciativa dos funcionarios e aumenta a produtividade empresarial.

O comportamento dos trabalhadores esté condicionado ndo somente aspectos
biolégicos mas também a normas e padrdes sociais. Dada a importéncia atribuida aos
fatores psicoemocionais, a motivagdo econdmica passa a ser secundaria na
determinacdo do rendimento do trabalhador; sdo prioritdrias a necessidade de
reconhecimento, aprovagao social e a participacéo.

Trabalhos simples e repetitivos sdo monétonos e negativos para a motivacao
do trabalhador e, conseqiientemente, para o nivel da produc&o. As tarefas devem ser
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estimulantes, incentivando o trabalhador a se interessar pela produtividade e qualidade

do que desenvolve.

Da mesma forma que as teorias cientifica e cléssica, a abordagem humanistica
foi alvo de veementes criticas. Se muitas delas apresentam fundamento, outras se
referem a uma andlise superficial da abordagem, gerando compreensdes equivocadas
de suas propostas. Entretanto, por mais acidas que sejam analises dos principais por
ela defendidos, cabe lembrar que sua eclos&o serviu de base para o desenvolvimento
de escolas posteriores em estudo de gestéo, (LODI, 1998, p. 27).

Como o reconhecimento do conflito entre os objétivos da empresa e 0s
interesses dos trabalhadores implicaria na diferenciag@c das metas dos trabalhadores e
da empresa, o movimento de relagdes humanas tenta revolvé-lo negando sua
existéncia. Essa atitude reflete uma superficialidade no tratamento do tema, em
detrimento dos trabalhadores. A negacdo exclui qualquer possibilidade de resolugéo do
conflito, o que é simplesmente uma posigdo confortdvel para a administracao,
(CHANLAT, 1996, p.45).

A abordagem de relagdes humanas se restringiu a um namero excessivamente
pequeno de varidveis. Restringiu também o estudo a fabricas, impossibilitando a
generalizacdo de seus resultados a outros tipos de organizagdo. Como resultado, a
defesa de um homem social, em oposicdo ac homem econdmico dos classicos, pecava
por ndo considerar o meio social como apenas um dos fatores que influenciam o

comportamento das pessoas na empresa.

A teoria das relégées humanas se baseava na visdo idealizada de um operario
feliz e integrado ac ambiente de trabalho. Entretanto, isso exigia uma negacio das
constatacdes praticas de que existem operarios infelizes e produtivos e outros felizes e
improdutivos. Felicidade e produtividade n&o sé&o, portanto, diretamente proporcionais,
(CASTRO, 1998, p. 16).
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A importancia da integragdo grupal como fator de aumento da produtividade
também foi supervalorizada. A influéncia do grupo, além de ser limitada, representa

~ apenas um dos fatores capazes de alterar o nivel de produtividade dos trabalhadores.

Segundo Chanlat, (1996, p. 47), o estimulo & participag&o dos funcionarios nas
decisdes empresariais, através da comunicacdo de baixo para cima, acabou por
deturpar seus objetivos declarados. A critica que se faz & que a abertura de um espago
para a expressio dos trabalhadores passou a ser uma forma da administrac&o:
espionar as idéias e insatisfacées dos trabalhadores, interando-se previamente dos

movimentos trabalhistas reivindicatorios.

A teoria das relagdes humanas pode ser criticada por n&o fornecer critérios
efetivos de gestdo, indicando de forma mais pratica o que deve ou n&o ser feito para se
obter os melhores resultados empresariais. Paralelamente, ndo apresenta visdo socio-
econdmica realista das relagbes empresa- funcionarios.

Apesar dessas limitagdes, as propostas que originaram a abordagem de
relacdes humanas e os estudos que the deram seguimento permanecem vigentes até
nossos dias. A abordagem humanistica levantou aspectos que, pela primeira vez,
comecaram a ser analisados com seriedade dentro do contexto organizacional. Sua
coeréncia e comprovada importancia empirica os tornam atuais, mais de meio século
ap6s seu surgimento.

Dessa forma, quem hoje ousaria contestar a relevancia da criacdo e da
manutencdo de um clima organizacional favorével aos trabalhadores? As empresas
modernas ndo cessam de desenvolver o tema, estimulando as iniciativas que
favorecam o bom relacionamento entre seus funcionarios e a formagéo da boa imagem
da empresa junto aos mesmos. A defesa do endomarketing e as pequisas de clima
organizacional patrocinadas pelas proprias organizagbes s&c bons indicadores da
atualidade e do interesse provocado pelo assunto.
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A andlise constante dos fatores de treinamento e motivagdo no trabalho, o
estimulo a um comportamento favoravel as mudancgas exigidas pelo ambiente e a
iniciativa dos funcionarios sdo aspectos que n3o passam despercebidos por nenhum
executivo que se considere em dia com as modemas propostas de gestdo. O que se
busca, hoje, ndo é mais do que um objetivo tragado pela abordagem humanistica:

“ manter as pessoas trabalhando efetivamente, ao mesmo tempo em que ha
permissdo para que os individuos desenvoivam seu potencial e encontrem seu lugar na
sociedade “. (CORADI, 1985, p. 33).

2 O TREINAMENTO ORGANIZACIONAL

2.1 TREINANDO A EQUIPE DE TRABALHO

Para Aguiar, (1981, p.71), a diferenca entre treinamento e desenvolvimento de
pessoas, esta apenas na perspectiva de tempo. O treinamento focaliza o cargo atual, ¢
presente, visando meihora habilidades e capacidades relacionadas com o desempenho
imediato do cargo. O desenvolvimento de pessoas focaliza cargos a serem ocupados
futuramente na organizacao e as habilidades e capacidades que seréo requeridas.

Dessa forma, ambos constituem processos de aprendizagem e sugerem

mudanca de comportamento das pessoas, através de novos habitos e conhecimentos.

Toda organizagéo quando parte para um processo de treinamento, propde uma
mudanca, ja que para chegar a tal conclusao, ela verifica que alguns setores nao estao

atendendo as expectativas.

As mudancas acontecem gradativamente, considerando as resisténcias, os
vicios e a abstracéo por parte das pesscas. Observamos que a caréncia € pequena em

se tratando de operar uma engrenagem, mais transforma-se num abismo, quando é
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preciso transferir informacgdes gerenciais, para um computador ligado a rede de controle

intemo, é a muralha informatica atropelando até os mais experientes profissionais.

Com os avancos tecnoldgicos e reducdo de custos, foram eliminados varios
postos de trabalho dentro das organizagfes, isso impds maior responsabilidade aos

sobreviventes exigindo adaptagdes imediatas a corrida selvagem pela modernizag&o.

A partir dai, foram inseridas as suas rotinas um processo continuo de
treinamento, pois foi cbservado que a medida que v&@o se cumprindo as etapas, séo
encontradas mais necessidades a serem satisfeitas. Isso o caracteriza como um
processo ciclico e continuo, pois partindo deste principio, nenhuma das etapas podera
ser pulada para que o treinamento ndo se torne uma atividade isolada sem objetivos

especificos.

2.2 AS NECESSIDADES DE TREINAMENTO

A partir de pesquisas internas, € feito um levantamento das necessidades de
treinamento dentro da organizagéo, isso caracteriza o diagnéstico. Essas necessidades
estdo na diferenca entre o que as pessoas sabem e fazem e o que elas deveriam saber
e fazer, elas detectam caréncias atuais e passadas para alcancar um melhor
desempenho futuro.

A avaliacdo de processos produtivos dentro da organizagéo, localizando fatores
como produtos rejeitados, barreiras, pontos fracos relacionados com o desempenho de
pessoas, custos laborais elevados e retroacéo direta a partir daquilo que as pessoas
acreditam ser necessidade de treinamento na organizacdo, podem ser bons indicadores
dessas hecessidades, ( CHIAVENATO, 2000, p. 35).
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2.3 TREINAMENTO E VANTAGEM COMPETITIVA

Segundo Drucker (1981, p. 81), a mais ampla pesquisa sobre treinamento ja
realizada nos EUA, pela ASTD, comprova, estatisticamente, que investir no capital
humano é o grande diferencial na era do mercado globalizado. Nao é a toa que os EUA
investiram em 97, US$ 55 bilhdes em treinamento

Pela primeira vez, conseguiu-se comprovar estatisticamente, para a alegria ou
espanto dos administradores de financas das empresas, que 0 investimento em capital
humano, em aprendizado e performance, além de ser crucial, da lucro e
principalmente, é o diferencial da era da tecnologia e do conhecimento. Ao tirar da
retérica o famoso "nosso pessoal é o maior capital da nossa companhia” e coloca-o na
matematica da relagcdo custo/beneficio, a pesquisa "Human Performance Practices
Survey" (HPPS) ou Pesquisa de Préaticas de Performance Humana, levanta as mais
recentes tendéncias na area de treinamento e desenvolvimento nos Estados Unidos.

Empresas de ponta usam um repertorio completo de praticas de treinamento e
de clarificagdo do trabalho e s&o mais abertas & adogéo de praticas inovadoras, como
acompanhamento 360 graus, planos de desenvolvimento individual, mentorizacéo e
coaching - lideranca de grupos. S&o também fornecedoras de sistemas de
informacgdes de treinamento, centros de recursos para treinamento e cursos treinando o
treinador. Usam praticas de empowerment para os funcionarios, incluindo times auto
dirigidos, acesso a informagbes comerciais chave e técnicas para envolvimento dos
empregados em questdes estratégicas. Os funcionérios sdo recompensados por seus
esforcos com uma combinagdo de programas, como compartihamento de lucros,
ESOPs (employee stock ownership plans - planos para repasse de acbes da empresa
aos funcionarios), remuneragdo baseada em grupos, incentivos e compensacoes.
(FERREIRA, 1997, p. 45). |

Embora as evidéncias nesse ponto, sejam apenas indicativas, percebe-se que

a melhor performance é a tradugdo dos investimentos em treinamentos feitos pelas



»

£

16

empresas de ponta. Essas organizagdes registram tanto uma melhor performance
comparada com seu propric tempo, como relacionada a seus concorrentes. Essas
companhias fizeram grandes investimentos no aprendizado e desenvolvimento no local
de trabalho e criaram mais definidamente, ambientes de trabalho de alta performance,
através de um melhor alinhamento de suas praticas.

Porém, para a indastria de treinamento, o quadro torna-se mais complexo.
Alguns dos fatores que compdem o quadro geral da industria de treinamento, como o
volume de recursos e o tamanho das empresas, ainda variam muito. Mas outros
fatores, como performance das empresas, sistemas de praticas de trabalho e
tecnologia sdo os que mais se diferenciam. Um aspecto claro € a influéncia de
treinamento inovador e praticas de treinamento e trabalho. Tais praticas s&o diferenciais
criticos entre as mais ou menos bem-sucedidas empresas. A Pesquisa de Praticas para
Performance Humana, da ASTD, revela um solido relacionamento entre a performance
da companhia e suas praticas de aprendizado e desenvolvimento.

