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RESUMO

O presente trabalho identifica e caracteriza as agdes necessdrias s motivacdes das
pessoas visando o incremento da qualidade e produtividade.

Para o desenvolvimento do tema, a partir de uma analise das principais correntes que
tratam do assunto, propde-se uma metodologia para a observago e diagnéstico da situacio

motivacional nos quadros funcionais.

O estudo finaliza com conclus3es a respeito do objetivo proposto, incluindo uma sugestio

para estudos futuros.
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1 INTRODUCAO

1.1  OBJETIVO DO PROJETO
1.1.1 Objetive Geral

Levantar a atual situagio motivacional e propor acdes a melhoria do clima organizacional,

visando o incremento da produtividade e qualidade.
1.1.2 Objetivos Especificos

a) Examinar as principais teorias sobre motivacses.

b) Examinar teorias sobre produtividade humana.

c) Examinar teorias sobre qualidade.

d) Levantamento da atual situagfio motivacional na empresa através de questiondrio
fechado.

¢) Tabulacido dos dados levantados.

f) Propor acdes para a melhoria do clima organizacional tendo em vista o incremento da

produtividade ¢ qualidade.

12  JUSTIFICATIVA DO OBJETIVO

Empresas e organizagdes, para sobreviverem, precisam ser competitivas. Conhecer as
condi¢des as quais as pessoas podem ser motivadas para executarem as atividades dentro da
organizagfio € um grande desafio e primordial para torni-la competitiva.

Este projeto tem como propdsito o estudo de caso em um laboratério de ensaios, visando
obter informacdes da atual situagdo motivacional e, identificar e caracterizar as agOes necessarias
a melhoria do clima organizacional, objetivando o incremento da produtividade e qualidade.

Por acordo com a alta administracio o nome da empresa ndo sera divulgado.



13 METODOLOGIA

O instrumento escolhido para a coleta de informagdes sobre a atual situagdo motivacional
na organizacio foi o Questionario Motivacional, um questionirio fechado com perguntas de
muiltiplas escolhas baseado no referencial tedrico apresentado.

A escolha desse instrumento deu-se pela sua objetividade, facilidade na quantificacfio e na
comunicagio com os entrevistados.

Os dados desta pesquisa foram avaliados e tabulados para a emisso de um parecer sobre

o grau de motivacio dos integrantes da organizag¢fo.



2 MOTIVACOES

21  CONCEITOS GERAIS DE MOTIVACOES

Conforme Minidicionério da Lingua Portuguesa (FERREIRA, 1993): Motivagdes sdo o
conjunto de fatores, os quais agem entre si, ¢ determinam a conduta de um individuo; e, de
acordo com o CD-ROM UFPR/SENAI: Motivagdes Humanas sfo apelos aos interesses do
individuo. S3o motivos que dirigem o comportamento para as suas metas ou acdes decorrentes de
um motivo. Pr em movimento ou o que pode fazer mover.

Segundo Paladini (2000), as motivacdes sdo um fator determinante no envolvimento. Ela
refere-se pelo qual as pessoas fazem as coisas — o porqué de envolverem-se em um dado esforgo.

Uma defini¢dio muito aceita diz que as motivagdes sfio energias internas. A energia gera
nas pessoas a capacidade de produzir agdes; o fato de ser interna mostra que as motivagdes sdo
uma caracteristica da pessoa, que vem de dentro dela — que néo depende de outras pessoas.

Talvez esteja aqui a principal caracteristica das motivagdes: elas ndo sfo transferiveis. Por
exemplo: uma pessoa altamente motivada nfo consegue, automaticamente, contagiar as pessoas
que a rodeiam. Por isso, costuma-se dizer que as motiva¢des sdo uma energia interna das pessoas,

algo que vem de dentro delas e as faz mover-se em dire¢éio a um objetivo.

22 PANORAMA GERAL DAS PRINCIPAIS TEORIAS MOTIVACIONAIS
2.2.1 A Teoria da Hierarquia das Necessidades de A. Maslow

De acordo com a teoria da hierarquia das necessidades de A. H. Maslow, as pessoas so
motivadas por cinco tipos distintos de necessidades: fisiologicas, de seguranca, de afeto, de
estima ¢ de auto-realizagfio. Essas necessidades estio dispostas segundo uma hierarquia, de
acordo com sua capacidade de motivar o comportamento (HAMPTON, 1983).

O nivel mais basico de necessidades inclui as que sfo primdrias ou fisiolégicas. Enquanto

estiverem insatisfeitas, elas monopolizam o comportamento consciente da pessoa € tém



exclusividade de poder de motivagio. A medida, no entanto, que vdo sendo satisfeitas, vio
perdendo também, o seu poder de motivagio.

Mas ocorre ai um desenvolvimento interessante: a satisfacdo das necessidades primarias
nfio produz uma saciacfo plena; o contririo € ponto de partida para a geracfio de nova série de
descontentamentos. As necessidades secundédrias comegam, agora, a adquirir o poder de
motivacfio. As pessoas ndo deixam de querer coisas; mas, uma vez que tenham alimento, 4gua e
ar, comegam a querer seguranga, afeto e auto-realizagfo. Cada uma das necessidades de nivel
maior torna-se uma fonte ativa de motivagdes apenas quando as necessidades dos niveis mais
baixos da hierarquia sfio saciadas.

Maslow também sugeriu que as pessoas podem subir ou descer na hierarquia. A falta de
satisfagdo disponivel para uma necessidade de nivel mais baixo — seguranga, por exemplo — pode
reativar essa necessidade a aumentar sua importincia relativa. O individuo passa a demonstrar
menor interesse por necessidades de ordem mais alta, adquiridas previamente — estima, por
exemplo.

O que tornou a teoria de Maslow tdo importante e instrutiva para a administra¢io ndo foi
simplesmente a sua lista especifica de necessidades humanas, mas, antes, ¢ o que ¢
verdadeiramente importante, o seu reconhecimento da inabilidade das necessidades ja satisfeitas
em motivar o comportamento. Esta constituia uma lei da natureza humana nunca revelada de
modo tdo simples até entfio, € que parecia apresentar as condigdes que os administradores
deveriam obedecer se quisessem motivar as pessoas em seu trabalho. Isto €, se os administradores
quisessem motivar os funcionarios para que estes dessem todos os seus esforgos ao cumprimento
‘das tarefas organizacionais, seria necessario possibilitar-thes, através do trabalho, a satisfacdo de
suas necessidades nfio realizadas. A teoria de Maslow provocou o desmoronamento das muito
difundidas praticas administrativas de dar prémios que estavam relacionadas com necessidades ja -

satisfeitas e acusar depois os trabalhadores de serem preguicosos.
e Necessidades Fisiologicas

Se a proximidade com a fome e o efeito desta sobre sua consciéncia dificultaram-lhe
a concentracdo durante uma aula, s onze horas, por sentir o estomago vazio, talvez seja dificil
para vocé acreditar que a maior parte da humanidade, durante a maior parte da historia, teve

poucas garantias de que suas necessidades fisiolégicas mais basicas pudessem ser satisfeitas.
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Considere por exemplo, que a exigéncia dos trabalhadores em greve na indiistria em Manchester,
Inglaterra, em 1819, era receber o suficiente para poder sobreviver.

O que este estado lamentivel de “vontade” implica teoricamente para a
administracfio, € que, fazendo corresponder 6 desempenho no trabalho com a sobrevivéncia, a
administragiio procura motivar esse desempenho com o pagamento de um “saldrio didrio”. De
fato, o saldrio de subsisténcia era praticamente tudo que os trabalhadores manuais de Manchester

poderiam esperar a mais ou menos 160 anos.
e Necessidades de Seguranca

As necessidades de seguranga ocupam o nivel seguinte na hierarquia e provavelmente
parte daquele conjunto inexpressivo de “vontades” dos trabalhadores de 1819. As necessidades
de seguranga incluem a necessidade de ser protegido contra ameagas e perigos de muitas
espécies. Tais necessidades entram em atividade depois ‘que as necessidades fisiologicas forem
satisfeitas. Historicamente, os trabalhadores, tém-se esforgado para satisfazer as necessidades de
seguranca, criando sindicatos, aprovando legislagdo trabalhista protetora ¢ por outros meios
tentando evitar a perda arbitraria da oportunidade de trabalho e de ganhar a vida.

No entanto, para perplexidade geral dos administradores, se, por um lado, os varios
beneficios ajudavam a induzir as pessoas a aceitarem e tenderem a permanecer nos seus
empregos, por outro ndo induziam necessariamente os individuos a trabalharem duro ou a se
desempenharem bem.

A implicacdo é que, uma vez satisfeitas, pela administracdo, as necessidades de nivel
mais baixo, ativam-se outras necessidades de nivel mais alto, que requeiram fontes de satisfacdo

diferentes, ainda por descobrir.
e Necessidades de Afeto

As necessidades de afeto sfo evidenciadas pelo comportamento voltado para o
desenvolvimento ou manutenciio de relacionamentos afetivos gratificantes com outras pessoas.
Nas organiza¢des, o comportamento amigéavel dos grupos informais € uma das principais fontes
de satisfagdo desta necessidade. Um produto secundario da cooperacdo ¢, muitas vezes, um

sentimento de aceitacio e participacdo, sentido por cada elemento. Apenas pela criagfio de grupos
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de trabalho poderia a administragio fazer com que a atividade produzisse os sentimentos de

participacdo e aceitacBo que pudessem alimentar a fome social que tanto desmotivavam e

desmoralizavam os funcionarios isolados.

» Necessidades de Estima

Acima do nivel basico das necessidades fisiologicas e acima também dos niveis de
necessidades de seguranca e sociais estd o nivel das necessidades de estima ou necessidades
egoisticas. Estas necessidades implicam o desejo de querer ser respeitado pelos outros e por si
proprio. Nas organizagdes, os esforgos para demonstrar habilidade e receber reconhecimento séo

indicadores desta necessidade latente.

e Necessidades de Auto-realizacio

Esta necessidade € notoriamente dificil de descrever, mas a sua esséncia é expressa
por comportamentos que tendem a realizar e mostrar o potencial unico que existe em cada um de
nés. As pessoas que conseguem a auto-realizacfio sdo individuos que chegam muito préximo a
viver de acordo com o seu pleno potencial de serem realistas, executores, amantes da vida e, de
modo geral, exemplo das virtudes classicas.

