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RESUMO

Este trabalho objetiva verificar os fatores organizacionais que influenciam na
motivacéo dos profissionais do corpo gerencial de uma empresa de contact center.
Respeitando a solicitagdo da empresa por manter preservada sua identidade, esta,
sera denominada Empresa “A”.

Para tanto foi observada, empiricamente a teoria de Herzberg na Empresa “A”.

A estratégia de aplicagdo desenvolvida foi a pesquisa quantitativa, por ser a mais
adequada para apurar opinides e atitudes explicitas e conscientes, uma vez que
utilizou instrumento estruturado, tal como questionario. Os resultados foram
apurados nas 19 perguntas do questionario.

Acreditou-se que a aplicagdo da pesquisa junto aos gerentes e coordenadores da
Empresa “A” ficaria mais adequada se a luz da teoria Bi fatorial de Herzberg que
contribui com grande relevo para elucidagéo desta pesquisa.

Conceitos importantes foram abordados no sentido de se estabelecer uma
compreensao da questdo da motivacdo e de que maneira ela impacta na gestado
junto a organizacéo.

A pesquisa apontou resultados que conferem respostas de grau altamente favoravel,
onde o corpo gerencial da Empresa “A” se apresenta altamente motivado.

Os fatores que mais exercem influéncia contribuindo para a motivacdo no trabalho
séo os fatores motivadores (responsabilidade, reconhecimento, idéias, realizacdo) e

os fatores higiénicos (relacionamento interpessoal, remuneracao e seguranca).

Palavras-chave: Motivacdo no trabalho, Gestdo de Pessoas, Comportamento

Organizacional
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1 INTRODUGCAO

Hoje vivemos num mundo extremamente competitivo. Muito se discute sobre a
sociedade do conhecimento. Inevitavelmente o fator humano se desponta como

grande instrumento para vantagem competitiva a exemplo do que Ulrich (1998) trata.

O diferencial competitivo das organizacbes esta atrelado ao comprometimento dos
seus funcionarios, no desenvolvimento de suas competéncias e habilidades, na
otimizacdo dos recursos humanos que as empresas dispdem. Fatores como
tecnologia, infra-estrutura, processos, sistemas, enfim, subsidios que nao o0s
humanos sdo bem mais simples de se imprimir eqiidade, contudo quando se trata

dos talentos dos seus funcionarios remete-se a algo bem mais complexo.

Ha, portanto, uma disputa nesse cenario competitivo, pelos melhores profissionais
das empresas. N&o basta desenvolver e criar condi¢des para bons profissionais nas

organizacdes, o desafio agora € também por manté-los.

As organizacdes que pretendem se manter competitivas e assim sobreviverem
devem estar atentas a esse cenario. Isto estd conforme Ulrich (1998) e também
Stewart (1998), cada vez mais incorporado em suas politicas de Recursos Humanos

e 0 que chama atencao para os aspectos da motivacao.

Ora, sabendo-se que a competitividade das organizagbes esta estreitamente
relacionada a energia que as pessoas (fator humano, para aqueles que assim
preferem se referir) empregam, no seu desempenho e desenvolvimento junto a
organizacdo, pontua-se aqui que esta se tratando daquilo que “move” as pessoas,

ou seja, aquilo que leva a agir ou desempenhar tais papéis, aquilo que motiva.

O que move as pessoas a se comprometerem com a competitividade de certa

organizacao é o objeto reflexado deste trabalho.
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Foi escolhida uma empresa de contact-center dado o grande volume de fator
humano concentrado nesse setor e sabendo dos intensos desafios que a atividade
de contact-center lanca aos profissionais desta area, dada a gama de complexidade
no que tange a prestacao de servicos aos quais sao incorporadas demandas sempre
em teor de urgéncia tanto por parte dos clientes finais (aqueles consumidores do
servigco ou tecnologia oferecidos e adquiridos) quanto por parte do cliente ao qual o

negocio é representado.

Em linhas gerais, os profissionais que gerem este tipo negécio estdo em posicdo
intermediaria, entre o consumidor final de um dado servico e ou tecnologia e a

empresa contratante (cliente) detentora de tais servicos e tecnologias.

A exceléncia no atendimento e a constante cobranca por solucdes rapidas
caracterizam o ambiente de tensédo a que estes profissionais fazem parte, dado que
0S mesmo nao bastassem a posicdo intermediaria em termos de plataforma de
negocios, pela natureza de suas atribuicbes ainda também estdo em posicao
intermediaria no que se desenha pressbes de cima (diretoria) e de baixo
(subordinados) gerindo um negécio de ininterruptas pressoées.

Desse modo a gestédo de pessoas continua sendo um desafio a ser enfrentado.
Assim este estudo objetiva averiguar os fatores organizacionais na motivagdo dos
profissionais do corpo gerencial (tidos pelo status quo das atribuicbes de seus
cargos como importantes para a organizagao).

1.1 Problema

Em vista do que se considerou na introducdo deste trabalho quanto ao que move as
pessoas a se comprometerem com certa organizacdo conferindo-lhe

competitividade, uma organizagéo de contact-center, Empresa “A”, foi escolhida.

Tendo observado o quéo rico em dados o cenario de uma empresa de contact-

center se apresenta, dada a alta competitividade de suas atividades, seu ambiente
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de pressao, seu volumoso contingente de pessoas, 0 presente estudo busca
responder ao seguinte questionamento: qual é a percep¢do dos empregados do

corpo gerencial em relacédo as questdes de motivacdo na Empresa “A"?

1.2 Justificativa

Face a toda discussao que permeia a atengdo as pessoas enquanto propulsoras e
protagonistas do desempenho organizacional, bem como minha vivéncia profissional
guanto a relevancia que o investimento em pessoas confere para as organizacgoes,
visto que ha muito se pensava que 0 que assegurava 0 sucesso das organizacdes
estaria em suas bases financeiras e tecnoldgicas pontuo que raramente um projeto
baseado em criatividade (entende-se aqui boas idéias), comprometimento e energia

€ barrado por falta de recursos financeiros ou “falta de caixa”.

Idéias, energia (no sentindo de empregar entusiasmo) e empreendedorismo sao

caracteristicas exclusivas e essencialmente humanas.

Este estudo pretende a partir de algumas reflexdes tedricas a cerca da motivacao
entender se na pratica, no dia-a-dia das organiza¢des, no caso, a Empresa “A”
especificamente, tais teorias se aplicam no esfor¢co por se compreender e empregar

as praticas de gestado de pessoas.

Este trabalho é uma oportunidade de se aplicar conceitos essencialmente ligados a
gestdo de pessoas no sentido de investigar e analisar o comportamento humano

numa situagao especifica, conforme o problema apontado anteriormente.

Verificar o que motiva as pessoas no ambiente organizacional e todos os objetivos a

se estabelecer no tema aqui proposto configura a relevancia deste projeto.
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1.3 Objetivo geral

Analisar os fatores organizacionais que influenciam na motivacdo dos empregados

do corpo gerencial da Empresa “A”.

1.3.1 Objetivos especificos

v ldentificar fatores que influenciam a motivacao entre os empregados do corpo
gerencial;

v' Identificar os fatores de manutencdo mais relevantes para os empregados do
corpo gerencial,

v" Analisar o grau de satisfacdo dos empregados do corpo gerencial

2 REFERENCIAL TEORICO

Sera desenvolvido neste capitulo a revisdo da literatura, onde o conceito de
motivagao serd tratado sob as diversas abordagens, tentando-se agrupa-las a luz de
determinadas linhas de pensamento de alguns dos principais autores.

2.1 Motivacdo no ambiente organizacional — Breve p  erspectiva historia e suas
diferentes abordagens

O conceito de motivagao apresenta uma vasta literatura que o tenta delimitar. Em se
tratando de uma discussdo que o comportamento humano é a pauta, ha que se
considerar que tal conceito vem sendo tratado desde a antiguidade, dai sua

amplitude conceitual.
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Platdo e Aristoteles, por exemplo, discutiam a motivacdo como racional, posto que o

homem pensa no que deseja e se pbe a imaginar 0s meios para se alcancar.

Este trabalho, portanto, vai se ater aqui a delimitar o conceito de motivacdo mais nos
aspecto do ambiente organizacional, ou seja, tratard de motivacdo humana no

trabalho, o que ja propicia uma leitura enorme.

A partir do século XIX com o surgimento das escolas da administracdo através das
pesquisas de Taylor e Fayol com estudos sobre a racionalizacdo do trabalho e
principios de organizacdo que norteiam até hoje estruturas de gerenciamento € que
se pode apontar uma inclinacdo maior por melhorar as formas e condi¢cdes de
trabalho no sentido da motivacdo dos envolvidos no processo. Até entdo antes da

revolucéo industrial o foco era produgéo.

Surge entdo na década de 30 a Escola de Relagbes Humanas, que despreza a idéia
de que o dinheiro era o principal fator de motivacdo no trabalho, enfatizando o
comportamento social onde a motivagdo € considerada como um aspecto intrinseco

as pessoas.

