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RESUMO

O objetivo deste trabalho € dar ao leitor uma visdo sintética de como se evidenciam e se
manifestam os quatro elementos motivadores, sugeridos por Thomas, quanto a motivagcao
humana no contexto empresarial. Sentido de Significado, Sentido de Escolha, Sentido de
Competéncia e Sentido de Progresso. Foram trabalhadas e apresentadas a descricao dos quatro
elementos, a verificacgdo da ocorréncia e suas formas de manifestacio na realidade
empresarial. Com o entendimento dos conceitos e a utilizagao das metodologias propostas, foi
possivel gerar informagao e andlise, evidenciando a presenga dos quatro elementos sugeridos
por Thomas, na organizacdo em estudo. A forma de manifestacdo mostrou-se em niveis
variados, o que sugere a necessidade de desenvolvimento e aprimoramento destes conceitos
dentro da organizacdo. Algumas decisdes sdo necessarias € quase inevitaveis, tanto para as
organizagdes quanto para os profissionais. E essencial reconhecer as mudancas no mercado de
trabalho, abandonando os antigos paradigmas de acomodacdo e gerando o desenvolvimento
da autogestdao, o compartilhamento do conhecimento, a busca por novas alternativas e alto
desempenho, trabalhando a responsabilidade e a confianca. Neste cenario de conectividade,
advindo do avango das tecnologias de informa¢do e comunicacdo, surge uma nova cultura
corporativa, em que as principais matérias-primas sdo o conhecimento, as pessoas € suas

relacoes.

Palavras-chave: Elementos motivacionais. Realidade empresarial. Mudangas no mercado de
trabalho.



ABSTRACT

The objective of this paper is to provide the reader with a concise view of how the four
motivating factors concerning human motivation, suggested by Thomas, are evidenced and
manifested in the business context. Sense of meaningfulness, sense of choice, sense of
competence and sense of progress. Description of the four elements were developed and
presented, verification of their occurrence, and their manifestation forms in business reality.
By understanding the concepts and using the proposed methodologies, it was possible to
generate information and analysis, evidencing the presence of the four elements suggested by
Thomas, in the organization. The kinds of manifestation were observed in varying levels,
which suggests the need for development and improvement of those concepts within the
organization. Some decisions are necessary and almost inevitable, both for organizations and
for professionals. It is essential to recognize changes in the labor market, abandoning old
paradigms for accommodation and generating self-management development, knowledge
sharing, search for new alternatives and performance, working the responsibility and
confidence. In this scenario of connectivity arising from the advancement of information and
communication technologies, there comes a new corporate culture, in which main raw

materials are knowledge, people and their relationships.

Keywords: Motivating factors. Business reality. Changes in the labor market.
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1 INTRODUCAO

O trabalho mudou muito nos ultimos anos, incluindo nestas mudangas papeis distintos
dos conhecidos nos ultimos 200 anos (RIFKIN, 1996). Em ambos os lados, contratado e
contratante, as expectativas alteram-se substancialmente. As mudancas ndo foram apenas no
conteido ou na forma, incluindo também as terminologias. Hoje fala-se em parceiros,
profissionais, colaboradores, associados. Diante da percep¢ao, de que nada mudou mais em
10 séculos de vida humana do que o mundo do trabalho (TACHIZAWA, 2004), esta pesquisa
propde olhar este movimento de mudanga, questionando se as condi¢des motivacionais
permanecem as mesmas.

Considera-se que o contexto do mundo do trabalho sofreu significativas alteracdes.
Mas serd que estas alteragdes, mudaram a forma como as pessoas se motivam ou S3o
motivadas? Isso mudou a percepcdo que as pessoas t€ém do seu local de trabalho ou, os
fatores que podem ser considerados determinantes da sua satisfagdo? Thomas (2010) sugere
que existem quatro elementos fundamentais e validos para aferir a motivacdo das pessoas no
contexto empresarial. A partir destes quatro elementos postula que é possivel fortalecer o
envolvimento dos profissionais com a empresa, referenciando o conceito de um novo
pensamento para o ambiente de trabalho, baseado em sentimentos e emogdes. Sao 0s
Sentimentos, apresentados aqui como elementos motivadores, de ter Sentido de Significado,
Sentido de Escolha, Sentido de Competéncia e Sentido de Progresso.

Este trabalho ird discorrer sobre os quatro Sentidos, que Thomas também se refere
como as quatro recompensas intrinsecas e, a influéncia destes sobre a vivéncia profissional no
ambiente empresarial, descrevendo-os e fundamentando-os. Com base nestes conceitos,
verificar-se-4, a ocorréncia dos quatro elementos propostos na realidade empresarial da
Priority Uniformes. Serdo analisadas as formas de ocorréncia no contexto da empresa € a
congruéncia ou ndo com os conceitos aqui postulados.

