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Resumo

Numa sociedade capitalista como a dos dias atuais, onde os gastos de producéo,
comercializag8o ou servicos estdo sendo cortados quase nos seus limites possiveis,
para uma atuacéo favoravel no mercado, € necessario se encontrar o meio ou onde
reduzir gastos para investir com retorno positivo. Nesse contexto o ser humano
passa a ser mais avaliado e valorizado, pela busca de vantagens entre as pessoas
numa organizagéo. Nesta vertente é possivel se ver a preocupagio dos “chefes”
pela escolha de funcionarios adequados antes mesmo que estes facam parte da
organizagéo. Este trabalho buscou mostrar a motivagdo como pilar para um
constante crescimento nas relagdes internas e externas da empresa, a partir da
importéncia de se escolher bem os funcionarios para a formacéo das equipes de
trabalho, como também do papel! da lideranca de forma decisiva no sucesso de
qualquer empresa, seja ela publica ou privada, de grande ou pequeno porte, e por
fim algumas teorias motivacionais. Este estudo foi bibliografado com a analise de
literatura em Administragdo e conhecimentos afins nos quais seréo aprofundados no
decorrer deste trabaiho.

Palavras-Chaves: Administracdo, Recursos Humanos, Gestdo de Pessoas



Abstract

In a capitalist society as of the current days, where the expenses of production,
commercialization or services are being cut almost in its possible limits, for a
favorable performance in the market, are necessary to meet the way or where to
reduce expenses to invest with positive return. In this context the human being more
passes to be evaluated and to be valued, for the search of advantages between the
people in an organization. In this source it is possible if to exactly see the concern of
the “heads” for the choice of employees adjusted before that these are part of the
organization. This work searched to show the motivation as pillar for one constant
growth in the internal and external relations of the company, from the importance of if
to choose the employees for the formation of the work teams well, as well as of the
paper of the leadership of decisive form in the success of any company, either it
publishes or private, of great or small transport, and finally some motivacionais
theories. This study she was bibliografado with analyzes of literature in
Administration and similar knowledge which they will be gone deep elapsing of this
work. :

Keys-Word: Administration, Human resources, Administration of People
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

Nas primicias do capitalismo os negdcios proporcionavam lucros exuberantes,
desta forma os lucros que vinham faceis, também iam faceis por que os patrdes néo
tinham controle sobre os gastos. Em determinado momento da histéria alguém
preocupado em saber quanta riqueza tinha, providenciou que fizessem o confronto
do que hoje chamamos de receitas e despesas resultando no atual patriménio
liquido. Possivelmente este mesmo patrédo percebendo um aperio em suas
economias, passou a reduzir gastos desnecessarios, que numa escala de producéo
aumenta a margem dos lucros.

Num outro momento da histéria devido a concorréncia de um produto similar
no mercado, novamente reduzem os gastos buscando vender mais barato tentando
crescer as vendas para a sustentabilidade da empresa. Algumas empresas
preocupadas com a perda de clientes dirigem todo o foco de trabalho para a
conquista dos clientes, esquecendo dos que fazem parte da organizagéo.

Nesse contexto algum “empresario” percebeu que objetivo era exatamente
esse, o de que conquistar os clientes, mas discordava quanto ao caminho que os
outros estavam fazendo. Ele acreditava que o processo deveria comegar de dentro
da empresa, ou seja, a partir dos membros da prépria organizagédo levando-os a
entender a necessidade do empenho de cada um a fazer o impossivel para
conquistar o cliente, fidelizando-o0 a empresa.

Possivelmente neste entendimento que surgiram as analises quanto ao papel
do lider. Numa primeira visdo este lider deveria ser inovador e teria a capacidade de
imaginar o futuro, talvez ndo tendo o sucesso ou o resultado esperado, outros

buscaram ou criaram modelos de gestdo que pudessem estudar os erros cometidos,
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corrigi-los e aplica-los, na forma que qualquer pessoa poderia conduzir a empresa
bastando seguir o script. Atualmente, percebe-se a busca do lider que procura ser
membro do grupo, organizando, coordenando e decidindo em conjunto.

Por conseguinte o atual lider busca os meio motivacionais para agir sobre as
pessoas, tentando satisfazé-las em suas necessidades, para ganhar a confianca e o
esmero esforgo em sua fungao.

A partir destas idéias o trabalho aborda conceitos, caracteristicas e teorias
baseados em livros e artigos da Internet, voltados a abordagem de administracéo em
recursos humanos, acerca do recrutamento, da selegdo, do treinamento, da
lideranca e principalmente da motivagdo humana no trabalho, estando organizado e
desenvolvido nos seguintes capitulos, a saber:

» No capitulo seguinte expde definicbes sobre administracdo e a
necessidade que teve de uséa-la mesmo antes de ser constituida como
ciéncia tentando aplicar métodos a partir de observagdes em idéias ou
atitudes de pessoas de nosso passado.

» O terceiro capitulo mostra a necessidade de conhecer as pessoas que
possivelmente fardo parte de uma equipe de trabalho, a importancia do
processo para escolher os mais qualificados dentro do perfil pressuposto,
0s meios de recrutagem e triagem péra submeter os mais condicionados
ao cargo/funcéo a testes mais especificos e a entrevista. Selecionados, os
aptos sdo treinados a se adaptarem a empresa, onde seréo
acompanhados e avaliados.

» No quarto capitulo é dirigido aos que estdo a frente dos necessitados, pois
eles tém o dever de saciar os membros da equipe, para auxiliar o “lider’ a

acompanhar as constantes mudangas e exigéncias do mercado e se
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manter como um bom profissional, por isso foi observado os varios estilos
de comportamento e relacionamento na lideranga, condigo as variaveis
que acercam este fundamental papel dentro de qualquer organizagzo.

O capitulo cinco apresentara varias teorias motivacionais, entre elas: da
avaliacao cognitiva, da equidade, da expecténcia, do instinto, do impulso;
a behaviorista, porem dara mais énfase a Teoria da Hierarquia das
Necessidades de Abraham Maslow, a Teoria de Mcclelland baseada na
filagcdo, no poder e na realizagdo, e por ultimo a Teoria dos Fatores
Higiénicos e Motivacionais de Herzberg, apresentando os fatores e
caracteristicas proprias de cada uma, como elementos responsaveis de

incentivar os seres humanos a agir.
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CAPITULO 2 ADMINISTRAGAO: PROCESSO

Baseando-se no autor Maximiano (2004, pg. 33), administracdo € “um
processo dindmico de tomar decisbes sobre a utilizagdo de recursos, para
possibilitar a realizagdo de objetivos”. Sob esta oética, varias pessoas estdo
envolvidas no processo administrativo de qualquer organizagdo, mesmo que, a
primeira vista, ndo se percebam como tal.

A constante busca pela gestdo de pessoas na administragéo faz parte de
qualquer organizagéo que visa cada vez mais a satisfagéo de seus funcionarios para
executarem suas tarefas, motivados, com eficiéncia e eficacia.

Conforme Chiavenato (1994), existe uma altercagédo entre gerenciar pessoas
e gerenciar com pessoas, onde no primeiro caso, as pessoas sdo 0 objeto da
geréncia, podendo ser guiadas e controladas para alcangar determinados objetivos,
no segundo caso, as mesmas pessoas sdo 0s sujeitos ativos da geréncia, guiando e
controlando para atingir os objetivos da organizagdo e os pessoais.

Para Maximiano (2004) todo administrador tem que buscar entender as
propriedades que regem a motivagéo, assim apresentadas:

o ad
-

} e INTENSIDADE: for¢a dos motivos

e

ROWE:
- TEMPO: permanéncia da motivagdo

DIRECAO: objetivo do comportamento motivado

Quadro 2.1 Propriedades da motivagéo. Baseado em Maximiano (2004, pg. 268)

, iss0 porque um mesmo motivo pode influenciar varias pessoas em um, em
duas ou nas trés propriedades, mas sempre em graus diferenciados.

Desta forma a administragdo néo se caracteriza como um fim em si mesma,
mas como uma atividade meio, que diz respeito ao desempenho da organizagéo
como um todo. Desempenho este que esta relacionado aos conceitos de eficacia e
eficiéncia, baseados em Maximiano (2004, pg. 32):
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Eficacia é a palavra usada para indicar que a organizagao realiza
seus objetivos. Quanto mais alto grau de realizacdo dos objetivos,
mais a organizagéo é eficaz.

Eficiéncia € a palavra usada para indicar que a organizacao utiliza
produtivamente, ou de maneira econémica, seus recursos. Quanto
mais alto o grau de produtividade ou economia na utilizagdo dos
recursos, mais eficiente a organizacgéo é.

Isso porque os conceitos e técnicas de administragdo devem servir para que
as organizagdes, no agir ou no atuar entre os cinco processos de Maximiano (2204),
alcancem o desempenho que desejam. Abstrativamente estes processos sdo
descritos conforme quadro abaixo:

PLANEJAMENTO | | > ORGANIZACAO

LIDERANCA

g \

CONTROLE < ] EXECUCAO

Quadro 2.2 Principais fungdes do processo de gestdo. Baseado em: Maximiano (2004, pg. 34)

Condizente com o autor do quadro acima: o planejamento séo decisdes para
as realizagdes futuras como objetivos e recursos, a organizagéo é a disposigcdo dos
recursos necessarios para a realizacdo dos objetivos, atribuindo autoridade e
responsabilidades, o controle é a comparagdo das agdes, identificando as
necessidades para assegurar a consecugédo dos planos, a execugédo é a realizagdo
por meios fisicos ou mentais, e no centro esta a lideranga responsavel pelo elo de
ligagéo coordenando e motivando os envolvidos.

No entanto, ndo existe organizagdes iguais, pois cada uma possui objetivos e
recursos diferentes entre si, atuando em campos distintos. Isto faz com que a
administragéo de cada empresa se caracterize por énfases distintas. Numa tipologia
bem resumida poderiamos agrupar as organizagdes em: governamentais e privadas
com fins lucrativos ou sem fins lucrativos. Mediante esta multiplicidade de empresas,
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cada uma vai assumir caracteristicas especificas, que sdo inerentes a existéncia de
qualquer uma delas.

As pessoas, gerentes, que dirigem as empresas sempre necessitaram de
técnicas ou explicagdes, para entender e resolver os imprevisiveis problemas do dia-
a-dia, mesmo quando nao existiam as respostas, eles seguiam principios ou
dedugdes baseadas em idéias que evoluiram de praticas do passado.

Desde os primordios dos tempos, a administragdo aborda a organizagao do
trabalho como uma forma racional de atuar. Sendo a partir do final do século XIX,
que comega surgir o status de ciéncia, com suas tentativas de aplicagdo de métodos
cientificos ao estudo e ao aprimoramento do desempenho do trabalhador. E & nesse
entendimento que surgem as teorias, assim definida por Maximiano (2004, pg. 48),
como “um conjunto de proposi¢ées que procuram explicar os fatos da realidade
pratica”.

