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A ética, a amizade, a capacidade de criar novas
estratégias, fundamentadas na experiéncia, o
talento para promover aliancas positivas, o
espirito de lideranca, a consciéncia da forca
gue reside no verdadeiro trabalho em equipe.
Tudo isso aflora quando as circunstancias
exigem, quando se sabe que existe um obijetivo

maior a ser alcancado.



RESUMO

Este trabalho esta baseado nas teorias de Herzberg, Taylor, Mayo, Maslow, entre
outros grandes mestres da Teoria Motivacional e Relagbes Humanas e nele
demonstro a importdncia da motivacdo nas empresas através de relatos que
apontam como uma empresa promissora pode falir, devido a falta de motivagcédo de

seus colaboradores.
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ABSTRACT

This work is based on the theories of Herzberg, Taylor, Mayo, Maslow, among other
great masters of Motivational Theory and Human Relations, and it demonstrate the
importance of motivation in companies through reports that point to a promising

company may fail due to lack of motivation of its employees.

Keywords: Behavior, Motivation
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INTRODUCAO

Diante da vivéncia e diante dos estudos motivacionais passamos a analisar que a
motivacdo passou a ser uma preocupacdo dos empresarios e dos gestores das
empresas, desde que ELTON MAYO se deu conta da existéncia da Organizacao
Informal dentro das empresas. Tal significativa que a produtividade ndo decorria
apenas da qualidade técnica e da eficiéncia dos processos, mas também da atitude
das pessoas em relacdo as tarefas que Ihes eram solicitadas. Tratava-se entédo, de

motivas as pessoas.

SKINNER sustentava que os seres humanos podem ter as suas caracteristicas
comportamentais apreendidas a partir de adequados estimulos, positivos ou
negativos, de tal modo que os condiciona a ado¢ao de um comportamento desejado.
Dai pensar-se que o melhor estimulo que se podia oferecer aos recursos humanos
na empresa era um sistema salarial. Porém, nunca nenhuma pesquisa pode
demonstrar que as condicdes materiais de trabalho tivessem uma correlacao

significativa com a produtividade.

No pensamento de GOOCH e MCDOWELL, “a motivacdo € uma forca que se
encontra no interior de cada pessoa” € nenhuma pessoa pode jamais motivar a
outra. KONRAD LORENZ premio Nobel da medicina explica que, na conduta
motivacional, o individuo parte de um estado de caréncia que tenta suprir, 0 que 0
leva a busca do fator de satisfacdo que o ira atender. Deste modo, satisfeita essa
necessidade outra vem a tona. Ou seja, toda motivacdo €, sempre e s0, interior ao
individuo que pode ou ndo encontrar no meio exterior as condicbes para sua
satisfacdo. E quando esta ocorre, aquela motivagdo cessa, sendo substituida por

outra ainda nao satisfeita.
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1.0 O QUE E MOTIVACAO

Podemos compreender que a motivagdo humana tem sido um grande desafio para a
maioria dos Administradores e Psicologos que estudam a integra deste
comportamento. Diversas pesquisas vem sendo elaboradas e muitas das teorias
vém tentando explicar o funcionamento dessas forgcas que levam as pessoas a
agirem em funcdo de seus objetivos. Muitos assuntos no entanto, mostram que

ainda existem confusfes e desconhecem na real o significado da motivagao.

Para HERZBERG (1968) explica:

Quando uma pessoa se coloca ou se direciona a um
caminho ou um objetivo, ela ndo necessariamente esta
motivada a atingir este objetivo. Os fatores que a levam a
caminhar naquela direcdo podem-lhe ser intrinsecos
(internos) ou extrinsecos (externos). Quando sdo intrinsecos,
hd motivacdo; quando sdo extrinsecos, ha apenas
movimento ou apenas satisfacao

Muitas vezes uma pessoa € induzida a fazer algo para evitar uma punicado, ou até
para obter uma recompensa de determinada situacédo. Existem casos que a iniciativa
para realizar uma determinada tarefa ndo partiu da prépria pessoa, mas de uma

terceira pessoa na qual a estimulou.

Vivenciamos muitas pessoas que sdo levadas ao erro por agirem pelo impulso ou
até mesmo por uma necessidade interior. Neste caso, a vontade propria de alcancar

seu objetivo.

