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RESUMO

Um plano de cargos e carreiras para as pessoas dentro de uma organizagdo, como objeto de
estudo dentro da visdo do conhecimento da Gestdo de Pessoas bem como sua Motivacdo em
relacdo a busca de Cargos e Carreiras de sucesso. As ferramentas utilizadas para realizacéo
deste trabalho foi um referencial teérico sobre o0 assunto e uma pesquisa de campo. O trabalho
mostrou que as pessoas almejam o reconhecimento profissional planejando suas carreiras, mas
muitas vezes, falta oportunidade na organizacdo em que prestam servi¢os. Sem uma gratidao
empresarial aos seus colaboradores, as empresas geram um acréscimo no desgaste emocional,
sendo o mais conhecido: o estresse, evidencia-se 0 quanto as pessoas nao sao felizes em seu
ambiente de trabalho. Dessa forma, concluiu-se que todo profissional deve ser valorizado
dentro da organizacgdo, porque é através do ser humano que as empresas de sucesso conseguem
vencer a competitividade global.

Palavras-chaves: Gestdo de Pessoas, Motivacdo, Cargos e Carreiras, Estresse, Sucesso



ABSTRACT

A plan for jobs and careers for people within an organization, as the object of study within the
vision of knowledge of Human Resource Management as well as its motivation in relation to
the search for Job and Career Success. The tools used for this work was a theoretical
framework on the subject and a field survey. The study showed that people crave recognition
professional planning their careers, but often lack opportunity in the organization in providing
services. Without an appreciation for their business associates, companies generate an increase
in emotional distress, and the best known: the stress. Thus, we concluded that every
professional should be valued within the organization, because it is through the human being
that successful companies manage to win the global competitiveness.

Keywords: People Management, Motivation, Jobs and Careers, Stress, Success
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1. INTRODUCAO

As organizacdes procuram pessoas eficientes para atender as demandas do mercado.
Estas pessoas devem ser preparadas para gerenciarem suas proprias carreiras no sentido de

relacionamento com as empresas oferecendo seus servicos para a obtencao de beneficios.

Para Chiavenato (2002), as empresas inovadoras estdo procurando por um novo perfil
de profissional. O ambiente empresarial muda constantemente e as pessoas devem estar atentas
a essas transformacgdes. O mais valioso e precioso patrimonio das empresas Sao as pessoas que

constituem o recurso mais importante e ativo das organizagoes.

A visdo tradicional de Recursos Humanos (RH) parece ndo satisfazer mais téo
completamente as demandas do mercado. Como evolucdo surge a Gestdo de Pessoas. Esse
modelo requer mudancas de mentalidade dos gestores nas empresas. E por esse motivo que se
deve avaliar a forma como a Gestdo de Pessoas é implantada nas organizacdes. Transformar
pessoas que eram fornecedoras de mao-de-obra para alimentadoras de conhecimento, é a nova
revolugdo que ocorre nas organizacdes bem-sucedidas, onde novas culturas e uma inovacéo na
estrutura organizacional estdo sendo desenvolvidas, na qual serd privilegiado o capital

intelectual e o valor que somente as pessoas podem proporcionar.

Ao longo das seis ultimas décadas, segundo Chiavenato (2002): a evolucéo histérica da
Gestdo de Pessoas indica como as empresas, 0 direito social e 0 movimento das idéias da

sociedade passou a ter destaque na vida das pessoas.

No Brasil, na década de 1930, as alteracbes nas relacOes de trabalho deram origem a
legislacdo que suscitou a inclusdo de um setor, na estrutura organizacional, capaz de gerenciar

0s problemas de pessoal: O Departamento de Pessoal.

Na déecada de 1970 a 1980 com a modernizacdo das empresas sujeitaram habilidades
mais especificas dos trabalhadores e alteracfes na forma de gerenciamento de pessoas com 0

surgimento de treinamentos e desenvolvimento de pessoal, cargos, salarios e beneficios.

Em meados da década de 1990, o relacionamento das pessoas e organizacOes era

conflitante, pois existiam objetivos organizacionais X objetivos individuais.
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No final de 1990 até os dias atuais das pessoas as organizacOes canalizam os esforgos
das pessoas para que também atinjam o0s seus objetivos individuais e que ambas as partes
saiam ganhando. Na verdade, sem as organizacgdes e sem pessoas trabalhando em conjunto néo

haveria a gestdo de pessoas.

Foi dessa forma que as pessoas passaram a serem visualizadas como parceiros das
organizacg0es, pois as mesmas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades e
além disso, sdo o0 aporte para as empresas: “a inteligéncia”, que proporciona decisdes racionais

e imprime o significado e rumo aos objetivos globais.

Além disso, uma exigéncia que se coloca sobre 0s parceiros € o da proatividade que
requer a existéncia da motivacdo. Alids, as pessoas ja trazem consigo a motivacdo para o
trabalho; elas carregam em si seus objetivos, metas, emocgdes e as suas necessidades precisam
ser saciadas. A motivacdo parte do interior das pessoas é a vontade de mudar algo que
incomoda, as vezes, sendo transformacdo positiva ou negativa. Assim, um dos desafios da

motivacao é fazer com que individuos ndo se desmotivem quando estéo trabalhando.

E essa motivacdo no ser humano leva a produtividade e a qualidade. Por tais motivos,
empresas que desejem vencer e prosperar deve ter em cada um de seus colaboradores mais do
que um comportamento robotizado: devem ter um ser humano completo, com mente e coracdo

envolvidos no processo de parceria, vestindo a camisa da empresa para 0 processo produtivo.

Uma manifestacdo de motivacao € a conviccao de se estar feliz naquilo que faz e logo
vem o0 anseio de melhorar profissionalmente seguindo um cargo e carreira de sucesso. Dentre
as possibilidades destaca-se a de definir objetivos de progresso pessoal e profissional. De
acordo com Xavier (2006) todo profissional deve fazer um planejamento de carreira. Este

planejamento é um guia que o ajudara a alcangar seus objetivos e metas.

As pessoas buscam suas realizacbes no ambiente empresarial e quando ndo séo
satisfeitas experimentam sentimentos de frustracdo e ficam desmotivadas de uma maneira que
a sua producio podera diminuir rapidamente. E entdo que as organizacdes devam reavaliar e se
for o caso mudar sua cultura, seu clima, seu ambiente, de forma a propiciar um equilibrio

emocional que transforme essa situacéo.
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Foi pensando nesses assuntos que o principal objetivo é mostrar o que muda em um
Plano de Cargos e Carreiras de um sistema de Recursos Humanos (RH) para uma Gestéo de

Pessoas e 0s seus efeitos na Motivacao.

Dessa forma, utilizando como objeto de estudo a identificacdo da existéncia de um
plano de cargos e carreiras e sua influéncia para satisfagdo e motivacdo das pessoas, bem
como, averiguando os fatores satisfacientes das pessoas em relacdo as empresas em que
prestam servicos e analisando a motivacdo para o desempenho das atribuicbes das pessoas

dentro das organizagdes.

No capitulo 2, intitulado Gestdo de Pessoas, sdo descritas a definicdo do tema, o

historico e o que fazer para se obter uma gestéo eficaz.

No capitulo 3, Motivacdo. Foi abordado o conceito, as principais teorias motivacionais

e a motivacdo nas organizacoes.

No capitulo 4, O Planejamento de Cargos e Carreiras. Foi enfocada a definicdo de
carreira e sua relacdo com os cargos, o papel das organizacdes e das pessoas no planejamento
da carreira e as principais perspectivas de uma administracdo de cargos e carreira que envolva

satisfacdo pessoal e necessidades organizacionais.

No capitulo 5, traz a pesquisa de campo que se deu por meio da aplicacdo de
questionarios com alguns colaboradores de uma empresa que exigiu sigilo. Por fim, entdo as

Conclus0es, as Referéncias Bibliograficas e os Anexos.
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2. GESTAO DE PESSOAS

“As pessoas e as organizagdes se desenvolvem através da aprendizagem continua e
da mudanga de comportamento.” (Chiavento)

As pessoas sdo o fator principal que garante o funcionamento de qualquer organizacao.
O processo de gerenciar pessoas baseia-se na relacdo de reciprocidade, uma forte interacédo
entre as pessoas e a organizacdo, onde a organizacdo recebe contribuicbes de seus
colaboradores como: esforgo pessoal, compromisso, tempo, cooperagdo, criatividade,
habilidades, entre outros. Em trocas as empresas oferecem induzimentos como oportunidades
de crescimento dentro da empresa, treinamento, respeito, seguranca, salario, beneficios e
outros (Chiavenato 1994, p.115).

Essa reciprocidade ocorre como um processo de interacdo entre as pessoas e a

organizacdo como mostra a figura 1.

( ) / Para servir as \ / \

necessidades da
Oferecem organizagdo, como:
Esforgo
Cooperacao
Tempo
Compromisso
Habilidades

k Criatividade /

Pessoas / \ Organizacao
Para servir as

necessidades das
pessoas, como: erecem
Saléario
Oportunidades
Treinamentos
Beneficios

\ ) Qegu ranca / K /

Contribuicdes

7y

Induzimentos

Figura 1 — Relacgdes de intercdmbio entre pessoas e organizacfes
Fonte: Chiavenato (1994, p.115)
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Existe um relacionamento de intercAmbio entre as pessoas e a organizagdo de modo que
0 objetivo bésico de toda organizacdo é atender as suas necessidades e, a0 mesmo tempo,
atender as necessidades da sociedade por meio da producdo de bens ou servigos pelos quais

recebe uma compensagao monetaria.

A permuta entre as pessoas e as organizagdes ¢ um tema complexo e dindmico, mas
pode ser visualizado de diversas formas. Barnard (1994) faz uma interessante diferenca entre

eficiéncia e eficacia quanto aos resultados desse relacionamento organizacional.

Para o autor, toda pessoa precisa ser eficiente para satisfazer suas necessidades
individuais mediante sua participacdo na organizacdo, mas também precisa ser eficaz para

atingir os objetivos organizacionais por meio de sua colaboracao.

R
Alcance de objetivos individuais:
promocao pessoal, prestigio, carreira,
——N| Eficiencia ——\| maior salério, seguranca pessoal etc.
—l/
Participagéo

das pessoas
na
organizagao

Alcance de objetivos
organizacionais:

— N! Eficacia ——N]  maior produtividade, redugdo de

custos, lucro, crescimento da
organizacéo etc.

Figura 2 — Eficiéncia e Eficacia segundo Barnard
Fonte: Chiavenato (1994, p.111)

O autor deixa bem claro na figura 2 a diferenca entre eficiéncia e eficacia para
proporcionar maiores resultados na organizacdo e ser bastante eficiente para progredir

pessoalmente e ,assim, poder conseguir uma carreira bem sucedida.
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No mundo globalizado, as organizagdes desejam pessoas eficientes porque irdo produzir
um efeito indispensavel dentro da organizagdo e a0 mesmo tempo pessoas eficazes porque o

que vai produzir sera o diferencial para ter vantagem competitiva.

A organizagdo precisa das pessoas, que € um recurso indispensavel e inestimavel.
Assim, a interdependéncia de necessidade da organizacao e do individuo é imensa, pois tanto

as vidas como os objetivos de ambos estdo inseparavelmente ligados e entrelagados.

Na realidade, segundo Chiavenato (1999) a Gestdo de Pessoas € um conjunto de
politicas e préaticas necessarias para conduzir os aspectos da posi¢do gerencial relacionados
com as “pessoas” ou recursos humanos, incluindo recrutamento, seleg¢do, treinamento,

recompensa e avaliacdo de desempenho.

E nesse momento que o conhecimento em Gestdo de Pessoas se faz extremamente
essencial para todo executivo que planeja ter uma organizacdo de sucesso e prestigio neste

mundo tdo competitivo.

2.1 Processo de evolucdo de RH para Gestéo de Pessoas

A Administracdo de Recursos Humanos é uma base para a cria¢do das politicas sociais
da empresa. Bem como, de acordo com Gil (1994), um ramo especializado da Ciéncia da
Administracdo que envolve todas as acdes que tem como objetivo a interacdo do trabalhador

no contexto da organizacgao e o aumento de sua produtividade.

Hoje, observa-se que a area de RH, gradativamente, deixa de ser um departamento de
pessoas para se tornar o personagem principal de transformacgdo dentro da organizagéo.
Passou-se a enxergar o trabalhador como um ser complexo com necessidades econémicas,
sociais e com potencial intelectual a ser explorado. Houve um aumento crescente na utilizacéo
do trabalhador como recurso inteligente ao invés do simples aproveitamento da forca fisica
(Chiavenato 1999, p.5).
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Segundo Chiavenato (1999, p. 5), nesse contexto a expressao “Gestdo de Pessoas” visa
substituir “Administracdo de Recursos Humanos”, que, ainda mais comum entre todas as
expressdes utilizadas nos tempos atuais para designar os modos de lidar com as pessoas nas
organizagOes. Os argumentos em prol desta mudanca na nomenclatura ressaltam que o termo
“Administracdo de Recursos Humanos” ¢ muito restrito, pois implica a percep¢ao das pessoas
que trabalham numa organizacdo apenas como recursos, ao lado dos recursos materiais e

financeiros.

Segundo Chiavenato (1999, p.6):

A Gestdo de Pessoas ¢ uma area muito sensivel a mentalidade que predomina nas
organizacOes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos,
como a cultura que existe em cada organizacgdo, da estrutura organizacional adotada,
das caracteristicas do contexto ambiental, do negdcio da organizagdo, da tecnologia
utilizada, dos processos internos e de uma infinidade de outras varidveis importantes.

Pode-se entender, que gerenciar pessoas ndo € nada facil pelo simples fato de que é
uma area que exige muito cuidado para ser administrada. Além disso, depende muito da
organizacdo e das pessoas que fazem parte da mesma de aceitarem inovagdes e modernidades

gue possam gerar um sistema de ganha-ganha sem prejuizo para ambos.

E por esse motivo que as organizacdes devem ter seus colaboradores como parceiros do
negocio e ndo como simples recursos humanos, ou mera forca muscular. O ser humano vai
além da capacitacdo profissional, os individuos mais produtivos sdo os que também tém

melhores relagdes interpessoais, por se sentirem humanamente valorizados e motivados.