Antes, porém de se discutir sobre os desdobramentos deste marco que foi a Escola
de Relacdes humanas vale a pena ponderar sobre trés perspectivas distintas
pontuadas por Daft que sdo: a abordagem tradicional, a abordagem de relagbes
humanas e a de recursos humanos. As abordagens contemporaneas representam a
quarta perspectiva sobre as teorias de motivacao mais recentes. (Draft, 1999, Pag.
318).

Na abordagem tradicional a percepcdo dos empregados enfatiza-se como homo
economicus, baseada em sistemas de pagamento de incentivos e recompensas por
um desempenho alto, no que toca qualidade e quantidade dos resultados. Ja na
abordagem de Relagcdes Humanas surge o conceito de homem social, onde as
necessidades sociais sdo percebidas como mais importantes que o dinheiro, Draft

comenta que pela primeira vez os trabalhadores sao estudados como pessoas.
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A abordagem de Recursos Humanos confronta os conceitos de homo economicus e
homem social. Conforme Daft (1999, pag. 320) “os proponentes da abordagem de
recursos humanos acreditavam que as abordagens mais antigas tinham tentado
manipular os empregados através de recompensas financeiras ou sociais.” Desse
modo a abordagem de recursos humanos confere aos empregados, maior
complexidade, sendo estes, motivados por muitos fatores, surgindo, portanto o
conceito de pessoa completa.

No esfor¢o por discutir o conceito e as teorias de motivacdo é que se observa aqui,
que embora neste trabalho se discorrera mais sobre as abordagens
contemporaneas, observa-se que a abordagem de Recursos Humanos contribui com
um novo olhar sobre o que se vinha discutindo sobre motivacdo até entdo, sendo
suas bases importantes para a continuidade do que se desenvolveu posteriormente
no que se aplica abordagem contemporanea.

Dai em diante (a partir da década de 30 e depois do advento da Escola de Relacdes

Humanas) surgem as trés principais abordagens contemporaneas.

Bowditch e Buono propdem como trés grandes classificacdes das teorias
motivacionais o que Daft discorre como abordagens contemporaneas. Assim,

Bowditch e Buono as organizam da seguinte maneira:

(1) as teorias de conteldo estatico, que observam o que energiza o
comportamento humano; (2) as teorias de processo, que analisam 0s
fatores que dirigem o comportamento; e finalmente (3) as teorias baseadas
no ambiente, que enfocam genericamente a sustentacdo ou manutencao do
comportamento ao longo do tempo. (Bowditch e Buono, 1997, Pag. 39)

As teorias de conteudo se referem a analise das necessidades humanas assim
posto por Daft, ou seja, enfatiza as necessidades que motivam as pessoas, uma
energia interna que move a comportamentos para 0 preenchimento de tais
necessidades. Sob a perspectiva do conteddo do que efetivamente motiva as
pessoas Bowditch e Buono sugerem que “estes modelos também sdo chamados de
estaticos, por que observam apenas um (ou poucos) ponto(s) no tempo, e assim séo
orientados para o passado ou para o presente.” (Bowditch e Buono, 1997, Pag.41)

Os principais teéricos dessa corrente sdo: Maslow com a Teoria das Necessidades,

Clayton Alderfer com a teoria ERG (Existéncia, Relacionamento e Crescimento),
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Herzberg com a Teoria Bi fatorial, e David Mc Clelland com a Teoria das

Necessidades Adquiridas.

Resumidamente o que sera discutido quanto a abordagem contemporéanea é que
nas Teorias de Conteudo as necessidades humanas dispdem de uma energia que
motiva comportamentos quando em busca de suprir essas necessidades. As
necessidades € que motivam as pessoas. Ja nas Teorias de Processo a tentativa
por explicar como os trabalhadores selecionam suas a¢des comportamentais para
satisfazer suas necessidades e determinam se suas escolhas foram bem-sucedidas.
Por fim a Teoria de Reforgo que trata do relacionamento entre o comportamento e
suas consequéncias. Ela considera as mudancas do comportamento no trabalho

atraves do uso apropriado das recompensas e das puni¢des.

Ha que se compreender, portanto que por diferentes caminhos se propde delimitar o
conceito de motivacdo. Diversas pesquisas cientificas sob angulos diferentes tratam
da motivacdo no sentido de compreender o comportamento humano. Contudo as
teorias que surgem ndo anulam umas as outras. Elas se complementam e se bem
confrontadas e analisadas permitem uma visdo mais abrangente da complexidade

do comportamento humano.

2.2 Motivagao — Do conceito e das Suposigoes

Para Daft -1999 (Pagina 318) “a motivacao refere-se as forcas internas e externas
de uma pessoa, que provocam entusiasmo e persisténcia em seguir um certo curso

de agéo.”

Essa conceituacdo que o autor faz, clareia a leitura sob a Otica do universo
organizacional, onde ele observa de forma simples que “a motivagdo do empregado
afeta a produtividade, e parte do trabalho do administrador é canalizar a motivacao

para realizacdo de metas organizacionais.”
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Daft atribui a importdncia da motivacdo ao que ela pode conduzir a altos
desempenhos na organizacdo, na qual os administradores podem se valer das
teorias da motivacdo no sentido de satisfazer as necessidades dos empregados e

paralelamente estimulando o alto desempenho no trabalho.

O tema deste trabalho aborda a motivagdo no contexto organizacional, portanto, ha
gue se observar que neste sentido, as suposicfes que os gerentes/administradores
fazem sobre os seus subordinados bem como a peculiaridade com que cada um
aplica suas teorias e conceitos na pratica do que consideram motivacao € que ditam

a interpretacao e percepc¢ao das teorias motivacionais a serem tratadas aqui.

Segundo Bowditch e Buono (1997), as suposicOes que fazemos sobre as pessoas

tém uma influéncia significativa sobre a nossa abordagem a motivacao.

Assim, é pertinente considerar as suposicdes administrativas sobre a natureza
humana para que se possa obter uma leitura mais clara das teorias da motivacéo. E
a partir disso que se discorrem as respostas a reflexdes sobre o que leva alguns
gerentes, por exemplo, a tenderem ser bastante coercitivos, na suposi¢cdo de que a
motivagcdo consiste em apenas controlar o comportamento das pessoas. Enquanto,
outros gerentes percebem na remuneragcédo o maior fator motivador, atrelando o bom
desempenho a incentivos econémicos, e por outra linha, aqueles administradores
gue consideram o bem estar das pessoas e o ambiente de trabalho favoravel e feliz,

numa perspectiva de que a motivacao passa por questdes sociais.

Lévy-Leboyer (apud BERGAMINI, 1997hb, p.89), afirma que:

A motivacdo ndo € nem uma qualidade individual, nem uma caracteristica
do trabalho. N&o existem individuos que estejam sempre motivados nem
tarefas igualmente motivadoras para todos. Na realidade, a motivacao é
bem mais do que um composto estatico. Trata-se de um processo que é ao
mesmo tempo funcéo dos individuos e da atividade que desenvolvem. E por
isso que a forca, a direcdo e a prépria existéncia da motivacao estardo
estreitamente ligadas a maneira pessoal que cada um percebe,
compreende e avalia sua prépria situacdo no trabalho, e certamente ndo a
percepcdo daqueles que estdo fora dela como os tecnocratas, 0s
administradores e os psicélogos.
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A seguir séo tratadas teorias que no sentido de se estabelecer melhor compreensao
do que se introduziu até o0 momento. Passando pelo crivo das suposi¢des, a primeira

teoria a ser tratada aqui entdo sera a se McGregor.

2.3 Teorias de contetudo

As teorias de contetdo se baseiam na questdo das necessidades das pessoas tidas
como propulsores do comportamento a que se objetivam, ou seja, a necessidade
move as pessoas, motiva. Trata-se de estudos que investigam o cerne daquilo que
as organizacdes procuram compreender no sentido de potencializar suas atividades

gue sdo dependentes diretas do capital humano. A seguir, as principais teorias.

2.3.1 Ateoria X e a teoria Y de McGregor

Bowditch e Buono remetem a Douglas McGregor a tentativa de descrever alguns
conceitos basicos que os administradores tem sobre as pessoas identificando duas

extremidades de suposi¢cOes nas quais ele intitula de Teoria X e Teoria Y.

Ele observa que McGregor defendia que cada uma dessas suposicoes refletiam as
crencas dos gerentes na natureza do comportamento humano, o que os conduziam

a preferir e adotar uma abordagem a outra.