7

Esse tipo de ato é passageiro, permanece somente enquanto persistem o0s
estimulos que a geraram. Além disso, a eliminacdo dos estimulos geralmente

provoca insatisfacdo e um comportamento indesejavel.
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BERGAMINI (1989, p.6) afirma que:

Se todas as vezes que alguém falta, ou atrasa, houver puni¢cao
com uma perda de vencimentos mensais, a partir do momento
gue tal conseqiéncia desagradavel deixar de existir, 0
comportamento indesejavel reaparecerd, isto €, as faltas e os
atrasos voltardo a se repetir. Por outro lado, se um aumento
nos niveis de vendas for premiado por uma gratificacao
especial, a partir do momento em que este prémio deixar de
existir, o empenho dos vendedores diminuird e as vendas
voltardo a cair e, provavelmente, a niveis inferiores aqueles ja
atingidos antes da concesséo do prémio.

O movimento pode ate mesmo gerar desmotivacdo, independente da permanéncia

dos estimulos geradores.

No pensamento de BERGAMINI (1989, p.7).

Como as pessoas nao se deixam manipular, embora
aparentemente continuem se movendo, o montante de energia
pessoal investida nas atividades condicionadas vai
gradativamente diminuindo e cada vez mais o individuo vai
rendendo menos. O nivel de satisfacdo pessoal vai baixando
com o decorrer do tempo e, com ele, diminuindo o conceito de
estima que as pessoas experimentam a respeito de si mesmas.
Em pouco tempo, como indicam algumas pesquisas, sera
possivel reconhecer alguém inteiramente desmotivado.

Constatamos que a motivacdo dura enquanto a necessidade interior ndo foi suprida.
De maneira oposta, o alcance dos objetos propostos gera no individuo um
sentimento de realizacdo, na qual |he traz a satisfacdo plena e o predispbe a
empreendimentos cada vez mais ousados em busca da concretizacdo de suas

necessidades.
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Desde ai entdo, podemos entender que a motivacdo é como se fosse uma energia,
uma tensdo, uma forca ou até mesmo um impulso vindo do interior do individuo.
Contudo é relevante considerar que a motivacdo vem do interior de cada pessoa
levando-o a agir espontaneamente no intuito de alcancar seus objetivos. Assim
sabemos que ndo é possivel motivar uma pessoa e sim, criar um ambiente

compativel com seus objetivos no qual a mesma se sinta motivada.

Com a Revolucédo Industrial, surgiram se novas organizacdes de trabalho, na qual
despertou o interesse em torno dos aspectos que levariam ao aumento da
produtividade humana. Com isso, buscou-se compreender quais os fatores capazes
de levar os trabalhadores dos quadros operacionais a caminhar em direcdo aos
objetivos da organizagcdo, tornando assim, a eficiéncia plena e eficaz aos
colaboradores. Ao longo dos séculos, varios estudos foram realizados na tentativa
de desvendar o fenbmeno da motivacdo humana dentro dos quadros operacionais

das organizagoes.

1.1 ESCOLA DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Nos finais do século XIX, foi marcado pelo periodo da fase industrial, a concentracéo
do trabalho. Os fundamentos da administracao cientifica foram lancados Frederick
Taylor, engenheiro mecanico que trabalhava como torneiro e no decorrer de sua
Carrera passou a chefe da equipe e a gerente de ferramentas. Taylor observou que
em quase todas as artes mecanicas, a ciéncia que rege as operacdes do trabalho é
tdo vasta e complexa que o melhor trabalhador adaptado a sua funcado € incapaz de

entendé-la que por falta de estudo, que por insuficiente capacidade mental.

Desde entdo, Taylor teve a ideia de propor a divisdo entre planejar e executar as
tarefas, como também a repartir as tarefas complexas simples e as formas de
aperfeicoamento do desempenho humano no trabalho. O planejamento e o controle
das tarefas deveriam ficar na responsabilidade de uma elite pensante, na

responsabilidade de estabelecer os métodos excelentes de execucao.
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Podemos ressaltar que o processo seletivo também foi outro aspecto salientado por
Taylor naquela época. Tal processo, na visdo de selecionar os trabalhadores para
realizar as tarefas, tinha que ser muito cauteloso. Apods feita a selecdo, os
trabalhadores habilitados deveriam ser corretamente treinados e instruidos no
método correto de execucao.