A necessidade de auto-realizagdo ou de crescimento é distinta das outras, uma vez
que ela nfo se extingue, aparentemente, pela saciagdo plena. Parece uma vez que ela permanece
importante e insacidvel. Quanto maior for a satisfac@io que uma pessoa experimente, tanto maior e
mais importante parecera a necessidade.

Talvez uma necessidade ativa de auto-realizaco entre os funciondrios seja um
desafio motivacional mais complexo e sutil para os administradores do que o desafio apresentado
por todas as outras necessidades de menor nivel. Fazer com que o trabalho seja fonte de
satisfagdo das necessidades afetivas e de estima ja parece, por si s6, dificil, mas fazer com que o
trabalho sacie as diferentes formas de necessidades sentidas por um conjunto diversificado de
individuos auto-realizados (e ainda conseguir que a tarefa organizacional seja completada) podera
ser impossivel, especialmente quando a atividade desses individuos é intrinsecamente fixa e

rotineira.



2.2.2 A Teoria da Motivacio/Higiene de F. Herzeberg

Outra teoria de motivagio que tem exercido grande influéncia sobre o pensamento
administrativo € a teoria da motivagio/higiene, de Frederick Herzberg. Os estudos deram origem
a teoria (ou foram seus primeiros resultados) analisaram as respostas de 200 contadores e
engenheiros, que haviam sido solicitados a descrever situagdes em que se sentissem
extremamente bem ¢ extremamente mal com seu trabalho.

Os resultados mostram que, ao falar sobre condi¢Ses que as fazem sentir-se bem ou
satisfeitas, as pessoas mencionavam fatores intrinsecos ao trabalho em si. Esses fatores incluiam:
realizagdo, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade, avancgo e crescimento. Herzberg
deu o nome de motivadores as fontes de satisfagfio. Herzberg também notou que, ao falar sobre
condicdes que as deixavam insatisfeitas com o trabalho, as pessoas mencionavam fatores
externos ao cargo, mas a ele relacionados — fatores tais como administraciio e politica da
companhia, supervisdo, relacionamento com o supervisor, condigdes de trabalho, salario,
relacionamento com 0s colegas, vida pessoal, relacionamento com os subordinados, status e
seguranca. Herzberg chamou as fontes de insatisfagdo de fatores de higiene ou manutengio,
porque formam o ambiente de trabalho, ¢ manté-lo em boa ordem ou estado, pareceu-lhe
necessario para evitar descontentamentos que poderiam fazer o desempenho cair abaixo de nivel
aceitavel.

De acordo com sua interpretacdo com relagdo a esses resultados, a satisfacdo e a
insatisfa¢cdo nfio sfo extremos opostos de uma mesma dimensdo; sdo duas dimensdes separadas.
A satisfagfio é afetada pelos fatores de motivages, a insatisfagdo pelos fatores de higiene. Essa é
a idéia chave de Herzberg, que tém implica¢Ses importantes para a administragﬁé.

As idéias de Herzberg combinam-se com as de Maslow. Os “motivadores” contribuem
principalmente para a satisfagio das necessidades de ordem mais elevadas — estima e auto-
realizagfio. Os “fatores de higiene” contribuem principalmente para a satisfagfio de necessidades
de ordem mais baixa — fisiologicas de seguranca ¢ afeto. Os fatores de higiene nfio tm poder
para motivar porque conseguem apenas satisfazer necessidades que estdo relativamente bem
atendidas para muitos empregados. Porém, os motivadores podem motivar porque atendem a

necessidades que nio estio bem atendidas para muitos empregados.
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2.2.3 'Trées Necessidades Secundarias de D. McClelland

Alguns tedricos identificaram tr€s necessidades secundarias, ou adquiridas socialmente:
poder, realizagdo e afiliagdo. O poder, a atuagfio e a afiliacfio sfio particularmente importantes
porque estdo ligados a formas distintas de comportamento que podem aumentar ou reduzir as

chances de sucesso no emprego.
2.2.3.1 A Necessidade do Poder

“A meta da motivagdo do poder”, como coloca David McClelland, “é sentir-se poderoso”.
As pessoas o conseguem ou tentam consegui-lo de varias formas, imaginando-se com tendo
influencia sobre outros, realmente influenciando outros, colecionando simbolos de prestigio,
fortalecendo-se, tornando-se mais atraentes e assim por diante.

Os gerentes podem ser simplesmente dominadores ¢ interferir com o trabalho do
subordinados mais por for¢a de sua necessidade pessoal de dominar do que pelos requisitos da
situagfio profissional.

Um estudo de mais de 500 gerentes de mais de 25 empresas americanas pesquisou o
comportamento ¢ a eficicia relativa de trés tipos de gerentes: os afiliativos (que tém necessidade
relativamente mais intensa de afiliagio que de poder), os do tipo poder-pessoal, e os do tipo
poder-social. A conclusfio geral € que o gerente do tipo poder-social, aquele cuja necessidade de
poder esta disciplinada e dirigida para o beneficio da organizagdo, tende a ser mais eficaz. Os
gerentes do tipo poder-pessoal tendem a desenvolver menos o senso de responsabilidade nos
subordinados, e a ser menos claros a respeito disso. O tipo afiliativo é o menos eficaz. Tais
gerentes querem tanto ser apreciados que tendem a ser “bananas”, incoerentes, € incapazes de

tomar certas decisdes necessaria que poderfio fazer alguém infeliz ou gerar hostilidade.
2.2.3.2 A Necessidade de Afiliagdo

Estariamos enganados, contudo, se partissemos dessa comparagfio entre a eficdcia dos
gerentes orientados para o poder e a dos afiliativos, para a conclusfio de que todos os gerentes
com fortes necessidades de afiliago sfo ineficazes. Outro estudo, por exemplo, descobriu que a

unica diferenga significativa nos perfis motivacionais de dez gerentes altamente eficazes e dez
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menos eficazes foi o fato de os primeiros terem necessidades mais fortes de afiliagdo. Todos
esses gerentes tinham cargos que enfatizam muito a coordenacio inter-departamental. Pareciam
ser mais amistosos, mais & vontade nas relagdes, mais dispostos a fazer contatos necessarios com
as pessoas, € mais capazes de ver o dois lados dos conflitos inter-departamentais. Todos esses
comportamentos, que emergiram de sua necessidade de afilia¢8io, os ajudaram a ser mais eficazes

ao preencher os requisitos de coordenacfio de seus trabalhos.

2.2.3.3 A Necessidade de Atuagio

Talvez a mais exaustivamente pesquisada das necessidades secundarias seja a necessidade
de atuacfo. Quando esta necessidade ¢ particularmente forte numa pessoa, manifesta-se
freqlientemente numa intensa preocupacfio em estabelecer metas profissionais moderadamente
arriscadas e dificeis, em perseguir essas metas, saber se o desempenho foi bom e receber
reconhecimento pelo sucesso. Porém, uma forte necessidade de atuagfio também estd associada a

insatisfacdo mais intensa quando o cargo ndo tem desafios, “feedback” e reconhecimento.
2.2.4 Teoria da Expectativa de E.E. Lawler

Um aspecto importante das motivag¢des, que deve ser incluido, € o que se poderia chamar
seu “lado mental”. Os psicologos falam de percepeiio e cognigdio. Os gerentes, ao falar do mesmo
processo, falam de ver e pensar. A importincia desses processos nas motivagSes advém da
incapacidade dos desejos ou necessidades, por si s0, motivarem o comportamento. Uma
necessidade insatisfeita, ou combinagfio de necessidades pode fazer com que algo ou alguma
atividade, que a satisfaz, pareca atraente a vocé. Porém, suas motivagdes para obter aquela coisa
ou exercer o esforgo necessdrio para desempenhar aquela atividade serdA maior ou menor,
dependendo de suas convicgdes e expectativas sobre as chances de que suas agdes levardo aos
resultados que vocé espera.

Assim, seja a decisfo de trabalhar para ganhar um salario de subsisténcia, a decisdo de
cooperar para ganhar aceitagdo, ou a decisfio de resistir a um superior para ganhar autonomia que
lhe dard maior auto-estima e talvez maior estima de seus colegas, as necessidades combinam-se

com as crengas ¢ expectativas relativas as chances de sucesso numa dada situagio.

15



A teoria da expectativa considera que pode ser necessario haver uma seqiiéncia de eventos
interligados para que um resultado desejado se realize. O que a teoria da expectativa faz é
focalizar a atengfio no processo, distinguindo-o do contetido das motivagdes. As teorias das
necessidades sugerem 0 que motiva. A teoria da expectativa sugere como as motivacdes ocorrem.
A teoria da expectativa também explica porque alguns individuos ou grupos podem nfo exerce o
esforgo que é preciso para satisfazer até mesmo necessidades muito fortes. Sua expectativa pode
ndo ser a de que o esforco venha a resultar em desempenho ou desempenho numa recompensa
que satisfaz uma necessidade.

Nas organizacdes, a teoria da expectativa ajuda os gerentes, em particular, a irem além
daquilo que Maslow e Herzeberg mostraram — que as motiva¢des para trabalhar somente pode
ocorrer quando o trabalho consegue satisfazer necessidades insatisfeitas. A teoria da expectativa
deixa implicito que os gerentes devem fazer com que os empregados possam ver que o esforco
pode resultar em recompensas apropriadas, que satisfazem necessidades.

A situacdo em que a pessoa trabalha revela de mil formas quais sfio as chances de
satisfazer as necessidades por meio do esforgo € do desempenho. Os deveres do cargo, e as
condigdes correlatas podem aumentar ou diminuir a convicgfo de que o esforgo exercido pode
realmente resultar num bom desempenho. Outras priticas gerenciais, tais como o estilo de
lideranga, a comunicacdo e as recompensas, podem fazer com que seja facil ou dificil para os
empregados acreditarem que o desempenho serd acompanhado pela recompensa desejada.