Dada a proliferagdo de novas tecnologias em todos os setores da economia,
ndc é surpresa que as companhias gastem muitc do tempo de treinamento em instruir
seus empregados sobre o uso das novas tecnologias. Mais de 25% do tempo de
treinamento é gasto em desenvolvimento de habilidades técnicas especificas da fungao
e habilidades com o computador. Mas ndo todas as assercoes feitas pelos papas da
tecnologia serdo realidade tdo rapido quanto imaginam eles. Muitas organizagdes nao
estdo utilizando as novas tecnologias do aprendizado tadc amplamente e
freqiientemente como as empresas de ponta. N&do mais que um terco das empresas
pesquisadas esta usando todas as tecnologias do aprendizado e apenas uma fragéo
utiliza algumas das mais avangadas tecnologias, como Intranet e EPSS (sistemas
eletronicos de suporte a performance), (LOPES, 1980, p.23).

O quadro geral da industria revela um compasso mais lento do que o esperado.
Uma olhada nas despesas totais com treinamento mostra que a meédia do total de
gastos das empresas cresceu em média um nivel muito baixo . Mais de um quarto das
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empresas pesquisadas nao pretendem alterar suas despesas com treinamento. A
situac@o na indUstria é de evolugdo, néo de revolugcdo. Contudo, a batida continua das

“mudancgas tecnoldgicas apontam para uma reformulagdo expressiva na area de

freinamento.

Sem surpresas, o total de gastos em treinamento aumenta de acordo com o
tamanho da empresa e o nimero de funcionarios treinados. Um maior gasto também
esta relacionado com a utilizagdo de treinamento inovador, préticas de trabalho e com a
extensao do uso de CBT - treinamento por computador.

O gastos em treinamento por funcionario variam largamente entre os setores,
com as empresas de aita tecnologia liderando o restante. Os setores de Varejo,
Restaurantes, Hotelaria e Salde gastaram substanciaimente menos por empregado. O
setor de Salde gastou menos por empregado, embora tenha treinado o maior nimero
de funcionarios, ( LODI, 1998, p. 29).

As organizagcdes com maiores gastos em treinamento tém mais funcionarios,
fornecem treinamento CBT, via computador, para habilidades mais complexas; usam
treinamento inovador e praticas de compensacéo. J& as empresas que apresentam um
maior indice de gastos com freinamento por funcionério usam treinamento inovador,
praticas de trabalho de alta performance e compram mais treinamento de terceiros.

Em geral, quase todas as organizagdes oferecem alguma forma de treinamento
para orientacdo de novos funcionarios, habilidades de gerenciamento/superviséo,
aplicacbes e conhecimentos computacionais e habilidades técnicas especificas. O
treinamento de habilidades bésicas & oferecido por apenas 50% das empresas

pesquisadas.

Embora os cursos mais amplamente oferecidos respondem pela maior parte do
tempo de treinamento, a ordem pode ser diferente. A maior parte do tempo de
treinamento, de acordo com a HPPS, é dedicada ao desenvolvimento de habilidades




;')

-

18

técnicas especificas, cerca de 15% de todo o tempo. Outros tipos de cursos que
ocupam grande parte do tempo de treinamento incluem habilidades de gerenciamento e
supervisdo (12%), aplicagdes e conhecimentos computacionais (11%), seguranca
(10%). Treinamento de habilidades basicas respondem por apenas 2% do total.

2.4 CURSOS BASICOS OFERECIDOS PELAS EMPRESAS

Conscientizagdo - informagdo sobre as politicas e praticas que afetam o
relacionamento entre funcionarios ou o ambiente de trabalho. Topicos incluem
oportunidades iguais de trabalho, postura ativa, diversidade no local de trabalho,
assédio sexual e Aids.

Habilidades basicas - treinamento para auxilio e correcdo em &reas especificas,
interpretacao de textos, matematica e ensino de um segundo idioma.

Aplicacbes e conhecimento de computadores - o uso de programas de
computador, incluindo novos aplicativos de paginag&o, banco de dados e graficos. Inclui
também treinamento erh softwares especificos das empresas, mas n&o engloba
treinamento de linguagem de computadores.

Servigco ao cliente - para manter ou melhorar o relacionamento com clientes,
incluindo treinamento de operadores de centrais telefonicas (call centers).

Desenvolvimento de executivos - para desenvolver a lideranca e visao de
jovens e potenciais executivos seniores. Os programas enfocam as responsabilidades e
desafios para se liderar iniciativas de alcance global na corporagdo ou principais
unidades de negdcios. Inclui planejamento estratégico, estruturacdo de politicas e
objetivos.
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Habilidades técnicas especificas - focado nos procedimentos (incluindo o uso
de tecnologia) para a criagdo de produtos, entrega de servicos ou engajamento no
processo de negécios. Oferecido para funcionarios que usam tecnologia e maquinaria.

Habilidades de supervisdo/gerenciamento - para aumentar a eficacia e a
habilidade de gerentes e supervisores. Inclui a conducdo de processos de avaliacao de
funcionérios, implementacdo de politcas e regulamentos, gerenciamento de
processos/projetos, planejamento e orcamento.

Orientac&o para novos funcionarios - oferece a novos empregados informagoes
completas e uniformes sobre a empresa: operacao, missao, funcao, politicas, planos de

compensacao, beneficios, servicos, exigéncias de trabaiho, padroes, regras, seguranca

no trabalho e relacionamento funcionério-geréncia desejavel.

Seguranca ocupacional e conformidade - seguranca contra sinistros,
procedimentos e regulamentagfes, incluindo treinamento sobre saude ambiental,
normas de seguranca e outros treinamentos para atendimento de normas legais.

‘Conhecimento de produtos - para profissionais de vendas e servicos. Fomece
informacdes sobre produtos e servicos que a empresa vende ou distribui, incluindo
especificacGes, reparos, melhoria e manutencéo.

Habilidades/competéncias profissionais - treinamentd para conhecimento ou
praticas especializadas que desenvolvem competéncias em disciplinas como
contabilidade, engenharia, manufatura, ciéncia da computacéo, geréncia de sistemas
de informacdo, eletronica, mecéanica, quimica, finangcas e consultoria.  Inclui
programacao avancada de computacdo. Adequados especiﬁcamente a uma disciplina
ou a um tipo de industria.
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Praticas de negdcios, qualidade e competicdo - treinamento em gerenciamento
para qualidade total, processos de reengenharia de negécios, benchmarking e
fundamentos de negdcios.

Treinamento de vendas - auxilia pessoal de vendas, franqueados e revendas, a
desenvolverem atitudes, habilidades e habitos necessarios para influenciar decisdes de
compra de clientes habituais e em prospecgéo .

Times/grupos — fornece para individuos e grupos, treinamento para melhorar a
comunicacao, colaboragéo e trabalho em grupo. Inclui alocagéo de recursos, resolugéo
de conflitos e tomada de decis&o. (Training & Development, janeiro/98, HPPS/ASTD).

2.5 0 TREINAMENTO COMO FATOR DE SUCESSO EMPRESARIAL

O ftreinamento voltado para o desenvolvimento de novas habilidades
operacionais ou uma intervengdo visa melhorar o clima organizacional, a premissa €
sempre a mesma: é preciso fazer o treinando acreditar que o proposto no conjunto é
melhor que o até entdo realizado. Esta premissa exige excelente formagac técnica e
vivencial em processo educacional, bem como uma vis&o psicolégica e sociologica do
treinador, sem perder de vista a razdo de ser da organizagcdo que representa,
(WARDMAN, 1996, p.75).

Para uma organizacéo tornar-se competitiva e de qualidade, ndo basta investir
em tecnologia e em equipamentos de Ultima geragdo. O processo de definicdo de
estratégias de mudangas passa necessariamente, pelo fator informacéo e
investimentos na qualificagdo de recursos humanos como elementos essenciais ao

desenvolvimento e crescimento organizacional.
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As empresas de um modo geral, formam-se por conjuntos de pessoas ligadas
umas as outras por objetivos organizacionais em comuns, trabalhando caracterizadas

pela mesma "missao”, do ponto de vista da organizagao.

Ser um funcionario competente & essencial, pois a incompeténcia como matriz
de justica social, acaba por desmoralizar a f& e gerar a aridez do espirito. Ser
competente é a que tem consciéncia de sua alma, expressa pelos valores existenciais
que compdem sua identidade cultural.

Competéncia € um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes
necessarios para o desempenho de uma determinada tarefa ou atividade, tanto de
natureza fisico/muscular, como intelectual.”

Enfrentar as exigéncias de uma mudanga para a qualidade e competitividade
proprias a economia de mercado, requer muito mais do que uma técnica localizada de
reduzir custos ou melhorar a producdo. Trata-se fundamentalmente, de uma nova
forma de pensar, de uma nova mentalidade gerencial, de uma nova ciéncia e educacéo,
que devem fluir desde a cupula da empresa até o mais simples colaborador, pois todos
formam a empresa, fazem-na crescer e dela dependem.

Atualmente, a empresa tem que ter postura de frisar a grande importancia da
comunicacgdo, ou seja, fazer com que todos conhecam os planos da empresa, assim
como, focalizar seus negdcios e proporcionar com que cada um contribua a seu modo.

S6 assim, a empresa se tomara um processo de comunicacgao intensa.

Tem que ter a funcéo de qualidade como objetivo de desenvoliver seus recursos
humanos, mantendo o sistema da qualidade em funcionamento e treinando nos
procedimentos.
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O maior obstaculo a ser suplantado junto as culturas corporativas é a mudanca
do foco de atuacgdo da area de RH. Percebe-se que esta ¢ uma area que pode oferecer

uma boa fonte de resultados e lucratividade nas corporagées.

A motivacdo e o treinamento sdo os principais fatores de resultado e de
lucratividade na era dos servigcos. Estes fatores podem e devem ser trabalhados por
todos os integrantes da empresa.

Os profissionais de recursos humanos devem se integrar ao negécio e ter a
capacidade de estar voltado ao resultado. Muitas vezes, os resultados proporcionados
ndo demonstram um bom retomo do investimento feito. O desafio entdo, é simplificar e
ajustar os indicadores as reais necessidades de cada cliente.

A "organizacdo que aprende” € uma metafora, cujas raizes estdo na visdo e na
busca de uma estratégia para promover ¢ auto desenvolvimento individual dentro de

uma organizacido em continua autotransformacao.

As organizacbes que aprendem e geram novos conhecimentos
sistematicamente, e ainda, estimulam a auto-realizacic e o desenvolvimento do
potencial criativo de seus funcionarios, passam a ser respeitadas pelos empregados.

O treinamento e motivacdo s8o questbes que tém possibilitado diferentes
estudos e pesquisas na area de administracdo de recursos humanos e capacitagéo
profissional sobre educagdo para o trabalho e aprendizado continuo que possam
atender as necessidades organizacionais e pessoais no setor industrial, de servigos,
comercial, cultural, pablico, privado ou de informacéo, ( TOMASKO, 1992, p.54).

Com a competitividade do mercado, as empresas estdo investindo cada vez
mais, em acgbes diretas voltadas para o capital humano, mas ainda é pouco. Neste

momento, entram em cena algumas ferramentas como treinamento, integracio,
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qualificacéo profissional, melhoria da qualidade de vida e valorizaggo da imagem da
prépria empresa.