Bowditch e Buono tratam da Teoria X de MacGregor da seguinte forma:

Numa extremidade, as crencas da Teoria X tendem a levar os gerentes a
pensar em termos de direcdo e controle rigido dos subordinados, visto que
as pessoas sdo consideradas, de um modo geral, como inerentemente
preguicosas, desprovidas de ambicdo e de desejo de assumir
responsabilidades, egocéntricas, com tendéncia a agir contra as
necessidades da organizacao e resistentes a mudancas. (Bowdithc, Buono,
1992)
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Em contrapartida a essa visdo um tanto negativa da natureza humana, a
Teoria Y supfe que as pessoas sd0 mais orientadas para o crescimento e
desenvolvimento, e ndo necessariamente irresponsaveis nem naturalmente
resistentes as mudancas organizacionais. Dada essa orientagdo, a tarefa
central da geréncia deveria ser a de proporcionar condigdes organizacionais
para criar oportunidades para as pessoas, dar orientacdo, remover barreiras
e encorajar seu conhecimento. . (Bowdithc, Buono, 1992)

O seguinte quadro mostra o perfil do gerente X e o perfil do gerente Y (GIL, 2001):

QUADRO 1 - Perfil dos gerentes da teoria X e da teoria Y

Teoria X

Teoria Y

O gerente admite que:

O gerente admite que:

Se ndo controla diretamente, a equipe nao

produz;

Qualquer pessoa pode ser criativa, desde que

devidamente estimulada;

As vezes é preciso repreender ou mesmo demitir

um funcionario para ensinar os demais;

De modo geral, os empregados sdo merecedores

de sua confianga;

Para manter o comando € preciso distanciar-se

um pouco da equipe;

Em algumas ocasides, seus subordinados podem

conduzir as reunioes;

A maioria dos empregados ndo tem ambicdo e

precisa de um empurréao;

Seus empregados sdo capazes de se auto

controlarem;

As decisdes mais importantes devem ser
tomadas por ele, sem a participacdo

dos empregados;

Sob condicdes favoraveis, as pessoas gostam de

trabalhar.

Fonte: GIL (2001).

Gil (2001, p. 207) sugere que embora se tenda a conceber que as implicacfes da

teoria Y sejam melhores que as da teoria X, pode ndo ser o correto aplica-las em

todas as situacdes. Um gerente pode manter as sugestdes da teoria Y, mas pode

ocorrer que sinta a necessidade de um comportamento mais disciplinar e controlador

com alguns de seus funcionarios, em certo tempo, com a intencdo de gerar

resultados de crescimento para sua equipe:

A motivacdo pode ser entendida como o principal combustivel para a
produtividade da empresa. A motivagdo, por sua vez, € a chave do
comprometimento. Por isso, identificar fatores capazes de promover a
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motivacdo dos empregados e dominar as técnicas adequadas para
trabalhar com ela vem-se tornando tarefa das mais importantes para os
lideres. (Gil, 2001)
O ponto comum € que essas linhas de suposi¢cdes, bem como os estilos , passam
pela tentativa de responder 0 que move as pessoas a se comportarem de
determinados modos. O que faz algumas pessoas doarem-se a0 maximo para
determinadas tarefas e outras nem tanto e como se consegue influenciar tais

desempenhos.

Ora, se € objetivo desse trabalho analisar os fatores organizacionais que influenciam
na motivagao no trabalho dos empregados do corpo gerencial de uma empresa,
evidencia-se aqui 0 qudo pertinente se apresenta uma reflexdo a cerca das

suposicdes sobre a natureza humana no ambiente organizacional.

2.3.2 A teoria de Maslow

Maslow sugere que as pessoas sdo motivadas por uma série de necessidades das
quais ele propde uma hierarquia. Nessa proposicdo ele ainda coloca que as
necessidades de niveis mais baixos devem estar satisfeitas antes que o individuo se

proponha a requerer a de nivel superior.

Conforme Bergamini (1997a, p.71), Abraham Maslow,

[...] baseando-se nas suas observacGes como psicélogo clinico, propde
duas premissas basicas a respeito do comportamento motivacional. Em
primeiro lugar, supde que as pessoas desempenhem o papel caracteristico
de seres que perseguem a satisfacdo dos seus desejos, estando
principalmente motivadas em atendé-los. Numa segunda etapa, acredita
gue, quando essas necessidades ndo possam ser satisfeitas, geram
estados interiores de tensdo que levam o individuo a comportar-se numa
tentativa de reduzir tal tenséo e recuperar, assim, o equilibrio perdido. Uma
vez satisfeita determinada caréncia ou necessidades, ela perde seu
potencial enquanto forca motivadora de comportamento.

Assim ele propde cinco niveis basicos da hierarquia das necessidades (A

famigerada Piramide de Maslow):



25

1- Necessidades Fisioldgicas: Elementos basicos de sobrevivéncia (comida, sexo,
sono, etc.), salario, infra estrutura, carga horaria adequada,;
2- Necessidades de Seguranca: Estabilidade no emprego, beneficios, ambiente

longe de ameacas de violéncia, seguranca no trabalho;

3- Necessidades Sociais (de participacdo): interagdes sociais, amizade dos colegas

de trabalho, clima organizacional;

4- Necessidades de Auto-estima: Reconhecimento, boa auto-imagem (orgulho),
promocdes, resultados;

5- Necessidades de Auto-realizacdo: Desenvolvimento do potencial completo,
aumento da competéncia, liberdade criativa e crescimento no sentido de auto-

realizacao.

Ressaltando a atratividade dessa teoria para os administradores no ambiente
organizacional, Morgan (1996) assim justifica pelo fato de que a piramide de Maslow
propicia alternativa de se motivar empregados através de necessidades de “nivel
mais alto” sem que para tanto se recorra ao pagamento de mais dinheiro. A¢des que
contemplem autonomia, clima organizacional facilitador da interacdo com o0s
colegas, cargos que proporcionem realizacdo, seguranca no emprego, estimulo e
liberdade a criatividade, dentre outras que satisfacam os diferentes niveis de
satisfacdo sédo exemplificadas por Morgam a fim de se justificar os fatores sugeridos

por Maslow.

Para Bergamini (1997a, p.73), ao hierarquizar as necessidades que energizam 0
individuo em dado momento inova e indica que a razdo da grande aceitacdo da
teoria de Maslow “é a sua simplicidade e a equivaléncia entre a piramide hierarquica
organizacional e forma de apresentacdo também em piramide da seqiéncia das

necessidades motivacionais.”
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FIGURA 1 — A piramide de Maslow.

Trabalho criativo; diversidade e
autonomiajparticipacao nas decisoes;

Auto- "
realizagao .

. Responsabilidade resultados; orgulho
Auto-estima ~ . e reconhecimento: promocdes

Amizade dos colegas; interacao
Soclals com clientes: aerente amiaavel:

Condicoes seguras de trabalho;

gt . Beneficios; Estabilidade no emprego

Elementos basicos de sobrevivéncia;

Funcoes Fisiologicas y
£ Salario: Horario de trabalho

Fonte : extraido de Maslow (2000, p. 25).

2.3.3 A Teoria ERC (Existéncia, relacionamento e crescimento) de Clayton Aldefer

Aldefer num esfor¢co por reduzir e simplificar a teoria de Maslow propds trés
categorias de necessidades, sendo elas:de existenciais, relacionamento e

crescimento, constituindo-se a Teoria ERC.

A similaridade da teoria ERC com a de Maslow reside no que se refere a hierarquia
das necessidades, na qual o individuo move-se para alcancar sempre a do nivel
superior a que ja se satisfez. Entretanto, Aldefer sugere em sua teoria que o transito
pelos niveis de necessidades podem ndo obedecer necessariamente a regra de
sempre contemplar o nivel acima. Nesse caso o individuo pode regressar ao nivel
em gue estava diante de uma frustracdo e ali se bastar, ou seja, pode mover-se
tanto para baixo quanto para cima. No que Adefer simplifica a hierarquia de Maslow,
a ERC se apresenta menos rigida e atribuida a habilidade dos individuos para

satisfazerem suas necessidades.

Bowditch e Buono (P&g. 42) observam que “As criticas ao modelo de Aldefer,

contudo, voltam-se para o fato de que as pesquisas sobre a teoria ERC serem
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escassas, e gue sua popularidade é, em grande parte, devida a sua consisténcia
com as teorias da escolha racional. A nocdo de que as pessoas moldam seus atos
para satisfazer necessidades insatisfeitas oferece um propésito e uma direcdo ao

comportamento individual, uma idéia atraente para muitos cientistas sociais.”

2.3.4 A teoria dos dois fatores de Herzberg

Outra teoria de conteddo que merece especial atencdo aqui é a desenvolvida
através das pesquisas de Frederick Herzberg denominada Teoria Bi-Fatorial,
apoiada em dois fatores a serem considerados: os de higiene e os de motivacao.

Por fatores higiénicos Herzberg sugere que sdo aqueles responsaveis por impedir a
insatisfagdo no ambiente de trabalho. Os fatores higiénicos se relacionam as
condicbes de trabalho, politicas organizacionais, salarios, relacdes interpessoais,
enfim, sdo fatores que se bem trabalhados reduzem e eliminam a insatisfacdo no
trabalho, mas ndo motivam as pessoas a crescerem e se desenvolverem de forma

altamente satisfeita.