Os gerentes do presente e do futuro podem desenvolver uma conscientizagdo muito bem
elaborada dos efeitos do planejamento, organizagfo, dire¢fio e controle sobre as motivagdes e o
comportamento. E sua oportunidade de ajudar o trabatho a ser mais satisfatorio para as pessoas e,

a0 mesmo tempo, de ajudar as organiza¢des a serem mais eficazes.
22.5 Teoria X e Teoria Y, de D. Mcgregor

O contraste mais nitido entre as premissas das abordagens da administracio cientifica e
das relagdes humanas foi tracado por Douglas McGregor. As premissas tradicionais McGregor
deu o nome de Teoria X e 3s opostas, que em sua opinifo tinham o apoio do conhecimento

oriundo das ciéncias comportamentais, denominou TeoriaY.



2.2.5.1 Teoria X

a) A média da humanidade tem uma repulsa natural pelo trabalho e o evitard sempre que
possivel.

b) Por causa dessa‘repulsa caracteristica pelo trabalho, a maioria das pessoas precisa ser
coagida, controlada, dirigida e ameacada com punic8o, para que se esforce no sentido
de realizar os objetivos organizacionais.

c) A média da humanidade prefere ser dirigida, deseja evitar a responsabilidade, tem

relativamente poucas ambic¢des e quer seguranga acima de tudo.

A teoria das ciéncias sociais ndio apresenta descobertas espetaculares como as que
ocorreram nas ciéncias fisicas na ultima metade do século. Entretanto, o acumulo de
conhecimento sobre o comportamento humano em muitos campos especializados tomou possivel
a formulagdo de um certo nimero de generalizagdes que representam o modesto inicio de uma

nova teoria relativa a administragfo de recursos humanos.

2252 TeoriaY

a) O dispéndio de esforgo fisico e mental no trabalho € tdo natural como o jogo ou o

, descanso. O ser humano comum nfo detesta, por natureza, o trabalho. Dependendo de

condi¢cdes controlaveis, o trabalho pode ser uma fonte de satisfagio (e sera
voluntariamente realizado) ou uma fonte de punicgfio (e sera evitado, se possivel).

b) O controle externo e a ameaca de punicio nfio sfo os Unicos meios de estimular o
trabalho em vista dos objetivos organizacionais. O homem estd sempre disposto a se
autodirigir e se autocontrolar a servigo de objetivos com os quais se compromete.

¢) O compromisso com os objetivos é dependente das recompensas associadas a sua
consecugdo. A mais importante dessas recompensas, isto €, a satisfagdo do ego ¢ das
necessidades de auto-firmag8o pode ser produto direto do esforgo feito em vista dos
objetivos organizacionais.

d) O ser humano comum aprende, sob condicSes adequadas, nfio sé aceitar

responsabilidades como a procura-las. A recusa de responsabilidades, a falta de



ambicdo e a busca de garantia sfio, geralmente, conseqiiéncias da experiéncia, € ndo
caracteristicas humanas inatas.

e) A capacidade de usar um grau relativamente alto de imaginac8io, de engenhosidade ¢
de criatividade na solugiio de problemas organizacionais ¢ mais amplamente
distribuida na populacdo do que geralmente se pensa.

f) Nas condi¢des da vida industrial modema, as potencialidades intelectuais do ser

humano comum estfio sendo parcialmente usadas.

As implicacdes, dessas pressuposi¢les, na estratégia gerencial, sdo dindmicas e nfo
estaticas: indicam a possibilidade de crescimento e desenvolvimento humano; acentuam a
necessidade de adaptagfio seletiva e nfo de uma vinica forma absoluta de controle. Elas ndo se
estruturam em termos do minimo denominador comum da m&o-de-obra da fibrica, mas em
termos de um recurso que tem reais potencialidades.

Acima de tudo as pressuposi¢cdes da Teoria Y ressaltam o fato de que os limites da
colaboragio humana, no ambiente organizacional, ndo sdio limites da colaboragdo humana e sim
da engenhosidade da direcdo em descobrir como fazer atuar o potencial representado pelos seus
recursos humanos. Para a Teoria Y, o problema estd na direcdo. Se os empregados sdo
preguicosos, indiferente, avessos a assumir responsabilidades, intransigentes, ndo-criativos e néo
querem cooperar, a Teoria Y sugere que as causas se encontram nos métodos de organizacgio e de
controle empregados na administragéo.

A primeira vista, essas pressuposigdes podem nfo parecer muito dificeis de serem aceitas.
Mas ndo ¢ facil por em pratica a suas implica¢des. Elas viio de encontro a um certo nimero de

habitos gerenciais de pensamento e de ag¢@o profundamente enraizados.

23 MOTIVACOES E O TRABALHO HUMANO

Segundo David R. Hampton (1983), os administradores enfrentam um problema
interessante. S3o responsiveis pela execugiio de uma tarefa, seja ela a pintura de brinquedos, o
preenchimento de formuldrios para promogfo, ou qualquer outra atividade desempenhada pela
organizagio. Mas o administrador, sozinho, ndo pode completar essas tarefas. E necessério o

esforco conjugado de subordinados. O que o administrador deve fazer, isso sim, € induzir as
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pessoas a contribuirem com seu esforgo para desempenho da atividade. Esse é o desafio das
motivacdes.

Uma parte do aprendizado da administraciio €, portanto, conhecer as condigBes sob as
quais as pessoas podem ser motivadas para executarem as atividades dentro da organizagio. Os
administradores que queiram motivar seu pessoal aumentam as possibilidades de o fazerem se
compreenderem as necessidades, crencas e expectativas das pessoas com relacéio ao trabalho.

A implicagdo para os administradores ¢ que o primeiro passo para motivar as pessoas estd
no reconhecimento de que estas agem no seu préprio interesse, do modo que for definido por suas
necessidades. Os funciondrios seriio motivados a esforgar-se na execugfio de suas tarefas
organizacionais se puderem, ao mesmo tempo em que contribuem, satisfazer suas necessidades.

No entanto, ndo € facil identificar uma lista de necessidades que seja suficientemente
abrangente e funcional. Mesmo nos dias de hoje nfio existe uma lista de necessidades que seja
universalmente aceita pelos psicélogos. Mas existem poucas categorias bésicas de necessidades
que sdo geralmente aceitas. Por exemplo, necessidades de ar, 4gua e comida s8o primarias. Essas
necessidades s30 natas, o corpo ndo pode viver sem satisfazé-las. A necessidade de aquecer a sala
a 21° C ao invés de 15° C ou de consumir determinada marca de alimento ou bebida é secundaria,
essas necessidades sdo adquiridas.

Newton Corréa Ramalho, afirma que o ser humano comporta-se dentro da empresa de
acordo com influéncias de toda ordem, tipo e natureza — externas — proveniente das seguintes

fontes:

a) dasociedade em geral;

b) dos grupos com os quais se associa ou mantém contatos: familia, igreja e institui¢bes
profissionais, esportivas, civicas, econdmicas, financeiras, politicas, etc.;

c¢) do segmento cultural no qual se insere, com suas crengas, convicgdes, atitudes, valores
e l6gicas especiais;

d) dos veiculos de educag¢do e informacfSo audiovisual: estabelecimentos de ensino,
imprensa, radio, televiséo etc.;

e) da estrutura interna da sua personalidade: motivagSes, principios éticos, aptiddes,
inteligéncia, raciocinio e imaginagdio; conhecimentos gerais e especializados;
capacidade de agir, decidir, prever e antecipar, de entender e absorver infqnnac;ﬁo e,

especialmente, de aprender o todo, por assim dizer, num “golpe de vista”, bem como
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sensibilidade, bom humor, congenialidade. Altruismo, idealismo, interagio humana
facil e positiva, honestidade operosidade, adaptabilidade, sentimento de dever e
iniciativa, imparcialidade, justica e integridade;

f) das condi¢des formais de emprego, incluindo satisfagio de suas necessidades;
ambiente de emprego, incluindo satisfagdo de suas necessidades; ambiente de trabalho
agradavel; oportunidades de auto-realizagio e de assumir responsabilidades; planos de
remuneragfio, acesso € promogdo baseados em instrumentos objetivos e precisos
como: provas € concursos a que se submeteu, tempo de servigo, titulos gerais e
profissionais inerentes 4 carreira ou fun¢fo na empresa, missdes e cargos exercidos

nela ou afins, e outras realizacdes no seu campo especifico de atividade.

Em conseqiiéncia € em conclusfio, impde-se identificar, estudar ¢ sopesar todos esses
fatores, em sua perspectiva apropriada, para obter visdo equilibrada, justa ¢ acertada de como
administrar uma empresa, a fim de que ela eficazmente atinja seus fins e os de seu pessoal,
visando a0 bem comum de todos que com ela se relacionem: acionistas, gerentes, empregados,
clientes € a comunidade em geral.

Diane Tracy (1994), diz que o respeito que demonstramos a uma pessoa pode contribuir
muito para fortalecer a auto-estima da pessoa. A maioria de nds possui egos frageis que precisam
ser estimulados com relativa freqiiéncia. Por tras da mais confiante das aparéncias normalmente
existe uma pessoa lutando para alcangar e/ou manter uma sensagfio de auto-estima.

A maneira como vocé trata um subordinado influencia, de certa forma, na maneira como
essa pessoa se sente em relagdio a si propria. E a maneira como umas pessoas se sente em relagio
a si propria sempre se reflete no seu trabalho.

O respeito ¢ a cordialidade comum s8o o lubrificante de uma relag8o tranqgiiila. Sem eles,
até a mais simples das tarefas se torna dificil. Poucas sfio as coisas capazes de exaurir a energia e
reduzir a produtividade com maior rapidez do que um ego ferido.