A partir dos dados coletados pretende-se entender até que ponto estes quatro sentidos
sao percebidos na realidade da Empresa, o quanto sdo relevantes para os gestores, para

motivacao das suas equipes € para sua propria motivacao.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Desde épocas remotas questionam-se os melindres da motivacio humana.
Experiéncias como a de Hawthorne demonstraram que a motivacdo humana transcende o
puramente observavel, podendo ser entendida como um fator mais complexo e abrangente
(ROBBINS, 2002).

Thomas (2010) julga que a autogestao € a tendéncia motivacional para os profissionais
do novo modelo de trabalho, que o abandono da metodologia de comando e controle é fato
irrevogavel. Assim como Bernardi (2003), salienta que € necesséario desenvolver os fatores
motivacionais ligados ao sentimento € a emocdo do profissional, que também busca
reconhecimento financeiro, mas acima de tudo deseja um trabalho de valor, que vem
corroborar com os quatro Sentidos do trabalho citados anteriormente. Assim, o tema principal
deste trabalho €, primeiramente, esclarecer estes quatro Sentidos e, posteriormente, verificar
se € possivel identifici-los e entender como se manifestam na organizagao.

A Empresa base para esta pesquisa tem estrutura familiar, sendo uma industria do
setor do vestuario, localizada no municipio de Sao Leopoldo, no Estado do Rio Grande do
Sul. Atua ha 16 anos no mercado brasileiro, com mais de 50 funcionérios e entrega ao
mercado uma produc¢do em torno de 200.000 pecas/ano, perfazendo um faturamento médio de
R$6.000.000,00.

A origem de seu capital é privada e apresentou crescimento médio de 35% até o ano
de 2009. Neste mesmo ano realizou um Plano de Neg6cios, incluindo uma pesquisa para
andlise de mercado e reposicionamento da Empresa. Ainda nesse periodo, inicia-se uma
mudanca visando melhorar o arranjo organizacional interno. Informacdes preliminares
indicam que esse processo causou impactos na organizacdo de forma geral e nos individuos
que a compoem.

A Empresa € caracterizada por fornecer ao mercado um amplo mix de uniformes,
como camisas, calgas, ternos, camisas polos, camisetas, jaquetas, jalecos, dentre outros
produtos desenvolvidos especialmente para cada cliente. Ampliam seu atendimento os
servicos de consultoria de moda e design em projetos. O atendimento é personalizado,
prestado por uma equipe de consultores técnicos, que visa avaliar as expectativas de seus
clientes e, apresentar solu¢des dentro de padrdes de moda e estilo, agregando valor a marca de
seus clientes, pela utilizacdo de produtos conceituados por seus designs e materiais de
qualidade. E priorizada a prospeccio de clientes de grande porte, acima de 500 funciondrios,

como redes de franquias, industrias e empresas de atuacdo na 4rea de servi¢os, como
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prestacdo de servigos, satde, turismo, etc. Seus concorrentes sdo em geral pequenas e médias
empresas, em um mercado pulverizado. A empresa atua a nivel nacional, com uma fatia
aproximada de 80% do faturamento voltada para o Rio Grande do Sul, e o restante para o
Brasil.

A Priority apresenta um tournover médio na faixa dos 8%. Um percentual
considerado, pela dire¢cdo da empresa, aceitdvel para uma empresa em crescimento, mas nao
desejavel. Ainda, a area de Gestdo de Desenvolvimento Humano da empresa, enfatiza ter
como missdo buscar a fidelizacdo da equipe e fortalecer o comprometimento, o intuito €
motivar e desenvolver seus colaboradores, reduzindo o percentual de fournover. Além de
treinamentos de desenvolvimento comportamental, como coaching, feedback, comunicagio,
CHA - Conhecimento, Habilidade e Atitude, sdo realizados treinamentos técnicos na area de
negociacao, atendimento, sistemas, processos, dentre outros que fazem parte de um Programa
Anual de Treinamentos. Os gestores participam de reunides para planejamento do trabalho de
desenvolvimento humano, que fazem junto as suas equipes, assim como, para
acompanhamento das estratégias da empresa em relacdo ao mercado e ao seu orcamento,
atuando de forma equilibrada, na gestao de pessoas e resultados.

Nas entrevistas de desligamento foram identificadas reclamagdes em relacdo a
conducdo da gestdo, a organizacdo dos processos, a integracdo do profissional com suas
atividades e responsabilidades, ao ambiente organizacional da empresa, salario e beneficios.
Ja houveram casos de pedidos de demissdo, onde os colaboradores referiram a decisao de sair
da empresa, a falta de organizagao ou ainda, aos escassos e insatisfatorios beneficios. Durante
o desenvolvimento dos colaboradores, alguns buscaram o RH da empresa, ou mesmo gerentes
e diretores, solicitando melhor remuneracdo, informaram terem melhores propostas do
mercado. Ainda, relataram dificuldades com suas atividades e relacdes com colegas, por vezes
por questdes da organizagdo, por vezes por dificuldades do colaborador, que apds ser
orientado, consegue se organizar e atuar positivamente, com todas as suas atividades e
relacionamentos na organizacdo. De fato se tem poucos colaboradores com mais de dois anos
na empresa, o que gera também a percepcdo de uma extrema necessidade de trabalhar a
retencdo com comprometimento e envolvimento.