Para que isso ocorra é necessario que se trabalhe os fatores motivadores. Estes
sim, influenciam a satisfacdo no trabalho, visto que atua no que se considera alto
nivel de satisfagdo como realizagédo, reconhecimento, oportunidade de crescimento,

autonomia e responsabilidade.

Segundo Bergamini (1987) sobre a teoria dos dois fatores, Herzberg realizou uma
pesquisa tendo como instrumento entrevista com técnica de coleta de dados, sendo
como principal tematica identificar a ocasido na qual o entrevistado se sentiria
excepcionalmente bem ou mal em relacdo ao seu trabalho, assim como em outro

trabalho qualquer.

Com a coleta dos dados, detectou-se fatores que quando estdo presentes
proporcionam alto nivel de satisfacdo, mas a insatisfacdo determinada pela auséncia
deles ndo chega a ser significativamente proporcional — sédo os fatores que Herzberg

chamou de motivacionais. Por outro lado, alguns fatores quando estdo ausentes
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proporcionam grande insatisfagdo, mas sua presenca ndo traz o mesmo nivel
percentual de satisfacado — sao os fatores chamados de higiénicos.

Assim, Herzberg observou que o contrario de satisfacdo ndo pode ser chamado de
insatisfacdo, sendo caracterizado mais como nenhuma satisfacdo. Do mesmo modo,
0 contrario de insatisfacdo ndo pode ser entendida como satisfagdo, mas nenhuma

insatisfacéo.

Herzberg sugere portanto que tal pesquisa o levou a considerar permitir distinguir as
pessoas em tipos ou estilos motivacionais diferentes. Ele observa que ha pessoas
voltadas essencialmente a procura da realizagcdo, da responsabilidade, do
crescimento, da promocao do préprio trabalho e do reconhecimento merecido —
estas pessoas sdo tidas como tipos que “procuram motivacao”. A tarefa em si
adquire grande significado para elas e fatores ambientais pobres ndo Ihes criam
grandes dificuldades, pelo contrario, elas sdo muito tolerantes para com eles.

Por outro lado, existem individuos cujo referencial ambiental adquire grande
relevancia, centralizando sua atencdo em elementos tais como 0 pagamento,
vantagens adicionais, competéncia da supervisdo, condicbes de trabalho,
seguranca, politica administrativa da organizagéo e os colegas de trabalhos. A essas

pessoas, Herzberg chama de tipos que “procuram manutencao”.

QUADRO 2 - Fatores motivacionais e fatores higiénicos

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS
Realizacéo Politica e administragdo da Companhia
Reconhecimento Supervisdo
O préprio trabalho Relacdes interpessoais
Responsabilidade Condicdes de Trabalho
Progresso Salario
Desenvolvimento Situacéo

Seguranca

Fonte : adaptado de Herzberg (19972, p.117).
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A linha do raciocinio bi fatorial juntamente com o que se discutiu sobre as
hierarquias das necessidades contribuirdo para o esforco deste trabalho por
compreender e investigar os fatores organizacionais que influenciam na motivacéo
no trabalho dos empregados do corpo gerencial de uma empresa de contact-center.
Postula-se tal observacao aqui atrelado ao que Bowditch e Buono (pag. 45) creditam
ao trabalho de Herzberg:

Boa parte do trabalho basico a reformulacdo de cargos, particularmente o
enriquecimento de cargos foi influenciado por este trabalho. Assim, embora
a popularidade académica da estrutura de Herzberg tenha decaido nos
Gltimos anos, ela ainda é um fator influente nas tentativas de se
operacionalizar a teoria da motivacao.

Vale lembrar que a pesquisa deste trabalho se direciona aos individuos do corpo
gerencial, sendo interessante a colocagéo de Bowditch e Buono no que toca ao que
na citacdo acima ele relaciona tal teoria ao enriquecimento de cargo, dada sua
pertinéncia com a realidade estudada.

Conforme aponta Lopes (1980) hd uma coeréncia entre a teoria de Herzberg e a
hierarquia das necessidades de Maslow.Partindo de énfases diferentes, Maslow
(necessidades) e Herzberg (satisfacdes) chegam ao mesmo resultado final

(realizacdo) como o fator mais importante da motivacao.

FIGURA 2 — Comparacao dos modelos de motivacdo de Maslow e Herberg

HIERARQUIA DE FATORES DE
NECESSIDADES HIGIENE-MOTIVACADO DE
DE MASLOW HERZBERG

O trabalho em si
Responsabilidade
Progresso
Crescimento

realizacao

Motivacionals

Realizacao
Reconhecimento
Status

Necessidades
do ego
{estima)

Relacoes Interpessoals
Necessidades Supervisao
sociais Colegas e subordinados
""""" Supervisdo técnica
Necessidades
deseguranca N | ‘& |  |-vaseempresarials
Seguranca no cargo

[ Polilicas administrati-|
MNecessidades Condigoes fisicas
tisiolagicas L.detrabalva . ...
Salario
Vida pessoal

Fonte : extraido de Davis (1977, p.59 apud CHIAVENATO, 1997, p.92).

Higiénicos
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Os fatores de motivagdo, na sua maior parte, estdo centrados no trabalho; eles
estdo ligados com o conteudo do trabalho. Por outro lado, os fatores de manutencéo
estdo principalmente relacionados ao contexto de trabalho, porque estdo mais
ligados com o ambiente que envolve o trabalho. Esta diferenca mostra que os
empregados estdo primaria e fortemente motivados por aquilo que eles fazem para
si mesmos. Quando assumem a responsabilidade ou ganham reconhecimento por
meio do seu proprio comportamento eles se acham fortemente motivados. (DAVIS,
1992). E ainda justificando a pertinéncia de tal teoria na contribuicdo a compreensao

deste trabalho e sua conclusdes, Daft (1999, p4g. 321) complementa que:

O papel dos administradores é eliminar as insatisfacdes — isto é, fornecer
fatores higiénicos suficientes para atender as necessidades basicas — e
entdo usar os motivadores para satisfazer as necessidades de mais alto
nivel e impulsionar os empregados a realizag6es e satisfacdo maiores.

2.3.5 A Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas de McClelland

Ainda tratando das questbes atreladas as necessidades, cada individuo em
momentos diferentes sera influenciado por realizacéo, afiliacdo ou poder. Essas trés
necessidades basicas que as pessoas desenvolvem é que ddo nome a Teoria das
Necessidades Socialmente Adquiridas de McClelland.

O evidenciamento de cada necessidade se manifestara de acordo com cada
situacdo, e assim, conforme suas experiéncias tenderdo para uma dessas

necessidades de maneira mais dominante.
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FIGURA 3 — Teoria da contigéncia da motivagao

TEORIA DA CONTINGENCIA DA MOTIVAGAO

| 1 1
Necessidades de Necessidade de Poder Necessidade de Afiliacao
Realizacao

Fonte : adaptado de Motta e Vasconcelos (2002, p.84)

Tais necessidades influenciam na inclinagdo do individuo para suas tarefas numa
organizacdo. Logo, a pessoa motivada a atingir varias metas , dominar tarefas
complexas, superacdo de resultados, alcance de padrdes de exceléncia, sdo
movidas pela necessidade de realizacdo. Ja outra pessoa que procura
relacionamentos mais estreitos, estabelece vinculos, evita conflitos é notoriamente
movida pela necessidade de afiliagdo,enquanto outro busca exercer sua lideranca,

envolver as pessoas, exercendo autoridade se move pela necessidade de poder.

Bowditch e Buono ponderam que um aspecto exclusivo da teoria de McClelland
sugere que as pessoas podem ser ensinadas a desenvolverem certas necessidades
e da como exemplo o fato de se desenvolver alguns treinamentos para aumentar a

motivacao por realizacdo em gerentes e funcionarios. Assim ele observa:

Esta tese apresenta dois pontos interessantes: (1) a teoria sugere que a
motivacdo € mutavel, mesmo na idade adulta, e (2) ao invés de se tratar a
motivagdo como uma variavel independente (como nas teorias anteriores), a
motivacdo se torna uma varidvel dependente a medida que os
pesquisadores se concentram nas condicbes antecedentes ao
desenvolvimento de uma necessidade particular.

2.4 Teorias de processo

Saindo da linha das necessidades as teorias de processo da motivagao surgem para
explicar como as pessoas selecionam seus comportamento para satisfazerem suas

necessidades, ou seja, explicar de forma mais efetiva o processo da motivagcdo em
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termos dos fatores que dirigem o comportamento. As duas teorias de processo
bésicas séo a teoria da equidade e a teoria da expectativa.

2.4.1 A Teoria da Equidade de Adams

Na teoria da equidade, desenvolvida por Adams, o trabalhador busca por uma
equidade social no que se refere as recompensas pelo seu desempenho. O foco é
se comparado com 0s outros 0 quao justo sao tratados.