Normalmente, n3o sfio as grandes coisas que dizemos ou fazemos a uma pessoa que
transmitem o que achamos dela. E a serie de pequenas coisas que fazemos ou n3o diariamente
que transmite, em alto e bom tom, duas mensagens diferentes — “Respeito os seus direitos como
individuo € o valorizo como pessoa”, ou “Vocé ndo tem direitos como pessoa porque eu sou o

patrio e vocé é o empregado. Vocé s6 tem valor em termos da sua contribuigfo para a fungéo”.
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Isso talvez explique por que as pessoas continuam se queixando € se lamentando depois
de receber uma promogio ou aumento de salario. Nada substitui o respeito. E uma necessidade
dominante compartilhada por todos e quando nfo € satisfeita, normalmente as necessidades da

fungdo também ndo sdo satisfeitas.
O respeito € a base para que as pessoas tenham um sentido de poder. Praticamente tudo

que fazemos ou dizemos a uma pessoa transmite respeito ou desrespeito. Eis algumas maneiras

de demonstrar respeito as pessoas que trabalham para vocé:

e Dé-lhes a orientagdo necessaria.

e Ofereca-lhes os recursos adequados.

e Fornega-lhes as informag¢des necessarias na hora certa.
e Respeito o seu tempo.

e Nio usurpe a sua autoridade.

® Procure formas de facilitar o seu trabalho.

e Entre em sintonia com as suas dificuldades.

e QOuca-as.

o Deé-lhes feedback.

e Defenda-as.

* Respeite a sua privacidade.

» Dé-lhes o direito de expressar seus sentimentos.
e Reconhega as suas dificuldades.

s Respeite as suas obrigacdes pessoais.

Quando as pessoas sfio tratadas dessa maneira, todos vencem. As pessoas sentem que o
administrador ¢ a empresa se preocupam com eclas. Tém maior respeito ¢ confianga em si
mesmas, o eu aumenta radicalmente o seu poder para alcangar o sucesso.

Preservando o respeito proprio e a dignidade das pessoas o administrador passa a contar
com lealdade e compromisso, € nfio cooperagio passiva. A lealdade e o compromisso ddo ao
administrador condi¢Ges de se concentrar nas atividades que o conduzirdio ao sucesso, em vez de
se prender a problemas de moral que surgem quando as pessoas nfio se sentem respeitadas.

Pessoas motivadas sempre significam poder para o administrador.
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3 PRODUTIVIDADE

31 O QUE SIGNIFICA PRODUTIVIDADE

Conforme Minidicionario da Lingua Portuguesa (FERREIRA, 1993): Produtividade é a
relagdo entre a quantidade ou valor produzido e a quantidade ou valor dos insumos aplicados a
produgdo, eficiéncia produtiva; e, de acordo com o CD-ROM UFPR/SENAI, Produtividade
Humana € a atitude e o esfor¢co do individuo no sentido de criar ¢ empregar todos os meios
compativeis, visando aumentar a capacidade dos elementos necessarios & produgfio de bens e
Servicos.

Segundo Claus Moller (1996), produtividade significa atingir metas e criar resultados
através da otimizacfo do uso dos recursos.

Empresas e organizagdes precisam ser produtivas para sobreviver. A pessoa tem que ser
produtiva individualmente para ter auto-estima, trabalhar bem e permanecer em seu atual
emprego ou conseguir um novo.

Para ser produtivo, € essencial criar resultados. Para isto, é necessario:

a) definir as metas desejadas;
b) estabelecer as tarefas a serem executadas para que os objetivos sejam atingidos;
¢) determinar quando as tarefas devem ser executadas e por quem;

d) utilizar recursos, tempo e energia nestas tarefas.

Uma empresa produtiva otimiza o uso de todos os recursos, inclusive os humanos. A
produtividade é um pré-requisito da lucratividade.

Alguns métodos bem conhecidos e eficazes para elevd-la sfio: geréncia por objetivos,
gerenciamento do tempo, organizagio pessoal, delegagfio, gerenciamento de informagdes,

geréncia de caixa, geréncia de projetos, geréncia baseada no tempo e analise de valor.
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3.2 PRODUTIVIDADE PESSOAL

Produtividade Pessoal significa que o funcionario tem, individualmente, metas pessoais €

as atinge rapidamente e da melhor maneira possivel.

A produtividade pessoal é um pré-requisito para a produtividade do departamento e da

empresa.

Todos os funcionarios assumem responsabilidade pela produtividade do departamento e
da empresa. Cada um faz um esforgo sincero e dirigido a metas para ser pessoalmente produtivo.
Os objetivos individuais estiio coordenados com os do departamento e da empresa.

Existe um principio em especial que deveria ser conhecido e aplicado por todos aqueles

que desejam se tornar mais produtivos e eficazes: “o principio dos resultados”.
3.2.1 O Principio dos Resultados
Para atingir sua metas pessoais vocé deve fazer trés coisas:
1°) Defina as suas metas pessoais
Vocé somente podera atingir as suas metas se elas lhes forem absolutamente claras.
Se ndo for constantemente lembrando delas, nfo sera muito provavel que faca algo a seu respeito
— “fora de vista, fora da cabega”.
A maioria das pessoas tem muito mais metas e desejos do que pode satisfazer. E
preciso fixar prioridades e decidir: Quais metas vém primeiro? Quais poderfio esperar?
2% Determine as suas tarefas
Para atingir as suas metas, vocé precisa determinar quais tarefas executar. Vocé
necessita de uma base de decisfio para utilizar o seu tempo, contendo uma lista de tarefas que

deve ser:

a)  completa: contendo tudo aquilo em que vocé€ quer gastar 0 seu tempo;
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b)  clara: dando-lhe uma visdio geral de seus deveres e tarefas agrupados de forma
l6gica;

c) especifica: contendo informagGes para esclarecer os objetivos das tarefas, o qué,
quem, quando, quanto € como;

d) prdtica: facilmente acessivel e ficil de armazenar, transportar, atualizar e

trabalhar.
3°) Gaste seu tempo com estas tarefas

Para atingir as suas metas, ¢ essencial que vocé gaste o seu tempo naquilo o que
conduz a elas. Vocé precisa traduzir metas e intengdes a longo prazo em tarefas “aqui e agora”. E
por isso que a decisdio “o que fazer agora?” € tfo essencial para a sua eficdcia pessoal.

Para criar resultados, é necessario formar uma ligagdo — construir uma ponte — entre
as suas metas ¢ o seu uso do tempo. O planejamento do seu tempo deve ser baseado nas metas
que deseja atingir, e ndio nas exigéncias feitas por outras pessoas sobre vocé.

Para planejar o tempo de forma eficaz, ¢ fundamental trabalhar com diferentes
periodos de planejamento: ano, més, semana, dia.

Cada periodo de planejamento € tratado & sua maneira. Quanto mais longo o periodo,
mais vocé devera focalizar assuntos globais e quanto mais curto, mais tera que focalizar detalhes.
Imediatamente antes de cada periodo de planejamento, reserve tempo para se perguntar o que

deseja extrair do proximo periodo. Faga a si mesmo as seguintes perguntas:

a)  Quais sio minhas metas?

b)  Quais as minhas tarefas mais importantes para atingir as metas?
¢)  Quanto tempo ja estd tomado?

d) Quanto tempo esta disponivel?

e¢) Como deverei gastar o tempo disponivel?

Em cada periodo de periodo de planejamento, vocé separou o tempo tomado daquele
disponivel. E a utilizagio do seu tempo disponivel que determina se vocé atinge ou ndo suas
metas. Portanto, em seu planejamento corrente vocé precisa manter uma visio global de seu

tempo disponivel.
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3.2.2 Como tornar-se mais Produtivo?

Segundo Richard Ott (1995), os outros nfo tornam vocé€ mais produtivo. Os outros,
inclusive seus supervisores € a clipula da sua empresa podem criar um ambiente enriquecedor
capaz de nutrir a produtividade pessoal, mas nfo podem fazer nada mais, além disso. Até os
methores treinadores s6 podem, no maximo, instruir ¢ inspirar. Depende de cada jogador
distinguir-se, com produtividade de geragio propria.

Vocé, s6 vocé, pode tornar-se mais produtivo. O cérebro é a maquina que dirige a
produtividade. Seu modo de utilizi-lo, seu modo de pensar e agir sfo a chave do aumento de sua
produtividade pessoal. Ndo é necessario um espirito superior nem talento ilimitado. Até as
pessoas de inteligéncia e capacidade limitadas pode aumentar sua propria produtividade pela

simples utilizagdo um pouco diferente de seus cérebros.
3.2.3 As Cinco Barreiras da Produtividade

A primeira barreira que impede a sua produtividade chama-se preocupacio. Quando
voce se preocupa, usa muita energia cerebral que poderia ser melhor empregada para finalidades
produtivas. A preocupagio desvia energia cerebral do pensamento produtivo e nfo contribui
absolutamente em nada para o seu bem-estar. A preocupagdo de fato nega sua habilidade para
resolver os proprios problemas com os quais esta se preocupando.

A segunda barreira da produtividade € a erosfio da energia e do entusiasmo. Por mais que
se ame o que se estd fazendo, chega & hora em que a energia e o entusiasmo para fazer ja se
desgastaram tanto que a erosdo salta aos olhos. A erosdo em si pode ocorrer de forma brusca ou
gradual. No ultimo caso, ela geralmente passa despercebida durante a maior parte do declinio. De
repente nos damos conta de que quase ndo sobrou qualquer energia ou entusiasmo.

As emogdes negativas sdo a ferceira barreira da produtividade. Furia, ciime, depressdo,
decepcio, soliddo, medo, etc., tudo isso envenena sua produtividade. Tentar ser produtivo sob
alguma emogdo negativa ¢ como fazer um bolo com ingredientes contaminados. Por mais que
vocé trabalhe, um pouquinho de contaminagfio pde tudo a perder. Tendemos a experimentar

emogdes negativas com muito maior freqiiéncia e em doses muito mais altas do que deveriamos.
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A quarta barreira da produtividade € a fuga da agfio. Mesmo com as melhores intengdes e
aspiragbes, podemos ser bastante improdutives. De alguma forma, simplesmente nunca
conseguimos tomar as providéncias necessarias para manter a produtividade.