Conforme dados fornecidos pela dire¢do da Priority Uniformes, a identificacdo na
organizacdo dos quatro elementos apresentados por Thomas (2010), e a possibilidade de
insercdo destes conceitos na sua cultura, pode representar um impulsionador aos objetivos
gerais da empresa e, ter valor relevante para o negdcio. Com a meta de reduzir o tournover

para 4% no proximo semestre, € elevar os niveis de satisfacdo dos colaboradores com a
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Empresa, a possibilidade de fortalecer o trabalho do RH, é muito bem visto e aceito como
uma necessidade, pela diretoria da Empresa, que objetiva crescer 10% em 2012. Este
crescimento, somente serd possivel com uma equipe envolvida, comprometida e que dé valor
ndo somente as recompensas financeiras, mas as recompensas intrinsecas, que uma
organizacdo em fase de crescimento e estruturacdo, podera gerar.

Os maiores problemas, relatados pelo Grupo Gestor da Empresa, do qual participam
diretores, gerentes e coordenadores, sdo o alto tournover e o comportamento desmotivado,
com baixo nivel de comprometimento e confianca, por parte de alguns profissionais. Os dados
obtidos pelo Grupo Gestor, em reunides de andlise e em avaliacdes com colaboradores,
relatam maior dificuldade na Area de Producio, no entanto, a percepcio passada pelo grupo, é
de que em toda a empresa Priority Uniformes, os conceitos desenvolvidos sobre os quatro
elementos motivadores, podem encontrar um ambiente propicio e desejavel, ao
desenvolvimento dos mesmos, na cultura da organizacao.

A partir dos conceitos elencados por diversos autores, baseando-se nos quatro Sentidos
de Thomas, foram realizadas entrevistas, que analisadas sob a luz dos conceitos aqui
estudados, proporcionaram conhecimento para estudiosos e para Empresa Priority Uniformes.
Talvez gerar-se-a, a partir de suas acdes, uma mudanca gradativa de cultura, possibilitando-a
0 ingresso ao grupo de empresas que atuam em um novo formato de trabalho, que t€ém por
metodologia a autogestao de seus profissionais e, ndo mais a atuacdo por comando controle.
Nestes mercados mais evoluidos, encontramos organizagdes e profissionais inovadores, nao
s6 em produtos e processos, mas em comportamento (THOMAS, 2010).

Com base nas questdes acima colocadas, a Empresa Priority Uniformes parece
apresentar um contexto adequado para andlise dos elementos motivacionais, sugeridos por
Thomas, assim como suas formas de manifestacdo. Sendo assim, centra-se o interesse desta
pesquisa, esbogcada na seguinte questao:

“Até que ponto é possivel identificar evidéncias e formas de manifestacio, dos
quatro elementos, sugeridos por Thomas, quanto a motivacio humana no contexto

empresarial?”’
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
O objetivo geral desta pesquisa € verificar até que ponto € possivel identificar
evidéncias e formas de manifestagdo, dos quatro elementos sugeridos por Thomas, quanto a

motiva¢do humana no contexto empresarial?

1.2.2 Objetivos Especificos

Para facilitar o alcance do objetivo geral, estabeleceram-se os seguintes objetivos

especificos:

a) identificar e descrever os quatro elementos propostos por Thomas, refor¢cando
com outros autores;

b) verificar a ocorréncia dos quatro elementos propostos por Thomas na realidade
empresarial;

c) analisar as formas de ocorréncia dos quatro elementos propostos por Thomas

no contexto da empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Na atualidade das empresas, no ambiente de trabalho, € inegével a necessidade de se
pensar e efetivamente realizar acdes que fortalecam as relacdes empresa x profissional.
Historicamente, a atuacdo das empresas, com suas reengenharias, terceirizagdes, fusoes,
downsizings, levou a reducdo da estabilidade dos profissionais nas organizacdes e por conta
desta, da confianga dos profissionais com as organizacdes (BERNARDI, 2003).

Ainda, para Bernardi (2003), atrair e manter talentos tornou-se um desafio constante,
para as organizacdes, que veem seus principais profissionais deixando-as tdo rapido que nem
mesmo chegam a entender qual o porqué do fato. Tudo isso, transformou profissionais
estaveis e comprometidos, em profissionais volateis, sempre disponiveis ao mercado, que a
cada proposta superior, ou promessa de crescimento trocam de empresa. Mostra-se que nao
tinham compromisso com o negdcio, o que ndo € positivo para a organizacdo, mas também

ndo € vantajoso para o profissional, que acaba por ndo atingir resultados suficientes para o
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sucesso, tanto da organizacdo, quanto o seu, e segue neste ciclo, para outra e outra empresa,
que oferecer uma nova proposta. Identificar e trabalhar os principais fatores geradores de
motivacdo e comprometimento, capazes de mudar este cendrio, torna-se de extrema
importancia. Discutir os fatores que podem trazer de volta a satisfacao do profissional e, todos
os beneficios que a manutencdo da parceria profissional versus organizagdo, pode trazer,
como maior performance, desenvolvimento profissional e pessoal, qualidade de trabalho,
competividade, lucratividade, se fazem indispensaveis as empresas que desejam manter-se €
crescer no mercado (THOMAS, 2010).