Para que os trabalhadores fossem engajados na execugao correta das tarefas,
Taylor e seus seguidores recomendavam a utilizacdo de algum tipo de recompensa
pecunidria, associada a produtividade. Partiu supondo sempre que as pessoas vao
ao trabalho sempre em busca de alguma recompensa satisfatéria, a fim de ganhar
dinheiro. Se cada organizacdo quisesse motivar seu pessoal, deveria fazer através
de algum incentivo ou premio ao trabalhador. Caso a organizacdo quisesse punir
uma pessoa, deveria fazer através de perda de ganhos ou na reducdo de alguns
incentivos salariais. Tais ferramentas, sendo elas as recompensas ou punicdes,
aliadas a especializacéo e a racionalizacao das tarefas foram fatores chaves para o
grande salta da produtividade, observado por Taylor na historia das organizacgoes.

1.2 ESCOLA DAS RELACOES HUMANAS

No ano de 1924, alguns especialistas em eficiéncia da empresa WESTEM Electric
Company, nos Estados Unidos, iniciaram uma pesquisa que tinha como objetivo
principal, estudar os efeitos da iluminacao na produtividade. ELTON MAYO (1933) e
sua equipe realizaram diversos experimentos com alguns grupos de trabalhadores

gue eram submetidos a diferentes condi¢ces de iluminacéo e incentivos.

Observaram se que independente das condicfes de trabalho ali submetidos, os
trabalhadores era obrigados a aumentar sua produtividade. Chegou a conclusao de
gue o aumento da produtividade era decorrente ndo somente dos aspectos técnicos,
mais sim, do experimento, as pessoas sentiam-se valorizadas pela empresa.
Contudo, as pessoas era com vidadas a participarem de um grupo, afim de

desenvolver sentimentos de participacdo envolvendo competéncia e realizacao.
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MAYO também observou que quando os grupos informais sentiam que seus
respectivos objetivos se identificam com os da administragdo, a produtividade
aumentava e quando sentiam que esses objetivos eram opostos, ela diminuia.
Assim a supervisdo rigida e a imposicdo de padrées levariam a diminuicdo da
produtividade do grupo. De outro lado, os envolvimentos dos trabalhadores no
planejamento, na organizacdo e até no controle de seu proprio trabalhado,
proporcionaria assim, muitos ganhos de produtividade.

A escola das relacbes humanas propés o modelo do homo social que vinha
contestar o conceito da fase tayloriana. Concebeu-se como fator de motivagcdo maior
nas pessoas a necessidade de participacdo social e de relacionamento interpessoal.

1.3 HIERARQUIA DAS NECESSIDADES

ABRAHAM MASLOW desenvolveu uma teoria da motivacdo fundamentada numa
hierarquia das necessidades que influenciam o comportamento humano. Segundo
este autor, a cada momento existe uma necessidade predominante nos individuos,
gue motiva seu comportamento. Neste caso, 0s incentivos por parte da gerencia
devem, de alguma forma, procurar ser compativeis com a satisfacdo desta
necessidade predominante, para que espontaneamente, o individuo caminhe na
direcdo desejada pela organizacdo. Uma vez satisfeita aguela necessidade, cessa
seu potencial motivador. Torna-se importante, entdo, outro nivel de necessidade,
segundo a escala de MASLOW.

A hierarquia das necessidades de MASLOW sédo as seguintes: necessidade

fisiol6gicas, de seguranca, sociais, estima e auto-realizacao.

As necessidades fisiologicas aparecem na base da piramide. Sdo as necessidades
basicas para a sobrevivéncia humana, ou seja, o alimento, roupa, repouso e
moradia. A satisfacdo dessas necessidades acontece quando ha a integracdo do

individuo.
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A partir dos momentos que as necessidades estiverem satisfeitas, passa a
predominar a de seguranca. Neste nivel, surge as necessidades relacionadas a
auto-preservacdo, como a necessidade de protecao contra o perigo fisico e contra a
privacdo dos fatores basicos de sobrevivéncia.

Apébs a inclusdo e aceitacdo em grupos, passa a ser dominante a necessidade de
estima, que incluiu a auto-estima e o reconhecimento por parte dos outros. As
pessoas precisam sentir-se confiante em si mesma, capazes de criar novos

meétodos, técnicas e de sugerir novas formas de acao.

Finalmente estando satisfeita a necessidade de estima, comeca a predominar a
necessidade de auto-realizacdo. Neste degrau da piramide, as pessoas sentem o
anseio de consolidar seus proprios potenciais, sejam eles quais forem. Estes
potenciais podem varias no decorrer da vida. A auto-realizacdo modifica-se

conforme os potenciais que se deseja em cada momento da vida.