A exemplo das teorias de Taylor que cronometrava as agdes dos
trabalhadores para definir as unidades bésicas de trabalho, de Fayol determinando-a
como processo comum a todas as atividades humanas em planejar, organizar, dirigir
e controlar, como também de Weber que apresenta a burocracia como a forma mais
racional para administrar uma organizagao.

Diferentemente das trés suposicées de Taylor, Fayol e Weber, o enfoque
comportamental busca enxergar as pessoas como a parte mais importante da
empresa.

Apesar de contraditorias, as propostas acima, no mundo complexo e
competitivo como o atual, a burocratizagdo no recrutamento e escolha das pessoas
certas se torna vital para o funcionamento da empresa, contribuindo para o seu
adequado funcionamento, como também o uso da motivagdo para fortalecer as
pessoas e consequentemente a empresa.
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CAPITULO 3 SELEGAO E CAPACITAGAO DE RECURSOS HUMANOS

O gerenciamento de pessoas numa empresa € tdo determinante e crucial,
que todo presidente, de qualquer instituicdo que seja, tem que dividir com cada
gerente esta tarefa. Apesar da influencia pelo 6rgdo de Recursos Humanos da
empresa, a pessoa que estiver a frente dos futuros selecionados deve conhecer e
participar do processo, escolhendo, motivando, avaliando e recompensando
adequadamente sua equipe.

Como diz Sun Tzu (2006, pg. 03), “os que ndo sdo totalmente conscientes da
desvantagem de servir-se das armas ndo podem ser totalmente conscientes das
vantagens de utiliza-las”. Isso porque existem diversas técnicas que podem ser

utilizadas, mas quem as usa deve ser consciente do uso.

3.1. PROCESSO DE RECRUTAMENTO E TRIAGEM

Tem-se ainda os conceitos de recrutamento e triagem que estdo baseados no
autor de Ferreira (2001). Para ele o conceito de recrutamento tem-se, ” Alistamento,
ainda na fase inicial para instrugdao” (pg. 588) e triagem tem-se “Escolha, selegao”
(pg. 686).

Rodrigues, Pereira e Sandim (2006) afirmam que um aspecto importante no
processo seletivo € ndo economizar tempo na sele¢do dos futuros companheiros,

pois € um investimento que traz grandes retornos, além de conhecer melhor os
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possiveis candidatos, a escolha certamente tera maior precisdo quanto ao perfil e
caracteristicas exigidas.

A primeira etapa de um Processo Seletivo envolve o recrutamento, pelo qual
a organizagdo comunica e divulga oportunidades de emprego e atrai os candidatos
em potencial para o processo seletivo. O Recrutamento envolve um conjunto de
técnicas que visa atrair candidatos potencialmente qualificados, dentre os quais
seréo selecionados os futuros participantes da organizagéo, com base na descrigdo
e andlise de cargos. O Recrutamento pode ser interno, externo ou envolver ambos.

O Recrutamento Interno envolve a promogéo, transferéncia ou promogéo e
transferéncia. Podendo apresenta como vantagens e desvantagens o quadro a
seguir:

Vantagens Desvantagens

Exige potencial de desenvolvimento para

E mais rapido e econémico =
promocdes

Pode gerar conflitos de interesses entre os

Maior validade de segurancga iy
uncionarios

Pode gerar atitudes negativas dos

Maior motivacéo para o pessoal

funcionarios n&o promovidos

Aproveita investimentos de treinamento

Pode conduzirdo “Principio da
Incompeténcia”, de Peter

Proporciona carreira

Pode conduzir a uma adaptacéo e
bitolamento progressivos.

Promove lealdade a empresa

N&o pode ser exclusivo, pois limita o capital
humano da empresa

Desenvolve espirito sadio de competicéo
entre pessoas

.

Quadro 3.1 Vantagens e desvantagens do recrutamento interno. Adaptacdo baseada em: Chiavenato

(1994, pg. 80 e 81)

Ja o Recrutamento Externo tem como vantagens e desvantagens o quadro a

seqguir:

Vantagens

Desvantagens

Traz "sangue novo" a empresa

E um processo demorado e lento
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Renova e enriquece o patriménio humano E menos seguro e confiavel que o
da empresa recrutamento interno
Promove criatividade e inovagéo com idéias Pode reduzir a lealdade a empresa
vindas de fora
Sacode o status quo da empresa E um processo oneroso
Aproveita investimentos de treinamento de Pode reduzir a lealdade a empresa

outras empresas

§

Pode afetar a politica salarial da empresa
quando o novo funcionario &€ admitido com
salario elevado

Quando monopoliza as vagas, pode frustrar
o pessoal

Quadro 3.2 Vantagens e desvantagens do recrutamento externo. Adaptacéo baseada em: Chiavenato
(1994, pg. 80 e 81)

Muitos s&o os meios usados para ser realizado o recrutamento, mas dentre os

procedimentos mais comuns, Chiavenato (1994) considera sete como o0s principais

no mercado, sendo os quatro primeiros com baixissimo custo e bom rendimento, séo

eles:

10

20

30

4°

Consulta aos arquivos de candidatos: € uma busca no sistema de
arquivamento, banco de dados, da empresa, onde estéo classificadas as
propostas de emprego, feito por cargo ou especialidade, de candidatos
que deixam juntamente com o curriculum vitae espontaneamente;
Apresentagdo de candidatos por parte de funcionarios: prestigia os
indicadores como co-responsaveis, aumentando a lealdade a empresa;
Quadros de aviso na portaria; serve como recrutamento interno e
externo, devendo comunicar a natureza do cargo, uma breve descrigcao
do seu conteudo e as qualificagbes e especialidades a respeito do futuro
ocupante. Como também local e data para apresentagao;

Contatos com escolas e universidades; sdo favoraveis as quatro

primeiras vantagens supracitadas no recrutamento externo;
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60

70
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Anlncios em jornais, revistas, congressos e convengdes: certamente
esta € a técnica mais difundida, pela amplitude da informagdo na
sociedade, tendo custo relativos, dependendo da midia utilizada;
Agéncias de recrutamento ou empresas de consultoria em procura de
Recursos Humanos: esta é certamente o melhor meio para quem néao
tem condi¢des habeis ao recrutamento ou quando se trata de um cargo
de dificil preenchimento;

Existe ainda o intercambio de empresas com sindicatos, associagdes de
classe ou mesmo com outras empresas do ramo que podem fazer

indicagdes a custo zero ou insignificante.

Além das enunciadas, esta surgindo e-recruting, contratagdo pela Internet,

que Mariaca (2006) garante a propagagao pelo mundo devido a redugédo de tempo

em contratagéo de 66% e com custos 90% mais baixo, podendo acontecer de duas

formas:

10

20

Por meio de sites dedicados exclusivamente a carreiras, como o site
brasileiro Gbiz <www.gbiz.com.br>, que nos Estados Unidos j& somam
cerca de cinco mil;

Por sites das proprias empresas, que oferecem aos internautas a opgéo

de preencher uma ficha de inscri¢do ou de enviar 0s seus curriculos.

Mariaca (2006) apresenta dados expostos pela Kennedy Information, que

asseguram esta mudanca revolucionaria.

40% Estudantes americanos que procuram emprego pela Internet
54 % Sites dedicados a cadastro de curriculos e banco de dados
71 % Empresas que publicam fichas de inscri¢éo pela Internet

90 % Empresas que recebem curriculos on-line

Quadro 3.3 Recrutamentos pela rede. Adaptagéo de: NUimeros de e-recruting, Mariaca (2006)
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Os conceitos de seleg@o e capacitagéo, deste trabalho, estéo baseados no
autor de Ferreira (2001). Para ele o conceito de selegcdo tem-se, “escolha
fundamental’ (pg. 628) e capacitagdo tem-se “tornar capaz, habilitar-se” (pg. 128).

Conforme Chiavenato (1994), a selegdo implica uma comparagdo entre as
caracteristicas de cada candidato com o padrdo de referéncia que séo as
especificagcbes do cargo; & uma escolha onde a palavra final devera ser dada pelo
gerente ou quem for liderar a equipe em atividade.

Segundo Nicholson Internacional (2006), um dos principios a ser observado,
durante a selegcéo, & ndo considerar o perfil de seus profissionais apenas do ponto
de vista do conhecimento técnico, mas considerar pré-requisito fundamental as.
caracteristicas pessoais e de personalidade, essenciais a0 bom desempenho e
gerenciamento de atividades, como: esperteza diante de problemas e raciocinio
rapido para buscar solugdes; comprometimento total; motivacdo e bom senso;
capacidade de gerenciar com autonomia e espirito de equipe; criatividade e
flexibilidade.

Tendo concluido a fase de recrutamento, devem-se excluir os menos
condicionados ao cargo/funcéo, utilizando-se do meio mais usual para esta fase na
triagem dos candidatos:

1°  Provas ou testes de conhecimentos ou de capacidades: que buscam
avaliar de forma mais objetiva as nogbGes de conhecimentos e
habilidades adquiridos por meio do estudo, da pratica ou do exercicio.
Podem ser orais, escritos ou de realizagéo (por meio da execucéo de um
trabalho). Quanto a area de conhecimentos abrangidos, podem ser
gerais ou especificos, quando avaliam conhecimentos técnicos
diretamente relacionados ac cargo em referéncia;

2° Testes psicométricos: s&o medidas objetivas e padronizadas de

amostras de comportamento, que se baseiam nas diferencas individuais,
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que podem ser fisicas, intelectuais e de personalidade, buscando
analisar o que varia e quanto varia na aptiddo do individuo em relagéo
ao conjunto de individuos tomados como padréo.

E importante ter clareza quanto aos objetivos da técnica ou do teste que sera
utilizado, verificar se é adequado para a idade e as condicdes psicoldgicas e sociais
do examinando, qual é o tempo disponivel para a aplicagéo e interpretagdo dos
resultados, quais s8o as possibilidades praticas para a aquisi¢cdo do instrumento e,
principalmente, se é o instrumento adequado para o que se deseja medir.

De antemao os seletores devem tomar cuidado para que alguma
caracteristica de uma pessoa ndo encubra suas falhas, influenciahdo desta forma na’
avaliacéo, pois se devem avaliar as caracteristicas do individuo no conjunto, como
exemplo, confiar na experiéncia em detrimento do novo, ou ter preferéncia por certos
tipos humanos preconceituando outros em relag@o a raga, a politica, a religido, etc.

Outro fator que faz parte de qualquer processo de interagdo entre as pessoas
€ a empatia. Esta consiste no envolvimento naquilo que a outra pessoa experimenta
ou vivencia; pode ser caracterizada pela participagdo imediata nos sentimentos, nas
emogdes, nas impressdes de outrem. Este aspecto também pode interferir na
avaliacao do selecionador.