Chiavenato (1999), em seu livro sobre Gestédo de Pessoas, faz um questionamento em
relacdo as organizagbes que escolhem tratar seus colaboradores como recursos e em outro
momento como parceiros. Observa-se no quadro a seguir como essa ligacdo acontece dentro

das organizacGes em geral.
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PESSOAS COMO RECURSOS PESSOAS COMO PARCEIROS
e Empregados isolados nos cargos e Colaboradores agrupados em equipes
e Horério rigidamente estabelecido e Metas negociadas e compartilhadas
e Preocupagdo com normas e regras e Preocupacdo com resultados
e Subordinacdo ao chefe e Atendimento e satisfacdo do cliente
e Fidelidade a organizacdo e Vinculacdo a missdo e a visdo
e Dependéncia da chefia e Interdependéncia com colegas e equipes
e Alienacdo a organizacéo e Participagdo e comprometimento
e Enfase na especializagio e Enfase na ética e na responsabilidade
e Executora de tarefas e Fornecedoras de atividade
e Enfase nas destrezas manuais e  Efase no conhecimento
e Mao-de-obra e Inteligéncia e talento

Quadro 1 - Pessoas como recursos ou pessoas como parceiros da organizagao
Fonte: Chiavenato (1999, p.7).

Quando a organizacdo trata seus empregados como recursos produtivos, ou seja,
recursos humanos; existe uma necessidade de administrar, planejar, organizar, direcionar e
controlar suas atividades, ja que sdo considerados sujeitos passivos da acdo organizacional.
Mas, quando as pessoas sdo visualizadas como parceiros das organizagdes, elas séo
fornecedoras de conhecimentos, habilidades e competéncias além de ser a inteligéncia que

proporciona decisdes racionais e que imprime significado e rumo aos objetivos globais.

E dessa forma que fica evidente o quanto a valorizar o ser humano é um dos pontos

estratégicos e marcantes no limiar do terceiro milénio.

2.2 Modelos Estratégicos e a Gestdo de Pessoas

Acdes estrategicas tais como: downsizing e empowerment proporcionam na Gestéo de
Pessoas niveis de participacdo bastante exigentes, ocasionadas pela sobrecarga decorrente de
uma reforma ou pelo aumento de responsabilidades. A seguir serdo apresentados 0s seus

principais aspectos segundo Chiavenato (1994):

a. Downsizing: é o enxugamento de pessoal, delegando maior responsabilidade a

gerentes e funcionarios de niveis mais baixos.
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a.1l. Tem como objetivo diminuir a burocracia utilizando racionalizagdo e a
reestruturacdo que proporciona aumentar o valor acrescentado pela geréncia e ao

mesmo tempo diminuir os custos dela, alcancando maior produtividade.

b. Empowerment: Fortalecimento das pessoas que trabalham em equipes com total
responsabilidade por metas e resultados, além disso, total liberdade para tomar

decis6es (descentralizacdo do poder).

b.1. Seguido do Downsizing tem por objetivo aumentar a autonomia dos funcionarios

do cargo.

E através do conhecimento dessas agBes que se chega a seguinte indagacio de que a

Gestdo de Pessoas é igual a vantagem competitiva. Isso porque as pessoas sdo fontes de

vantagem competitiva pelo fato de apresentarem fatores estratégicos especificos abaixo,
segundo Chiavenato (1999):

A wnp e

Valor- aprimoram a eficiéncia ou efetividade dos resultados da empresa;
Diferenciacéo- ndo sao comuns e ndo estdo disponiveis ao concorrente;

Dificil imitacédo- cada um tem sua personalidade;

Suporte institucional- talentos combinados e empregados para atuar em novas

atribuicdes.

Os seres humanos sdo a chave do sucesso ou do fracasso das estratégias inovadoras de

uma organizacdo. Além disso, as pessoas sdo vistas como a Unica e verdadeira vantagem

competitiva sustentavel, representando uma “commodity” rara de se encontrar.

A organizacédo apresenta desafios que exigem ter uma nogdo da mudanca ocorrida entre

os modelos tradicionais e os atuais. Fazendo uma breve comparagdo apresenta-se a seguir um

quadro explicativo sobre esses modelos:
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COMPARAGAO ENTRE OS MODELOS TRADICIONAL E ATUAL

TRADICIONAL ATUAL

Emprego estavel, de tempo integral e de longo | Mais flexibilidade, reducédo do tempo / parcial

prazo no setor formal.

Especializacéo, rotina e autoridade bem definida. | Uso do potencial criativo e delegacdo para

solucéo dos problemas.

Salarios estaveis e previsiveis ligados a cargos | Baseada no desempenho, flexivel.

especificos.

Quadro 2 — Comparacéo dos modelos empresariais
Fonte: Chiavenato (1999, p.33).

De acordo com Chiavenato (1999), no modelo tradicional, as empresas adotavam uma
estrutura organizacional burocratica, com énfase na departamentalizacdo funcional, na
centralizacdo das decisdes no topo da hierarquia e no estabelecimento de regras e regulamentos
internos para disciplinar e padronizar o comportamento das pessoas. Nesse contexto, a cultura

organizacional predominante era voltada para o passado e para a conservagao das tradicoes.

No modelo atual, as organizacGes requerem agilidade, mobilidade, inovacdo e mudanca
necessarias para enfrentar as novas ameacas e oportunidades em um ambiente de intensa
mudanca e turbuléncia. Apresenta uma estrutura organizacional flexivel, &gil e fluida com foco
no futuro e no destino, uma cultura organizacional com énfase no valor do conhecimento e da
criatividade em um ambiente mutavel e as pessoas € vistas como seres humanos proativos e

inteligentes.

Através dessas intensas mudancas ocorreu uma busca incessante por pessoas de talento
para representar 0 maior patrimonio de toda e qualquer empresa que quer ter sucesso. Por isso,
se faz necessario saber que talento era 0 nome dado a uma moeda valiosa na antiguidade. Um
talento é sempre um tipo especial de pessoa. E nem sempre toda pessoa € um talento. Para ter

talento a pessoa precisa possuir algum diferencial que a valorize ( Chiavenato, 1999, p.34).
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Conforme Chiavenato (1997), o talento envolve trés aspectos:

1. Conhecimento: E o saber. Constitui o resultado de aprender continuamente e aumentar
seu conhecimento;

2. Habilidade: E o saber fazer. Significa utilizar e aplicar o conhecimento, seja para
resolver problema, criar e inovar;

3. Competéncia: E o saber fazer acontecer. A competéncia permite alcancar e superar

metas e resultados, agregar valores e obter exceléncia.

Ainda de acordo com Chiavenato (1999), mediante a esse conhecimento, destacam-se
os desafios das organizacdes:
e Reunir um banco de talentos, automotivado, identificado com a empresa, capaz de
enfrentar desafios;
e Estimular a participagdo e transparéncia para que as pessoas tenham espago para
utilizar seu potencial criativo;
e Incentivar 0 processo de constante aprendizagem, favorecendo a cooperacgdo, O

trabalho em equipe, harménico e integrado.
2.3 Gestéo de Pessoas Eficaz
E conhecendo bem a organizacdo que temos capacidade de responder as varias
interrogacOes que existem sobre uma gestdo de pessoas eficaz. Uma forma de desenvolver este

conhecimento é questionar conforme abaixo, segundo Chiavenato (1997):

Do que depende o sucesso de uma organizacao?

= Cada vez mais do conhecimento;
= Das habilidades;
= Criatividade e forca de trabalho

Qual o desenho desse contexto?

= A promoc¢do das pessoas em todos os aspectos do trabalho destaca-se como elo para
obtencdo de sinergia entre equipes. Pessoas com habilidades e competéncias distintas

apresentam maior desempenho quando Ihes é dado autonomia para alcancar metas;
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=»Os desejos e necessidades das pessoas da organizacdo quando corretamente
identificados, promovem o desenvolvimento, bem como um clima organizacional
participativo possibilitando o alcance dos objetivos organizacionais e o0 crescimento

das pessoas.

Decorrentemente destes questionamentos algumas percepcdes podem ser identificadas

quanto a Gestdo de Pessoas presumindo os seguintes objetivos, segundo Chiavenato (1999):

e Ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos e realizar sua missao;

e Proporcionar competitividade a organizacéo;

e Proporcionar a organizacao, empregados bem treinados e bem motivados;
e Aumentar a auto-realizacéo e satisfacdo dos empregados no trabalho;

¢ Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho;

e Administrar a mudanca;

e Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel.

S&0 esses objetivos que toda organizacdo deve procurar realizar com éxito para ter um
resultado promissor. Certamente, quando uma organizagdo tem um plano de gestdo eficaz
consegue adquirir todos seus objetivos e ambos saem ganhando. Na verdade, saber investir no
capital humano leva as organizacGes a ganharem prestigio global e a vencer todo tipo de

concorréncia que possa existir.



3. MOTIVACAO

N&o é nada simples definir exatamente o conceito de motivacdo, porque esta sofre
diversas influéncias de natureza psicossocial tornando-a um fendmeno complexo de estudo.
Mas, de acordo com os autores descritos abaixo a definicdo flui como a peca que faltava no
quebra-cabega. “De modo geral, motivo ¢ tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de

determinada forma, ou, pelo menos, que d& origem a uma propensdo, a um comportamento

“O segredo da existéncia humana consiste ndo somente em viver, mas ainda encontrar
o motivo para viver.” (Dostoievski)

especifico”. (Kast ¢ Rosenzweig, 1970 apud CHIAVENATO, 1995)

A palavra motivacdo vem do Latin “motivus”, relativo a movimento, coisa movel. A
palavra motivacdo, dada a origem, significa movimento. Quem motiva uma pessoa, isto é,

quem lhe causa motivacdo, provoca nela um novo animo, e ela comeca a agir em busca de

novos horizontes, de novas conquistas.

A PESSOA

Estimulo fcausa)

—>

Mecessidade
desejo)

Tensdo

Desconforto

B

QO hijetivo

Comportamento

Figura 3 - O modelo bésico de motivagao
Fonte: Chiavenato (1995, p.22)

De acordo com a Figura 3, algum estimulo induz uma pessoa a atingir um objetivo.
Este por sua vez, produz alguma acdo que retornard a condicdo de estimulo reorientando a

pessoa em busca de alguma alternativa ou mesmo um novo objetivo. Presume-se que o

estimulo decorre de uma pessoa ou de um grupo.
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Na chamada "era do conhecimento”, que no caso atuaria como estimulo, as
organizagOes tem se preocupado muito com a motivacdo de seus colaboradores que sdo
estimulados por consequéncia aos seus objetivos. Certamente porque diante das constantes
mudancas tecnologicas e da necessidade de atualizacdo dos conhecimentos, as pessoas tém

sido consideradas o seu maior ativo intangivel.

S@o por meio de seus conhecimentos, habilidades e atitudes que as empresas tém
atingido vantagem competitiva, gerando a competéncia necessaria para que se mantenham
ativas em um ambiente onde a concorréncia esta cada vez mais acirrada. Colaboradores
motivados trabalham felizes e apresentam melhores resultados financeiros, pois a motivagao

tem relacdo direta com o desempenho.

3.1 A Motivacdo do Colaborador

Criar um ambiente onde as pessoas possam se sentir bem com a geréncia, com elas
mesmas e entre seus colegas de trabalho e estar confiantes na satisfacdo das prdprias
necessidades, a0 mesmo tempo em que cooperam com O grupo. As pessoas podem ser
motivadas para o bem ou para o mal, fazendo aparecer o melhor ou o pior do que elas tém. Se
as pessoas nao estdo motivadas a fazer alguma coisa ou alcancar uma meta, pode-se convencé-
las a fazer algo que elas preferiram néo fazer, mas ao menos que estejam prontos a assumir as
atitudes e os valores do motivador, 0s comportamentos ndo sera permanente. Segundo Davis e
Newstron (1991, p. 47), “embora ndo haja respostas simples para a questdo da motivagdo um

importante ponto de partida reside na compreensao das necessidades do empregado™.

Dizer as pessoas que se espera que elas facam o melhor significa que estas sdo
consideradas capazes de alcancar altos padrfes sobre os quais concordam. Segundo Davis e
Newstron (1991, p.28), “o resultado de um sistema eficaz de comportamento organizacional ¢
a motivacdo que quando combinada com as habilidades e capacidades do empregado, resulta
na produtividade humana”. Os funciondrios precisam saber o que a administragdo espera que
produzam, e de que maneira. E estes mesmos administradores precisam saber o que 0S
funcionarios esperam que se faca para tornar possivel esse trabalho, ou seja, se a motivacéo

sera apresentada por meio de desafios estes que deverdo ter aspectos ndo tdo faceis ou téo
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dificeis. Na primeira condicdo e na segunda seriam desmotivantes. Responsabilidades sdo os
resultados que se espera obter nas pessoas que se estd procurando motivar. Se estas pessoas
ndo sabem que resultado esta se esperando elas, certamente ndo poderdo atingi-los. Segundo

Weiss (1991, p. 29), “cada pessoa também deve conhecer suas responsabilidades individuais”.

A falta de capacidade ou de habilidade do empregado de atingir e superar um desafio
possibilita o surgimento de uma barreira psicoldgica enquanto que a empresa ergue barreiras
guando ndo proporcionam treinamentos, oportunidades de carreira ou recompensas
apropriadas.

Segundo Weiss (1991, p. 36):

“Conseguir o maximo e o melhor dos outros quer dizer que vocé deve
estabelecer padrGes elevados, mas razoaveis, deve reconhecer suas prdprias
responsabilidades, bem como a dos empregados, e deve deixar que o empregado

pague o prego pelo mal resultado, ou receba a recompensa pelo sucesso”.
De acordo com MATOS (1997), os fatores que influenciam, decisivamente, sobre a
motivacdo humana sdo: trabalho em grupo, reconhecimento, seguranca e integracdo ao grupo,
necessidades fisiologicas, necessidades de seguranca material, necessidades sociais,

necessidade do ego e necessidade de auto-realizagéo.

Quando € satisfeita as necessidades primarias e secundarias encontramos pessoas
motivadas a trabalharem pelo sucesso da empresa. A motivacdo ndo é a Unica influéncia no
nivel de desempenho de uma pessoa. Ainda existem dois fatores envolvidos, sdo eles: as
capacidades do individuo e a percepcdo do papel. O primeiro fator esta relacionado com o que
o0 individuo tem a oferecer para a organizagédo, ja o segundo fator sdo as compreensdes dos
comportamentos necessarios para conseguir um 6timo desempenho. Enfim, as capacidades e as
percepcdes do papel estdo inter-relacionadas. Assim, se qualquer fator for baixo, o nivel de
desempenho provavelmente serd baixo, mesmo que o0s outros estejam em nivel elevado (Matos
1997).