MASLOW salienta que a hierarquia das necessidades refere-se a um padrao tipico,
verificavel na maioria dos casos. Sabia ele, que poderia haver excecdes a esta
tendéncia geral. Pode-se, por exemplo, citar o caso das pessoas que fazem greve
de fome, buscando satisfazer necessidades de estima ou auto-realizacéo

independente da satisfacédo das necessidades fisioldgicas.

MASLOW procurou ainda desfazer a mito de que é preciso satisfazer totalmente
determinado nivel de necessidade para que o nivel seguinte tornasse dominante. Na
verdade, a maioria das pessoas tende a estar em parte satisfeita e em parte
insatisfeita em cada nivel. Algumas pessoas poderiam, por exemplo, ser:
caracterizadas por necessidades sociais muito acentuadas, necessidades
relativamente intensas de seguranca e estima e pouca necessidade fisioldgica e de
auto-realizacdo. O padrdo de vida e os niveis de educacdo sdo apontados por
MASLOW como variaveis importantes na caracterizacdo deste nivel de satisfacao

das necessidades humanas.

1.4 TEORIAS XE Y

17



DOUGLAS MCGREGOR apresentou a percepcao dos administradores acerca da
natureza e motivacao dos trabalhadores sob a forma de duas teorias. Teoria X e a
teoria Y supdem que os trabalhadores ndo estavam interessados em assumir suas
responsabilidades, motivados exclusivamente pelo dinheiro, beneficios materiais e
pela ameaca de punigao.

A teoria Y apresenta que os trabalhadores ndo séo indolentes e irresponséaveis por
natureza, podendo auto dirigir-se e ser criativos no trabalho, se forem
adequadamente motivados.

MCGREGOR ainda deu evidencia a eficacia da teoria Y defendendo que as pessoas
nao sao independentes por natureza, pois este tipo de comportamento aconteceria
apenas em funcéo da falta de oportunidade e de apoio no trabalho.

Segundo MCGREGOR (1992)

As pessoas quando privadas de oportunidades para satisfazer
no trabalho, as necessidades que lhe sdo mais importantes,
comportam-se exatamente como poderia ser previsto — com
indoléncia, passivamente ma vontade em aceitar
responsabilidades, resisténcia a mudanca, tendéncia a aderir
aos demagogos, exigéncias exageradas de beneficios
econdmicos. Aparentemente acabamos presos nos lacos que
NOs Mesmo armamos.

MCGREGOR também que o trabalho ndo é um mal necessario e pode ser
agradavel, bastando para que o desafio e a satisfacdo sejam estimulados pelos

administradores através de atitudes com dizentes com a teoria Y.

1.5 TEORIA DE VROOM

Tanto a teoria de Maslow, quanto a teoria de HERZBERG estdo baseadas na

hipétese de que sempre uma melhor forma de motivar as pessoas, seja através da
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satisfacdo da necessidade predominante, sendo através do enriqguecimento do

cargo. Ara essas teorias, as pessoas em qualquer situacdo poder ser motivadas da

mesma forma se suas necessidades forem a mesma.

No entanto, VROOM desenvolveu um modelo contingencial na abordagem da

motivacdo, baseando-se na observacdo de que o0 processo de motivagdo nao

depende apenas dos objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em

gue o individuo esta inserido. Ele ainda relata que ha trés forcas basicas que atuam

dentro do individuo e que influenciam seu nivel de desempenho.

a)

b)

Expectacdo: que € a soma entre as expectativas do individuo, ou seja, seus
objetivos individuais e a percepc¢ao que o individuo tem de si mesmo, de sua
capacidade para atingir seus objetivos. Estes dois aspectos determinam o0s
esforcos que cada um esta pronto a fazer numa situacao de trabalho. Se uma
pessoa tem como objetivo, por exemplo, a promoc¢ao de cargo e sabe que
para conseguir isto precisa aumentar a produtividade. De seu setor, mas
julga-se incapaz de conseguir tal proeza, sua motivacao para o trabalho sera

fraca.

Instrumentalidade que é a soma das recompensas que o individuo pode
conseguir em troca de seu desempenho. N&o se trata apenas da relacao
entre quantidade/qualidade do trabalho e salario, condicbes de trabalho,
beneficios sociais. VROOM ressalta que a instrumentalidade é um fator
subjetivo que varia de acordo com a pessoa. Para muito, pode significar a

autonomia, a possibilidade de iniciativa e de expanséao de criatividade.