A empresa necessita ndo apenas pensar em resultado, interpretado como
lucro financeiro, mas incorporar outros ganhos para a mesma. Esses novos resultados
passam por questées como: integracéo e compromeﬁmento de todos os componentes
da empresa na melhoria continua, relacionamento interno harmonioso; exceléncia no
atendimento ao cliente; flexibilidade nas agdes internas e externas; capacidade de
resolucdo de problemas com criatividade e inovagdo; clima organizacional saudavel
propiciando a motivacdo e a produtividade; agilidade e diferenciagdo nas acgbes de
mercado; talento humano; relacionamento ético; envolvimento em agdes comunitérias,
entre outros.

3 MOTIVAGAO
3.1 A MOTIVACAO NA EMPRESA

A motivag&o nao € um comportamento particular nem umé coisa ou evento que
possa ser diretamente observado. A motivacdo € um construto inventado para
descrever certos aspectos do comportamento. Dois aspectos do comportamento que
séo descritos por conceitos motivacionais sdo a direcdo da meta ou cbjetivo do
comportamento e a energia relativa investida no comportamento. O comportamento é
usualmente identificado como motivado ou quando almeja algum objetivo ou meta; ou
quando a sua intensidade ou nivel aparente de energia suficientemente forte ou
diferente do que seria de esperar dos estimulos que suscitaram o comportamento. A
energia é a fonte que parece compelir o comportamento de uma determinada maneira.
Assim, o que entendemos por motivacido € a energia e os aspectos direcionais do
comportamento derivado.
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A motivacdo ndo é um tdpico antigo da psicologia, aparecendo como area de
estudo reconhecidamente distinta ha apenas 30 anos. Contudo, a motivagdo como
conceito é tdo antiga quanto a prépria psicologia e esta na raiz de algumas das maiores

incognitas do comportamento. Usualmente, responde as questdes de como e por que.

Ndo existe uma clara linha diviséria conceptual entre motivacdo e
aprendizagem, percepgo, emog&o, agéo, personalidade e outros fatores que tambem

descrevem mudancas no comportamento.

Um importante fator que serve para estruturar a rea de motivagéo tem sido os
seus estreitos vinculos com determinados pontos de vista tedricos. Por exemplo, a
teoria de aprendizagem de Hull identificou como sendoc uma das condigbes de
aprendizagem a reducdo de motivagdo que acompanha a resposta aprendida. Além
disso, a energia para o comportamento, nessa teoria, € determinada por muitos estados
de necessidade ou condigbes de privagdo dos materiais necessarios & sobrevivéncia,
sofrida pelo individuo. Essa energia denominada impulso, influencia amplamente todo e
qualquer comportamento que se apresente. A isso dar-se por vezes 0 nome de
conceito de um impulso geral, em contraste com o conceito de um impulso especifico.
Supde-se que qualquer fonte de impulso contribui para um s6 fundo comum, o impulse
geral, o qual motiva qualquer comportamento em curso. Os defensores do impulso
especifico, por seu lado, sustentam uma nog¢éo mais restrita, segundo a qual cada fonte
de impulso afeta unicémente especifico relacionado com essa mesma fonte de impulso.
Assim a fome, segundo a nogdc de impulsoc especifico afetaria unicamente os
comportamentos de busca e obtengéo de alimento. O ponto de vista do impuiso geral
sustenta que a fome contribui para o fundo comum de impulsc que energizam

quaisquer respostas em curso.

Os detalhes da concepcdo de Hull sobre a importéncia e os efeitos da
motivacdo foram o instrumento sisteméatico que serviu para moldar os topicos estudados
aqueles motivos que estdo intimamente vinculados a sobrevivéncia do animal. Aqueles

motivos que n&o s&o definidos pela privacdo de algum material obviamente necessario
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e biologicamente mensuravel foram no comeco, basicamente ignorados pelos que
trabalhavam com essa formulacdo tedrica. Um resultado desse interesse especial foi
uma vasta soma de pesquisas e informagdes sobre esses motivos particulares e
relativamente pouca investigacéo (e uma certa dose de hostilidade) quanto ao estudo
das mais complexas variedades aprendidas e sociais da motivacao.

3.2 CONCEITO

Ato de motivar - exposicdo de motivos ou causas. Motivar € dar motivos as

causas.

Motivacdo € motivo para a agdo, concepg¢ao sobre si mesma e luta para agir

como se imagina. Motivagéo constante é atingir suas concepgdes.
Formas usadas para motivar as pessoas:

Medo : submeter - se totalmente ao medo € perder a iniciativa, sendo incapaz
de fazer qualquer coisa a ndo ser quando lhe ordenem. Ou entdo desafia, se sente
imune ao medo (ndo estdo contentes me mandem embora). E um recurso externo e
temporario.

Incentivo : quando obtemos recompensas, nosso desejo fica satisfeito, mas néo
nos motiva mais. Se nunca conseguimos a recompensa, ficamos desmotivados e
desistimos.

Mudanca de Atitude : é permanente , porque € intensa, afeta as pessoas na
acdo e no pensamento.

Automotivacdo : é o produto direto de uma atitude mental positiva somada com

objetivos bem definidos e s6 depende de cada um de ndés alcanca-ios ou néo.
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A motivacao é fator importante para as organizacdes, posto que a partir de sua
mensuracdc que € possivel através de produtividade, crescimento no trabalho, a

organizagao pode chegar a exceléncia e qualidade de servigos.

Sabemos que existem muitas teorias sobre a motivagdo: Herzberg, Masiow,
Drucker, dentre outros, diante disso abriremos espago para a discuss&o de seus
conceitos.

A segquir discutiremos sobre a sua importancia dentro das organizagoes

A motivacao como problema individual

E muito comum ouvir de executivos e chefes que a maior parte de seus
subordinados ndo sdo motivados, que ha problemas de integracéo, que as pessoas tém
problemas emocionais e que ndo foram atingidas a produtividade e a contribuicdo que
deles se esperava. Nessas queixas, os termos "motivacdo"”, "integracdo", "problemas
emocionais”, sdo usados para designar problemas do individuo isolado. Est4 implicito
nessa abordagem que as causas da motivacédo, do equipamento, do ajustamento ou
desajustamento, de baixa ou alta produtividade estdo nos individuos, nas suas
caracteristicas de personalidade. A motivacdo no trabalho é uma tarefa cuja
responsabilidade Unica e total se motivem. Por outro lado, essa abordagem do
processo motivacional na organizacdc sugere que as pesscas respondam a
recompensas e punigcdes. Esse posicionamento predomina nas organizagbes e
fundamenta as politicas organizacionais no que se refere a selecdo, avaliagéo,

promogé&o e demissao de seus funcionarios.

No entanto, o fendbmeno motivacional como processo psicolégico ndo é téo
simples assim. Sua compreenséo e abordagem dependeréo da concepgao que se tem
da complexidade da natureza humana e das condicbes que a influenciam.Para
compreender a motivacdo no trabalho é necessario responder a algumas questdes
basicas que tém sido objeto de estudos por parte dos psicélogos. A primeira grande

questao refere-se as causas pela qual o organismo ¢ ativado, ou seja, aquilo que leva
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os individuos a agir. Ao tentar responder a essa questdo, procura-se identificar as
condicBes que determinam a duracdo ou a persisténcia da agdo do individuo, assim
como as condicdes que o levam a interromper suas atividades ou ag&o. Outra questao
fundamental para a compreensdo da motivagao refere-se & forma de agé@o e a sua
direcdo. Para responder a essa questdo € necessério identificar as condicdes que
determinam a forma das atividades. E preciso saber por que o individuo escolhera
determinada forma de agir, ou por que se move em determinada direcéo e nao em
outra.

3.3 COMPORTAMENTO MOTIVADO x COMPORTAMENTO NAO MOTIVADO

Alguns estudiosos ao tentarem estudar o problema da motivagao, estabelecem
uma distingdo entre comportamento que n&o esta sob o controle voluntario, portanto
ndo motivado e aquele sob controle voluntario, ou comportamento motivado. Quando
se aceita que a maioria dos comportamentos, especialmente no trabalho, é voluntéria,
aceita-se também que o principal problema da motivacéo sera explicar as escolhas que

os individuos fazem entre diferentes respostas voluntarias possiveis.

Entre as abordagens da motivacdo, algumas fundamentam-se no principio do
hedonismo. Esse principio postula que os individuos buscam prazer e afastam-se do
sofrimento. Segundo esse principio , em cada situagdo com que as pessoas se
deparam elas selecionam altemativas de acgdo que podem maximizar o prazer e
minimizar o sofrimento . Portanto, pressupde-se que as pessoas se comportam e forma
a maximizar certos tipos de resultados de suas agdes, como por exemplo, recompensas
de diferentes formas, satisfagdes, reforcos positivos e a minimizar resultados como
punicdes, frustragdes, insatisfagdes etc. Por outro lado, o estudo da motivacéo tem sido
objeto de pesquisas de diferentes grupos de psicélogos que, por sua vez, se orientam
conforme diferentes abordagens teéricas. Essas orientages podem ser identificadas,
de uma forma mais ampla, como behaviorista e cognitiva.
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Os cognitivistas, por outro lado, pressupde que os individuos possuam valores,
opinides e expectativas em relacdoc ao mundo que os rodeia e portanto, possuem
representacdes intemalizadas do seu ambiente. Para eles, estas sdo as formas que
impelem os individuos para a ac&o. Os individuos possuem cbjetivos e lutam para
atingi-los, quer sejam objetos, quer sejam acontecimentos. A medida que objetos e
acontecimentos sdo atrativos para o individuo, ele se empenhara em atingi-los e da
mesma forma tentara afastar-se quando forem negativos.

Lewin (apud BE‘RGAMINI, 1997), dentre os cognitivistas, € um dos que
trouxeram maior contribuicdo ao estudo da motivagdo. Sua abordagem tedrica diferem
da abordagem behaviorista ndo sé sua posigdo cognitivista como também quanto ao
efeito do passado sobre o comportamento presente. Para ele a escolha feita por uma
pessoa em determinada situacdo € ocasionada pelos motivos e cogni¢cdes proprios do
momento em que faz essa escolha. O comportamento € visto como algo dependente de
eventos que existem para o individuo no momento em que o comportamento ocorre.

Freud (apud CHANLAT, 1996), aborda a motivacdo de forma dinamica
pressupondo forgas internas que direcionam o comportamento. Segundo ele, as forgas
intemas que motivam o comportamento humano s&o representadas pelos instintos, que
fomecem uma fonte continua e fixa de estimulacdo (ID). Os individuos visam a
objetivos proprios, mas que podem ser modificados. Para ele, os seres humanos podem
derivar diferentes motivagdes de um motivo original.