Avalia-se a equidade por uma proporcao de inputs (educacéo, experiéncia, esforgo e

habilidade) e outputs (salarios, beneficios, reconhecimento e promocgdes).

Daft (1999 pag. 323) exemplifica que a iniquidade ocorre quando as proporc¢des dos
inputs|outputs estdo desequilibradas da seguinte maneira: “quando uma pessoa com
alto nivel de formacdo ou experiéncia recebe o mesmo salario que um empregado

novo menos qualificado.”

O autor ainda concluiu: “Os administradores inteligentes tentam manter os
sentimentos de equidade em equilibrio para manter suas forcas de trabalho

motivadas.”

2.4.2 A Teoria das Expectativas de Vroom

Defendendo a idéia de que a motivacdo esta relacionada com a expectativa das
pessoas em relacdo a sua capacidade de realizacdo de tarefas recebendo as
recompensas desejadas,Vitor Vroom desenvolve a teoria da expectativa, que foca
no processo de como os individuos processam 0 pensamento para obter

recompensas.
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“A teoria da expectativa baseia-se no relacionamento entre o esfor¢co do individuo, o
desempenho e o desejo dos resultados associados com o alto desempenho.” (Daft
1999 pag323).

O valor dos resultados ou atragdo por resultado de um individuo é o que Vroom

denomina valéncia.

Bowditch e Buono ajudam na compreenséo dessa teoria ao comentar que :

Para que um individuo esteja motivado, ele precisa dar valor ao resultado
ou a recompensa, precisa acreditar que um esforgo adicional o levara a um
desempenho melhor e que o desempenho melhor, subsegiientemente,
resultarda em recompensas ou resultados maiores. (Bowditch e Buono,
1992)

2.5 Teoria de refor¢o

Por fim abordar-se-a& aqui a teoria do condicionamento e refor¢co operantes de Skiner
em que Bowditch e Buono (Pag. 49) tratam como dentre as teorias da motivagéo

baseadas no ambiente e Daft (1999 pag. 325) como teoria de reforco.

Quando trata da teoria do condicionamento e refor¢co operantes, Bowditch e Buono
(pag. 49) observam que diferente dos modelos anteriores que trataram a motivacao
como uma variavel predominantemente independente, ou seja, atribuida a desejos
particulares resultando em certos tipos de comportamento, o0 que se tem das teorias
de refor¢co é a motivagdo como uma variavel interventora e dependente. Bowditch e
Buono (Pag. 49) chamam atencdo para que “o enfoque é nos antecedentes das

variaveis as quais normalmente atribuimos o comportamento motivado.”

Daft (1999 pag. 325) tenta sintetizar mais quando considera que:

A teoria de reforco simplesmente considera o relacionamento entre o
comportamento e suas conseqiiéncias. Ela enfoca as mudancas ou as
modificacdes do comportamento dos empregados no trabalho através do
uso apropriado das recompensas imediatas e das puni¢des.
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Se alguém quiser manter um certo comportamento no trabalho, do ponto de vista
gerencial, serd necessario poder manipular as conseqiuéncias daquele
comportamento, obeservam Bowditch e Buono no que se refere ao refor¢co positivo
(recompensa para encorajar a repeticdo de certos comportamentos), embora o
reforco negativo (punicdo, comportar-se forma a evitar situacdes desagradaveis,
remocao de tais situacdes em detrimento de um comportamento desejado) também
se apresente como uma alternativa. Daft aborda o que Bowditch e Buono tratam

como refor¢co negativo também como aprendizagem pelo afastamento.

O reforgo positivo e o refor¢co negativo expostos no paragrafo anterior juntamente

com a punicao e extingcdo compdem os quatro tipos de reforgo.

Por punicao se tem imposi¢cao de desagrados no sentido de minimizar a repeticéo de
comportamentos nao desejados. E por extincdo a interrupcdo de recompensas

positivas quando o comportamento ndo mais é reforcado.

Enfim o reforco se d& pela intencdo de se estimular a repeticdo de um
comportamento ou inibi-lo. Tem-se entdo segundo Daft (pag. 325) que a modificacédo
de comportamento é o nome dado a um conjunto de técnicas nas quais a teoria de

reforco é usada para modificar o comportamento humano.

Programas de reforco levando em consideragdo o fator tempo influenciam efeitos
sobre os resultados dos comportamentos.

O primeiro deles, o reforco continuo, por exemplo, se aplica no que se refere a
adesdo rapida ao comportamento, assim sendo toda ocorréncia do desejado
comportamento refor¢cada. Por outra via, Bowditch e Buono (1992) ponderam que se
0 que se pretende € que o compor mento tenda a ser persistente, o caminho é o
reforco parcial, ou seja, € dado a intervalos fixos ou variaveis apos certo periodo de

tempo decorrido entre 0 comportamento e o reforgo.

Bowditch e Buono (1992) chamam a atencdo para que “a maioria das criticas
dirigidas a teoria do reforco se concentra em preocupacdes de ordem ética quanto a

manipulagéo de trabalhadores e modificagdo do comportamento.”
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Ressalta-se aqui que o autor ainda observa que nao obstante as discussfes e
debates quanto as implicacdes éticas € fato de que os conceitos do reforco e
aplicacoes estratégica relacionadas contribuem para os administradores

influenciarem seus subordinados.

Vale lembrar que o fator lideranca estabelece neste caso o fio condutor, se numa
perspectiva positiva de recompensas ou negativa no que toca as coercoes e tudo

aguilo que se atribui as tipologias criticas da lideranca, mas isso é outra discussao.

3 METODOLOGIA

Considera-se que a metodologia mais adequada a investigagdo do problema
proposto foi a pesquisa quantitativa em estudo de caso, uma vez que se trata de
analisar um caso especifico. Assim a pesquisa utilizou-se da técnica de estudo de
caso, com vistas a analisar uma situagdo com maior profundidade, sendo que o caso

levantado foi numa empresa de contac-center, Empresa “A”.

Este método quantitativo € muito utilizado no desenvolvimento das pesquisas, nas
quais se procura descobrir e classificar a relacdo entre variaveis, além de permitir

quantificar opinides e dados nas formas de coleta de informacéo.

Segundo Richardson (1985) o método quantitativo utiliza a quantificacdo tanto na
coleta de dados quanto no tratamento das informacbes através de técnicas
estatisticas. Esse método garante a precisdo dos resultados, evita distor¢cbes de
andlise e interpretacdo, além de possibilitar uma margem de seguranca quanto as

interferéncias.
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3.1 Populagéo-alvo e amostra

A estratégia de aplicacdo desenvolvida foi a pesquisa quantitativa, por ser a mais
adequada para apurar opinides e atitudes explicitas e conscientes, uma vez que

utilizamos instrumento estruturado, tal como questionario.

Constituiram a amostra, para este trabalho, os gerentes e coordenadores das trés
unidades (sites) pesquisadas em Minas Gerais, localizando-se todos em Belo

Horizonte.

Segundo Roesch (2005) populacdo € o grupo de pessoas que sera relevante
pesquisar. No caso da Empresa “A”, o quadro do corpo gerencial dos 3 sites de
Minas Gerais, evidenciados na pesquisa, totaliza 68 funcionarios entre gerentes e

coordenadores.

Segundo Lakatos e Marconi (2001) é necessario delimitar o grupo que fara parte da
pesquisa, 0 que evita uma questdo de pesquisa muito abrangente e sem um foco a
seguir. Assim, o instrumento de coleta foi aplicado a uma amostra de 25
respondentes a um questionario. Destes, 7 sdo gerentes e 18 coordenadores

buscando identificar o grau motivacdo dos mesmos.

3.1.1 Instrumento de coleta de dados

O instrumento utilizado nesse estudo para coletar os dados ao corpo gerencial da
Empresa “A” foi o questionario, composto por 19 questdes, que abordaram temas
como realizacdo profissional, remuneracao, relacionamento, enfim, temas que em
seu conjunto, seguindo a teoria de Hezberg, contribuem para analisar os fatores

motivacionais e de manutencao (higiénicos).

Conforme Roesch (2005) o questionario € um instrumento de pesquisa que procura

mensurar algo.
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O que se prop6s mensurar neste trabalho foi o grau de motivacdo do corpo gerencial
dos funcionarios da Empresa “A”.

Assim, o questionario esta dividido em trés blocos.

Na primeira parte do questionario sdo 5 questdes fechadas para identificar o perfil

dos funcionarios.

