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RESUMO

A gestdo para resultados é a ferramenta administrativa apropriada para o
desenvolvimento eficiente da organizag&o, que une a missao aos planos de agéao
que fazem parte do dia a dia, e que também serve como importante instrumento de
comunicac¢do do desempenho tanto interna como externamente. Dentro do contexto
mundial, a competitividade tem exercido um papel relevante para o aprimoramento e
conquista de novos horizontes. A motivagao quando implementada, visa melhorar de
modo continuo o desempenho da corporagdo e conseqientemente o lado
profissional do efetivo, tendo desta maneira uma troca de experiéncias, onde o
resultado é o sucesso da organizagdo e também do colaborador. Neste contexto
alguns tedricos baseiam-se no pressuposto de que a maior oportunidade de
envolver o efetivo no seu trabalho é fazé-los sentir-se mais Uteis e importantes, por
meio de atividades e tarefas significativas, com autonomia, responsabilidade e
reconhecimento. Desta maneira, gerando uma maior motivagéo, melhor dominio
dos processos, ocorrerda uma maior produtividade e reducdo de custos interna e
externamente.

Palavras Chave: Gestao de pessoas; organizagao; motivacao e desempenho



ABSTRACT

The management for results is the administrative tool appropriate for a management
focused on results, which unites the mission to the plans of action that are part of
everyday life of the organization, which also serves as an important communication
tool of performance both internally and externally. Within the global context,
competition has exerted an important role for the improvement and achievement of
new horizons. The motivation when implemented, aims to improve on a continuous
basis the performance of the corporation and consequently the professional side of
the effective, and thus an exchange of experiences, where the outcome is the
success of the organization and also the contributor. In this context some theoretical
based on the assumption that the greatest opportunity to involve as effective in their
work is making them feel more useful and important, through activities and significant
tasks, with autonomy, responsibility and recognition. Thus, generating greater
motivation, better command of cases, occurs greater productivity and reducing costs
internally and extemnally.

Key words: Personnel management, organization, motivation and performance
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1 INTRODUCAO

~ Atualmente, diante de tantas mudancas ocorridas no mundo, é possivel
vislumbrar que a administragdo se caracteriza pelo esforco grupal organizado.
Acredita-se que dificilmente a consecugdo de varios objetivos é buscada por

esforcos individuais.

Esta tendéncia é encontrada em todas as fases da vida humana. Os bens e
servicos que satisfazem as nossas necessidades econdmicas, por exemplo, sédo
principalmente produzidos e distribuidos por unidades empresariais compostas por
mais de uma pessoa. Assim, também a protecao de nossa patria € missdo de uma
organizagdo militar que consiste de milhdes de homens e mulheres. Da mesma
forma, nossos partidos politicos, nossas agremiagdes religiosas, associagdes de
classe, instituicbes de caridade e bem estar ou nossas atividades sociais e de

recreagdo sdo essencialmente caracterizadas por esforgos e relagdes de grupos.
Para Chiavenato (1993, p. 16)

A vida das pessoas depende das organizacOes e estas dependem do
trabalho daquelas. As pessoas nascem, crescem, aprendem, vivem,
trabalham, se divertem, sdo tratadas e morrem dentro de
organizagdes. As organizagbes sao extremamente heterogéneas e
diversificadas de tamanhos diferentes. Existem organiza¢des
lucrativas chamadas empresas e organiza¢des nao lucrativas como
igrejas, organizagdes militares.

Anteriormente a estratégia de Gestdo de Pessoas estava muito mais voltada
para a defesa da postura do poder e tinha como objetivo principal & manutengao da
disciplina e da ordem. Atualmente, ela assume a postura de 6rgdo promotor do
empenho coletivo no trabalho, com a importante fun¢do de ajudar os funcionarios a
descobrirem quais os seus reais interesses de realizagéo profissional e pessoal,

proporcionando condi¢des favoraveis de desenvolvimento.

O 8° Batalhdo de Policia Militar foi escolhido como objeto de pesquisa do
presente trabalho em virtude de sua nobre missdo no contexto da seguranga

publica, direcionada preferencialmente para a prote¢do de vidas e patriménio das
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comunidades do noroeste paranaense. Todavia, a predilecédo pela area de recursos
humanos e pelo tema que abrange as questdes motivacionais deu-se por afinidades

estritamente pessoais.

Este estudo tem como primazia contextualizar as necessidades de se
repensar certos padrdes e conceitos, em muitos casos distorcidos e equivocados, no
que se refere a produtividade do efetivo. Assim, o que se busca com a elaboragao
do mesmo & apontar algumas situacdes que comprovam a eficacia e a necessidade
de serem criados mecanismos no interior do Batalhdo, a fim de vislumbrar a
importancia de reconhecer cada policial como um ser necessario e imprescindivel na
corporagdo em que estd inserido, ja que um trabalho em equipe tem um papel de

importéncia vital na motivacao das pessoas.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Na atualidade, a palavra motivagao continua ainda sendo alvo de debates e
pesquisas de inumeros estudiosos, como também objeto de andlise e uma

ferramenta de preocupacgéo constante para todos os membros organizacionais.

Maitland (2000, p. 30) escreve que, “motivacao” é a forga ou o impulso que

leva os individuos a agirem de uma forma especifica”.

Nessa perspectiva, uma reflexao faz-se necessaria, ou seja, vivendo num
contexto historico social que remete para a busca constante do “ter”, propiciando
assim quase que um esquecimento do ser, pergunta-se: Até que ponto tem se
oportunizando condigdes para o tal estado de forga e impulso? Séo impulsibnados a
gué? Tém forga e iniciativa concretas que favoregcam um equilibrio que remeta a, de

fato, a agir como cidadaos motivados?

Enfatiza-se que, para o efetivo operacional do 8° Batalhdo de Paranavai que
presta servicos de seguranca publica, a questdo da motivagdo encontra-se

totalmente relacionada as expectativas de vida profissional bem como aos seus
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objetivos pessoais, que se iniciam desde a questdao do salario, passando pela

seguranga, reconhecimento e alcangando até mesmo o desejo pessoal.

Ressalta-se ainda uma importante caracteristica, que se encontra amparada
diretamente a estabilidade profissional. O policial militar frente a uma variedade de
problemas, exigéncia de sua profissdo, consegue se manter alheio aos problemas
pessoais das pessoas que o circundam, ou seja, tem motivagdo, conhecimento e

discernimento em suas acoes.

Diante do que foi explicitado acima, chega-se entdo ao seguinte
questionamento: quais sao os principais fatores que motivam e/ou desmotivam os

policiais militares do efetivo operacional do 8° BPM?

1.2 OBJETIVOS

A motivacao atualmente é um dos temas mais debatidos pelos departamentos
de Recursos Humanos das organizagdes de todo o mundo. O sucesso de qualquer
organizagao depende indiscutivelmente do nivel de motivagdo dos seus
colaboradores. Assim, neste item s&o apresentados os objetivos gerais e especificos

que nortearam o estudo.
1.2.1 Objetivo geral
Analisar quais s&o os fatores que motivam ou desmotivam o desenvolvimento

das potencialidades do efetivo do 8° BPM.

1.2.2 Especificos

e contextualizar o processo motivacional na policia militar e suas
caracteristicas;
e verificar na literatura se a motivagdo também é tida como instrumento de

qualidade de vida para o efetivo operacional.
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e identificar os fatores que motivam e desmotivam os policiais do Batalhéo
pesquisado por meio de pesquisa de campo.
e verificar por meio de questionario aplicado no 8° Batalhdo, quais as principais

acbes empregadas na motivagéo da corporacgao.

1.3 JUSTIFICATIVA

O referido estudo, como ja foi abordado em sua introducéo, justifica-se por
considerar as necessidades de repensar certos padrdes e conceitos, haja vista que
0 sucesso de qualquer organizagdo depende do nivel de motivacdo dos
colaboradores, pois as pessoas quando sdao motivadas e reconhecidas aumentam a
qualidade e o desempenho de suas atividades. Assim, o que se busca com a
elaboracdo do mesmo é apontar algumas situacdes que comprovam a eficacia e a
necessidade de serem criados mecanismos no interior das organizagdes, a fim de
vislumbrar a importancia de reconhecer cada funcionario, como um ser necessario e
imprescindivel na organizacdo em que esta inserido, ja que, um trabalho em equipe

tem um papel de importancia vital na rhotivagéo das pessoas.

Ressaltando-se ainda que a elaboracdo deste trabalho deve-se também a
importancia do mesmo na época atual, e, principalmente, porque o 8° Batalhdo de
Paranavai configura-se como uma corporagao de regime militar, em que o tema em
questdo ainda é utilizado com ressalvas entre os membros que compdem o efetivo

operacional da unidade

Desse modo, a escolha do tema e a realizagdo deste trabalho no 8° BPM,
buscam mostrar que, dentro de qualquer organizagao, todos querem sentir-se
realizados, todos querem mostrar que estao dando o melhor de si e que, na medida
do possivel fazem avangos. Entretanto, para tal, faz se necessario o aprimoramento
de cada um dentro da equipe, ajudando cada qual a definir seus préprios padrdes,

metas pessoais atuais e futuras. Sendo que as equipes ou o grupo dos funcionarios
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precisam também de treinamento para que possam ter as habilidades e
conhecimentos necessarios para a execucdo de tarefas atuais e futuras. Como
resultado deste estudo espera-se que ocorra 0 melhor desenvolvimento das pessoas

para o trabalho com a sociedade.

A interagdo e a produtividade do colaborador s&o desafios dificeis e,
aparentemente, até impossiveis de serem almejados na atual conjuntura
empresarial, em que o eterno conflito entre o capital e o trabalho cresceu de forma

avassaladora em todas as partes do mundo.

A motivagao no trabalho tem raizes arraigadas no individuo, na organizagao,
no ambiente externo e na propria situagdo do pais e do mundo em determinado
periodo de tempo. Exemplificando: uma situagéo de inflacdo elevada exerce extrema
pressao nos colaboradores, gerando inseguranga e insatisfagdo no trabalhador. Ha
um consenso entre a maioria dos psiquiatras de que determinados males, como,
hipertensao, enfarte e ulcera, ndo sdo problemas de fundo psiquico, mas sim de
fatores econdmicos, politicos e sociais. Um individuo motivado ou desmotivado é

resultado do somatdrio de inumeros fatores.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nos ultimos o mundo todo e por consequente, as organizagcdes passaram por
profundas transformagdes. Diante disso, as empresas estdo vivendo um momento
em que o grande desafio é, sem duvida, conseguir dominar essa mudanga. Assim
neste capitulo serdo apresentados os principais temas que constituem o objeto de

estudo.

2.1 A MOTIVACAO DO EMPREGADO NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A palavra motivagdo configura-se como um conjunto de razbes ou motivos
que podem explicar, induzir, incentivar, estimular ou provocar algum tipo de agédo ou
comportamento. Salienta-se que a motivagdo para as atividades laborais é um
indicativo do estado psicolégico de forma a deixar clara a disposi¢do ou vontade de
atingir uma meta ou realizar uma tarefa. Uma pessoa motivada para o trabalho é

uma pessoa com disposicao favoravel para perseguir a meta ou realizar a tarefa.

Neste contexto, é importante realizar estudos que abrangem a motivacéo para
as atividades laborais e também procurar entender quais sao as verdadeiras razoes
ou motivos que podem influenciar o desempenho dos colaboradores, atuando como

a verdadeira mola propulsora na producao de bens e servigos.

A preocupagdo com a motivagdo funcional iniciou diante dos estudos de Elton
Mayo entre 1927 e 1932, com as experiéncias na Fabrica Hawthorne, da Western
Eletric Company, Chicago, Estados Unidos, o que néo invalida a suposicdo de que
experiéncias anteriores tenham sido realizadas. A preocupacdo com motivagéo é

antiga.

De suas experiéncias, chegou-se a uma conclusdo: os operarios tendem a
reunir-se em grupos informais como fuga dos efeitos da estrutura formal. Nos grupos
informais, conseguem comunicar-se com maior facilidade, além de encontrar

ambiente de apoio para a maioria de seus problemas.
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O ponto de partida de Mayo (1932) e sua equipe foi analisar as condigdes
adversas de trabalho, provocadas pela organizagéo cientifica, preconizada pelos
tedricos da Escola Classica de Administracdo nos primérdios do século. Os
postulados dessa Escola assentavam-se em concepgdes errdneas. Para eles, os
operarios eram doceis, aceitavam pacificamente as normas disciplinares e podiam

suportar os aborrecimentos.

Essa concepgdo gerou uma cultura de trabalho. Os operdrios eram
conduzidos em um regime autocratico, e a fabrica transformava-se apenas em um
local em que se trabalhava e produzia e ndo se tinha nenhum direito. Essa situagao
gerou nos operarios uma reacao. Com os sentimentos bloqueados, passaram a
valorizar as minimas oportunidades em que pudessem externar o outro lado da
personalidade - o lado humano; dai sua motivacido para congregar-se em grupos
informais, formados espontaneamente, sem disciplina rigida e em que se sentiam

aceitos.

As conclusdes de Mayo (1932) séo validas para a compreensdo e para a
motivagéo do trabalhador brasileiro. Nosso operario é bastante sensivel e emotivo, e
valoriza a convivéncia entre colegas, gostando de viver em um mundo particular
extra-empresa, de sentir-se apoiado, chegando a renunciar a uma série de

vantagens para usufruir da convivéncia protetora dos pequenos grupos.

Ha casos de operarios que rejeitaram promogdes para nao sair do aconchego
protetor dos grupos de convivéncia. Outro caso de apego a estes grupos € por

ocasiao de mudancas de turnos no horario da fabrica.

Geralmente, ocorrem resisténcias, pelo fato de o remanejamento provocar a
desarticulagédo dos grupos. Ha um caso de uma empresa agucareira, localizada em
Sédo Paulo, em que o grau de integracdo e motivacdo é elevado, apesar das
condicbes materiais serem adversas. A razdo encontrada s&@o as condigbes de
convivéncia proporcionada pela Dire¢do da Usina, que estimula o lado afetivo e de

comunicagao da empresa.

Av partir de Elton Mayo, outras pesquisas foram realizadas. Um grupo de

estudiosos da Universidade de Michigan, Estados Unidos, estudou os efeitos da
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supervisao na conduta dos empregados. A maneira e o estilo de o chefe conduzir

sua equipe tem enorme influéncia no desempenho dos subordinados.

Os pesquisadores perceberam que o supervisor concentrado nos interesses
do grupo obtinha melhores resultados. Os operarios rendiam mais quando
encontravam no chefe uma pessoa interessada em seu trabalho e em seus

problemas.

Com relacdo as conclusées de Michigan (1990), € preciso ser cauteloso para
nao a generalizar, porque cada caracteristica se apresenta sob circunstancias

diferentes.

A literatura sobre estilos de geréncia mostra nao existir um padrédo Unico de
direcdo. Hé varias linhas de ag¢do, dependendo das circunsténcias e do peffil da
equipe que esta sendo administrada. A lideranga eficaz é a situacional, nao havendo
lugar para padrdes definitivos de comando, como se imaginava antigamente, com a

descri¢do do chefe ideal.

Indiscutivelmente, o estilo participativo tem efeitos motivacionais excelentes,
mas o supervisor precisa verificar, com antecedéncia, se ha possibilidades de utiliza-

lo em seu ambiente de trabalho.

As conclusboes de Michigan s&o vélidas para a realidade brasileira. Nosso
operario carece de participacdo, por razbes psicologicas e historicas. Ha muito

tempo ele vem submetendo-se a um regime autocratico e centralizador de trabalho.

O conflito com as chefias tem aumentado nos ultimos tempos. Ha um
aborrecimento generalizado contra a figura do chefe. A maioria dos desligamentos

tem suas raizes nos conflitos com a chefia.

-~ No caso do trabalhador brasileiro, o estilo de supervisao aberto e humano tem
possibilidade de obter produtividade. Essa abertura deve ser limitada, sob pena de
comprometer os resultados econémicos da empresa. Esse estilo tende a estimular o
grupo a cuidar mais de seus interesses do que dos objetivos do trabalho. A
preocupagdo com o trabalhador deve ser dosada com a preocupag@o com 0s

objetivos do trabalho.
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O pesquisador ¢é favoravel ao estilo participativo, quando a situagdo permite
realiza-lo. Em fabrica de porte, em que a Diretoria adotava um estilo
demasiadamente "democratico” junto aos operarios, motoristas e funcionarios, o
resultado foi perda do controle da situagdo, em virtude de o perfil sociolégico do

grupo daquela fébrica nao ser condizente com o estilo adotado.

Ha, porém, um consenso de que um dos estilos de maior efeito na motivacédo
e na produtividade no trabalho é a participacao, isto &, a possibilidade de o
empregado colaborar, de participar, de sentir-se "alguém" dentro da engrenagem
organizacional e ndo apenas uma simples pec¢a do sistema. Talvez seja atualmente

o beneficio de maior efeito motivacional.

Outra linha de pesquisa foram os estudos da equipe de Frederick Herzberg,
que classificou os estimulos para o trabalho em duas categorias: os fatores

higiénicos e os de motivagéo.

Os fatores higiénicos sdo aqueles voltados para atender as necessidades
basicas de natureza material e fisiologica da mao-de-obra. Sdo os estimulos

corriqueiros.

Os fatores motivacionais encontram-se no alto da escala de Maslow, quando
o individuo superou suas necessidades basicas e esta a procura de outros

incentivos como: participacao, realizacdo profissional e progresso pessoal.

O aproveitamento dos estudos de Herzberg (1990) para a realidade brasileira

merece alguns comentarios.

O atendimento dos ultimos degraus da escala de motivagdo apenas tem
sentido quando o trabalhador ja resolveu suas condi¢gdes minimas de sobrevivéncia.
Se o individuo é mal remunerado e vive em situacao de miséria, dificilmente os
estimulos motivacionais de Herzberg sdo aceitos e, até certo ponto, podem ser
recebidos como ofensas. Imagine a reagcdo de um motorista com a familia numerosa
e gque ganha pouco, quando se lhe fala em realizagdo pessoal, planejamento de

carreira etc.

No Brasil, onde a concentracdo de renda € alta, a empresa deve,

prioritariamente, resolver as questées de salario e beneficios, para, em seguida,
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pensar em fatores intangiveis de motivagéo. Cabe agora esclarecimento. O fato de a
empresa atender, em ptimeiro lugar, as necessidades materiais minimas do
trabalhador nao afasta a decisdo paralela de atender a outras necessidades do

homem. A estratégia de motivagéo visa ao individuo em sua totalidade.

Um dos estudos mais significativos sobre a motivagao no trabalho foi levado
a efeito por Chris Argyris (1981), da Universidade de Harvard, que pesquisou os
efeitos da organizagao na vida dos individuos e concluiu que as restricdes impostas
aos empregados pelas estruturas empresariais, com o fim de garantir a ordem e a

eficiéncia, geram resisténcias e desestimulos.

Segundo o autor, hd um conflito entre a personalidade do individuo e a
organizagao. O empregado, quando ingressa na empresa, leva consigo
potencialidades e disposicdo para o trabalho, muita vontade de realizar e de
progredir. Infelizmente, essa disposicao nem sempre é estimulada, sendo comum o
individuo ter seus passos tolhidos, em decorréncia das limitagées e exigéncias da

prépria estrutura formal.

A organizagao, que deveria funcionar como meio de o empregado dar vazao
as suas qualidades, transforma-se em uma fonte de bloqueio para sua capacidade
de realizagéo. E comum a empresa contratar uma pessoa talentosa, mas aproveitar
o minimo de sua capacidade, porque a maior parte da potencialidade é bloqueada

pelo ambiente de trabalho.

Argyris identificou trés fatores que levam a organizagdo a frustrar os
empregados e a dificultar a plena realizagao de suas potencialidades: a estrutura

formal, a lideranga impositiva e os controles administrativos.

Para ele, a estrutura da organizagdo concentra o poder nas maos de um
pequeno numero de pessoas, provocando apatia e falta de flexibilidade dos
subordinados. Na lideranga impositiva ou autocratica, os chefes tomam as decisdes

e exigem dos subordinados apenas o cumprimento das tarefas restritas do cargo.

E os controles administrativos estabelecem restricbes que sepultam as
iniciativas, mesmo a que a natureza do trabalho exija liberdade de agao e

autonomia. Sdo situacbes geradoras de insatisfacdo no trabalho. Os estudos de
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Chris Argyris sdo de indiscutivel atualidade para o caso brasileiro. A empresa
nacional é centralizadora e tem uma estrutura que bloqueia a capacidade inovadora

do trabalhador, por sinal, um dos mais criativos do mundo.

Entretanto, parece que a situagdo esta melhorando. Estamos passando por
um fase de transicdo, com o advento da administragédo profissional e com o poder

decisério descentralizado para as méos de executivos profissionais.

Outro fator de motivagédo no trabalho € a filosofia da empresa em relagéo ao
trabalho, ou seja, a postura da Diregdo em relagédo ao trabalhador. Quando a direcao
tem uma imagem negativa do quadro pessoal, as decisGes e as praticas
administrativas também sao negativas. Entretanto, se a imagem é positiva, com o
homem acreditado e avaliado por seu valor, por sua potencialidade, por sua
capacidade de progredir € de desenvolver-se, as decisbes e as atitudes da direcao

com relagao aos recursos humanos sio positivas.

Quem despertou para a necessidade de a empresa adotar uma filosofia
positiva junto aos empregados foi um americano chamado Douglas MacGregor, que
classificou a ideologia administrativa em dois grupos: a teoria X e a teoria Y. Sao
convengdes que retratam posigdes filosoficas sobre os trabalhadores e o ser

humano de maneira geral.

Por teoria X classificou as concepgdes deformadas a respeito da natureza do
trabalhador, isto é, de que ele é preguicoso, indolente e que sé trabalha sob

supervisao cerrada.

E por teoria Y, o lado positivo da natureza humana, com elevada dose de
crenga em seu valor. Com esta concepgao, as chefias tém condigbes de ajudar os
subordinados a alcangarem os objetivos do trabalho, porque o relacionamento
chefe-subordinado evolui para uma maior maturidade. Nao somos pelo radicalismo
de McGregor, mesmo reconhecendo na teoria Y uma tatica de Administracéo de
Recursos Humanos para conseguir produtividade no trabalho. Continua-se a achar
que a lideranca situacional e pragmatica & a melhor opgéo para administrar pessoas.
Ha casos em que os pressupostos da teoria X sdo adequados e tem resultados tao
compensadores como a outra. Acima dos pressupostos de uma teoria, estdo os

indicadores do ambiente, que determinam o caminho a seguir.
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A motivacao no trabalho nao implica apenas as influéncias da organizagéo. O
homem &, também, individualmente responsavel por sua produtividade no trabalho.
Devemos evitar o modismo de colocar na estrutura somente os fatores de
desempenho. A histéria dos grandes homens atesta esta afirmativa. Quando o
individuo esta fortemente motivado consegue superar qualquer obstaculo, apesar de

concordarmos com o fildsofo, quando diz que "eu sou eu e as circunstancias".

A motivagdo do trabalhador nao é apenas produto das circunstancias
individuais e da organizacdo, mas é resultado, também, da conjuntura sdcio-

econdmica em que se localiza a empresa.

A mao-de-obra ressente-se quando o regime politico é autoritario e instavel,
percebendo-se um estado de passividade em todo o Pais. Quando a situacéo social
é dificil, notam-se, também, os efeitos no estado de espirito do povo e,

conseqlientemente, no trabalhador.

Ao ver o caso da classe média no Brasil, com o aumento da inflagio, essa
parcela da populagao gradativamente sente dificuldade de manter 0 mesmo padrao
de vida de alguns anos atras. A consequéncia disso é que as pessoas se tornam
violentas, agressivas, deprimidas, com reflexos negativos no desempenho e na

produtividade.

Portanto, o meio ambiente da empresa, interno ou externo, tem uma
influéncia marcante na conduta do empregado, chegando a limitar ou a libertar a

capacidade motivacional da forga de trabalho.

O resumo das teorias apresentadas teve a finalidade de instrumentalizar o
plano de motivagdo na empresa, para o qual alguns cuidados‘ devem ser
considerados. O primeiro & estruturas o plano em fungéd do ambiente em que se
encontra a forca de trabalho. Um estimulo para um trabalhador do Norte do Pais nao
é necessariamente o mesmo para um trabalhador do interior de Sdo Paulo. Qual o
incentivo a ser dado ao trabalhador na Bahia no periodo de dezembro a margo,
periodo reconhecidamente festeiro? Qual o incentivo a ser dado aos trabalhadores
de cané-de-agucar no Nordeste do Brasil, tendo em vista os valores religiosos

predominantes e seu nivel?
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Outro cuidado diz respeito ao perfil do trabalhador, as suas aspiracbes, as
suas reivindicacoes, e as suas condicdes concretas de vida. Esses dados podem ser
obtidos por meio de uma pesquisa de motivacdo, elemento basico para montar a
estratégia de motivacao de mao-de-obra. No entanto, raras sdo as empresas que
fazem uma pesquisa de motivagao para conceder estimulos ao trabalhador. A
maioria baseia-se nos pressupostos tradicionais, sem observar as novas aspiragoes

do homem.

Contextualiza-se ainda que, como uma manifestacdo do comportamento
humano nas organizacgdes, o desempenho é motivado pelo préprio individuo e pela
situagdo ou ambiente em que ele se encontra. Assim, vislumbra-se que os motivos
internos conforme explicita Maximiano (1995, p. 40) sdo as necessidades, aptiddes,
interesses e habilidades do individuo, que o fazem capaz de realizar centas tarefas e
nao outras. Entre estes motivos mais importantes podemos citar as necessidades
humanas, quanto mais forte essa necessidade, maior serd o empenho em satisfazé-
la, mais intensa serd motivagao. Visto que uma vez efetuada a necessidade, o
organismo entra num estado de saciedade ou satisfacdo, e o objeto de
comportamento deixa de representar um estimulo, porque se extinguiu o impulso

interno para persegui-lo.
Robbins (2003, p. 341) vislumbra que

a motivacdo é apenas um elemento para se conseguir que o0s
funciondrios tenham o mais alto nivel de seu desempenho. Os
individuos necessitam possuir aptidoes e o talento necessario para
um desempenho adequado ao cargo.