O desenvolvimento deste trabalho € relevante para a pesquisadora académica, para
empresa e para sua area de conhecimento na Academia. No mercado de trabalho atual, poder
vivenciar a experiéncia de comparar teoria e pratica, analisando suas relagdes, contribui para
as competéncias do estudante e profissional, além de selar a proposi¢cdo do Curso de MBA,
unindo conhecimento tedrico e vivencia pratica. Para a empresa o estudo ird oportunizar a
geracdo de uma proposta de melhoria, para um dos principais problemas atuais da
organizacdo, buscando aumentar o nivel de comprometimento e envolvimento dos
profissionais com a organizacdo. Ainda, para a Academia este trabalho gerara conhecimento
tedrico e vivencial de um dos assuntos de maior prioridade na atualidade, da Area de Gestio
de Pessoas e sabidamente indispensavel para a saide das organizacdes, por isso € tdao
importante de ser trabalhado e discutido intensamente, com viabilidade garantida na pesquisa
tedrica e na disponibilidade de pesquisa e implementagao pela Empresa.

Para auxiliar o alcance dos objetivos propostos e responder a questdo de pesquisa o
presente trabalho esta organizado da seguinte forma.

No capitulo 1, a Introducdo, apresentaram-se as primeiras consideracdes sobre o tema
a ser discutido, bem como o problema de pesquisa, os objetivos gerais e especificos, as
justificativas tedrica e pratica e a estrutura do trabalho.

No capitulo 2, apresentaram-se a Fundamentacdo Teodrico-Empirica do estudo,
envolvendo os quatro sentidos fundamentais da motivacao para o trabalho. Ainda, abordaram-
se detalhadamente as relagdes, que outras recompensas intrinsecas, apresentam em conjunto
aos quatro Sentidos. Salienta-se que a profundidade dada aos elementos, os quatro Sentidos!,
foi diretamente proporcional a necessidade de compreensdo dos mesmos, para responder e
aprofundar os objetivos propostos neste trabalho. Esta pesquisa usou uma vertente qualitativa,

com a metodologia de estudo de caso e entrevistas em profundidade.
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No capitulo 3, é apresentada a metodologia de pesquisa, onde se estabeleceram as
bases para a operacionalizacdo deste estudo, através da elaboracdo das perguntas de
pesquisa. Demonstraram-se ainda, as caracteristicas do delineamento e do método utilizados
na coleta e analise dos dados e as principais limitacdes deste estudo. Ainda, no capitulo 3,
apresenta-se a descri¢do do caso em estudo, assim como a identificacdo de evidencias ou ndo
da manifestacdo dos quatro Elementos, no ambiente empresarial, na Empresa Priority
Uniformes. Identificaram-se e analisaram-se suas formas de manifestacdo, a partir dos dados
coletados.

No capitulo 4, apresentaram-se as principais conclusoes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este trabalho ird apresentar os quatro elementos motivadores, considerados de maior
relevancia para que as organizacdes potencializem sua capacidade de atrair e manter
profissionais realmente envolvidos (THOMAS, 2010). Aliados a outras recompensas
intrinsecas, com base na teoria de autores comprometidos com a discussao do comportamento
humano nas organizacgdes, propds-se aqui um estudo com aplicagdo na parceria, Profissional
versus Empresa, em busca de aprendizado e melhores resultados. A partir deste estudo e de
uma entrevista aplicada na Empresa Priority Uniformes, poderda gerar-se um estudo de
melhoria para cultura organizacional da Empresa.

Nao é mais suficiente que apenas as areas de Desenvolvimento Humano trabalhem
fatores motivadores, nos dias de hoje, executivos, gerentes, coordenadores, todas as liderangas
sdo responsaveis pelo maior desempenho da organizacido relacionada as suas pessoas. A
qualidade das liderancas, que refletem na forga total de trabalho da organizacdo, € crucial,
mas a questdo principal €, o que realmente as organizagdes estdo fazendo neste sentido?
Existem inimeras informacdes, orientagdes em livros, na internet, através de consultorias, a
midia promove a mudanga nas organizagdes, fala-se incessantemente sobre a valorizacao das
pessoas, mas na pratica, realmente quantas organizacdes atuam neste sentido e mais, logram
resultado? (BERNARDI, 2003).