Segundo Matos ( 1997), as reacOes das pessoas a satisfagdo ou a ndo satisfagdo de uma
necessidade variam. Quanto mais conseguirmos conhecer as pessoas que nos cercam e a nés
mesmos, mais capazes seremos de entender suas necessidades e o que as motivara. Todavia, 0
comportamento humano depende de tantas complexidades e alternativas que somos obrigados

a fazer previsdes incorretas num bom nimero de vezes.
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Todo o sistema de forcas que atuam sobre o empregado tem que ser levado em
consideracdo para que a motivacdo do mesmo possa ser adequadamente compreendida. Este
sistema consiste em trés variaveis que afetam a motivacao nas organizagfes: as caracteristicas

individuais, as caracteristicas do trabalho e as caracteristicas da situacéo do trabalho.

O colaborador precisa estar satisfeito em seu ambiente de trabalho para que uma
parcela de sua vida esteja também satisfeita e possa refletir positivamente em seus objetivos

empresariais e pessoais.

3.2 Evolucéo das correntes de pensamento sobre motivacdo humana

De acordo com Bergamini (2006), o interesse pela motivagdo humana pode ser
observado ja nas obras dos primeiros pensadores da humanidade. Os fildsofos inquietos e com
a preocupacao em explicar e conhecer o comportamento do ser humano procuram deixar claro

a motivacao humana e sua formas de manifestacdes.

Antes da Revolugdo Industrial, a principal maneira de motivar consistia no uso de
punicdes, criando, dessa forma, um ambiente generalizado de medo. Tais puni¢des
ndo eram unicamente de natureza psicoldgica, podendo aparecer sob forma de
restricBes financeiras, chegando até a se tornar reais sob a forma de prejuizos de
ordem fisica. Levando em conta que as organiza¢Ges passaram ha existir muito tempo
antes da Revolucdo Industrial, é possivel indagar que a preocupagdo com o aspecto
motivacional do comportamento humano no trabalho represente um fato bastante

recente. (BERGAMINI, 2006, p.33)

O autor procura enfatizar que foi somente no século XX com a Revolugdo Industrial
que vieram os investimentos cada vez mais pesados na produgdo, com o objetivo de aumentar
a eficiéncia dos processos industriais, 0s quais passaram a exigir maiores e mais
recompensadores retornos. Entdo, foi dessa maneira que as puni¢des foram deixadas de lado,

porém o ambiente de medo ficou nas empresa.

Mediante ao pensamento de Bergamini surgiu o de Marras (2007), os primeiros estudos
sobre motivacdo datam do inicio do século XX, quando, em 1990, Frederick Taylor iniciou

discussdo sobre motivacdo, adotando a crenca de que o dinheiro era 0 maior motivador. De
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acordo com ele, as pessoas eram levadas a fazer as coisas apenas para obterem mais dinheiro e
que deveriam ser controladas para que o trabalho rendesse 0 maximo possivel.

Logo, com abordagem das relacbes humanas. Posteriormente, surgiram as teorias
motivacionais, que podem ser divididas em intrinseca e extrinseca, que possuem duas correntes

tedricas.

3.2.1 Corrente Enddgena:

A Teoria motivacional intrinseca afirma que a motivacao esta ligada ao que querer da
vida, é um conceito abstrato e tem sentido apenas individualmente, é algo endégeno, ou seja,
originado no interior do organismo, ou por fatores internos. Nesse sentido, estar motivado é

sentir-se bem com aquilo que é realizado: o prazer € obtido na atividade.

Foi atraves dessa explicacdo da Teoria Motivacional Intrinseca que Vergara (2005)

afirmou:
Porque a motivagdo é intrinseca, também ndo podemos dizer que motivamos 0s
outros a isso ou aquilo. Ninguém motiva ninguém. N@s é que nos motivamos, ou nao.
Tudo o que os de fora podem fazer é estimular, incentivar, provocar nossa motivagao.
Dito de outra maneira, a diferenca entre motivacdo e estimulo é que a primeira esta
dentro de nés e o segundo, fora.

Assim também Chiavenato (1995, p.25) foi mais além:

E 6bvio que as pessoas sdo diferentes no que tange a motivagdo: as necessidades
variam de individuo, produzindo diferentes padrdes de comportamento; os valores
sociais também sdo diferentes; as capacidades para atingir os objetivos sdo
igualmente diferentes; e assim por diante. Para complicar ainda mais, as necessidades,
os valores sociais e as capacidades variam no mesmo individuo conforme o tempo.

De acordo com essa teoria, a motivacdo ndo € um produto acabado, e Sim um processo
que se configura a cada momento, visto que nasce das necessidades interiores de cada um e
gue estas se renovam e se alteram continuamente. Também de acordo com ela, ndo se pode
afirmar que as organizagdes motivam seus colaboradores. O que elas podem fazer é estimular,
incentivar, provocar a motivacdo, criar um clima em que as pessoas se sintam motivadas a

empreender e fazer o necessario.
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3.2.2 Corrente Ex6gena:

Segundo Bergamini (2006), as teorias da motivacdo extrinseca, ao contrario das
intrinseca, pressupdem que o comportamento humano pode ser planejado, modelado ou
mudado por meio da utilizagdo adequada dos vérios tipos de recompensas ou puni¢oes
disponiveis no meio ambiente. Para essas teorias, motivacao é sindbnimo de condicionamento.
Ou seja, a motivacao seria baseada em fatores externos, tais como uma recompensa ou uma

forma de evitar castigo.

Reeve (2006, p.13) diz que:

A motivacdo extrinseca surge das conseqiiéncias e dos incentivos, como por exemplo:
o0 alimento, o dinheiro. Em vez de o individuo participar de uma atividade com o
proposito de experimentar as satisfagdes inerentes que ela pode proporcionar (como
ocorre no caso da motivacdo intrinseca), a motivacdo extrinseca surge de alguma
consequéncia distinta da atividade em si. Surge de “uma motivagédo tipo: “faga isso e
obtera aquilo” ou “o que eu ganho com isso?.

Observando a explicacdo estabelecida pelo autor acima, presume-se que estar
motivado, nessa acepcdo, € estar condicionado ao resultado da tarefa realizada: o prazer ndo

esta na atividade, mas na conseqiiéncia da atividade.

Independente de qualquer teoria, 0 que vale ressaltar € que tratando-se de pessoas e que
seu comportamento na maioria das vezes pode ser previsto. Seja intrinseca ou extrinsecamente,
a verdadeira motivacdo s6 é efetivamente conseguida quando os colaboradores conseguem

realizar suas necessidades e seus objetivos de vida, tanto dentro da empresa quanto fora dela.

3.3 Principais Teorias Motivacionais

As teorias motivacionais extrinsecas e intrinsecas se fundamentam no principio de que
os individuos buscam prazer e afastam-se do sofrimento, ou seja, procuram sempre estarem
num estado de equilibrio interno. Ao se sentir desconfortavel, surgird nas pessoas um estado de
tensdo que permanecerd até que a sensacao de prazer seja novamente estabelecida, € a busca

dessa sensacao que as motivara.
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Outra forma de divisdo conhecida é a que faz distingdo em relacdo ao objeto de estudo
da motivacdo: de contetdo e de processo. A primeira estuda "o que" motiva 0 comportamento

humano e a segunda estuda "como™ o comportamento humano é motivado.

As principais teorias sdo descritas abaixo de acordo com esta divisdo, ja& que uma
mesma teoria pode ter componentes extrinsecos e intrinsecos, a exemplo de Abraham Maslow

e Frederick Herzberg.

3.3.1 Teorias de Contetdo:

As teorias motivacionais de contetudo englobam as variaveis individuais ou situacionais
que se supdem sejam responsaveis. Esse grupo de teorias fundamenta-se na nocdo de

necessidade, encontrando seu ponto de partida na observacdo do componente mais simples.

O esquema mais conhecido € a teoria das necessidades (Maslow), seguido de outros,
tais como: teoria da teoria motivacdo — higiene (Herzberg), teoria de motivacédo social (Mc
Clelland), a teoria existéncia, relacionamento, crescimento (ERC) (Clayton Alderfer) e a teoria
XeY (Mc Gregor).

a) A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

Em 1954, Abraham Maslow sugeriu que as necessidades humanas estdo dispostas em
uma série de niveis ou estagios, definidos como necessidades primarias e necessidades
secundarias. Necessidades primarias sdo as fisioldgicas e as de seguranca j& as necessidades

secundarias sao as sociais, de estima e de auto-realizacao.

Cada nivel na hierarquia deve ser conquistado antes que um individuo possa transpor o
préximo. No nivel inferior encontram-se as necessidades fisiologicas (fome, sede, sono, sexo).
Maslow supbs que, quando uma pessoa conquista esses elementos essenciais, passa ao nivel
das necessidades de seguranca (defesa, protecdo, salario, casa propria, seguro-saude,
aposentadoria, emprego). Ao atingi-lo e sentir-se segura quanto & protecdo contra ferimentos e

danos, a pessoa sobe ao proximo nivel: o das necessidades sociais (relacionamento, amor,
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pertencer a um grupo). Neste terceiro nivel, a aceitacdo e a afeicdo ddo origem a um quarto
estagio, definido como o das necessidades de estima (auto-estima, reconhecimento, status,
prestigio). No topo da escala, encontram-se as necessidades de auto-realizacdo. Essa Ultima

etapa representa a realizacao de potencialidades e a expressdo do crescimento pessoal.

De acordo com Maslow (apud CHIAVENATO, 1995), & medida que as necessidades
sdo atendidas em cada nivel, o individuo volta sua atencdo ao proximo estagio. Entretanto, para
ele, as pessoas podem subir e descer na hierarquia. Se, por exemplo, tem fome, vai tratar de

atender essa necessidade, ndo importa a posicao na piramide onde me encontre.

Uma das criticas feitas a teoria das necessidades de Maslow é que, além de nédo ter
sofrido "praticamente nenhuma comprovacdo que testasse a sua validade na pratica”
(BERGAMINI, 2006, p.22), ela desconsidera o fato de que as necessidades variam de cultura

para cultura e de pessoa para pessoa.

Conforme Vergara (2006, p.35):

Algumas culturas, como a japonesa, colocariam as necessidades sociais na base da
hierarquia. (...) Por outro lado, é plausivel que, por exemplo, algumas pessoas tenham
fortes sentimentos de inseguranca, a despeito de usufruirem situagdo financeira que a
outros deixaria muito confortaveis. Também é possivel que um artista passe horas a
fio sem se alimentar, desafiado a completar sua obra.

Para Kwasnicka (2003), "nenhuma necessidade é sempre totalmente satisfeita; além

disso, as necessidades de nivel mais baixo terdo sempre influéncia no comportamento".

Necessidade de
aute-realizagdo
{desenvolvimento
pessoal e
conguista)

Necessidade de estima (auto-
estima, reconhecimento, status)

Necessidades sociais (relacionamento, amorj

Necessidades de seguranga (defesa, protecio)

Mecessidades fisiolégicas (fome, sede)

Figura 4 - Piramide das necessidades de Maslow
Fonte: CHIAVENATO (1995, p.22).
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Observando a Figura 4, pode-se entender que as necessidades fisiologicas constituem a
sobrevivéncia do individuo e a preservacdo da espécie. As necessidades de seguranca
constituem a busca de protecdo contra a ameaca ou privacdo, a fuga e o perigo. As
necessidades sociais incluem a necessidade de associacdo, de participacdo, de aceitacdo por
parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor. A necessidade de estima
envolvem a auto apreciacdo, a autoconfianga, a necessidade de aprovacédo social e de respeito,
de status, prestigio e consideracao, além de desejo de forca e de adequacdo, de confianca
perante 0 mundo, independéncia e autonomia. As necessidades de auto realizacdo sdo as mais
elevadas, de cada pessoa realizar o seu proprio potencial e de auto desenvolver-se

continuamente.

b) A teoria dos dois fatores de Herzberg

Na década de 1960, Frederick Herzberg focalizou a questdo da satisfacdo para formular
sua teoria. Segundo ele, tanto o ambiente externo (contexto ambiental) como o trabalho em si
sdo fatores importantes na motivacdo humana. Contudo, apenas o ambiente em que o
empregado trabalha e as circunstancias externas que o envolvem tem sido enfatizado pela
grande maioria das politicas de Recursos Humanos das organizagdes. Em resumo, sobressaem
mais as condi¢fes que o rodeiam e aquilo que ele receba externamente, em troca do seu

trabalho do que o trabalho propriamente dito.

Para Herzberg, existem dois fatores que explicam o comportamento das pessoas no
trabalho: os higiénicos e os motivacionais. A primeira categoria é constituida dos fatores de
higiene ou de manutencéo, por descreverem o ambiente humano e servirem & funcéo bésica de
impedir a insatisfagdo com o trabalho. A segunda categoria foi denominada de fatores de

motivacao, por parecerem eficientes para motivar as pessoas para realizagdes superiores.

b.1) Fatores higiénicos referem-se &s condi¢cBes que rodeiam a pessoa enquanto trabalha, séo
extrinsecos a ela. Estes fatores, quando presentes, deixam de causar insatisfagdo mas ndo
garantem que as pessoas ficardo satisfeitas. No entanto, se ausentes, sdo capazes de causar

insatisfacao.
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E por esse motivo que Bergamini (2006, p.25) afirma:

é bom que se diga, logo de inicio, que fatores extrinsecos ao trabalhador tais como
salario, seguranca, politicas organizacionais, relacionamento interpessoal, condi¢des
do ambiente de trabalho, fazem apenas com que as pessoas se movimentem para
busca-los, ou se disponham a lutar por eles quando os perderam. N&o é a sua presenga
que motiva.

Conforme Chiavenato (1995), a expressao "higiene" serve exatamente para refletir seu
carater preventivo e para mostrar que se destinam a afastar as condicGes desagradaveis.
Quando o homem se sente insatisfeito com o que faz, ele se preocupa com o seu ambiente de
trabalho. O homem tem necessidades que deverdo serem satisfeitas para refletir no seu
comportamento dentro da organizagdo. Por ese motivo as organizac6es precisam tentar motivar
seus colaboradores investindo em fatores indispensaveis como 0s que sdo apresentados a

sequir.