No caso de haver um despreparo do selecionador, poderd ocorrer a
manipulacdo por parte do candidato durante o processo seletivo. Cabe ressaltar,
também, que o candidato podera manipular as informagdes sobre si mesmo ou
comportar-se de forma diferente ao se sentir ameagado.

Depois de realizada a filtragem dos candidatos, segue-se 0 processo com
meios mais especificos de suporte técnicos, para a nomeacdo dos possiveis

candidatos aptos ao cargo/fungao, assim definidos em Claro e Nickel (2002, pg. 24):
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» Técnicas de simulacédo: consistem em dramatizar a situacéo com
a qual a pessoa ira se deparar quando estiver trabalhando, bem
como em provas situacionais, em que se observa o individuo
durante a execugdo de determinadas tarefas, previamente
selecionadas;

b Entrevistas de selecfo: consiste numa fonte coletora de fatos
aparentes e fatos passados. E a técnica que mais influencia a
deciséo final, devendo, portanto, ser conduzida com bastante
habilidade e tato, a fim de que possa produzir os resultados
esperados. A entrevista pode ser dirigida ou estruturada (com
roteiro), dirigida ou ndo-estruturada (sem roteiro) ou mista
(mescla de perguntas estruturadas e n&o-estruturadas). A
entrevista tem dois objetivos fundamentais: a informacéo e o
esclarecimento. E importante perceber a dindmica e a
funcionalidade do entrevistado, a fim de apurar as informacdes
essenciais.

A entrevista de selecdo é geralmente o Ultimo deste processo ja transcorrido,
valendo ressaltar que esta etapa é cada vez mais, nas empresas atuais, ministrado
pelos responséaveis de liderar a equipe, no qual o candidato fara parte, dando-lhes a
oportunidade de tomar a decisdo de escolha do candidato apropriado com o
cargo/fungéo.

Dessa forma, os procedimentos de um brocesso seletivo permitem identificar
as caracteristicas de cada pessoa e avaliar ndo apenas suas competéncias técnicas,
mas, sobretudo, sua capacidade de trabalho, suas motivacdes profundas, suas
reagcbes em face das regras preconizadas pela empresa e sua capacidade de
integracdo. Para isto, as empresas buscam engajar as pessoas cujos
comportamentos parecem mais adequados ao estilo da empresa.

E importante ter claro, também, que o processo de selecdo ndo representa
um fim em si mesmo, mas um meio que possibilita a organizacéo realizar os seus
objetivos. Assim, todos os instrumentos utilizados no processo seletivo, sejam eles
técnicas, testes ou entrevistas, visam a um mesmo fim: predizer qual dos individuos

tera melhor capacidade de integragdo e adaptagao a organizagao.
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3.2. PROGRAMA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Tem-se ainda os conceitos de treinamento e desenvolvimento que estdo
baseados no autor de Ferreira (2001). Para ele o conceito de treinamento tem-se,
"Tornar-se apto para determinada tarefa ou atividade” (pg. 685) e desenvolvimento
tem-se “Crescimento, progresso” (pg. 222).

“Se pretendemos modernizar as nossas empresas, devemos comegar pelas
pessoas que nelas trabalham,...” por constituirem os Unicos recursos vivos e
dindmicos da empresa que precisam de treinamento para um desenvolvimento da
empresa em longo prazo, configura Chiavenato (1994, pg. 132).

O treinamento envolve basicamente quatro etapas: 1) diagnostico (preventivo
ou corretivo); 2) programa de treinamento; 3) aplicagdo ou implementacgdo; e 3)

avaliagdo e acompanhamento.

Objetivos da organizagao;
Diagnostico da Levantamento das Compatancias e it
situagio ncsssidades Resultados da avaliagao do
desempenho;
e Problemas de pessoal e de producéo.
e Quem treinar;
Programagéo do Deciséo quanto a : g?nng?g;r;r
treinamento estratégia o ik
¢ Onde treinar;
e Quando treinar.
- e Aplicagdo do programa de treinamento
Implemae grgigao i E:ﬁ:f:n?: pelo gerente, pela ARH, pela
assessoria, ou ambos.
Monitoracéo do processo;
Avaliacéo ou Avaliacido dos e Avaliagao e medicao;
controle resultados e Comparagéo da situagdo atual com a
situacéo anterior;

Quadro 3.4 O processo de treinamento. Adaptado de: Chiavenato (1994, pg. 136)
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3.2.1. DIAGNOSTICO (PREVENTIVO OU CORRETIVO)

Este diagnéstico visa levantar as necessidades (caréncias em termos de
preparo profissional) passadas, presentes ou futuras por intermédio de pesquisas
internas, a fim de descrever um possivel problema e prescrever uma intervengao.
Envolvendo a coleta e o cruzamento de dados e informacdes, a definicdo dos pontos
fortes e fracos e o detalhamento dos problemas por meio de uma andlise
aprofundada, visando identificar as suas causas e definir agbes para os pontos
passiveis de melhoria. Podendo ocorrer em trés niveis de analise, diz Chiavenato
(1994, pg. 136 e 137), a seguir:

1°  No nivel da analise da organizagéo empresarial; envolve a verificagéo da

situagado, dos objetivos e necessidades da empresa na totalidade;

2° No nivel da analise departamental: envolve uma verificacdo dos

objetivos, necessidades, planos de efetividade e resultados por area;

3° No nivel da analise das tarefas e operacdes: envolve cada cargo para a

analise da diferenga entre os requisitos do cargo a as habilidades do

ocupante.

3.2.2. PROGRAMA DE TREINAMENTO

O programa de treinamento refere-se ao planejamento a partir de um

diagnéstico das necessidades para sanar as necessidades e caréncias percebidas,



28

que envolve identificar o que fazer (metas), como fazer (estratégias) e por que fazer
(objetivos).

Os treinamentos podem ser realizados no préprio cargo, quando o objetivo é
ministrar informag&o, experiéncia e conhecimento relacionados as atividades, ou em
classe, quando utilizam a sala de aula.

Existem muitos recursos pedagdgicos, didaticos e instrucionais que podem
ser utilizados como apoio ao treinamento. Destacam-se 0s recursos auditivos, os
visuais e os audiovisuais, como exemplos de: gravagdes de &udio, slides, fotos,
cartazes, teleconferéncias ou e-mail. Dependendo da situagdo em questdo, podem
ser utilizadas as seguintes técnicas, assim definidas por Claro e Nickel (2002, pg.
19):

» Seminarios: preparacdo prévia de um tépico para discussao,
sendo que o instrutor é responsével por organizar as discussodes,
levando o grupo a formular algumas conclusées; '

» Workshop: o instrutor apresenta informacdes e o grupo aplica as
informagdes a uma situacao real, sob a superviséo do instrutor;

» Técnicas de simulagéo. podendo ser de dominio cognitivo,
quando envolve a tarefa de solugcdo de problemas de
planejamento de estratégias ou de tomada de decisbes; de
dominio psicomotor, que apresenta como vantagens a
eliminacéo dos perigos do treinamento em servico e as possiveis
perdas da produtividade, protecdo de equipamentos caros e
sensiveis contra 0 manuseio de pessoas inexperientes; de
dominio reafivo, que envolve as reacbes frente a fendbmenos
sociais, desenvolvendo atitudes e valores; e as de dominio
interativo, que envolvem situacdes de conflito interpessoal ou de
autoridade / responsabilidade para desenvolver habilidades
interativas como lideranca ou supervisao;

» Jogos: simula a realidade e envolve a competicdo entre os
individuos, a fim de aumentar o interesse e a motivacio entre os
participantes; '

» Dindmicas de grupo: utilizam a interacéo entre os membros do
grupo como principal meio de ensino. Envolve técnicas que
promovem a solucéo criativa de problemas complexos e técnicas
gue estimulam a auto-analise e o aumento da sensibilidade;

» Aulas expositivas: o treinador apresenta as informacoes,
enquanto os ouvintes adotam uma postura mais passiva,
predominantemente como ouvintes. A vantagem é que se
consegue transmitir uma grande quantidade de informacées num
curto espaco de tempo. A principal desvantagem € que as aulas
podem tornar-se cansativas, prejudicando o grau de absorgio
dos contetidos.
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A aplicagdo ou implementacdo depende de alguns fatores, tais como:
adequacao do programa de treinamento as necessidades da organizagéo e dos
participantes; elaborac¢édo e qualificacdo do material de treinamento no qual deve ser
significativo com métodos variados, inovadores e transferiveis para o trabalho;
cooperagdo dos gestores e dirigentes da empresa; motivacdo do treinando para
aprender; capacidade de aprendizagem do treinando; aplicacéo pratica e tempo para

assimilagéo do que foi aprendido.

3.2.3. AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO

Trata-se da etapa final do processo de treinamento. Avalia-se, aqui, se o
treinamento atingiu o objetivo, se atendeu as necessidades da organizagédo e das
pessoas envolvidas, se houve retorno do investimento, se as pessoas envolvidas se
comprometeram e estéo aplicando o aprendizado, se a produtividade aumentou e se
o clima organizacional methorou. A avaliagéo pode ser feita de diversas formas:

1°  Avaliacdo de reagbes: grau de percep¢do do treinando em relagdo ao

conteido do treinamento, metodologia adotada, atuagdo do instrutor,
carga horéria, material instrucional, aplicabilidade, etc;

2° Avaliagdo da aprendizagem: abordando os novos conhecimentos com

testes objetivos ou com questdes abertas, ou de habilidades com provas

préticas;
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3° Diario do observador: pelas anotagbes que o observador fez sobre o
treinando;
4°  Autodiario: o formulario € preenchido pelo proprio treinando, sem a
presenca do observador;
A criagéo de um clima interno favoravel ao treinamento, propiciando
oportunidades para colocar em pratica, o0 que se aprendeu, € o comprometimento da

cupula sao fundamentais para o sucesso do treinamento.
3.3. FEEDBACK OU AVALIACAO 360 GRAUS

Chiavenato (1994), diz que a vavaliagéo € um meio para melhorar os
resultados do avaliado e propdrcionar condigbes e oportunidades de crescimento
profissional e de participagdo pessoal.

No sistema de avaliagdo 360° pressupfe uma comparacdo pelo qual cada
pessoa € avaliada pelo seu chefe, pelos seus companheiros, colaboradores, e
inclusive, clientes, e a percepgdo que o ocupante do cargo tem de si mesmo, no
exercicio das atividades. Esta avaliagdo pode ser realizada por intermédio de um
questionario no qual se avaliam questdes como o desempenho, as necessidades de
formacgéo ou a qualidade de servigco ‘oferecido, e onde se recolhe informagéo sobre
capacidades individuais e conhecimentos.