Senge (2006, p. 11),

E impossivel dizer como serdo a forma e o cariter das empresas lideres do século
21, mas algumas de suas dimensdes ja comecam a delinear-se na bruma. Parece que
elas serdo caracterizadas pela maior distribuicdo do poder decisério, pela lideranga
de individuos em todos os niveis e pelo desenvolvimento do pensamento sist€émico
como forma de incrementar o pensamento reducionista tradicional. As habilidades
humanas minimas serdo substituidas por habilidades pessoais e interpessoais tao
sofisticadas quanto as atividades de marketing, produc¢do e financas da presente era.

2.

E preciso que cada organizacdo entenda seu publico interno, suas expectativas e
trabalhe dentro das possibilidades da organizagdo para atender seus profissionais, por conta
disso ganham a empresa, os profissionais e seus resultados. Precisamos de empresas fortes,
saudaveis, e isso acontece com vontade e forca de trabalho dedicada. Profissionais excelentes
sdo os capazes de transformar ideias em acdo, de trazer solucdes, de nao desistir até obter a
resposta certa, para o cliente, para a equipe, para o trabalho em desenvolvimento. Que sabem

eleger prioridades e que tem claro, que o seu resultado, € o resultado da empresa, assim como
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o crescimento da empresa, sera o seu crescimento, seja nesta organizacdo ou mesmo em outra,
pois todo bom trabalho leva a algo maior (ROBBINS, 2007).

Preco competitivo, qualidade, servico e bom atendimento sdo as bases de um bom
desempenho para empresa. O mercado evolui muito rapido, novas tecnologias, novos
conglomerados, clientes mais exigentes, para manter-se € crescer neste cenario as
organizacdes precisam de gente entusiasmada, eficaz, que tem orgulho do que faz, acredita no
seu potencial e no da organizacdo, que soluciona problemas e gera melhoria. Mas como atrair
e manter profissionais com tais caracteristicas? Profissionais gostam de fazer parte de uma
empresa onde percebem que sdo ouvidos, respeitados e bem tratados, onde se proporciona um
ambiente confidvel, sdo bem remunerados e existe a possibilidade de crescimento
profissional. De todos os fatores, apenas remuneracdo e crescimento, normalmente ligado ao
desenvolvimento por treinamentos, requer recurso financeiro. Os outros, em geral necessitam
apenas acdes e atitudes da diretoria e gestores. Somente com pessoas motivadas, as
organizacdes podem gerar melhores resultados, inovacdo, producdo e lucro (BERNARDI,
2003).

O grau de satisfacdo de um profissional, pode ser determinante tanto para o sucesso
pessoal, quanto para o sucesso da organiza¢ao em acoes e iniciativas diversas. A realizacdo ou
o fracasso de um profissional em qualquer atividade, em qualquer organiza¢do, ndo depende
somente de questdes organizacionais, a insatisfacdo também pode ser provocada por
transformacdes pessoais ou familiares que refletem profissionalmente. Entender todas as
questdes envolvidas na satisfagdo profissional e saber que realizar mudancas pessoais ou
profissionais € determinante, tanto para manter o antigo emprego, como para ser bem-
sucedido num novo trabalho, é por vezes indispensavel. O grau de satisfagdo, também ¢é
influenciado pela expectativa de crescimento do profissional, no ambiente em que se
encontra. Percebendo-se oportunidades futuras, existe maior motivacdo, independentemente
das recompensas imediatas oferecidas ou ndo pela organizacao.

Bernardi (2003) questiona, o que leva as pessoas a se comprometerem? Por certo é
algo concreto, experiencial, que se vive. E a satisfacdo sincera. Gerar esta satisfacio depende
de diversos fatores, um deles é um ambiente realmente saudavel, estimulante, diferenciado.
Para entendermos o que realmente € gerador de satisfacdo, precisamos entender as
expectativas dos funciondrios, o que desejam. Em contrapartida, os profissionais precisam
estar convencidos de que trabalham em uma boa empresa, que devem persistir e evoluir

dentro da organizacdo. Este olhar nunca é da alta direcdo, precisa ser da base, precisa estar



19

relacionado com o que o funciondrio sente para satisfazer-se. Um bom ambiente € um bom
pacote de remuneracao, figuram entre os principais fatores.

Serdo quatro os Sentidos de recompensas intrinsecas apresentados aqui, para
ponderarmos, sobre o que motiva o real envolvimento do profissional com a organizagao.
Sentido de Significado, Sentido de Escolha, Sentido de Competéncia e Sentido de Progresso.

(THOMAS, 2010, p. 39).

Figura 1 - As quatro recompensas intrinsecas

Oportunidade Realizacao
recompensas recompensas
Das atividades Sentido de Sentido de
da tarefa escolha competéncia
Do objetivo Sentido de Sentido de
da tarefa significado progresso

Fonte: Modificado e reproduzido com permissio especial da editora, CPP, Mountain View, CA, de Work
Engagement Profile, de Kenneth W. Thomas e Walter G. Tymon, Jr. Copyright 2009 CPP, Inc. Proibida a

reproducio no todo ou em parte.