Dentro deste fator motivacional incluem:

e condic¢des de trabalho e conforto;

e politicas da organizacdo e da administracao;
e relacfes com 0s superiores;

e relacdo com os colegas;

e salarios;

e seguranca do cargo.

b.2) Fatores motivacionais séo intrinsecos. Referem-se aos sentimentos de auto-realizagéo e
reconhecimento, ao conteldo do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em
si. Se presentes, causam satisfacdo. Se ausentes, deixam de causar satisfagdo mas ndo chegam
a causar insatisfacdo. Estes fatores estdo relacionados com as necessidades secundarias da

piramide de Maslow.

Ainda conforme Chiavenato (1995), o termo "motivagdo" envolve sentimentos de
realizacdo, de crescimento e de reconhecimento profissional, manifestados por meio de

exercicios das tarefas e atividades que oferecem suficiente desafio e significado para o trabalho
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Podem ser destacados como fatores motivacionais:
e delegacdo de responsabilidade;

e liberdade de decidir como executar o trabalho;

e promocéo;

e uso pleno das habilidades pessoais;

e ampliagdo ou enriquecimento do cargo.

M& o satisfacioineutralidade () Fatores motivacionss (+) Satisfacio

Insatisfagao () Fatores higignicos {+) Nenhuma insstisfacio

Figura 5 - A teoria dos dois fatores de Herzberg
Fonte: Chiavenato (1995, p.25)

Chiavenato (1995, p.25) afirma que:

De acordo com Herzberg, é possivel um empregado estar descontente e satisfeito ao
mesmo tempo. Por exemplo, ele pode estar insatisfeito com a politica da empresa em
relagdo as férias, mas verdadeiramente satisfeito com seu desempenho profissional ao
ver uma carta elogiosa de um cliente afixada no quadro de avisos da sala de
funcionarios.

Para esse autor, identificar os fatores higiénicos e motivacionais é a base para definir a
motivacao do colaborador. Ele reconheceu que cada um enfrenta uma situacdo de vida diversa
e possui seu proprio conjunto de prioridades, mas estava convencido de que o dinheiro ndo era
o principal motivo que fazia os colaboradores permanecerem em uma empresa durante certo

periodo de tempo.

A teoria de Herzberg também tem sofrido criticas, pois algumas pessoas atribuem seus
sentimentos de satisfacdo a seus proprios talentos e os de insatisfagdo aos outros. "O inimigo
esta 1a fora", conforme Senge (2005, p.16). Satisfagcdo ou insatisfagcdo, nesse caso, passa a ser
uma questdo de ego. Além disso, Chiavenato (1995, 20) critica essa teoria por "basear -se em

uma pesquisa de pequena amostra e fazer generalizacdes a partir dela”.
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C) A teoria das necessidades adquiridas de McClelland

Também na década de 1960, David McClelland tomou como eixo, assim como
Maslow, a questdo das necessidades e as identificou como sendo trés: poder, afiliagédo e
realizacdo. A diferenca entre essa teoria e a de Maslow é que McClelland diz que tais

necessidades podem ser aprendidas, ndo nascemos com elas, sdo adquiridas socialmente.

Necessidade Meio de Satisfacéo
poder - exercer influéncia
afiliaco - relacionar-se cordial e afetuosamente
realizagcdo -competir como forma de auto-avaliagdo

Figura 6 - A teoria das necessidades adquiridas de McClelland
Fonte: Chiavenato (1995, p. 28)

Resumidamente cada fator pode ser visto assim, segundo Chiavenato (1995, p.29):

e Poder - refere-se a relagdes com pessoas, status, prestigio, posicoes de influéncia e
pessoas motivadas pelo poder apreciam exercer dominio sobre as decisbes e
comportamentos dos outros ao seu redor, fazendo com que as pessoas atuem de uma
maneira diferente do comum, geralmente ou utilizando a dominacdo (poder
institucional) ou o carisma (poder pessoal). Gostam de competir, de vencer sempre e
de estar no controle das situagdes.

e Afiliacdo - diz respeito ao que Maslow chamou de afeto, relacionar-se cordial e
afetuosamente porque pessoas motivadas por afiliagdo desejam estabelecer e
desenvolver relacionamentos pessoais proximos e pertencer a grupos que lhes
agradem. Cultivam a cordialidade e o afeto em suas relagfes profissionais e estimam
o trabalho em equipe mais do que o individual.

eRealizacdo - € concernente & auto-estima e & auto-realizacdo porque pessoas
motivadas por realizacdo séo orientadas para tarefas, procuram constantemente a
exceléncia em tudo que fazem, apreciam desafios significativos e se satisfazem ao
completé-los, além de determinar metas realistas e monitorar seu progresso em

direcéo a elas.
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Conforme Murray (1986, p.30): “Esta teoria sustenta que diferentes individuos t€m
diferentes niveis de cada motivo, mas nunca a inexisténcia de qualquer deles, em especial o da
realizacdo (auto-estima)”. Esses motivos tém relacdo intima a resolucdo de problemas. Sendo
assim, quando o individuo obtém sucesso, utilizando-se de determinado meio, tendera a repeti-

lo para a solucéo de outros problemas, o que caracterizara o estilo da pessoa.

A teoria de McClelland equivale aos niveis mais elevados da hierarquia de Maslow e se
aproxima dos fatores motivacionais de Herzberg e, a exemplo deles, também ndo teve seus

pressupostos comprovados cientificamente.

d) A teoria ERC de Aldefer

A Teoria ERC, foi elaborado por Clayton Alderfer, em 1969, ela baseia-se em
modificar e simplificar a hierarquia das necessidades de Maslow. Alderfer reduziu as

necessidades de Maslow apenas em trés grupos sendo estes:

e necessidades de existéncia (E): o desejo de bem-estar fisioldgico e as exigéncias
materiais necessérias & existéncia;

e necessidades de relacionamento (R): o desejo de satisfacdo das relacdes interpessoais
e interagdo social;

e necessidades de crescimento (C): o desejo internalizado de crescimento continuado e

desenvolvimento pessoal.

COMPARAGCAO ENTRE A TEORIA DE MASLOW E A TEORIA ERC DE ALDERFER

ALDERFER MASLOW

Necessidade de Existéncia. Necessidades Fisiologicas e de Seguranga.
Necessidade de Relacionamento. Necessidades Sociais e de Estima.
Necessidade de Crescimento. Necessidade de Auto-Realizagao.

Quadro 3 — Comparacéo entre a Teoria de Maslow e a Teoria de Alderfer
Site: Chiavenato (1995, p.30).
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Observando o quadro acima pode ser citado o que Santos (2008, p.26) afirma em

relacdo as duas teorias:

Esta teoria se assemelha & teoria de Abraham Maslow, reduzindo a trés os niveis de
necessidades. Entretanto, diferencia-se quanto & flexibilidade existente nas escalas, ou
seja, pode haver a migracdo de uma escala para outra sem que as anteriores estejam
completamente satisfeitas. Assim como a teoria de Maslow, a teoria de Alderfer
também carece de maneiras de mensura-la.

e) A Teoria X e Y de Mc Gregor

Esta teoria de Douglas McGregor, surgida no final da década de 1960, associa a
motivacdo a atividade de lideranca, ou seja, & maneira como 0s gestores véem 0s

colaboradores, mesmo que essa visdo ndo corresponda & realidade.

A teoria X representa o pensamento da Administracdo Classica, e é controladora e
diretiva da acdo das pessoas, apregoa um estilo administrativo de fiscalizacdo e controle rigido,
o qual limita as capacidades de participacdo e desenvolvimento de habilidades das pessoas,
somente considera ao salario como o Unico estimulo. Ja a teoria Y correponde a Teoria das
Relacbes Humanas que é democratica e participativa, além disso, desenvolve um estilo
altamente democréatico através do qual administrar € um processo de criar oportunidades e

proporcionar orientacdo quanto a objetivos.

De acordo com Kwasnicka (2003):

¢ A teoria X assume que o individuo ndo gosta do trabalho e para fazé-lo necessita ser
coagido, controlado, dirigido, ameagado. Nesse caso, nem mesmo a promessa de
recompensa fard com que o individuo tenha motivagéo para o trabalho, visto que néo
gosta de assumir responsabilidades, é pouco ou nada ambicioso e busca acima de tudo

seguranca.

e A teoria Y considera que o desgaste do trabalho é tdo natural como em qualquer outra
atividade, por isso o individuo deve ter autocontrole para atingir os objetivos que lhe
sdo colocados. E um individuo que se sente bem no trabalho, é criativo e com

potencialidades que podem e devem ser exploradas.


http://ads.us.e-planning.net/ei/3/29e9/cfa010f10016a577?rnd=0.5327768550972072&pb=4a057f7e6c451a42&fi=cdc0abc2bdb0a77f&kw=santos
http://ads.us.e-planning.net/ei/3/29e9/cfa010f10016a577?rnd=0.5022869181510623&pb=323f650da81f24a3&fi=cdc0abc2bdb0a77f&kw=final
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PRESSUPOSTOS DATEORIAX ¥

A -

Pressuposizdes da Teona X Presmposigdes da Teona ¥

aiJs seres humawns nio gostam do trabalho e o eviario, 0 trahalho pode ser uma fome de satisfagio ou de
sempre que 1550 esteja ao sen aleamnce. softimento, deperdendo de certas cordigfies controlivels.

= (0 ser Iarmano, em geral prefere ser dingido a dirigir, = bs pessoas podem apremder a acedar e assumur

a0 ser lmane médin tem relativarmnents pouca amb 3o, responsabilidades e desafios.

. . LY d tormotivad todingid
» bs pessoas preomiparnse, acima de tudo, com a propria e i

segUmNCA. = 4 potemciabdade mtelectnal do ser lumano médio esta

. . . longze de ser totalmembe uthzada Uma ntiizacio suits
= bs pessoas 530 MZEmas e sem miclabva, : .
maor pode ser corseznida.

AN >

Figura 7 - Diferentes pressupostos da teoria X Y
Fonte: Chiavenato (1995, p.35).

A questdo de ser X ou Y tanto pode se referir ao "ser" do proprio individuo como ao
"ser" do gestor que o observa e avalia. Em outras palavras, o trabalhador pode nao ser X, mas

pode ser visto como tal pelo gestor ou vice-versa.

3.3.2 Teorias de Processo:

Enquanto as teorias de contéudo se preocupam com as necessidades, as teorias de
processo procuram verificar como o comportamento é ativado, dirigido e mantido. Sao elas: a
teoria contigencial de VVroom, a teoria da equidade de Adams e a teoria da expectacdo de

Lawler I11.
a) A teoria contigencial de Vroom
Em 1964 Victor H. Vroom (apud CHIAVENATO, 1995), afirmou que "motivacéo é o

processo que governa a escolha de comportamentos”. Segundo o citado autor, a motivacdo do

individuo ao fazer uma escolha depende de trés fatores:



42

¢ Do valor que ele atribui ao resultado advindo de cada alternativa (que ele chama de
“valéncia").

e Da percepcdo de que a obtencdo de cada resultado esta ligada a uma compensacao
(que ele chama de "instrumentalidade™.)

eDa expectativa que ele tem de poder obter cada resultado (que ele chama de

"expectativa").

Valéncia € a importancia colocada na recompensa. Expectativa é a crenca de que 0s
esforcos estdo ligados a performance. Instrumentalidade é a crenca de que a performance esta
relacionada as recompensas. Por exemplo, a expectativa de um vendedor € a sua crenca de que
um maior nimero de telefonemas vai resultar em mais vendas (performance). Sua
instrumentalidade é que mais vendas (performance) vdo resultar em maiores comissdes
(recompensas). Sua valéncia é a importancia colocada nas comissfes (recompensas). Esses trés
fatores resultam na motivacdo. Se um desses fatores ndo existe, a motivacdo se vai. Se 0
vendedor ndo acredita que maiores esfor¢os resultam em melhor performance, ndo ha

motivacao.

walor atrbuido ao resultado advindo
de cada alternativa

A motivagao

para produzir

e fungao de

Expectativa

Figura 8 - Os trés fatores da motivagédo para produzir
Fonte: Chiavenato(1995, p. 38).

Assim, para que um individuo esteja "motivado" a fazer alguma coisa € preciso que ele,

simultaneamente: atribua valor & compensagdo advinda de fazer essa coisa; acredite que
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fazendo essa coisa ela recebera a compensacgdo esperada e acredite que tem condi¢des de fazer

aquela coisa.

Vroom (apud Chiavenato, 1995) enfatiza a importancia de se analisar com cuidado a
dimensdo dos valores atribuidos a uma compensacgdo. Por exemplo, um jovem profissional
pode atribuir enorme valor a uma promogéo ndo pelas perspectivas de carreira que isso ofereca
ou pelo aumento de salario em si, mas pelo fato de que esse aumento vai permitir a ele casar-
se. Isso mostra que motivacdo é um processo e varia de individuo para individuo em funcgéo de

seus objetivos pessoais.

b) Teoria da Equidade de Adams

Em 1963, John Stacy Adams estabeleceu os principios da teoria da equidade,
focalizando os conceitos que o individuo tem sobre seu trabalho, se sentindo mais ou menos
motivado & medida que percebe, ou ndo, a presenca da justica e da igualdade nas relacdes de
trabalho.

Se perceber uma relacdo entre os resultados obtidos e as suas contribuicdes, entdo
estara motivado a agir. Ela reconhece que os individuos ndo se preocupam apenas com a
quantidade absoluta de recompensas que recebem pelos seus esforcos, mas também com a
relacdo de suas recompensas em comparacdo com as dos outros, sendo que se houver algum

tipo de disparidade nesta relacédo eles poderado se sentir desmotivados.

Conforme Kwasnicka (2003):

Em uma situacdo em que se sinta mal remunerado por seus esforcos, a motivacao
para trabalhar e aumentar os resultados ¢ minimizada. O individuo pode sentir-se mal
remunerado se investe todas as energias em um trabalho rotineiro e tedioso. Em
contrapartida, um trabalho que enfatize a criatividade e o raciocinio independente é
capaz de produzir um comportamento motivador.

Em termos organizacionais, a Teoria da Equidade tem forte relagdo com a remuneragéo
e a distribuicdo de vantagens e reconhecimento entre seus funcionarios. Estes processos, se néo

forem bem conduzidos podem minar o clima social da organizacdo, contribuindo para a
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criagdo de um ambiente de trabalho onde haja percepcéo de injustica e consequentemente sem
estimulos para a motivacao para o trabalho.