A motivagao para o trabalho é um estado de espirito positivo, que permite ao
individuo a realizagédo das tarefas do cargo e de seu pleno potencial. E a "mola
propulsora” interior para se enfrentarem os desafios da fungédo e da organizagéo. Ea
paixdo com que o individuo exerce uma misséo, alcangando satisfagcao quando os

objetivos s&do alcangados.
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2.2 AS VARIAS DEFINICOES DE COMPORTAMENTO

A ciéncia do comportamento desenvolveu-se como matéria autdbnoma porque,
quando se tenta solucionar problemas praticos em empresas e outras organizagdes,
nao é possivel manter as tradicionais distingdes entre as varias disciplinas, tais
como: psicologia, sociologia e antropologia. Isto porque qualquer fendmeno pode ser
explicado segundo diferentes niveis e, cada um deles necessita a aplicagéo de
teorias e conceitos que pertencem a outra disciplina que tratam do comportamento.
Cientistas do comportamento, particularmente, aqueles que trabalham no ambito
empresarial, ttm mostrado que sdo inadequadas as solu¢des derivadas unicamente
do campo de uma disciplina. A compreensao do rendimento de uma organizagéo,
nao pode provir somente dos estudos sobre o comportamento, mas deve incluir

outras disciplinas, tais como, economia e pesquisa operacional.

Dentro das préprias ciéncias que tratam do comportamento humano, este

pode ser explicado segundo diversos niveis de sistemas.

O estudo do comportamento organizacional exige que todos 0s niveis de
explanagéo das causas e influéncias integrantes, sejam levados em consideracao, a
fim de compreender mais profundamente a natureza do comportamento individual,

bem com o processo social que existe dentro da organizacgao, ou age sobre ela.

A administragdo dos recursos humanos a nivel comportamental somente
nestes ultimos anos vem surgindo como atividade critica de geréncia. Esta

administracdo vem baseada nos seguintes parametros:

S6 é correta a abordagem segundo um “sistema total’, para a mudanga e
desenvolvimento organizacional; Muitas das caracteristicas importantes de uma
organizacdo nada mais sao que um reflexo das restricdes que o ambiente impde a
ela, e o fato de uma organizagdo sobreviver tanto tempo é que ela adaptou-se as

condi¢cdes relevantes a seu meio.

Pois o0 mundo mudou de tal forma que boa parte das organizacdes esta sendo

levada a rever os preceitos que construiram em um contexto anterior.
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O primeiro ponto observavel no tocante ao mundo das empresas assinala que
as caracteristicas do trabalho declinaram nos quesitos reprodutibilidade, rigidez,
divisao de tarefa, formagcao prévia e lideranga autoritaria. As caracteristicas do
trabalho hodiernas apontam, em lugar das citadas, tendéncias ascendentes ligadas a
criatividade; flexibilidade; interfaces nebulosas; redundéncias; multiespecializacao;

aprendizado continuo e lideranga interacional.

O segundo ponto relevante da conta das Estruturas Organizacionais, que antes
apresentavam aspectos relacionados a hierarquia vertical, rede matricial;
centralizagdo; perenidade e aglutinacdo de fungbes. As tendéncias contemporaneas,
no. quesito Estruturas Organizacionais, remetem a elementos como a reducédo de
niveis hierarquicos; descentralizacdo e autonomia; instabilidade como fator de

evolugéo e terceirizagdo.

O terceiro ponto de evidéncia nas transformacdes sofridas pelas empresas
atualmente é aquele ligado as caracteristicas da Gestdo Empresarial. Antes, tais
caracteristicas revelavam tracos de foco no capital; teorias quantitativas e distancia
entre capital e trabalho. Hodiernamente, as caracteristicas da Gestdo Empresarial
apresentam foco nos recursos humanos; foco na gestéo da informacgéo; visao comum,
identidade e valores compartilhados; além da colaboracao e da patrticipagao efetiva de
todos os seguimentos que engrenam o funcionamento propriamente dito das

empresas.

Os trés pontos assinalados definem a passagem da chamada “era industrial’
para a “pés-industrial” e explicitam a busca das organizagbes por estruturas cada vez
mais complexas e estruturadas, definindo o apice da organizagéo burocratica e de

seus mecanismos de gestao. Nesse sentido destaca

Um mundo de intensas e rdpidas mudancgas levou a sociedade
e as organizacdes a Era da Informagéo e do Conhecimento. Os
recursos estratégicos basicos da Era Industrial cedem o lugar
de destaque a outros recursos: a informacao e o conhecimento,
apoiados pela tecnologia. (ANGELONI, 2003, p. 21)
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As organizagbes contemporéneas, advindas de grandes evolugdes em busca
de funcionalidade, crescimento e otimizagdo em servigos e produtos, desenvolveram

megatendéncias, tais quais:

e passagem da sociedade industrial & sociedade da informagao;

e desenvolvimento tecnolégico amigavel ao contato humano;

e evolugdo das economias nacionais a globalizagao;

e transposicdo da visdo de curto prazo a visao de longo prazo;

e centralizagdo dando lugar & descentralizagdo no governo e na sociedade;

e tendéncias ocorrendo de baixo para cima,;

e menos ajuda institucional e mais autoconfianga;

e democracia representativa dando lugar a democracia participativa;

¢ menor dependéncia de estrutura hierarquica em favor de redes informais.

Duas grandes consequéncias de todas essas transformacdes impulsionam

novas visdes essenciais para o mundo das empresas. A primeira dessas
consequéncias é que as organizagdes estao sendo obrigadas a lidar com a mudanca
de formas totalmente novas, em que a palavra-chave é flexibilidade. E a segunda
conseqliéncia, derivada da primeira, € a faléncia do conceito industrial de trabalho e
remuneragdo; uma vez que o trabalho em si tem assumido novos conceitos, muitos
modelos tradicionais da era industrial tém-se mostrado incapazes de dar flexibilidade a

organizacao e de fazer frente ao novo ambiente de negécios.

2.2.1 Bases Tedricas do Comportamento Organizacional: Teoria Psicanalitica

Freud, ao aplicar métodos cientificos na &area da irracionalidade, lanca os
fundamentos da teoria psicanalitica. Nessa linha, Freud desenvolveu a teoria geral
da dinamica da personalidade, o estudo da natureza humana no decorrer das varias

faixas de idade e a teoria do impacto da sociedade, da cultura e da religido sobre a
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personalidade. Como conseqiiéncia, a psicandlise transformou-se de técnica

terapéutica em uma teoria psicolégica.

Os conceitos principais da teoria psicanalitica sdo os de energia, libido e
catéxis; as subdivisbes da personalidade (id, ego e superego); as qualidades
mentais (consciente, pré-consciente e inconsciente); os instintos; as defesas do ego

e a formagao das caracteristicas individuais.

A aplicagdo da teoria psicanalitica no ambito organizacional pressupde a
compreensao do que sejam desejos e necessidades. Além disso, deve ser
considerada a perspectiva sob a qual as organizagdes abordam essa teoria. Assim,
ao ter como objetivo a adequagdo do individuo ao seu meio ambiente, vérias

técnicas tém sido desenvolvidas nas empresas.

2.2.2 Teoria Behavorista

O behaviorismo propde-se a utilizar o processo de condicionamento para
planejar e formar seres humanos. Segundo os behavioristas, a sociedade poderia
atingir na tecnologia do comportamento um grau de sofisticacdo em que o

planejamento da pessoa humana se tornaria possivel.

Podemos distinguir duas classes de comportamento o respondente (reflexo)
e o operante (voluntario). O comportamento respondente é a resposta que o
organismo da a um estimulo especifico, por exemplo, a salivagao diante do cheiro ou
gosto de comida. O comportamento operante é o que ocorre em reagdo ao meio
externo, sem que se possam identificar estimulos especificos que o teriam

provocado.

O behavorismo é amplamente aplicado no estudo do comportamento humano
na organizacdo. Reduzindo assim o comportamento humano a um mecanismo

estimulo-resposta, limita a Iliberdade, a criatividade humana, nega a
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autodeterminagdo do ser humano e sua liberagdo. Em conseqiiéncia limita e muitas

vezes impede a sua participagéo e integragdo no desenvolvimento sécio-econdémico.

2.2.3 Teoria Classica de Gestalt

A teoria classica de Gestalt surgiu na Alemanha, em 1912,sendo introduzida
nos EUA em 1920.

O fundador da teoria da Gestalt foi Wertheimer (1820 — 1943), que teve como
discipulos Kohler e Koffka. Eles partiram do estudo do problema de percepgéo visual
de movimento. Portanto, a percepgdo fundamentou o estudo deste fendmeno e
constituiu as bases da Teoria Gestalt ou de Campo. Verificou-se que os dados
sensoriais abrangem duas espécies de qualidades: Qualidades sensiveis,
provenientes da atividade sensorial; Qualidades formais ou de forma, resultantes do

trabalho mental (percep¢des de realidade).

A partir destes principios formulou-se os seguintes principios basicos:
Principio da Totalidade: “O todo é mais do que apenhas a soma das partes que o
constituem e apresenta caracteristicas proprias, que as partes que o constituem nao
possuem”. Principio da Transposi¢do: “O todo, de certa forma, é independente das
partes que o constituem”. Lewin toma como constructo mais fundamental de sua
teoria psicolégica o campo em que ocorre todo o fenémeno psicolégico. Partindo do
constructo de campo, ele explica que as propriedades de qualquer evento séo

determinadas por suas relagdes com o sistema do qual o evento é componente.
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2.3 COMPREENDENDO AS BASES DO COMPORTAMENTO HUMANO

A anélise comportamental pode ser feita na base de uma perspectiva global
de uma organizagdo (macroabordagem) ou na visdo de pequenos detalhes da

organizagao, as pessoas (microabordagem).

Ambas as perspectivas macro (a unidade de andlise é a organizacdo) ou
micro ( a unidade de andlise é o individuo) s@o necessarias para a compreenséo dos
complexos processos humanos e comportamentais que ocorrem nas organizagoes.
Assim como forma de classificar as diferencas aborda-se que o atual estilo
politicamente correto de administracédo implica ser sensivel as necessidades alheias

e tratar as pessoas com respeito.

Ao estudar o background do comportamento humano, estuda-se também o
modo como se formam e desenvolvem as caracteristicas psicolégicas dos
individuos: elas sao resultado da interacéao entre os fatores hereditariedade e meio
ambiente. Essas caracteristicas psicologicas, entretanto, desenvolvem-se
continuamente no decorrer da vida do individuo, a medida que se processa a sua
interagdo com o meio ambiente. Nessa interacdo é constante essa influéncia que
liga, de um lado, o individuo com suas caracteristicas psicolégicas e, do outro, o
meio ambiente. Nessa interacao podem ser modificadas as préprias caracteristicas
individuais, ndo s6 nas suas propriedades especificas, mas também na forma como

estas caracteristicas (ou tracos psicologicos) estao estruturadas.

Desta forma entdo se preconiza que por meio da personalidade pode-se
classificar as diferengas individuais onde algumas pessoas s&o quietas e passivas;
enquanto que outras sdo eloqlientes e arrojadas. Quando descreve-se pessoas
como quietas, passivas, eloquentes, arrojadas, ambiciosas ou persistentes, distribui-
se a chamada categoria de tracos de personalidade. A personalidade de um

individuo é a combinagéo dos tragos psicolégicos que usamos para classifica-lo.

Existem dezenas de tracos de personalidade, mas verifica-se que um
pequeno nlmero € particularmente valioso como indicador do comportamento dos

colaboradores.
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Haja vista que alguns individuos acreditam que s&o senhores de seu préprio
destino, agindo da forma que lhe convenha, sendo que alguns se véem como mais
um na multiddo, acreditando que aquilo que acontece em suas vidas se deve a sorte
ou ao acaso. O primeiro tipo, os que acreditam que controlam seus destinos, foi
rotulado de internalizado, ao passo que o segundo, os que véem suas vidas

controladas por forgcas externas, foi chamado de externalizado.

Assim ao se comparar entre esses dois geralmente revelam que individuos
com grau elevado de externalidade sdo menos satisfeitos e envolvidos com seus
cargos, apresentam maior absenteismo e sdo mais alienados ao ambiente de
trabalho. Assim a insatisfacdo que impera entre os externalizados talvez seja
oriundo do fato dos mesmos se identificarem como dotados de pouco controle sobre
os resultados organizacionais que lhes sao importantes. Os internalizados, diante da
mesma situagao, atribuem resultados organizacionais as suas proprias agdes. Se a
situacdo nédo € atraente, acreditam que a culpa nao é de ninguém que nao deles
mesmos. Além disso o internalizado insatisfeito tende mais a largar um cargo

insatisfatorio.

Dados globais indicam que os internalizados geralmente tem melhor
desempenho em seus cargos, mas essa conclusao deve ser relativizada de modo
que contemple as diferencgas entre os cargos. Os internalizados buscam informagoes
mais ativamente antes de tomarem uma decisdo, sdo mais motivados para a
execucdo e se empenham mais em controlar seu ambiente. No entanto, os
externalizados sdo mais complacentes e dispostos a obedecer ordens.
Conseqlientemente, os internalizados tem bom desempenho em cargos que
envolvem tarefas sofisticadas entre 0s quais, cargos mais gerenciais e
especializados, que exijam processamento e aprendizado de informagoes
complexas, iniciativa e agdo independente. Em compensacdo os externalizados
devem desempenhar-se melhor em cargos que sejam bem estruturados e rotineiros

e nos quais o sucesso dependa muito da obediéncia as ordens dos outros.

Um dos principios basicos do comportamento humano € que as pessoas
agem segundo suas percepgdes, e ndo segundo a realidade. O mundo tal como é
percebido é o que importa no que se refere a comportamento. E porque ha uma

série de fatores agindo para distorcer as percepgdes, as pessoas freqlientemente
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interpretam mal os eventos e as atividades. E importante gue os gerentes quando
estao tentando explicar ou prever ou comportamento de uma pessoa, procurem ver

o mundo pelo modo como esta pessoa o vé.

Assim desta forma se relata que a percepcado pode ser entédo definida como
um processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas impressées

sensoriais para dar significado ao ambiente.

Outro importante fator que influencia sobremaneira o comportamento grupal
sao as atitudes as mesmas podem ser caracterizadas como declaracdes de caréter
avaliativo, favoraveis ou desfavoraveis em relagdo a objetos, pessoas ou

acontecimentos.

Onde o conflito entre os objetivos que as organizagbes pretendem atingir e
os objetivos que individualmente cada participante pretende alcancgar, haja vista que
o individuo deve ser eficaz (na medida em que seu trabalho consegue atingir
objetivos da organizagao) e ser eficiente (na medida em que seu trabalho consegue
atingir objetivos pessoais). Em outros termos o individuo deve ser eficaz (atingir os
objetivos organizacionais através de sua participacao) e eficiente (satisfazendo suas

necessidades individuais) para sobreviver no sistema.

Haja vista que a parcela maior de responsabilidade pela integragéo entre os
objetivos da organizagdo e os dos individuos recai sobre a alta administracio.
Enquanto os individuos buscam suas satisfacées pessoais (como o salério, o lazer,
o conforto, o horario mais favoravel, oportunidades de crescimento etc.), as
organizacoes, do mesmo modo, tém necessidades (capital, edificios, equipamentos,
potencial humano, lucratividade e, sobretudo, oportunidades para se ajustar a um
ambiente constantemente em mudanga). Prioritariamente, entre estas necessidades
estdo as de elemento humano, recurso indispensavel e inestimavel, que pode ser
sumamente desenvolvido, pois o ser humano pode aprender a ampliar

poderosamente a sua competéncia.

A interdependéncia entre as necessidades do individuo e da organizacdo é
imensa: a vida e os objetivos de ambos estdo inseparavelmente entrelagcados. O
importante é que o alcance do objetivo de uma das partes nunca venha a prejudicar

ou a tolher o alcance do objetivo de outra.
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2.4 A MOTIVAGAO PARA UMA MELHOR QUALIDADE DE VIDA PARA O EFETIVO
POLICIAL DO 8° BPM

O tema motivacao e sua relevancia para a sociedade, depende dos fins aos
quais a empresa se faz presente no mercado. Ou seja, é necessario entender quais
necessidades a organizacdo vai atender e se seus funcionarios sentem-se
realmente motivados a ponto de oferecer uma prestacdo de servigo de qualidade

satisfatoria
Cabral (1998 apud ROBBINS 2003, p. 341) afirma que

as empresas brasileiras encontram-se atualmente numa busca cada
vez mais frenética de produtividade devido a competicdo acirrada
entre as mesmas e as mudancgas cada vez mais rapidas ocorridas no
cenario econdmico, fruto do desenvolvimento e da globalizagdo que
vivemos. No afa pela producéo, por vezes esquecemos do fator mais
importante dela: o ser humano. Existem varios métodos e estudos
cujo objetivo primordial é aumentar a produtividade. Podemos citar,
entre eles, a Reengenharia, os Circulos de Qualidade Total, o
Gerenciamento da Qualidade Total, "Just in Time", Controle da
Qualidade Total, entre tantos outros. Todos visam basicamente nao
s6 o aumento da produgéo, mas, também, a manutengéo dela para
sobreviver num mercado competitivo.

Outro fator a considerar e a se reafirmar a ser abordado aqui é que
geralmente, a visdo passada aos dirigentes empresariais € de que as pessoas
trabalham somente por questdes salariais, e sabe-se que nao é assim. Desse modo,
cria-se uma “ciranda de desmotivagao interna”, continua na organizagédo, e o
descomprometimento redobra a cada saida de um funcionario. Pode-se dizer ainda
que o envolvimento dos individuos com seu trabalho tem diminuido com o passar do
tempo bem como as motivagbes pessoais com ele. Se por um lado, antigamente
contdvamos com pessoas que se dedicavam de corpo e alma ao trabalho, dispostas
a encarar os desafios, o cenario de hoje nao corresponde a nossa realidade. Assim,

urge-se que novos empreendimentos sejam criados, um deles é a “motivagao”.

Todo comportamento humano obedece a um ciclo motivacional onde a busca
do equilibrio é fundamental, mas nem sempre conseguida. Esse ciclo pode ser

demonstrado em forma de esquema. O primeiro € feito com o ciclo inteiro, ou seja:
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equilibrio, estimulo, necessidade, tensdo, comportamento e satisfacdo. Ja o
segundo, é como se processa um ciclo bloqueado por uma barreira qualquer,

gerando ou frustragdo ou um comportamento de compensacao:

Equiiibr%o.

Mecessidoce

AAAAAAAAAAAAAAAAA

- compodamenio de

.................................................... Compensacao Tersao

Figura 1 - Ciclo Motivacional Incompleto
Fonte: KANNANE, Roberto. Ciclos e Comportamentos Humanos nas

organizacgoes. Ed. Atlas, 1995.

i&!_ecesidadeé

=¥

Comportamento
ouagéo

Figura 2 - Ciclo Motivacional Completo

Fonte: KANNANE, Roberto. Ciclos e Comportamentos Humanos nas

organizacgoes. Ed. Atlas, 1995.

O ciclo motivacional comeca quando surge uma necessidade, que é uma
forca dinamica e persistente que provoca um comportamento. Toda necessidade
rompe o estado de equilibrio, causando um estado de tensdo, desequilibrio ou

desconforto.

Esse estado leva o individuo a um comportamento. Se o
comportamento for eficaz, a necessidade sera satisfeita e o
organismo voltara ao equilibrio e ajustamento ambiental. A medida
que o ciclo se repete, o comportamento fica mais eficaz na



33

satisfacdo de certas necessidades. Uma vez satisfeita, a
necessidade deixa de ser motivadora de comportamento
(KANNANE, 1995, p. 58).

Quando se fala sobre motivacdo, ndo se pode deixar de mencionar o
incentivo, que é um reforco que adquiriu propriedades motivacionais, mesmo na
auséncia da necessidade. Historicamente, o conceito de motivagdo surgiu com a
queda de concepgdes racionalistas sobre a natureza humana. Existem duas

concepgdes bésicas:

A de que o homem é um ser essencialmente racional, consciente
das razdes do seu comportamento e responsavel por ele; e a de que
existem componentes irracionais na a¢gdo humana. As pessoas nem
sempre estdo conscientes dos fatores que influem no seu
comportamento, a atribuicdo de responsabilidade torna-se mais
complicada (CLARET, 1998, p. 79).

Nao existe uma unica explicacdo para o fenbmeno da motivagdo humana. As
pessoas apresentam interesses diferentes umas das outras, o que explica porque
ndo fazem as mesmas coisas pelos mesmos motivos. E justamente nessas
diferencas que se encontra a principal fonte de entendimento do fenémeno da

motivagdo humana.

As experiéncias feitas sobre estimulo-resposta de condicionamento de
animais tém gerado o esquecimento da concepgdo do homem existencial, onde
cada ser humano é unico, portanto sua forma de reagir a estimulos também € unica.
Segundo Bergamini (1997), para compreender a motivagdo humana € necessario,

antes de tudo, compreender a situa¢gao humana.

O termo motivagdo foi utilizado com os mais diversos significados o que
causou uma grande confusédo sobre o assunto. E comum a troca do significado de
motivagdo por movimento. Para diferenciar um termo do outro é necessario separar
dois tipos de agdes: aquelas conscientes e condicionadas por fatores externos das
que sdo emitidas pela propria pessoa de forma espontdnea. As primeiras

caracterizam o movimento e as segundas sdo denominadas de atos motivacionais.
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Robbins (2003, p. 345) cita em sua obra que Herzberg dividiu as
necessidades como sendo de satisfagdo no trabalho e de motivagdo. Acredita-se
entdo que a satisfagdo no trabalho encontra-se relacionada com as condigdes em
que o trabalho é realizado, supervisdo, rela¢des interpessoais, condigcdes fisicas,
salarios, beneficios etc. Desta forma, essas condicbes podem ser chamadas de
fatores higiénicos, pois sao relacionadas com a necessidade de se afastarem de
condigdes desagradaveis. Ja as necessidades e motivagdo no trabalho estdo
diretamente relacionadas com a tarefa e o trabalho e tratam das necessidades de
desenvolvimento do potencial humano e da realizacdo de aspiragbes individuais,
liberdade, criatividade e inovacao. Robbins (2003, p. 345), chega a conclusdo de
que Herzberg transforma o individuo num meio para se atingir os fins da

organizagao.
Robbins (2003, p. 348), afirma que

a escolha da profissdo, as caracteristicas da cultura organizacional
configurada pelos valores e praticas predominantes na empresa, a
infra-estrutura familiar constituem fatores para qualidade de vida no
trabalho. Além disso, as relagbes interpessoais, os conflitos e em
especial a maneira como a pessoa se relaciona na equipe afetam a
satisfacdo no trabalho, a auto-estima e a forma como se sente em
relagdo a si mesma. A histéria de vida e os fatores relativos as
variaveis organizacionais resultam atitudes dificultadoras e
facilitadoras nas relagbes de trabalho, intensificando a preocupagao
e a responsabilidade pela promogao da qualidade de vida. Qualidade
de vida trata da experiéncia emocional da pessoa com seu trabalho,
no momento em que tantas mudancas sociais e tecnoldgicas se
instalam de forma intensa e acelerada. Aborda o efeito desta
realidade no bem-estar da pessoa do ponto de vista emocional e
profissional, enfocando as conseqiiéncias do trabalho sobre a
pessoa e seus efeitos nos resultados da organizacao.

Quando se fala em motivagédo logo vem a idéia de “motivo que leva a agao”.
Mas o que faz uma pessoa dedicar-se mais e melhor que a outra a néo ser o fato de
ter alguém que lhe garanta condigdes para tal? Assim, evidencia-se a necessidade,
ou melhor, surge entdo o desafio para o empreendedor em motivar aqueles que
estdo ao seu redor a dedicar-se mais e melhor, enfim, a crescer juntamente com a
organizac¢do. Com isso, certamente evitard muitos problemas negativos que poderao

acontecer.

Segundo Maitland (2000, p. 15) a motivacéo € a forgca ou o impulso que leva

os individuos a agirem de uma forma especifica.
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Nessa perspectiva, verifica-se que a necessidade de motivar as pessoas em
seu ambiente de trabalho é de salutar importancia. Entretanto, ndo se pode
desconsiderar que precisa-se observar aspectos praticos como: existéncia de uma
boa liderancga, trabalho em equipe, aprimorar os trabalhos, desenvolver as pessoas,
remunerar os funcionarios, proporcionar um ambiente de trabalho seguro e

saudavel.

Segundo a obra organizada por Bergamini e Coda em “Psicodinamica da vida

Organizacional — Motivacéo e Lideranca (1990, p. 30)”.

No contexto da organizagdo a motivagio representa um processo que
implica a vontade de efetuar um trabalho ou atingir um objetivo; portanto, os
atos motivacionais determinam aoc mesmo tempo a direcéo e a intensidade
dos comportamentos. Como as pessoas consagram mais tempo as
atividades para as quais estdo mais motivadas.

Pode-se concluir que em dltima andlise, a motivacdo esteja fortemente
relacionada com o tipo de distribuicdo, de tempo que cada um faz a respeito das
suas varias atividades didrias. E bem por isso que quando alguém estd bem

motivado por algum trabalho, tudo conspira a favor.

Cada individuo busca por meio de seu trabalho, uma oportunidade de realizar
suas potencialidades, criando com isso uma indispensavel ligagdo com a
comunidade em que vive. O trabalho sé pode ser considerado como uma
necessidade propria do homem normal, pois € por meio dele que se consegue
reconhecer o proprio valor e, consequentemente, equilibra expectativas e
sentimentos de auto-estima. E a medida que esse trabalho satisfaz a necessidade
de auto desenvolvimento, a motivagdo fortifica-se cada vez mais. Trata-se da
estratégia mediante a qual, a energia intetior é reforcada e ampliada, permitindo

gue cada qual possa dar razao aos apelos de sua motivacgao interior.