JA na segunda parte do questionario, o objetivo foi identificar os fatores de
motivacéo, na percepcdo dos servidores, sendo composta por 7 questdes fechadas
e na terceira parte outras 7 questdes fechadas para identificar os fatores higiénicos.
O instrumento de medida adotado foi a escala de Likert, em que Malhotra defini

como:

Uma escala de medida com cinco categorias de respostas que vao de
“discordo totalmente” a “concordo totalmente”, e que exige que 0s
participantes indiguem um grau de concordancia ou de discordancia com 60
cada uma de uma série de afirmacdes relacionadas com os objetos de
estimulo. (Malhotra, 2001,p.255)

3.1.2 Coleta de dados

Considerando-se a complexidade do tema, bem como a necessidade de se
analisarem cuidadosamente suas especificidades e buscando assegurar uma alta
qualidade da pesquisa no que diz respeito a validade, a confiabilidade e a coleta de
dados, este estudo se deu por meio de questionarios aplicados presencialmente em
um evento que reunia todos os funcionarios do corpo gerencial dos trés sites de
Minas Gerais (17 gerentes e 51 coordenadores). A aplicacdo ocorreu no dia 04 de

dezembro de 2010. A amostra se deu com o numero de 25 funcionarios.

Foi feito contato anterior junto a gerencia de RH da empresa que autorizou a
realizacdo e a presenca no referido evento, desde que seguida a recomendacéo de
preservar a identidade da empresa e ap0s a leitura e analise prévia do instrumento

de coleta que no caso foi 0 questionario, por parte da geréncia.
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O processo de validagdo da pesquisa ocorreu mediante a aplicagdo de um
guestionario, respondido individualmente pelos funcionarios do corpo gerencial

participantes do evento mencionado anteriormente.

3.1.3 Tratamento de dados

Ao responder essa pesquisa, considera-se ser um estudo do tipo quantitativo, a
analise utilizada foi por tabulacdo no software com elaboracdo de planilhas

eletrbnicas da Microsoft — Excel/ Graficos e tabelas.

Efetuada a tabulacdo foi realizada uma analise mais estruturada que sera

apresentada neste trabalho.

Os dados foram analisados atraves das afirmativas do questionario: discordo

totalmente; discordo; indiferente, concordo; concordo totalmente.

Esta analise de dados exige rigor de pensamento por parte dos pesquisados, aliada
a uma apresentacdo suficiente de evidéncias e a analise cuidadosa de

interpretacoes.

Cabe ao pesquisador analisar e interpretar as informacdes, procurando estabelecer

correlacdes entre objeto e as questdes originais de pesquisa.

As estratégias utilizadas na analise forcam os pesquisadores a ir além das
impressoes iniciais, buscando melhorar a exatidao e a confiabilidade dos resultados.

Pesquisadores categorizam, tabulam, re-combinam e cruzam dados no sentido de

encaminhar propositos do estudo, que foi 0 que se intencionou neste trabalho.
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4 CASO ESTUDADO

Aqui sera caracterizada, onde serdo apresentados os dados gerais da Empresa “A”,
gue conforme mencionado anteriormente solicitou que fosse preservada sua
identidade.

Diante das limitacbes em termos da grande estrutura a que se apresenta a
organizagdo em nivel nacional o estudo se concentrara os sites de Minas Gerais que

somam trés, sendo todos em Belo Horizonte.

Desta maneira no estado de Minas sao 12.500 funcionarios, sendo 17 gerentes e 51

coordenadores. Estes ultimos comp&em o quadro de entrevistados.

4.1 Dados gerais da organizacao

Ha dez anos no mercado, a Empresa “A” presta servicos integrados de
relacionamento entre as empresas e seus clientes. A empresa e lider na oferta de
BPO (sigla em inglés para terceirizacdo de processos de negdécios — Business
Process Outsourcing) e também atua na area de implantacdes de solugdes de Tl de
CRM (Customer Relationship Management), SAC (Servico de Atendimento ao
Consumidor), recuperacdo de crédito e televendas. Tem 71 clientes corporativos,
entre 0s quais estdo os maiores bancos brasileiros, empresas do setor de
telecomunicacdes, de TV por assinatura, de processamento de cartdes de crédito e
distribuidoras de energia elétrica. A empresa “A” € uma das principais empregadoras
do pais. Séao 81,4 mil funcionarios em 32 unidades, localizadas em sete estados do

Brasil e no Distrito Federal.



40

4.1.1 Contextualizacdo Empresa “A”

Com a estabilidade econdmica iniciada na década de 90, o crescimento do
segmento de servicos e as privatizacdes das telecomunicagbes abriram espago para

o0 desenvolvimento da industria de contact center.

A empresa “A” surgiu no final de 2000, setor da economia que pouco investia em
tecnologia e qualificacdo de atendimento. Fez tanto em tdo pouco tempo que se
tornou expoente desse mercado, oferecendo diferenciais que possibilitaram atrair
clientes que buscavam alavancar a venda de seus produtos e agregar valor no
relacionamento com seus consumidores. A Empresa “A” é especializada na
elaboracdo, implementacdo e operacdo de contact centers complexos, como
atendimento ao cliente, telemarketing, help desk, centrais de cobranca, retencao e
internet call center e faz em média 180 milhdes de contato por més por diversos
canais de comunicacdo, como telefone, e-mails, internet etc.. Entre os clientes da
Empresa “A” estdo algumas das principais companhias brasileiras de

telecomunicacgdes, servicos financeiros, servicos publicos, internet, entre outros.

Segundo site da Empresa “A” Mais de R$ 250 milhdes foram aportados para as

areas de selecao, treinamento e atualizacdo dos seus funcionarios.

Todos os sites foram construidos seguindo padrdes rigorosos de qualidade, com

tecnologia de ultima geracao e modernos sistemas de seguranca.

A sua forca esta consolidada em uma estratégia de negocio bem definida, na
consultoria de seus clientes para identificar a melhor solugéo de relacionamento com
0s consumidores e no fortalecimento do relacionamento com o cliente final

resultando em aumento da qualidade.

Para alcancar esse nivel de exceléncia operacional, a empresa A direcionou seu
trabalho na produtividade e nos servigos personalizados que projeta, implementa e

opera.
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A estratégia de crescimento adotado pela Empresa “A” foi:

* Foco em operacdes de grande volume de transi¢cdes e alta complexidade;
e Foco em qualidade, com objetivo na satisfacdo de cliente final
(investimento massivo em treinamento e processos);

» Capacidade de investimento;

Abaixo segue um organograma adaptado e maneira simplificada para que se possa

ter uma visao geral da hierarquia da Empresa A:

FIGURA 4 — Organograma adaptado da Empresa A

Presidente (CEO)
|

Executivo de
Negdcio (COO)

Diretores

Gerente de
Relacionamento

Gerentes de Apoio
ou Operacgoes
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5 ANALISE DOS DADOS

Na proxima sessdo sera apresentada a analise dos dados coletados pela aplicacao
do questionario, onde foi possivel realizar a andlise dos resultados sobre o grau de
motivacéo no trabalho do corpo gerencial da Empresa “A”.

A andlise foi elaborada através da leitura dos blocos, apresentados a partir do
Método e esta dividida em trés partes: 1) perfil dos servidores pesquisados, 2) grau
de motivagéo através dos fatores motivacionais e 3) grau de motivagdo através dos

higiénicos.

5.1 Perfil dos funcionarios do corpo gerencial

Os resultados dos dados coletados permitiram tracar um breve perfil dos
funcionarios do corpo gerencial da Empresa “A” representados por 25 entrevistados:
A maioria de coordenadores, representados por um ndmero um pouco maior do
sexo feminino com faixa etaria jovem predominante de 26 a 30 anos. No que se
refere a escolaridade todos possuem terceiro grau e faixa salarial predominante de 6

a 10 salarios minimos, conforme se pode verificar na tabela abaixo:



TABELA 1 — Perfil do corpo gerencial da Empresa “A”

MASCULINO 40
CARGO FEMININO 60
GERENTE 28

CARGO COORDENADOR 72

ESCOLARIDADE 3° GRAU 100
20a 25 28

FAIXA ETARIA 26 a 30 64
31 a36 8

. i O0ab 12

FAIXA SALARIAL (NUMERO DE SALARIO 6210 50

MINIMO)

11 a 15 28

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da pesquisa

5.2 Situagéo dos fatores motivacionais

5.2.1 Percebo que tenho autonomia para propor melhorias

Trabalho

4% 8%

52%

| Discordo totalmente @ Discordo 0O Indiferente @ Concordo B Concordo totalmente

GRAFICO 1 - Percebo que tenho autonomia.
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na execucao do meu

Dos 25 funcionéarios do corpo gerencial, 13 concordam e 7 concordam totalmente

que Ihes sao conferidas condigcdes de autonomia na realizagcdo de seus trabalhos,

totalizando 76% dos respondentes que concordam com a afirmativa em questéo.
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Apenas 12% acreditam nao possuir autonomia na forma de executarem seus
trabalhos representados pelo pequeno grupo de trés respondentes que discordam e
discordam totalmente. E ainda para somente 8% dos funcionarios do corpo
gerencial, promover mudancas através da motivacdo € uma questdo em estédo
indiferentes.