Valencia que significa 09 valor que o individuo da a instrumentalidade
percebida. Nao basta que o individuo perceba as recompensas que pode
alcancar através de ser desempenho. E preciso que estas recompensas
tenham um valor real para ele, que satisfacam suas expectativas. O sistema

de recompensas vigente pode ndo ter nenhuma importancia para uma pessoa
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gue nao se sentira motivada e, ao contrario ter muita importancia para outra

pessoa que tera motivagao forte.

Estes aspectos sao influenciadores, segundo VROOM, a motivacédo das pessoas
no trabalho. Se um dos elementos esta ausente, a motivacao torna-se fraca. Se
todos eles estdo presentes, a motivacado é alta. A teoria de VROOM leva-nos a
concluir que as organizagbes obtém de seus empregados o desempenho
desejado ndo apenas quando satisfazem o0s seus objetivos individuais, mas
guando mostram a eles que o caminho para satisfacdo dos objetivos individuais
esta no alcance do desempenho desejado.

1.6 DEMOCRACIA INDUSTRIAL NA NORUEGA

Estudos realizados por E. THORSRUD (APUD TEBOUL e CHIFRE, 1988)
demonstraram que a partir de 1960 puderam ser constatados na Noruega, novos
valores nos meios industriais. Esta constatacdo partiu de observacao feita junto a
sindicatos e industrias do pais, decorrentes da analise do contraste entre a

democracia social vigente e a organizacao burocratica das empresas.

Os valores observados foram:

a) Necessidade de ter um trabalho interessante com um minimo de variedade

b) Necessidade de conhecer a natureza do trabalho efetuado e a maneira como
o trabalho é efetuado.

c) Necessidade de aprender no posto de trabalho e de continuar o processo de
formacédo durante toda a vida profissional.

d) Necessidade de possuir certas zonas de deciséo e de iniciativas no trabalho.

e) Necessidade de suporte social e de reconhecimento no interior das

empresas.
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f) Necessidade de contextualizar o trabalho dentro do objetivo geral da empresa
e da sociedade.
g) Esperanca de um futuro desejavel que pode se concretizar por meio de uma

promog&o ou outras formas.

A partir da observacdo destes novos fatores emergentes na época, chegou-se a
concluséo de que o valor dos trabalhadores modifica-se a medida que se alteram
os valores e o padrao de vida da sociedade. Uma populacdo com maior nivel e
instrucdo e com maior participacdo nas decisdes do pais exige mais do trabalho
do que remuneracgédo. Exige um trabalho que tenha sentido pessoal e social,
exige autonomia, exige aprendizado constante. Esta populacdo ndo admite mais
autoritario exercicio no mundo do trabalho. Ela clama por uma democracia

industrial.

1.7 COACHING

Um grande enfoque comportamentalista da motivacdo humana para a melhoria do
desempenho na organizacao € apresentando por FERNANNDI FOURNIES, autor da
metodologia denominada coaching, a qual procura estabelecer os passos que 0
gerente deve tomar para fazer com que os subordinados alcancem produtividade e

gualidade em suas tarefas.

O coaching fundamenta-se numa concepcdo behaviorista do ser humano nas

organizacoes.

Segundo FOURNIES, o trabalho do gerente ndo é administrar resultados, mas sim,
administrar os aspectos do desempenho que causardo o resultado. Os seguintes

principios norteiam a metodologia.

a) O comportamento que € seguido por uma consequéncia positiva (para o individuo

responsavel pelo comportamento) tende a se repetir
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b) Qualquer conseqiiéncia que ocorra apdés uma ac¢do e que venha a aumentar a

frequéncia dessa agéo € chamada de reforgo positivo.

c) O comportamento que é seguido de uma consequéncia negativa ou de um castigo

tende a diminuir de frequentar.

FOURNIES aponta ainda como fatores principais de motivacdo as consequéncias
que tera o empregado o fato de ter feito ou ndo o que vocé (gerente) queria. Se as
consequéncias nao servirem de reforco, vocé (gerente) pode gerar um mau

desempenho.