Neste contexto, observa-se entao que, a motivagéo no sentido psicolégico é a
tensao persistente que leva o individuo a alguma forma de comportamento visando a
satisfacdo de uma ou mais determinad'as necessidades. Dai que surge entdo o
chamado ciclo motivacional, onde o estado humano permanece em estado de

equilibrio psicoldgico, até que um estimulo o rompa e crie uma necessidade. Essa
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necessidade provoca um estado de tensao em substituicao ao anterior estado de
equilibrio, (CHIAVENATO, 1993, p. 168)

Conforme Lopes (1980, p. 40):

os primeiros fatores béasicos da motivagao humana foram hedonismo
e idealismo. O primeiro quer dizer que 0 homem objetiva o prazer e o
conforto, dai a necessidade de um ambiente de trabalho mais
agradavel, a fim de satisfazer o hedonismo e aumentar a motivacgao,
e o segundo fala sobre a importancia das virtudes, justica, ética,
reconhecimento de um trabatho bem executado.

Mais tarde foram adicionados o instinto e o inconsciente a explicagdo da
natureza e causa da motivagdo. E comum o homem agir de acordo com seus
instintos e ndo com a razao, pois 0 homem nem sempre se comporta de maneira
I6gica. Alguns instintos basicos que motivam o ser humano sao: amor, inveja, édio,

ciime, medo e curiosidade.
Lopes (1980, p. 41) apresentou o instinto como sendo

uma agdo impensada do individuo, ele percebe qualquer objeto e
sente impulso para agir, esta acdo é expressa por um determinado
modo de comportamento. Deve-se a Sigmund Freud a énfase na
motivacao inconsciente. No final do século XIX, inicio do século XX, a
ciéncia Psicolégica tentou seguir a metodologia das ciéncias exatas e
isso fez com que os seres humanos fossem submetidos a situagdes
de experimentacdo dentro de laboratérios. Ao empregar essa
metodologia, a ciéncia psicologica teve a intengdo de poder
estabelecer leis que explicassem o comportamento humano. E claro
que foram alcangados alguns avangos, porém, as descobertas feitas
com o uso dessa metodologia ficaram limitadas a compreenséao de
reacgdes superficiais da personalidade humana. O individuo estudado
no laboratdrio era submetido a estimulos para que pudessem avaliar
suas reagdes a esses estimulos e assim formular regras gerais que
deveriam ser compreendidas como os principios explicativos do
comportamento humano, cabendo, portanto, a todo individuo que se
submetesse as mesmas condigdes.

Em pouco tempo, os cientistas que formularam tais regras gerais,
descobriram um grande numero de excegdes que contradiziam as leis formuladas
com as experiéncias feitas nos laboratérios de psicologia. E nesse momento que
Freud fala das emogdes, um fator com caracteristicas mais humanas. Freud passa a
estudar o que ele mesmo chamou de aparelho psiquico, que s&o os acontecimentos
armazenados dentro de cada pessoa, destinado a leva-las a se comportarem de

uma forma que traduza uma histéria de vida propria e Unica a cada uma delas.
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A partir dai, Freud comega a estudar a maior e mais importante area do
psiquismo, que é o inconsciente, onde sao armazenados fatos que formam uma
historia de vida. Assim, a psicanalise propde o caréter inconsciente da motivacéo.
Esse tipo de motivagdo implica que o homem nao percebe de forma consciente
todos os seus desejos, por isso apresenta dificuldades para verbalizar suas

motivacoes.
Assim Machado (2002, p. 17) escreve que

Surgiu para dar uma nova dire¢do e um novo enfoque dentro da
teoria administrativa: a abordagem da ciéncia do comportamento,
estudando a motivagdo humana (suas necessidades), definindo
estilos de administracdo, caracterizando as organizagdes como
sistemas sociais cooperativos e como sistemas de decisdes. O
administrador precisa conhecer as necessidades humanas para
compreender o comportamento humano e utilizar a motivagéo
humana. As teorias da motivacao tratam das forgas propulsoras do
individuo para o trabalho e estdo normalmente associadas a
produtividade e ao desempenho, despertando o interesse dos
dirigentes. Pode-se separar as teorias em grandes correntes, que se
diferenciam quanto a visdo do que seria a forga propulsora para o
trabalho. Essas correntes seriam: os etologistas, que sugerem ser a
conduta instintiva de cada espécie de animal e a busca por
adaptacdo ao meio a maior motivagao para a agéo, inclusive dos
homens; os behavioristas, os quais acreditam que a forca propulsora
sdo estimulos externos através do processo de aprendizagem; os
cognitivistas, que acreditam que a motivagdo depende da
representacdo que os individuos possuem do meio, que inclui um
conjunto complexo de fatores como percepc¢ao, pensamento, valores,
expectativas e aprendizagem; a psicandlise, que enfatiza as
motivagdes inconscientes derivadas de pulsdes bioldgicas e
experiéncias passadas, principalmente durante a infancia, e um
grupo de tedricos que procuram compreender o0 ser humano na sua
vivéncia concreta.

Com tantas visdes diferenciadas em relagédo a real fungdo da motivagao os
conceituados autores Lyman Porter e Raymond Miles sugeriram entdo uma
perspectiva sistémica que seria Util para os administradores entenderem e

analisarem como os individuos se comportam nas organiza¢des (Bergamini, 1994).

Com essa perspectiva sistémica, todo o sistema de forcas que operam o
colaborador deve ser considerado antes de se poder compreender adequadamente
a motivagdo e o comportamento do mesmo; aproveitando as idéias das teorias de
contelido, de processo e do reforgo Porter e Milles acreditam que o sistema consiste

em trés conjuntos de varidveis que afetam a motivagédo nas organizagdes, séo elas:
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-As caracteristicas individuais: Sdo o0s interesses, as atitudes e as
necessidades que a pessoa traz a situagao de trabalho. Obviamente as pessoas
diferem nessas caracteristicas, de modo que suas motivagdes também diferem. Por

exemplo uma pessoa pode desejar prestigio e ser motivada por um alto salério.

- As caracteristicas do trabalho: Sdo os atributos das tarefas do empregado e
incluem a quantidade de responsabilidade, a variedade de tarefas e até que ponto o
trabalho em si tem caracteristicas que as pessoas acham satisfatérias. Para muitas
pessoas um trabalho que seja intrinsecamente satisfatério ird ser mais motivador do

gue um que néo o seja.

- As caracteristicas da situagé@o de trabalho: A situagao de trabalho, o terceiro
conjunto de variaveis que podem afetar a motivagao no trabalho, consiste em duas
categorias: as agdes, as politicas e a cultura da organizagdo como um todo, € o

ambiente de trabalho .

2.5 POLITICAS, SISTEMAS DE RECOMPENSA E CULTURA DA ORGANIZACAO

Em funcdo da racionalidade organizacional, da filosofia e cultura
organizacional, surgem as politicas. Politicas sdo regras estabelecidas para
governar funcdes e assegurar que elas sejam desempenhadas de acordo com os

objetivos desejados.

Constituem orientacdo administrativa para impedir que empregados
desempenhem funcdes indesejaveis ou ponham em risco o sucesso de fungbes

especificas.

Assim, politicas sdo guias para a agdo. Servem para prover respostas as
questdes ou aos problemas que podem ocorrer com certa freqiéncia, fazendo com
que os subordinados procurem, desnecessariamente, seus supervisores para

esclarecimento ou solugao de cada caso.

! FLEURY, Maria Tereza Lima & FISCHER, Rosa Maria. Cultura e Poder nas Organizagbes. Sao Paulo, Atlas, 1989.
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As politicas de recursos humanos referem-se as maneiras pelas quais a
organizagdo pretende lidar com seus membros e por intermédio deles atingir os
objetivos organizacionais, permitindo condigbes para o alcance de objetivos

individuais. Variam enormemente conforme a organizagao.

Cada organizagao desenvolve a politica de recursos humanos mais adequada
a sua filosofia e as suas necessidades. A rigor, uma politica de recursos humanos
deve abranger o que a organizagdo pretende acerca dos seguintes aspectos

principais:

- onde recrutar (fontes de recrutamento dentro ou fora da organizacéo), em
que condicbes e como recrutar (técnicas de recrutamento preferidas pela
organizagao para abordar o mercado de recursos humanos) os recursos humanos

necessarios a organizacao;

- critérios de selecdo de recursos humanos e padroes de qualidade para
admissdo, quanto as aptidoes fisicas e intelectuais, experiéncia e potencial de

desenvolvimento, tendo-se em vista o universo de cargos na organizacao;

- como integrar 0s novos participantes ao ambiente interno da organizacao,

com rapidez e eficacia.

- como determinar os requisitos basicos da forca de trabalho, para o

desempenho das tarefas e atribui¢des do universo de cargos da organizacgao;

- critérios de planejamento, alocagdo e movimentagao interna de recursos
humanos, considerando-se o posicionamento inicial e o plano de carreiras, definindo

as alternativas de oportunidades futuras possiveis dentro da organizacgao;

- critérios de avaliagdo e da adequagéo dos recursos humanos através da

avaliagdo de desempenho.
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2.6 FATORES COMPORTAMENTAIS NO TRABALHO

Para entender os fatores comportamentais no trabalho é necessario entender
quais necessidades a organizagado vai atender e se seus funcionarios sentem-se
realmente motivados a ponto de oferecer uma prestagédo de servigo de qualidade

satisfatéria.

Assim segundo Lopes (1980, p. 49),

ha alguns fatores que facilitam o bom funcionamento organizacional,
como a cooperagdo, protecdo, idéias construtivas, auto-
aperfeicoamento e atitude favoravel. A cooperagdo é importante,
porque o que faz uma organizacdo funcionar bem é um conjunto
cooperativo de inter-relacionamento. Os individuos devem ajudar uns
aos outros, pois além de desenvolverem melhor o trabalho, também
cria um clima mais amistoso, 0 que ajuda muito no bom
desenvolvimento dos trabalhos dentro de uma empresa. Além disso,
todos devem também proteger a organizacao e seus funcionarios de
qualquer tipo de acidente e isso pode ser conseguido através do uso
adequado dos equipamentos de seguranga disponiveis nas
empresas.

Também devem fazer uso de idéias construtivas, apresentando sugestoes
para aperfeicoamento dos métodos de trabalho. Esse fator comportamental tem uma
importancia muito grande, pois cada um pode mostrar o que o desagrada e o que o
deixaria mais motivado, facilitando e melhorando o trabalho de todos dentro da
empresa. E os individuos também podem e devem procurar se auto-apetrfeicoar e a

organizagéo deve prover condigdes para que os individuos possam fazer isso.

2.7 TIPOS DE PADROES MOTIVACIONAIS NO TRABALHO

‘Devido as necessidades socialmente adquiridas, o que é motivador para os

membros de um grupo pode néo oferecer qualquer atrativo para os membros de
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outro. As profissdes que fornecem prestigio social oferecem forte apelo para os
membros de uma sociedade e podem ser irrelevantes em outras. Esse apelo
reflete-se ndo apenas na busca e rejeicao de profissbes, como também na
intensidade da motivagdo para o desempenho em cada profissdo. No Japao, os
japoneses transferiram para os imigrantes certas profissdes que para eles
deixaram de ser atraentes. Brasileiros e outros latino-americanos descendentes
de japoneses, no entanto, sentiam-se suficientemente motivados a viajar a terra
de seus ancestrais para ocupar essas posi¢des, trabalhar duro durante alguns

anos e fazer uma poupanga, para entéo retornar.

Simbolos, trajes e instrumentos de oficio sdo muitas vezes exibidos para
indicar que o portador alcangou o padrdo de realizagdo valorizado pela
comunidade. E possivel, por exemplo, que a busca de um diploma de curso
superior seja tanto determinada pela vocagdo como pela importancia que a
sociedade d4 a esse simbolo de realizagdo. E o que ocorre na sociedade
brasileira, em que a educacdo universitaria somente era acessivel a quem
pudesse adquiri-la no exterior, e era um caminho seguro para a ascensao social,
como o indica a designacédo de doutor a quem tem um diploma, ndo importa de
que. De outro modo, a formagéo de nivel médio e as profissOes artesanais foram
desprestigiando-se ao longo do tempo, provocando a escassez e a degradacgao

da qualidade de determinados tipos de mao-de-obra.
Para Moscovici (1980, p. 50),

existem tipos de padrdes motivacionais no trabalho, que sao:
obediéncia as regras da organizagdo, sistema instrumental de
recompensas, recompensas instrumentais referentes ao esfor¢o ou
desempenho individual, satisfagdo derivada do desempenho das
tarefas atribuidas ao individuo, internacionalizagdo dos valores e
objetivos da organizagao e satisfacado social. A obediéncia as regras
da organizag@o: uma vez que o individuo ingressa num sistema, ele
aceita o fato de que isso significa obediéncia as suas regras.
Sistema instrumental de recompensas: beneficios devidos ao
individuo por suas associagbes ao sistema. As recompensas
instrumentais referentes ao esforgo ou desempenho individual:
refere-se a desempenhos diferentes das pessoas que integram a
organizagao.
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Assim a satisfacdo derivada do desempenho das tarefas atribuidas ao
individuo relaciona-se com as oportunidades que seu papel na empresa oferece

para mostrar todos os talentos do individuo.

Visto que com a internacionalizagdo dos valores e objetivos da organizacao o
individuo assume como seus os objetivos da organizacdo e assim se realiza com

seu comportamento organizacional.

Bergamini (1994, p. 61) considera que, durante a busca pela satisfagéo
motivacional, as pessoas tendem a enfrentar problemas que sao de dificil resolugao
e para se manterem a salvo de ter de enfrentar tais problemas, elas procuram utilizar
algum tipo de ilusdo perceptiva como mitos para poder acreditar que a realidade
vista ndo é a verdadeira. Isto torna dificil administrar numa empresa, as motivacdes

da equipe de trabalho.
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3 A FUNCAO DO SETOR DE RECURSOS HUMANOS NAS
ORGANIZACOES

A Administracao dos Recursos Humanos evoluiu, e colocou o fator humano
em um lugar proeminente no potencial das empresas. E nos Recursos Humanos que
os gestores mais investem, com o objetivo de conseguirem a diferenciacdo que a

concorréncia desenfreada atualmente vem exigindo.

Por outro lado, os novos empregados nédo aceitam nem precisam das formas
tradicionais de supervisao e geréncia. Em vez disto, eles precisam de técnicos e
orientacdo, que, infelizmente, a maioria dos gerentes tradicionais nao estédo
preparados para os prover. Assim, além de novos trabalhadores, devem-se preparar
novos gerentes e administradores para desafios que eles ainda estdao comegando a

enfrentar.

A transformacgao dos empregados ndo sera automatica, rapida, € nem mesmo
facil. Ela desafia um século de tradigdes e requer que a organizagao va contra a

corrente da nossa cultura contemporanea.

Assiste-se a uma montagem de uma democracia de mérito, observando as
empresas que baseiam seu sucesso na atragao, selecao e manutengédo de quadros

compostos quase que exclusivamente por pessoas brilhantes.

Esse processo de transformacdo inovadora ? da gestdo de pessoas na
organizagéo, estd interferindo na cultura organizacional. O antigo sistema, autoritario
e centralizador, esta sendo substituido pelo participativo, “em que as decisbes ja
chegam ao “chdo da fabrica”, na esfera de competéncias das equipes e times que

trabalham em forma de células.” (Gramigna, 2002: p. 04)

Talvez, o maior lugar comum no campo de administracdo e negdcios
hoje seria, justamente, comegar dizendo que ‘o mundo mudou,
portanto...” Por todos os lados, vemos livros defendendo que, em
funcdo das transformacdes pelas quais 0 mundo passou, precisamos.

2 O fendmeno da inovagdo apresenta caracteristicas inusitadas: ndo pode ser tocado, ouvido ou
provocado. Porém, quando acontece, é sentido, pensado e percebido.” (GRAMIGNA, 2002, p. 05)
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de alguma coisa nova, desde um novo sistema de controle de
produgdo até uma nova panacéia administrativa. A recorréncia e a
insisténcia desse tipo de mensagem pode acabar banalizando um
fato inquestionavel: que o mundo realmente mudou. (WOOD JR. &
PICARELLI FILHO, 2004, p. 27)

-

Em consondncia com as postulagbes de Wood Jr. e Picarelli Filho, é
incontestavel a gama de transformagcbes que sucedem com velocidade e
constantemente, no mundo contemporéneo. O mundo mudou de tal forma que boa
parte das organizacbes estd sendo levada a rever os preceitos que construiram em

um contexto anterior.

O primeiro ponto observavel no tocante ao mundo das empresas assinala que
as caracteristicas do trabalho declinaram nos quesitos reprodutibilidade, rigidez,
divisao de tarefa, formagédo prévia e lideranga autoritaria. As caracteristicas do
trabalho hodiernas apontam, em lugar das citadas, tendéncias ascendentes ligadas a
criatividade; flexibilidade; interfaces nebulosas; redundancias; multiespecializagao;

aprendizado continuo e lideranca interacional.

O segundo ponto relevante da conta das Estruturas Organizacionais, que antes
apresentavam aspectos relacionados a hierarquia vertical, rede matricial;
centralizagdo; perenidade e aglutinagdo de fungbes. As tendéncias contemporéneas,
no quesito Estruturas Organizacionais, remetem a elementos como a reducao de
niveis hierarquicos; descentralizacao e autonomia; instabilidade como fator de

evolugéo e terceirizagao.

O terceiro ponto de evidéncia nas transformacdes sofridas pelas empresas
atualmente é aquele ligado as caracteristicas da Gestdo Empresarial. Antes, tais
caracteristicas revelavam tracos de foco no capital; teorias quantitativas e distancia
entre capital e trabalho. Hodiernamente, as caracteristicas da Gestdo Empresarial
apresentam foco nos recursos humanos; foco na gestao da informagéo; visao comum,
identidade e valores compartilhados; além da colaboragéo e da participagéo efetiva de
todos os seguimentos que engrenam o funcionamento propriamente dito das

empresas.
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Os trés pontos assinalados, definem a passagem da chamada “era industrial”
para a “pos-industrial” e explicitam a busca das organizag¢des por estruturas cada vez
mais complexas e estruturadas, definindo o apice da organizagdo burocratica e de

seus mecanismos de gestdo. Nesse sentido destaca

Um mundo de intensas e rapidas mudangas levou a sociedade
e as organizagoes a Era da Informacao e do Conhecimento. Os
recursos estratégicos basicos da Era Industrial cedem o lugar
de destaque a outros recursos: a informagao e o conhecimento,
apoiados pela tecnologia. (ANGELONI, 2003, p. 21)

As organizacOes contemporaneas, advindas de grandes evolugdes em busca
de funcionalidade, crescimento e otimizagdo em servigos e produtos, desenvolveram

megatendéncias, tais quais:

e passagem da sociedade industrial a sociedade da informagao;

e desenvolvimento tecnoldgico amigavel ao contato humano;

e evolugdo das economias nacionais a globalizacao;

e transposicao da visdo de curto prazo a visao de longo prazo;

¢ centralizacao dando lugar a descentralizacdo no governo e na sociedade;

¢ tendéncias ocorrendo de baixo para cima;

¢ menos ajuda institucional e mais autoconfianga;

e democracia representativa dando lugar a democracia participativa;

e menor dependéncia de estrutura hierdrquica em favor de redes informais.

Duas grandes conseqiéncias de todas essas transformagdes impulsionam

novas visbes essenciais para 0 mundo das empresas. A primeira dessas
conseqliéncias é que as organizagdes estdo sendo obrigadas a lidar com a mudanga
de formas totalmente novas, em que a palavra-chave é flexibilidade. E a segunda
conseqiéncia, derivada da primeira, é a faléncia do conceito industrial de trabalho e
remuneragio; uma vez que o trabalho em si tem assumido novos conceitos, muitos
modelos tradicionais da era industrial tém-se mostrado incapazes de dar flexibilidade a

organizagao e de fazer frente ao novo ambiente de negdcios.



46

3.1 UM NOVO QUADRO DE MUDANCAS

Nos ultimos anos, parece impossivel deixar de perceber como a vida em si esta
sendo modificada de forma cada vez mais rapida e intensa por fatos e situagdes que
escapam ao controle da totalidade. Figuram de forma mais rapida e intensa, novas
informagdes, novos fatos, novas condigdes, novas ameacas e novas oportunidades. O
ser humano esté sendo constantemente bombardeado com uma massa complexa e

enorme de informagdes, com a qual geralmente nao sabe lidar.

A transi¢do da velha rigidez dos atomos para a fluidez dos bits nas
organizagbes vem suscitando indmeras discussOes a respeito da
miriade de novas terminologias, abordagens gerenciais e ferramentas
criadas na denominada Era da informagdo ou Era do conhecimento.
Ao mesmo tempo, observa-se que os vultosos investimentos
realizados pelas organizagbes modernas no desenvolvimento de
sistemas de informagédo séo direcionados quase que exclusivamente
para tecnologia em si... (ALVARENGA NETO; BARBOSA & PEREIRA,
2007, p. 6)

Em exemplificacdo, desde que Alvin Toffler, em The third wave, de 1991,
preconizou o inicio de uma era informacional (ou pds-industrial), ha pouco mais de
vinte anos, o mundo ja gerou mais informagdes do que nos cinco mil anos anteriores.
Os exemplos tecnolégicos ndo sdo menos assustadores: um cartdo de Natal que ao
abrir toca uma pequena melodia tem mais poder de processar informacdes do que
todos os computadores do mundo em 1950. Como, entdo, imaginar que a sociedade

hodierna nao esta em transformagao alucinante?

“Mas o mundo sempre esteve em mudanga’..., € o que se pode dizer. E bem
verdade. Ao que tudo indica, porém, a mudanca nos dias de hoje parece apresentar
trés caracteristicas Unicas, que definem uma nova realidade, totalmente em
transformagao. Primeiro, a mudanca nos dias contemporaneos parece totalmente
imprevisivel. Se, por um lado, o ser humano sempre teve dificuldade em prever seu
futuro, atualmente & quase impossivel imaginar para onde as coisas vao em um curto

espaco de tempo.
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Uma segunda caracteristica da mudanga nos dias atuais é que ela define um
estado, nao um evento. Ou seja, as transformacgdes que vivemos definem um estado
incessante de mudanca. E, terceiro, esse estado de mudanga hoje é virtualmente

incontrolavel, a medida que nenhum individuo em particular pode efetivamente

controlar seu ritmo, suas causas ou seus efeitos.

O quadro a seguir sintetiza os principais elementos que conferem impulsao as

mudancgas nas organizagdes contemporaneas:

- Competicdo intensificada;

- modificagdes na politica industrial;

- alteragdes relacionadas a importagéo e exportagao;
- exigéncias do consumidor;

- exigéncias da comunidade;

- expectativas dos acionistas.

Pressoes externas

- conflitos de poder;

- demanda por maior autonomia no trabalho;

Pressbes internas | - demanda por atividades mais criativas e motivadoras;
- tecnologia de informagao;

- melhoria da formagéo geral dos funcionarios.

- visao comum coerente;

- orientagao estratégica;

Alternativa coerente | - sistema integrado de planejamento;
- objetivos e metas;

- trabalho em equipe;

- sistemas de recompensa alinhados.

Quadro 1: Impulsionadores das mudangas
Fonte: adaptado de AIDAR, M. M. & CSILAG, J. M. (apud Angeloni, 2003).

E por esse motivo que tantos autores e analistas das organizagdes apontam
que pessoas e organizagdes precisam também mudar radicalmente e
constantemente. Em suma, o que eles sugerem €& que as organizagdes precisam

aprender a tornar-se flexiveis. Nessa linha, organizagdes flexiveis:

¢ estimulam o crescimento pessoal de seus funcionarios;

e recompensam o desempenho e a iniciativa;
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e formulam valores e visdo organizacionais desafiadoras;

e favorecem estruturas interligadas e multidisciplinares;

e incentivam a qualidade de vida de seus funcionarios;

e permitem flexibilidade de horarios ou operacdes;

e apodiam o desenvolvimento de escolas locais;

e estimulam a participagéo e o relacionamento informal entre os funcionarios;
e proporcionam treinamento e educagéao para toda a vida;

e buscam comunicagéo clara e agil com seus funcionarios e clientes.

Autores e gurus de negécios que indicam essas saidas para as organizacdes,
em geral, apontam que formas tradicionais de gestdo sé servem para contextos
tradicionais de negdcios, que estdo praticamente em extingdo. A empresa tipica do
inicio do século cresceu e adaptou-se a suas novas condigGes, estruturando-se em
grandes corporagdes burocraticas para atender a expansdo internacional da
demanda. De forma semelhante, o modelo burocratico de organizagcdo também
parece estar superado, em um mundo onde cada vez mais é a agilidade e a
adaptabilidade, e ndo a estruturacdo complexa, que determinam a sobrevivéncia das

organizagoes.

3.2 A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA VISAO DO ADMINISTRADOR
MODERNO

Uma analise do cenario econdmico do Brasil nos ultimos anos, diante das
transformagdes estruturais, dos reflexos das constantes transformagbes sociais,
econdmicas, politicas, culturais e tecnoldgicas e das politicas desestatizantes, permite
verificar como a realidade socioecondémica permeou o carater das mudancas
ocorridas nas politicas e praticas de gestdo de Recursos Humanos das empresas
brasileiras. Com o programa de privatizacéo, as organizagdes que dele fizeram parte
passarém a praticar mudangas consideraveis nas relagbes de trabalho, decorrentes

da mudanga de empregadores.
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Essa area até entdo relegada a aspectos meramente burocraticos, passou por
mudancas significativas, tendo que se adaptar, qualitativa e quantitativamente, as
transformagdes em curso, cabendo-lhe um posicionamento mais estratégico dentro

das organizagoes.

Tal posicionamento pode ser comprovado pela preocupagdo em desenvolver,
ainda que em menor volume e de forma "atropelada“, como ressalta Wood Jr. (1995),
tarefas nao rotineiras, de carater mais amplo, intensificando o cuidado com o

elemento que e fator de sucesso organizacional: o homem.