C) A teoria da expectacgdo de Lawler 111

Segundo Edward Lawler 111, em 1971, retomou o pensamento de Taylor ao afirmar que
0 dinheiro pode motivar ndo apenas o desempenho, como também companheirismo e
dedicacdo. De acordo com sua teoria, o individuo deseja dinheiro porque este Ihe permite ndo
sO a satisfacdo de necessidades fisiologicas e de seguranca, mas também déa plenas condi¢Ges
para a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de auto-realizacdo. Desde que o
individuo creia haver ligacdo entre diferencas de remuneracdo e de desempenho, o dinheiro

podera ser um excelente motivador enquanto essa percepgdo permanecer.

Em sintese, ele concluiu que o dinheiro pode ser poderosomotivador se as pessoas
acreditarem haver ligacdo direta ou indireta entre desempenho e consequentemente aumento de
remuneracdo. Segundo Lawler, se essa percep¢do for alcancada e confirmada, as pessoas

certamente terdo melhor desempenho tendo em vista o resultado financiero desejado.

Necessidades né
satisfeitas

Figura 9 - Teoria da expectacao
Fonte: Chiavenato (1995, p.40).

Drucker (1977) ressalta que o carater perverso desse tipo de tratamento quando analisa
que os incentivos econbémicos vao se tornando direitos, em vez de recompensas. Para ele o
resultado da crescente demanda por recompensas materiais esta rapidamente destituindo a

utilidade destas como incentivo e como instrumento administrativo.
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Podemos perceber que as teorias de motivagdo mostram um pouco da complexidade
sobre o tema. Entretanto, faz-se necessario compreender que elas ndo estdo competindo entre

si: na verdade, em sua maioria, sdo complementares.

Como afirma Bergamini (2006, p.30):

Com tantos estudos a respeito de um mesmo assunto, pode parecer que certo enfoque
defendido por uma teoria em especial conduzisse a conclusdes capazes de substituir
as demais abordagens. Isso nao é bem verdade. As diversas teorias ndo se anulam
umas &s outras; pelo contrario, elas se complementam e contribuem para o
delineamento de uma visdo mais abrangente do ser humano enquanto tal, tendo em
vista a natural complexidade que o caracteriza.

Com isso, é necessario aos gestores um maior conhecimento sobre o assunto em
questdo, pois ndo ha um principio universal que explique as motivacgdes dos individuos. Afinal,

como ressaltou Bergamini (2006, p. 30):

Ja vai longe o tempo em que se usava manuais para aprender a lidar com as pessoas.
Se 0s manuais funcionaram para outros insumos, como financeiros, produtivos e
mercadoldgicos, no caso das pessoas é inutil consultar manuais, pois ndo ha regras
gerais de como melhor gerir as pessoas.

3.4  Motivagao nas organizagoes

Nas organizacgdes, "a motivacdo pode ser entendida como o desempenho e os esforcos
dos colaboradores para atingir os resultados desejados” (BERGAMINI, 2006, p.36). Esse
desempenho e esses esfor¢os, na perspectiva da administracédo cientifica de Frederick Taylor,
poderiam ser controlados para que se obtivesse o nivel de produtividade estabelecido. Ja na
perspectiva das relacbes humanas, defendida por Elton Mayo, esses mesmos resultados
poderiam ser atingidos através da consideracdo dos colaboradores na sua totalidade, dando
atencdo ao comportamento social dos mesmos. A fungdo dos gestores, nesse caso, seria

conseguir com que os colaboradores fizessem algo porgue se sentem satisfeitos fazendo-o.

Essas duas perspectivas foram precursoras das teorias motivacionais elaboradas no
século passado, quando o interesse pelo comportamento dos colaboradores nas organizagfes

teve um aumento significativo, principalmente nas ultimas décadas.
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Hoje os funcionarios querem mais o que seu salério no final do més. Eles querem ser
respeitado, ser tratado como pessoa e de maneira justa, ser ouvidos e necessita de desafios que
os facam crescerem como seres humanos e como profissionais. Mas, 0 que acontece em
inimeras organizacOes é que 0s empresarios, ainda nao entenderam que de que de nada adianta
tecnologia de ponta, se ndo houver gente disposta a atender bem os clientes, pessoas

interessadas em reduzir os custos e obter resultados positivos para a empresa.

Além disso, de acordo com Hickman e Oldham (apud FIORELLI, 2004), o individuo
motiva-se para o trabalho quando cinco fatores concorrem promovendo o enriquecimento das

tarefas e conduzindo a estados pricoldgicos desejaveis e favoraveis a que isso aconteca:

¢ O desempenho no cargo exige aplicacdo de diferentes habilidades pessoais;

¢ O resultado final da atividade permite reconhecé-lo como produto pessoal ha uma
identificacdo entre criacéo e criador;

¢ O produto final exerce impacto nas outras pessoas;

e Existe um grau de liberdade para decidir sobre programacgdes e procedimentos do
trabalho e

« O profissional recebe avaliacao sobre sua eficécia na realizacdo da atividade.

Analisando os fatores citados Bergamini (2006, p.37) aponta uma das razdes para um

aumento de interesse em motivar as pessoas ao afirmar que:

Se a tecnologia ja ndo é problema, se a inflacdo esta relativamente controlada, tudo
deveria ser melhor e ndo esta sendo. E assim que as pessoas estdo agora ganhando
lugar de destaque, pois o relativo fracasso sO pode estar ocorrendo porque
provavelmente elas sejam o principal problema.

Certamente as pessoas ndo sdo o problema, mas parte da solu¢do. Quando ingressam
em uma organizacdo, trazem consigo uma variedade de valores, interesses e talentos que
influenciam o ambiente organizacional. Cabe & organizacéo encontrar estratégias que permitam
transformar esses valores, interesses e talentos em ac@es eficazes e produtivas. Caso contrario,
havera apenas "um grande contingente de pessoas que ndo nutrem a menor motivacdo por
aquilo que fazem"™ (BERGAMINI 2006, p.38).
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Esses trabalhadores ndo experimentam, portanto, nenhuma satisfacdo ou realizacdo
pessoal gerada por aquilo que fazem em seu trabalho. O emprego, neste caso, passa a
ser entendido como uma forma de angariar recursos para que possam sentir-se felizes
fora dele. E nesse momento que o trabalho deixa de exercer seu papel como
referencial de auto-estima e valorizacdo pessoal, passando a ser fonte de sofrimento e
ndo oportunidade de realizacdo sadia dos desejos interiores que cada um tem.
(BERGAMINI 20086, p.39)

Os funcionarios estardo motivados quando estiverem encantados, conectados, plugados
nas estratégias da empresa. Afinal de contas, os bons resultados surgem quando as
organizagdes respeitam as pessoas em sua individualidade, valorizam seus pontos fortes no

dia-a-dia e, principalmente, oferecem oportunidade de exercerem seu potencial criativo.

No ambiente empresarial acredita-se que a motivagdo para um ser humano depende do
significado que este d& ao trabalho. Portanto, cada individuo se comportard de maneira propria
e reagira de forma diferente as acOes da organizacdo tomadas através das liderancas

representadas em cada departamento.

Para ndo tornar o trabalho uma fonte de sofrimento, € necessario que as organizacées
compreendam que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes. Elas séo
diferentes e interagem com o ambiente de forma diferente, caracteristica que Bergamini (2006)
chamou de Estilo de Comportamento Motivacional. Para ela, este estilo é um fator indicativo
das marcas individuais que cada pessoa evidencia quando se comporta na busca dos seus
proprios fatores de satisfacio motivacional. E funcio da vida psiquica humana, tendo carater
intrinseco tdo tipico a cada pessoa que, atraves da sua configuracdo, serd possivel
individualiza-la dos demais com quem convive. Na verdade, é 0 comportamento motivacional

que faz com que pessoas buscando 0 mesmo objetivo adotem condutas diferentes, particulares.

Foi a partir desse pensamento que Bergamini (2006) identificou quatro estilos de

comportamento motivacional nas organizac6es. Sao eles:

1) Orientacdo participativa: Pessoas com este estilo de comportamento acreditam que o

mais importante seja promover o valor que os outros tém, descobrindo o que ha de
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melhor nelas. Quando as pessoas se sentem satisfeitas seguem o que a equipe deseja
realizar, promove talento e usa seus talentos para ajudar a organizagdo. Quando as
pessoas ndo estdo satisfeitas sdo forcadas a desenvolver atividades sem sentido e

convive num clima de falsidade.

2) Orientagdo para a acao: Este estilo de comportamento é caracteristico das pessoas que
gostam de fazer com que as coisas acontecam, que séo atraidas por situagcdes em que sdo
desafiadas a demonstrar sua competéncia pessoal, vencer desafios e chegar ao dominio
da situacdo. Quando as pessoas estdo satisfeitas buscam desafios e autonomia para
desenvolver atividades variadas e assim poder somar junto as organiza¢fes. Quando as
pessoas estdo insatisfeitas se sentem presas a rotinas, ndo percebem os objetivos com
claridade e apresentam incapacidade em controlar as varaveis que afetam os resultados

nas organizacdes.

3) Orientacdo para a manutencao: Neste estilo, a preocupacdo maior € com a seguranca,
0 que faz com que as pessoas com essa orientacdo construam cuidadosamente a sua
vida de maneira a se sentirem firmemente apoiadas em vitorias passadas. Quando as
pessoas estdo satisfeitas apresentam confianca, sentem que ha coeréncia e justica no
tratamento com as pessoas. Quando as pessoas ndo estdo satisfeitas sdo explosivas

diante das situacdes conflitantes, trabalham com informacdes confusas e incompletas.

4) Orientacdo para a conciliacdo: As pessoas com este estilo de comportamento tém
como principal preocupagédo estar em sintonia com os demais, através da negociagao e
procurando entender o ponto de vista deles. Sao flexiveis e sempre dispostas a rever
seus pontos de vista. Quando as pessoas estdo satisfeitas s&o harmoniosas e contam
com um ambiente flexivel. Quando as pessoas ndo estdo satisfeitas precisam seguir

normas e horarios rigidos e sentem-se inferiores as outras pessoas.

A0 observarmos o quadro abaixo poderemos peceber as situacbes em que as pessoas se
encontram satisfeitas e motivadas assim também quando elas se sentem insatisfeitas dentro da

organizacao.
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ORIENTACAO PARTICIPATIVA:

PESSOAS SATISFEITAS

PESSOAS INSATISFEITAS

¢ podem seguir orientagdo grupal;

e consultam pessoas e sdo consultadas por
elas;

e Usam 0s seus talentos pessoais para o

desenvolvimento da organizagéo;

¢ recebem tratamento impessoal;

e sdo forcadas a desenvolver atividades sem
significado;

e sentem que as suas intencdes ndo sdo
reconhecidas;

e promovem o0 desenvolvimento dos o tm que conviver em meio a um clima de
talentos. falsidade.
ORIENTACAO PARA ACAO:

e sentem-se desafiadas a comprovar sua
eficiéncia;

e podem conduzir-se com autonomia;

o desenvolvem atividades variadas;

e sd0 tratadas de igual para igual, sem

medo.

e sentem-se cerceadas na sua acdo e presas a
rotinas desinteressantes;

* ndo percebem objetivos claramente fixados.

e sentem que € controlar

impossivel as

variaveis que afetam os resultados.

ORIENTACAO PARA A MANUTENCAO:

o ttm oportunidade de usar légica na
organizacdo;

e contam com tempo suficiente para
garantir a boa qualidade daquilo que esta
sendo feito;

e apresentam fontes confidveis de consulta;

e senti que ha coeréncia e justica no trato

com pessoas.

e trabalham com informagdes confusas e
incompletas;

e estdo sujeitas a um clima de constantes
mudancas;

e quando tem que conviver com pessoas
explosivas;

e quando os assuntos sdo tratados de forma

incompleta e superficial.

ORIENTACAO PARA CONCILIACAO:

o desfrutam de uma convivéncia social
harmoénica;

e contam com umambiente flexivel onde
seja possivel fazer concessdes;

e ha reconhecimento grupal;

e conhecem a repercussdo social das suas

acdes.

e sdo colocadas em ridiculo perante o grupo;

e precisam seguir normas e hordrios rigidos;

o sentem-se socialmente colocadas de lado;

e estdo num ambiente sério demais em que as

pessoas se atritam constantemente.

Quadro 4- O comportamento das pessoas de acordo com a sua orientagdo

Fonte: Bergamini (2006, p.45).
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De acordo com Bergamini (2006), esses quatro estilos estdo presentes ao mesmo tempo
em todas as pessoas, sempre com a predominancia de um deles. E praticamente incontavel o
ndmero de historias motivacionais diferentes que se pode descrever combinando
diferentemente a ordenagdo do composto de estilos de comportamento motivacional
individualizado em cada pessoa. Sdo essas combinacdes de estilos que tornam cada pessoa

Unica e proporcionam a diversidade nas organizaces.

N&o é de hoje que o ser humano € visto (embora por uma minoria) Como um recurso
imprescindivel e de extrema relevancia para as organizaces. Conforme sugere a evolugdo das
teorias administrativas, o homem passou a ser considerado parte integrante e ativa das
organizacOes através da sua interacdo com o ambiente. As organizacdes precisam encontrar
formas de fazer com que o funcionario realmente “vista a camisa da empresa”. Ele precisa
sentir-se satisfeito e motivado a buscar dia-a-dia, incessantemente, a melhoria da sua
performance e o seu desenvolvimento profissional. Embora existam aqueles que optem por
manterem-se na mesma atividade ou na mesma funcdo por anos a fio, que o fagam com prazer
e transformem cada dia de trabalho em uma realizacdo pessoal, de extrema relevancia para si e

para a empresa.
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4. PLANO DE CARGOS E CARREIRAS

Para os autores: S.A.Stumph e M. London (1995) apud DUTRA (1996, p.50), a
carreira se defini assim:

“Carreira sdo seqiiéncias de posi¢cdes ocupadas e de trabalhos realizados durante a
vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a ocorréncia de
transicBes que refletem necessidades, motivos e aspiracdes individuais e expectativas
e imposicBes da organizacdo e da sociedade. Da perspectiva do individuo, engloba o
entendimento e a avaliacdo de sua experiéncia profissional, enquanto da perspectiva
da organizacdo, engloba politicas, procedimentos e decisbes ligadas a espacgos
ocupacionais, niveis organizacionais, compensa¢do e movimento de pessoas. Estas
perspectivas sdo conciliadas pela carreira dentro de um contexto ajuste,
desenvolvimento e mudanga.”