Sem duvidas esta forma de avaliacdo é a mais rica, pois se tem a

oportunidade de conseguir informagéo de todos os colaboradores da empresa com



31

0s quais determinado avaliado tem relacionamento no desen\)olvimento de suas
atividades.

E bem pouco provavel que uma pessoa consiga obter autoconhecimento
pessoal e profissional, bem como a habilidade da assertividade, se nao receber
feedback a respeito de seu comportamento na empresa, ou seja, sobre o que faz de
correto e sobre 0s pontos em que necessita de ajustes. E é nesse contexto que se
faz necessario este feedback, para auxiliar a pessoa a se reposicionar.

Contudo, esse instrumento ndo deve estar dissociado de outras praticas de
gestdo de pessoas numa empresa. Processos como remunefagéo, selecao e
desenvolvimento e avaliacido de desempenho devem estar integrados e focados
para a realizagdo das estratégias organizacionais.

No entanto esta avaliagdo 360° ndo & recomendada para tomar decisdes de
recompensa sendo imprescindivel a confiabilidade da informacéo e do anonimato.

Os principais objetivos deste sistema sdo bem definidos por Claro e Nickel
(2002, pg. 31):

» propiciar um feedback objetivo e cuidadoso, que possa identificar
e desenvolver competéncias, habilidades e comportamentos de
um empregado ou de varios; _

» melhorar a comunicacdo entre as pessoas da equipe,
estimulando o lider ou facilitador, bem como fornecer
sustentacéo para o trabalho em equipe; _

» estimular a busca pelo conhecimento, maximizando as

atividades de treinamento e reciclagem dos empregados;

provocar mudancgas na cultura organizacional da empresa;
estimular o empregado a busca de melhoria continua,
principalmente quando a avaliagéo fizer parte de um sistema
integrado de desenvolvimento profissional, premiagées, bdnus
ou promocodes.

vy

As necessidades gque a organizagéo e as pessoas tem para ser assertivas,
saber lidar com os conflitos internos na empresa, para realizar seus trabalhos com

qualidade e em equipe, ter competéncia interpessoal, entre tantas outras
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habilidades, devem ser proativas, ou seja, deve ser atento aos detalhes, ter bom

senso para discernir € nos momentos oportunos iniciativa para agir

compromissadamente.
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CAPITULO 4 LIDERANCA E PODER

Ressalto os conceitos de lideranga e poder baseados no autor de Ferreira
(2001). Para ele o conceito de lideranga tem-se, “liderar na condigédo de guia ou de
chefe” (pg. 426) e para o conceito de poder tem-se, "Dispor de forga e autoridade;
Direito de deliberar, agir e mandar” (pg. 541).

Atualmente encontramos inumeras teorias, definicbes ou explicagdes sobre
os preceitos de lideranga, na tentativa de melhor explicar a influéncia do superior
sobre os subordinados.

Para Chiavenato (1994), a lideranga acontece em quatro pontos que se
confluem para que acontega: “em primeiro lugar € um tipo de influenciagéo”, que

pode variar em quatro graus, Como a seguir:

Os graus de influenciagao

Coacédo

Persuasao

Sugestéo

Emulagéo

Forcar, coagir ou
constranger median-
te presséo, coergcéo
ou compuiséo.

Prevalecer sobre
uma pessoa, sem
forca-la, através de
conselhos, argu-
mentos ou indugdes

Colocar ou apresen-
tar um plano, idéia
ou proposta a uma
pessoa oOu grupo,
para que considere,

Procurar imitar
com vigor,
para igualar ou
ultrapassar, ou
pelo menos,

chegar a ficar
quase igual a

alguém.
Quadro 4.1 Os graus de influenciagdo do comportamento, Chiavenato (1994, pg. 147)

para que faca
alguma coisa.

pondere ou execute.

,em segundo lugar depende de uma determinada situagdo para que acontega, em
terceiro lugar “é um processo dirigido através da comunicagdo humana”, e por ultimo

“a lideranga visa a consecu¢ao dos objetivos especificos”.
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Apesar de “infinitas” as definicdes de liderancga, aprecio HUNTER (2004) que
melhor define a lideranga, como sendo “a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como
sendo para o bem comum”. E o poder como sendo, “a faculdade de forgar ou coagir
alguém a fazer sua vontade, por causa de sua posi¢cdo ou forca, mesmo que a
pessoa preferisse nao o fazer”.

Conforme Souza, Carvalho e Menardi (2006), é encontrado, desde os mais
antigos relatos da Biblia até os dias atuais, a presenca de alguém guiando outras
pessoas, levando a entender a necessidade deste alguém no decprrer do tempo de
evoluir seu perfil. Mas compreendamos que esta presenca histérica, de uma pessoa
a frente de um grupo, possa nédo ter exercido lideranca, e apenas ter assumido o
papel de lider, que foi escolhido para responsabilizar-se em dirigir @ coordenar as
atividades.

A necessidade destas pessoas que estdo a frente de outras, deve ser a
lideranca, pois o ato de liderar cria condicdes para as pessoas exercerem todo o seu
potencial, devendo suprir as necessidades de todas as partes envolvidas ou
interessadas, levando a promover o desenvolvimento da organizagdo de forma
harmdnica e sustentada. Isso pelo fato do foco principal para a ob’tengéo dos
resultad.os organizacionais ndo ser mais a tecnologia, mas sim as pessoas.

Desta forma o primeiro passo para quem desempenha as atividades de lider é
compartilhar os resultados com as pessoas que fazem parte de sua equipe de
trabalho, respeitando as pessoas e estimulando o autogerenciamento.

Medeiros, Brunini, Sousa e Rubin (2000, pg. 07), apresentam algumas
qualidades que um lider possa ter, mas que nenhum lider na historia humana

conseguiu ter todos os itens a seguir:
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» Faz com que as pessoas sob seu comando gostem de executar
o que ele quer;

» Consegue que subordinados quenram ajuda-lo e se sintam
realizados com isso;

» Nao tem subordinados. Tem seguidores. Ele ndo d4 ordens, mas
todo mundo faz o que ele deseja;

» Consegue fazer com que as pessoas acreditem que o interesse
delas e o dele é o mesmo;

» Transmite seguranca, confianca. Ele inspira lealdade. E
confidente, faz com que as pessoas se sintam a vontade para
falar a verdade;

» Transmite senso de justica. Ele toma decisbes justas, nao
protege um ou outro. Todas as suas decisdes e atitudes s&o
transparentes

» Da o exemplo. Se o expedlente comeca as 8 horas, ele chega as
8 horas. Numa campanha de corte de custos, ndo promove
festas nem troca de carro;

> N&o precisa ser infalivel. Mas precisa ter mais acertos do que
erros;

» Faz com que pessoas sigam na direcdo da companhia. Ele faz
com que essa direcao seja transparente, justa e clara

» Sabe que ndo consegue fazer tudo sozinho. Mas ndo comanda
pelo medo. As pessoas o seguem porque acreditam na sua
visdo.

4.1. RELACIONAMENTO, TAREFAS E VARIAVEIS NA LIDERANGA

Lezana, Pedro, Ventura, e Santos (2006, pg. 02), diz que independente do
tipo de estilo do lider, o escolhido sera sempre fruto da combinagéo de dois fatores,
tarefa e relacionamento, resultando em dois comportamentos dependentes da

atencéo voltada para cada fator:

Comportamento voltado para a tarefa — o lider dedica tempo a
explicar os deveres e responsabilidade dos individuos,
determinando a tarefa e todas as explicagbes devidas para sua
execucao.
. Comportamento voltado para a relacdo — refere-se aos atos de
ouvir, facilitar e apoiar, providenciando apoio sdécio-emocional,
“caricias psicolégicas” e sendo flexiveis com os comportamentos.
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Hunter (2004), aborda com clareza os resultados do primeiro comportamento,

ao apresentar um empresario que se preocupava com o0s resultados, para que

fossem atingidos, despreocupando-se “do outro prato da balang¢a”, que era a relacéo

com as pessoas para haver um equilibrio da motivagdo em situagao.

No primeiro caso, Chiavenato (1994) explica que apesar da eficiéncia na

produtividade em curto prazo, estes resultados néo duraram devido o desgaste do

relacionamento elevando a insatisfagdo, com também os desperdicios e puni¢des

judiciais contra a empresa. E no segundo caso afirma, (pg. 152), que o lider atua da

seguinte forma:

YYyv¥vYYFY

Como apoio e retaguarda para os seguidores;
Desenvolve relacdes sociais com seguidores;
Respeita os sentimentos das pessoas;

E sensitivo quanto as necessidades dos seguidores;
Mostra confianca nos seguidores.

A proeminente importédncia na tarefa tem que ser reciproca com o0

relacionamento, para que independente do grau de preocupagdo com 0s termos

haja sempre este equilibrio de preocupacdo, como mostra a chamada grade

Alta

gllg 1,9 9,9
8

1k

0!G

§5 55

34

23

g2

§1 1,1 9,1
0 12 3456 789

&

O - Alta
‘& Freocupagio com os ressatados

gerencial de Blake e Mouton. Os
trés pontos da figura (1,1 - 5,5 —
9,9) afirma o equilibrio com uma
crescente  preocupacao de
ambos os termos, levando a crer
nos excelentes resultados com
pessoas satisfeitas, mas o0s
pontos (1,9 9,1) eleva um
termo em detrimento do outro.

Figura 4.1 A Grade Gerencial. Adaptado de: Chiavenato (1994, pg. 153)
Mas para Fiedler, apresentado por Chiavenato, além dos comportamentos o

processo de lideranca depende de trés varidveis, como mostra o modelo conhecido

por contigencial:
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FATORES FAVORABILIDADE DESFAVORABILIDADE
SITUACIONAIS SITUACIONAL SITUASIONAL
e Maior poder de posigéo. Menor poder de posicéo.Pouca
POdeégT‘i dp;sngao Muita autoridade formal. autoridade formal.

Alto nivel hierarquico.

Baixo nivel hierarquico.

Estrutura da
tarefa

Tarefa estruturada, rotineira e
programada.

Facil de desempenhar, de
executar e de aprender.

Tarefa nao estruturada, variada
€ ndo programada.

Dificii de desempenhar, de
executar e de aprender.

Relacdes lider-
membros

Bom relacionamento entre o

lider e os membros do grupo

Pobre relacionamento entre o
lider e os membros do grupo.

Quadro 4.2 Modelo de lideranca eficaz de Fiedler. Chiavenato (1994, pg. 157)

4.2. ESTILOS DE LIDERANCA

Ferreira (2001, pg. 295) entende estilo como sendo, “Maneira de tratar, de

viver, procedimento, conduta ou modos.”

Segundo alguns entendimentos, digo diversos autores, ndo ha um estilo de

sucesso a ser seguido ou de fracasso a ser evitado, o que existe sdo estilos

fabulados mediante observagdes e comparagdes de pessoas consideradas lideres

por atingir seus objetivos propostos, assim também afirma Gomes e Luz (2000, pg.