A quase totalidade das empresas, principalmente as publicas, era constituida,
muitas vezes, de pessoas nao adequadamente utilizadas e motivadas; por isso, a
maior parte delas administra hoje pesada herancga do passado: pessoas acomodadas
e acostumadas a desempenho mediocre e burocratico, sem criatividade ou inovagao,
preocupadas exclusivamente com a rotina cotidiana e com sua permanéncia no
emprego, submetidas a uma cultura empresarial bitolada e estreita, com chefias
igualmente obtusas, mas situadas em posicdes estratégicas na organizagdo a

ineficiéncia e a ineficacia personalizadas e petrificadas (PEREIRA, 1996).

Conforme descreve Ulrich (1998):

...surge entdo a necessidade de profissionais de Recursos Humanos
para equilibrar esse processo de mudanga, inovagao e transformagéo
com objetivos de continuidade, disciplina e estabilidade. O autor
aponta, ainda, quatro imagens que caracterizam o profissional de
Recursos Humanos do futuro: parceiro estratégico, especialista
administrativo, defensor dos funcionarios e agente da mudanca.
(ULRICH, 1998, p.66):

Passa-se, assim, a vivenciar uma area de Recursos Humanos mais adaptativa
ante as situagdes nas quais se encontra envolvida, cabendo-lhe um posicionamento

mais proativo e congruente com os objetivos organizacionais.

A preocupacdo dos homens de negdcio com a melhoria dos resultados
gerados pelos seus investimentos tem sido no mundo ocidental, a mola propulsora

da constante busca de maior eficiéncia nos sistemas organizacionais.
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Contudo a busca de acdo mais eficiente ndo é exclusiva sequer da esfera dos
negocios privados ou mesmo do mundo dos negécios; os governos dos paises tém
semelhante preocupacéo; entidades que ndo visam lucro como objetivo central, tais
como as organizagdes religiosas, os clubes recreativos, as cooperativas, igualmente
se preocupam em tornar seus recursos melhor utilizados o que significa procurar agir
de maneira mais eficiente. A preocupacdo por maior desempenho sobrepde,

inclusive, a propria origem do homem.

Do mesmo modo, o mundo n&o-capitalista desenvolve igualmente
mecanismos de aprimoramento do desempenho em todas suas atividades, porque,
nem pelo fato dos recursos serem governados pelo Estado, eles deixam de ser

escassos, direta ou indiretamente, pelos seus fatores de produgao.

Sendo o ser humano a chave final de todo desempenho destes sistemas, esta
procura de crescente eficiéncia levou um ndmero igualmente crescente de
estudiosos a se concentrar na questdo de como aumentar o desempenho do ser

humano, quando ele participa de organizacoes.

Segundo Fischer (1992), atualmente a gestdo de Recursos Humanos no Brasil
tem apresentado tendéncias modernizantes, podendo determinar, ainda,
transformagdes nas politicas e relagdes de trabalho. E uma fase de transicao, em que
os modelos aplicados nao estdo atendendo aos objetivos da area e os novos ainda
n&o estdo suficientemente amadurecidos para serem incorporados em sua plenitude.
A transformagao de padrdes culturais e politicos depende de mudancgas nos papéis do

trabalhador, do empresariado, do governo e da prdpria sociedade.

Diante das transformagdes pelas quais passa uma empresa desestatizacao,
mudangas de acionistas, de diretorias e diminui¢do do efetivo de trabalhadores, bem
como em face de novas tendéncias de gestao e producdo, que este trabalho sera
inserido, uma vez que cabera a area de Recursos Humanos um posicionamento mais
dindmico dentro das organizagdes. Percebe-se que essa darea toma dimensao
estratégica na estrutura da empresa, devendo ser capaz de dar respostas as novas

necessidades surgidas.

A andlise de Lorino (1992) analisa que entre as diversas experiéncias em

administragcao organizacional, uma das mais importantes € o conhecimento das ac¢des
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empreendidas pelos administradores que tiveram seu nome reconhecido e que o
sucesso de sua atividade econdémica gerou um aumento triunfante das relagbes de

ganho e produtividade.

Notadamente as carreiras de sucesso em administracdo de empresas estao
atreladas as formas de atuacdo com os recursos humanos na gestdo de pessoal.
Esse fendmeno esta relacionado ao universo da microeconomia e macroeconomia,
concluindo que precisa haver fundamento cientifico em suas praticas administrativas
de gestdo e articulagdo entre administradores e corpo empresaria e recursos

humanos.

Assim Lorino (1992) ao realizar um estudo rigoroso para descobrir o porqué
dos fatores de sucesso dos maiores administradores, conhecidos por seus feitos
quanto a produtividade e capacidade de permanéncia com sucesso no mercado
competitivo. Assim, o autor traga comparag¢des entre as primeiras formas de
administracdo empresarial, as falhas empreendidas por grandes administradores, cuja
incapacidade de visibilidade, desempenho e organizagdo empresarial provocou a
queda dos investimentos, a crise do trabalho e a restrita eficacia da fabricagdo e o

desaceleramento da economia.

Os estudos de Nardy (1999) demonstram que o desaquecimento da economia
e a crescente crise de produtividade estao relacionados a necessidade de um
acionamento dos recursos humanos vinculados ao trabalho para a inser¢cdo da
eficAcia econOmica nas organizagdes. Assim, como Lorino (1992), Nardy (1999)
também aponta a necessidade dos administradores terem coragem de mudar alguns
paradigmas antigos utilizados para atingir um nivel elevado de formas de

administracao, envolvendo aspectos importantes como a gestdo de pessoas.

Assim, os administradores atuais dao muita importancia a educagéo corporativa
para o desenvolvimento da competitividade empresarial. Esse processo exige
tomadas de decisbes que dependem diretamente de sistemas educacionais
competitivos que incorporem novos elementos, tais como investimento em recursos

tecnolégicos e de aprendizagem. Conforme Chiavenato (1999):
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A Gestao de Pessoas tem sido a responsavel pela exceléncia de
organizagdes bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual
que simboliza, mais do que tudo, a importancia do fator humano
em plena Era da Informagao. Com a globalizagdo dos negdcios, o
desenvolvimento tecnoldgico, o forte impacto da mudanca e o
intenso movimento pela qualidade e produtividade, surge uma
elogliente constatacdo na maioria das organizagbes: o grande
diferencial, a principal vantagem competitiva das empresas
decorre das pessoas que nelas trabalham. (CHIAVENATO, 1999,
p. 121):

Assim, constata-se que a partir da definicho de dimensdo humana, o
aprendizado é visto como processo de crescimento individual do colaborador, é
possivel também uma melhoria da qualidade dos salarios e das garantias individuais e
coletivas concementes a direitos adquiridos no contexto organizacional. Portanto gerir
pessoas no novo paradigma de administracdo flexivel e racionalista representa a
mobilizacdo de esforcos e habilidades dos profissionais nao sé para atender aos
interesses da organizagdo, mas também nas oportunidades de aprendizagem, novas

conquista de reforgo positivo e melhoria da auto-estima.

O grande desafio dos administradores nas organizagdes se constitui nas
estratégias de aprimoramento das condicdes ambientais e tecnoldgicas para
proporcionar aos profissionais as condigbes efetivas de produzir satisfatoriamente.
Tais condigdes proporcionam um reforgo positivo, por que os profissionais gostam de
trabalhar em ambientes que oferecem condi¢cdes para a execucao dos trabalhos de

forma eficaz.

Conforme Nardy (1999), “a administragao de competéncias s6 se torna possivel
mediante instrumentos e tecnologias como se apresenta a forte tendéncia dos dias
atuais que se constituem nos pilares da gestao de competéncias”. Deve-se considerar
que gerir pessoas e desenvolvimento de competéncias requer estratégias para alinhar
e engajar pessoas para trabalhar com compromisso e emogdo. De acordo com
Gubman (1999):

Neste contexto, ndo ha gerenciamento de pessoas sem critérios e
estratégias o antigo método de feedback podera tornar possivel
uma boa comunicagdo para que se possa gerir os talentos de
acordo com o estilo de estratégia empresarial, ou seja as aptidoes
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que distinguem as formas de organizagdo do capital, da
tecnologia, da informacdo e de outros recursos para gerar
vantagem competitiva. A escolha da estratégia empresarial deve
se manifestar em uma triade que envolve: exceléncia operacional,
a partir da forca de trabalho para gerar produtos e servigos de
baixo custo e qualificaveis, estratégias de lideranca. (GUBMAN,
1999, p. 37):

Assim, constata-se que Gubman considera a necessidade de estratégias que
envolvam um conjunto de ag¢des planejadas para atingir uma determinada meta, no
caso a construgdo de competéncias necessarias a realidade da empresa para que
possam as atingir um quadro empresarial no aspecto qualitativo, ha a necessidade de

certos parametros de natureza organizacional e de recursos humanos qualificados.

De acordo com Roriz (1999), “a motivagdo é o primeiro passo para gerir
pessoas, portanto, os atos de flexibilizagdo nas a¢des de planejamento administrativo

fazem parte de um plano de acao embasado na superagio...”

A organizagdo dos métodos de gestdo de pessoas é fundamental nas lutas
competitivas como forma de aumentar a produtividade e a eficacia organizacional das

empresas em sua totalidade. Conforme Lorino (1992):

A qualidade dos niveis de eficacia organizacional para gerir
pessoas depende das seguintes condi¢des: o ambiente fisico da
empresa que incluem equipamentos, técnicas e gerenciamento, o
espaco informacional caracteriza-se pelo uso adequado e eficaz
da tecnologia informacional e fluxo de comunicagdo, o
investimento na qualificacdo dos recursos humanos efetivos
representados como procedimentos que intensificam qualificagao
e a motivagdo. (LORINO, 1992, p. 12)

Entende-se que o gerenciamento de pessoas deve centrar-se em um sistema
decisério, poderes e responsabilidade que devem ser gerenciados de forma

participativa.

A estratégia utilizada por Gubman (1999, p. 33) situa o gerenciamento
diferenciado, onde o administrador torna-se lider e comandante dos empregados que

lidam diretamente com a clientela, assim, desfaz-se a hierarquia intermediaria na
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empresa, mantendo-se uma estratégia voltada para o escaldo de operagdes e

comando de decisdes necessarias para dirigir a empresa.
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4 A IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA EM PROCESSOS MOTIVACIONAIS DO

SETOR DE RECURSOS HUMANOS

A relagao entre estratégia e Gestao do Conhecimento é profunda. Por um lado,
o conhecimento coletivo é fator crucial na estratégia da empresa. Por outro o
conhecimento que a organizagdo tem de si mesma é fundamental para a sua

evolugédo.

Cada vez mais percebe-se a importancia das relagdes entre os componentes
da empresa, as mutuas influéncias nos processos de trabalho, a necessidade de visdo
integrada e também a importéncia do lado emocional, afetivo e ndo tdo somente
racional. A génese da Teoria do Conhecimento, porém, tem muito a oferecer em
ilustragdo e orientagdo para diversas correntes modernas de pensamento nos

negocios.

Hoje gerir envolve uma gama muito mais abrangente e diversificada de
atividades do que no passado. Consequentemente o gestor agora precisa estar apto a

perceber, refletir, decidir e agir em condi¢des totalmente diferentes do que antes.

Nesse ambiente a diferenca entre o sucesso e o fracasso, entre o lucro e a
faléncia, entre 0 bom e 0 mau desempenho, estd no melhor uso dos recursos
disponiveis para atingir os objetivos focados. Gerir a aplicagéo dos recursos € crucial,
sejam recursos materiais, financeiros de informacdo, humanos, de comunicagéo ou

tecnolégicos. E na nova economia, principalmente o conhecimento.

A énfase na gestdo vem da necessidade de aperfeicoar continuamente os
processos de negdcio, pelo aprendizado e inovagao permanentes. Novos métodos de
gestdo, novas ferramentas de apoio, novos sistemas de informacéo, tudo isso
representa o esforco por aperfeicoar a gestdo. E, em tudo isso, a abordagem da
Gestdo do Conhecimento pode ajudar a aumentar a eficiéncia e a eficacia no

processo estratégico.

A palavra estratégia tem origem grega — Strategia — que tem dois significados.

Um se associa ao termo general e remete-se as escolhas do general, a arte e a
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ciéncia de comandar um exército por um caminho contra o inimigo. O outro associa-se
ao termo geral, o que interessa a todo o processo em questdao, no contexto da
administracdo, ao que diz respeito a toda a organizagdo ou processo gerencial
(STEINER & MINER, 1981).

A estratégia é amplamente utilizada nas teorias organizacionais e gerenciais
contemporéneas e na consultoria empresarial, o termo estratégia se tornou alvo e
depdsito de significados, definicbes e modelos dos mais diversos. Alguns autores
comemoram tal diversidade, ou apenas consideram inevitaveis, pela riqueza
semantica do vocabulario e da natureza complexa daquilo que se acostumou tratar
como estratégia no contexto das organizagbes (MINTZBERG, LAMPEL &
AHLSTRAND, 2000). Ja outros defendem alguma disciplina no campo, principalmente
para facilitar 0 acumulo de conhecimento, por meio de uma utilizacdo sistematica de
um conjunto de conceitos razoavelmente aceito (VENKATRAMAN & GRANT, 1986).

Quando falamos de um assunto todos buscam uma definicdo para cada
conceito. Para estratégia muitos livros trazem definicbes como: “planos da alta
administragdo para atingir resultados consistentes com as missdes e objetivos da

organizagao” Wright et et al:

A administracdo estratégica é um enfoque sistematico a uma
responsabilidade importante e cada vez mais essencial da
administragdo geral: posicionar e relacionar a empresa a seu
ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado e a coloque
a salvo de eventuais surpresas (WRIGHt Et Al,. Apud MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 16-17). :

Para Stoner e Freeman (1995, p. 141), “estratégia é o programa amplo para

definir e alcancar os objetivos de uma organizag&o e implementar suas missoes”.

Para Megginson, Mosley e Pietri Junior (1986, p. 111), as estratégias podem
ser consideradas “como 0s mecanismos que ajudam as organiza¢des a se adaptarem

a seus ambientes e integrarem as operagdes internas”.

Péra Chandler (apud PORTER 1989, p. 2), estratégia é “a determinagéo de
objetivos e metas de longo prazo de uma empresa, e a adogéo de linhas de agéo bem

como a alocagdo dos recursos necessarios para atingir tais metas”.
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Para Porter (1989, p. 30), estratégias sao agdes que visam criar uma posicéo
vantajosa em uma industria, a fim de que ela consiga enfrentar com sucesso as cinco
forcas competitivas e assim, obter para a empresa um maior retorno sobre o

investimento.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a estratégia requer uma série de

definicbes e cinco em particular:

e estratégia € um plano (estratégia pretendida) uma diregdo, um guia ou curso
de agao para o futuro;

e estratégia € um padrao (estratégia realizada), isto é, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo. As estratégias entdo podem ser
entendidas como estratégias deliberadas (plenamente realizadas), estratégias
irrealizadas e estratégias emergentes, na qual um padrao realizado néo era
expressamente pretendido. Na vida real as estratégias deliberadas e
emergentes sdo mescladas;

e estratégia é uma posicao, ou seja, a localizagdo de um determinado produto
em determinados mercados;

e estratégia € uma perspectiva, ou seja, a maneira fundamental de uma
organizacéo fazer as coisas;

e estratégia é um truque, uma manobra especifica para enganar um oponente

Oou concorrente.

Para Oliveira (1993: 164) a finalidade das estratégias € apresentar os caminhos
a serem seguidos para que se possam alcangar os objetivos e desafios estabelecidos.
"O conceito bésico de estratégia estd relacionado a ligagdo da empresa ao seu

ambiente".

A empresa, a partir de suas experiéncias passadas, de seus pontos fortes,
pontos fracos e das oportunidades e ameacas que o ambiente lhe propde, faz uma

avaliagdo e selecdo desse cenario geral e traga seu caminho de ag&o para o futuro.

Existem diversos tipos de estratégias e é preciso tomar cuidado na hora de
escolhé-las, porque elas variam em tempo e lugar, ou seja, o que pode ser bom em

determinado momento, pode perder toda a sua validade em pouco tempo. Do mesmo
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modo, uma estratégia considerada boa para determinada empresa, nao é,

necessariamente, para outra.

Dentro desse raciocinio, Oliveira (1993, p 170) alerta que "a combinagdo de
estratégias deve ser feita de forma que se aproveite todas as oportunidades possiveis,

e utilizando a estratégia certa no momento certo".

Neste contexto é importante sintetizar que o acontece com o fator humano na
organizacgao, ocorre devido ao fato das pessoas tentarem manterem a sobrevivéncia
da organizagao num ambiente em que o conhecimento humano € a premissa basica

das vantagens competitivas.

Assim o éxito competitivo emaranhado com as fontes tradicionais, como
tecnologia de produto e de processo; mercados protegidos ou regulamentados,
acesso a recursos financeiros e economias de escala, tiveram diminuida sua forga
competitiva, onde entdo a cultura organizacional e as capacidades produtivas,
geradas através do modo de (gerenciamento das pessoas, como um
diferencial competitivo. Assim o fator de mudanga contextualizado e o elemento
diferenciador é a propria empresa, seus colaboradores e a forma como trabalham,

para se tornarem competitivos.

Clima organizacional refere-se ao ambiente intermno que existe entre os

participantes de uma empresa.

Conforme Chiavenato (1999):

(...) o clima organizacional depende das condigbes econdmicas da
empresa, do estilo de lideranga utilizado, das politicas e de valores
existentes, da estrutura organizacional, das caracteristicas das
pessoas que participam da empresa, da natureza do negocio e do
estagio de vida da empresa. Esses fatores determinantes provocam
fendmenos ou varidveis dependentes intermedidrias, como o nivel de
motivacdo, a estimulagdo de motivos especificos, satisfagdo no
cargo, métodos de trabalho. Com certeza, esses fendbmenos que
decidirdo se a empresa sera bem ou mal sucedida, isto &, quais as
varidveis dependentes finais produzidas. (CHIAVENATO, 1999: p
524) :
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Numa organizagéo, nada € mais importante, nem menos tangivel que o clima
psicologico. Este clima é tdo real, e tdo sujeito a alteragbes como o clima fisico,

embora o clima psicoldgico nos componentes que perfazem néo é tdo concreto.

Em muitas organiza¢gdes o clima organizacional passa a provocar uma
poderosa influéncia sobre a motivagéo e correspondentemente sobre o desempenho,

satisfagédo no cargo, absenteismo, produtividade.

O clima entre os colaboradores é que rege a organizagdo, para uma
organizagio seguir com passos largos, é de suma importancia que as pessoas que
inseridas naquele meio saibam lidar uma com as outras, fazendo assim com que o

clima organizacional seja favoravel ao crescimento da empresa.

O clima é o potencial que uma organizagao tem, em termos de comportamento
afetivo. O clima é multidimensional: ale, das influéncias externas, a presenca de um
potencial afetivo a ser administrado, de lembrancas e de praticas organizacionais
otimizadoras, & componente necessario para a realizacdo dos objetivos da

organizagao.

E Sbvio que a disponibilidade de capacidade técnica é essencial para o
sucesso do clima organizacional se essa capacidade sera ou ndo canalizada para
atividades produtivas. A primeira, aqui, € que o clima pode contribuir para o uso eficaz
do potencial técnico da organizagéo, ou entdo limitar esse uso. O clima pode ser um

indicador do sucesso potencial da organizag&o.

Segundo Chiavenato (1999):

(...) o clima organizacional € a qualidade ou a propriedade do
ambiente organizacional que é percebida ou experimentada pelos
participantes da empresa e que influencia o seu comportamento.
Refere-se especificamente as propriedades motivacionais do
ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos internos da
empresa que levam & provocagdo do diferentes espécies de
- motivagdo nos seus participantes. Na medida em que o. ambiente
organizacional permite a satisfacdo das necessidades individuais de
seus participantes, o clima organizacional pode mostrar-se favoravel.
O clima organizacional pode ser percebido dentro de uma ampla
gama de caracteristicas qualitativas: saudavel, doentio, quente, frio,
incentivador, desafiador, neutro, animador, ameagador etc., de
acordo com as caracteristicas com que cada participante se defronta
nas suas transagbes com o ambiente organizacional e passa a



60

percebé-lo em fungdo de suas transagdes. (CHIAVENATO, 1999: p
526):

A cultura dentro de uma organizagéo também nao pode se desprezada, pois,
cultura organizacional como comumente é denominada, € herdada em uma primeira
instancia da sociedade em que se insere a organizagéo, e é trazida para dentro por
seus membros. A medida em que a organizacdo amadurece, a cultura vai sendo
moldada, passando, depois de algum tempo, a representar um sistema de valores e
crengas compartilhadas que modelam tanto os estilos de lideranga quanto os
comportamentos subalternos. Pode-se dizer que estas duas fases separam as
organizag6es que tém cultura daquelas que efetivamente sao uma cultura. (FLEURY
& FISCHER, 1992)

Para Schein (1986):

...cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como
lidar com os problemas de adaptagao externo e integracéo interna e
que funcionaram bem o suficiente para serem considerados vélidos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo a esses problemas. (SCHEIN. 1986, p.
112):

Os seres humanos estdo continuamente engajados no ajustamento a uma
variedade de situagdes, no sentido de satisfazer suas necessidades e manter um
equilibrio emocional. Isto pode ser definido como um estado de ajustamento. Tal
ajustamento ndo se refere somente a satisfagdo das necessidades fisioldgicas e de
seguranca, mas também a satisfacdo das necessidades de pertencer a um grupo
social de estima, e de auto-realizagéo E a frustragdo dessas necessidades que causa
muitos dos problemas de ajustamento. Como a satisfagdo dessas necessidades
superiores depende muito de outras pessoas, particularmente daquelas que estdo em
posicbes de autoridade, torna-se importante para a administragdo compreender a

natureza do ajustamento e do desajustamento das pessoas.

Atkinson desenvolveu um modelo para estudar o comportamento motivacional
que leva em conta os determinantes ambientais da motivagcéo. Esse modelo baseia-se
nas seguintes premissas (FLEURY e FISCHER, 1992):
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e Todos os individuos tém certos motivos ou necessidades basicas que
representam comportamentos potenciais e somente influenciam o
comportamento quando provocados.

e A provocagdo ou nao desses motivos depende da situagdo ou do ambiente
percebido pelo individuo.

e As propriedades particulares do ambiente servem para estimular ou provocar
certos motivos. Em outras palavras, um motivo especifico nao influenciara o
comportamento até que seja provocado por uma influéncia ambiental
apropriada.

e Mudangas no ambiente percebido resultardo em mudangas no padrao da
motivagao provocada.

e Cada espécie de motivagéao é dirigida para a satisfacdo de uma espécie de
necessidade. O padrdo da motivagéo provocada determina o comportamento,
e uma mudanga nesse padrdo resultara em uma mudanga de

comportamento.

O conceito de clima organizacional envolve um quadro mais amplo e flexivel da
influéncia ambiental sobre a motivacdo. O clima organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que (FLEURY e FISCHER, 1992):

* & percebida ou experimentada pelos membros da organizacao; e

¢ influencia o seu comportamento.

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os
membros da organizacao e esta intimamente relacionado com o grau de motivacéo de
seus participantes (FLEURY e FISCHER, 1992). O termo clima organizacional refere-
se especificamente as propriedades motivacionais do ambiente organizacional, ou
seja, aqueles aspectos da organizagcdo que levam a provocagdo de diferentes
espécies de motivacdo nos seus participantes. Assim o clima organizacional é
favoravel quando proporciona satisfacdo das necessidades pessoais dos participantes
e elevagcdo do moral. E desfavoravel quando proporciona a frustracdo daquelas

necessidades.
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Assim, pode-se dizer que o clima organizacional influencia o estado
motivacional das pessoas e é por ele influenciado. Faléncia do modelo industrial de

trabalho e remuneracgao:

As preocupagdes que tém embasado os estudos sobre o
trabalho nos Ultimos anos parecem indicar um movimento que
busca cada vez mais a compreensao deste fendmeno a partir
de uma visdo sistémica. Tentando vincula-lo crescentemente a
questdes mais amplas, essa linha de pesquisa vem
enriquecendo significativamente seu olhar, relacionando-o a
outras esferas de analise, que se abrem para além do espaco
empresarial, ainda que a ele interligadas, como as relacionadas
ao mercado de trabalho, as diferencia¢des sociais de género,
idade e raca, as politicas industriais e de desenvolvimento, a
globalizagdo econdbmica e as relagdes internacionais por ela
induzidas, as novas institucionalidades, as novas formas de
governabilidade, etc. (LEITE, 2000, p. 68)

E natural que, no final das contas, todas essas mudangas no mundo das
organizagées tenham reflexos no trabalho. Conceitos burocraticos convencionais
tendem a ser cada vez mais postos em duvida, a medida que seus pressupostos
cristalizaram uma forma de administrar que simplesmente nao é mais tao eficaz. Isto
é, quanto menos a forma burocratica classica de organizagéo responde as mudancgas
do ambiente, mais claras se tornam suas imperfeicoes, mais destoante parece sua

pratica em relagdo aos novos tempos e mais numerosos sao seus criticos.

O preceito burocratico de hierarquia rigida, por exemplo, destoa de uma
realidade em que computadores estdo tirando informagbées das maos da média
geréncia, para coloca-las nas maos de quem executa; em que decisdes sdo cada vez
mais delegadas as pessoas que executam a tarefa; em que ocorre achatamento
progressivo da hierarquia, com reducdo progressiva da média geréncia; e em que
emerge o pressuposto de que as pessoas nao precisam ser supervisionadas para

fazerem corretamente seus trabalhos.

Por sua vez, outro conceito burocratico classico, que prega a nitida divisao
funcional do trabalho manual e das responsabilidades técnicas e administrativas,
também se torna destoante em um contexto caracterizado por uma mao-de-obra cada
vez mais instruida e por vertiginosas mudangas na organizagao do trabalho. Em

exemplificag@o, no quadro dessas mudangas, preceitos burocraticos em geral tendem
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a perder validade frente ao fim do contrato implicito de emprego vitalicio, pela faléncia
do estado do Bem estar, pela organizagdo virtual, pela dissolugdo das fronteiras

organizacionais e nacionais, etc.