A quinta e dltima barreira da produtividade € a doenga do quando. Se vocé € como a
maioria das pessoas, estd sempre querendo saber “quando”. Quando vai acontecer isto ou aquilo?
Quando ele ou ela vai fazer aquilo que eu quero? Quando minhas realizagdes serfio
recompensadas? Quando, quando, quando? Por mais l6gico que pareca, perguntar-se quando

alguma coisa vai acontecer ¢ uma imensa barreira para a produtividade.
3.2.4 As Cinco Molas da Produtividade

Transpor as cinco barreiras desperta sua produtividade inata, aumentando em muito o
nivel de realizagdes e recompensas. Mas nfio € s6 isso. Quando tiver liberado a produtividade
pela conquista das barreiras, vocé estara pronto para entrar num dominio onde sua produtividade
pode atingir patamares que nem acreditaria fossem possiveis.

A primeira mola é a paci€ncia e o relaxamento. Pouca gente percebe, ao que parece, que é
necessario ter paciéncia e relaxar na hora do desempenho. Um niimero menor ainda de pessoas
sabe relaxar e ter paciéncia na hora do desempenho. E por isso que muita gente consegue
resultados mediocres, mesmo bufando, “soltando os bichos”. Enquanto isso, as pessoas altamente
produtivas sempre parecem estar fazendo um calmo cruzeiro para a vitoria.

A segunda mola é a atengio altamente concentrada (HCA — Highly Concentrated
Attention). A habilidade para concentrar seu foco mental, mesmo por certos intervalos, vai fazer
maravilhas pela sua produtividade.

A visfo micro/macro € a ferceira mola da produtividade. Tem a ver com sua maneira de
ver as coisas, se vocé se orienta para os detalhes ou para os conceitos. Muita gente adota uma ou
outra, como usar a mio direita ou a esquerda. As pessoas mais produtivas do mundo, no entanto,
orientam-se tanto para os detalhes como para os conceitos. Elas tanto conseguem focalizar
detalhes com precisio como tomar distancia e avaliar o conjunto. Além disso, elas sabem a hora
certa de fazer uma coisa ou ouira.

Vocé ja leu a respeito, ja experimentou, mas ainda néio tem certeza se funciona ou ndo.

Trata-se da visualizagdo, que é a quarta mola. Ela é que lhe da a dica: funciona, apesar do fato de
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a maioria das pessoas ndo conseguir colocd-la para funcionar com proveito. Este processo de
imaginar algo como um meio de fazé-lo acontecer mais tarde, na realidade, sempre funciona.

A quinta e iiltima mola ¢ o pensamento criativo. Vocé € uma pessoa bem mais criativa do
que supde. As melhores recompensas da vida estiio reservadas para quem executa idéias. Vocé
ndo sé criara idéias e solugdes, mas também criard métodos para sua execugio.

Para fazer estas técnicas de aumentar a produtividade realmente trabalharem para vocg, é
necessario instalar as mesmas no subconsciente. E ele que ativa as técnicas, fazendo-as entrar em

acio.
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4 QUALIDADE

4.1 CONCEITOS GERAIS DE QUALIDADE

Diversos especialistas estabeleceram conceitos sobre qualidade, sendo os mais difundidos

os seguintes:

Armand Feigenbaum: “qualidade € a composicio total das caracteristicas de marketing,
engenharia, fabricagfio ¢ manutencio de um produto ou servigo, através das quais 0 mesmo
produto ou servigo, em uso, atendera as expectativas do cliente”.

J. M. Juran: “o nivel de satisfagio alcancado por um determinado produto no
atendimento aos objetivos do usuario, duranté o seu uso, ¢ chamado de adequagfio ao uso. Este
conceito de adequagdo ao uso, popularmente conhecido por alguns nomes, tal como qualidade, é
um conceito universalmente aplicivel a qualquer tipo de bem ou servigo”™.

William Edwards Deming: “qualidade ¢ a satisfago do cliente” e “melhoria continua”.

Philip Crosby: “qualidade é conformidade com os requisitos™,

Para a American Society for Quality Control — ASQC: “qualidade ¢ a totalidade de
requisitos e caracteristicas de um produto ou servigo que estabelece a sua capacidade de
satisfazer determinadas necessidades”.

Para a International Organization for Standardization — ISO: “qualidade ¢ a totalidade
de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades

explicitas e implicitas™.

De forma sucinta, qualidade € o que o cliente quer ¢ como ele julga. E um conceito
sistematico de busca da exceléncia. A qualidade de um mesmo produto/servigo pode ser diferente
para diferentes clientes e pode ser diferente para o mesmo cliente em diferentes tempos ou
condic¢des.

A qualidade de um produto é influenciada por muitos estigios de atividades
interdependentes, tais como: projeto, operagdes de produgfio ou servico e manutengdo. A
obtengiio da qualidade satisfatoria do ponto de vista econdmico envolve todas as fases dentro do

ciclo da qualidade como um todo. As contribui¢des destas vérias fases 4 qualidade as vezes sdo
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identificadas separadamente, por prioridade, como por exemplo: qualidade da defini¢io das
necessidadés, qualidade do projeto do produto ou servico, qualidade da implementacio,

qualidade quanto a assisténcia técnica.

42 IMPORTANCIA DA QUALIDADE

Como qualidade é tdo importante para o desempenho de qualquer organizagfio, uma
tarefa chave da funciio de operagbes deve garantir que ela proporcione bens e servicos de
qualidade para seus consumidores internos e externos. Isso ndo € necessariamente direto. Por
exemplo, apesar da “revoluc3o da qualidade™, ndo ha defini¢des claras ou consensuais de o que
“qualidade™ significa. Na verdade, parece haver aproximadamente tantas defini¢cdes de
“qualidade” quanto ha pessoas escrevendo sobre ela.

O professor David Garvin (1984), categorizou muitas das vérias defini¢gdes em “cinco
abordagens” de qualidade: a abordagem transcendental, a abordagem baseada em manufatura, a

abordagem baseada no usudrio, a abordagem baseada no produto, e a abordagem baseada no

valor.
4.2.1 Abordagem Transcendental

A abordagem transcendental vé a qualidade como um sindnimo de exceléncia inata. Um
Carro de qualidade € um Rolls Royce. Um relégio de “qualidade” € um Rolex. Usando essa
abordagem, a qualidade ¢é definida como absoluta — o melhor possivel em termos da especificacfo
do produto ou servigo.
4.2.2 Abordagem Baseada em Manufatura

A abordagem baseada em manufatura preocupa-se em fazer produtos ou proporcionar

servigos que estdo livres de erros que correspondem precisamente a suas especificagdes de

projeto.

29



Um carro mais barato do que um Rolls Royce, ou um relégio Swatch, embora nfo
necessariamente o “melhor” disponivel, sio definidos como produtos de qualidade desde que

tenham sido feitos ou entregues precisamente conforme suas especificagdes de projeto.

4.2.3 Abordagem Baseada no Usuirio

A abordagem baseada no usudrio assegura que o produto ou o servigo estd adequado a sea
proposito. Essa definicio demonstra preocupagio nio s0 com a conformidade a suas
especificagbes, mas também ao consumidor. Um relégio que € feito precisamente de acordo com

suas especificacdes de projeto e quebra depois de dois dias é claramente “nfio adequado a seu

proposito™.

4.2.4 Abordagem Baseada em Produto

A abordagem baseada em produto vé qualidade como um conjunto mensuravel e precise
de caracteristicas, que sfo requeridas para satisfazer ao consumidor. Um relégio, por exemplo,
pode ser projetado para funcionar sem precisar de assisténcia técnica por pelo menos cinco anos,

mantendo o tempo preciso mais ou menos em cinco segundos.
4.2.5 Abordagem Baseada em Valor

Finalmente, a abordagem baseada em valor leva a defini¢fio de manufatura a um estagio
além e define qualidade em termos de custo e preco. Essa abordagem defende que qualidade seja
percebida em relagfo a prego. Um consumidor pode muito bem estar querendo aceitar algo de
menor especificacio de qualidade, se o prego for menor. Um relégio simples e inexpressivo pode

ter bom valor, se funciona satisfatoriamente por um periodo de tempo razoavel.

43 QUALIDADE PESSOAL

Segundo Claus Moller (1996), qualidade pessoal significa atingir um nivel de qualidade

com o qual vocé e as outras pessoas podem se satisfazer.
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Numa empresa, todos os funcionirios assumem responsabilidade pela qualidade do
departamento ¢ da empresa. Cada um faz um esforgo sincero ¢ dirigido a metas para atingir
qualidade pessoal.

A sobrevivéncia de uma empresa depende da sua capacidade para atender as exigéncias de
qualidade de pessoas e organizagdes. O objetivo € produzir servigos e produtos que satisfacam as
exigéncias e expectativas de clientes e usudrios. E dificil imaginar uma empresa ser capaz de
continuar correspondendo as exigéncias de qualidade colocadas sobre os seus produtos e
Servi¢os, a menos que estes sejam produzidos por pessoas que demonstrem qualidade pessoal.

E isto que faz da qualidade pessoal o pré-requisito de todos os outros tipos de qualidade.

4.3.1 Padrio de Qualidade Pessoal

A qualidade de pessoal pode ser definida como: Satisfazer as exigéncias e expectativas,
tangiveis e intangiveis, tanto das outras pessoas como as suas proprias.

Pode haver uma grande diferenca entre aquilo que uma pessoa ¢ capaz de fazer € o que ¢la
realmente faz. O seu desempenho pode flutuar amplamente em diferentes situacdes.

Pessoas diferentes tém desempenhos diferentes quando estio fazendo o melhor que

podem.

Portanto, faz sentido trabalhar com dois tipos de padrdes de qualidade pessoal:

e O nivel ideal de desempenho (nivel IP).
* O nivel atual de desempenho (nivel AP).

4.3.1.1 Nivel IP

Seu nivel IP pode ser definido como: “O ideal da sua propria qualidade pessoal”. Seu
nivel IP expressdo os seus mais intimos desejos, expectativas e exigéncias em relagdo ao seu
nivel de desempenho. Ele esta iﬁtimamente ligado a sua personalidade.