A metodologia do coaching prevé duas etapas: analise do coaching e técnica do
coaching durante a andlise pretende-se identificar o problema que vem causando o
mau desempenho, as causas deste problema e a acdo corretiva apropriada. A
técnica do coaching também denominada de reunido face a face tem como objetivo
redirecionar o comportamento de um subordinado para resolver o problema de
desempenho. Assim, durante a analise busca—se conhecer o que esta acontecendo

e 0 que deve ser feito. Caso seja necessario, aplicar-se 4, entao a técnica.

O primeiro passo para a analise do coaching é a preparacao por parte do gerente de
gue estd acontecendo um problema de desempenho. Para isso, ele precisa
constantemente saber qual o desempenho esperado e qual o alcancado por seus
subordinados. De posse destas informacdes, 0 gerente € capaz de identificar a
ocorréncia de um mau desempenho. A partir dai, ele precisa descobrir quais as

causas do problema detectado.

Depois de identificada a causa do desempenho insatisfatério, o gerente deve buscar
a solucdo. FOURNIES apresenta um roteiro a ser seguido na etapa de analise do
coaching, que auxilia no diagnostico do problema e orienta quanto a solucdo a ser

adotada.

22



2.0 ENERGIZACAO

A partir de uma nova concepc¢ao das relagdes entre as pessoas nas Organizacgoes,
WILLIAN C BYHAM (1992) presidente da Development Dimensions concebeu como
forma de motivacdo dos individuos no trabalho a idéia da energizacao.

No entendimento de BYHAM (1992)

Numa organizacéo de nivel internacional todos na empresa
tem que estar pensando diariamente em como trabalhar melhor
em termos de qualidade produtividade, custos, vendas e
satisfacdo dos clientes. No futuro, as organizagBes bem
sucedidas serdo cada vez mais aquelas que melhor
conseguirem aplicar a energia criativa dos individuos a um
constante aperfeicoamento. No entanto, o aperfeicoamento
constante é um valor que ndo pode ser imposto as pessoas.
Tem que partir delas. A Unica maneira de fazer com que as
pessoas adotem um aperfeicoamento constante como estilo de
vida no dia a dia € energiza-la

A energizacdo é um conceito moderno na area da psicologia industrial BYHAM
procurou demonstrar que a chave para a qualidade e a produtividade esta numa
espécie de energia que irradia das pessoas e que pode ser transmitida de um
individuo a outro. Esta energia pode ser dois tipos: Zapp! - animo, persisténcia,
poder ou Sapp! - abatimento, pessimismo, a prostracao.

As pessoas que recebem o Zapp! Sentem-se importantes e responsaveis pelo
trabalho, identificam-se com ele, sabem como estdo se saindo e tem controle sobre
0 que estdo fazendo. Estas pessoas alcancam indices bastante satisfatorios de
gualidade e produtividade. As pessoas que recebem Sapp! Acham que o trabalho
pertence a empresa, fazem apenas o que lhe mandam e o estritamente necessario
para que ndo chamem sua atencdo ou as despecam, ndo se identificam com o
trabalho e tem pouco ou nenhum controle sobre o que fazem.

BYHAM propde um modelo para o ZAPP! Aconteca e funcione. Este modelo atua

em dois niveis: energizacao individual e energizacéo de equipes semi-autonomas de

23



trabalho. Em ambos os casos sdo apontados quatro aspectos fundamentais e inter-
relacionados para a energizagdo das pessoas: direcdo, recursos, conhecimento e
apoio.

2.1 ENERGIZACAO INDIVIDUAL

Para que o gerente consiga “zappear” seus subordinados, propde-se que ele atue,
num primeiro momento, em nivel individual e, a medida que o grau de energizacao
aumente no grupo, procure montar equipes semi-autbnomas.

Em nivel individual, o gerente deve estar atento para que nao faltem a seus
subordinados:

*Direcéo: E preciso que as pessoas saibam “o que fazer”. Para tanto, a organizacgéo
deve continuamente elaborar a rever seu plano estratégico. Tatico e operacional. E
necessario estabelecer as metas da empresa, as metas de cada departamento e as
metas individuais. Para o estabelecimento das metas individuais, o gerente e seu

subordinado devem definir:

a) a areas chave do resultado — a direcédo desejada.
b) a medida — uma forma de saber se caminha na direcdo desejada.

c) a meta — algo que indique se ja se chegou la.

*Recursos: € preciso que as pessoas tenham disponiveis 0S recursos necessarios
ao cumprimento da tarefa, como ferramentas, instalacbes, material, dinheiro,
informacdes e outros.