Sobre a mao-de-obra da contemporaneidade, e sua demanda nas

organizacdes modernas, destacam:

Desse modo fica evidente que a organizagao futura caminha para a
busca de um profissional mais qualificado em funcdo do novo
contexto tecnolégico. Nao importa mais investir em quantidade, mas
na qualidade humana que acompanha, de fato, os novos desafios
colocados pela tecnologia moderna. (SANTOS & MARCONDES,
1999, p. 03)

No limite, as transformagbes nha organizacdo do trabalho acabam
necessariamente afetando o tipo de pessoal que as empresas desenvolvem e

valorizam, objetivando adaptar-se aos novos tempos e “prosperar no caos”.

E notério que as organizagdes sé conseguem sobreviver por meio da acao e da
cooperacdo das pessoas que empregam. E também se sabe que o tipo mais
adequado de pessoal em uma organizagado - ou em uma area - tende a ndo ser o
mesmo que em outra. A teoria administrativa ensina, nesse sentido, que a medida que
as condicdes mudam, quer seja de uma organizacao para outra, quer seja de um
tempo para o outro, as empresas precisam também mudar as formas pelas quais

procuram justamente atrair, reter e desenvolver seu pessoal.

No entanto, o que ocorre € que, uma vez que as mudangas no ambiente de
negocios tém-se tornado tdo radicais e ininterruptas, muitas organizagbes demoram
para adaptar seus modelos administrativos as novas realidades. Com isso, esse tipo
de empresa acaba tentando gerenciar situagdes novas e distintas com mecanismos

burocraticos tradicionais. E isso invariavelmente parece nao funcionar.

Sobre o perfil desejavel nas novas organizagdes, destacam Wood Jr e Picarelli
Filho:

...no que tange ao perfil de pessoal, cada vez torna-se mais
importante a capacidade de aprender, em contraposicdo a
experiéncia ou ao dominio de técnicas consagradas: as situagbes
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que enfrentamos e enfrentaremos, nos proximos anos, serdo cada
vez mais diferentes das situacdes que vivenciamos no passado.
(WOOD JR & PICARELLI FILHO, 2004, p. 32)

Em sintese, é cada vez mais crucial que as organizagbes atraiam e retenham
pessoas com alta capacidade de aprendizagem, ao invés de individuos com ampla
experiéncia ou conhecimento de técnicas formalizadas. De forma semelhante, o
conceito de “bom funcionario”’passa a ser o daquele que melhor se adapta a novos
contextos e idéias, o daquele que mais rapidamente aprende novas habilidades e o
daquele que de forma mais efetiva colabora em equipes em prol do resultado global.
E, por fim, a maneira pela qual se remunera esse tipo de funcionario - nesse tipo de
contexto -, jamais poderia ser a mesma daquela que, até alguns anos, era tida como a

“prética consagrada de compensacao de pessoal’.

E é nesse ponio que é devida uma conscientizagdo pela nova chefia, no
sentido de perceber que a forma tradicional de remunerar pessoas € tao “consagrada”
como uma estatua de bronze e, portanto, incapaz de dar flexibilidade a organizacao

pés-industrial.

Ha que se desenvolver, portanto, um efetivo entendimento e absorgao de
novas alternativas, para administrar o setor de recursos humanos nas organizagdes, o

que em breve e produtivo espaco de tempo, gera inuUmeros, infinitos beneficios.

As mudancgas no mercado de trabalho e a constante competitividade entre as
organizagbes geraram mudancas no dinamismo das relagdes de trabalho. Com a
tecnologia informacional, surgiu também a necessidade de gestdo dos recursos
humanos que impde decisdes de carater quantitativo e qualitativo na relagdo de
trabalho, com novas abordagens que dimensionam a identificacdo de melhorias no
desempenho individual e de grupos nas organizagdes por parte dos administradores.
Conforme Chiavenato (1999):

As determinagdes de gestdes ativas que tém por finalidade
impulsionar os mecanismos de desempenho geral da organizacdo
devem se vincular necessariamente ao contexto da avaliagéo de
desempenho de colaboradores, como forma de minimizar as
necessidades organizacionais e de desenvolvimento pessoal e
profissional. (Chiavenato, 1999, p. 46) '
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Numa economia competitiva, fatores como a qualidade e o desempenho de
pessoal determinam o sucesso do negocio €, portanto, a nova visao empresarial esta
voltada para o mercado e a necessidade de estabelecer diferenciais para enfrentar a
concorréncia e garantir a fidelizagao dos clientes. Portanto essas a¢des dependem de

administradores inovadores e criativos.

Um poderoso indicador da melhoria dos servicos das empresas esta na
magnitude da oferta de agdes dirigidas a capacitagdo de recursos humanos, a partir
de um modelo de gestéao estratégica de carater qualificador com vistas ao quadro de
demandas determinadas na economia competitiva. Assim, as modalidades de
educacao profissional e treinamento de pessoal sao fundamentais a fim de inovar-se
para o exercicio de suas funcdes demandadas pelas novas tendéncias ocorridas no

cenario econdmico.

Uma economia globalizada exige das empresas um maior investimento no
desenvolvimento de novas tecnologias de producao, racionalizagao dos processos de
produgdo, qualidade dos servicos e gestdo estratégica. Portanto, € vital que o
administrador possa investir esforcos em treinamentos de pessoal para investindo na
qualidade de seus servicos e/ou produtos, na parceria, ndo sO6 em seus
colaboradores, mas na empresa como um todo, atendendo suas necessidades e, por
conseguinte, demonstrando o respeito pelo seu consumidor, evitando retrabalho e

desperdicios, seja de tempo, material, insumos ou esforgos.

As inovacdes tecnoldgicas, o refinamento de politicas e procedimentos
administrativos exige acbes que direcionam para a busca de qualidade e, acercar-se
de mao-de-obra qualificada e melhor preparada do que aquela improvisada e fruto do

servigo apenas especializado.

O comportamento do administrador em relaga@o a politica de recursos humanos
podera definir a competitividade e a prestagcdo de servicos com qualidade e
confiabilidade. E certo que estas posturas exigem um constante aprimoramento no
nivel técnico e operacional com vistas, a melhoria da qualidade de vida e mao-de-obra
para torna-las eficazes dentro de um programa de atividades futuras em paralelo com

outros setores da economia.
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A capacitagdo profissional se destina a desenvolver certas habilidades e
destrezas relacionadas com o cargo atual, geralmente os empregados recebem
treinamento para o desenvolvimento de habilidades e destrezas nas suas tarefas. A
maioria das organizag¢des defronta-se com o problema da necessidade de qualificagao
profissional de seus colaboradores para garantir a renovag¢do constante de intensa
mudanga e inovagdo. A qualificagdo profissional engloba também varios aspectos do
relacionamento interpessoal que visa melhorar a maneira de tratar o cliente, o colega,
como se comportar, como conduzir o processo de venda, como contornar dificuldades

ou negativas do cliente etc.

A capacitagdo técnica e relacional pode ser conduzida no sentido de
desenvolver um alto nivel de abstracao, seja para facilitar a aplicagdo de conceitos na
pratica administrativa ou para elevar o nivel de generalizagdo desenvolvendo pessoas

que possam pensar em termos globais.

As acdes empresariais voltadas para o desempenho profissional estdo
diretamente relacionadas com a estratégia da empresa que pretender aderir ao
quadro de exceléncia, proporcionando maior e melhor flexibilizagdo em matéria de se
recrutar, selecionar, treinar e avaliar o desempenho dos funciondrios da empresa e

adequar a administragéo de cargos e salarios para motivar os colaboradores.

As organizagbes hoje convivem com dois fendmenos crescentes: a
escassez de recursos financeiros e a grande dependéncia do capital
humano para se manterem competitivas. Com isto, enquanto as
pessoas de talento estdo mais exigentes em relacdo a remuneragdo
por seu trabalho, had também uma maior cobranga, por parte dos
executivos e acionistas, em relacdo ao retorno do investimento feito
nas pessoas. Somando-se a isto temos a constatacdo de que
pessoas sdo diferentes, demandam e valorizam remuneragao e
recompensas de forma diferenciada. (ARRUDA & RODRIGUES,
2005, p. 01)

Nos ultimos anos, diante de pressbes crescentes, 0s executivos foram
procurando modernizar suas empresas. Administrar passou a ser parecido com
praticar surf: aproveitar ao maximo cada onda de inovagdo gerencial para atingir

patamares superiores de desempenho.
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Alguns olham com restrigdes para essa sucess&do de novidades. A realidade é
que o momento de transformagédo que as empresas estdo vivendo tem exigido dos
administradores solugdes rapidas e criativas e se, em muitos casos, o remédio pode
provocar amargos efeitos colaterais, ndo ha como negar que, de um jeito ou de outro,

as empresas tém evoluido para modelos mais eficazes de gestao.

Em um simples olhar ao redor, é possivel a ampla verificagdo de que as
pesadas estruturas hierarquicas estdo desaparecendo. Em seu lugar, estdo surgindo
estruturas mais enxutas e flexiveis, nas quais cresce a autonomia dos grupos e dos
individuos. Nesses novos modelos, o envolvimento e a motivagdo séo fatores criticos

de sucesso.

Todavia, um dos mais importantes sistemas de apoio, o sistema de
remuneragao, parece ndo estar acompanhando o ritmo das transformacoes. A maioria
das empresas, entre elas aquelas mais inovadoras, continua utilizando sistemas

tradicionais de remuneracdo, baseados em cargos e fungoes.

Tais sistemas, quando utilizados exclusivamente, tormam-se anacronicos,
geram entraves as mudancas e criam barreiras ao avango da transformacao da

organizacao do trabalho.

Um estudo da American Conpensation Association3 (atualmente, a
WorldatWork), envolvendo 46 empresas de grande porte de 21 setores diferentes,
mostra dos dois fatores que mais influenciam mudangas nos sistemas de

remuneragao:

e pressbes originadas pelo mercado: novas condicdbes competitivas
determinando um realinhamento da organizagao e de seus sistemas;
¢ mudancas na estrutura: fusbes e aquisicbes, downsizing ou crescimento,

reestruturacdo e mudanga na organizagéo do trabalho.

Carmo (1998) afirma que “ha empresas que se modernizam apenas nos
aspectos administrativos hierarquizados, ou seja, as condi¢cdes de desempenho e

boas condigbes de trabalho sdo operacionalizadas apenas para os setores internos da

8 WALLACE, M. J. Rewards and renewal: America’s search for competitive advantage through
alternative pay strategies. Estados Unidos: The American Conpensation Association, 1990
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empresa que direcionam o processo produtivo, enquanto que os trabalhadores de
setores subalternos4 apresentam um baixo nivel de escolarizacdo e qualificacao
baixo”. Portanto, apesar do baixo custo desta medida, como forma de contengao de
investimentos na administragdo, podera prejudicar a evolugdo da organizagao.
Considerando-se, segundo Carmo (1998): “A contradicdo gerada pelo o ambiente de
trabalho nas empresas tradicionais é a hierarquizagao das informacdes e do

conhecimento (...)"

Ainda ha uma grande discriminagdo em relacédo ao trabalhador especializado.
Constata-se que algumas empresas preferem demitir um trabalhador a investir em seu
desempenho, valorizando seus conhecimentos praticos. Ha também que se
considerar a questao dos custos. Lorino (1992) constatou que alguns administradores
consideram mais eficaz buscar mao-de-obra qualificada do que investir em beneficios
de formacao integral. H4 situagdes em que as empresas empregam uma estratégia de
implementar a requalificacdo desempenho profissional, ainda no primado de requerer
minimizagdo de custos com maéao-de-obra qualificada. Essas estratégias sao
consideradas nefastas para a evolugéo futura das organizagcées na busca de formas
de atingir a organizacdo nas lutas competitivas como forma de aumentar a

produtividade e a eficacia organizacional das empresas em sua totalidade.

Portanto, os niveis de eficacia organizacional devem apresentar as seguintes
condi¢des: o ambiente fisico da empresa, o espago informacional, o investimento na

qualificagédo dos recursos humanos e o sistema de gestdo da empresa.

Assim os administradores atuais conhecem todos os instrumentos para a
Gestdo dos Recursos Humanos que lhes permitam conduzir ou participar em
processos de selecdo, avaliagdo, desenvolvimento e recompensa. Neste bloco
estuda-se a vertente técnico-intrumental da gestdao de Recursos Humanos. Esse
conhecimento facilita no decorrer do exercicio anual a realizacdo de recrutamento,

avaliagdo e integragéo dos colaboradores com suas atividades.

Bons administradores criam uma cultura organizacional. A definicdo de uma

cultura organizacional é diversa por que pressupde uma espécie de modelo, cujo

4 Copeiras, serventes, operérios da construgdo, zeladores, etc.
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processo de aprendizagem se incorpora nos processos de trabalho, nas relagtes

interpessoais e nas formas de administragédo empresarial.

Portanto, a introdugdo de uma cultura organizacional pelos administradores
impde mudancgas internas para lidar com os problemas de adaptagdo externa e
integracdo entre o grupo de individuos quanto as formas de comunicagéo, estilos
gerehciais, filosofias e missdo da organizacdo com as dimensdes dos niveis mais
profundos de cultura na organizagdo, como seus valores, normas, ideologias,

licenciamentos e filosofias adotadas que perfazem a cultura organizacional.

Segundo Robbins (2002, p. 31), o nascimento de cultura organizacional
comega com um certo grau de sucesso que € alcangado dando impulso aos tipos de
comportamentos que produziram as mudangas qualitativas no ambiente

organizacional, permitindo forma a cultura.

As concepgbes que determinam o comportamento organizacional, ou seja, 0
modo de perceber processos mentais, sentimentos e comportamento, sendo
apresentado de forma inconsciente se constituindo o nivel mais profundo de

entendimento da cultura organizacional.

Assim, compreende-se que neste processo ha a necessidade de pessoas
capazes de erigir os costumes e construir as regras como fonte primaria da cultura
" que se intensifica a partir do modelo planejado das ag¢des que introjetem valores,

crengas e ideologias. Na visao de Cossio de Vivanco (1998):

A focalizagdo na cultura traduz globalmente o interesse pela
constru¢do quotidiana de sentido que é o processo de partilha da
realidade por parte dos membros da organizagao, e pela tentativa,
mais ou menos pensada, para construir uma identidade e gerir as
relacbes entre seres humanos. (COSSIO DE VIVANCO, 1998, p.
49):

Assim, constata-se que a cultura tem um papel mobilizador e unificador de todo
um conjunto de individuos em torno do bem comum da organizagdo, formado
basicamente por varios tragos identificédores da cultura organizacional. Conforme
Costa (1993):
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A cultura organizacional assume-se como um conceito essencial a
compreensdo das estruturas organizativas, impondo-se em suas
variantes unificadoras formalizadas pelos fatores passivos: os
valores, a qualidade de vida no local de trabalho, a identidade.
(COSTA, 1993, p. 34)

Assim, verifica-se a cultura de uma organizagao se constitui em um conjunto de
caracteristicas que a individualiza e a torna Unica perante qualquer outra. Assume-se
como um sistema de valores, expressos através de rituais, mitos, habitos e crencas
comuns aos membros de uma instituigdo, que assim produzem normas de

comportamento genericamente aceites por todos.

4.1 QUALIDADE NOS PROCESSOS

A qualidade nos processos requer os complexos instrumentos e ferramentas
que permeiam a organizagéao das empresas e simultaneamente permitem descobrir as
“falhas” existentes. A agilidade nos processos requer decisdes operacionais conjuntas
e descentralizadas e abordagem dos indicadores coerentes com a realidade do
mercado de producdo e demandas. Por exemplo, o tempo habil para determinar a

chegada de uma peca de reposicéo para atender a necessidade do cliente.

Enfocam-se como exemplo de gerenciamento de processo, os métodos
utilizados para rever a queda das vendas de produtos e a rotatividade para manter a
competitividade sob niveis elevados. Assim, os processos de gerenciamento e as
formas de referéncia padrao nos processo devem partir de situagdes concretas que

permitam uma visdo geral da organizacao.

O envolvimento de todos os membros voltados para o mesmo objetivo, e a sua
importancia nos processos de qualidade, nos sistemas produtivos de assisténcia
técnica e operacional, assim como nas atividades administrativas, constitui-se em

elemento positivo, acarretando as empresas uma série de beneficios.

As inovacgOes organizacionais e instrumentos de avaliagdo econdmica que se

devem levar em consideragdo os aspectos internos referentes aos processos e ao
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novo papel da gestdo empresarial, ha conduta dos investimentos eficazes, diminuigao
de desperdicios, realizagdo de trabalho &gil no processo de rotagdo de mercadorias,
reducao de estoques, formacdo de empregados techicamente qualificados para evitar

reparos finais que venham a produzir problemas.
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5 O PAPEL DO LiDER NO PROCESSO MOTIVACIONAL

Sempre esteve em evidéncia que a maioria dos temas que versam sobre o
comportamento humano ndo sé exercem indiscutivel atracdo sobre as pessoas em
geral, mas também intriga cientistas e pesquisadores. A busca por solugbes aos
desafios que o ser humano enfrenta data de tempos imemoriais, isto €, tem a sua
origem fixada no momento do aparecimento do préoprio homem. Assim ocorre

também com o fendmeno da lideranga que também néo foge a essa regra.

Segundo escreve Bergamini (1994, p. 23) em 1987 foi publicado no Brasil um
livro com o titulo de “Lideranga o toque classico” onde logo em sua introdugdo que
livros como As vidas dos homens ilustres (de Plutarco), Rei Lear (de Shakespeare) e
Por quem os sinos dobram (de Hemingway) oferecem ricas perspectivas sobre uma
lideranga efetiva, motivacao, inspira¢éo, sensibilidade e comunicagédo, pouco
mudaram nos ultimos 3.000 anos. Esses problemas foram enfrentados pelos
egipcios quando construiram as piramides, por Alexandre quando criou seu império

e pelos gregos quando lutaram contra os troianos.

Afirma ainda a autora que Lideranca € um conceito escorregadio e ilusério,
que deixa perplexos mesmo os cientistas sociais. Apés estudar mais de 3.000 livros
e artigos sobre liderangas, escrito ao longo dos anos, certo pesquisador concluiu
que nao se sabe muito mais a respeito desses assuntos hoje em dia do que se sabia
quando toda a confuséo teve inicio. (CLEMENS e MAYER, 1989 citado por
BERGAMINI, 1994, p. 24). Assim dentro deste enfoque, o estudo da lideranca
sempre lidou com aspectos contraditérios, deixando evidente que aquilo que se
mostrou coerente num dado momento pode nao conseguir explicar a realidade mais
adiante. No entanto, o autor ndo abre mao de enfatizar que liderar seja a préptria arte

de ser humano.

Embora o termo lideranga venha sendo usado apenas ha aproximadamente
duzentos anos, na lingua inglesa acredita-se que o mesmo tenha aparecido por volta

do ano 1.300 da era de Cristo.
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Pode-se ainda afirmar que a preocupacdo com a lideranca é tdo antiga
guanto a histéria escrita, visto que a Republica de Platao constitui um bom exemplo
dessas preocupagdes iniciais ao falar da adequada educagdo e treinamento dos
lideres politicos, assim como da grande parte dos filésofos politicos que desde essa
época procuraram lidar com esse problema, a lideranga tem se constituido uma
particular preocupagdo nas democracias, nas quais, por definicdo, ndo se pode
repousar sobre uma ocorréncia acidental tendo em vista a procura de lideres. Onde
exista aristocracia hereditaria, cada homem é potencialmente um lider e a sociedade
tem que conseguir ainda identificar e treinar adequadamente aquele homem que

sera capaz de conduzir suas instituicdes. (BERGAMINI, 1994, p. 25)

A concepgao leiga sobre lideranga tem sido de ha muito tempo baseada em
agdes de grandes figuras histéricas. A andlise das agdes de tais personalidades
pode oferecer fraca base para teorizagdes sobre tipos de lideres menos notaveis e
mais comuns no dia a dia; todavia, se tais figuras, na verdade, modelaram as
concepgdes corriqueiras sobre a natureza da lideranga, € a partir delas que se deve
comecara a andlise. As primeiras discussdes sofisticadas do processo de lideranca
talvez sejam oferecidas por Maquiavel, onde no século XVI| procurou se analisar o
equilibrio entre principio e oportunismo que sob seu ponto de vista, proporciona a
melhor orientagdo para as agbes de um principe nas cidades estado medievais
italianas. Essa prescricao estende-se néo eficazes utilizados pelos orientadores no

relacionamento com seus orientados.

Ainda Magquiavel enfatiza que era uma questdo de manutengédo de um fluxo
adequado de informagbes precisas sobre os assuntos a serem decididos e ao
mesmo tempo, a consideragdo das melhores alternativas de modo a permitir agdes
decisivas fossem tomadas. Sua analise tem muito em comum com as da maioria dos
tedricos atuais ao identificarem duas dimensdes no processo de lideranga, que
dizem respeito a organizacédo do trabalho e a manutencdo de boas relagdes de
trabalho com outras pessoas. Assim salienta-se que entre o modelo de Maquiavel e
o contemporaneo. Primeiramente este representa maneira mais sistematica pela
qual os tedricos modernos procuram analisar os varios elementos envolvidos no
processo de lideranca e, em segundo lugar, a ampla variedade de métodos

inventados, procurando testar empiricamente a validade de suas andlises.
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Smith et al (1994, p. 05) aborda que no inicio deste século Weber, distinguiu

trés bases sobre as quais deve recair a autoridade do lider, identificando-as como:

- Fundamentos racionais — apoiando-se na crenca da legalidade dos poderes
de regras normativas e no direito daqueles a quem é dada essa autoridade de

expedir ordens sobre tais regras;

- Bases tradicionais — apoiando-se em crenga, estabelecida na devogao as
tradigbes imemoriais e na legitimidade do status daqueles que exercem a autoridade

sobre eles;

- Bases carismaticas — apoiando-se na devogao a especifica e excepcional
santidade, heroismo ou carater exemplar de uma Unica pessoa e em padroes

normativos de ordem revelada ou ordenada por ele.

Neste contexto enfatiza-se que tanto as concepgdes de Weber quanto as de
Maquiavel véem claramente o lider como fonte de influéncia sobre outros,
introduzindo uma distingéo entre as bases da influéncia que residem principaimente
dentro do lider como pessoa e aqueles derivadas do contexto social e
organizacional em que opera. As qualidades pessoais identificadas por Weber séo
definidas como carisma, enquanto as qualidades do ambiente sdo vistas como

derivadas, tanto da tradicdo como das estruturas racionais legais.

Isto quer dizer que a lideranga tem sido investigada desde ha muito tempo e
como tal é justo que apresente inimeras interpretagdes. E desejavel lembrar que a
diferenca entre as interpretagbes se traduziu em pontos de vista que ndo s&o
necessariamente opostos, mas que, de certa forma, propdem enfoques
complementares uns aos outros. E o conjunto de todos eles, que oferece uma vis&o

mais completa sobre o0 assunto.

Nao somente no Brasil, mas também no mundo todo e especialmente nos
Estados Unidos, muitos programas de treinamento e desenvolvimento de pessoal
deram grande publicidade a propostas que visavam criar e formar verdadeiros bons
lideres. - Grande parte desses programas depois de aplicados na pratica
comprovaram sua ineficacia devido ao fato de nao conseguirem modificar, como era
esperado, a realidade reinante nao desejada. Com esses programas esperou-se que

pessoas posicionadas em cargos de chefia, dentro das empresas, se
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transformassem da noite para o dia em grandes lideres. Na grande maioria dos
casos isso nao ocorreu. Os conhecidos pacotes de treinamento em lideranca
assumiram como verdadeiros aspectos que careciam de apoio na pesquisa
empirica. Tais métodos, tidos como revolucionarios, serviam-se das mais diferentes
estratégias, tais como questionarios de diagndsticos e livros de exercicios a serem
preenchidos pela populagédo alvo do treinamento. Passados alguns anos, verificou-
se que quase nada restou em termos da melhoria da eficacia daqueles que tinham

frequientado esses programas tidos como milagrosos. (BERGAMINI, 1994, p. 26)

Neste contexto observa-se que a analise sobre todas as definicbes de
liderancga verifica-se que é comum a todas a nogéo de que os lideres séo individuos
que, por suas acgdes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a uma
meta comum ou compartithada. Enfatiza-se que a definicdo sugere que a Iidefanga e

um processo de influéncia.

A distingdo latente entre lider e lideranga é importante, mas muito confusa,
aborda-se que a palavra lider é freqlentemente empregada para descrever os
individuos que detém posi¢gdes de autoridade formal em uma organizagdo, a
despeito do modo como efetivamente atuam em seus cargos. Mas o mero fato de
alguém ser visto como lider forma em uma organizagao nem sempre quer dizer que

ele exerga lideranca.

Robbins (2003, p. 371) escreve que na realidade uma das questdes mais
debatidas em relagao a este questionamento é se a lideranga é uma fungéo e uma

atividade diferente do gerenciamento.

Assim Kotler (apud ROBBINS 2003, p. 371) afiram que o gerenciamento diz
respeito a lidar, com complexidade. Assim um bom gerente é aquele que propicia
ordem e consisténcia mediante a elaboracdo de planos formais a concepgao de
estruturas organizacionais rigidas e o acompanhamento dos resultados alcancados

em comparacao com os resultados planejados.

Robbins (2003, p. 372) escreve ainda que a lideranca esta intimamente ligado
ao processo de mudanga, jA os lideres estabelecem a diregdo mediante a
formulagdo de uma visdo do futuro; em seguida, eles arregimentam as pessoas

comunicando-lhes essa visao e inspirando-as a superar barreiras. Tanto a lideranga
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como o gerenciamento forte séo vistos por Kotter como necessarios para otimizar a
eficacia organizacional, porém Kotter acredita ainda que a maioria das organizagdes
é subliderada e supergerenciada. Ele afirma que é necessario concentrar o foco no
desenvolvimento da lideranga nas organizagdes porque as pessoas que hoje
exercem tais cargos estdo preocupadas demais em cumprir prazos e orgamentos e

em fazer o que era feito ontem melhorando apenas 5%.