Somente quando vocé estiver vivendo de acordo com as suas proprias exigéncias € o seu
nivel AP estiver proximo do seu nivel IP é que estara satisfeito com o seu proprio desempenho.
Vocé sentir-se-a orgulhoso, feliz e a sua consciéncia estara limpa.

Vocé atingiu o seu nivel IP quando sente que:
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a) fez o melhor que pode;
b) esté orgulhoso de seu desempenho;

c) assinala alegremente o seu nome no seu trabalho;
- A Importincia do seu nivel IP

Suas atitudes diante da vida, inclusive o seu senso €tico de certo e errado sfo
formados durante as primeiras fases da sua vida.

Seu nivel IP é formado principalmente durante os primeiros anos da sua vida, através
do contato com seus pais, irmios ¢ irmds, amigos, professores ¢ com os meios de comunicagdo
em massa. Ele determina a maneira pela qual vocé avalia a qualidade tanto do seu desempenho
como do dos outros.

Seu nivel IP também tem influencia na fixagfio de limites da sua propria capacidade;
portanto, tem um efeito decisivo sobre o seu desenvolvimento, os seus relacionamentos com os

outros ¢ as suas oportunidades no futuro.

4.3.1.2 Nivel AP

Seu nivel AP pode ser definido com: “O nivel de qualidade do seu desempenho atual
numa dada situagfo”.

Seu nivel AP nio & estatico, Ele muda constantemente. E pode mudar de forma dramética
de um momento para outro, de uma situagfio para outra.

Vocé estd sempre sujeito a influéncias mutdveis, que podem elevar ou abaixar o seu nivel

AP.

Seu nivel AP ¢ influenciado pelos seguintes fatores:

a) reconhecimento/ recompensas;
b) conhecimento das metas;

¢) sucesso/fracasso;

d) ambiente fisico;

e) ambiente psicologico;
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f) experiéncia ¢ aptiddes;

g) anatureza da tarefs;

h) quantidade de tempo disponivel;
i) onivel de AP dos outros;

j) seu proprio nivel IP.

Vocé deve saber quais fatores elevam ou abaixam o seu nivel AP. Vocé deve saber quais
situagcSes, pessoas ¢ outros fatores o encorajam ¢ inspixam, fazem com que se empenhe e ajudam-
no a fazer o methor que pode.

Vocé deve saber também quais situagGes, pessoas e outros fatores deixam-no tdo inibido e
frustrado que a sua energia e o seu nivel de desempenho caem, impedindo-o de fazer o melhor
que pods.

Certifique-se de que as pessoas com as quais vocé passa 0 seu tempo estejam cientes dos
fatores que elevam/abaixam o seu nivel AP. Certifique-se ainda de que sabe quais fatores
influenciam o seu nivel AP.

Vocés precisam chegar a um acordo sobre o que podem fazer em conjunto para elevar o

nivel AP um do outro ¢ da equipe.
4.3.1.3 Desenvolvimento da Qualidade Pessoal

Uma pessoa pode trabalhar em seu desenvolvimento aplicando os principios gerais de

desenvolvimento da qualidade, quais sejam:

a) Definir o nivel IP.
b) Medir o nivel AP.

¢) Eliminar a diferenca entre o niveis IP ¢ AP.

A diferenca entre ele representa o potencial da pessoa para desenvolver a sua qualidade
pessoal. Qual € a diferencga entre aquilo que vocé € capaz de fazer e o que faz atualmente? Hoje,
qual é a distancia entre os seus niveis IP e AP? Existem areas nas quais a distancia entre ambos ¢

incomumente grande ou pequena? Faca um plano para desenvolver a sua qualidade pessoal.
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Umas da muitas possibilidades que vocé tem, para reduzir a diferenga entre os seus niveis

IP ¢ AP, ¢ prever e evitar erfos.

Empresas, departamentos e pessoas tém muito a ganhar com a redugio ou eliminagdo de

CITOS.

Vocé deve trabalhar constantemente para evitar erros:

a) porque a sua capacidade para evitd-los afeta grandemente a maneira pela qual vocé ¢
os outros julgam a sua qualidads;

b) porque os seus erros podem resultar em custos pesados e ser uma fonte de
desapontamento, frustracdo e outros efeitos secundarios desagradaveis tanto para vocé
como para 0s outros.

Quanto mais cedo descobrir os seus erros, mais ficil sera corrigi-los e limitar os danos.

Aqui estfio alguns bons conselhos a respeito de como vocé podera reduzir ou eliminar os erros

que comete.
Prever erros e impedi-los:

a) pense antes de agir;

b) procure imaginar todas as confusGes que podem surgir no processo de execugdo do

seu trabalho atual;

¢) procure localizar as possiveis raz0es para erros;

d) procure remover as causas subjacentes de defeitos e erros, e ndo apenas os sintomas.
Nio basta cortar as folhas das ervas daninhas em seu jardim. Para se livrar realmente
delas, precisa arranca-las desde as raizes;

¢) tome providéncias para reduzir a possibilidade de erros, ou impedir que ocorram;

f) esforce-se pela simplicidade: solugcdes simples, linhas diretas de comunicagio,

procedimentos diretos.
Verifique o seu proprio trabalho:

a) verifique sempre a qualidade do seu trabalho antes de entregi-lo;

b) certifique-se de que as pessoas confiam na qualidade do seu trabalho;
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c)
d)

©)

habitue-se a usar listas de verificagio;
verifique também como o destinatario do seu trabalho percebe a qualidade;

considere importante todos os erros, mesmo que pequenos, e imprecisdes.

Corrija os seus erros e aprenda com eles:

a)

b)

d)

2
h)

fique satisfeito quando descobrir que cometeu um erro, ou quando outros o apontam
para vocé. Somente depois de os seus erros se tornarem visiveis € que voc€ podera
fazer algo a respeito deles;

néo tente racionalizar os erros que vocé sabe perfeitamente que cometeu. Admita-os;

ndo se sinta ferido nem reaja negativamente quando for corrigido ou criticado por
seus erros. Procure encarar a correciio como um desafio que ird ajuda-lo a melhorar
ou evitar a repeti¢cio dos mesmos;

aceite criticas legitimas. Ignore as injustificadas;

encare 0s erros como inevitdveis e fazendo parte do seu desenvolvimento;

aprenda com o seus erros;

corrija-os;

ndo cometa duas vezes 0 mesmo erro;

evite erros grosseiros.

44 PROCESSO DA GESTAO DA QUALIDADE

Segundo Edson P. Paladini (2000), o conceito tradicional de Gestdo da Qualidade sempre

envolve duas dreas basicas de atuagio — uma no dmbito global e outra no 4mbito operacional.

No ambito global, cabe, a Gestdo da Qualidade colaborar decisivamente no esforgo da alta

administracio da empresa em definir as politicas da qualidade da organizag3o; no imbito

operacional, cabe a Gestio da Qualidade desenvolver, implantar e avaliar programas da

qualidade. A Gestio da Qualidade pode ser conceituada, portanto, de forma muito sintética, como

o processo de definigdo, implantacdo e avaliago de politicas da qualidade.

E bem evidente a dependéncia da aclio da Gestdo da Qualidade a questio das poh’ticés da

qualidade. H4, mesmo, um conceito de Gestdo da Qualidade como, essencialmente, a
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viabilizagfio, em termos operacionais, das diretrizes gerais da qualidade da empresa — diretrizes
estas que sdo decorrentes da propria politica da qualidade. Esse posicionamento leva a concluir
que ndo € possivel estruturar o processo de Gestio da Qualidade sem que seja definida, conhecida
¢ bem entendida a politica que a organizacio adotara em relacio a qualidade.

O nivel em que se define a politica da qualidade ¢ sempre o da alta administraggo, ja que
essa politica reflete objetivos e normas de funcionamento de toda a organizacdo. Ela definird as
formas de atuagio no mercado, o nivel de tecnologia no processo produtivo, o grau de
qualificagdo da mao-de-obra, ¢ assim por diante. Isso envolve decisbes cujo porte nfo permite
que sejam tomadas em 4reas operacionais.

Constitui acdo basica da politica da qualidade definir cada um dos elementos a seguir
listados:

a) estratégias de atuacdio da empresa no mercado;

b)‘ recursos, ou formas de operagiio, da empresa;

¢) nivel de prioridade para investimentos e valor associadoy a cada um deles;

d) suporte tecnologico a ser transferido ao processo produﬁvo, em termos de gestio,
habilitacio do pessoal, equipamentos, materiais, operacdes, | informac¢des ou
'ambientes de trabatho;

¢) formas e niveis de intensidade de envolvimento da m3o-de-obra, além de métodos de

alocacfio, formagdo ou qualificagdo do pessoal.

A politica da qualidade envolve decisGes fundamentais para o funcionamento da empresa.

Em geral, essas decisdes referem-se:

a) a utilizacdo da qualidade como estratégia de administragfo, ¢ nfio como um conjuntc
de técnicas especiﬁcés de avaliagdo de produtos e processos;

b) a prioridade a qualidade nas decisGes da empresa, independentemente do momento;

¢) aum conjunto de normas, métodos e procedimentos devidamente formalizados, cujo
acesso deve ser garantido a todos (para tanto, é indispensavel que a politica seja clara,
objetiva € bem compreendida}; |

d) a prioridade aos recursos, as situagdes e aos pontos mais criticos da empresa em

relagio & produgdo da qualidade (por isso, di-se tanta €nfase aos recursos humanos da
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empresa, aos processos de avaliagio do desempenho do processo produtivo € 4
entrada de materiais nas fabricas);

a definigio de uma nogfio abrangente de perda, incluindo os desperdicios ¢ a
inadequacéo do produto ao uso (¢ com base nessa nogdo que a politica da qualidade
define os métodos de otimizagdo do processo produtivo);

a introdugio da qualidade como habito, um procedimento usual e rotineiro e, ao

mesmo tempo. Algo que seja prioritario em qualquer situag3o.