*Conhecimento: Antes de delegar uma tarefa, o gerente precisa certificar-se de que
o0 subordinado esta apto a executa-la. Sugerem-se 0s seguintes passos do

aconselhamento.

a) Explique o propésito e a importancia do que se pretende ensinar.
b) Expligue o processo a ser adotado.
c) Mostre como se faz.

d) Observe enquanto a pessoa treina o processo.
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e) Demonstre confianga na capacidade da pessoa de obter sucesso.

O gerente deve passar ao subordinado o maior numero possivel de informacdes
acerca da tarefa, pois segundo BYHAM (1992, p. 97) “aprender mais sobre seu
trabalho aumenta seu Zapp!”

*Apoio: O apoio é o0 aspecto mais ressaltado. Sdo apontados trés principios basicos
gue devem ser seguido pelos gerentes que querem energizar seus subordinados.

a) mantenha a estima do empregado. Para tanto € preciso que toda vez que o
superior conversar com seu subordinado n&o o rebaixe nem o facga sentir-se inferior.
Mesmo que haja um problema, o superior deve dizer o que tem a dizer de forma que
a pessoa ainda se sinta bem, ou pelo menos confortdvel consigo mesma. A
gualidade do que € dito também € um fator importante neste caso. As pessoas
percebem quando o chefe ndo esta sendo sincero ou quando ndo merecem o
comentario.

b) Ouca e responda com empatia. A correta comunicacdo entre o chefe e o
subordinado é um ponto fundamental a energizacéo, segundo o autor. E preciso que
as pessoas saibam que estdo sendo ouvidas e levadas em consideracdo. O Chefe
precisa prestar bastante atencdo ao que as pessoas |lhe falam, evitando que esta
sendo transmitida. Habituar-se a prestar atencdo a estes fatores é importante para
gue o chefe melhore sua comunicacdo com seu subordinado.

c) Peca ajuda para solucionar o problema. O gerente deve sempre estimular a
mente criativa de seus subordinados, pedindo a eles idéias, sugestbes e
informacdes para a solucéo do problema. Isto faz com que se sintam responsaveis
pela questdo. E importante, entdo, que o gerente aprenda a delegar e deixe a

implementacéo da solucdo nas maos dos funcionarios.

Diversos principios, se sdo seguidos pelo gerente, levam a alma Zapp! Dé apoio
sem tirar a responsabilidade. Tal fato significa que o papel do gerente € delegar ao
maximo as tarefas, fornecendo o apoio necessario e eficacia. A delegacéo eficaz,

segundo o autor, requer controle, feedback e recompensa.
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Sugere-se um controle situacional e uma delegagéo gradual.
BYAM (1992, p. 79)

“O controle nédo é absoluto. Ndo € uma questéo de liga/desliga.
O controle € uma questdo de graduacdo. O controle é em
grande parte, uma questdo do que delegar e da frequiéncia em
que se verifica como as pessoas estado se saindo...”

Apés a avaliacdo do desempenho do funcionéario, o chefe deve fornecer feedback a
ele. Segundo BYHAM (1992, p. 92) “o feedback constante sobre o desempenho
relativo as metas mantém um alto nivel de Zapp!” BYHAM ressalta que o feedback
deve acontecer preferencialmente no sentido de recompensar todo e qualquer

desempenho satisfatorio resultante do Zapp!.

2.2 ENERGIZACOES DE EQUIPES SEMI-AUTONOMAS

No pensamento de BYHAM (1992, p. 117):

“E dificil aumentar o nivel de Zapp! Individualmente. S6 se
pode zappear o individuo ate certo ponto. Sugere-se que ha
um momento em que o lider deve comecar a montar equipes
semi autbnomas de trabalho, pois “uma equipe zappeada é
mais produtiva que um grupo de individuos zappeados.”

Ao montar uma equipe, o gerente deve procurar, aos poucos, delegar o maior
numero de decisbes possiveis. Alguns aspectos que devem ser de responsabilidade
da equipe séo apontados pelo autor.

*Determinar quem trabalha em qué;

*Lidar com problemas de absenteismo ou desempenho;

*Participar de todos os aspectos do trabalho;

*Selecionar o lider da equipe dentre os participantes do grupo;
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*descobrir oportunidades para melhorar a qualidade e produtividade (e torna-las

realidade)

O papel do gerente, neste caso, deve ser de proporcionar a equipe.