5.2.2 Realizo-me pessoalmente e profissionalmente com trabalho que executo

12%

52%

O Indiferente @ Concordo m Concordo totalmente

GRAFICO 2 - Realizo-me pessoalmente e profissionalmente

Conforme a teoria de Herzberg (1997) a variavel “realizacéo pessoal e profissional” é
um dos indicadores que contribuem na motivacdo do trabalho. Esta questdo na
pesquisa aponta a grande maioria de 88% concordando que se realizam nesses
guesitos, sendo que nenhum dos respondentes discordaram ao passo que 12% sao
indiferentes.
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5.2.3 Sinto que minhas idéias de inovacédo e sugestdes para criacdo sdo Ouvidas

8%

O Indiferente  ®m Concordo m Concordo totalmente

GRAFICO 3 - Minhas idéias de inovacdo sdo ouvidas

Quase a totalidade dos respondentes , ou seja, 92% (agrupados entre concordo e
concordo totalmente) acreditam ter liberdade para expressar suas idéias e
sugestbes para inovar. Dentre as afirmativas do questionario, no que se refere aos
fatores motivadores, essa é a que representou o resultado mais favoravel, ficando
atrds apenas da questdo que trata da responsabilidade com o trabalho (que sera

tratada mais adiante).

5.2.4 Sinto-me reconhecido pelo trabalho que executo

0% 12%

20%

56%

@ Discordo totalmente m Discordo 0O Indiferente m Concordo m Concordo totalmente

GRAFICO 4 - Sinto-me reconhecido pelo trabalho que executo
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Ocorre 66% de concordancia no que se remete ao reconhecimento, o que aponta tal
fator como causador de satisfagdo no trabalho dos funcionarios do corpo gerencial.
Esse resultado se alinha com a teoria de Herzberg (1997) que aponta
reconhecimento profissional como fator contribuidor de satisfacdo no trabalho.
Assim, o reconhecimento impacta de modo positivo junto as necessidades de
prestigio e consideracdo, que atendem as expectativas de reconhecimento, tidas

como dentre principais no ambiente de trabalho.

5.2.5 Tenho responsabilidade com o trabalho que realizo

0%

60%

O Discordo totalmente @ Discordo 0O Indiferente @ Concordo ® Concordo totalmente

GRAFICO 5 - Tenho responsabilidade com o trabalho que realizo

O maior grau de motivacdo apresentado é representado por todos os entrevistados,
ou seja, 100% afirmam ter responsabilidade com o trabalho que realizam. Observa-
se neste trabalho que a responsabilidade como fator motivador € eminente e se
alinha ao que Herzberg (1973) sugere que tais fatores atendem a necessidade das

pessoas de se tornarem mais competentes e crescerem profissionalmente.
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5.2.6 Sou chamado a participar das decis6es do meu setor

4% 4%

52%

@ Discordo totalmente m Discordo 0O Indiferente  m Concordo m Concordo totalmente

GRAFICO 6 - Sou chamado a participar das decisdes do meu setor

A maioria dos funcionarios do corpo gerencial na Empresa “A” sdo chamados a
participar das decisbes de seu setor. 20 dos 25 entrevistados concordam ou
concordam totalmente com a afirmativa. Herzberg (1973), coloca que se trata de
fatores capazes de gerar maior nivel de satisfacdo, posto que este grupo de fatores

esta relacionado com as relacbes do homem com o que ele faz.

5.2.7 Tenho me desenvolvido profissionalmente

16% 4% 4%

56%

O Discordo totalmente @ Discordo 0O Indiferente @ Concordo ® Concordo totalmente

GRAFICO 7 - Tenho me desenvolvido profissionalmente
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Outro fator que contribui para a motivagao no trabalho segundo Herzberg (1997), o
gue questiona sobre o desenvolvimento profissional, € bem representado aqui com
72% daqueles que concordam com a afirmativa. Por outra via vale observar que

20% sao indiferentes.

5.3 Situacao dos fatores higiénicos

5.3.1 O relacionamento entre as pessoas da equipe que faco parte € bom

0%

O Discordo totalmente @ Discordo 0O Indiferente @ Concordo ® Concordo totalmente

GRAFICO 8 - Relacionamento entre as pessoas da sua equipe

80% dos entrevistados concordam com a afirmativa de que o relacionamento com as
pessoas de sua equipe é bom e 20% concordam totalmente, sendo portanto,
unanime o resultado favoravel. Embora Herzberg defenda isso como uma
expectativa natural, ndo gerando mais satisfagdo, mas sim insatisfacdo na falta
disso, (por isso classifica higiénico), ha que se considerar o alto grau de
relacionamento interpessoal entre os funcionarios, o que ndo deixa de ser um

ambiente motivante.
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5.3.2 Considero bom o relacionamento com a chefia

44%

@ Discordo totalmente m Discordo 0O Indiferente @ Concordo m Concordo totalmente

GRAFICO 9 - Considero bom o relacionamento com a chefia

Se comparado os 72% agrupados entre aqueles que concordam e concordam
totalmente com a afirmativa de que o relacionamento com a chefia € bom com os
100% daqueles que fazem referencia ao relacionamento da equipe num todo, pode-
se obter uma sensacao de hiato pela representatividade dos 28% restantes para a
total positividade das questdes que se parecem. Contudo 16% se posicionam
indiferentes ao relacionamento com os chefes. Nao ha portanto, pela logica de
Herzberg auséncia de satisfacdo se analisar de forma geral. Esse resultado talvez

represente de forma mais ilustrativa o que Herzberg prop6e como fator higiénico.

5.3.3 Concordo com as decisdes organizacionais desta Empresa

0% 4%

36%

@ Discordo totalmente m Discordo 0O Indiferente  m Concordo m Concordo totalmente

GRAFICO 10 - Concordo com as decisbes organizacionais da Empresa
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O que merece uma atencdo aqui mais do que os 64% favoraveis as decisdes
organizacionais, € o representativo numero de 32% dos indiferentes. Os 64% sao
coerentes com 0s outros resultados que vem se apresentando como mais propensos
a satisfacdo no trabalho por parte dos entrevistados. Contudo, quanto aos fatores
gue representam as decisdes das empresas, Herzberg os relaciona como aqueles
que podem gerar mais insatisfacdo e pouca satisfacdo. Os 32% mencionados
estabelecem de alguma forma esse equilibrio (satisfacdo x insatisfacéo), por que

nao até involuntario, mas que configura o grau que Herzberg atribui a tal fator.

5.3.4 Estou satisfeito com minha remuneracgao

20% 0% 16%

0%

64%

@ Discordo totalmente m Discordo 0O Indiferente m Concordo m Concordo totalmente

GRAFICO 11 - Estou satisfeito com minha remunerac&o

A maioria (84%) esta satisfeita com sua remuneracéo, o que reflete o0 bom ambiente
de trabalho, bem caracteristico do que Herzberg aponta como fator que determina
maior ou menor satisfacdo no que toca favoravel ou néo. Interessante observar que
nao ha indiferenca quando a variavel é remuneracdo. Esta entre os fatores mais

importantes.
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5.3.5 O meu trabalho me proporciona status

0% 4%

56%

O Discordo totalmente @ Discordo 0O Indiferente @ Concordo ® Concordo totalmente

GRAFICO 12 - O meu trabalho me proporciona status

Pode-se verificar que para a maioria dos funcionarios do corpo gerencial da
Empresa “A”, seu trabalho lhe proporciona status. Mais uma vez, mais um fator que

justifica 0 bom nivel (80%) de satisfacdo no ambiente de trabalho.

5.3.6 Confio que permanecerei trabalhando nesta Empresa

0% 4% 8%

24%

64%

O Discordo totalmente @ Discordo 0O Indiferente @ Concordo ® Concordo totalmente

GRAFICO 13 - Confio que permanecerei trabalhando na Empresa
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De um modo atipico, por se tratar de uma empresa privada (cabe uma observacgéo
totalmente empirica), 88% dos entrevistados se sentem seguros quanto a sua
estabilidade na empresa. Isso leva a entender que os fatores higiénicos estao
altamente favoraveis no caso Empresa “A”. Entretanto ressalta-se que segundo
Herzberg (1973) a estabilidade nao constitui efetivamente fator de motivagdo, mas

apenas fator higiénico, ao evitar uma insatisfacéo.

5.3.7 Quanto a questdo comunicacdo, acho adequada a divulgacdo de informacdes
nesta Empresa

0% 8%

16%

56%

O Discordo totalmente @ Discordo 0O Indiferente @ Concordo ® Concordo totalmente

GRAFICO 14 - Acho adequada a divulgacdo de informacdes na Empresa

Os 72% favoraveis a comunicacdo da empresa demonstram que a mesma esta
adequada, a divulgacdo das informacdes atendem as expectativas dos funcionérios,
mas que se alinhar com a teoria de Herzberg, a resposta positiva a esse fator nao
representa muito, visto que o classifica como fator higiénico, sob a consideracéo de
que tais fatores afetam mais quando ausentes ou inadequados, gerando

insatisfacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A seguir serdo apresentadas as principais conclusdes, sugestbes para a
organizacdo e futuras pesquisas, bem como relagdes do trabalho com o curso

realizado.