Para entender o modelo de trabalho atual, considerando as recompensas intrinsecas e,
fazer dele uma pratica na organizagdo, € necessario estar consciente da cultura enraizada pelo
modelo racional-econdmico, que nos faz pensar primeiro, em motivacdo através de
recompensas materiais. Essa cultura, se ndo trabalhada, pode nos barrar em muitos momentos,
tanto empresa, quanto funcionario. A consciéncia de que as recompensas vao além do
dinheiro, passam por todos os Sentidos e pelo todo da organizacdo, fazendo-se perceber
fortemente, quando é desenvolvida dentro da empresa a busca pela concretizagdo das
expectativas, principal meio de fortalecer a nova cultura (THOMAS, 2010).

Senge (2006, p. 37), “As organizacdes que realmente terdo sucesso no futuro serdo
aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento e a capacidade de

aprender em todos os niveis da organizagdo.”.
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No novo formato de trabalho os profissionais escolhem comportamentos com base nas
consequéncias, 0 modelo dominante de motivacdo € o da expectativa, onde as recompensas
intrinsecas sdo mais importantes. Fazer o certo estd em primeiro lugar, ter um ambiente de
reconhecimento, onde relacionamento entre colegas € um bom ambiente de trabalho é
valorizado, onde a liberdade com as liderancas e o acesso aos gestores e a direcao da empresa
¢ uma realidade. Antes da recompensa financeira, estdo a comunicagdo aberta, a
transparéncia, a ética nas relagdes. Ao final de um dia de trabalho o profissional sente-se
realizado por fazer parte de um objetivo e a0 mesmo tempo ser atuante e importante para o
atingimento e progresso continuo da organizacdo (THOMAS, 2010).

Para Robbins (2007, p. 141),

A intencdo de lutar por um objetivo é a maior fonte motivacdo no trabalho. Ou seja,
um objetivo diz ao funciondrio o que precisa ser feito e quanto esforco terd de ser
despendido em seu alcance. As evidéncias confirmam positivamente a importancia
dos objetivos. Mais ainda, podemos afirmar que objetivos especificos melhoram o
desempenho; que objetivos dificeis, quando aceitos melhoram mais o desempenho
do que aqueles mais faceis.

O trabalho precisa ser algo bom, gostar de trabalhar é pressuposto no novo formato,
trabalhar apenas pelo dinheiro, visando bens materiais e lazer, tornar-se-4 macante, o lazer em
doses excessivas tende a nos cansar, as proprias férias perdem o sentido apds certo tempo. O
ser humano precisa algo que garanta realizacdo, algo gratificante e valioso. Algumas das
principais recompensas vém de fazer parte de um trabalho realmente significativo, que possa
ser positivo ao ajudar pessoas, a sociedade como um todo, o meio- ambiente. Estes sdo
motivos transpessoais que nos envolvem e estimulam ao trabalho, que acentuam suas
qualidades e transmitem uma sensacdo agradivel. Nao h4 nada de mistico nisso, o objetivo é
analisar se as recompensas verdadeiramente acontecem e se € possivel extrai-las diretamente
do trabalho, recompensas que mexam com emog¢des, porque as recompensas intrinsecas estao
diretamente ligadas aos sentimentos. Para que tudo isso funcione, deve-se verificar se o
trabalho gera estas recompensas no exato momento em que o estamos vivendo, ndo ser uma
expectativa para o futuro distante, o profissional atual precisa sentir em um breve espago de
tempo estas recompensas (BERNARDI, 2003).

Thomas (2010, p. 53),

[...] cada uma das quatro recompensas contribui com uma emocdo positiva diferente
que reforca o trabalho. Os funcionarios com alta pontuacdo nas quatro recompensas
intrinsecas experimentam alto grau de emocdo positiva. Ele também constatou que

2

sua paixdo pelo trabalho € “harmoniosa”, no sentido de que é movida pelo prazer
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que encontram no trabalho propriamente dito. As quatro recompensas intrinsecas
ndo estdo ligadas a uma “necessidade” obsessiva de trabalhar, a uma necessidade de
mostrar aos outros nossas habilidades ou nos obrigarmos a fazer as coisas em troca
de pagamento. A visdo que surge, entdo, € de recompensas intrinsecas que propiciam
uma forma relativamente “saudivel” e sustentivel de trabalho que realiza os
funcionérios, em vez da pressdo para fazer coisas que talvez ndo apreciem. Por essa
razdo, é racional pensar nas quatro recompensas como os “sinais vitais” psicolégicos
de uma forga de trabalho saudavel e comprometida.

Para Goleman (1995, p. 23), temos duas mentes, a que pensa e a que sente.

Essas duas mentes, a emocional e a racional operam em estreita harmonia na maior
parte do tempo, entrelacando seus modos de conhecimento para nos orientar no
mundo. Em geral, h4 um equilibrio entre as mentes emocional e racional, com a
emoc¢do alimentando e informando as operacdes da mente racional, e a mente
racional refinando e as vezes vetando o insumo das emog¢des. Mas sdo faculdades
semi-independentes, cada uma, como veremos, refletindo o funcionamento de
circuitos distintos, mas interligados, no cérebro.