A energia do instinto deve ser liberta e os individuos podem aprender a atingir
certos objetivos que possibilitam a liberagcdo dessa energia. Ao colocar nos instintos
(libido) fonte de estimulacdo humana, Freud (apud CHANLAT, 1996), explicita o
determinismo biolégico, isto é, para ele os instintos que s&o herdados determinam o
comportamento humano. Ao analisar a abordagem freudiana da motivacdo, Bolles
(apud CHANLAT, 1996), mostra que a teoria freudiana pode ser considerada a teoria
dos objetivos de comportamento humano, pois, na sua esséncia, lida com a

identificacdo desses objetivos e com a forma como eles se tornaram objetivos.
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Freud (apud CHANLAT, 1996), entretanto, no acredita que as motivacdes das
acBes humanas sejam todas conscientes. Ao relacionar a motivagéo do comportamento
humano com os instintos, ele mostra que nem sempre as pessoas estdo conscientes
das motivacbes de suas agles, muitas vezes comandadas pela necessidade de
liberac@o de satisfacdo dos instintos.

Por outro lado, ao abordar a motivagéo do comportamento humano, dé grande
énfase a dependéncia que o comportamentc adulto mantém em relagdo 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.

Lewin (apud BERGAMINI, 1997), por outro lado, afirma também que acdes
humanas devem ser explicadas como uma forma de liberacdo das tensdes. Os
individuos percebem formas e meios de liberar certas tensdes. As atividades
percebidas como capazes de liberar as tensdes do individuo o atraem. A esta atragéo
denomina valéncia positiva. A forca intema que o individuo experimenta e que o move
para a acdo é causada pela valéncia negativa. J& as valéncias negativas geram forcas
repulsivas e afastam o individuo de certas atividades. Todo comportamento
intencional € motivado: € impulsionado por tensdes, movido por forcas, dirigido por
valéncias (que implicitam os valores dos individuos) e encaminhado para objetivos. O
comportamento é sujeito as influéncias das percepcgdes, sentimentos e pensamentos
do individuo. As tensdes originam-se nas intengdes voluntarias do individuo de realizar
determinadas acbes. A tens@o sO desaparece a medida que a ag&do tenha sido
realizada.

Os behavioristas consideram dois tipos de estimuladores do organismo: os
drives, ou impulsos nao direcionados e os motivos que direcionam ¢ comportamento.
Os motivos sdo adquiridos por meio da aprendizagem, que se d& através da aplicagéo
de esforco positivo ou negativo. '
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Ao analisar as abordagens tedricas da motivagdo, pode-se concluir que tanto
os cognitivistas quantc os behavioristas concordam em que ¢ comportamento €
direcionado: os cognitivistas postulam forcas internas intencionais (valores), os
behavioristas indicam os estimulos extemos ou reforcos como forca diretiva do
comportamento e Freud (apud CHANLAT, 1996), fala em instintos (forcas internas
hereditarias). Para os cognitivistas, a motivagio do comportamento humano é um
processo psicolégico complexo em que estéo envolvidos outros processos psicologicos
tais como percepgao, o pensamento, etc. Para behavioristas, os individuos respondem
a condicionamentos positivos e negativos. Tais abordagens tragam uma linha diviséria
entre aqueles que abordam o ser humano como prisioneirc de sua hereditariedade e de
seu passado efou de seu meio, de um lado e, do outro, aqueles que respeitam como
um ser atuante que busca sua autodeterminacéo e sua auto-expressao.

Para Freud (apud CHANLAT,1996), a motivacdo humana €& a busca da
satisfacé@o dos instintos inatos.

A teoria da motivacéo por Maslow (1954) tem suas origens na sua experiéncia
clinica e nos fundamentos tedricos do funcionalismo de James e Deway, no holismo da
psicologia getélica e no dinamisme de Freud, Reich, Jung, e Adler. A teoria da
motivacdc humana de Maslow (1954) é, portantc marcadamente uma teocria que
cons’idera o ser humano na sua totalidade, dando énfase a integracdo dinamica dos
aspectos bioldgicos, psicoldgicos e sociais.

A hipotese central de sua teoria € a existéncia de uma hierarquia das
necessidades humanas, constituida pelas necessidades biologicas, psicolégicas e
sociais. Somente & medida que as necessidades inferiores de hierarquia sao satisfeitas,

pelo menos em parte, € que surgirdo as necessidades superiores da hierarquia.

As necessidades humanas foram divididas em necessidades fisiologicas, de

seguranca, de aflicdo e de amor, de auto-estima, de auto-realizacdo e estéticas.
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As ‘necessidades fisioldgicas consideradas as necessidades basicas do ser
humano e as mais preponderantes de todas as necessidades humanas, assim como os
comportamentos consumatérios que envolvem servem de canais para as demais
necessidades. Isto significa que quando a pessoa esté carente de tudo na vida, em uma
situacdo extrema, € muito mais comum que as necessidades fisiologicas sejam sua
motivagdo principal. Uma pessoa afirma ele, que esté sem comida , sem seguranca,
sem amor e auto-estima provavelmente procurara alimento mais do que qualquer outra

coisa.

Quando todas as necessidades estdo insatisfeitas, o organismo & dominado
pelas necessidades fisiologicas. Quando um individuo estd com fome, todas as
capacidades sdo colocadas a servico da satisfacdo da fome; todas as suas
capacidades sdo colocadas a servico da satisfagdo da fome; a organizacdo dessas

capacidades é quase que totalmente determinada pelo objetivo de satisfazer a fome.

Nessas circunstancias, os receptores e efetores, a inteligéncia, a memaria e os
habitos podem ser definidos simplesmente como instrumentos de gratificac&o da fome.
As capacidades que nao sio Uteis para esse objetivo permanecem inativas e todos os
desejos e interesses sdo esquecidos ou colocados em planc secundario.

Dominado por uma necessidade fisiolégica, o organismo humano modifica a
filosofia mais ampla do seu futuro. A sua vida tende a ser definida em termos daquela
necessidade fisioldgica. Extremas privagdes fisiologicas impedem a emergéncia de
necessidades superiores no ser humano. O dominio da privagdo € um dos fatores que
impedem o surgimento dos objetivos sociais dos seres humanos.

Por outro lado, as gratificacdes dessas necessidades tornam-se t&o importantes
quanto a privagdo, porque libera o organismo da dominacdo de necessidades
relativamente mais fisiologicas.
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As necessidades de seguranca surgem a medida que o individuo tem suas
necessidades fisiologicas relativamente feitas. As necessidades de seguranca
envolvem a estabilidade, a protecdo, a auséncia de medos, de ameacas e ansiedade.
Quando essas necessidades s3o as necessidades nao satisfeitas (de nivel mais baixo),
elas dominam o individuo, cujas capacidades se voltam para sua satisfacdo. O
individuo passa a procurar seguranga, colocando-a como objetivo principal de sua vida.

~Quando as pessoas se sentem ameacadas de alguma forma na sua seguranca,

regridem dos niveis superiores de necessidade e concentram-se nas necessidades de
seguranca. Algumas pessoas sentem-se particularmente perturbadas pelas ameacas
de autoridade, de legalidade e por representantes da lei. Essas pessoas geraimente,
centram suas motivagdes nas necessidades de segurancga.

As necessidades de relacionamento, de pertencer, de intimidade, de amor e de
afeicdo s&o de grande importancia para os seres humanos e podem em determinado
momento, ser preponderantes, impedindo a emergéncia de outras necessidades. A
supermobilidade forgada pela industrializacdo dificulta a satisfagdo dessas
necessidades.

A soliddo, o ostracismo, a rejeicdo e a auséncia de raizes comuns com grupos
sociais sdo situagbes que evidenciam a ndo-satisfagdo dessas necessidades. Maslow
considera que a ndo-satisfagdo dessas necessidades provoca um sofrimento que pode
ter a mesma intensidade do sofrimento fisico de uma pessoa da familia.

A necessidade de estima é integrada por necessidades cuja satisfacdo esta
diretamente relacionada a propria pessoa e também por necessidades cuja satisfagéo
exige fundamentaimente uma acdo externa. No primeiro caso, encontram-se as
necessidades de realizacdo, de adequacdo, de capacidade, de competéncia, de
confianga em enfrentar o mundo, de liberdade e de independéncia. No segundo caso,
encontram-se as necessidades de reputagdc ou prestigio, de status, de dominacéo ou
poder de reconhecimento, de atencéo, de importancia e de dignidade ou apreciacio. A
necessidade ou desejo de uma avaliagdo de si proprio, de auto-respeito, de auto-
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estima, e de estima dos outros s3o, segundo Maslow (1954), necessidades
fundamentais de todos os seres humanos. As satisfagdes das necessidades de auto-
estima levam a sentimentos de autoconfianca, de forca de adequag&o e de ser Util e
necessario no mundo. A auséncia da satisfagio dessas necessidades gera sentimentos
de inferioridade, de fraqueza e de desencorajamento.

Esta necessidade somente surge & medida que as demais s&o relativamente
satisfeitas. Elas se referem ao desejo que as pessoas tém de desenvolver seu

potencial.

Essas necessidades estdo relacionadas a curiosidade humana e envolvem de
certo modo as necessidades de auto-realizacdo e de seguranga, englobando o desejo
de compreender, de sistematizar, de organizar, de analisar e de procurar relacdes e

significados, assim como de construir um sistema de valores.

Esse desenvolvimento vai beneficiar ndo s6 o ser humano individualmente, como
também as organizacbes e a sociedade em geral, isto porque, a medida que 0S
individuos se tornam mais capazes, tanto fisica como mentalmente, as suas realizagoes
serdo qualitativamente superiores. Entretanto, as organizagbes devem possibilitar
condicées de trabalho que permitiam esse desenvolvimento.

A teoria das necessidades humanas tem sido criticada tanto pelos psicélogos
de orientacdo behavorista quanto pelos de orientagéo cognitivista. Essas criticas s&o
fundamentadas 'no fato de que, segundo eles, o método cientifico ndo pode ser
rigorosamente adotado no estudo das premissas tedricas propostas por Maslow (1954).
Por outro lado, essa critica tem sido contestada & medida que os cientistas do
comportamento vém desligando-se da orientagdo positivista e buscando novos
métodos e técnicas de estudos cientificos dos fendmenos comportamentais, sem negar
contudo, a importancia da objetividade cientifica nesses estudos.
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Entretanto, o fato ressaltado é que poucos estudos cientificos foram até o
presente desenvolvidos o que torna a teoria das necessidades humanas carente de

suporte empirico para sua credibilidade cientifica.

A predomindncia de determinada necessidade favorecerd ou dificultara a
integracdo dos individuos na organizagdo. Os individuos, cuja necessidade dominante €
a de realizacdo, desajustar-se-0 mais faciimente nas organizagdes burocraticas, pois
dificimente conseguirdo atingir, nessas organizagdes, um nivel de exceléncia de
realizacdo criativa. Ac contrario, os individuos cuja necessidade predominante € de
poder sdo os que mais facilmente se ajustam e se integram as organizacoes
burocraticas. Da mesma forma, observou-se que os individuos com fortes necessidades
de afiliacdo limitardo seus padres de realizagdo em beneficio de sua aceitacdo por

grupos ou individuos.

3.4 MOTIVACAO E TRABALHO

A teoria da motivacdo no trabalho de Herzberg (1975), faz a distincéo entre
satisfacdo no trabalho e motivagédo no trabalho. Os fatores que levam a satisfagéo no
trabalho s&o denominados fatores higiénicos. Esses fatores estdo relacionados com as
condicdes em que o trabalho é realizado. Os fatores motivacionais s&o aqueles que
estdo diretamente relacionados com a tarefa ou o trabalho e influenciam diretamente a
produtividade dos membros da organizagdo.