6.1 Conclusao

Tratar do tema motivacdo néo é tarefa das mais simples. Por mais criteriosa que a
pesquisa se apresente, dado seu rigor e respaldo cientifico, a subjetividade ainda se

faz presente.

A teoria de Herzberg aplicada ao esforco deste trabalho por analisar os fatores
organizacionais que influenciam na motivacdo dos empregados do corpo gerencial
da Empresa “A”, exerceu um papel norteador em meio as nuances e complexidade

gue o0 comportamento humano exprime.

Os resultados da pesquisa realizada apontam um surpreendente equilibrio entre os
fatores, tanto em seus préprios poélos, quanto no cruzamento de um (motivadores)

com o outro (higiénicos).

E certo que alguns fatores apresentaram-se unanimes em termos de favoravel,
como o relacionamento interpessoal por exemplo, no que se refere aos fatores e, em
perfeita harmonia com a também unanimidade do fator motivacional que envolve a

responsabilidade com o trabalho que executa.

Enfim, os fatores motivadores — responsabilidade, reconhecimento,idéias, realizagéo
- e os fatores higiénicos — relacionamento interpessoal, remuneracéo e seguranca -
foram os mais evidenciados e que exercem maior influéncia junto ao corpo gerencial

contribuindo para a motivacao no trabalho.
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Chama atenc¢éo e por que nao “surpreendente” conforme mencionado acima, o fato
de que por se tratar de uma empresa privada e dadas as caracteristicas do seu
negocio apontadas neste trabalho, observou-se conforme os resultados da pesquisa

que o corpo gerencial da Empresa “A” se apresenta altamente motivado.

Satisfacdo com estabilidade, por exemplo, € algo que se costuma estigmatizar

lancando méo ao setor privado.

A andlise da pesquisa leva a algumas reflexdes.

No exercicio por se tentar entender os apontamentos da pesquisa quanto aos
resultados favoraveis, cabe aqui, agora no campo da subjetividade, em
conformidade com a colocacéo feita no inicio desta conclusdo, observar que se trata
de um corpo gerencial jovem, portanto com caracteristicas aderentes aos fatores

proporcionados no trabalho e ambiente da empresa.

O ambiente é favoravel quanto a salario (pessoas novas com boa remuneracao),
oportunidade de langcar mao de idéias e excelente clima organizacional no que tange
0os relacionamentos interpessoais. Enfim, tudo bem atraente para o perfil dos

pesquisados.

Quanto aos fatores que podem interferir na motivacado do corpo gerencial, constata-
se gue os fatores motivadores exercem mais influéncia do que os fatores higiénicos,

gue podem vir a pesarem mais negativamente no caso de um eventual desequilibrio.

Por fim, os resultados da pesquisa sugerem que ocorre na Empresa “A” um bom
modelo de gestao, visto que em muito, tais fatores se relacionam ao modo de se
estabelecer a gestdo deste envolvidos. Caso que merece ser estudado mais de

perto.
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6.2 Sugestdes para a organizacao

Recomenda-se para a organizacdo num primeiro momento a aplicacdo da pesquisa
em nivel nacional. Conforme mencionado anteriormente o estudo se concentrou nos
trés sites de Minas Gerais. Essa recomendacdo se da no sentido de verificar se o
alto grau favoravel de motivacdo dos pesquisados se trata de uma realidade ou
particularidade do caso regional. Embora as diretrizes sejam as mesmas, por se
tratar de uma Unica empresa, vale a pena, dado seu grande porte e estrutura

complexa, verificar num ambito maior e mais extensivo.

Remetendo-se a conclusédo deste trabalho que aponta e chama a atencéo para o
bom modelo de gestdo que os resultados da pesquisa levam a crer, torna-se
interessante para a gestdo de pessoas observar mais de perto no que se atribui 0s

resultados favoraveis o quao a gestao dos envolvidos reflete tais resultados.

O segundo momento seria uma pesquisa mais ampla, talvez qualitativa, haja visto

gue embora de modo restrito, a pesquisa aplicada serve de base para novo estudo.

Outra recomendacao é verificar uma pequena mas consideravel parte daqueles que
sao indiferentes em concordar com as decisfes da empresa. Em um ambiente em
gue se observou o quao envolvidos e motivados sdo com o seu trabalho, ha que se
aprofundar em que medida a motivacao é voltada mais para uma questéo interior e o
“peso” da organizacdo nesse processo. Por isso a sugestao de pesquisa qualitativa.
Nessa mesma linha € o pequeno mas consideravel numero de indiferentes com a
comunicacdo. Trata-se de um fator importante, posto que se héa indiferenca o ponto
€ como a comunicacdo chega até os niveis da base. Ou chega de maneira errada ou

as vezes nem chega, posto que os respondentes sédo do corpo gerencial.

Ressalta-se que embora muito positivos os resultados, sdo os detalhes que devem
ser cuidados, sendo as sugestdes aqui colocadas pertinentes em razdo do espaco
que se abre para subjetividade eminente do comportamento humano e que reflete

na sustentabilidade da organizacéao.
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6.3 Sugestdes para futuras pesquisas

Conforme sinalizado na conclusao deste trabalho, a questdo da remuneracéo obteve
um grau muito favoravel na influéncia da motivagcdo. Embora esteja situada no

campo dos fatores higiénicos, merece um aprofundamento particular.

Algumas leituras do senso comum indicam que as melhores condi¢cdes financeiras
de remuneracdo bem como a auto-realizagdo profissional sdo 0s principais
responsaveis pela permanéncia dos profissionais de alta qualificacdo em uma
organizacdo. Entretanto ainda ndo se encerram em si mesmas, descartada a

possibilidade de se estabelecer efetiva garantia.

A alta competitividade tdo em voga € o desdobramento de uma sociedade cada vez
mais capitalista. Desse modo € inegavel que o valor dinheiro (remuneracdo) nao
esteja no topo desta lista, por mais que se apresentem teorias como as da Escola de
Rela¢cdes Humanas encabecgadas por Mayo na década de 30 que rejeitava a idéia de

gue o dinheiro era o principal fator de motivacéo no trabalho.

Ao aplicar a pesquisa, observou-se (fora o contexto técnico) as sensacdes, ou seja,
aquilo que somente é captado no contato direto. As reacdes ao chegarem nesta
guestdo eram as mais expressivas, mais evidentes. Tudo isso nas bases do

empirismo, por isso vale a pena conferir de modo cientifico.

6.4 Relacdes do trabalho e do curso realizado

As disciplinas Comportamento Organizacional, Gestdo da Qualidade de Vida e
Estresse no Trabalho e Metodologia de Pesquisa estdo entre as mais utilizadas e
que exerceram importante contribuicdo no desenvolvimento deste trabalho. Tais
disciplinas junto com toda a grade do curso de Pés-Graduagdo em Gestdo
Estratégica de Pessoas da UFMG, foram de extrema relevancia desde a base
pratica como no processo de escolha do tema de pesquisa até a constru¢cdo do

embasamento tedrico.
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APENDICE A

Questionario de motivacao no

Favor ler com atencédo cada afirmativa, assinalando seu grau de concordancia ou de

discordancia, de acordo com a escala progressiva de Likert que varia de 1 a 5 onde:

1= Discordo totalmente
2 = Discordo

3 = Indiferente

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

12 PARTE: Perfil do respondente

1 — Sexo:

2 — Cargo:

3 — Escolaridade: 1°grau () 2°grau( ) 3°grau( )

4 — Faixa etaria De20a25( ) de26a30( ) de3l1a36( ) acimade 36

anos

5 — Faixa salarial (Salario minimo): até 5( ) de6al0( ) dellal5( ) de

16a20( ) acimade21( )

22 PARTE: Fatores motivacionais

1 - Percebo que tenho autonomia para propor melhorias na execucéo do meu
Trabalho ()
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2 - Realizo-me pessoalmente e profissionalmente com trabalho que executo ()

3 - Sinto que minhas idéias de inovacéo e sugestdes para criacdo sao
Ouvidas ()

4 - Sinto-me reconhecido pelo trabalho que executo ()

5 - Tenho responsabilidade com o trabalho que realizo ()

6 - Sou chamado a participar das decisées do meu setor ()

7 — Tenho - me desenvolvido profissionalmente ()

32 PARTE: Fatores higiénicos

1 - O relacionamento entre as pessoas da equipe que fago parte € bom ()

2 - Considero bom o relacionamento com a chefia ()

3 - Concordo com as decisdes organizacionais desta Empresa ()

4 - Estou satisfeito com minha remuneragao ()

5 - O meu trabalho me proporciona status ()

6 -Confio que permanecerei trabalhando nesta Empresa ( )

7 - Quanto a questdo comunicacédo, acho adequada a divulgacdo de informacdes

nesta Empresa( )

Muito obrigado pela sua participagao!