Quanto a andlise das recompensas, ainda pode-se dizer que estes quatro sentidos sdo
sentimentos distintos e estdo associados ao aumento de emocdes positivas ou reducdo de
negativas. Estes sentidos ndo estdo ligados a remuneracdo ou reputacdo, mas sim ao
sentimento de satisfacdo com o trabalho realizado. Existe uma sintonia com trés elementos
fundamentais, a concentracio, o senso de controle e o prazer na experiéncia de trabalhar. As
recompensas trazem a sensacdo e de fato geram desenvolvimento profissional, com
independéncia para tomada de decisdes o profissional € fortalecido, na empresa e
pessoalmente. Colaboradores que se sentem altamente reconhecidos através das recompensas

intrinsecas, tendem a permanecer e crescer na empresa (THOMAS, 2010).

2.1 OS QUATRO SENTIDOS QUE PODEM LEVAR AS ORGANIZACOES A ATRAIR E
MANTER PROFISSIONAIS COMPROMETIDOS E ENGAJADOS

2.1.1 Sentido de Significado

O sentimento de significado € gerado pela visdo de fazer parte de um objetivo
importante, algo valioso, onde seu trabalho tem relevincia para o sucesso. E interessante
descobrir-se envolvido tecnicamente e emocionalmente. O Significado certamente ganha
valor e € gerador de satisfacdo e por consequéncia pode aproximar o melhor resultado

(THOMAS, 2010).
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Robbins (2007, p. 52) comenta:

[...] um forte senso de envolvimento criativo com um trabalho, um projeto
estimulante, um debate ou uma discussdo animados e uma nova oportunidade
aumenta o estado de alerta e impulsiona a energia emocional e o desempenho. Em
contraposi¢do, tarefas rotineiras e entediantes reduzem a criatividade e o
desempenho.

E ainda, Robbins (2007, p. 139),

[...] desafio e envolvimento e até mesmo prazer. Pesquisa do Institute for Circadian
Physiology da Harvard Medical School, indica que a atencdo do cérebro ¢é
despertada por um sentimento de envolvimento apaixonado- isto &, interesse
genuino, em vez de interesse rotineiro - pelo trabalho.

Sdo muitos os fatores que podem desenvolver o sentido de significado no trabalho,
dentre os basicos podemos destacar um ambiente sem ceticismo, com liberdade de explorar o
trabalho. Paixoes claramente identificadas, onde o profissional sabe realmente o que mais
lhe interessa. Uma visao empolgante com a possiblidade, o poder de realizar. Tarefas com
objetivos relevantes, direcionadas pela visdo da organizacdo. Tarefas completas, com
responsabilidade total sobre o que se estd executando. Sem deixar de lado os problemas, sem
querer oculti-los, mas considerando que o importante acima de tudo, € ter uma visdo
equilibrada, observando o que se tem de bom e o que € possivel melhorar (THOMAS, 2010).

Para Senge, (2006, p. 43)

Quando existe uma visdo genuina (em oposi¢do a famosa "declaracdo de missdo"),
as pessoas dao tudo de si e aprendem, ndo porque sdo obrigadas, mas porque
querem. [...] Se tiverem escolha, a maioria das pessoas opta por perseguir um
objetivo nobre, ndo apenas em épocas de crise, mas o tempo todo. O que falta € uma
disciplina capaz de traduzir a vis@o individual em uma visdo compartilhada, ndo um
"livro de receitas", mas um conjunto de principios e praticas orientadoras.

Outras recompensas também referendadas por Bernardi (2003) sao Tratamento Justo,
Etica, Empresas Boas para Trabalhar sio mais Lucrativas e o comprometimento da
Presidéncia ou da Gestdo da Empresa, que se mostra envolvida, préxima, firme na crenca de
que o negocio tem potencial de crescimento, de desenvolvimento, de lucratividade para a
organizacdo e seus colaboradores. Estes fatores quando de fato sdo percebidas nas relacoes,
corroboram para o sentido de significado, onde o profissional sente-se parte de uma
organizacdo ética, com valores humanos, profissionais e de mercado contributivos, reafirma-
se o significado de fazer parte de algo que gera resultados para si e para a sociedade. Todos

sabem que lucratividade € fator indispenséavel.
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2.1.1.1 Tratamento justo

Em geral as pessoas agem com imparcialidade e at€é mesmo desinteresse diante de
injusticas em suas familias, entre amigos, na sua volta em geral, no entanto, praticas injustas
sio de fato intensamente questionadas pelos profissionais dentro das organizacdes. A
empresa, cabe promover um ambiente justo nas relagdes profissionais. A atitude da
presidéncia e geréncias frente a fatos injustos, ao descumprimento de regras basicas e claras, é
determinante para o sucesso da cultura de justica (BERNARDI, 2003).