Herzberg (1975), define como fatores higiénicos a superviséo, as relagbes

interpessoais, as condigbes fisicas no trabalho, salério, politica organizacional,

‘processos administrativos, sistema gerencial e beneficios e seguranca no trabaiho.

Como fatores motivacionais sdc indicadas a liberdade, a responsabilidade e a
criatividade, e a inovacgdo no trabalho. Os fatores higiénicos sdo necessarios, mas néo
suficientes para promover a motivacéo e a produtividade dos membros da organizagao.
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Quando houver deterioracdo de qualquer dos fatores higiénicos abaixo do nivel
aceitavel pelo membro da organizagdo, surgird a insatisfacdo no trabalho, levando a
formac&o de atitudes negativas. A melhoria dos fatores higiénicos servira para remover
os empecilhos a formagéo de atitudes positivas. Herzberg, (1975), entretanto, enfatiza
que mesmo o contexto organizacional caracterizavel como 6timo (salérios, seguranga,
beneficios politicos e normas administrativas adequados e aceitos) nao | leva
necessariamente a atitudes positivas em relagdo ao trabalho.

Os fatores que reaimente levam a formagao de atitudes positivas no trabalho,
ou seja, os fatores que motivam os individuos, s&o aqueles que possibilitam a
satisfacdo da sua necessidade de auto-realizacdo no trabalho. Herzberg (1975),
relaciona os fatores higiénicos da organizagdo com a necessidade que tém os
individuos de se afastarem de situagbes desagradaveis. Salarios adequados,
salubridade das condigbes fisicas do ftrabalho, politicas organizacionais e
procedimentos administrativos coerentes e aceitos possibilitam um sentimento de bem-
estar aocs membros da organizag&o, enquantc que a deterioracdo de qualquer um
desses fatores levara ao desprazer e ao mal-estar.

Por outro lado, relaciona os fatores do trabalho propriamente dito com as
necessidades de desenvolvimento do potencial humanc e com a realizagéo das
aspiracdes individuas. E na realizacdo da tarefa, afirma ele, que o individuo devera
encontrar a forma e os meios de desenvolver sUa criatividade, de assumir a
responsabilidade de ser independente e livre.

Ao relacionar as condicdes higiénicas do trabalho com satisfacio e a realizagdo
da tarefa ou do trabalho com a motivacdo humana., Herzberg (1975), mostra que os
dois fatores atenderh(és necessidades diferentes dos membros da organizagéo e ndo
podem ser confundidos. o principal problema segundo ele, é a dificuidade de distinguir
fatores higiénicos de fatores motivacionais. Quando se trabalha a nivel de fatores
higiénicos, manipulam-se salarios, promogdes, normas administrativas, politicas

organizacionais e seguranca do trabalho. Ao lidar com esses fatores, a organizagdo
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possibilita melhores condicdes de trabalho. As consequéncias sero, portanto, o
aumento da satisfacdo dos membros para com a organizagéo, uma maior aceitacéo da
organizacdo e de seus lideres, a diminuicdo da rotatividade e a manutengéo de um
padridc de produtividade estavel embora relativamente baixo. Os incentivos
organizacionais baseados nos fatores higiénicos ndo resultardo automaticamente em
aumento da motivagéo e portanto, da produtividade dos membros da organizagéo, mas
criam condicbes necessarias para que as pessoas venham a ser motivadas (Herzberg,
1975). ‘

3.5 0OS FATORES MOTIVADORES DO TRABALHO

Segundo as teorias de Herzberg (1975), os fatores motivadores do trabaiho
s&o aqueles que se referem a tarefa e & sua execugéo, mostrando uma relagao direta e
uma dependéncia entre produtividade e motivacdo. Para ele, os fatores motivadores
dos membros da organizagdo sdo aqueles ligados de criar, de inovar, de procurar
formas proprias e Unicas de atingir os resultados de uma tarefa, constituem
basicamente os fatores motivadores na organizagdo. Como consequéncia, a
organizagdo, ao criar condigdes motivadoras, estara basicamente fundamentando-se na
capacidade técnico-profissional de seus membros e na sua responsabilidade diante da
tarefa e de seus resultados. O controle do comportamento deixa de ser fungéo do chefe
ou da organizacdo. E assumido pelo préprio individuo. O resultado da tarefa, isto ¢, a

produtividade, € a medida avaliativa do membro da organizac&o.

No entanto, os resultados de Herzberg (1975), mostram que tanto a
produtividade quanto a motivagdo sao objetos de interpretagGes diversas. Confundem-
se produtividades com grau de integragdo dos individuos as normas e procedimentos
da organizacdo e motivagdo com a sua capacidade de integracdo a essas politicas,
nofmas e procedimentos administrativos. Em outras palavras, toma-se como fatores
motivacionais a aceitacdo das condigGes de controle na organizacao.
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A produtividade de seus membros passa a ter como referéncia ou parémetro o
seu grau de aceitagdo e de acomodacdo ao sistema organizacional, confundida
portanto, com seu comportamento e suas caracteristicas de personalidade que na
maioria das vezes, ndo estdo diretamente relacionadas com a tarefa nem exercem
influéncia sobre seus resultados. Dentro dessa perspectiva, a organizacéo ao avaliar a
produtividade dos seus membros, toma por produtividade o grau de "acomodag&o"
organizacional desses membros e ndo a capacidade técnico-profissional, a
responsabilidade e o compromisso com a qualidade dos resultados da tarefa, o que
envolveria liberdade, criatividade, inovacdo, responsabilidade e compromisso com a
propria realizagdo técnico-profissional. No entanto, dificiimente os membros de uma
organizacéo poderdo apresentar contribuicdo técnico-profissional e serem produtivos
sem que a organizacdo lhes possibilitem as condigbes basicas necessarias néo
somente para ter satisfagdo na organizacédo, como também condi¢cbes motivadoras do
trabalho. A prépria avaliacdo dos membros da organizacgéo toma-se complexa desde
que envolve a capacidade das chefias em organizar e planejar o trabaiho de seus
subordinados, de forma a dar-lhes as condigGes necessérias para a sua realizagao,
bem como o espaco organizacional para realizé-lo de forma unica e criativa, ou seja, a
capacidade de criar condi¢cOes motivadoras na organizacdo e a segurancga pessoal para
assumir a capacidade técnico-profissional de seus subordinados.

Diante desse contexto, as organizagdes costumam fazer uma inversao de seus
objetivos, que passam a ser predominantemente a sua autoperpetuacdo e a
manutencdo de um sistema de poder estabelecido. Consequentemente, as chefias
mudam o objeto de seu controle, que passa a ser ¢ comportamento dos seus
subordinados, ou seja, sua capacidade de aceitar e adotar normas e procedimentos
estabelecidos pela organizacao e pelas chefias, independentemente da sua capacidade
técnico-profissional.

O comportamento conformista, cauteloso, pouco criativo, geraimente
manipulador, é tomado como comportamento integrador e maduro. Esses individuos

sdo reforcados. Os individuos "integrados" s&o 0s que mais recompensas recebem na
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organizacdo, ou mediante promogdes, status ou outras vantagens. Adota-se uma
avaliacdo dos membros da organizagdc baseada nas suas caracteristicas de
personalidade. J4 o membro da organizagdo cujo comportamento € independente,
inovador, o criativo € punido e muitas vezes, considerado gerador de conflitos e
causador de desintegracdo da organizagdo. Sua necessidade de auto-realizag@o €

confundida com contestacéo a autoridade e tentativa de usurpar o poder da chefia.

Em fungdo dos critérios estabelecidos pelas chefias, os membros da
organizacdo sdc avaliados no que se refere a sua integragdo na organizac@o, sua
capacidade de se relacionar com os demais membros e sua capacidade de aceitagéo

das politicas e procedimentos administrativos.

A aceitagdo das formas de execucgdo das tarefas (definidas e determinadas
pelos seus superiores) é outro fator positivo na avaliaggdo dos membros da organizagao.
Estes sdo avaliados pela sua capacidade de ades&o as normas e a autoridade superior.
Herzberg observa que esse tipo de avaliagdo de desempenho nac se dirige na
realidade ao desempenho técnico-profissional do individuo, nem leva em consideragao
sua capacidade técnico-profissional. Os fatores psicolégicos tomados como base para
tal avaliacdo tém pouca ou nenhuma relagéo com a realizac&o da tarefa propriamente

dita e com a produtividade do individuo.

Assim, a organizagdo passa a manipular o comportamento de seus membros
diretamente, por meio de recompensas e de punigdes (reforgo positivo e negativo)
salarios, promocoes, reconhecimento, etc. Ao utilizar os incentivos salariais, a
organizacional ndo estd, na maioria das vezes, trabalhando a nivel das motivagbes
humanas ou da produtividade organizacional. Na realidade, busca o controle e a
padronizagcdo do comportamento de seus membros, condicionando e reforgando

respostas por ela definidas como adequadas.
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Desta forma, as organizagdes levam seus membros a aprender a viver num
mundo onde os meios passam a ser fins, onde os fatores higiénicos - salarios,
promogdes, seguranga, etc-, que seriam meios, passam a ser fins para a existéncia.
Um mundo onde o individuc nega o direito de tomar-se ¢ que ele seria pela sua propria
natureza biopsicossocial ao mesmo tempo em que limita sua contribuicdo a sociedade
mais ampla.

O problema dos desajustamentos emocionais nas organizagoes passou a ser
observado & medida que essas comegaram a exercer um papel mais preponderante na
vida dos individuos, como fator de sua manuteng&o financeira e de sua auto-realizagéo
e auto-expressao. O trabalho exerce hoje uma funcé@o mais ampla na vida das pessoas,
& proporgéo que passou a integréa-la como uma forma de desenvolvimento do seu

potencial humano.

Isto ocorreu quando as pessoas passaram a dedicar mais tempo e a despender
grande parte de suas vidas nas organizacdes de trabalho, quer seja nos escritérios, nas
empresas, nas fabricas, nas instituicdes publicas etc.

No entanto, as organizacdes ndc se modificam de forma a atender as
demandas de auto-realizagdo e auto-express@o de seus membros; mantém-se em
geral, dentro de padroes autocraticos, onde o direito de pensar, de criar e de assumir
responsabilidades estd centralizado na direcdo superior e nas chefias. Esse grupo
"pensante" estabelece normas e procedimentos e exerce o controle sobre os membros
da organizagdo por meioc de manuais, de regulamentos ou de normas. Pune ou
recompensa (saldrios, promogdes, demissbes, suspensoes, etc.) pelo comportamento
considerado adequado ou n&c a organizacgéo.