O futuro de uma pessoa pode ser determinado pelas escolhas que ela faz tanto na vida
pessoal quanto profissional. A competitividade no mercado é cada vez maior, por isso no
ambito corporativo é comprovado que os colaboradores direcionam determinadas acGes e
investimentos para garantir a empregabilidade. Nesse “meio de campo”, existe um recurso que
quando bem estruturado pode se tornar um grande aliado de quem deseja superar obstaculos no
trabalho e, no caso das organizacgdes, para aquelas que desejam reter talentos: o planejamento

de carreira.

4.1 A conceituacdo do termo carreira e sua relagdo com os cargos

Progressivamente, de forma sistematica e programada, as organizacdes tém-se
encarregado da promocao profissional e humana daqueles que fazem parte dos seus quadros. E
0 sistema ou programa que define os diversos passos do desenvolvimento pessoal dentro da

organizacéo recebe 0 nome de carreira.

Podemos entender, dessa forma, que a carreira é o caminho estruturado e organizado no
tempo e no espaco a ser seguido por uma pessoa. Para Hall (1995) apud DUTRA (1996, p.17):
“Carreira ¢ uma seqliencia de atitudes e comportamentos, associada com experiéncias €
atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de vida de uma pessoa”. No entanto,
esta defini¢cdo leva em consideracdo apenas o arbitrio do individuo, desconsiderando fatores

estabelecidos pelas empresas e pela sociedade de um modo geral.
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E a partir de um cenario global tdo competitivo que se é importante também conhecer o
conceito de cargo estabelecido por alguns autores que sabem bem o quanto um Plano de

Carreira esté interligado ao Plano de Cargos.

Segundo Robbins (1999), um Plano de Carreira tem por objetivo colocar a pessoa nos
trilhos do sucesso pessoal, profissional, familiar e comunitario, programando, assim, o
crescimento nas quatro areas de maneira eficaz. Ele possibilita programar o tempo necessario
para alcancar os objetivos e avaliar se 0s conhecimentos sdo suficientes ou nao para realizar 0s

projetos.

Ainda conforme Robbins (1999),no Plano de Cargos o organograma da empresa deve
ser bem definido, para que os colaboradores tenham referencia de a quem devem se reportar e
a quem se dirigir e cobrar resultados. E conhecendo as tarefas que sdo realizadas por cada
pessoa, as suas atribuicdes, fungdes e responsabilidades.

Segundo Chiavenato (1997, p.280) “O cargo ¢ composto de todas as atividades
desempenhadas por uma pessoa, que podem ser englobadas em um todo unificado e que ocupa
uma posicao formal no organograma da organizacao”. O cargo indica a posicao relativa de
uma autoridade no conjunto das hierarquias. A autoridade refere-se ao nivel de poder de

decisdo gue um ocupante de cargo detém.

Para Robbins (1999), os cargos estdo sendo ajustados e adequados ao crescimento
profissional das pessoas, transformando-se em atividades de equipes com elevado teor social,
influenciando assim, na satisfagéo das pessoas e no rendimento das tarefas que desempenham;
0 que impacta diretamente nos procedimentos organizacionais. O que permite a adaptacdo do

cargo ao potencial de desenvolvimento pessoal ocupante.

De acordo com Robbins (1999), o principal propoésito de um Plano de Cargos e
Carreiras é estimular o desenvolvimento dos funcionarios, uma vez que o Plano de Carreiras €
uma ferramenta grafica que demonstra as possiveis trajetorias de cargos dentro da organizagéo.
Com o Plano de Cargos estabelecido na empresa as exigéncias de conhecimento sdo

crescentes, porém perspectivas sdo oferecidas aos funcionarios, gerando assim, condicGes para
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sua permanéncia. O que possibilita as organizagdes de atrair e reter talentos para execucéo de
seus objetivos, mantendo profissionais capacitados, qualificados e satisfeitos.

4.2 O papel das pessoas e das organizagdes no planejamento de carreira

Ao tratarem de planos de carreira, as pessoas, ttm em mente caminhos, oportunidades,
onde possam conseguir enxergar a possibilidade de se desenvolverem profissionalmente ou a
visdo de um horizonte perfeito a sua frente. As pessoas devem enxergar a carreira Como uma

estrada construida constantemente pela organizagao e por elas mesmas.

Segundo Robbins (1999), no que diz respeito as carreiras, grande parte das pessoas
encara a reflexdo sobre a mesma, apenas como a identificacdo de oportunidades e a busca de
seu aproveitamento. Ao proceder desta maneira, subordina suas carreiras a uma realidade dada
pelo ambiente e perde a condicdo de atuar sobre esta realidade. A atuacao sobre o ambiente, no
sentido de transforméa-lo para melhor adequar-se as preferéncias e caracteristicas pessoais,
exige que os individuos reflitam sobre as oportunidades de carreiras oferecidas, observando
dentro de si, procurando 0 que gostam, 0 que os satisfaz e 0 que os estimula. Ao fazé-lo, por
estarem usando um padréo interior de avaliacdo, terdo melhor condicdo para identificar

oportunidades de carreira.

Dessa forma ao se olhar para frente vislumbra-se com um caminho tortuoso e cheio de
desafios e, ao olhar-se para tras avista uma estrada toda construida. E assim que acontece com
uma empresa que compartilha um plano de carreiras com seu quadro funcional, terd adiante de

si vérias estradas sendo construidas.

Para Martins (2001), as organizacOes devem atentar para as necessidades do seu
pessoal, uma vez que cada vez mais os profissionais estdo conscientes de seus talentos,
habilidades e competéncias. Os individuos que estdo entrando no mercado global atual desejam
trabalhar em empresas que fujam do esquema burocratico tradicional. Sdo do tipo que abririam
mé&o do vinculo classico com uma organizacdo que ndo lhe proporcione um ambiente de

desenvolvimento de carreira adequada as suas expectativas.
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Antes de tudo as empresas devem entender que apenas 0s incentivos econdémicos e
seguranca ndo sdo mais suficientes para a retencdo de um bom profissional. Elas precisam se

adequar ao novo cenario sob a pena de perderem profissionais talentosos no auge da carreira.

No planejamento de uma carreira, na maioria das vezes, sdo apresentadas resisténcias
tanto da parte das pessoas como das organizacgdes, ou seja, um conflito de interesses que

acabam dificultando o bom resultado de ambas as partes.

E por isso que podemos observar algumas dessas resisténcias a seguir:

a) Resisténcia nas Pessoas:

e Algumas pessoas percebem o desenvolvimento de carreira como uma
responsabilidade priméaria ou exclusiva da empresa;

¢ Alguns acham que a ascensdo na carreira é uma questdo de sorte, bastando estar no
lugar certo na hora certa;

e Outros acreditam que para fazer carreira devem pular de empresa em empresa;

eHa o0s que acham que ndo ha sentido em planejar a carreira, pois ndo ha como se
prever o futuro;

e Existem aqueles que ao efetuarem a auto-avaliacdo do processo de planejamento de
carreira ndo tem coragem para encarar a si proprio ou relutam em efetuar as mudancas

necessarias no seu plano de carreira.

b) Resisténcia nas Empresas:

e Resisténcia dos gestores em assumir o papel de mediador entre as necessidades da
empresa e as expectativas dos seus subordinados;

e Falta de legitimidade do sistema de administracdo de carreira, as pessoas encaram o
sistema como um modismo adotado pela organizacao;

e Baixa apeténcia por mudanca, traduzidas por expressdes do tipo: n6s sabemos o que é
melhor para os nossos empregados, qualquer sistema de administragcdo de carreiras

compartilhado é muito custo para a organizagao.
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Entdo, para se obter um bom planejamento de carreiras é necessario conhecer alguns
fatores salientados por Boog (1994), séo eles:
FATORES QUE AJUDAM EM UM BOM PLANEJAMENTO DE CARREIRA

Flexibilidade — esta caracteristica é inerente a um | Foco — para alcance de resultados sdlidos deve
plano bem-sucedido, uma vez que o mundo esta cada | haver foco, ndo podem ter maltiplas alternativas.
vez mais diversificado.
Orientacdo para o futuro — cabe aqui o olhar
Resolver conflitos — qualidade fundamental aos | para a realidade a frente, levando em consideragdo
planejados uma vez que seus interesses se chocardo | o que realmente vai acontecer. Tendo como, por
vérias vezes com os interesses de familiares, amigos, | exemplo: daqui a dez anos “estarei mais
colegas ou grupos sociais. E extremamente vital que | experiente” ¢ ao mesmo tempo mais velho, com
o profissional conheca seus objetivos para adequar | tudo o que a Biologia me impGe.

suas forgas e suas estratégia de negociacao.
Aceitar riscos — para um planejamento mais
Clareza e especificidade — para que o plano | acertado deve-se construir e analisar cenarios e
materialize-se sd0 necessérios estes elementos. O | situagdes, que ajudardo a predizer se as acbes que
individuo pode testar essas qualidades mostrando o | delas derivam sdo passiveis de enfrentamento.
plano para alguém de confianga e perguntando se ela | Mas, para avangar € necessario ser ousado.

0 entende.
Ler situagcbes — é uma habilidade que se
Toleréncia a ambigliidade — vale para a fase de | desenvolve continuamente. Qual o quadro de
planejamento e execucdo. Cada pessoa tem uma | referéncia, quais sdo as partes interessadas, quais
interpretagdo diferente para um mesmo fenémeno. O | os comportamentos das pessoas em determinada
mundo ndo é a extensdo dos sonhos de cada um, é | situacdo, qual a perspectiva futura? Como tudo
preciso didlogo e aproximagOes sucessivas para uma | isso internaliza e impacta o planejador?
convivéncia razoavel.

Quadro 5 — Fatores que ajudam em um bom planejamento de carreira
Fonte: Boog (1994, p.13)

Todos esses fatores ja explicam detalhadamente o quanto planejar ter uma carreira de
sucesso € essencial para todo profissional. O planejamento de carreira é benéfico tanto para as
organizagBes quanto para os profissionais. Para o colaborador, essa pratica traz um maior
alinhamento e seguranca por sentir que hd um interesse genuino da empresa por sua carreira. O
profissional sente-se motivado em ir buscar um aprimoramento de suas competéncias técnicas
e comportamentais, e isso, conseqlientemente, favorece é claro a conducao do seu trabalho. Ja
a organizacdo de forma geral ganha maior fidelizagdo do funcionario com a empresa,

comprometimento e melhora no clima organizacional.

Segundo Boog (1994), a reflexdo estratégica sobre a carreira pode apresentar
armadilhas se feita solitariamente, sendo assim, é imperativo que o planejador escute uma

opinido externa, uma visdo sob outra perspectiva. Buscar ajuda, de acordo com Xavier (2006)
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ndo tira o mérito de ninguém, ao contrario, demonstra-se sensatez ao reconhecer as proprias

limitacdes.

4.3 Perspectivas de uma administracdo de cargos e carreiras que envolva satisfacéo

pessoal e necessidades organizacionais

Em se tratando de administracdo de carreiras o autor Zimpeck (1990) afirma que se
remete simultaneamente a questdo da remuneracao, apontando como principais tendéncias: o
advento das carreiras paralelas, a participacdo acionaria e a remuneracdo varidvel com a

participagdo maior do funcionario na administracdo de politica salarial da empresa.

a) A carreira paralela possibilita a saida para uma situacdo incomoda tanto para a pessoa,
como para a empresa, afirma Bateman (1998). O funcionario competente que ja alcancou o
maior cargo oferecido para suas qualificacbes na empresa, ndo tem mais para onde crescer,
exceto para um cargo gerencial por meio de promocédo. Essa situacdo faz com que muitos
profissionais que dominam tecnicamente o seu trabalho e se sentem bem o executando,
assumam cargos de nivel gerencial sem que tenham as habilidades gerenciais ou de lideranca.
A empresa sofre, na medida em que conta com um gerente incapacitado e perde um técnico
que poderia estar investindo de forma mais produtiva em seu conhecimento, e

conseqlientemente, contribuindo melhor com a empresa.

b) A Participacdo Acionéria oferece ao empregado co-propriedade da empresa, possibilitando
maior comprometimento, divisdo de lucros e riscos e, consequentemente, uma maior visao do
negocio. Os interesses do empregado e dos donos da empresa tornam-se similares e seu foco

direciona-se para a convergéncia de esforgcos na busca pelos mesmos resultados.

¢) A Remuneracdo Variavel esta cada vez mais em foco na atualidade, afirma Zimpeck
(1990). Ela corresponde as necessidades da nova época, atuando como componente motivador,
diante da possibilidade de aumento da remuneragdo concomitante ao desempenho e
estimulando o empregado a participar dos momentos bons e ruins da empresa, a buscar a

melhoria continua, a interagir e cooperar com a equipe.
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Segundo Chiavenato (1999), a remuneracdo através de salarios fixos e com foco na
descricdo de cargos valorizava uma cultura individualista e ndo motivava o funcionario a
melhorar continuamente seu trabalho, j& que seu salario seria 0 mesmo independente de seu
resultado. As empresas tiveram que rever seus sistemas de remuneracdo e procurar reelabora-

los, de forma que estivessem estrategicamente ligados aos objetivos da empresa.

Para Zimpeck (1990), a outra modalidade de remuneracdo por resultados consiste na
fixacdo de uma meta e de uma bonificacdo a ser recebida quando o objetivo empresarial for
atingido, pois previamente tinha sido negociada entre a empresa e seus funcionarios. O sistema
ndo produzird efeitos na motivacdo dos funcionarios ou da equipe, se as metas estabelecidas
estiverem fora de seu alcance. Por esse motivo é importantissimo a participacdo de todos da
empresa. A participacao ativa dos funcionarios nas decisdes caracteriza a empresa adepta da
gestdo participativa, que deve acompanhar o sistema de remuneracdo variavel, dotando os seus

membros de influéncia tanto nas decisfes quanto nos resultados.

4.4 A relacdo entre estresse e o desenvolvimento de carreiras e cargos

O termo stress, ja era usado no século XIV, afirma Neves (1994), significando
sofrimento, pendria, adversidade ou aflicdo. No século XIX, passou a ser largamente utilizado
no contexto das ciéncias fisicas, significando uma razao da forca intensa, criada por uma forca

externa, provocando assim, uma deformacao ou distor¢cdo do objeto pressionado.