Em termos operacionais, os resultados das politicas da qualidade envolvem a atuago da

Gestio da Qualidade no que se refere, por exemplo:

a)

b)

d)

as relagSes com fornecedores (por exemplo: substitui-se a selegfio por pregos e passa-
se a selecio por critérios técnicos);

as relagdes com o mercado (em termos, por exemplo, de clientes e concorrentes);

aos métodos de acompanhamento do desempenho do processo (por exemplo, pelos
procedimentos de avaliagio da qualidade com base no posicionamento dos clientes
sobre servigos e produtos da empresa);e

aos métodos de otimizacio dos recursos da empresa (por exemplo, a politica de
formacdo e qualificagiio dos recursos humanos da empresa ou os métodos de selegio,

aquisicdo e manutengio de equipamentos).

A maioria dos textos que descrevem o modelo clssico de Gestdo da Qualidade considera

que sua atuacdo envolve, fundamentalmente, o desenvolvimento, implantacdo e a avaliacdo de

um programa da qualidade na empresa. O programa alcanca todas as dreas da organizacdo, em

seus diversos ambientes — processo produtivo, relagtes com mercado e atividades de suporte.

Pode-se considerar que os objetivos de um programa da qualidade envolvem a eliminagéo

de perdas, considerada em seu sentido mais amplo, ou seja, o conceito atual. Esses objetivos,

portanto, vio além de procedimentos para eliminar defeitos ou evitar sua ocorréncia, mas incluem

também os que visam adequar permanentemente o produto ao uso.

A acdo da Gestio da Qualidade apresenta trés areas bésicas, com atividades especificas

em cada uma delas:
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A. Gestio técnica da qualidade

Acdes usuais:

a)

b)

estruturar um setor que atue com Orgdo de suporte t€cnico & produgdo e 2
avaliagfio da qualidade;

definir um modelo basico para a avaliagio da qualidade, que envolve todo o
processo produtivo, bem como suas partes, considerados os niveis individuais de
desempenho;

estruturar um modelo de andlise dos custos da qualidade e seus beneficios
(economia da qualidade);

desenvolver o planejamento das atividades especificas da qualidade;

definir responsabilidades pela qualidade em todos os niveis e garantir a

divulgacdo destas atribuicdes.

Gestio integrada de recursos

Acgdes usuais:

a)

b)

d)

estruturar o sistema de informagdes para a qualidade, que integra todos os setores
da organizacdio, com informacgdes especificas para ela, que envolvam tanto
resultados parciais do processo produtivo como o posicionamento dos clientes
acerca dos produtos e servigos da empresa;

definir um modelo de avaliagdo global da qualidade, envolve os objetivos gerais
da organizacio e a contribuicdo de cada setor, ou area do processo produtivo,
para seu efetivo alcance;

definir modelos de selecfio e alocagfio de equipamentos e materiais, em fungfo de
especificaces técnicas fornecidas pelos setores de engenharia ou processo, de
forma a priorizar a qualidade como elemento bésico de escolha;

estruturar programas de envolvimento dos recursos humanos no esforco pela
qualidade, acompanhar seu desenvolvimento e implantagdo, e avaliar o
desempenho da mio-de-obra no processo;

definir objetivos e metas da qualidade, tanto globais (organizagio inteira) como

setoriais:
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f) determinar formas efetivas para acompanhar o desenvolvimento das atividades
destinadas a atingir os objetivos fixados, avaliando-se o nivel de alcance destes

objetivos e as acOes necessarias para tantoc.
C. Gestio interativa com o mercado

Ag0Oes usuais:

a) acompanhar nos niveis de aceita¢io do produto no mercado e o grau de satisfagio
dos clientes e repassar essas informagdes a cada area da organizacgfo;

b) monitorar o mercado para definir tendéncias de consumo;

c) viabilizar meios para quantificar os niveis de satisfagio do mercado com
produtos e servicos da empress;

d) acompanhar a agio dos concorrentes no mercado, para definir um modelo de

benchmarking.

E possivel que, das atividades descritas, a mais complexa seja a de coordenar os esforgos
de todos para a obtengiio da qualidade, j4 que o sucesso dessa atividade depende do quanto as
pessoas se disponham para tanto. De fato, os recursos humanos podem ser vistos como uma area
especifica da a¢do da Gestdio da Qualidade, com caracteristicas especificas, em geral de dificil

estruturacio, mas absolutamente fundamentais para o sucesso do programa da qualidade.
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5  ANALISE DA SITUACAO

Para avaliar a atual situagcdo motivacional da empresa os dados foram levantados através

de um questionario de multipla escolha para que o avaliado pudesse expressar sua opinido. Foram

avaliados os 11 funciondrios da organizagfo.

Devido & complexidade do tema ¢ a fim de restringir o processo de pesquisa, o

questionario foi baseado no referencial tedrico apresentado.
5.1 QUESTIONARIO MOTIVACIONAL

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

Leia atentamente as perguntas que seguem, é importante a sua resposta sincera, para
tanto o questionario nio pede a identificacdo do entrevistado.

Em cada uma das questies que se seguem, assinale apenas umas das opcdes de resposta.

1) Vocé vive adequadamente com o saldrio que ganha?

( )Decididamente NAO ( )NAO ( YAS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

2) Vocé sente-se seguro no seu emprego?

( )Decididamente NAO ( )NAO ( )ASVEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

3) Vocé sente que o ambiente de trabalho ¢ de respeito e cordialidade?

{ )Decididamente NAO ( YNAO ( )ASVEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

4) Vocé sente-se integrado a empresa?

( ) Decididamente NAO ( )NAO ( YAS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

3) Vocé sente-se realizado com seu emprego?

( )Decididamente NAO ( )NAO ( )ASVEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM
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6) Suaopinidio é pedida quando se trata de assunto referente ao seu trabalho?
( ) Decididamente NAO ( )NAO ( )AS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

7) Existe bom entrosamento com colegas de outros setores?

( )Decididamente NAO ( )NAO ( )AS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

8) As pessoas de seu setor ajudam-se mutuamente?

{ )Decididamente NAO ( )NAO ( )AS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

9) Vocé sente-se motivado a enfrentar desafios no seu trabalho?

( ) Decididamente NAO ( )NAO ( )AS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

10) Vocé se importa em ajudar na maneira de trabalhar de seus colegas?

{ )Decididamente NAO ( YNAO ( )ASVEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

11) Vocé procura fazer amizades com seus colegas de trabaltho?

( )Decididamente NAO ( )NAO ( )ASVEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

12) Seu esfor¢co no desempenho de seu trabatho ¢ reconhecido da forma que vocé esperava?

{ )Decididamente NAO ( )NAO ( YASVEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

13) Vocé vé seu trabalho como uma fonte de satisfacfio pessoal?

( ) Decididamente NAO ( )NAO ( )AS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

14) Vocé sente-se responsével pelo seu trabalho?

{ )Decididamente NAO ( )NAO ( YAS VEZES ( )SIM ( ) Decididamente SIM

15) O seu chefe imediato reconhece seu comprometimento com os objetivos da empresa?

( ) Decididamente NAO ( )NAO ( )YAS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

16) Vocé aceita com facilidade novas responsabilidades no trabalho?
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( ) Decididamente NAO ( )NAO ( YAS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

17) Quando ocorre algum problema no seu setor vocé procura ajudar a encontrar uma solugio?

( ) Decididamente NAO ( )NAO ( )AS VEZES ( )SIM ( ) Decididamente SIM

18) Seu trabalho exige raciocinio?

{ )Decididamente NAO ( )NAO ( )AS VEZES ( )SIM ( )Decididamente SIM

52  ANALISE DAS RESPOSTAS:

1) Vocé vive adequadamente com o saldrio que ganha?
Respostas: 72,73% responderam NAO;
9,09% responderam Decididamente NAO;
9,09% responderam AS VEZES;
9,09% responderam SIM.

Demonstra a insatisfacio da grande maioria dos funciondrios em relagio ao salirio que

recebem, o que prejudica a motivagdo.

2) Vocé sente-se seguro no seu emprego?
Respostas: 54,55% responderam NAO:;
18,18% responderam Decididamente NAO;
18,18% responderam SIM;
9,09% responderam AS VEZES.

Respostas desfavordveis, refletindo que a grande maioria dos funciondrios ndo se sente

Seguro em seu emprego.

3) Vocé sente que o ambiente de trabalho € de respeito e cordialidade?
Respostas: 36,36% responderam SIM;
36,36% responderam AS VEZES;
18,18% responderam NAQ;
9,09% responderam Decididamente NAO.
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O resultado obtido demonstra que ha divergéncia entre as opinides, havendo uma parcela

significativa indecisa ou insatisfeita.

4) Vocé sente-se integrado a empresa?
Respostas: 45,45% responderam SIM;
18,18% responderam Decididamente SIM;
18,18% responderam AS VEZES;
9,09% responderam NAO;
9,09% responderam Decididamente NAC.
Fica evidenciado que a maioria dos funcionarios sente-se integrado 4 empresa, mas indica a

existéncia de parte do pessoal ndo integrado, merecendo uma analise mais profunda.

5) Vocé sente-se realizado com seu emprego?
Respostas: 54,55% responderam AS VEZES;‘
18,18% responderam SIM;
9,09% responderam Decididamente SIM;
9,09% responderam Decididamente NAO;
9,09% responderam NAO.
Novamente uma situagiio que necessita de uma analise mais cuidadosa, pois a maioria esta indecisa e

também havendo um equilibrio entre os satisfeitos e insatisfeitos, com ligeira vantagem para os satisfeitos.

6) Sua opinido ¢ pedida quando se trata de assunto referente ao seu trabalho?
Respostas: 36,37% responderam AS VEZES;
27,27% responderam SIM;
27,27% responderam NAQ;
9,09% responderam Decididamente SIM.
As respostas demonstram indecisdo da maioria e equilibrio entre os que sfo consultados € os

que nfo sio consultados.

7) Existe bom entrosamento com colegas de outros setores?
Respostas: 36,36% responderam SIM;
36,36% responderam AS VEZES;
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18,19% responderam Decididamente SIM;
9,09% responderam Decididamente NAO.
A maioria das respostas indica que hd um razoavel entrosamento, porém hd uma parcela

significativa de indecisos e uma pequena parcela de totalmente desfavoravel.