Dentro deste contexto, os individuos terdo uma Unica alternativa, a saber:
aprender a responder comretamente ao sistema de punigbes e recompensas,
restringindo-se a satisfagcdo de suas necessidades de seguranca, em detrimento de
suas necessidades de auto-expressao e auto-realizac;éo.
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Ao analisar seus estudos de N-achievement (necessidade de realizagéo,
necessidade de poder e necessidadede afiliacéo), fica c!éro que os individuos tém
necessidades basicas em graus diferentes. A predominancia de uma necessidade em
relagdo a outra caracteriza a maior ou menor adequagéo de um individuo em situagdes
diferentes. Pessoas por' exemplo, com alto grau de necessidade de realizagéo
estabelecem para si préprias um padréo de exceléncia e luta para alcanga-io na sua
vida profissional. Essas pessoas s3o as que mais facilmente se desajustam nas
empresas burocraticas. Ao contrério, os individuos cujas necessidades predominantes
mais faciimente no contexto organizacional e s8o consequentemente, mais
recompensados e beneficiados pelo sistema organizacional.

3.6 IMPORTANCIA DA MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

Antes da Revolugdo Industrial, a principal maneira de motivar consistia no uso
de punicdes, criando dessa forma, um ambiente generalizado de medo. Tais punicbes
nao eram uhicamente de natureza psicoldgica, podendo aparecer sob forma de
restricdes financeiras, chegando até a se tomar reais sob a forma de prejuizos de
ordem fisica. Levando em conta que as organizagdes passaram a existir muito tempo
antes da Revolugédo Industrial, é possivel concluir que a preocupac;éo com o aspecto
motivacionéi do comportamento humano no trabalho represente um fato bastante
recente.

Com a Revolugao Industrial, investimentos cada vez mais pesados foram feitos
com o objetivo de aumento da eficiéncia dos processos industriais que por sua vez,
passaram a exigir maiores e mais recompensadores retornos. Esse novo rumo nos
negécios, gerou grande preocupacdo em termos da melhora dos procedimentos na
forma de trabalhar. Passou-se a exigir que o papel a ser desempenhado pelos gerentes

e administradores fosse nao s6 o de encontrar pessoas mais adequadas para 0s

diferentes cargos, como também de treind-las no uso de ferramentas e métodos mais
produtives. |
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A administracdo deveria, por sua vez, estar especialmente atenta, buscando
delinear planos salariais que pudessem ser considerados como verdadeiros
estimuladores para que o trabalhador maximizasse seus ganhos a medida que agisse
com maior rapidez, fazendo exatamente aquilo que o seu gerente lhe ordenasse fazer.
Organizacio e maximizagdo de lucros tinham nitidamente precedéncia sobre quaisquer

~ outras das possiveis finalidades das empresas.

De maneira especial, os partidérios da administrag&o cientifica esbogada por
Taylor (1992), por volta de 1911, defendiam o uso de formas de controle sobre os
subalternos para que se conseguisse fazé-los atingir niveis predeterminados de
produtividade. As operagdes de trabalho foram tornando-se cada vez mais simples e
rotinizadas, comecando em especial, pelo fracionamento dos cargos nas linhas de
montagem. Em lugar do clima de punigo, adotou-se a crencga de que 0 dinheiro seria a
principal fonte de incentivo & motivac&o. Acreditou-se que a maioria dos trabalhadores
escolheria os seus empregos ndo tanto pelo tipo de trabalho ou pelo conteudo dos
cargos, mas principaimente o faria tomando por base as perspectivas de remuneragao.

Como foi descrito em algumas obras:

Mais fundamentaimente, a teoria ciassica da organizacéao formal repousa sobre
uma concepcido de homem que pode, mais uma vez, qualificar-se como muito
sumaria. N3o que os seus autores realmente tenham ignorado o problema da
motivagdo. Assim como Taylor (1992) e como os primeiros psicélogos
industriais, esses teéricos pensaram ter descomplicado a concepgéo da
conduta humana ao convir que para motivar seguidores, seria necessario
apenas, atentar, sobretudo, para uma sistematica de recompensa/punicéo. Para
eles, os homens contratados pela organizagéo sé@o ao mesmo tempo, racionais
e passivos, preferindo a seguranca de uma atividade precisa aos riscos que
acompanham toda a liberdade,( LEVY-LEBOYER, 1974, p.17).

Segundo o pensamento dominante, os trabalhadores seguiriam a risca tudo aquilo que
estivesse previsto e claramente especificado.

Todavia, o inesperado ocorreu. Dentro desse ambiente de incentivo a
produtividade maxima, os trabalhadores logo perceberam que estavam arriscando a
sua propria seguranca no trabalho. E bem verdade, que poderiam receber salarios bem
maiores, mas isso requereria niimero menor deles para atingir a mesma produtividade.

Como resposta a tal fato, optaram por adotar atitudes que levassem a restricéo da
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produtividade, salvaguardando assim, a sua permanéncia no emprego por mais tempo.
Drucker (1977, p. 315), ressalta ¢ carater perverso desse tipo de tratamento quando
analisa que o0s incentivos econdmicos vdo se tornando direitos, em vez de
recompensas. Para ele o resultado da crescente demanda por recompensas materiais
estd rapidamente destituindo a utilidade destas como incentivo e como instrumento

administrativo.

Uma segunda proposta surge com Mayo (apud CHIAVENATO, 1981), que
defende nova filosofia administrativa. Com ele, percebeu-se a importéncia de
considerar a pessoa na sua totalidade. Pressupunha-se que a meihor maneira de
motivar os empregados deveria caracterizar-se por forte énfase do comportamento
social dos mesmos. Os administradores e supervisores passaram entdo, a procurar
fazer com que os empregados sentissem a sua utilidade e importéncia pessoal no
trabalho. A estratégia administrativa deveria promover o reconhecimento do valor de
cada pessoa, além de buscar de forma muito especial, a satisfagdo das suas
necessidades sociais.

Para os adeptos da Escola de Relagdes Humanas, os objetivos motivacionais a
serem perseguidos em situagdo de trabalho orientavam as pessoas para' se sentirem
Uteis e importantes. Além disso, era necessario satisfazer ao desejo natural dos
trabalhadores de se considerarem parte integrante de um grupo social, sem que fosse
esquecido o reconhecimento individual a cada um deles. Essas necessidades eram por
assim dizer, consideradas como as mais importantes e substituiam com vantagens o
efeito das recompensas pecuniarias. O papel desempenhado pelos supervisores
deveria deixar clara a sua preocupacao e simpatia para com os problemas, as
necessidades e os desejos dos subordinados. Embora de manéira diferente, continuou-

se a manipular as pessoas no trabalho.

A partir desse novo modelo de compreenséo do ser humano em situagdo de

‘trabalho, passou-se a valorizar a intensificagdo dos canais de comunicacgéo, tanto no

sentido ascendente, como principalmente no descendente. Os trabalhadores deveriam,
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segundo essa nova diretriz, conhecer de forma t&o ampla guanto possivel, tudo o que
dissesse respeito & organizagao, tendo ao mesmo tempo, abertura suficiente para emitir
suas opinides a respeito de tudo, quer fosse quanto as estratégias produtivas, quer
quanto as diretrizes administrativas da organizagdo. Consequentemente, as formas de
recompensa dos esfor¢os no trabalho deixaram de ser individuais para ser aplicadas
sob a forma de incentivos grupais. A motivagdc estava nesse momento, sendo
considerada parte integrante de um procésso grupal, dando assim, & antiga “cenoura’

um novo aspecto.

Esse tipo de suposigdo que relaciona a motivagdo a um unico fator, seja ele
dinheiro, seja relacionamento interpessoal, logo da provas da sua debilidade como
explicacdo capaz de oferecer maior seguranga em termos da escolha da melhor
filosofia administrativa. O ser humano ndo s6 em si mesmo, como também enquante
confrontado com o seu trabalho mostra claramente ser mais complexo do que era de se
esperar. Como ressalta Meignez (1965, apud GIL, 1994), " tudo se passa um pouco
como se os homens apresentassem decididamente mais problemas em seu
funcionamento natural do que as maquinas em seu funcionamento artificial*. Essa
constatagdo leva & busca de outras possiveis solugbes. Surgem a partir de entao,
novas sUposigﬁes consideradas um pouco mais elaboradas, mas que formaram todo
um composto de consideragbes, nas décadas subsequentes. Tais suposicdes sao
conhecidas como pertencentes ao enfoque da administrag@&o de Recursos Humanos.
Continuava-se, assim, buscando novas solugdes para os antigos problemas de
motivacdo. As pessocas neste caso, eram consideradas como qualquer outro recurse do
qual as organizagbes poderiam dispor & semelhanga dos recursos financeiros,
tecnolégicos e assim por diante. Nesta fase, sdo muito bem-vindas as técnicas de
administrar pessoas largamente exploradas nos receituérios contidos nos manuais de
administrac&o de recursos humanos.

Dentro de uma perspectiva mais abrangente, os modelos de administracdo
consideram os trabalhadores como individuos que se mostram motivados por um

conjunto mais complexo de fatores, que por sua vez, guardam correlacdes entre si.
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Além disso, comeca-se a admitir, como ponto de partida, as restricoes impostas pelas‘
diferencas individuais em situagdo de trabalho. Assim sendo, é forgosc aceitar que
diferentes pessoas busquem diferentes objetivos motivacionéis ao se engajarem em
determinado tipe de trabalho. Concomitantemente, esses trabalhadores s&o vistos
como possuindo diferentes habilidades e talentos pessoais que s&o inéditos, proprios a
um Gnico individuo. Portanto, cada um deles tera condicbes de contribuir de maneira

diferente para a consecugdo dos objetivos organizacionais. A partir de entdo, as

pessoas dentro das organizacdes, passaram a ser vistas como depositarias de talentos
potehciais, cabendo a administracdo encontrar estratégias capazes de desbloquear a
saida de tais recursos, para que objetivamente, se transformem em agles eficazes e
produtivas.

Se, no inicio deste século, o desafio era descobrir aquilo que se deveria fazer
para motivar as pessoas, mais recentemente tal preocupacé@o muda de sentido. Passa-
se a perceber que cada um ja traz de alguma forma, dentro de si, suas proprias
motivacdes. Aquilo gque mais interessa entdo, € encontrar e adotar recursos
organizacionais capazes de ndo sufocar as forgas motivacionais inerentes as proprias
pessoas. O importante entdo, é agir de tal forma que as pessoas nac percam a sua
sinergia motivacional. Descobre-se finalmente, que o ser humano nao se submete
passivamente ao desempenho de atividades que lhe sejam impostas e que por

conseguinte, ndo tenham para ele nenhum significado. Drucker (1977, p. 314) alerta:

"E precisamente o crescente nivel de expectativas materiais que torna a
cenoura das recompensas materiais cada vez menos eficaz como forga de motivagdo e
como instrumento administrativo.”

As organizacdes empresariais séo forcadas a ndo aceitar mais a suposigéo de
que o trabalho seja por natureza desagradavel. Pelo contrario, ele realmente tem
sentido para as pessoas a medida que se reconhecam naturalmente envolvidas por ele.
A motivacdo para um trabalho depende do significadc que cada qual atribui a essa
atividade. Acredita-se que a ligagé@o do trabalhador com a empresa oy leva a um elo
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habitual. Portanto, j& ndo faz mais sentido negar que em condig8es favoraveis, cada
pessoa exerca com naturalidade seu poder criative, buscando ai seu proprio referencial
de auto-identidade e auto-estima. A motivagéo é considerada agora como um aspecto
intrinseco as pessoas; ninguém pode por isso mesmo, motivar ninguém, sendo que a
motivacdo especifica para o trabalho depende do sentido que se da a ele.