Franca & Rodrigues (1997, p.59), definem o estresse como:

uma relacdo particular entre uma pessoa, seu ambiente e as circunstancias as quais
esta submetido, que é avaliada pela pessoa com uma ameaca ou algo que exige dela
mais que suas préprias habilidades ou recursos que pde em perigo o seu bem-estar.

Como visto anteriormente a definicdo do plano de cargos e carreiras possibilita
conflitos de interesses e por conta disto, conforme a magnitude do conflito algum estresse pode
surgir.

Robbins (1999) avalia que dentro dos fatores organizacionais geradores de estresse,

estdo incluidos, aspectos diretamente relacionados com as carreiras e 0s cargos desempenhados
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pelas pessoas, a saber: as pressdes para evitar erros e completar as tarefas num reduzido espago

de tempo, a sobrecarga no trabalho, entre outros.

Para ser bem mais sucinto, Robbins (1999, p.411) explica:

Exigéncias da tarefa sdo fatores relacionados ao cargo de uma pessoa. Elas incluem o
dimensionamento do cargo do individuo (autonomia, variedade de tarefa, grau de
automacdo), condicdes de trabalho e a disposicao fisica do trabalho... Quanto maior a
interdependéncia entre as tarefas de uma pessoa a e as tarefas de outros, maior o
potencial de estresse. A autonomia, por outro lado, tende a diminuir o estresse.
Cargos em que a temperatura, 0 ruido ou outras condi¢gdes de trabalho sejam
considerados perigosos ou indesejaveis podem aumentar a ansiedade... Exigéncias do
papel relacionam-se as pressdes colocadas numa pessoa como funcdo do papel
especial que ela representa na organizacg&o.

Robbins (1999), também atribui a falta de apoio social de colegas e relagdes
interpessoais fracas, como possiveis causadores de estresse no desempenho do cargo. Outros
fatores s&o as regras excessivas e a falta de participacdo nas decisdes que provocam mudancas

intimamente relacionadas ao cargo desempenhado pela pessoa.

Robbins (1999), mediante ao que € visto hoje nas organizacdes afirma que: “As pessoas
que permanecem na organizagdo por mais tempo sdo aquelas com tracos mais resistentes ao
estresse ou que sdo mais resistentes as caracteristicas de estresse de suas organizacdes”
(p.412), elas desenvolvem na maioria das vezes mecanismos para se defenderem e assim

conseguirem lidar com as situacdes estressantes.

Tupinambé (1994, p.29) observa que o desgaste provindo da sobrecarga de trabalho

esta relacionado com o grau de satisfacao sentido pelo trabalhador. E afirma que:

Nos sistemas organizacionais onde a maioria das pesquisas sobre estresse laboral se
origina, dois pontos sdo considerados de forma bipolar: exigéncia, sobrecarga e
desgaste do trabalho de um lado e satisfacdo no trabalho de outro.

E avaliando esta realidade que podemos observar o quanto as organizacdes devem
estabelecer um plano de cargos e carreiras que possa ser satisfatorios para as partes envolvidas.
Estar satisfeito naquilo que se faz é essencial para uma carreira promissoria e uma vantagem

competitiva de sucesso para toda e qualquer organizagéo.
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5. ESTUDO DE CASO
Por solicitacdo dos informantes ndo é referida 0 nome da empresa. Apenas se pode
afirmar que se trata de uma prestadora de servicos dos planos de saude ha mais de dez anos no

mercado de Fortaleza.

5.1 Metodologia

Foi realizada em 12/11/2010 uma pesquisa de natureza exploratoria, buscando-se

alcancar os objetivos estabelecidos, tendo por base o referencial teérico delineado.

Além disso, segundo Vergara (1998, p.46), a tipologia da pesquisa foi estabelecida em
duas vertentes: quanto aos fins, foi realizada uma pesquisa quantitativa, que tem por objetivo
observar, registrar, analisar e correlacionar um conjunto de fatos ou fenémenos (varidveis) sem
que aja manipulacdo; quanto aos meios, foi feita uma pesquisa bibliografica, para construgédo
do referencial tedrico e uma pesquisa exploratoria na empresa que foi identificada no requisito

anterior.

Como o estudo foi realizado em uma Unica organizacdo, caracterizou-se, também como

um estudo de caso, definido por Vergara (1998, p.47) como:

Circunscrito a uma ou poucas unidades, entidades essas como uma pessoa, uma
familia, um produto, uma empresa, um 6rgao publico, uma comunidade ou mesmo
um pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nédo ser realizado no
campo.

A amostra da pesquisa foi constituida por 17 funcionarios da empresa citada. O
dimensionamento da amostra por se tratar de um estudo exploratério com finalidade de
sondagem foi de conveniéncia. E como instrumento de coleta de dados um questionario
estruturado. Para concluir, esses dados coletados permitiram a consolidacdo de informacdes
relativas ao objeto de estudo e os resultados foram apresentados em graficos para facilitar a

apresentacao.
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5.2 Anélise dos resultados
Na Tabela 1 apresenta-se a faixa etaria dos entrevistados deste estudo. Pode-se observar
que 53% dos entrevistados séo de 26 a 35 anos, 41% tem 36 a 45 anos e 6% tem a idade acima

de 45 anos. Conforme se observa na Tabela 1 ndo houve registro para a faixa de 18 a 25 anos.

Tabela 1 — A faixa etaria dos entrevistados

Faixa Etaria N° de Citagdes Frequéncia
18 A 25 ANOS 0 0,00%
26 A 35 ANOS 9 53,00%
36 A 45 ANOS 7 41,00%
ACIMADE 45 ANOS 1 6,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

A questdo 1 (Qual sua faixa etaria?) refere-se a uma pesquisa quantitativa em relacao a

média de idade das pessoas que trabalham nessa empresa.

1 2 Questao

0%

H18A 25ANOS
W26 A 35ANOS
H36A 45 ANOS
m ACIMADE 45 ANOS

Gréfico 1- Percentual da faixa etéria dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010).
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Na Tabela 2 apresenta-se o sexo dos entrevistados, sendo possivel concluir que 76%
dos entrevistados sdo mulheres e que 24% s&o homens, ou seja, é predominante a presenca das

mulheres na empresa.

Tabela 2 — Sexo dos entrevistados

Sexo dos Entrevistados N° de CitagBes Frequéncia
Feminino 13 76,00%
Masculino 4 24,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

A questdo 2 (Qual seu sexo?), refere-se a diferenca representativa entre a existéncia de

homens e mulheres desta empresa.

2 2 Questao

W Feminino M Masculino

Graéfico 2- Percentual do sexo dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Na Tabela 3, apresenta-se o nivel de escolaridade dos entrevistados. Notando-se que
apenas 29% dos entrevistados estdo no nivel superior e 71% apresentam o 2° Grau completo.

Levando em consideracdo que Pds-Graduado ndo apresentou percentual.

Tabela 3 — Nivel de escolaridade dos entrevistados

Nivel de escolaridade N° de Citacdes Frequéncia
2 ° Grau Completo 12 71,00%
Superior Incompleto 5 29,00%
Pés-Graduado 0 0,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

A questdo 3 (Qual sua formacdo?), mostra o percentual do nivel escolar dos

entrevistados que buscam crescer dentro ou fora da empresa.

32 Questao

M 2 ° Grau Completo E Superior Imcompleto O Pos-Graduado

0%

Grafico 3- Percentual do nivel de escolaridade dos entrevistados

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Na Tabela 4, pode ser observado que a maioria dos profissionais entrevistados que
trabalham na empresa tém mais de 5 anos de atuagéo, pois apresentam o percentual de 53%.
Em segundo lugar, estdo os entrevistados que tém de 2 a 5 anos de empresa com o percentual

de 29% e logo em seguida 0s que tém até um ano de empresa apresentando 18%.

Tabela 4 — Tempo de atividade na empresa dos entrevistados

Tempo de atividade na empresa N° de Citacdes Frequéncia
De 6 meses a 1 ano 3 18,00%
De 2 a 5 anos 5 29,00%
Ha mais de 5 anos 9 53,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

A questdo 4 (Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?) refere-se ao percentual do

tempo de servigo dos entrevistados dentro da empresa analisada.

42 Questao

B De 6 meses alano M De 2 a5 anos k4 Ha mais de 5 anos

53%

Graéfico 4 — Percentual do tempo de atividade na empresa dos entrevistados

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Dentro da relacdo existente entre os colaboradores e seus superiores, na Tabela 5, pode
ser observado se na realidade as idéias propostas pelos colaboradores sdo satisfatdrias tanto
para a empresa como para a permanéncia dos mesmos dentro dela. Foi com essa finalidade que
o percentual do grau de satisfacdo representou 76%, o grau de insatisfacdo 18%, o grau de

muita satisfacdo 6% e o grau de muita insatisfacdo ndo apresentou percentual.

Tabela 5 — Grau de satisfacdo dos entrevistados quando suas idéias sdo ouvidas

Grau de satisfagédo N° de Citagbes Fregliéncia
Muito Insatisfeito 0 0,00%
Insatisfeito 3 18,00%
Satisfeito 13 76,00%
Muito Satisfeito 1 6,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

A questdo 5 (Em relacdo ao seu trabalho nesta empresa suas idéias sd@o ouvidas, como
vocé se sente?), demonstra o quanto os entrevistados estdo satisfeitos por serem ouvidas suas

idéias.

52 Questao

M Muito Insatisfeito M Insatisfeito kd Satisfeito M Muito Satisfeito

0%

Gréfico 5 — Percentual de satisfagdo dos entrevistados quando suas idéias sdo ouvidas

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Como em toda e qualquer empresa a busca pelo sucesso é meta a ser cumprida e
objetivo a ser realizado. Os profissionais dessa empresa almejam um plano de cargos e
carreiras que possa ser um crescimento tanto pessoal como profissional. Entdo essa pergunta
foi estabelecida como forma de saber se por meio de um plano de cargos e carreiras a empresa
oferece oportunidades de crescimento. Foi constatado que 70% dos entrevistados acreditam
que existe um plano de cargos e carreiras, 18% acreditam que néo existe e 12% preferiram néo

responder a esta pergunta.

Tabela 6 — A existéncia de um plano de cargos e carreiras

A existéncia de um plano de cargos e carreiras Ne° de Citacdes Frequéncia
SIM 12 70,00%
NAO 3 18,00%
N&o responderam 2 12,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

A questdo 6 (Dentro da empresa em que trabalha existe um plano de cargos e
carreiras?), verificou que a empresa apresenta um plano de cargos e carreiras que pode ser o

diferencial para a concorréncia acirrada do mercado.

62 Questao

mSIM  mNAO N3o responderam

Gréfico 6- Percentual da existéncia de um plano de cargos e carreiras
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Analisando a Tabela 7, que se refere as perspectivas de carreira dentro da empresa

observa-se que a empresa apresenta um grau de satisfacdo em percentual de 53%, um grau de

insatisfacdo de 35%, ndo apresenta percentuais no grau de muita insatisfacdo e nem no grau de

muita satisfacao e, além disso, 12% dos entrevistados ndo quiseram responder a pergunta.

Tabela 7 - Grau de satisfacdo dos entrevistados em relacdo a carreira

Grau de satisfacéo N° de Citacdes Freqiéncia
Muito Insatisfeito 0 0,00%
Insatisfeito 6 35,00%
Satisfeito 9 53,00%
Muito Satisfeito 0 0,00%
Né&o responderam 2 12,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

Observando os dados da questdo 7 (Em relacdo as perspectivas de carreira na sua

empresa, como voceé se sente?) concluiu-se que a satisfacdo dos entrevistados representam uma

boa parcela, mas que a insatisfacdo ainda existem e estd com o percentual bem préximo do que

¢ satisfatorio.

| Muito Satisfeito

0%

72 Questao

M Muito Insatisfeito # Insatisfeito

m MNaoresponderam

0%

m Satisfeito

Gréfico 7- Percentual de satisfacao dos entrevistados em relagdo a carreira

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Analisando a Tabela 8, observam-se como os entrevistados se sentem realizado em sua
profissdo. Mas, o que realmente foi constatado é que a maioria esta parcialmente realizado
naquilo que faz apresentando o percentual de 35% dos entrevistados. Apenas 29% dos
entrevistados estdo realizados profissionalmente. Também ressalta-se que os profissionais que
se sentem muito realizados na sua profissao apresentam o mesmo percentual dos que se sentem

pouco realizados, ou seja, 18% dos entrevistados.

Tabela 8 — Realizacéo profissional dos entrevistados

Realizagdo Profissional N° de Citacdes Frequéncia

Muito Realizado 3 18,00%
Realizado 5 29,00%
Mais ou menos Realizado 6 35,00%
Pouco Realizado 3 18,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

Observando a questdo 8 (Sente-se realizado profissionalmente com o trabalho que
executa?) fica evidente o quanto a realizacdo profissional deve ser valorizada dentro da

empresa.

82 Questao

M Muito Realizado ™ Realizado Mais ou menos Realizado M Pouco Realizado

35%

Gréfico 8- Percentual da realizacdo profissional dos entrevistados

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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De acordo com o grau de motivacdo dentro da empresa analisada, apresentada na
Tabela 9, foi constatado que os entrevistados estdo motivados apresentando um percentual de
65%. Mas, mesmo com toda essa motivacdo ainda apresenta um percentual de 23% em
desmotivacdo e apenas 2% de muita motivacdo. Ja na opcdo de muito desmotivado ndo foi

apresentado nenhum percentual.

Tabela 9 — Grau de motivacao dos entrevistados em relacdo a empresa

Grau de Motivacéo N° de Citagbes Frequéncia
Muito Desmotivado 0 0,00%
Desmotivado 4 23,00%
Motivado 11 65,00%
Muito Motivado 2 12,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

Analisando a questdo 9 (Qual o seu grau de motivacdo em relagdo a empresa em que
trabalha?) ficou explicito que a empresa agrada a uns e outros ndo. Na realidade o ser humano
nem sempre esta motivado na empresa em alguns momentos, ja em outras ocasifes a

motivagdo pode estar em alta.

92 Questao

M Muito Desmotivado MW Desmotivado m Motivado ™ Muito Motivado

0%

Gréfico 9 — Percentual de motivacao dos entrevistados em relagdo a empresa

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)



Na Tabela 10, podemos observar que quanto ao salrio atual dos entrevistados a

maioria encontra-se satisfeito apresentando um percentual de 71% dos entrevistados. E mesmo

assim ainda ha 23% insatisfeitos, 6 % muito insatisfeito e nenhum percentual apresentado

como muito satisfeito.