Neste contexto podemos dizer que o processo de mudanga sempre estara
nas organizagdes e sempre deve manter alto nivel de urgéncia e baixo o de
complacéncia todo o tempo, ndo apenas no principio de uma grande tentativa de
transformagéo. Toda organizacdo deve enfatizar o trabalho em equipe de modo a
poder reunir rapidamente uma coalizdo que desencadeie a mudanca. A empresa
sempre deve ter visbes, em todos os niveis, e atualizd-las adequadamente,
comunicando as idéias de forma ampla e constante. A forga do trabalho assim tera
sempre autonomia para correr em novas dire¢des. Com estas caracteristicas a
mudanga que hoje requer cinco anos poderia ser levada a cabo em um ou dois,
ajudando a empresa, assim, a acompanhar o ritmo do ambiente em rapida mutacédo
em que concorre. (USEEM, 2002, p. 23)

E para lidar com todas estas mudancgas e toda a necessidade de lideranca, os
altos executivos das melhores empresas vem delegando mais responsabilidades
gerenciais aos niveis mais baixos. Podemos dizer que eles estdo limpando a casa,
eliminando atividades que ndo passam de reliquias do passado. As duas acdes
abrem espago, dando aos executivos mais tempo para liderar. Alguns consideram
ameagadora a possibilidade de tanta mudanga em seus empregos, e por isso
resistem. Outros encaram a mudanga como uma bencgao, a oportunidade ha muito
esperada para ter tempo para fazer o que j& sabem ha tempos ser necessario.
(USEEM, 2002, p. 23)

Contextualiza-se ainda que a compreenséao destas mudangas e a reagao a
tantas transformagdes tem sido, na melhor das hipdteses, parcial, e, em uma
avaliagdo mais rigorosa. Devemos repensar a propria idéia de gerencia como
atividade hierarquica e diretiva, voltada sobretudo para a eficiéncia. E importante
que se substitua a idéia de lideranca, como tarefa da alta geréncia, que flui de cima

para baixo, até chegar aos gerentes, pela idéia de que a lideranga é exercida a partir
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do meio. Ainda que parega ambigua a primeira vista a idéia de lideranga a partir do

meio, representa o conceito basico necessario a reinvencgao da vida corporativa.

Bruner et al (2004, p. 248) aborda que a lideranca a partir do meio possui trés
significados distintos porém extremamente importantes para entender as empresas
da atualidade. Primeiro, os gerentes precisam liderar a partir do meio da hierarquia.
O papel tradicional do gerente de nivel médio, transmitir as diretrizes da alta
geréncia e depois supervisionar a implementagédo dessas ordens pelos gerentes de
nivel mais baixo e pelos trabalhadores, tornou-se de pouca aplicagdo pratica.
Entende-se que a lideranga deve ser exercida a partir do meio das competéncias,
dos valores e dos objetivos basicos da empresa. Terceiro, os gerentes atuardo como
lideres a partir das redes de relacionamentos, alguma das quais incluirdo nao

apenas membros da organizagao, mas também clientes, fornecedores € outros.

As empresas atualmente passaram por duas mudanc¢as que afetaram as
formas de gestao das mesmas, onde a liberalizacdo do mercados, principalmente a
nova liberdade dos mercados de capitais em relagdo as limitagdes geopoliticas e a

liberalizagdo das instituigdes politicas em varias sociedades.

Assim enfatiza-se que a liberalizacdo dos mercados e a liberalizagao das
instituicbes politicas, conceitos diferentes mas inter relacionados afetaram

profundamente o caminho trilhado pelos lideres.

51 A MUDANGCA DAS ORGANIZACOES E A FACE DAS NOVAS
CARACTERISTICAS DOS LIDERES FRENTE A GESTAO DO CONHECIMENTO

Vivemos hoje um tempo de modernidade e agilidade inimaginével por nossos
avés e até mesmo por alguns de nossos pais: Vivemos na chamada era da
informagéo e do conhecimento. Mas o que isso que dizer exatamente? Quais os

fatores que determinam esta classificagdo em detrimento das classificagdes

anteriores?
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As inovagdes pela quais vem passando o mundo, tanto do ponto de vista,
econdmico, tecnoldgico, politico e social, sdo totalmente previstas no ambito das

relagdes de trabalho.

Diante destes fatos pode-se salientar que somente o homem foi agraciado
para ser dotado de inteligéncia e sabedoria, sendo 0 mesmo capaz de realizar a
manutencédo e a produgdo das maquinas. Assim como a empresa, o0 homem visa
seu desenvolvimento econdmico e a elevagao de seu nivel social. Mas isso nédo sera
possivél sem o aumento das habilidades, sejam elas intelectuais ou técnicas. Logo,
aumentar a capacitagdo e as habilidades das pessoas é fungéo primordial do

treinamento.

Essa capacitacdo solicitada pelo novo cenario mundial é uma das
responsabilidades gerenciais de maior importancia nos dias de hoje. Mas o caminho
para esse objetivo depende de varios fatores. Para ter lucro, a empresa precisa ter
clientes satisfeitos que comprem seus produtos e/ou servicos e divulguem sua
satisfacdo para outras pessoas, garantindo uma penetracdo de mercado mais

elevada.

Ondas do musculo Ondas do cérebro

4 Onda
Conhecimento

"(?)

3 Onda
Informagéo

. *Algumas
2 Onda décadas
Industrial
. *300 anos |
1 Onda
Agricultura

*6000 anos

Figura 3: As “ondas” da evolugéo
Fonte: Adaptado de Tofler (1980); Lynch e Kordis (1988) e Fernandes (2000)
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5.2 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO E SUA IMPORTANCIA PARA OS LIDERES

Analisando esta questao a parir da proposicdo de Toffler (1995, p. 15),
verificamos que a “primeira onda” de mudanga a ser considerada foi a “onda
agricola”. Esta “onda” se caracterizou por ser nela que o Homem passou a plantar
seu proprio alimento, deixando para tras o periodo em que era um ser meramente
extrativista. Esta mudanca permitiu que o homem deixasse de ser nOmade para se
fixar por mais tempo em determinados pontos. Tal evolugdo possibilitou o
aparecimento de ajuntamentos de pessoas que viriam a dar origem as vilas e
cidades. A Sociedade agricola que se estabeleceu com esta mudancga foi muito
importante para a evolugdo do Homem e foi a sociedade mais importante por cerca
de 6.000 anos. Neste periodo, o homem partia a conquista das novas terras,
considerada as grandes fontes de poder e riqueza. Importante frisar que algumas

regides isoladas permanecem neste tipo de sociedade até os dias de hoje.

Esta economia considerava a propriedade (“terra”) como Unico bem de

producao.

Em meados do Século XVIIi, com a mecanizacdo dos sistemas de produgéo
uma nova ordem se estabelecia no centro do mundo moderno: A Europa. Amparada
por uma ideologia que se apoiava em obras como a “Riqueza das Nacgdes” de Adam
Smith, a burguesia, classe econémica emergente, com o apoio do povo, “faminta”
por uma maior lucratividade, menores custos e aceleragdo na producgao, junto com o
crescimento populacional, que trouxe maior demanda de produtos e mercadorias
necessitando de novas idéias para melhorar a produ¢éo de mercadorias, promovem
uma mudanga muito profunda que chamamos de Revolugcdo Industrial. Esta
Revolucédo que nasceu na Inglaterra e, rapidamente, se espalhou por toda a Europa,
mudaria para sempre a direcdo da evolugado socioecondmica. Principalmente por
este motivo, estavamos diante da “segunda onda” de Toffler: A Onda Industrial, que

trouxe no seu bojo a Sociedade Industrial, a economia industrial e a industria.
Esta Economia considerava como fatores de producéo:

1- A propriedade (“terra”);
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2- O montante necessario para que a industria funcionasse (“capital’), e

3- A mao-de-obra necessaria para executar as tarefas relacionadas
(“trabalho”).

A Onda Industrial durou cerca de 300 anos e também até hoje temos regides
no planeta em que esta sociedade industrial € a sociedade proeminente.

Figura 4: Segunda “onda” — INDUSTRIAL
Fonte: Adaptado de Tofler (1980); Lynch e Kordis (1988) e Fernandes (2000)

Ha apenas algumas décadas atras, com a evolugao tecnolégica “galopando” a
passos largos e a Informatica e a Telecomunicagéo se aproveitando desta evolugao
para crescerem e se ramificarem de forma exponencial, a quantidade de informagao
armazenada pelas organizagées também cresceu assustadoramente e passou a ser
mais um ativo das empresas. Significativamente as formas como as organizagdes
geravam valores ou mesmo se mostravam mais ou menos eficientes e eficazes
naquilo que faziam. Segundo Toffler, neste momento nos depardvamos com sua
“Terceira onda” de mudancgas: a “Onda da Informagéao”. Com esta mudanca adentrou
ao que pode-se chamar de Sociedade da Informagéo. Esta Sociedade, apesar de
manter, atualizados, fatores de producdo (Terra, capital e trabalho), entende a
importancia vital da Informagdo como um novo fator de produgéo. Surgem os
“sistemas de informagdo” das empresas, que as tornam mais ageis, produtivas e
lucrativas. Alguns milhées sado gastos na construgédo e implantacdo destes sistemas.
Apoiados pela forte demanda, as industrias de tecnologia da informagéo, hardware,
software e servigos, investem pesado, se retro alimentam e florescem.
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Figura 5: Terceira “onda” — INFORMACAO
Fonte: Adaptado de Tofler (1980); Lynch e Kordis (1988) e Fernandes (2000)

5.3 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO - A EVOLUGAO NATURAL

No inicio do século XX, o mundo era caracterizado por ter suas fronteiras
sociais rigidamente constituidas, onde cada nagao vivia em fungdo dos seus valores
culturais, que eram decorrentes da consolidagédo da experiéncia vivida por seus
antepassados, e no final desse século o mundo terd consolidado, dentro das
fronteiras de inimeros paises, conceitos sociais que serao voz corrente entre muitos
seres humanos, quer sejam ricos ou pobres, brancos ou negros, isto é,
independentemente de credos e racas. Isso devido a aceleragdo do
desenvolvimento da tecnologia, tais como a televisdo, que aproximou as classes
sociais, unindo os lares dentro de um mesmo processo de informagao, nao sé falada
como também visual, completando, assim, o fluxo de interagdo pela comunicagéo
globalizada.

Essa comunicagdo via satélite reduziu as distdncias levando
instantaneamente, de um ponto ao outro do globo terrestre, mensagens ou fatos
ocorridos em qualquer lugar, atingindo o nucleo basico da organizagéo social que &
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a familia, afetando a forma de comportar das pessoas tanto individual quanto
coletivo do homem no trabalho, ambiente no qual ele passa a maior parte de sua
vida ativa. Assim ele busca pela maior percepcdo de suas necessidades, a
satisfacdo ndo sé de suas caréncias de ordem material, tais como dinheiro,
alimentagao, vestuario, etc., mas, principalmente a satisfagéo de suas necessidades
motivacionais no campo psicolégico, na qual sua auto-estima precisa ser valorizada

através de seu reconhecimento como ser produtivo e capaz.

A terceira “onda”, a da informacao, vem sendo absorvida pela “onda”do
conhecimento, porém, alguns autores nao utilizam a separagéo entre a “onda” da
informacao e do conhecimento, fundindo-as em uma unica “onda” de transformacéo.
Nesta era quem detém o poder é quem tem a informagao e o conhecimento.
Definitivamente o surgimento da era da informagao esta atrelado com o aumento

assustador da quantidade de informacao disponivel nos dias de hoje.

A uniao da informatica com as telecomunicagdes possibilitou o rompimento
dos espacos fisicos para a criagédo, a evolugdo e a partilha da informagdo. O homem
pode comunicar com qualquer outro em qualquer lugar do mundo desde que
disponha de um computador, um telefone e um modem. Surge assim o denominado

ambiente global da sociedade do conhecimento.

O principal impacto desse novo ambiente na vida das pessoas e das
organizagdes comegou com o aumento do volume da informagao. Nos ultimos trinta
anos foi produzida mais informacdo do que nos cinco mil anos anteriores. Uma
edicdo do New York Times contém mais informagcdo que um cidaddo médio do
século XVI poderia obter em toda a sua vida (GUNS apud FERNANDES, 2000).

O atual contexto social e econdmico imprimiu sobre a maior parte das
empresas a necessidade de valorizar cada vez mais seus ativos intangiveis: o
conhecimento nelas desenvolvido e mantido, sua marca e valorizagdo no mercado, e
as pessoas que nelas trabalham. Estes seriam recursos valiosos para as
organizacdes, nesta sociedade que Drucker (1995, p. 45) chama de “Sociedade do
Conhecimento”, onde a iniciativa, o0 conhecimento e a inovagéo séo os catalisadorés
de maior competitividade, crescimento e valor de mercado para as empresas. As

idéias, iniciativas e talentos das pessoas sdo alguns dos fatores que podem ganhar
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um carater altamente estratégico nesse contexto onde a competicdo é global e, por

ser global, dita as instituicbes a dificil tarefa de diferenciar seus futuros
administradores.

E importante ser destacada a diferenca entre dado, informagdo e
conhecimento. Segundo o dicionario Aurélio: “Dado € um elemento ou quantidade
conhecida que serve de base a resolugdo de um problema; Informacédo é o ato ou
efeito de informar, dados acerca de alguém ou de algo; Conhecimento é o ato ou
efeito de informar, ou informagdo ou nocado adquiridas pelo estudo ou pela
experiéncia’. Segundo Drucker (2001, p. 47), o dado é simplesmente o fato
capturado de uma entidade qualquer, que, passa por um processo de organizagao e
interpretacdo para geracéo da informagao, que por sua vez, passa por um processo
de analise e reflexao para geragcado do conhecimento. Se eu tenho um namero solto,
por exemplo, 20, isso € um dado, se eu acrescento alguma relevancia a esse
namero ele se transforma em uma informagéo, como por exemplo: 20 quildmetros.
Agora, se eu sei que a distancia entre dois lugares diferentes é de vinte quildmetros,
isso € um conhecimento.

Portanto, se os executivos do século XX se defrontavam com uma grande
caréncia de informagcdo como suporte para a tomada de decisédo, um executivo do
século XXI tem um “mar” de informagdes. O problema agora € como gerir esta
informacéao e retirar dela subsidios para a tomada de decisdo. Neste ambiente, néo
se justificam mais as decisées inadequadas por falta de informagéo, mas pela ma
gestdo desta, surgindo assim a necessidade de gerenciar esse conhecimento
(Gestao do Conhecimento).

Conhecimento
Relacionamento

Conhecimento
Estrutural

Conhecimento
Intelectual

Figura 6: Quarta “onda” — CONHECIMENTO
Fonte: Adaptado de Tofler (1980); Lynch e Kordis (1988) e Fernandes (2000)
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5.4 LIDERES COMO GESTORES DO CONHECIMENTO

Pode-se dizer que a gestdo do conhecimento é tratada hoje, como uma das
principais ferramentas para as organizagbes que procuram crescer e ganhar
mercado. Elas estdo conscientes da importdncia do que sabem que esse
conhecimento pode trazer muitas vantagens com relacdo a concorréncia e a
inovacao de seus produtos e servigos, pois o conhecimento que circula na mente
dos trabalhadores é muito valioso por ser Unico, assim, ndo pode ser copiado.
Torna-se importante que esse recurso nao permeie pela organizacdo apenas de

maneira informal.

Neste contexto entao entendemos também que por gestor do conhecimento
compreendem-se todos os profissionais que utilizam o conhecimento para realizar
seu trabalho, sejam criando, organizando, capturando ou disseminando o

conhecimento.

Segundo Boff (2000, p. 30) os gestores do conhecimento sao os executivos,

administradores, engenheiros, psicologos, analistas e consultores entre outros.

Hoje em dia, é preciso saber trabalhar ndo apenas com a informagéo, mas
com o conhecimento que esta nas mentes das pessoas, para que as tomadas de

decisOes possam ser traduzidas em vantagens competitivas para as organizagdes.

O profissional do conhecimento deve procurar conhecer a cultura
organizacional da empresa, a sua missao e tornar acessivel o conhecimento aos

demais membros da organizagao.

Sao aptidoes dos gestores do conhecimento, entre outras, conhecerem o
conteido de recursos informacionais, conhecerem temas de sua organizacao,
desenvolver a geréncia de servigos de informagéao e ter competéncia na organizagao

e tratamento da informagcéo.

O’ gestor do conhecimento deve adquirir algumas habilidades como a

geréncia e a comunicagdo, sejam na sua formag&o académica ou no decorrer de
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sua formacéo profissional. Outras habilidades também devem ser desenvolvidas,
habilidades que ndo estdo na formacdo académica dos profissionais e sdo de

naturezas comportamentais, como: sentir, julgar, criar, desenvolver relacionamentos.

Entre alguns atributos necessarios aos gestores do conhecimento, podemos
colocar:

- habilidades para pensar, refletir, encontrar informagdes e ser comunicativo;

- compartilhar informag¢des com os demais colegas;

- habilidade de negociacéo e intermediacéo;

- dar suporte a tomada de decisbes;

- der responsabilidade e compromisso ético com a organizagao;

- apreciar os desafios, ter curiosidade mental;

- identificar oportunidades;

- ser reflexivo nas suas atividades. (NEVES, et.al; 2002).

Vale relembrar que este gestor € um profissional que aos poucos véem
estruturando a organizacao, onde agora ele é pago para pensar estrategicamente, e

ndo mais como um mero executor. Seu objetivo & estruturar a informagéo de forma

organizada e trazer decisdes rapidas e servigos eficientes.

5.5 A PRATICA DA GESTAO DO CONHECIMENTO PELOS LIDERES

E mister lembrarmos que as empresas mais inovadoras sdo as que
demonstram maiores competéncias para gerar e administrar conhecimentos. As
empresas que ainda sobrevivem no mercado t&m o conhecimento como principal
recurso estratégico. Visto que o  capital intelectual tornou-se a vantagem
competitiva, assim gerenciando o capita'lv intelectual deve ser a prioridade numero

um de uma empresa.
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Neste contexto abordam ainda Nonaka & Takeuchi (1997, p. 30) que o
conhecimento é, em grande parte, tacito, isto €, algo altamente pessoal, estando
enraizado nas experiéncias do individuo, bem como em suas emocgdes, valores e
ideais. O fato de o conhecimento ser basicamente tacito exige ambiente propicio
para sua criagdo e compartilhamento. Portanto, a tarefa de gerir o conhecimento
esta longe de ser uma tarefa facil. Alguns autores ja concluiram que a criagdo de um
ambiente de confianga é hoje indispensavel a gestdo empresarial e que sem ele, o
trabalho em equipes, a criatividade e o compartihamento do conhecimento ficam
prejudicados. Este ambiente de confianga, que € gerado através do incentivo a
criatividade e ao trabalho voluntario, do fortalecimento da comunicacao e da rede de
contatos, da solidariedade entre as equipes e da flexibilidade, passa a ter um papel

fundamental neste contexto.

A preocupagédo com o fortalecimento do capital intelectual tem mudado a
gestao dos recursos humanos nas empresas. Observa-se que 0s processos de
recrutamento e selecdo tém se modificado, no sentido de usar novas técnicas
capazes de identificar pessoas com potencial de crescimento, flexibilidade e
pensamento estratégico. As organizagdes precisam de pessoas capazes de
incentivar a criagdo e comunicagcdo do conhecimento, colocar esse conhecimento
numa forma estruturada e manté-lo ou aprimora-lo. A necessidade de criagdo de um
ambiente propicio a aprendizagem deixou de ter implicagdes apenas no nivel

individual, passando cada vez mais pela formagao de equipes multidisciplinares.

No entanto, observa-se que a geréncia, principalmente a situada no topo das
organizagdes, deve ser capaz de comunicar a todos os subordinados as estratégias
da empresa, de forma que, mesmo aqueles que estdo nos niveis hierarquicos
inferiores, possam tomar decisdes alinhadas as mesmas. As iniciativas de gestéo do
conhecimento demandam, portanto, profissionais que tenham facilidade em gerir
relacionamentos entre equipes e com fornecedores externos do conhecimento, tais

como clientes, outras empresas e parceiros académicos.

Para que efetue a pratica propriamente dita, Nonaka e Takeuchi (1997, p.
30), ainda indica alguns passos para a implementacéo da Gestao do Conhecimento,

que sao eles:
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- conhecimento ndo tem origem e reside na cabec¢a das pessoas;

- compartilhamento do conhecimento exige confianca;

- a tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento;
- compartilhamento do conhecimento deve ser estimado e recompensado;
- apoio da direcao e a alocacao de recursos sao fatores essenciais;

- as iniciativas ligadas ao conhecimento devem comegar com um programa-

piloto;

- as aferigbes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para avaliagcdo da
iniciativa;
- conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas

inesperadas.

Tomando como referéncia a pratica da gestdao do conhecimento nas
organizagbes, é imprescindivel que estas estejam estruturadas para que haja
transformacgdes, e os autores acima evidenciam que, quando esta Gestdo for
efetivamente implantada, o trabalho coletivo, juntoc com as experiéncias e

habilidades individuais de cada colaborador sdo umas das pecas fundamentais.

Assim, para que esta gestdo possa ser efetivada, os gestores e os
colaboradores terao que reaprender como distribuir e ao mesmo tempo como
adquirir novos conhecimentos entre todos na organizacdo. A pratica desta
reaprendizagem € espiral do conhecimento, ou seja, um ciclo continuo, onde

conhecimento tacito seja transformado em conhecimento explicito e vice -versa.

Hoje em dia grandes empresas estdo trabalhando em cima de projetos de
Gestao do Conhecimento (KM) ndo apenas para o gerenciamento de informagoes
mais também para reter o conhecimento do seu capital intelectual, pois, a medida
que antigos funciondrios vao saindo da empresa (muitas vezes por motivos de
aposentadoria) eles levam todo o conhecimento (tacito e explicito) criado no

decorrer de todos os anos trabalhados na organizagéo.

O Conhecimento esta diretamente ligado com a acdo, mas como a maior

parcela do conhecimento organizacional esta na cabega das pessoas, torna-se
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complicado para uma organizagao fiscalizar o caminho que leva o conhecimento até
a agao. A tecnologia da informacéo pode oferecer uma maneira de diminuir essa

dificuldade de ativar o conhecimento dentro das empresas.
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6 A COMUNICACAO NA ATUALIDADE E SUA INFLUENCIA NA MOTIVACAO DO
8° BPM

As organizagdes nasceram para proporcionar beneficios as pessoas que dela
fazem parte, pode-se caracterizar estes beneficios como bens e servicos. Com a
inovagado tecnoloégica, as organizagdes assumiram uma nova postura em seus
modelos de gestdo, onde a premissa é o de nao perecerem e cada vez mais se
superarem. Existe uma enorme preocupag¢do em manter as empresas nos mercados
em constante mutagéo, visto que este objetivo ndo é sé apenas a superagdo da
concorréncia, pois a mesma esta ladeada de aspectos intangiveis que afetam as
relagées das empresas no mercado com a credibilidade, reputacdo e conceitos dos

publicos.
Assim é importante citar conforme Costa Bueno (2003)°,

o termo comunicacdo vem do latim communicatio do qual
distinguimos trés elementos: uma raiz munis, que significa “estar
encarregado de”, que acrescido do prefixo co, o qual expressa
simultaneidade, reunido, temos a idéia de uma “atividade realizada
conjuntamente”, completada pela terminagdo tio, que por sua vez
reforga a idéia de atividade.

E, efetivamente, foi este o seu primeiro significado no vocabulario religioso

aonde o termo aparece pela primeira vez.

A comunicagdo acontece sempre que um individuo atribui sentido a
um estimulo externo ou interno. Este estimulo pode ser visual, oral
ou simplesmente de uma leitura individual, na qual o sujeito torna-se
receptor, estabelecendo assim, uma comunicagido. A comunicagao,
portanto, € um efeito obtido através de um circuito, que envolve a
assimilagdo da informagdo. No Novo Dicionario da Lingua
Portuguesa, comunicagdo é fazer saber, tornar comum, participar.
(COSTA BUENO,2003 p. 25)

5 COSTA BUENO, Wilson da. Comunicagdo empresarial. Teoria e Pesquisa. Sao Paulo:
Manole. 2003
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Conforme (PEREZ e BAIRON, 2002), comunicagdo & um processo de
construcdo compartilhada, é algo dindmico, que se desenvolve conforme palavras
compartilhadas através da fala. Para uma comunicagéo eficiente é necessario um

total dominio do processo de comunicagao.

Didaticamente a comunicagao envolve quem fala e quem escuta,
esclarecendo o sentido das coisas e textos por meio de palavras e do ambiente
entorno no qual se deseja colocar os sentidos produzidos. Pois o sentido nasce da
cultura dos povos. Ja Harold Lasswell, por volta de 1948, propds outro modelo de
comunicagao mais progressivo em relacdo ao de Aristdteles, porque permite a
analise de todos os elementos do processo, ou seja, quem, diz 0 que, em que canal,
a quem, com que efeito (PEREZ e BAIRON, 2002)°.

Esse modelo consiste na preocupagdo com os efeitos causados pelo
processo de comunicacdo. Outros modelos de comunicagdo foram desenvolvidos
com base na preocupacdo com interpretacdo da mensagem, considerando a

experiéncia e capacidade comum do individuo compreender ou nao a mensagem.

A diminuigdo dos custos de comunicag&o que as novas tecnologias trouxeram
para o mercado permite que as empresas deixem as comunicagdes e se interessem
por uma comunicagéo pessoal mais direcionada. Mas a comunicagdo visual é um
fator importante nesse processo, pois tudo que a empresa mostra claramente ao
consumidor como, prego, a cor do produto, a forma da embalagem a roupa e o
comportamento do vendedor, a decoragéo do local, comunica algo aos compradores
(KOTLER, 2000)’.

A comunicacdo manifesta e consuma o relacionamento pessoal de
um ciclo continuo em que fonte se confunde com recipiente e vice-
versa, compensando as perdas (anentropia) pela renovagao, pelo
enriquecimento constante. (GAUDENCIO TORQUATO, 2002, p. 28)°

® PEREZ, Clotilde. BAIRON, Sérgio. Comunicagdo e marketing: teorias da comunicagio e novas
midias, um estudo pratico. Sao Paulo: Futura, 2002

" KOTLER, Philip. Administracdo de marketing . Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 2000.