*Diregéo: O gerente, juntamente com os integrantes da equipe, deve estabelecer a
missao e 0s objetivos da equipe;

*Recursos: Alem de providenciar ferramentas, materiais e informacdes a equipe, 0
gerente precisa providenciar local e tempo para as reunides da equipe.
*Conhecimento: O gerente deve sempre estar atento as necessidades de
treinamento da equipe. Ao montar a equipe é preciso que 0s integrantes recebam
treinamento em habilidades interpessoais, como interagir uns com 0s outros, como
resolver as coisas quando ocorrem atritos, como conduzir reunides eficazes, como
resolver problemas em grupo e outras habilidades. O treinamento técnico deve
acontecer no “momento de aprendizagem”, ou seja, no momento em que
efetivamente ser aplicado o que foi aprendido.

*Apoio: ApOs auxiliar na formacdo das equipes, o gerente deve continuamente
indicar o rumo a ser tomado, avaliar o desempenho e ajudar a resolver coisas que a
equipe ndo consegue resolver sozinha. Fora isso, a equipe deve ter autonomia em

sua gestao.

A energizacdo € um conceito que leva a maior autonomia das pessoas na
organizacao. Os trabalhadores passam a tomar suas proprias decisdes e a controlar
0 que estdo fazendo. Neste contexto, desaparece a figura do gerente e surge a do

fornecedor.
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3.0 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que a motivacdo ja pertence ao individuo partir de uma nova concepg¢ao
da de (GOOCH e MCDOWELL), mas pode-se acabar com ela (desmotivar), isto €,
muito mais facil do que dar sentidos para aumentar a motivacao de um individuo.
Alguns problemas poderiam ser evitados nas empresas, caso fosse dado mais
valores as pessoas, mantendo sempre o cuidado de n&o baixar a autoestima,
segundo Maslow, sendo o quarto degrau de sua piramide. Caso ela esteja baixa, o
rendimento do individuo € prejudicado, € claro que os trés primeiros degraus
importantes, mas eles estdo intimamente ligados ao fator dinheiro.

Estudo relata que € bem mais facil de trabalhar com uma equipe motivada, onde
todos sdo parceiros. Nao se faz as pessoas sentirem-se motivadas, com sua
autoestima em alta de um dia para o outro, € um trabalho lento feito passo a passo.

A autoestima das pessoas € muito fragil, dificil de inflar e facil de quebrar.

A partir da Revolucédo Industrial, um dos maiores desafios das organizacdes tem
sido a conciliacdo da satisfacdo do homem no trabalho e o aumento da producéo
com a melhoria da qualidade. Apés um século de estudos acerca da motivacdo dos
guadros operacionais, € possivel identificar o que mais se aproxima desta harmonia
tdo desejada, a partir de uma analise das correntes que surgiram e que Sao

apresentadas esquematicamente.

As idéias de TAYLOR tém citado diversas criticas ao longo do tempo, pois com
Organizacao Cientifica do Trabalho retirou-se do trabalhador o conhecimento da
tarefa como um todo, a determinacdo de objetivos préprios, e a possibilidade de
administrar o proprio tempo e de utilizar a criatividade na solucdo dos problemas. A
abdicacao da auto responsabilidade do trabalho € apontado por Mattos (1992) como
um dos resultados mais perversos da organizacdo mecanicista do trabalho, pois

moldou um trabalhador irresponsavel apatico e desinteressado.
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MATTOS (1992, P. 15) argumenta ainda que as politicas motivacionais utilizadas
neste contexto atuavam apenas como paliativo para esta situacédo, pois “serviram
como forma de apaziguar os mais exaltados e despertar o entusiasmo dos mais
apaticos sem, no entanto, mudar a situacdo intrinsicamente desmotivadora do

trabalho desfigurado”.

A Escola das Relagdes Humanas surgiu na tentativa de humanizar o trabalho, de
liberar o homem de sua condi¢do de escravo da producdo. No entanto, a idéia do
homo social continuou vinculada a uma situacdo comportamentalista, ou seja, 0
homem continuou escravo, mas, dessa vez, das regras e condicfes impostas pelo
grupo informal. O homem néo dispunha ainda da liberdade de pensar, de agir, de
estabelecer seus proprios limites e objetivos. O grupo moldava o comportamento do

homem, subjugando-o uma vez mais.
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