Todo o esforgco da administracdo d& mostras de estar voltado para a
compreensdo da natureza complexa dos padrées motivacionais. Assim sendo, ha
condicbes de que os objetivos individuais e organizacionais possam caminhar lado a
lado.

Todos aqueles que difundiram suas opinides e pesquisas sobre os mais
variados assuntos da administracdc organizacional procuraram levar em conta, ao
mesmo tempo, a tecnologia, as pessoas, o0s objetivos e as prioridades das
organizacoes.

Dentro desse novo ambiente, o estudo da motivacéo passa a entendé-la como
fendmeno comportamental tnico e natural, sofrendo significativo impuiso.
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4  METODOLOGIA

O método de pesquisa utilizado no presente trabalho foi o Estudo de Caso,
com pesquisa exploratéria, utiizando-se de perguntas abertas e também com analise
de documentos internos.

De acordo com Gil (1999), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo

profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento

“amplo e detalhado do mesmo; tarefa praticamente impossivel mediante outros

delineamentos considerados.

Este delineamento se fundamenta na idéia de que a andlise de uma unidade de
determinado universo possibilita a compreen'séo da generalidade do mesmo, ou pelo
menos, o estabelecimento de bases para uma investigag&o posterior, mais sistematica |
e precisa.

A impossibilidade de generalizagdo dos resuitados obtidos com o estudo de
caso constitui séria limitagdo deste tipo de delineamento. Todavia, o estudo de caso €
muito freqiiente na pesquisa social, devido a sua relativa simplicidade e economia, j&
que pode ser realizado por um Gnico investigado ou por um grupo pequenc e nao
requer a aplicagdo de técnicas de massa para coleta de dados, como corre nos
levantamentos.

A maior utilidade do estudo de caso é verificada nas pesquisas exploratc’)riaél

Por sua flexibilidade, & recomendavel nas fases iniciais de uma investigag@o sobre

temas complexos, para constru¢éo de hipéteses ou reformulagao do problema.

Alguns inconvenientes do estudo de caso podem ser superados estudando-se
certa variedade de casos. Isto exige porém, que se tenha algum conhecimento prévio
do universo. Sabino (1979, p. 110), indica alguns critérios para selecionar os casos.
Séo eles:
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a) Buscar casos tipicos. Trata-se de explorar objetos que, em fungdo da informacéo
prévia, paregam ser a melhor expresséo do tipo ideal da categoria.

b) Selecionar casos extremos. A vantagem da utilizagdo de casos extremos esta
em que podem fomecer uma idéia dos limites dentro das quais as variaveis podem

oscilar.

c) Tomar casos marginais. Trata-se de encontrar casos atipicos ou anormais para,

por contraste, conhecer as pautas dos casos normmais e as possiveis causas de desvio.

Conforme Yin (2001), o estudo de caso é um dos varios modos de realizar uma
pesquisa solida. Outros modos incluem experiéncias vividas, histérias e a analise de
informac&o de arquivo (como estudos econdmicos). Cada estratégia tem vantagens e
desvantagens que dependem de trés condicdes: 1) o tipo de foco da pesquisa; 2) o
controle que o investigador tem sobre evenfos comportamentais atuais, e 3) o enfoque

no contemporaneo ao invés de fendmenos histéricos.

Geralmente, estudos de casos se constituem na estratégia preferida quando o “
como “ efou “ por que “ sdo as perguntas centrais, tendo o investigador um pequeno
controle sobre os eventos e quando o enfoque estd em um fendmeno contemporaneo
dentro de algum contexto de vida real. ‘

Delimitagéo da unidade-caéo: conforme Gil (1999), este procedimento consiste
em restringir a unidade que compde o caso em pesquisa. Podendo ser uma pessoa,
uma familia, uma comunidade, um conjunto de relagdes ou processos ou mesmo uma
cultura. A delimitagdo de unidade-caso ndo € uma simples tarefa. Primeiro, porque os
limites de um objeto sdo dificeis de serem tragados. A totalidade do objeto, quer fisico,
biolégico ou social, é urha edificacdo intelectual. Na definicdo de qualquer processo ou
objeto os Ii>mites ndo s&o concretos. Neste caso, escolhemos a émpresa CIRIO
BRASIL S/A, como unidade caso. E uma empresa do ramo alimenticio, produzindo
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derivados de tomate, vegetais e doces com as marcas PEIXE e CIRIO. Tem como
principais concorrentes as empresas Unilever (elefante), Coniexpress (Quero) , Angelo

Aurichio (OIé). ~

Coleta de dados: Gil destaca (1999), que a coleta de dados no estudo de caso

acontece através de diversos procedimentos. Os mais habituais s&o: a observagéo, a
andlise de documentos, a entrevista e a histéria de vida. Comumente, adota-se mais de
um procedimento. No nosso caso teremos a analise de documentos internos da
empresa e também o uso de qUestionérios com perguntas abertas, onde serao
entregues a 30 colaboradores, representando aproximadamente 7% dos
colaboradores.

Analise e interpretacao dos dados: no processo de mterpretag:aolanahse dos

dados para o estudo de caso, n&o existe uma afirmacao de comd as etapas devem ser
observadas. Sendo assim, ha uma tendéncia de que, situagbes distintas possam ser
provocadas, uma vez que estéé situagc”)eé podem ser igualmente desfavoraveis para a
pesquisa, Gil (1999). T |

PR
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Redacdo do relatério: nos estydos de caso é dificil de||m|tar com"exatldao os

‘elementos que deverdo fazer parte do relatério. Uma vez que na malena das pesqmsas

deste modelo se dispde de uma grande quantldade de dados de hatureza: quaahtatlva o]
pesquisador frequentementé fica com dwsdas em relagao a extensao que deVe assumlr
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A pesquisa exploratéria, como destaca Gil (1999) , tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas na formulagéo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores. De todos
os tipos de pesquisa, estas sdo as que apresentam menor rigidez no planejamento.
Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas n&o
padronizadas e estudos de caso. Procedimentos de amostragem e técnicas

B N I S } ‘. FIE R S
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quantitativas de coleta de dados, ndo sdo costumeiramente aplicados nestas

pesquisas.

Pesquisas exploratdrias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar viséo
geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de pesquisa €
realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e toma-se dificil

sobre ele formular hipéteses precisas e operacionalizéveis.

Muitas vezes, as pesquisas exploratérias constituem a primeira etapa de uma
investigacdo mais ampla. Quando o tema escolhido é bastante genérico, tornam-se
necessarios seu esclarecimento e delimitacdo, o que exige revisdo de literatura,
discusséc com especialistas e outros procedimentos. O produto final deste processo
passa a ser um problema mais esclarecido, passivel de investigacdo mediante

procedimentos mais sistematizados.

A forma das perguntas: de acordo com a forma, as perguntas podem ser
classificadas em trés categorias: abertas, fechadas e duplas. No nosso caso,
utilizaremos as perguntas abertas, que conforme Gil (1999), sdo aquelas em que o
interrogado responde com suas proprias palavras, sem qualquer restricdo. Em virtude
das dificuidades para tabulacdo e andlise, perguntas deste tipo s&o pouco
recomendadas em estudos descritivos ou explicativos. Cumprem, no entahto,
importante papel nos estudos formuladores ou exploratérios.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAQ

O universo em que se realizou a pesquisa foi na sede de uma empresa
Multinacional de origem ltaliana, que tem como socio majoritaric o GRUPO
CRAGNOTTI & PARTNERS . Os dados foram levantados durante o periodo de
julho/2002 a outubro/2003. Ela atua no ramo alimenticio, no segmento de atomatados,
vegetais e doces, esta situada ao norte do estado de Goias. Essa empresa tem um
faturamento anual de ordem de 100 milhGes de Reais, emprega 400 colaboradores,
tem aproximadamente 40 parceiros (produtores rurais), processa 120 mil toneladas de
tomaté, 28 mil toneladas de milho doce e 3500 toneladas de goiaba ao ano. Iniciou
suas atividades no Brasil em ’1997, primeiramente adquirindo as duas fabricas do
GRUPO PEIXE, uma em Taquaritinga/SP e outra em Pesqueira/PE, que foram
desativadas em 1999/2000, centralizando todas as suas operagbes em Goias.

O que foi constatado através da andlise documental, que dos acidentes de
trabalho com ou sem afastamento, 30% deles poderiam ter sido evitados caso
houvesse um treinamento especifico para que aquele colaborador pudesse estar
realizando suas atividades. Apos analise dos relatérios de acidentes de trabalho, em
15 deles os colaboradores afirmaram desconhecer que o ato por ele realizado nédo era
condizente com as normas de seguranca da empresa para acjuele equipamento. Dentro
desse numero que poderia ter sido evitado, temos ainda alguns casos em que o0s
colaboradores haviam sido treinados para exercer a funcdo, mas que por comodidade e
por falta de um programa de dialogo de seguranga acabaram acontecendo. Foram
analisados também os indices de inconformidade de produc&o, que visa registrar as
inutilizagdes de produtos em processo, detalhando a data ocorrida, a linha , o produto
com inconformidade e suas quantidades a serem inutilizadas. Ap6s a andlise, conclui-
se que 12% dos problemas de inconformidades devem-se ao fato do operador da
magquina nao estar preparado para desempenhar sua fungdo de forma segura, pois os
problemas detectados poderiam ter sido evitados apenas através de analise de

amostragem no inicio do processo de producdo, o que nao ocorreu e acabou
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detectando somente ap6s a conclusdo e andlise por parte do setor de qualidade
assegurada. Analisando o relatério de paradas, foi evidenciado que 22% do tempo em
que as maquinas estiveram paradas foram em fungéo de operac&o equivocada por
parte dos operadores, 0 que causou sua quebra ou trabalho de forma iegular. Além
disso, 29% do tempo de maquinas paradas para manutencdo foram em funcéo de
manutencdo preventiva ou corretiva feita de forma inadequada, quer seja na avaliagao
dos problemas, quer seja na troca de pegas e equipamentos. Em resumo, dos relatérios
de maquinas paradas, 49% poderiam ter sido evitados ou amenizados caso houvesse
um melhor preparo e conhecimento por parte dos operadores e mecanicos. Em relacao
a motivacdo, os ndimeros de absenteismo nos mostram que o indice motivacional é
baixo, pois um nimero médio de 4,5% ¢é considerado alto. Deste nimero (4,5%), 2,1%
naoc apresentaram justificativas para suas faltas, o que confirma nossa afirmacao, pois
ndo ha uma preocupacéo com sua posigdo na empresa nem com a organizagdo como
um todo. O questionario apresentado aos colaboradores para que fosse respondido no
intervalo de refeicdo mostra alguns nimeros como seguem: do total de entrevistados,
18 eram do sexo feminino e 12 do sexo masculino. 20% dos colaboradores estdo na
empresa ha mais de 5 anos, 30% entre 2 e 5 anos e os demais (50%) ainda n&o
completaram dois anos de trabalho. Do total de entrevistados, 22 eram solteiros/as e os
demais casados. Talvez pela falta de especializag@o, o questionario nos mostra que 19

deles desempenham a mesma fungdo desde que entrou na empresa, os demais ja

tiverem promocao e desempenham fungdes diferentes das quais iniciaram na empresa.
Dos 11 que tiveram mudanga de funcédo, apenas 3 afirmaram que receberam
treinamento especifico para a fungdo atual, sendo que este treinamento foi de no
méximo 8 horas no total. Os demais informaram que fazem o que aprenderam no dia a
dia, vendo seus colegas trabalharem. Os que receberam treinamento foram unanimes
em afirmar que o treinamento atendeu suas expectativas e hoje desempenham suas
funcdes com segurancga e tranquilidade. A maioria dos colaboradores, 25 deles afirmou
que seus superiores falam muito da importancia do treinamentc para execugéo de suas
tarefas, mas talvez pelo momento que a companhia atravessa, a falta de recursos nao
tem permitido que ocorra. Dos colaboradores que participaram da pesquisa, 26 deles,

ou seja, 86,67% concordam em dedicar parte do seu horario de lazer para receber



®

('.