8 GAUDENCIO TORQUATO, Francisco. Tratado de Comunicagdo Organizacional e Politica. Sao

Paulo: editora Pioneira. 2002.
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Girandi (2003)° aborda que é através da comunicagdo que o homem se
relaciona com seus pares, expressa suas idéias e compartilha suas emogoes. Sem a
comunicagdo nao haveria entendimento das informagdes transmitidas e né&o
existiriam rela¢des sociais, pois & consenso entre os diversos autores pesquisados,
que a comunicagao possibilita o desenvolvimento e o entendimento das unidades

sociais e nenhum grupo social existe sem comunicacao.

Entende-se que a comunicacdo desempenha um papel de extrema
importdncia na vida das instituicdes, atuando como ferramenta essencial na
perpetuagdo e disseminagdo da cultura organizacional estabelecendo assim um
dialogo voltado para o cumprimento das suas metas e objetivos. Dai surge a
necessidade de conhecer os elementos que atuam no processo de formacgao do
clima organizacional que se referem a idéia que os colaboradores tém da empresa
em que trabalham. Ter em mente e conhecer o clima interno existente na
organizagdo proporcionard uma comunicagdo melhor direcionada, que podera

oportunizar mensagens adequadas, claras e de facil entendimento.

Sabe-se que a comunicagdo, conforme enfatiza Torquato (2002, p. 30)
“intercede nos processos dentro da organizacéo e se tornar o ponto de equilibrio nas
relagdes internas e externas. Dentre os autores que defendem a comunicagdo como

necessaria ao bom andamento de todas as atividades das organizagbes estao”.
O aparelho organizacional, na visdo de Costa Bueno (2003, p. 33):

[...] viabiliza-se gragas ao sistema de comunicagdo nele existente,
que permitira sua realimentagdo e sobrevivéncia. O sistema
comunicacional ¢é vital para o processamento das funcoes
administrativas internas e do relacionamento das organiza¢des com
o meio externo. Comunicagao organizacional se torna indispensavel,
qguando hd necessidade da organizagéo transmitir ao publico interno,
com freqiéncia e clareza, pensamento e agdo da empresa,
destacando-se as posicOoes que assumem seus dirigentes e a
consciéncia da fungdo social que tem, fortalecendo, desta forma, os
vinculos sociais da organizagao.

Este estudo segue quatro preceitos basicos a serem considerados no ambito
do gerenciamento da comunicagdo nos processos motivacionais que s&o:

mensagens, redes, relagdes e interdependéncia. Salientando que as mensagens

° GIRANDI, Ana Rosa. A questdo cultural da comunicagdo. In: Revista.Comunicagdo Empresarial.
Ano 13, no. 48 — 3°. TrimestrE. Sao Paulo:Aberje, 2003
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tratam as informacdes significativas sobre as pessoas, acdes e objetos gerados
durante as interagbes. Enfatizando respeito a informagao que é percebida e para a

qual os receptores atribuem significados.
Costa Bueno (2003, p. 36) afirma que:

Sob um ponto de vista organizacional, a comunicagdo pode ser
analisada em termos de trés fungdes amplas: (1) producéo e controle
(comunicagao dirigida a realizagao do trabalho e ao cumprimento de
objetivos de produgdao da organizacdo, tais como controle de
qualidade), (2) inova¢do (mensagens sobre novas idéias e mudangas
de procedimento que ajudam a firma a se adaptar a responder ao
seu meio ambiente); e (3) socializagdo e manutengéo (comunicacéo
voltadas para o meio de realizagcao do trabalho e ndo o trabalho em
si, e para o envolvimento pessoal, as relagbes interpessoais e a
motivacao das pessoas na empresa.

Portanto, as fungdes da comunicacdo estdo estruturadas sobre o pilar
organizacional, ou seja, de uma forma gerenciada a comunicag¢ao oportunizara elos

que vao desde a producédo até a motivagéo das relagdes sociais internas e externas.
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7 METODOLOGIA

Sera utilizada neste trabalho a pesquisa bibliografica para a formagédo do
marco referencial tedrico e do estudo de caso, centrado no 8° BPM de Paranavai,
Pr.

A pesquisa bibliografica, de acordo com Cervo e Bervian (1986), busca
explicar um problema com base em referenciais tedricos ja publicados. Pode ser
utilizada independentemente ou como parte de uma pesquisa descritiva ou
experimental. Tem por finalidade conhecer e analisar as contribui¢cdes culturais ou

cientificas do passado acerca de determinado assunto ou problema.

O estudo de caso, de acordo com Yin (2001), predomina nas pesquisas em
que se deseja aprofundar conhecimentos a respeito de uma situacao especifica.
Este autor salienta que o pesquisador tem a oportunidade de verificar in loco os
fendbmenos a serem pesquisados. O estudo de caso, conforme Yin (2001), “é uma
estratégia que busca examinar um fenbémeno contemporaneo dentro de um
contexto. A flexibilidade da analise de dados é evidente, pois o pesquisador tem os
seus pontos de vista, mesmo que nao retratados na pesquisa”. O autor enfatiza
também que o estudo de caso pode ser utilizado de maneira exploratéria, descritiva
e explanatéria, dependendo da situagdo do local onde é efetuado a pesquisa. O
estudo de caso permite um amplo entendimento do tema abordado pelo pesquisador

e deve ser fotemente baseado em evidéncias.

Porém, observa Yin (2001), “é mais apropriado classificar estudo de caso
como abordagem qualitativa, justamente porque com freqiéncia os estudos de caso

iniciam com um esquema conceitual fraco”.

Entao a presente pesquisa busca desenvolver um estudo de caso direcionado
para a anélise e compreenséo das ages motivacionais praticadas no 8° Batalh&o da

Policia Militar de Paranavai
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7.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa caracterizou-se como estudo exploratdrio,
utilizando-se fontes secundarias. De acordo com Mattar (2005, p.64), o estudo
exploratério tem por finalidade principal “desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias, a fim de fornecer hipéteses pesquisaveis para estudos

posteriores”. Ao se referir & pesquisa exploratoria, Yin (2001) enumera como

finalidades:
o Proporcionar maiores informagcdes sobre o assunto que se vai
investigar.
. Facilitar a delimitagdo do tema pesquisado.
. Orientar a fixag&o dos objetivos e a formulacéo das hipéteses.
o Descobrir um novo tipo de enfoque sobre o assunto.

7.2 POPULACAO E CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

O estudo propde-se a pesquisar as estratégias utilizadas pelo 8° Batalhao da
Policia Militar de Paranavai na questdo da motivagdo do efetivo operacional,
analisando suas acdes e os principais reflexos na vida profissional do oficial militar.

Utilizar-se-4 como plano de amostra a amostragem por conveniéncia que é
totalmente relacionada ao estudo de caso, haja vista que a mesma ¢é utilizada para
geracao de idéias em pesquisas exploratérias, principalmente.

De uma populagdo de 340 policiais, foi coletada uma amostra de 80, o que

corresponde a aproximadamente 24% da populagéo.
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7.3 INSTRUMENTO E COLETA DE DADOS

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, os mesmos foram aplicados
junto aos policiais do 8° Batalhdo por meio de questionario com 10 (dez) perguntas
objetivas e uma (01) questédo aberta registrando informacgdes sobre as agbes de

comando no que se referem a motivacdo da corporacao.

7.4 SISTEMATIZAGAO E ANALISE

Os questionarios estruturados, bem como as respectivas instrugdes para seu
preenchimento, foram entregues ao efetivo, ao qual foram aplicados de forma
aleatoria. O recolhimento foi feito pessoalmente pelo autor da pesquisa. Os dados
foram submetidos a andlise estatistica, com o auxilio de uma planilha para sua

codificagao manual.

Assim, complementarmente, para a analise e interpretagdo dos dados se
utilizou ainda a técnica de analise de conteudo, que possibilita compreender melhor
o discurso, aprofundar suas caracteristicas e extrair os momentos mais importantes,
por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo dos contetdos das
mensagens. Bardin (1977, p.30, apud TRIVINOS, 2005, p.160) define a analise de
conteudo como um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des que busca,
por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetudo das
mensagens, obter indicadores, quantitativos ou n&o, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgdo e recepgado das varidveis

inferidas nas mensagens.
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8 ESTUDO DE CASO

8.1 HISTORICO DO 8° BPM

O 8° Batalhdo de Policia Militar, sediado em Paranavai, foi criado pelo
Decreto Estadual n°® 11.586, de 24 de agosto de 1968, e instalado oficialmente em
30 de junho de 1970. Sua area de atuagéo abrange a regido Noroeste do Estado do
Parand, atingindo as fronteiras com os Estados de S&o Paulo e Mato Grosso do Sul.
Um total de 35 municipios estd sob a circunscrigdo do 8° BPM, distribuidos da
seguinte forma: 13 pertencem a 1* Companhia PM, com sede em Paranavai, 11 & 22
Companhia PM, com sede na cidade de Loanda, e 11 a 3% Companhia PM, com

sede em Nova Esperancga.

DISTRIBUICAO DO EFETIVO POR SETOR

Sub TCel | Maj | Cap | 1° 2° | Asp | Sub | 1° | 2° 3° | Cb | Sd | Soma
Unidade Ten | Ten | of | Ten | Sat| Sgt| ggt
PM
Cmdo 1 2 3 1 7
12 Cia 0 1 1 7 6 11 44 70
22 Cia 1 1 1 41 11| 94} 71
3* Cia 1 1 1 7 8 7 40 65
PCS 0 1 8 3 2 7 21
PPTran 1 1 5 | 11 18
PPRP 1 3 4 12 17 | 51 88
Total 0 1 3 4 6 0 0 7 30 41 51 | 197 | 340

41

Figura 7:"Di’stribuigéo do Efetivo por setor
Fonte: 8° BPM
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O Oitavo Batalhdo atende a uma populacao estimada em 297.807 (duzentos
e noventa e sete mil e oitocentos e sete) habitantes, desenvolvendo atividades de
policiamento Radiomotorizado, Transito Urbano, Estabelecimentos Bancarios e de
Ensino, Guardas de Presidio e Cadeias Publicas, eventos esportivos e etc. Também
participa de promogbdes comunitarias, tais como: Campanhas de Vacinagao,

Atividades Civicas, Promogdes Sociais e Culturais, Educagao no Transito e outras.

O Oitavo Batalhdo mantém ainda um servico essencial a populacédo, qual
seja, foi criado em 1996 o "disque dentincia", servico este acionado por meio
telefone 161, para o qual liga-se caso o cidadao que queira fazer uma denuncia,
sem ser identificado(a), obtendo do policial que o atender a garantia absoluta de

sigilo (furtos, roubos, trafico, pontos de venda de drogas etc.).
8.2 ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Policiamento de Radiopatrulha: atende uma média mensal de 590
(gquinhentos e noventa) ocorréncias na cidade de Paranavai. Sendo as ocorréncias

mais comuns as de assisténcia social, furtos e roubos.

Pelotao ROTAM (Ronda Ostensiva Tatico Movell): braco forte do Pelotéo
de Radiopatrulha, onde seus integrantes foram selecionados e capacitados para o
emprego no atendimento de ocorréncias Policiais Militares de vulto, tais como:
assalto a bancos e outros bens publicos ou particulares, seqliestro, motins em
cadeias e presidios, etc., onde esgotadas todas as alternativas de didlogo o citado
grupo entra em operacéo. Salienta-se que o Comando do 8° BPM, em conjunto com
autoridades locais, tem a preocupacao de evitar que ocorram invasdes de terras,
intensificando o policiamento em areas com risco de invastes, através da RONE e

Patrulha Rural.

Atualmente o 8° BPM tem um grupo homogéneo com especializagdes
diversas, tendo alguns efetuado cursos de "Resgate de Reféns de Alto Risco,

Seguranga Vip, Tética e Manuseio de Armas Curtas, TEES/USA ministrado na
APMG/PM-PARANA".
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Policiamento de Transito: servico que tem por objetivo disciplinar o transito

urbano, atuando na prevencao de acidentes e infragdes de transito.

Projeto POVO: Policiamento Ostensivo Volante: nesta atividade Policiais
Militares estabelecem contatos com pessoas da comunidade fazendo um trabalho

integrado visando uma maior aproximagéo e fazendo policiamento comunitario.

Programa Educacional de Resisténcia as Drogas e a Violéncia -
PROERD, desenvolvido junto a alunos da 4° Série das escolas do municipio,

visando a prevencao ao uso de drogas e a violéncia.

Projeto Formando Cidadao destinado a reabilitacdo e a socializagdo de
criancas e adolescentes carentes, em situagdo de risco social ou pessoal, com
idades de 07 a 17 anos. Aproximadamente 75 (setenta e cinco) criahgas e
adolescentes ja passaram pelo Projeto, que hoje conta com 20 (vinte) alunos

matriculados.
Patrulha Escolar: policiamento nas Escolas.

Os integrantes do 8° BPM efetuam também palestras nas escolas sobre
Seguranga Publica, educagéo para o transito, recebendo sugestoes, reclamacgdes e
informacdes a respeito do trabalho dos Policiais e com relagdo ao policiamento

comunitario.

8.3 RELACOES PUBLICAS E COMUNICAGAO SOCIAL

O trabalho de Relagdes Publicas do 8° é realizado seguindo o seguinte vetor

direcional:

o Divulgar as noticias relativas as atividades Operacionais e Sociais do 8° BPM

por intermédio da Imprensa escrita, falada e televisionada.

e Melhorar as relagbes do Publico Interno do 8° BPM com a comunidade e
sociedade visando com esta integragdo criar situagdes positivas para o

trabalho da Policia Militar.
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Criar eventos motivacionais para o publico interno visando para que o

Policiais trabalhe motivado e compromissado com a sua atividade.
Entrevistas periddicas nas radios, Jornais e TV local pelo Oficial P5.

Participagdo pessoal do Comandante do 8° BPM e demais Oficiais nos
eventos e reunides sociais objetivando a aproximagéo e discusséo sobre os

problemas de seguranca publica.

Divulgacao e relatério completo das festividades relativas ao aniversario da
PMPR (10 de agosto) - (**Baile de aniversario da PMPR).

o Notas periddicas para imprensa;

o Visitas diarias as emissoras de radios;

o Acompanhamento de escolas que visitam a OPM,;
o Visitas de autoridades ao 8° BPM

o Realizacdo de festejos juninos com Policiais e familiares na sede da
OPM;

Festa em homenagem ao dia da crianga a ser realizado no domingo, dia 14
de outubro, destinada aos filhos de Policiais Militares (Bombeiro, PM e Policia

Rodoviaria);

Reconhecimento Operacional através de entregas de certificados de

reconhecimento aos Policiais que prestam relevantes servigcos & comunidade.;
o Grupo de terapia comunitaria disponivel na OPM para Policiais;
O atual Comandante do 8° BPM é o Major Anténio Olimpio Ramires Lima.

A sede do 8° Batalhdo esta localizada em um terreno de aproximadamente

24.000 m?, contando com cerca de 2.500 m? de area construida, distribuida em: um

prédio administrativo, central de operagdes, gabinete odontoldgico, sala de aula,

alojamentos, auditério, refeitério, almoxarifado, oficina e stand de tiro.
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Todos os equipamentos utilizados por esta Unidade de Policia Militar sédo

aparelhos portateis, tais como: o etildmetro, o radar e o decibelimetro.

Cada setor dispde de um micro computador, os quais estao interligados por
rede, e a comunicagdo interna e externa é realizada via Intranet e Internet,

respectivamente.

No campo operacional, além dos servigos/policiamentos ja relacionados
anteriormente, o 8° Batalhdo também realiza o policiamento ostensivo e preventivo
nos grandes eventos da cidade e regido, tais como festas, exposicdo feira

agropecuatria, jogos esportivos, carnaval, festas juninas, promogdes e outros.

O Departamento de Inteligéncia é responsavel pela investigacao da
criminalidade, visando detectar os locais de risco, para sé entao ser aplicado com
eficiéncia o policiamento ostensivo. Presta, ainda, este departamento, um servigo
essencial a populagao, que é o disque denudncia, acionado através do telefone 181,
através do qual qualquer pessoa pode denunciar crimes, criminosos ou outras

irregularidades, sem ser identificado.

Com respeito ao processo administrativo, a Organizagdo emprega as fungoes

administrativas de planejamento, organizagéo, dire¢do e controle.

A Corporagdo tem como objetivo precipuo a preservagdo de vidas e a
protecdo do patrimdnio publico e particular, e, para tanto, executa o policiamento
fardado, a fim de assegurar o cumprimento da lei, a manuteng¢ado da ordem publica e
o exercicio dos poderes constituidos, atuando de forma preventiva, como forga de
dissuasdo em locais ou 4&reas especificas, bem como atuando de maneira

repressiva, em caso de perturbagéo da ordem.

As metas propostas sdo as seguintes: redugdo em pelo menos 10% no indice
dos principais delitos (furto, roubo, etc) ocorridos na area de atuagéo e redugao, de
cinco para quatro minutos, no tempo médio de resposta no atendimento da

ocorréncia.

O ciclo de motivagdo do publico interno é exercido por meio de palestras
motivacionais, elogio individual e coletivo expressos e dispensas e/ou folgas do

servigo, quando da realizagéo de servigos excepcionais.
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A Organizagao preocupa-se com o aperfeicoamento de seus integrantes, por
meio de cursos de manutencdo e especializagdo, a fim de que o policial militar
exerca suas funcbes com eficacia e em condigdes de preservar sua propria
integridade fisica. Investe, ainda, na qualidade de vida de seus integrantes e
familiares, dando acesso a cuidados médicos, odontoldgicos e uso gratuito de

medicamentos, através da farmacia do policial militar.

Como estratégia de marketing a organizagao utiliza a imprensa, de uma forma
geral (radios, jornais, revistas e televisao), para prestar orientagdes a populagéo e

para divulgacdo dos servigos prestados e resultados positivos obtidos.

A produtividade da organizagdo é mensurada pelo numero de policiais
militares empregados, pela totalidade de horas trabalhadas e pelo indice de
ocorréncias atendidas, em termos comparativos, aos habitantes em determinado

periodo.
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9 ANALISE DOS RESULTADOS

Para verificar se as técnicas motivacionais aplicadas ao efetivo do Oitavo
Batalhdo de Policia Militar de fato tiveram resultados satisfatérios, algumas questdes
foram preliminarmente levantadas para servirem de vetor direcional do levantamento

estatistico, como por exemplo:

1- As técnicas motivacionais aplicadas ao efetivo do Oitavo Batalhdao de
Policia Militar resultaram em um aumento significante no grau de

motivagao dos policiais militares?

2- Especificamente, quais as técnicas motivacionais que trouxeram
beneficios no que tange a& motivagao dos policiais militares do Oitavo
Batalhzo?

3- Em termos gerais, atualmente, o efetivo do 8° BPM esta efetivamente

motivado para o desempenho de suas fungdes?

Para se responder aos questionamentos preliminarmente levantados foi
elaborado um questionario para a pesquisa de campo, o> qual consta de 10 (dez)
perguntas objetivas e 1 (uma) pergunta de ordem subjetiva dando a oportunidade
para que o pesquisado pudesse anunciar sugestdes de outras praticas que

pudessem auxiliar na motivagao dos policiais militares.

Na selecdo da amostra considerou-se uma Populagdo de N = 340 (efetivo do
8° BPM), estabelecido nivel de confianga de 90% (z= 1,64) com margem de erro de
0,08 (E=0,08). Para o calculo foi utilizada a férmula:

2 2 2
n=(z°. p.q.N)Y(E“(N-1)+2".p.q)
n = ((1,64).(0,5).(0,5).340)/((0,08).(340-1)+(1,64)*.(0,5).(0,5))
n =280 |

Desta forma, de 340 individuos fora selecionada uma amostra de 80

elementos, o que corresponde 24% da populagéo.
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Sendo assim, apds a aplicagdo do questionario e apuragéo, pode-se chegar
aos seguintes resultados:

-TECNICAS MOTIVACIONAIS-
Numero de Respostas Percentual
Sim 76 95%
Nao 04 5%
Total 80 100%

Tabela 1. As técnicas atualmente utilizadas pela Policia Militar visando a motivagéao
profissional de fato tem consolidado melhorias significantes neste sentido?
FONTE: 8° BPM

1-As técnicas atualmente utilizadas pela Policia Militar
visando a motivagao profissional de fato tem consolidado
melhorias significantes neste sentido?

100%
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SiM NAO

FIGURA 8: GRAFICO 01: Técnicas Motivacionais
FONTE: 8° BPM
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- MUDANGAS PARA MELHORAR A SATISFAGAO DO PM-

Tabela 2. Considerando os dois ultimos anos, a Policia Militar tem demonstrado
alguma mudang¢a em relacéo ao esfor¢co no sentido de melhorar a satisfagdo do

policial militar?

Numero de Respostas Percentual
Sempre ‘ 46 57%
Quase Sempre 24 30%
As vezes 06 8%
Raramente 03 4%
Nunca 01 1%
Total 80 100%

Tabela 2. Consideracgéo dos dois ultimos anos
FONTE: 8° BPM

2-Considerando os dois ultimos anos, a Policia Militar tem
demonstrado alguma mudanc¢a em relagcdao ao esfor¢o no
sentido de melhorar a satisfagcdao do policial militar?

60% - S7%

Figura 09: Gréfico 02 - Satisfagéo
FONTE: 8° BPM



-MUDANGAS EM NiVEL PESSOAL-

Numero de Respostas Percentual
Sempre 48 60%
Quase Sempre 21 26%
As vezes 08 10%
Raramente 03 4%
Nunca 00 0%
Total 80 100%

Tabela 3. Mudancas para processo motivacional
FONTE: 8° BPM

GRAFICO

3-Os policiais Militares, particularmente, tém procurado, cada
um, mudancas em nivel pessoal visando se motivar para o
trabalho?
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FIGURA 10: GRAFICO 03: Mudangas em nivel pessoal
Fonte: 8° BPM
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-EFEITOS SATISFATORIOS-
Numero de Respostas Percentual
Sim 70 88%
Nao 10 12%
Total 80 100%

Tabela 4.As técnicas motivacionais
FONTE: 8° BPM
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4-As técnicas motivacionais, atualmente utilizadas pela Policia
Militar causam efeitos satisfatorios no que tange ao aumento de

nivel da satisfagao do policial militar?

SIM NAO

FIGURA 11: GRAFICO 4: Técnicas Motivacionais
Fonte: 8° BPM



-LIGAGAO NO DIA DO ANIVERSARIO-
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Numero de Respostas Percentual
Muito Satisfatério 55 69%
Satisfatério 24 30%
Pouco Satisfatério 01 1%
Dispensavel 00 0%
Total - 80 100%

Tabela 5. Ligacéo pessoal do Comandante da Unidade Militar

FONTE: 8° BPM
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MUITO

5-Ao receber uma ligagao pessoal do Comandante da Unidade
Militar, no dia do seu aniversario, isto causa um efeito:

SATISFATORIO POUCO DISPENSAVEL
SATISFATORIO SATISFATORIO

FIGURA 12: Gréfico 5: Recebimento da ligagéo

Fonte: 8° BPM



-RECONHECIMENTO OPERACIONAL-
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Numero de Respostas Percentual
Grande Motivacao 58 73%
Motivagao 22 27%
Pouca Motivacao 00 0%
Nao causa Motivacao 00 0%
Total 80 100%

Tabela 6. A¢des operacionais e reconhecimento:

FONTE: 8° BPM

GRAFICO
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GRANDE MOTIVAGAO S
MOTIVAGCAO MOTIVACAO

6-Em agdes operacionais de grande porte a entrega de um
Certificado de Reconhecimento Operacional pode causar:

NAO CAUSA
MOTIVACAO

FIGURA 13: Gréfico 6: Reconhecimento Operacional
Fonte: 8° BPM
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-CERTIFICADO DE POLICIAL MILITAR DO MES-

Numero de Respostas Percentual
Sim 80 100%
Ndo 00 0%
Total 80 100%

Tabela 7. Recebimento de Certificado
FONTE: 8° BPM

GRAFICO
~ T7-0 policial militar que recebe o Certificado de Policial
Militar do Més e vé sua foto em exposic¢ao, de fato vé o seu
trabalho reconhecido?
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FIGURA 14: Gréfico 7: Certificado de Policial do Més
Fonte: 8° BPM



POLICIAL MILITAR DO MES

Policial Militar
“Destaque do Més”

Soldado
Paulo Jardim

MODELO DE CERTIFICADO

POLICIA MILITAR DO PARANA
COMANDO DO POLICIAMENTO DO INTERIOR
OITAVO BATALHAO DE POL{CIA MILITAR

Certificado

i O Comandante do Oitavo Batalhdio de Policia Militar, no uso de suas atribuigdes,
4 concede este Certificado ao Sd. QPM 1-0 PAULO JARDIM DOS SANTOS, RG 4.641.302-4,
por ter sido 0 “POLICIAL MILITAR DESTAQUE DO MES” e vir desempenhando seu trabalho com L
profissionalismo, respeito aos direitos humanos, honestidade, disciplina, Justlga e honra. f
& | presente reconhecimento operacional ¢ uma homenagem pelos excelentes servigos prestados a i
"¢ comunidade de Paranavai e regido. ¥

L
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Paranavai-PR, 25 de abril de 2008. i

Maj. QOPM ANTONIO OLIMPIO RAMIRES LIMA, 1° Ten. QOPM ORLANDO LAZARO DA SILVA,
Comandante do 8°BPM Oficial de’ Rzlacées Publicas do 8° BPM

T
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-MELHORIA NAS RELAGOES E INTEGRAGAO DO EFETIVO-

Numero de Respostas Percentual
Melhorado radicalmente 55 69%
As relacgdes e integracao
Melhorado de forma 17 21%
Regular as relagées
e integracéao
Melhorado um pouco 08 10%
As relacgdes e integracao
Nao tem criado situacoes 00 0%
Motivacionais
Total 80 100%

Tabela 8. A Policia Militar e o recohhecimento motivacional
FONTE: 8° BPM

8-A Policia Militar, nos dois ultimos anos, tem:
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FIGURA 15: Grafico 08: Relagdes e Integragdes
Fonte: 8° BPM
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-NOTAS-

Média Desvio Padrao
Eventos como café da manha 9,2 1,2
Participagao Pessoal do Cmt. 9,5 0,9
Em Operagdes de vulto
Noticias Positivas divulgadas na 9,6 1,0
Imprensa
Ligacdo do Cmt. No dia do 9,2 1,3
aniversario
Tratamento educado e cortés 9,5 1,1
Por parte dos Oficiais
Eventos - Interacdo comunitaria 9,0 1,3
Participacdo em Eventos Sociais 9,0 1,3
Oportunidades de Cursos na propria 9,8 0,5
Unidade
Média Geral 9,3 1,1

Tabela 9. Média e Desvio Padrdao das 80 Notas atribuidas para cada Técnica
Motivacional aplicada no 8° BPM
FONTE: 8° BPM

Os dados da tabela mostram uma Média Geral de 9,3 com desvio
Padrao Médio de 1,1. Como se observa, os desvios padrées anunciados em cada
quesito sdo pequenos, e isto mostra uma pequena variagdo nos resultados. Por
exemplo, a menor média é 9,0 e o maior desvio assinalado é de 1,3: dados que
fazem referéncia a Participagdo em Eventos- Interagdo Comunitaria e participacéo

em Eventos Sociais. Calculando o coeficiente de Variagdo destes dados tem-se:

CV =((1,3)/9,0) * 100 = 14% (Estatisticamente um coeficiente de variagdo

inferior a 15% indica uma baixa dispersao)
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Pela l6gica, ndo ha necessidade de calcular os demais coeficientes de
variacdo, uma vez que em todos os demais casos a média é superior a 9,0 e os
desvios padrées sao inferiores a 1,3 e isto ja indica, por si s6, que em todos os
demais casos os coeficientes de variacdo sdo inferiores a 14%, e deste modo
conclui-se pela baixa disperséao de todos os resultados.