8) As pessoas de seu setor ajudam-se mutuamente?
Respostas: 45,46% responderam SIM;
27.27% responderam AS VEZES;
18,18% responderam NAC;
9,09% responderam Decididamente SIM.
O resultado obtido foi de 54,55% favoravel, havendo uma razoével parcela indecisa e

também uma parcela desfavoravel, demonstrando a divergéncia de opiniGes.

9) Vocé sente-se motivado a enfrentar desafios no seu trabalho?
Respostas: 54,55% responderam Decididamente SIM;
27,27% responderam SIM;
18,18% responderam NAGC.
A grande maioria dos funcionarios sente-se motivada a enfrentar desafios, mas ha uma

parcela desmotivada a enfrentar desafios, o que requer uma analise mais cuidadosa.

10) Vocé€ se importa em ajudar na maneira de trabalhar de seus colegas?
Respostas: 45,45% responderam NAOQ;
18,18% responderam Decididamente NAO;
18,18% responderam AS VEZES;
18,18% responderam SIM.
As respostas indicam que maioria dos funciondrios esta disposta a colaborar com seus colegas, mas

fica evidenciada a existéncia de indecisos e de pessoas que ndo estio dispostas a colaborar.

11) Vocé procura fazer amizades com seus colegas de trabalho?
Respostas: 63,64% responderam SIM;
27,27% responderam Decididamente SIM;
9,09% responderam AS VEZES.



Ficou evidenciado que a grande maioria dos funcionarios procura fazer amizades com seus

colegas, havendo uma pequena parcela de indecisos.

12) Seu esfor¢o no desempenho de seu trabalho é reconhecido da forma que vocé esperava?
Respostas: 54,55% responderam NAQ;
36,36% responderam AS VEZES;
9,09% responderam SIM.
Ficou evidenciado que a expectativa de reconhecimento da maioria dos funciondrios ndo ¢é

atendida, indicando a necessidade de uma analise mais profunda.

13) Vocé vé seu trabalho como uma fonte de satisfagfio pessoal?
Respostas: 54,55% responderam SIM;
18,18% responderam AS VEZES;
18,18% responderam NAQ;
9,09% responderam Decididamente SIM.

A maioria das respostas ¢ favoravel, porém ha uma parcela descontente com seu trabalho.

14) Vocé sente-se responsavel pelo seu trabalho?
Respostas: 54,55% responderam Decididamente SIM;
45,45% responderam SIM.

Todos as respostas indicam que os funcionarios estio cientes de suas responsabilidades.

15) O seu chefe imediato reconhece seu comprometimento com os objetivos da empresa?
Respostas: 54,55% responderam SIM;
27,27% responderam AS VEZES;
18,18% responderam NAO.
A maioria das respostas foi favoravel, porém ha uma parcela desfavoravel, o que pode levar

a desmotivagdo.

16) Vocé aceita com facilidade novas responsabilidades no trabalho?
Respostas: 54,55% responderam Decididamente SIM;
45,45% responderam SIM.
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As respostas demonstram que todos os funciondrios aceitam com facilidade novas
responsabilidades.

17) Quando ocorre algum problema no seu setor vocé€ procura ajudar a encontrar uma solugdo?

Respostas: 54,55% responderam SIM;;
45,45% responderam Decididamente SIM.

As respostas acima demonstram que todos os funcionérios estdo dispostos a colaborar com a

empresa utilizando seu conhecimento e criatividade.

18) Seu trabalho exige raciocinio?

Respostas: 90,91% responderam Decididamente SIM;
9,09% responderam SIM.

Ficou evidenciado que o trabalho desenvolvido exige raciocinio dos funcionarios.
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6 CONCLUSAO SOBRE A ANALISE E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS

Na anélise dos dados levantados, ficou evidenciado que a maioria das respostas foram
favordveis 4 empresa, porém foi constatado que ha divergéncia de opiniSes na grande maioria das
questOes e uma parcela considerdvel de respostas desfavoraveis a empresa. Também se verificou
que as necessidades e expectativas dos funcionarios e da empresa nio estio alinhadas.

Como pontos positivos com maior destaques foi constatado que a maioria dos
funciondrios procura integrar-se a empresa fazendo amizade com seus colegas e participando na
resolucdio de problemas de seu setor, possuem elevado grau de responsabilidade e estéio dispostos
a aceitar novas responsabilidades.

Como pontos negativos fortemente destacados foram a insatisfa¢gio com seus saldrios, a
inseguranca em relacio ao seu emprego e a expectativa de reconhecimento de seus esforgos de
forma divergente da que eles esperavam.

A administrago da orgénizagﬁo deve induzir as pessoas a dirigirem seus esfor¢os para a
produtividade e qualidade, avaliar as condi¢des sob as quais as pessoas podem ser motivadas para
executarem as atividades dentro da empresa. O primeiro passo para motivar as pessoas estd no
reconhecimento de que estas agem no seu proprio interesse € de acordo com as suas
necessidades. Cabe & administrag8o da organizagdo fazer com que os interesses dos funciondrios
coincidam com os da empresa, bem como demonstrar o interesse da empresa em colaborar com a
satisfacio das necessidades dos mesmos.

A chave da solugfio dos problemas motivacionais nas organizacdes de um modo geral esta
no diagnéstico e no planejamento de medidas que possam ir ao encontro das necessidades dos
trabalhadores, quer no nivel de aspiragBes psicologicas, quer no de necessidades de ordem fisica
¢ na busca continua da manuten¢fo do nivel motivacional. Pois as necessidades ja satisfeitas ndo

servem mais como motivadoras.
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7 PROPOSTA

Um conceito muito aceito, diz que as motivagSes sfo energias internas. A energia gera nas
pessoas a capacidade de produzir ag¢des; o fato de ser interna mostra que as motiva¢des s3o uma
caracteristica da pessoa, que vem de dentro dela — que ndo depende de outras pessoas. As
motivagdes ndo sdo transferiveis.

Ha varias abordagens para gerar condi¢des favoraveis as motivagdes. Essas abordagens
parecem sempre apontar para um mesmo fim: gerar um ambiente que crie condigGes favoraveis a
que as pessoas se motivem.

A maneira como um subordinado é tratado influencia, de certa forma, na maneira como
essa pessoa se sente em relagdo a si propria. E a maneira como uma pessoa se sente em relagdo a
si propria sempre se reflete no seu trabalho.

Uma parte do aprendizado da administragdo é, portanto, conhecer as condigdes sob as
quais as pessoas podem ser motivadas para executarem as atividades dentro da organizago. Os
administradores que queiram motivar seu pessoal aumentam as possibilidades de o fazerem se
compreenderem as necessidades, crengas € expectativas das pessoas com relagfo ao trabalho.

A implicagéio para os administradores é que o primeiro passo para motivar as pessoas esta
no reconhecimento de que estas agem no seu proprio interesse, do modo que for definido por suas
necessidades. Os funciondrios serio motivados a esforgar-se na execugdo de suas tarefas
organizacionais se puderem, a0 mesmo tempo em que contfibucm, satisfazer suas necessidades.

Uma avaliago sé obterd é€xito se a alta administracio puder visualizar com clareza o
ambiente motivacional em que se encontra a organizagfo, qual o clima organizacional
predominante € quais serfo as estratégias a serem implementadas a fim de alinhar o rumo da
empresa para incrementar a produtividade e qualidade.

A organizagfo necessita manter uma monitoracdio constante para identificar os niveis de
motivagOes dos funcionarios e detectar rapidamente sinais de desvios do planejamento realizado.

Para a melhoria do clima motivacional visando o incremento da produtividade e da

qualidade sugerimos que:

a) As politicas da empresa sejam claramente divulgadas.

b) Maior aproximacio entre a alta administracdo e funcionérios.
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c) Incentivar a participagdo dos funcionarios na resolugio dos problemas da empresa,
com melhor aproveitamento do conhecimento e experiéncia dos mesmos.

d) Pesquisa salarial para verificar se os saldrios estfio adequados com o mercado.

¢) Estabelecer uma forma de premiacfio para incrementar a produtividade e a qualidade.

f) Criar uma caixa de sugestes e uma forma de destaque para idéias aceitas.

g) Treinamento em relagdes humanas para o quadro gerencial.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas estdo vivendo em um mercado cada vez mais globalizado e competitivo,
onde as tecnologias utilizadas sfo semelhantes. O grande diferencial existente ¢ o material
humano, ¢ o grande desafio que as organizagbes enfrentam é manter seus colaboradores
motivados para manter-se competiﬁva ¢ ndo perder espacgos conquistados ou até morrer.

Na pratica, as empresas tém verificado que as causas das variagdes nos sentimentos
humanos sfo numerosas, complexas, contfaditérias e ndo revelam um esquema logico. Assim
eventos que evocam sentimentos agraddveis em um empregado podem ter exatamente o efeito
oposto em outro. Métodos que obtém &xito para estimular o moral em certo lugar e época podem
perder sua eficdcia em outro lugar e ocasifio. Politicas que produzem resultados positivos podem
deixar de fazer isso, se sdo usadas com demagogia, e programas que funcionam bem em algumas
empresas nem sempre obt€m éxito em outras. Mesmo os melhores programas de estimulo se
tornam freqiientemente ineficazes com o tempo, porque sdo, no final das contas, nada mais que
tentativas para satisfazer o insaciavel. Os sentimentos humanos devem ser sempre mimados com
programas novos e variados, apenas para manter, sem falar em elevar, qualquer dado nivel de
bem-estar.

Cada pessoa possui sua experiéncia de vida, seu conhecimento adquirido, seus valores e
suas necessidades e objetivos. Elas buscam nfio apenas a ascensdo hierdrquica, mas espaco e
oportunidade de demonstrar aptiddes, participar, ver seus esfor¢cos reconhecidos, a auto-
realizagdo etc. A satisfagfio de tais aspiragBes é que impulsionam as motivagdes na organizago

tornando-a mais produtiva ¢ melhorando a qualidade.
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