03), que:

Néo existem comportamentos exclusivos e especificos de lideres.
Os "comportamentos de lideranga" tipicos, como dirigir, planejar,
controlar e supervisionar, também s&o mantidos, vez por outra, por
individuos que nao ocupam posicdo de lider,...,ocorrendo em
intervalos bastante infrequéntes, e muitos deles s&o dificeis de
definir. A ordem de um administrador pode ser apresentada sob a
forma de pergunta ou sugestdo, sua avaliagdo pode ser expressa
por um sorriso ou por um siléncio saliente, e a fungéo do supervisor
consiste muitas vezes em passear calado pelo local de trabalho,
parando ocasionalmente para indagar dos subordinados como véo

as coisas.
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Contudo Chiavenato (1994) apresenta trés estilos abordados por uma

pesquisa de White e Lippit em 1939, para verificar o impacto sobre as pessoas,

como se segue 0 quadro abaixo:

Lideranca
Autocratica

Lideranga Liberal

Lideranca Democratica

Tomada de
decisbes

Apenas o lider

decide e fixa as

diretrizes, sem

qualquer

participacao do
_grupo.

Total liberdade para
a tomada de
decisdes grupais ou
individuais, com
participacdo minima
do lider.

As diretrizes séo
debatidas e decididas
pelo grupo que é
estimulado e assistido
pelo lider;

Programagéao
dos trabalhos

O lider determina as
providéncias para a
execucao das
tarefas, cada uma
pér vez, na medida
em que se tornam
necessarias e de
modo  imprevisivel
para o grupo.

A participagédo do
lider no debate é
limitada,
acrescentando
apenas alternativas
variadas ao grupo,
esclarecendo que
poderia fornecer
informagdes desde
que as pedissem.

0 préprio grupo
esboca as providéncias
e as técnicas para
atingir o alvo, com
aconselhamento

técnico do lider quando
necessario. As tarefas

ganham nova pers-
pectivas com 0s
debates.

O lider determina | Tanto a divisdo das | A divisdo das tarefas
qual a tarefa que | tarefas, como a | fica a critério do préprio
cada um devera | escolha dos compa- | grupo e cada membro
Divisdo do executar e qual o | nheiros, fica total- | tem liberdade de
trabalho seu companheiro de | mente a cargo do | escolher seus colegas
trabalho; grupo. Absoluta falta | de tarefa.
de participagdo do
lider.
O lider €| O |lider néo faz | O lider procura ser um
"dominador” e €| nenhuma tentativa | membro normal do
"pessoal" nos | de avaliar ou de | grupo, em espirito,
Participagsio elggios e nas regular O curso das sem encarregar-se
do lider criticas ao trabalho | coisas. Somente faz | muito de tarefas. E
de cada membro. comentarios irregula- | "objetivo" e limita-se
res sobre as ativida- | aos "fatos" em suas

des dos membros
quando perguntado.

criticas e elogios.

Quadro 4.3 Estilos de liderancga |. Chiavenato (1994, pg. 150)
O resultado desta experiéncia assim formalizado por Medeiros, Brunini, Sousa

e Rubin (2000, pg. 03), foi que:

> LIDERANCA AUTOCRATICA. O comportamento dos grupos
mostrou forte tensao, frustragéo e, sobretudo, agressividade, de um
lado, e, de outro, nenhuma espontaneidade nem iniciativa, nem
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nem formagédo de grupos de amizade. Embora aparentemente
gostassem das tarefas, ndo demonstraram satisfagcdo com
relacdo a situagcédo. O trabalho somente se desenvolvia com a
presenca fisica do lider. Quando este se ausentava, as
atividades paravam e os grupos expandiam seus sentimentos
reprimidos, chegando a explosées de indisciplina e de
agressividade.

LIDERANCA LIBERAL. Embora a atividade dos grupos fosse
intensa, a produgéo foi simplesmente mediocre. As tarefas se
desenvolviam ao acaso, com muitas oscilagbes perdendo-se
muito tempo com discussées mais voltadas para motivos
pessoais do que relacionadas com o trabalho em si. Notou-se
forte individualismo agressivo e pouco respeito com relacéo ao
lider.

LIDERANCA DEMOCRATICA. Houve formacdo de grupos de
amizade e de relacionamentos cordiais entre os meninos. Lider e
subordinados passaram a desenvolver comunicagbes
espontaneas, francas e cordiais. O trabalho mostrou um ritmo
suave e seguro sem alteracbes mesmo quando o lider se
ausentava. Houve um nitido sentido de responsabilidade e
comprometimento pessoal.

O lider pensa mais em longo prazo, percebe as relagdes que faz parte da

realidade, pensa em termos de renovagdo, tém habilidades politicas, provoca

mudangas, afirma valores e consegue unidades. Por essa forma de agir, ele n&o

deve cristalizar um Unico comportamento ou estilo, pois todas as decisdes dos

lideres sdo influenciadas pelo contexto que estdo inseridos, podendo ainda,

dependendo da ocasido, conciliar dois os mais fatores de estilos diferentes para

salutar os relacionamentos.

Na lideranga situacional o gerente deve ter atitudes flexiveis e habilidades

atentas para os diferentes momentos ou necessidades dos individuos, analisando e

interagindo de forma isolada com diversos estilos, especificados no quadro a seguir

por, Medeiros, Brunini, Sousa e Rubin (2000):

Determinar

Para maturidade baixa. Pessoas que n&o tem nem capacidade nem
vontade de assumir a responsabilidade de fazer algo, ndo s&o seguras
de si. Este estilo caracteriza-se pelo fato de o lider definir as funcdes e
especificar o que as pessoas devem fazer, como, quando e onde
devem executar va rias tarefas.

ESTILO APROPRIADO: Comportamento de tarefa alta e
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relacionamento baixo I

Persuadir

Para maturidade entre baixa e moderada. Pessoas que ndo tem
capacidade e sentem disposi¢c&o para assumir responsabilidades, mas
ainda ndo possuem as habilidades necessarias. A maior parte da
direc&o a ser tomada neste estilo ainda € dada pelo lider.

ESTILO APROPRIADO: Comportamento de alta tarefa e alto
relacionamento.

Compartilhar

Para maturidade entre moderada e alta. As pessoas possuem
capacidade, mas nao estédo dispostas a fazer o que o lider quer, por
ndo estarem seguras de si mesmas. O lider e o liderado participam
juntos da tomada de decis&o, sendo o papel principal do lider facilitar
a tarefa e a comunicacéo.

ESTILO APROPRIADO: Comportamento de relacionamento alto e
tarefa baixa.

Delegar

Para maturidade alta. As pessoas tém capacidade e disposicdo para
assumir responsabilidades. Sao psicologicamente maduros, néo
necessitando de uma comunicagdo acima do normal ou de um
comportamento de apoio.

ESTILO APROPRIADO: Comportamento de relacionamento baixo e
tarefa baixa.

Quadro 4.4 Atitudes da Lideranca Situacional. Medeiros, Brunini, Sousa e Rubin (2000, pg. 04)

Lezana, Pedro, Ventura, e Santos (2006), ainda apresenta outros tipos de

estilos desta forma esbogados:

Lideranca
Coercitiva

Este estilo estabelece uma relagéo assimétrica entre lideres e
liderados, onde os liderados recebem as ordens e devem
cumpri-las, sem direito a sugerir ou opinar, neste estilo n&o
existe respeito pelo individuo, suas necessidades e
capacidades, reduz pessoas a coisas, sem iniciativa. Esta
lideranca tende a ser desumana, impessoal e distante,
produzindo entraves entre as paries envolvidas, pois a “a
coergdo gera retaliagdo”.

Lideranca
Controladora

Este estilo € a forma mais sutil que a lideranga coercitiva,
geralmente utiliza manipulacido emocional € material. Nao existe
confianga nas pessoas, mas a crenca de que os individuos s&o
incompetentes e nao possuem vontades. Comumente o lider é
uma pessoa centralizadora, sendo que os liderados assumem
uma postura de acomodac&o e desinteresse.

Lideranca
Orientadora

Este estilo possibilita relacionamentos informais, facilitando a
compreensdo, propiciando uma maior integracdo e,
conseqiientemente, diminuindo a frequéncia dos
comportamentos competitivos das pessoas. Facilita o
crescimento profissional, amplia os relacionamentos, agiliza a
comunicagado, havendo uma valorizagdo do ser humano. Mas
uma tendéncia exagerada ao ‘paternalismo’ pode gerar
dependéncia.
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Lideranca
Integradora

Neste estilo existe a crengca que todo individuo possui
capacidade para contribuir, para o alcance dos objetivos sendo
importante a existéncia de condicées que fagam com que haja a
identificacdo e o envolvimento das pessoas, havendo a
necessidade também do reconhecimento para que se possibilite
o aumento da auto-estima, propiciando a estimulacdo das
potencialidades e das inovacdes. Neste estilo de lideranca o
individuo tem a possibilidade praticar feedbacks (exercicio de
dar e receber), envolver-se e integrar-se no grupo, buscar
autoconhecimento e autocontrole, se responsabilizar e se
compromete, bem como, cooperar e respeitar; estabelecendo
uma relacdo simétrica onde nao existe dependéncia nem
independéncia, mas uma interdependéncia entre lideres e
liderados.

Quadro 4.5 Estilos de lideranga Il. LEZANA, PEDRO, VENTURA, e SANTOS (2006, pg. 03)

Tendo ainda o estilo da lideranga carismatica, que é atribuida capacidades

quase extraordinarias ao lider, pela influencia posta sobre os seguidores levando-os

a fazer um esforgo extra com maior satisfagéo.

Apesar dos muitos estudos sobre este tipo lideranga, Gomes e Luz (2000, pg.

08) tentam expor como acontece este ultimo estilo, o carismatico:

O processo comega com o lider articulando uma viséo atraente.
Essa viséo fornece um sentido de continuidade para os seguidores,
ligando o presente a um melhor futuro para a organizacéo. O lider,
entdo, comunica expectativas altas de desempenho e expressa a
confianga de que os seguidores podem alcanga-las. Isto aumenta a
auto-estima e a autoconfianga do seguidor. A seguir, o lider
transmite, através de palavras e agées, um novo conjunto de valores
e, por seu comportamento, determina um exemplo para os
seguidores imitarem. Finalmente, o lider carismatico faz auto
sacrificios e mostra um comportamento ndo convencional para
demonstrar coragem e convicgdes sobre a viséo.

Sem embargo aos entendimentos, na conclusédo de lideranga para Chiavenato

(1994, pg. 160), o lider deve seguir alguns passos considerados fundamentais, ou

decisivos, em qualquer estilo de lideranga, restringidos a seguir:

Focalizag&o nos objetivos;

Orientagéo para a acéo;
Autoconfiancga;

Habilidade no relacionamento humano;
Criatividade e inovacao;

Flexibilidade;

Tomada de decisdes;

Padréo de desempenho, €;

VYVVYVYVYYY
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» Visdo de futuro.