9- Média das Notas de 0 a 10 por Quesito
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FIGURA 16: Grafico 09: Média das Notas

Fonte: 8° BPM

Analisando o grafico, podemos perceber que todas as técnicas motivacionais
aplicadas no 8° BPM geram um 6timo nivel de satisfagéo no policial militar. Contudo,
dentre elas se destacam: Cursos na Prépria Unidade com média 9,8; todas as
noticias com resultados positivos sendo divulgados na Imprensa com meédia 9,6;
tratamento educado por parte dos Oficiais em relagdo as pragas e participagao do
Cmt nas operagdes empatados com a média de 9,5 e ligagdo do Cmt. Para o
aniversariante com média de 9,2.

Isto demonstra, numericamente, que os investimentos realizados pelo 8° BPM
em divulgar todas as noticias positivas, valorizando o trabalho e a pessoa do policial,

tém alcancado resultados positivos no que tange a motivar o policial para o trabalho.
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Nao obstante, também ficou demonstrado que o tratamento educado,

cortés e a participagdo do Comandante nas Operagdes levam a motivagdo do

policial.

-PARTICIPACAO DO CMT DA OPM NAS OPERAGCOES POLICIAIS-




-OPERACAO COM RESULTADOS POSITIVOS-

| bar e autuoy mais trés estabel
| mentos comerciais de: Pargnav

‘A Agio Integrada de Fisca-
 lizagdo:Urbana (AIFU) passou
. -por diversos bairros da, cidade.
. A PM informou que vai inten-

de som na cidade, 0§ poli

além de coibir esse pmhlema ;

em - estabelecimentos ‘comer-
cials, como bares e lanchonetes,

alternados] No liltlmo sébado,
s policiais passaram pelo Cen-
tro-de Paranavaf, Jardu:n Mo-
rumbi, Vila Operdria, Ipé, Jar-

dim Simone, Jardim S&o Jarge, .

e proximidades do ‘Terminal

Além de, fiscali-
entos, também

,“,foram abmdadas “Pessoas:.em
. atitudes suspeitas,

- 0s: tés smh&hmm
autuados ndo tinham: alvard e

/0 ’que foi fechado' estava’ fun-

cionando de forma irregular.
Nos proximos dias; novas ope-
ragges desse tipo estio pmgra-
madas. (GF)
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ESCOLA DE FORMACAO DE SOLDADOS
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PARTICIPAGAO DO CMT DO 8° BPM NA POSSE DO CMTE GERAL

ESTADO DO PARANA
POLICIA MILITAR
COMANDO DO POLICIAMENTO DO INTERIOR
OITAVO BATALHAO DE POLICIA MILITAR

MATERIA DIVULGADA NO JORNAL DIARIO DO NOROESTE DIA 11 DE ABRIL DE 2008

-wwwdlanodonomeste com'hr e

| TRGCA DE COMANDU

Major lea partlmpa da
posse do novo comandante
geral da Pollma Militar

_ gem do Comando geral da Policia Militar
# do Parand, que ocorreu nas dependéncias
qo Quartel do Comando Geral, em Curitiba, no'dia 8.

Na ocasmo o corqnel Anselmo José de Ohvelra <

Hssumiu o comando geral da PM do Parand em substi-
tulqao ao coronel Nemésio Xavier de Fram;a Fllho

g Segundo o major Lima, que ‘esteve presente em
uma reunido que antecedeu a passagem de comando, 0

’éoronel Anselmo de Oliveira falou sobre muitos novos
pro;etos para a seguranga no Estado, inclusive para os

atalhoes do Interior do Estado, incluindo o 8° BPM:
Lima informou que o coronel Anselmo tem livre
°h'ansno com o governador Roberto Requido e, desta
i‘orma haverd “um’ perfodo de. esperangas positivas
para o Policia Militar do Parand com a administragao
‘de um comandante geral com brilhante carreira mili-

”

B LG

. do Curso de Aperfeigoamento de Oficiais. Atualmente,

O coronel Anselmo tem 41 anos, é casado e tem
um filho. Na corporagdo jd atuou junto ao Batalhdo
de Policia de Tréansito; na Casa Militar como chefe da
Segdo de Transporte Aéreo; e como coordenador de
Seguranca, participando de diversas missdes de prote-
¢do a autoridades nacionais e internacionais.

‘0 Coronel Anselmo foi subcomandante do Colé-
gio da Policia ‘Militar e subcomandante do Centro de
Formagdo e Aperfeicoamento de Pragas da Academia
Policial Militar do Guatupé. Em 1997 comandou a
Escola de Formagdo de Oficiais e no ano seguinte foi
chefe de operagdes do Centro de Operagdes da Policia
Militar de Curitiba e Regido Metropolitana.

.. No ano de 2000 o novo Comandante da PM do
:'Parana comandou a 1* Companhia do 17° Batalhdo
de Policia Militar com sede em S0 José dos Pinhais.
No ano seguinte, atuou como oficial de Planejamento
¥ Operacwnal do referido batalhdio, que é responsavel
@ela seguranga nos mumapxos da regido metropolita-

“nade Curitiba; .

. Apartir de 2003, assumiu a chefia da Casa Militar,
_onde desempenhava, cumulativamente, as fungdes de
goordenador estadual de Defesa Civil, Patrulha Esco-
iI!ar Comunitdria, Programa Bombeiro Comunitério.
 Anselmo também acumulava a fungdio de coordenador
da Comissdo Permanente de Defesa Civil do Codesul -
“Conselho de Desenvolvimento e Integragdo Sul.

0 novo Comandante da PM paranaense também ¢
membro fundador do Conselho Nacional de Chefes de
Casas Militares do Brasil e coordenador da regido Sul
e membro fundador do Conselho Nacional de Coorde-
nadores Estaduais de Defesa Civil e coordenador da
regido Sul. Ainda como chefe da Casa Militar, Ansel-
mo José de Oliveira atuou como membro do Conselho
Revisor do Governo do Estado.

O Coronel Anselmo também foi instrutor do Co-
légio da Policia Militar, em cursos de Formagdc de
Soldados, de Sargentos e de Oficiais da corporagio e

é instrutor-do Curso Superior de Policia na disciplina
..de RelagGes Internacionais na Area de Seguranga Pi-
sblica.

'zt Coronel Anselmo tem 24 anos de servigos presta-
-ados & corporagdo e substitui o coronel Nemésio Xa-
. vier de Franga Filho, que deixa a fungfio apés 2 anos

'e 3 meses. O novo comandante-geral era atualmente

p Secretdrio-Chefe da Casa Militar da Governadoria,

cango que ocupava desde 2003.




-PARTICIPACAO EM EVENTOS-

MATERIA DIVULGADA NO JORNAL DIARIO DO NOROESTE DIA 12 DE AGOSTO DE 2007
PM/153 ANOS

Baile 10 de Agosto reuniu autoridades em
comemoracao ao aniversario da Policia Militar

Bai!‘e 10 de Agosto

TERUO: “A POPULAGAQ me:

KEILA METZ
DA REDAGAQ

extafeira, 10 de agos-

to, a Policia Militar do

Parana comemarou
153 anos de existéncla. Além
das solenidades militares re-
alizadas em todo o Estado, a
corporagao do 82 Batalhdo de
Paranavai promoveu também
um baile beneficente alusivo
a data, no Clube Campestre.
A renda do baile é revertida
para a entidade social Cosme
e Damido, da PMPR.

COMANDANTES DE TODOS 05 destacamentos da area de atuacdo
do Batalhdo estiveram recepeionando liderangas de toda & regido no

e esse culdado, € a corporacio do
8% Batalhao, que tem trabalhado com empenho pela comunidade,
merece mals ainda nosso incentivo e apoio™

“Este & um momento es-
pecial para nds, de poder nos
confratemizar e comemorar a
ewolucdo do serviga plblico de
seguranca no Estado, Nossa
policia é, sem divida, uma
das mais sérias e eficientes
do pais. Sou grato por cada
policial, que tem dedicado sua
vida a servigo da comunidade
com seriedade, dignidade e
sem mexdir esforgos para man-
ter a ordem”, discursou o co-
mandante do 8¢ Batalhao,
Major Antonio Olimpio Rami-
res Lima.

0 deputado estadual Antd-

83 V.

MAJOR LIMA: “NOSSA policia &, sem diwida, uma das mals sérias

£atn: Masrats Love

P »”

& eficientes do pais. Sou grato par cada policial, que tem dedicado
sua vida a servigo da comunidade com seriedade, dignidade e sem
medir esforgos para manter a ordem”

PMPR

nio Teruo Kato usou da pala-
vra para elogiar o bom exem-
plo da Paolicia Militar do Esta-
do, “que muitas vezes se des-
‘dobra para driblar uma defici-
éncia de efetivos ainda exis-
tente. Ja temos boas noticias
de que o Governo do Estado
autorizou a formagao de 40
novos soldados no 8% Bata-
Ihdo. O ideal & que venham
pelo menos 150 policiais para
atender a esta area que abran-
ge 35 municipios, mas esta-
mos lutando para que isso
ocorra em breve, A populagdo
merece esse cuidado, € a cor-

0 BAILE BENEFICENTE aconteceu na Clube Campestre ¢ toda &
renda fol revertida para a entidade social Cosme e Damide, da

poragéo do 8% Batalhdo, que
tem trabathado com empenho
pela comunidade, merece
mais ainda este incentivo e
apoio”, concluiu o deputado,
que vem reivindicando a auto-
rizag@o para o funcionamento
em Paranavai da Escola de
Formagdo de Soldados.

O Baile 10 de Agosto con-
tou com a presenca de ofici-
ais militares, policiais lotados
em todos os destacamentos
da regido do 8¢ Batalhdo, li-
derangas politicas e civis. A
festa foi animada pela banda
MR {(Marca Registrada).
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-MOTIVACAO ATUAL-

Numero de Respostas Percentual
Muito Motivado 49 | 61%
grandes Expectativas
Motivado 27 34%
médias expectativas
Pouco Motivado 04 , 5%
quase sem expectativas
Desmotivado 00 0%
sem expectativas
Total 80 100%

Tabela 10. Como vocé se sente atualmente?
FONTE: 8° BPM

10- Como vocé se sente atualmente?
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FIGURA 17: Grafico 10: Motivagdo Atual
Fonte: 8° BPM
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-INICIATIVAS DO 8° BPM-

ESTADO DO PARANA
POLICIA MILITAR
COMANDO DO POLICIAMENTO DO INTERIOR
OITAVO BATALHAO DE POLICIA MILITAR
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CMT ENTREGA CERTIFICADO DE RECONHECIMENTO OPERACIONAL
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-QUESTAO ABERTA: SUGESTOES DOS POLICIAIS MILITARES QUE
POSSAM CONTRIBUIR COM A MOTIVACAO DO EFETIVO-

Numero Respostas

Mais CursZ)s Internos 25
Melhor Plano de Saude 06
Aumento de Salario 10
Aumento de Efetivo 04
Mais Viaturas 11

Tabela 11. Sugestées de maior relevancia e frequéncia anunciadas pelos
entrevistados em questado aberta
FONTE: 8° BPM

Também foram anunciadas sugestdes como acompanhamento psicolégico,
adicional por guarda em presidio, adicional noturno, convénios com Instituices de
Ensino, melhores computadores, modernizagdo da Central de Operagées, mais
instrugdes de tiro e reestruturacéo da graduagao das pracas.

Sugestoes do Efetivo - Questao Aberta

Mais Cursos Aumento de Mais Viaturas Melhor Plano Aumento do
Internos Salario de Saude Efetivo

FIGURA 18: GRAFICO 11: Questao Aberta
Fonte: 8° BPM
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- RESUMO DOS RESULTADOS- MOTIVAGAO-

Percentual
Motivados 95%
Pouco Motivados 05%
Desmotivados 00%
Total 100%

Tabela 12. Nivel de Motivagao dos Policiais Militares do 8° BPM
FONTE: 8° BPM

GRAFICO

Nivel de Motivacao dos Policiais Militares do 8° BPM

Motivados
B Pouco Motivados
O Desmotivados

95%

FIGURA 19: GRAFICO 12: NIVEL DE MOTIVAGCAO
FONTE: 8° BPM

De acordo com CHIAVENATO (1993, p. 22) as organizacbes devem
satisfazer diferentes tipos de necessidade dos individuos: emocionais, espirituais,
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intelectuais, econdémicas etc. No fundo, as organizagbes existem para cumprir
objetivos que os individuos isoladamente ndo podem alcangcar em face das suas
limitagdes individuais.

Apesar dos tedricos classicos reconhecerem a importancia de atingir um
equilibrio ou harmonia entre os aspectos técnicos e humanos da organizagao, sua
principal orientacao foi de fazer com que as pessoas se adequassem as exigéncias
da organizagdo mecanicista, que se caracteriza como um processo técnico e
racional, que tende a subvalorizar os aspectos humanos, e também a ver
superficialmente as tarefas da organizacdo, que sao freqientemente, mais
complexas, imprevisiveis e dificeis de serem desempenhadas do que aquelas que

podem ser realizadas pela maioria das maquinas (MORGAN, 1996).

As organizacbes que se preocupam com a construgdo de um processo de
motivagéo interna estdo desenvolvendo sdélidas parcerias também com o seu efetivo
operacional, da mesma forma que uma boa comunicacao divulga uma marca ou

produto.

Haja vista conforme aborda Maximiano (1995) que os conhecimentos
funcionam como pontos de referéncia para a compreensao dos fendmenos e como
base para o desenvolvimento de habilidades. Quanto mais ampla a gama de
conhecimentos de que uma pessoa dispde, maior também se torna a quantidade de
fenbmenos que ela é capaz de interpretar. Este principio, aplicado ao gerente,
implica que quanto menos especializado ele for, o que tem uma relagéo inversa com
sua posigao na hierarquia, maior devera ser o espectro dos conhecimentos que ele

devera dominar para o desempenho do cargo.

Onde as atitudes compreendem uma combinacdo de conhecimentos e
sentimentos mediante os quais cada individuo e grupo interpretam e julgam o mundo
que os cerca e a si proprios. As atitudes formam os quadros de referéncias, isto e,
as molduras valorativas dentro das quais as pessoas, fatos, idéias e objetos séo
vistos, interpretados e avaliados. As atitudes estdo na base das doutrinas
administrativas e da cultura organizacional. (CHIAVENATO, 1993, p.50).
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O mundo de hoje é uma sociedade moderna, composta de organizactes e
pessoas e todas as atividades sao voltadas para a producgéo de bens e servicos com

a utilizacao de recursos humanos.
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CONSIDERACOES FINAIS

O ser humano é um fendmeno complexo e multidimensional, sujeito as
influéncias de diversas variaveis. Cabe ao administrador saber lidar com as
diferengas de forma diplomatica, sabendo identificar as caracteristicas de cada

individuo para melhor persuadir, incentivar e estimular suas atitudes.

Como falar em estimulo e incentivo sem mencionar motivagdo. A motivagao,
satisfacdo e insatisfacdo no trabalho tém sido alvo de estudos e pesquisas de
tedricos das mais variadas correntes ao longo do século XX. Saber o que motiva, o
que satisfaz o trabalhador, & descobrir o procedimento a ser adotado com relacéo a
ele, para que melhore seu desempenho profissional e, por consequéncia, o

desempenho organizacional.

Como pode ser visto, a condi¢do necessaria para a existéncia de uma
organizagao é a interagcéo entre as pessoas. O proprio sucesso, ou o insucesso, das
organizagbes é determinado pela qualidade das intera¢des entre seus membros. E
esses membros devem estar interagidos no processo de globalizagdo. Este
processo que proporcionaram descobertas cientificas e tecnoldgicas que se
traduzem em servigos diferenciados e personalizados, viabilizados pelos avancos

das novas tecnologias.

Assim, as organizacées, seja ela de qualquer tamanho ou tipo, devem estar
atentas a transformacao que este fendmeno trouxe para dentro das instituicdes

organizacionais.

E um esforco educacional complexo, destinado a mudar atitudes, valores,
comportamentos e estrutura da organizacao, de tal maneira que possa se adaptar
melhor as demandas ambientais, caracterizadas por novas tecnologias, novos
mercados, novos problemas e desafios. A qualidade mais importante de uma
organizagdo é sua sensibilidade: a capacidade para mudar ante as mudangas de

estimulos ou de situagdes.

E fundamental que a organizagdo possa criar um ambiente onde hajam
movimentos participativos e sinérgicos entre seus participantes, para uma melhor

qualidade de vida na organizagao.



127

Apos a organizacao dos dados, andlise e discussao dos resultados, podemos
concluir a analise estatistica respondendo as questdes preliminarmente levantadas.
Concluimos que as técnicas motivacionais aplicadas ao efetivo do 8° BPM da Policia
Militar do Parand, de fato teve resultados positivos e significativos no que tange ao
aumento do grau de motivagédo dos policiais militares da Unidade Militar. Todas as
técnicas motivacionais atualmente aplicadas ao efetivo do 8° BPM trouxeram
beneficios significativos e cabalmente pode-se concluir que o efetivo esta motivado

para o desempenho de suas funcdes.



128

REFERENCIAS

ANSOFF, H. Igor; MCDONNELL, Edward J. Implantando a Administracao
Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

BERGAMINI, C.W. Motivacao. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

BERGAMINI, Cecilia W. Lideranca: administracao do sentido. Sao Paulo: Atlas,
1994.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagao nas Organizacoes. 4° ed. Sao Paulo:
Atlas, 1997. '

BRASIL. Decreto-lei n° 2.010/83 de 12 de Janeiro de 1983. Atualiza o Decreto-lei n°
667 de 2 de Julho de 1969. Reorganiza as Policias Militares e os Corpos de
Bombeiros Militares dos Estados, dos Territérios e do Distrito Federal, e da
outras providéncias. Brasilia, 1983.

BRUM, Analisa de Medeiros. Endomarketing Como Estratégia de Gestao:
encante o seu cliente interno. Porto Alegre: L&PM, 1998.

BRUNER, Robert F. MBA — Curso pratico. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

CARVALHO, Antoénio Vieira de; NASCIMENTO, Luiz Paulo do. Administracao de
recursos humanos. Sao Paulo: Pioneira, 2001. v. |.

CARVALHO, Antonio Vieira de; SERAFIM, Oziléa Clen Gomes. Administracao de
recursos humanos. Sao Paulo: Pioneira, 2004. v. Il

CASTRO, Alfredo Pires de et al Manual de gestao de pessoas e equipes:
estratégias e tendéncias. Sao Paulo: Gente, 2002. v. .

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. Sdo Paulo: Prentice Hall,
1986.

CHIAVENATO, l|dalberto. Administracao de recursos humanos: fundamentos
basicos. 5. ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a Teoria Geral de Administracao. 4. Ed. Séo
Paulo,.Editora, McGraw-Hill, 1993.

CODA, Roberto; BERGAMINI, C. W.. Psicodinamica da vida organizacional:
motivacéo e Lideranca. S&o Paulo: Atlas, 1990.

COHEN, Allan. MBA — Curso prético: administragio: lices de especialistas das
melhores escolas de negdcios: praticas e estratégias para liderar organizagbes para
o sucesso. Rio de Janeiro. Campus, 1999.



129

COSTA BUENO, Wilson da. Comunica¢ao empresarial. Teoria e Pesquisa. Sdo
Paulo: Manole. 2003.

DRUCKER, F. Administracao em tempos de grandes mudancas. Pioneira, SP,
1995.

DUTRA, Joel de S. Gestao por Competéncias. Sao Paulo: Editora Gente, 2001.

FIEDLER, F.E. Lideranca e Administracao Eficaz. Sao Paulo: Ed. da Universidade
de S&o Paulo, 1981.

FLEURY, M. T.L; OLIVEIRAJr. M.Miranda de. Gestao estratégica do
conhecimento: integrando aprendizagem, conhecimento e competéncias. — Sao
Paulo: Atlas, 2000.

GAUDENCIO TORQUATO, Francisco. Tratado de Comunicacdo Organizacional e
Politica. Séao Paulo: editora Pioneira. 2002.

GIRANDI, Ana Rosa. A questdo cultural da comunicagdo. In: Revista.Comunicacao
Empresarial. Ano 13, no. 48 — 3°. TrimestrE. Sao Paulo:Aberje, 2003

GRAMIGNA, Maria Rita. Modelos de Competéncias e Gestao dos Talentos . Sao
Paulo Ed. M. Books, 2002.

HAMEL, Gary, PRAHALAD, C.K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras
para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro:
Elsevier, 1995.

KOTLER, Philip. Administracao de marketing. Sao Paulo: Pearson Education do
Brasil, 2000.

LOPES, Tomas de Vilanova Monteiro. Motivagao no Trabalho. 1? Ed: Rio de
Janeiro: Fundagéo Getulio Vargas, 1980.

MACHADO, Cleide de L. B. Motivacgédo, qualidade de vida e participagao no trabalho.
Dissertacdo de Mestrado. Programa de Pés Graduagdo em Engenharia de
Producao. Floriandpolis: 2002.

MAITLAND, lain. Como motivar pessoas. Sao Paulo: Nobel, 2000

MARRAS, Jean Pierre. Administracao de recursos humanos: do operacional ao
estratégico. 6. ed. Sdo Paulo: Futura, 2000.

MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para elaboragao de monografias e
dissertagoes. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002. .

MATTAR, F.N. Pesquisa de Marketing: edicao compacta. Sao Paulo: Atlas, 2005.

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Introducao a Administracdo. 4. ed. S&o
Paulo: Atlas, 1995.



130

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria Geral da Administracao. Editora Atlas:
SP 1995

MEDEIROS, Joao Bosco. Redacao cientifica. Atlas, SP, 2004.

MESADRI, Denise. Fatores motivacionais e desmotivacionais: um estudo de
caso na chefia da policia civil do Estado de Santa Catarina. Faculdade Estacio de Sa
de Santa Catarina, Sao José, 2004.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de Estratégia:
um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MORGAN, G. Imagens da organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MOSCOVICI, F. Desenvolvimento Interpessoal. Treinamento em Grupo. 2.ed. Rio
de Janeiro: LTC-Livros Técnicos e Cientificos, 1980.

MOSCOVICI,F. Desenvolvimento interpessoal. Rio de Janeiro: Livros Técnicos,
1980.

OLIVEIRA, Jayr F. Gestao de negocios. Saraiva: SP, 1993

PEREZ, Clotilde. BAIRON, Sérgio. Comunicacdo e marketing: teorias da
comunicagao e novas midias, um estudo pratico. Sdo Paulo: Futura, 2002

RESENDE, Enio. O livro das competéncias: a melhor auto-ajuda para pessoas,
organizagoes e sociedade.Rio de Janeiro: Qualitymark ed., 2000.

ROBBINS, Stephen P. — Administragcao Mudancas e Perspectivas, Saraiva, 2003

ROBBINS, Stephen P. Administragdo: Mudancas e perspectivas. Sao Paulo: Editora
Saraiva, 20083.

SMITH, Peter B. et al. Lideranca, organizagoes e cultura: a procura da pedra
filosofal. Sao Paulo, Guazzzelli, 1994.

SROUR, Robert Henry. Poder, Cultura e Etica nas Organizagoes. 7% ed. Sao
Paulo: Campus,1998.

STEINER G. A.; MINER J. B. Politica e estratégia administrativa. Rio de janeiro:
Interciéncia, 1981.

STONER, J. A. F.; FREEMAN, R. E. Administracao. 5. ed. Rio de Janeiro: Prentice
Hall, 1995.

TOFFLER, Alvin. A terceira onda. Rio de Janeiro, Record 1995.

TORQUATO, G. Cultura — poder - comunicagcao e imagem - fundamentos da
nova empresa. Sao Paulo: Pioneira, 1991. '

TRIVINOS, A.N.S. Introducao a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
qualitativa em educagéo. Sao Paulo: Atlas, 2005.



131

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA. Biblioteca Central. Normas para
Apresentacao de Documentos Cientificos. Curitiba; Ed. da UFPR, 2005.

USEEM, Michael. Liderando para o alto: como conduzir seu chefe em beneficio de
todos. Sdo Paulo: Negdcio editora, 2002

WILSON, Jeanne M. A lideranga ZAPP: estratégias para liderar organizagoes
através de equipes organizadas. Rio de Janeiro, Campus, 1995.

YIN, R.K. Estudo de Caso:Planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.