52

treinamento visando aperfeicoar seus conhecimentos em relacéo a suas tarefas ou
mesmo que sejam destinados a conhecimentos sobre outras areas ou que permitam
uma vida melhor no seu dia-a-dia. Os 4 restantes disseram n&o concordar, pois
entendem que é interesse da empresa ter funcionarios qualificados e acham que seu
tempo de trabalho deve ser dividido com o tempo de treinamento e assim sendo

remunerado.

Em relac@o & quest&o oito, 7 colaboradores disseram satisfeitos com a politica
salarial e de beneficios da empresa, citando o vale compra e vale farméacia como muito
importante. Os demais ndo dizem satisfeitos, informando que aguardam uma
promogédo, com isso melhor remuneracdo e apontaram como principal politica de
beneficios é a concessdo de um plano de saude para todos os colaboradores e seus
dependentes. Todos esperam que a empresa possa se restabelecer e voltar a produzir
normalmente como.antes. Mencionaram que a empresa € uma das maiores geradoras
de emprego na regido, que ela é de suma importéncia e que eles entendem que com a
retomada, eles terdo chance de melhorar e ocupar uma melhor posi¢cdo. Relacionado a
motivacdo, pudemos evidenciar que as mulheres estdo mais motivadas ao trabalho,
principaimente por ser para elas uma oportunidade Unica, pois na regido, o trabalho
feminino é mais doméstico, com uma perspectiva de renda bem menor do que € pagoe
pela fabrica. J& os homens, principalmente mais jovens se dizem motivados, mas que
esperam que o trabalho na CIRIO sirva de degrau para uma oportunidade melhor numa
outra area internamente ou em outra empresa.
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6 CONCLUSAOQ

A motivacdo no trabalho foi estudada por diversos pensadores em todos os
tempos, tendo como premissa & satisfagdo de uma necessidade. A motivacao afeta
nossa vida particular, a empresa e dentro dela, os custos, a qualidade, os lucros,

atingindo todos os campos da vida humana.

Em parte, a CIRIO tem demonstrado preécupagéo com a motivagéo, procurando
promover maior valorizacdo dos empregados, estimulando a participagéo em grupos e
buscando implantar um clima organizacional saudavel. No futuro, apds implementar
algumas politicas possivelmente permitiia que os colaboradores tivessem cada vez
maior participacdo no seu trabalho, contribuindo com seu sucesso pessoal e da sua

empresa.

Talvez pela localizagdo da empresa; numa regido onde as oportunidades de
trabalho sdc poucas, os colaboradores até que se mostram motivados e alguns
procedimentos a serem adotados como uma politca de remunerag@o visando
reconhecimento pelo trabalho através de prémios, onde citamos como exemplo o ja
implantado programa de reducgéo dos custos de embalagem, onde do percentual médio
de perdas que for reduzido, 50% sera revertido para os colaboradores em forma de
gratificacdo. Sugerimos também a implantagcdo de um programa de saude para todos
os funcionarios e seus dependentes, promover uma gestéo participativa de todos os

colaboradores, principalmente nesse momento de crise, onde as informagdes mais

‘importantes como o andamente do processo judicial, a condigdo financeira, o

planejamento a curto e médio prazo possa ser compartilhado com todos, visando dar
maior seguranca.

As empresas tém que se preparar, juntamente com os seus funcionarios, para
uma nova era empresarial, onde a diferenca entre obter sucesso ou fracasso no
mercado ndo vai significar o que pode ser adquirido ou recursos financeiros

disponiveis. O grande diferencial sera os recursos humanos da empresa.
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As pessoaé s&o a matéria-prima mais importante ha organizacéo. Nela buscam
ndo apenas a ascensdo hierarquica, mas espago e oportunidade de demonstrar
aptidoes, padicipér, crescer profissionalmente, ver seus esforcos reconhecidos.
Satisfazer tais aspifagﬁes é multiplicar o potencial motivacional da organizag&o.

Ap0s realizacdo do estudo , podemos perceber que o processo de treinamento e
desenvolvimento na empresa CIRIO esta muito abaixo do que poderiamos dizer ideal,
pois infelizmente, o que se percebe aqui como na maioria das organizagdes cumpre-se
padrdes, normas organizacionais que visam apenas cumprir as metas de treinamentos

da organizagao.

O programa de treinamento a ser implantado devera obedecer aos critérios
legais, técnicos e financeiros. Visando atender os aspectos legais, garantir seguranca
de pessoas e de produtos, devera ser implantado em curto prazo o curso de
reciclagem para operadores de empilhadeiras, operadores de caldeiras, eletricistas de
manutengao e por fim, a formag&o da brigada de emergéncia e contra incéndios. Sob o
aspecto técnico, em curto prazo ou em médio prazo, principalmente pela disponibilidade
financeira, apresentamos a proposta de treinamento para os operadores de maquinas
como tetra pak, recravadeira, enchedeira, etc. S&o areas de suma importancia, que
apresentaram pequenas falhas no processo, mas que ndo incorrem em desobediéncia

a legislacéo, nem compromete seguranca de pessoas e produtos.

Ja em médio prazo, os funcionarios do setor de qualidade deverdo receber
treinamentos ministrados principalmente pelo SENAI/GO, visando ampliar seus
conhecimentos e atender no futuro préoximo a exigéncia de técnico em quimica para
exercer a fungéo de laboratério. Os funcionérios do setor administrativo também devem
aperfeicoar mais seus conhecimentbs em informatica, buscando maior eficiéncia em
suas tarefas.

Numa visdo global verificamos que, tanto a empresa quanto os empregados

ficaram estagnados, talvez em fung&o de crise financeira, ndo buscaram conhecimentos

|
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através de treinamentos e desenvolvimentos continuos. Onde, as mudangas sao
fatores preponderantes. Provaveimente, quem n&o estiver preparado ira falir ou ficara

desempregado.

Verificamos que na organizagdo alguns gerentes néo tém uma visao da
importancia do treinamento e desenvolvimento dos seus funcionarios, acham que isso
n&o é investimento, pelo contrério, s6 geram custos e que cada funcionario deve estar
apto apenas para desempenhar a sua fungéo, o que também devera ser mudado com
um amplo programa de treinamento e desenvolvimento para o setor gerencial, pois eles
devem ser o carro forte nessa caminhada que hora se inicia.
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CIRIO BRASIL S/A

“ Treinamento e motivacio

Nome:
Cargo/funcgéo:

Idade: Sexo: Estado Civil:
1) Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
2) Ha quanto tempo desempenha essa mesma fungdo?
3) Quantas vezes vocé foi promovido na empresa?

4) Na sua promogdo, antes de mudar de fungio, vocé recebeu treinamento ? Se
positivo, qual foi a carga horaria?

5) O treinamento tedrico e pratico atendeu suas expectativas em relagdo a criar
condigdes de desempenhar a nova fungdo?

6) No seu entender, seus superiores véem o treinamento como item importante dentro

da companhia? Vocé acha que ha falta de treinamento na empresa?

7) Vocé estaria disposto a dedicar parte do seu horario de lazer para receber

treinamento visando aperfeigoar e adquirir mais conhecimento relacionado a sua

fungdo na empresa? .

e

8) A forma de remuneragdo, beneficios e demais condigdes e politicas adotadas pela
empresa tém feito com que vocé esteja motivado para desempenhar suas fungdes?

9) Quais suas perspectivas para o futuro em relagdo a sua empresa e sua fungéo dentro

dela?
10) Vocé se considera motivado a desempenhar suas fungdes?

11) Favor, caso queira apresentar suas sugestdes e criticas;



40%

Feminino
B Masculino

50%

\ Mais de 5 anos
B Entre 2 e 5 anos
O Menos de 2 anos

Solteiros

E Casados




Mudaram de Fungao

E Nao Mudaram Fungao

[ Receberam Treinamento

B Nao Receberam

13%

87%

Trocam lazer por Treinamento

E Nao Trocam




[ Satisfagao salariallBeneficiosl

| Insatisfagao |




I
|

Tra

T

Yo Yals)

4010

funcionarios da

) 2V~
_‘\j‘u D

Senai/GO

58 11a16 08a13
empresa
el 2425 a definir a definir 1750,00
Logicos
Lubrificagéo Operadores e .
Industrial Ge7 Mecénicos SERRUG0 =0U0,00
Manutencéo Operadores el, . .
Preventiva 28 Mecanicos pop e Brasi zero
Primeiros socorros 8e9 Edjiape He Senai/GO 1.500,00
Trabalho
Todos 0s
Ginastica Laboral 11a16 08a13 a definir a definir funcionarios da|Sesi/GO 1.250,00
empresa
Desenvolvimento Encarregados/coor .
de Lideranga a definir denadores Senai/GO 900,00
Gecanyomants a definir Gerentes/Chefes |A definir a definir
Gerencial :
Gestédo de Equipes, . Equipes de . . |
b Trabalne a definir a definir trabalho A definir a definir |
Relagdes, adefinir | adefinir |a definir A definir a definir |
Interpessoais

Desenvolvimento de Recursos Humanos 2004



Manipulador de

15a18

14a17

Todos os funciondrios das

Alimentos Tomate Milho areas operacionais Ericariagadcs S

Elsesheaao o 24e25 a definir Renata zero

Tomates

nglenlzaqao 28 6e?7 Operadores Renata e Romeu Despesas  Viagem
Linhas Romeu
Processamento

Asséptico e

Manuseio de 28 Operadores e Ajudantes |Encarregados zero

Bags e

Tambores

Formulagéo 8e9 Operadores Renata e Romeu Despissas  Viagem

Romeu

Envase e -

Recravac&o 29 Operadores Jodo/mecanico

Autoclavagem 10 Operadores Renata e Romeu Despesas  Viagem

Romeu

Lubrificagéo a definir Operadores e Mecénicos a definir

Formagéo de

Mecénico de a definir a definir a definir Mecénicos zero
|Recravadeiras

Formagéo de

Mecénico Tetra a definir a definir a definir a definir a definir |a definir Cicero zero

Pak

Formag?ao o Aprendizes Senai a definir

Aprendizes

Modmoues > a definir Operadores Automotriz Senai a definir

de Cargas

Desenvolvimento de Recursos Humanos 2004