No entanto acredito que além destes seria necesséario que o lider tivesse a
transparéncia de dois termos para consecucdo das vontades, sito o
comprometimento e a comunicagéo, pois o lider tem um papel preponderante como
comunica'dor, devendo expressar de forma clara as crengas e os valores do
ambiente em que atua, transmitindo mensagens claras, para que as pessoas
trabalhem de formé harmoniosa e produtivamente, sem incompreensfes ou
interpretagbes equivocadas. E para isso, &€ preciso que o lider saiba lidar com
situacbes em que é necessdrio o levantamento de informagdes adequadas e
fidedignas para que possa tomar decisdes acertadas.

Portanto para ser um lider, é necessario desenvolver atitudes e habilidades
que auxiliem na condugdo de um grupo de pessoas, buscando tomar decisées_ e
acdes acertadas, tendo em mente objetivos orientados para resultados econémicos

e de relacionamento.

4.2.1. EMPOWERMENT

Medeiros, Brunini, Sousa e Rubin (2000, pg. 01) afirma que:

“‘Delegar € uma condicdo dificil de ser estabelecida,..., mas é
imprescindivel para quem deseja ser ou ter um verdadeiro lider
participativo e democrético na empresa moderna. Pois quando um
chefe ignora ou desvaloriza um funcionario, automaticamente estara
condenando-o a rotina, ao comodismo e & insatisfacéo, tornando-o
cada vez mais infeliz e desmotivado”.

Em diversos discursos, empowerment consiste na delegacéo de autoridade e

de responsabilidade, descentralizando poderes na cadeia hierarquica de uma
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empresa, ou seja diminuindo os niveis da hierarquia, conferindo assim autonomia
aos funcionarios de modo a que eles se mostrem aptos a diagnosticar, analisar e
propor solugdes no dia-a-dia.

Num ambiente tradicional aquele que coordena as atividades do grupo,
certamente esta fora da equipe, expondo ou mesmo impondo suas idéias aos
subordinados que sé recebem e executam, concentrando no superior ndo apenas o
poder, mas também a preocupagdo nos resultados por “ndo confiar’ com quem

trabalha, como mostra a figura abaixo:

%

Figura 4.2 Ambiente sem empowerment.

Eéu.g_

Num ambiente com empowerment o lider passa a ser membro do grupo e
todos passam a assumir responsabilidades que tradicionalmente eram do lider,
podendo agora propor suas idéias sem o constrangimento de suas sugestdes das

nao serem aceitas, digo, rejeitadas.

Figura 4.3 Ambiente com empowerment.
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Neste ambiente antes de forma-lo deve haver confianga e respeito por todos,
para que a equipe seja motivada a exercer as responsabilidades claramente
delegadas, oferecgendo informagdes e feedback do desempenho, para a corregédo
dos erros ou falhaé imprevistas.

Em qualquer ambiente existem pessoas que aceitam desafios e que querem
crescer profissionalmente, mas também existem pessoas acomodadas que temem
as delegacgdes de poder, de liberdade, porque sabem que junto a estes aumentam
também as respohsabilidades. Por isso é importante que este processo seja
gradativo e que haja um ambiente favoravel.

Mas contrapondo ao dito, Gomes e Luz (2000), mostra que o lider ndo deve
delegar o poder, mas apenas partilha-lo, sendo que a maior parte do poder deve
estar nas méos do lider para, “mostrar confianga, fornecer visao, eliminar barreiras
de bloqueio de desempenho, oferecer estimulo, motivar e treinar pessoalmente os

funcionarios”.

4.3. PODER

Toda e qualquer habilidade humana pode ser expressa de duas formas, a
exemplo do poder, podendo ser de fafo, digo conquistado por mérito do esfor¢o
empenhado ou natu, digo pretensdes ja predispostas que necessitam apenas serem
exploradas de forma adequada.

Korda apresenta em Claret (2001) que todos buscam o poder sabendo que

pode usa-lo para obter dinheiro, seguranga, sexo ou fama, e que nenhuma dessas
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coisas constitui o poder; mas o poder pode produzir todas elas. No entanto muitos
esquecem que junto com o poder obtido vem a obrigagédo de usa-lo de forma
coerente. Pois nada pode exercer maior fascinagao sobre qualquer individuo do que
ter ou mesmo querer o poder.

Independente de qualquer organizagdo ou meio que alguém possa estar

inserido, sempre existe alguma maneira de adquirir 0 poder, conforme Medeiros,

Brunini, Sousa e Rubin (2000) expde a seguir:

Poder Legitimo

E o poder inerente a estrutura organizacional em si. Esse poder
€ atribuido a um individuo que ocupa uma posicao especifica
dentro da organizacéo. Caso o individuo deixe o cargo, o poder
continua a existir na posicéo e ndo pode seguir o individuo. Esse
poder é legitimo na organizagéo, e o individuo é investido de
poder. A posse do poder esta geralmente associada a um titulo
oficial, como gerente, vice-presidente, diretor, supervisor e
outros semelhantes.

Poder de
Recompensa

Também é inerente a estrutura organizacional. Pelo fato de os

funcionarios subordinados desejarem as recompensas, eles sdo

influenciados pela possibilidade de recebé-las como produto de

seu desempenho. As recompensas organizacionais podem ser

6bvias (promogéo, por exemplo) e podem ser sutis (elogio do
_gerente, status, etc.).

Poder
Coercitivo

Esta relacionado a habilidade do gerente em punir um
funcionario. A punicdo se manifesta de varias maneiras, indo de
uma simples adverténcia até uma suspenséo, ou o desligamento
efetivo.

Poder de
Especializagcéo

Deriva dos talentos especiais, do conhecimento, das habilidades
e da experiéncia anterior de um individuo. Esses talentos
concedem poder ao individuo, pois a organizagao precisa deles
e os valoriza. O poder, que deriva de um conhecimento especial
ou educacgédo avangada, pode néo estar relacionado com a idade
ou o tempo de servico. Essa forma de poder permite que uma
pessoa relativamente jovem ou nova na forga de trabalho ganhe
influéncia dentro da organizacéo.

Poder de
Referéncia

Também chamado de carisma pessoal, € o poder de um
individuo de influenciar um outro por sua forca de carater. Um
gerente pode ser admirado por uma caracteristica individual
especifica, e essa admiragdo cria a oportunidade para a
influéncia interpessoal.

6

Poder de
Informacéo

Deriva da posse de informagéo importante em um momento
critico quando esta € necessaria ao funcionamento da
organizagdo. A posse da informagao pode né&o ter relagéo
alguma com a posi¢éo organizacional ou poder atribuido a um
individuo. Alguém que "esteja por dentro" tem poderes reais.

Quadro 4.6 Meios de poder. MEDEIROS, BRUNINI, SOUSA e RUBIN (2000, pg. 06)
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O primeiro poder é mais amplo tendo a aceitagdo da autoridade na sua
posicao por parte dos membros da organizagao.

No segundo poder qualquer pessoa pode ter sobre as pessoas, independente
de sua fungdo dando algo de valor positivo ou tirando algo de valor negativo da
pessoa de quem deseja agir.

No terceiro poder em nivel organizacional, um superior atua se puder
suspender, rebaixar ou dispensar um subordinado.

No quarto poder o conhecimento é afunilado, concentrando o valor das
habilidades na atividade atuante.

No quinto poder a idéia é desenvolver nas pessoas a admiragéo por alguém e
o desejo de ser aquela pessoa.

No sexto poder é ter em si informagdes esséncias para o desenvolvimento da
organizagao, ou mesmo para a interagéo forgada entre as pessoas.

O poder nZo se limita apenas aos individuos que o buscam, mas também as
organizagdes, podendo ambos alcangar sobre outras pessoas ou organilzagﬁes
através de ferramentas como o marketing e a propaganda que dao acesso, e
oferecem apoio para praticar a imposicdo de vontade contra a vontade dos'que
executam.

Desta forma, para muitos autores, ¢ segredo do poder é fazer que as pessoas
ou organizagdes que vocé esta ligado, tem contato ou que quer submeté-las, sejam
dependentes de algo que na visdo deles, s6 vocé tem, a exemplo de alguma
informacao.

Korda diz em Claret (2001) que o poder é acessivel a todos porque ele vem
de dentro de néds, e para utilizarmos precisamos apenas seguir cinco normas assim

definidas:
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Pratigue cada acdo como se isso fosse a Unica coisa que
importa no. mundo;

Nunca reveles aos outros tudo a teu respeito; guarda alguma
coisa de reserva, para que eles nunca tenham a certeza de que
realmente te conhecem,;

Aprende a usar o tempo e pensa nele como um amigo, néo
como um inimigo! Ndo o desperdices indo atras de coisas que
néo desejas;

Aprende a aceitar os teus erros. Nao sejas perfeccionista a
respeito de tudo;

Néo facas ondas, move-te suavemente, sem complicar as
coisas.

Em algumas pesquisas analisadas por Gomes e Luz (2000, pg. 14)mostré

que existem maneiras

ou taticas que os gerentes entrevistados utilizam para

influenciar os membros do trabalho, seja o chefe, os colegas ou subordinados, e os

membros do convivio familiar.

As descobertas identificaram sete dimensées ou estratégias taticas:

»>

>

Razéo: Uso de fatos e dados para fazer uma apresentacéo
l6gica ou racional das idéias.

Amizade: Uso de adulagéo, criacdo de boa vontade, agir de
forma humilde e ser amigavel antes de fazer um pedido.
Coaliz&o: Conseguir o apoio de outras pessoas na organizacéo
para dar respaldo ao pedido.

Barganha: Uso de negociagéo através da troca de beneficios ou
favores.

Assercdo: Uso de uma forma de abordagem direta na fonte tal
como exigéncia de concordancia com pedidos a repeticéo de
lembretes, mandar individuos fazerem o que é pedldo e indicar
que as regras exigem obediéncia.

Autoridade maior: Obter o apoio de niveis mais altos na
organizacéo para dar respaldo a pedidos.

Sancdes: Uso de recompensas e punigdes derivadas da
organizacéo como impedir ou prometer um aumento de salario,
ameacar uma avaliagdo de desempenho insatisfatéria ou reter
uma promogao.