Tabela 10 — Grau de satisfacdo dos entrevistados em relacdo ao salario atual

Grau de satisfagédo N° de Citagbes Fregliéncia
Muito Insatisfeito 1 6,00%
Insatisfeito 4 23,00%
Satisfeito 12 71,00%
Muito Satisfeito 0 0,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

A questdo 10 (Quanto ao salario atual, como vocé se sente?), mostra 0 quanto 0s

entrevistados estdo satisfeitos em receber o salario atual. E que ainda h4 insatisfacdo no salario

por parte de alguns entrevistados.

102 Questao

B Muito Insatisfeito M Insatisfeito [@ Satisfeito B Muito Satisfeito

0%

Gréfico 10 — Percentual de satisfacdo dos entrevistados em relacdo ao salario atual

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Ainda se tratando do salério que os entrevistados recebem, analisado na Tabela 11, foi
realizada uma pergunta na hipdtese de saber se os esforcos, 0s servigos prestados pelos
mesmos estdo compativeis com o salario recebido. Dessa forma, verificou-se que 65% dos

entrevistados acreditam que ndo esta compativel e que 35% acreditam que sim.

Tabela 11 — Quanto ao salério, se é compativel com os esforcos dos entrevistados

Quanto ao salario se é compativel N° de Citagdes Freqiéncia

com os esforgos

SIM 6 35,00%
NAO 11 65,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

Analisando a questdo 11 (O seu salério € compativel com os esfor¢os que faz na
empresa?), € evidente o quanto os entrevistados gostariam de receber um salario mais digno

com seus esfor¢os prestados a empresa estudada.

112 Questao

mSIM mNAO

Gréfico 11 — Percentual quanto ao salario, se € compativel com os esforgos dos

entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Quanto ao incentivo e estimulo que a empresa fornece aos seus colaboradores, é visivel
na Tabela 12 que foram identificados dois estimulos mais votados pelos entrevistados que
fazem o diferencial para o desempenho pessoal e profissional. Observa-se também no Grafico
12 que 29% dos entrevistados acreditam que um salario compativel com as suas necessidades e
as de sua familia, assim também, o reconhecimento conferido ao entrevistado exclusivamente
por seus méritos tanto incentiva como estimula a desempenhar bem seu papel. Além disso, o
relacionamento cordial e harmonioso com seus colegas e superiores apresentando 24% e a

oportunidade de seguir uma carreira de sucesso com o percentual de 18%.

Tabela 12 — O que mais incentiva e estimula o desempenho dos entrevistados?

O que mais incentiva e estimula o N° de Citagbes Frequéncia

desempenho

Um salario compativel com as

minhas necessidades bésicas e as

de minha familia 5 29,00%
O reconhecimento que me

conferem exclusivamente em

fungdo dos meus méritos 5 29,00%
O relacionamento cordial e

harmonioso com meus colegas e

superiores 4 24,00%
A oportunidade de seguir uma

carreira de sucesso 3 18,00%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

122 Questao

A oportunidade de seguir
uma carreirade sucesso

O relacionamento cordial e
harmonioso com meus
colegas e superiores

m Porcentagem

O reconhecimento que me
conferem exclusivamente
em fun¢io dos meus...

m N2 de pessoas que
responderam

Um salario compativel com
as minhas necessidades
basicas e as de minha...

Graéfico 12 — Percentual do incentivo e estimulo para o desempenho dos entrevistados

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Na questdo 13 (Se eu tiver que escolher entre duas organizacGes para trabalhar prefiro
aquela que:), foi possivel observar que os entrevistados apresentaram o mesmo percentual de
29% aos itens que retratava uma organizacdo que oferecesse normas de trabalho claras e
solidas, estabilidade, assegura-se privilégios como assisténcia médica e a que também
oferecesse boas condi¢des de trabalho com ambiente confortavel, iluminado, com temperatura
agradavel e um restaurante com comida saborosa. Assim como, 24% dos entrevistados
optaram para organizacdo que proporcionasse autonomia para criar, liberdade para
experimentar e autoridade para inovar. Além disso, 12% dos entrevistados ndo responderam a
pergunta e 6% optaram para organizacdo que oferecesse um cargo que confira maior prestigio
e poder.

132 Questao

nao responderam

]

me oferecer um cargo que confira
maior prestigio e poder

F

me oferecer boas condi¢cdes de
trabalho: ambiente
confortavel, amplo e limpo, com
boailuminag¢ao temperatura...

M Porcentagem

|

B N?de pessoas que responderam

me proporcionar autonomia para
criar, liberdade para experimentar
e autoridade para inovar

[

me oferecer normas de trabalho
claramente definidas, sélidas
garantias de estabilidade e
assergurar-me privilégios mais...

|

Grafico 13 — Percentual dos entrevistados em relacéo a preferéncia de escolha entre duas
organizacg0es

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Na questdo 14, foram analisadas as quatro opcdes que revelam os principais fatores de
motivacdo dos entrevistados. Podem ser observados no Grafico 14 os itens mais votados pelos

entrevistados.

142 Questao

m Quantidade de votos

Nso responderam A
CQutros A 1
Nada | s
Ser ouvide | >
Facilidade de comunicagao _ 4
Atencado por parte das chefias _ 4
Climada empresa A =
Valorizagdo profissional A -
Salario somado a beneficios i
Oportunidade de Crescimento — 3
Integracao da Equipe de Trabalho A s
Apoio Individual | 1

Graéfico 14 — Quantidade de votos dos entrevistados em relacdo aos Fatores de Motivacao

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)

Fica evidente a classificacdo a seguir:
1° Fator: Integracdo da Equipe de Trabalho;
2° Fator: Nada;
3° Fator: Saléario somado a beneficios, Atengéo por parte da chefia e a Facilidade de
Comunicacao;

4° Fator: Oportunidade de Crescimento e Clima da empresa

Portanto, o que pode-se perceber é que a motivacdo dos colaboradores desta empresa
esta muito ligada & integracdo da equipe de trabalho. E bem relevante considerar que o
segundo fator mostra a insatisfacdo de boa parte desses membros. S6 depois € que o salario
exerce um lugar de destaque, junto a atencdo da chefia e a facilidade de comunicacdo, para que
se consiga um bom andamento de todo o trabalho da equipe.
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E analisando o ultimo fator citado percebe-se 0 quanto é necessario uma motivacao
muito mais contagiante quando se diz respeito a oportunidades de crescimento dentro da
empresa e como o clima da mesma esta influenciando bastante e talvez por esse motivo seja

preciso ocorrer algumas mudancas para obter resultados palpaveis a organizacéo.

Na questdo 15, verifica-se que o ambiente da empresa é um ponto bastante importante
para 0 bem-estar de um colaborador. Saber como os entrevistados vém o ambiente de trabalho
é essencial para averiguar se a imagem que a empresa quer transmite é satisfatdria para ambos.

Analisando o Gréafico 15 pode-se obter as possiveis respostas:

152 Questao

B Quantidade de votos

A :
A
A

O superior imediato transmite entusiasmo e.. l 0
A :
A :
N

A

Nao responderam
A empresa nao proporciona o crescimento tao.,

Ha estimulo para desobediéncia

Percebe que ha estimulo para ficar desmotivado
O clima organizacional estimula a irritabilidade
E estimulado para a manutengio da auto-estima

Sempre ha o reconhecimento por parte da empresa

Ha estimulo para o trabalho cooperativo

Recebe estimulos para a motivagao

O funcionario recebe atencgéo das chefias e dos..

A
A

Io

Gréfico 15 — Quantidade de votos dos entrevistados em relagdo ao ambiente da empresa

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor. (2010)
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Dentre as alternativas propostas as mais votadas por ordem classificatorias séo:
1° lugar: A empresa ndo proporciona o crescimento tdo desejado;
2° lugar: O funcionario recebe atencdo das chefias e dos colegas;
3° lugar: H& a mesma quantidade de votos em duas alternativas:
O clima organizacional estimula a irritabilidade,

Percebe que ha estimulo para ficar desmotivado;

4° lugar: Ha a mesma quantidade de votos em duas alternativas:
Ha estimulo para o trabalho cooperativo,

Ha estimulo para a desobediéncia;

5° lugar: Ha a mesma quantidade de votos em duas alternativas:
E estimulado para a manutencio da auto-estima,

Sempre ha o reconhecimento por parte da empresa;

Em primeiro lugar, a empresa ndo oferece um crescimento profissional tdo almejado
por seus colaboradores. Em segundo lugar, alguns acreditam que recebem atencdo da chefia e
dos colegas, mas que ainda deixa a desejar para sua motivacdo. Em terceiro lugar, pode-se
perceber que o clima da empresa nao é tdo favoravel gera irritabilidade e como consequéncia
uma desmotivacdo constante. Em quarto lugar, s6 ocorre um estimulo quando ha trabalho
cooperativo, mas também pode ocasionar desobediéncia por parte dos membros da equipe.
Somente em quinto lugar, é observado que o ambiente estimula a manuten¢do da auto-estima e

a empresa reconhece o trabalho de seus colaboradores.

Além dessa classificacdo foi observado que o0s entrevistados ndo optaram nas
alternativas de que recebem estimulo para a motivagdo e nem na que apresenta que o superior
imediato transmite o entusiasmo e a motivacdo para o trabalho. Contudo, alguns preferiram

ndo optar por nenhuma das alternativas.



76

6. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foi analisado as mudancas ocorridas entre um Plano de Cargos e
Carreira no sistema de Recursos Humanos para uma de Gestdo de Pessoas que possa
influenciar na Motivagao das pessoas dentro das organanizagoes.

Para detectar tais influéncias foi aplicado um questionario. Com os resultados desta
pesquisa verificou-se que segundo a satisfacdo de seus colaboradores da empresa analisada
apresentou-se pontos negativos e positivos. Alguns se sentem totalmente motivados j& outros,
ainda precisam de motivos bem claros para que sua motivacdo possa ser estimulada e refletir

em seu trabalho.

No referencial tedrico, foram expostos diversos conceitos e estudos sobre Gestdo de
Pessoas, Motivacdo e Plano de Cargos e Carreiras, definindo exatamente tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, dando origem a tendéncia de
um comportamento especifico e isto foi apresentado as pessoas de forma que aquelas que

desconheciam passaram a ter uma nocdo do assunto e de sua importancia.

O que pode ser concluido sobre a analise dos dados é que as pessoas de modo geral
valorizam o plano de cargos e carreiras. Embora, os colaboradores da empresa analisada
acreditem que ndo existem muitas oportunidades de crescimento, que falta mais atencdo dos
seus superiores, valorizagdo profissional e estratégias motivacionais para que se sintam
satisfeitos na organizagdo. A empresa pode estar deixando a desejar para alguns colaboradores.
Enquanto, existem outros que sdo motivados a trabalharem bem, com prestigio, porque
receberam ha pouco tempo aumento, o clima da organizacgdo é favoravel, existe uma parceria
entre os colaboradores, os beneficios satisfazem suas necessidades basicas, ou seja, pode ser

pouco, mas é o bastante para se viver com dignidade.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA, CONTABILIDADE E
SECRETARIADO EXECUTIVO

MONOGRAFIA: Plano de Cargos e Carreias Sob a Otica da Gestao de Pessoas
CURSO: Secretariado Executivo

ORIENTADOR: Carlos Manta

ALUNA: Francisca Meiryanne Santiago da Silva

QUESTIONARIO

1. Qual sua faixa etaria?
()18a25anos ( )26 a35anos ( )36 a45anos ( )acima de 45 anos

2. Qual seu sexo?
( ) Feminino ( ) Masculino

3. Qual sua formagéo?
( )Segundo Grau ( )Superior Incompleto ( ) P6s Graduado

4. H& quanto tempo trabalha nesta empresa?
( )De 6 mesesa lano ( )De2ab5anos( )Hamaisde5anos

5. Em relagéo ao seu trabalho nesta empresa, como vocé se sente?
() Muito Insatisfeito ( )Insatisfeito ( )Satisfeito ( ) Muito Satisfeito

6. Dentro da empresa em gue trabalha existe um plano de cargos e carreiras?
()Sim ( ) Néo

7. Em relagéo as perspectivas de carreira na sua empresa, como Vocé se sente?
() Muito Insatisfeito ( )Insatisfeito ( )Satisfeito ( ) Muito Satisfeito

8. Sente-se realizado profissionalmente com o trabalho que executa?
() Muito Realizado ( )Realizado ( )Mais ou menos Realizado ( )Pouco Realizado

9. Qual o seu grau de motivacdo em relacdo a empresa em que trabalha?
(') Muito Desmotivado ( )Desmotivado ( )Motivado ( ) Muito Motivado

10. Quanto ao salario atual, como vocé se sente?
() Muito Insatisfeito ( )Insatisfeito ( )Satisfeito ( ) Muito Satisfeito

11. O seu salario é compativel com os esforcos que faz na empresa?
() Sim ( )Néo

12. O que mais incentiva e estimula 0 meu desempenho dentro da empresa?
( )um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

( )o reconhecimento que me conferem exclusivamente em fungdo dos meus méritos.
( )o relacionamento cordial e harmonioso com meus colegas e superiores.

( )a oportunidade de seguir uma carreira de sucesso.
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13. Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar prefiro aquela que:
( Yme oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade e

assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

( )me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

( )me oferecer boas condicdes de trabalho:ambiente confortavel amplo e limpo, com boa
iluminacdo temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

( Yme oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.

14. Dos itens abaixo relacionados, marque até 4 opc¢des que vocé considera, hoje, como 0s
principais Fatores de sua Motivagao:
( )YApoio Individual

( )Integracao da Equipe de Trabalho
( )Oportunidade de Crescimento

( )Salario somado a beneficios

( )Valorizagéo profissional

( )Clima da empresa

( JAtencéo por parte das chefias

( )Facilidadede comunicagéo

( )Ser ouvido

( )Nada

( )Outros

15. Assinale as alternativas abaixo, conforme vocé se sente no ambiente da empresa:
( )Recebe estimulo para a motivacao

( )Ha estimulo para o trabalho cooperativo

( )O funcionario recebe atencado das chefias e dos colegas

( )Sempre ha o reconhecimento por parte da empresa

( )E estimulado para a manutencéo da auto-estima

( )O clima organizacional estimula a irritabilidade

( )Percebe que ha estimulo para ficar desmotivado

( )O superior imediato trasmite entusiasmo e motivagao para o trabalho
( )Ha estimulo para a desobediéncia

() A empresa ndo proporciona o crescimento téo desejado