Na analise de Gomes e Luz (2000) das estratégias supracitadas, os gerentes

ndo usam por habito uma outra, eles variam de acordo com o momento ou com o

objetivo que deseja alcangar. Por exemplo, a razéo utilizada para defender idéias ou

erros cometidos; a amizade na familia; a coalizido num protesto ao superior; a

barganha na imposicéo de agdes; autoridade maior apoio do superior; as sangbes

aprovando ou penalizando os subordinados.
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Reilly conta em Claret (2001, pg. 90), o exemplo de vida de Henry J. Kaiser
modestamente satisfeito com o poder que conseguiu:

... vencido na concorréncia para a construcdo da represa Shasta, na
Califérnia, ele revelou sua habilidade em tornar a carga apds um
revés. Pensou: “J& que ndo posso construir a barragem, poderei,
pelo menos, fornecer-lhe o cimento.” E foi em frente, construindo
uma das maiores fabricas de cimento da América do Norte, a fim de
alcancar aquele objetivo.

Durante a Segunda Guerra Mundial, os estaleiros Kaiser
construiram um terco do todos os navios dos Estados Unidos,..., ao
comecar a guerra, a companhia Kaiser nunca havia construido um
navio € nem mesmo possuia um estaleiro!

Uma vida verdadeiramente movimentada para o filho de um
sapateiro aleméo, que deixou a escola e foi trabalhar com a idade
de 13 anos! ... escrito em 1950, a revista Sales Management
informou: as venda da Kaiser Steel dobraram, as da Kaiser
Aluminium & Chemical friplicaram; e as da Kaisers Permanent
Cement quadruplicaram!

As oportunidades ou desejos que temos nos agoitam tantas vezes, que s&do
poucas as que vemos Ou ouvimos, e quando a percebemos nao sabemos como
segura-la, e quando ainda pcdemos ter em nossas maos, nem que seja por uma
anica & como numa loteria, ndo sabemos como utilizar. No relato sobre Henry J.
Kaiser mostra claramente o poder conquistado pelo filho de um sapateiro que quase
ndo estudou, mas que ao usar as oportunidades que lhe surgiram soube alcangar o

que muitos néo teriam nem imaginado.
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CAPITULO 5 MOTIVAGAO

As relagbes humanas estio sofrendo fransformagtes constantes, derrocando
definitivamente as antigas formas de tratamento com as pessoas, obrigando
principalmente no ambito trabalhista, que surge a cada tempo novas
regulamentagdes ou leis, favorecendo mais ativamente aqueles “subordinados” de
outrora que aceitavam os patrbes em dizer “é como quero ou fora”, baseada na
Teoria X de Douglas MacGregor, a buscar outras maneiras para um contanto mais
afetivo e efetivo. |

Atualmente as empresas tém tantos setores, que uma implantagéo'
motivacional dentro de uma grande empresa custa caro, com pélestras, disposicéo
de ambiente e recompensas ou premiagbes, que talvezvse possa perguntar, qual
setor da empresa merece maior atencdo para a motivagéo? Numa entrevista Omar
Souki diz que, todos os setores sdo de fundamental importancia, desde o de
limpeza, seguranga, produgéo, ou seja, nenhum deve ser desmerecido.

O entendimento de Ferreira (2001, pg. 473) motivagdo € um “3. conjunto de
fatores, os quais agem entre si, e determinam a conduta de um individuo.”

Todas as pessoas sédo0 suscetiveis de empreender algum tipo de ac3o, por
ndo sermos imdveis temos que agir e interagir com o meio de acordo com as
necessidades que nos surge, mas se tivermos algum motivo para nos impulsionar a
fazer o que devemos com maior satisfagéo, certamente sera feito com motivagéo, ou
seja, tivemos motivo, “motiv”, para as realiza¢Oes, “acao”. Pode até haver algum

motivo externo que influencie alguém a motiva-la, mas sé@o os fatores internos que
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impulsionam e determinam os motivos para agir na tentativa de suprir suas
necessidades.

Conforme entendimento exposto acima, o lider é o responsavel por criar ou
manipular alguma condicdo necessaria para que os membros da equipe trabalhem
motivados. Certamente que esta tarefa ndo é uma das mais faceis, porque nenhum
ser humanos é igual a outro e ninguém tem uma personalidade estavel, pois as
pessoas mudam mediante a¢des que podem afetar os sentimentos.

Higasi (2006, pg. 01) expde as opgdes de como os lideres podem criar as

condi¢des necessarias para motivar as pessoas, a seguir enunciadas:

» ldentificar as necessidades e anseios das pessoas;

» Buscar o trabalho que mais atrai a pessoa;

» Reconhecer o bom desempenho;

» Facilitar o desenvolvimento da pessoa;

» Projetar o trabalho de modo a torna-lo atraente; _
» Adotar um sistema de recompensas ligado ao desempenho;
» Garantir meios para o "feedback" positivo;

» Aperfeicoar continuamente as praticas gerenciais.

Mediante as op¢des citadas resta ao lider, ao gerente ou superior de cada
empresa identificar, reconhecer e buscar a forma mais coerente de atender um nivel
de satisfacdo suficiente as necessidades e expectativas dos subordinados.

Noutro enfoque Filho (2006), interpreta que a motivagdo interna depende
inteiramente do entusiasmo que a pessoa venha a despertar dentro de si porque, “se
formos esperar ter as condigOes ideais primeiro, para depois nos entusiasmarmos,

jamais nos entusiasmaremos com coisa alguma, pois sempre teremos razbes para

n&o nos entusiasmarmos”.
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5.1. ALGUMAS TEORIAS SOBRE MOTIVAGAO

Partindo do entendimento supracitado por Filho (2006), podemos entdo
afirmar que nenhuma pessoa seja ela lider ou n&o, pode motiva uma outra, e sim
apenas buscar tatica para conseguir entusiasmar e facilitar o ambiente de trabalho.
Pois neste sentido foi que surgiram varias teorias sobre motivacdo, assim relatadas

por Robbins em Leda, De Oliveira e Menardi (2003):

» Teoria de Maslow: referente as necessidades fisiolégicas, de
segurancga, de estima e auto-realizacéo;

» Teoria das ERC: existéncia, relacionamento e crescimento;

» Teoria de McClelland: referente as necessidades de realizacéo,
poder e afiliagéo;

» Teoria Motivacéo e Higiene, de Herzberg: da énfase a realizagéo,
ao reconhecimento do préprio trabalho, a responsabilidade e ao
crescimento;

» Teoria da avaliacdo cognitiva: recompensa extrinseca como
pagamento para um desempenho superior;

» Teoria da determinacdo de metas: enfoca dar o melhor de si, o
desafio e o feedback tém a mportancna no desempenho do
individuo;

» Teoria da equidade: pessoas que exercem o mesmo trabalho,
numa mesma empresa, tém que ter salarios iguais;

» Teoria da expectativa: diz que um empregado estard motivado
quando acreditar que seu esforco levara a um bom desempenho e
este a recompensas que satisfardo suas metas pessoais.

Além desta Ribeiro (2004, pg. 72) acrescenta as seguintes teorias:

» Hedonismo e motivacdo — nessa teoria acredita-se que as
pessoas buscam o prazer € consequentemente afastam-se do
sofrimento.

» Behavioristas — 0s behavioristas acreditam que existe uma relacdo
entre o comportamento de uma pessoa em determinado momento
e os acontecimentos ocorridos no passado. A abordagem €&
histérica, o que motiva o comportamento s&o conseqiiéncias de
recompensas ou punicdes recebidas no passado (AGUIAR, 1984,
pg. 143).

» Teorias do Instinto — defendidas por psicélogos como Freud,
McDougla e William James, onde acreditam que os motivos que
séo herdados determinam o comportamento humano.
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» Teoria do Impulso - “Propde a personalidade como um reduto de
forcas basicas ou energia prépria que orienta o comportamento
numa ou noutra direcdo” (BERGAMINI, 1990, pg. 114).

5.1.1. TEORIA DE MASLOW, ABRAHAM

A teoria de Maslow indica uma hierarquia de valores que sdo organizadas em
degraus ou estagios como uma piramide, onde cada estagio tem seu grau ‘de
importancia e influenciacdo sobre o comportamento humano, onde Chiavenato
(1994), diz que “Na base da piramide estdo as necessidades mais baixas e
recorrentes, enquanto no topo estao as mais sofisticadas e intelectualizadas”.

Distribuidas em cinco niveis seguindo da base ao topo, uma camada superior
tera uma proeminente importdncia quando as inferiores estiverem relativamente
satisfeitas.

A primeira das necessidades na base, é a fisiolégica também chamada de
biolégica ou basica, por serem verdadeiramente as primeiras de todo ser humano
desde seu nascimento para a sustentagdo da propria vida, constituem o nivel mais
baixo de todas as necessidades humanas, como as necessidades de alimentagédo
(fome e sede), de sono e repouso (cansago), abrigo (frio e calor), ou desejo sexual
(reproducéo da espécie),‘ conforme Chiavenato (1994, pg. 168).

A segunda das necessidades é a de seguranga, envolve a autopreservagéo,
nesta Chiavenato (1994, pg. 169) mostra que:

...a pessoa protege-se de qualquer perigo real ou imaginario, fisico
ou abstrato: busca a protecdo contra a ameaga ou privagédo, a fuga
ao perigo, o desejo de estabilidade, a busca de um mundo ordenado
e previsivel, ... , e se as acles e decisdes gerenciais refletirem

discriminacéo e favoritismo ou alguma pratica imprevisivel, podem
se tornar poderosos ativadores de inseguranca entre as pessoas.
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A terceira das necessidades sdo sociais pelo fato de ninguém conseguir viver
sozinho ou isolado em uma sociedade, ou seja, necessita de contatos com outros,
aqui Chiavenato (1994, pg. 169) expde a precisdo “de associagéo, de participagao,
de aceitagdo por parte dos colegas, de troca de amizade, de afeto e de amor, ... ,
dar e receber afeto € uma importante ativadora do comportamento humano quando
se utiliza a administragéo participativa.”

A quarta das necessidades é a de estima que esta ligada ao reconhecimento
por outra pessoa como sendo importante por alguma razéo, envolvendo também a
auto-avaliagédo, o status e o prestigio. A percepcdo de auséncia desta necessidade
leva o homem a produzir, Chiavenato (1994, pg. 170) “inferioridade, fraqueza,
dependéncia, desamparo e desanimo nas atividades compensatoérias”.

A quinta e ultima das necessidades formuladas por Maslow é a de auto-
realizagdo considerada a mais instavel, por estar no topo tem quatro abaixo que séo

obstaculos a suprir ou pelo menos atender em parte.

<+ Trabalho criativo e desafiante
> + Diversidade e autonomia
+ Participacéo nas decisbes

+ Responsabilidade por resultados
" + Orgulho e reconhecimento
| 4 Promogbes

+ Amizade dos colegas
N+ Interacéo com clientes
“"| 4 Gerente amigavel

4+ Condigdes seguras de trabalho
+ Remuneragéo e beneficios
+ Estabilidade no emprego

4 Intervalosde descango
4 Conforto Fisico
~"| 4 Horario de trabalho mzoével

Figura 5.1 A hierarquia das necessidades. Chiavenato (1994, pg. 170)
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Chiavenato (1994, pg. 171) interpreta a idéia de Maslow num ciclo
motivacional dinamico, e quando o equilibrio € rompido surge uma necessidade
humana, ndo sendo satisfeita esta dara lugar a uma tensdo ou “stress” gerando

ansiedade e sofrimento fisico e mental, conforme figura a seguir:
{ Satisfacao H Equilibrio }
A
A—( Necessidade

|
(—( Tenséo ]

Figura 5.2 Ciclo Motivacional, adaptado de Chiavenato (1994, pg. 171)

Segundo o mesmo autor (pg.171), este ciclo motivacional podera ser
resolvido de trés maneiras diferentes:

» Satisfacdo da necessidade: com descarga da tensdo e retorno
ao estado anterior de equilibrio dinadmico. O Ciclo motivacional
se fecha plenamente, pois o comportamento foi eficaz no
alcance do seu objetivo. E o caso de um individuo que sonha
com uma promogao e a consegue ao cabo de algum tempo.

» Frustracdo da necessidade: quando alguma barreira impede a
satisfacdo da necessidade, que permanece insatisfeita e
mantem do estado de tens&o no organismo. O ciclo motivacional
€ bloqueado por alguma barreira, impedindo a satisfacédo da
necessidade e provocando um estado de frustragcdo. O
comportamento néo foi eficaz no alcance do seu objetivo de
atingir a satisfacdo da necessidade. E o caso de um individuo
que almeja uma promog¢ao no seu trabalho e ndo consegue
alcanca-la até o final de sua vida profissional.

» Compensacdo da necessidade: quando a necessidade nédo é
satisfeita, mas compensada através de um meio indireto ou
alternativo. O ciclo motivacional é bloqueado por alguma barreira
impeditiva e o individuo encontra um desvio ou substituto para
aliviar a tensdo ou reduzir a insatisfacdo. O comportamento
busca eficacia através de um meio diferente de alcancar a
satisfacdo, que € a compensagado por alguma outra coisa. E o
caso de um individuo que pretende uma promogdo no seu
trabalho e como compensagdo ganha apenas um aumento
razoavel de salario.
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5.1.2. TEORIA DE MCCLELLAND

Em Leda, De Oliveira e Menardi (2006), Puentes diz que esta teoria “é uma
reativacdo de um estado emotivo anterior, sustentada pela presengca de um indicio
associado a este estado, entdo se derivando em comportamento de aproximacéo ou
de rejeicao”.

Em outras palavras este estado emotivo que Puentes afirma seriam as
necessidades biolégicas de Maslow associadas aos vestigios que aprendemos e
adquirimos ao longo de nossas vidas, podendo resultar num comportamento positivo
ou negativo. Desta forma McClelland, em Leda, De Oliveira, Menardi (2006, pg. 03) 4

deu prioridade a trés necessidades especificas, como:

» Necessidades de Realizagao: So individuos que se esforcam
pala realizacéo pessoal, independentemente das recompensas
que isso traz. Ele se sente na obrigacédo de fazer o melhor para
obter sucesso, segundo Robbins (1999), McClelland descobriu
que individuos altamente realizadores diferenciavam-se dos
outros pelo desejo de fazer as coisas de forma melhor, essas
pessoas ndo gostam de ter sucesso por acaso. Sempre estario
buscando um rapido retorno sobre seus desempenhos e adotam
sempre metas desafiadoras, querendo sempre superar oS
obstaculos. Geralmente ndo gostam de situagbes faceis, onde
nao ha esforgos e obstaculos.

» Necessidade de Poder: Sao individuos que preocupam mais
com o prestigio e a ascendéncia sobre 0s outros de que com um
desempenho eficaz. Buscam sempre situacées competitivas
relacionadas ao status. Essa necessidade pode se apresentar
negativamente no individuo levando-o a diferentes formas de
comportamento, onde nessa situacédo, segundo McClelland, a
pessoa passa a viver numa espécie de lei das selvas onde para
sobreviverem necessitam destruir seus adversarios. Quando a
necessidade de poder se apresenta positivamente no individuo,
0o mesmo usa a sua influéncia e seu controle para um
relacionamento mutuo, se tornam grandes motivadores fazendo-
0s se sentirem capazes.

» Necessidade de Afiliagdo: S&o individuos que se preocupam
mais com o relacionamento humano do que com a
produtividade. Preferem situacbes de cooperacdo no lugar de
competicio, buscam a compreensdo  mutua nos
relacionamentos. No plano de acéo, preferem trabalhos em
grupos onde apresentam melhores rendimentos.
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Baseando-se nas trés necessidades de McClelland, pode-se observar que as
pessoas de sucesso profissional e que se avaliam de acordo com seus padrbes de
exceléncia, sdo as que tém a maior necessidade de realizacdo, porém, essas
pessoas se preocupam mais com seus proprios interesses do que a auxiliar outras
pessoas a se sairem bem, ou seja, ddo mais importancia a cumprir bem o trabatho
do que recompensar.

Mas séo as duas ultimas necessidades de Afiliacdo e de Poder, que se tem
uma maior perspectiva de se obter sucesso gerencial, pois na necessidade de
Afiliagdo, as pessoas buscam dentro de um ambiente de trabalho um bom
relacionamento com os colegas, estdo mais voltadas para relagdes sociais do que
para o cumprimento das tarefas. E na necessidade de podef, usando a sua face
positiva, a pessoa mostra-se interessado em ensinar, incentivar os grupos a

proporem metas e a alcanga-las.

5.1.3. TEORIA DE HERZBERG

Para Herzberg os fatores motivacionais ndo superam por si os objetivos
individuais para tornar alguma pessoa motivada, isso por existirem outros fatores
que podem causar a desmotivacdo se nao forem satisfatérios. Desta forma dois

fatores generalizam o comportamento humano em Chiavenato (1994, pg. 176):" |

» Fatores Higiénicos: também denominados fatores extrinsecos ou
ainda fatores ambientais. Estdo localizados no ambiente que
rodeia as pessoas e abrange as condicdes dentro das quais elas
desempenham seu trabalho. Os principais fatores higiénicos so:
o salario, os beneficios sociais. O tipo de gerencia que as
pessoas recebem, as condig¢bes fisicas e ambientais de trabalho,
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as politicas e diretrizes da empresa, o clima organizacional, os
regulamentos internos, etc. Como todas essas condigcbes séo
decididas pela empresa, os fatores higiénicos estdo fora do
controle das pessoas...

» Fatores motivacionais: também denominados fatores intrinsecos,
pois estdo relacionados com o conteudo do cargo e com a
natureza das tarefas que a pessoa executa. Assim sendo, os
fatores motivacionais estéo sob o controle da pessoa, pois estéo
relacionados com aquilo que ela faz e desempenha. Os fatores
motivacionais envolvem os sentimentos de crescimento
individual, de reconhecimento profissional e as necessidades de
auto-realizagéo...

Segundo Chiavenato a caracteristicas principal dos primeiros fatores, os
higiénicos, é o fato de ndo conseguir motivar, mas sdo os responsaveis por evitar as
insatisfagdes, ou seja, sdo essencialmente preventivos. E a caracteristica principal
dos motivacionais € a elevagdo da satisfagéo, evitando ela por si mesma. Pelo fato
dos dois fatores estarem ligados a satisfagéo, eles também recebem a denominagéo

de (In)Satisfacientes (Satisfacientes e Insatisfacientes).

. Satisfacéo
= Fatores Higiénicos ;‘ N&o=tnsatisfag&o %
] N&o-Sa o - Fatores Motivacionais '+
Insatisfagéo f//
T

Figura 5.3 Os fatores (In)Satisfacientes, adaptado de Chiavenato (1994, pg. 178)

Chiavenato releva o desligamento e a independéncia entre os fatores

(In)Satisfacientes determinando com melhor clareza no quadro abaixo:

Fatores Motivacionais Fatores higiénicos
(Satisfacientes) (Insatisfacientes)
Contetdo do cargo Contexto do cargo
(Como as pessoas se sente em relac&o ao cargo) (Como a pessoa se sente em relacéo a empresa)

—_

1. O trabalho em si mesmo As condi¢des de trabalho

2. Realizacao pessoal 2. Salarios e prémios de produgéo
3. Reconhecimento do trabalho 3. Beneficios e servigos sociais

4. Progresso profissional 4. Cultura organizacional

5. Responsabilidade 5. Relagdes com o gerente

Quadro 4.1. Os fatores motivacionais e os fatores higiénicos, Chiavenato (1994, pg. 178)

De acordo com Herzberg esses fatores higiénicos e motivacionais tém uma
contribuicdo direta na qualidade de vida das pessoas e na qualidade de produtos, ou
seja, € a forca motriz que impulsiona a participagdo de todos os envolvidos,




58

desenvolvendo um relacionamento frutifero e produtivo, satisfazendo a organizacéo
e o individuo. Portanto, uma pessoa motivada além de gerar qualidade, produz um
clima de trabalho no qual as pessoas em contato se sentem bem e favorecendo a
interac&o social na equipe.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo mostrar a importancia da motivacéo, do

recrutamento e da sele¢éo, a partir da escolha de pessoas melhor adequadas com

O

ondigbes impostas pelas atuais empresas, buscando enumerar um possivel roteiro

oo |

este processo, como também o papel daquele que esta como lider, fazendo um

paralelo entre lideranca e poder apresentando diversos estilos esbogados por alguns

Q

utores bem como analisando as relagbes em cada passo dado, e por ultimo

0]

lgumas teorias motivacionais, considerando principios e métodos.
Por meio apreciativo das concep¢des dos diferentes tedricos estudados,

verificou-se que a principal contribuicdo destas teorias é fornecer subsidios para

Q

poiar as atividades dos administradores, proporcionando-lhes uma melhor
compreensdo das relagdes humanas dos incentivos para interagir com outras
pessoas e com ¢ proprio trabalho.

Contudo, saber o grau motivacional de qualquer pessoa é dificil, suprir suas
necessidades é quase impossivel, mas 0 bom mesmo é saber que existem barreiras
bjolégicas, psicoldgicas, sociais ou econémicas para nos desafiar e que ninguém
pode superar, se nao quiser fazer o que é possivel, mudar a si mesmo.

Por fim enfatizo, os subsidios desta pesquisa para a realizacdo de novas

investigagbes neste campo proveitoso de interesse por qualquer pessoa,
independente de status, tipo de trabalho ou qualquer outro motivo, pois todos sdo
seres sociais, ou seja, sdo dependentes e necessitam relacionar-se com diferentes
pessoas. Torna-se necessario destacar que as Instituicdes de todos os fins, dirigidas

as mais distintas pessoas, visualizam as pessoas como recursos, portadoras de
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habilidades, capacidades e conhecimentos, mas devendo nunca esquecer que 0s

funcionarios s&o seres humanos que tem personalidade.
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