Robbins (2007, p. 147),

Os executivos deviam pensar em compartilhar abertamente as informagdes sobre
como as decisdes de recompensas sdo tomadas, buscar procedimentos coerentes e
sem vieses e se engajar nessas praticas para aumentar a percepcio de justica de
processo, tendo aumentada a percepcdo de justica de processo, os funcionarios
passam a ver seus chefes e a organizacdo de maneira positiva, mesmo que estejam
insatisfeitos com sua remuneraciio, com as oportunidades de promog¢do e outras
conquistas pessoais.

Nao se deve premiar por escolha pessoal ou deixar de reconhecer quem merece, tomar
decisOes inconsistentes, ter critérios obscuros, demonstrar indiferenca diante de um bom
trabalho, assim como de uma situa¢do ruim. Tolerar maus tratos, privilégios, falta de punicoes
ou o excesso delas, a ndo liberdade de expressd@o ou a comunica¢do mentirosa, com versoes
distorcidas, ou mesmo ocultar informacdes sdo comportamentos que devem ser rigorosamente
tratados em uma organizacao justa (BERNARDI, 2003).

As recompensas nio precisam ser as mesmas para todos, cada profissional € tnico,
assim como na maioria das vezes o seus resultados, desempenho e competéncias. No
processo de recompensas, podem ser definidos os critérios e as recompensas que se
entenderem mais adequadas, o que ¢ indispensiavel ¢ uma definicdo coerente e uma
comunicacdo clara destes critérios. A melhor opcdo é comunicar abertamente, evitando uma
comunicacdo com ruidos, comentarios ¢ boatos controversos desnecessarios. Todos devem
entender o método definido para recompensar, sempre poderd haver questionamentos,
davidas, sentimentos diversos, mas a transparéncia e a seguranca de estar fazendo o certo

deverdo minimizar a percep¢ao de um tratamento injusto.

A légica do capital humano passou a permear as afericdes contdbeis de
contribui¢des ao negécio. O conceito de avaliagdo passou a ser m acordo social que
classifica as pessoas para justificar a distribui¢do diferenciada de bens sociais, cujos
critérios sdo gradativamente substituidos em fun¢@o das demandas do mercado. A
verificacdo da contribuicdo individual e das equipes ao negocio tornou se
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fundamental. A mensuragdo dos resultados do trabalho das pessoas passou a ser um
instrumento de justica, neste mundo do trabalho conexionista, segundo a
denominacdo de Castells (1990), para identificar quem agrega ou nio valor, para
classificar o legitimo do ilegitimo. Pois, enquanto na velha economia o legitimo, por
exemplo, era a determinacdo do saldrio pela senioridade, na economia global este
critério, por ser injusto, foi substituido pelo de agregacdo de valor. Sistemas de
desempenho sdo provas de performances pessoais que agem como instrumentos de
justica para mensurar o nivel de agregacdo de valor ao negocio. Assim, enquanto
algumas provas s@o consideradas legitimas, outras priorizam intervengdes de forcas
ilegitimas (SOUZA et al., 2005. p. 50).

Como um bom exemplo de empresa que busca continuamente justi¢a, podemos citar a
Fedex. Existe um Processo de Garantia de Tratamento Justo. Todos os funcionarios tem
acesso e podem solicitar o instrumento para qualquer assunto, quando acharem realmente
necessario. E um processo sério e assim é tratado por quem solicita e por quem julga. Outro
instrumento é uma notificagdo formal sobre sua performance e comportamento, antes da
demissdo a pessoa € notificada trés vezes formalmente. Nas avaliagdes de desempenho,
quando o funciondrio receber uma nota baixa e ndo concordar, pode discutir e por vezes até
consegue mudar, porque nao foi realmente bem avaliado ou ndo foi treinado para tal, neste
caso, normalmente quem recebe treinamento € o préoprio lider (BERNARDI, 2003).

Precisa-se ter consciéncia que a injustica é sempre perceptivel, ndo € possivel elimina-

la totalmente, mas qualquer organizacdo pode minimizd-la a0 maximo, assumindo um

compromisso com a justiga.

2.1.1.2 Etica

A Etica na condugio das acdes de qualquer organizagdo, ao longo dos anos, tornou-se
um valor essencial para os profissionais. Essa Etica ndo se mostra em normas, manuais,
Cédigos de Etica, ela se apresenta em atos concretos, no dia-a-dia da organizagdo. Cumprir
rigorosamente a lei, agir com idoneidade, com atos que possam transmitir a verdade para

funcionérios, clientes e fornecedores, cumprir promessas (BERNARDI, 2003).

2.1.1.3 Empresas boas para trabalhar s@o mais lucrativas e mais motivadoras

Quando a empresa € considerada boa para trabalhar, muitos fatores estdo envolvidos e
certamente todos sdo geradores de resultado, ou podemos chamar de lucro. Estes fatores
devem ser responsdveis por unir uma equipe de pessoas motivadas, talentosas, capacitadas,

que sabem que os interesses da organizagao sao também os seus interesses.
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Funcionérios que gostam de onde trabalham, admiram a organizacgdo e suas liderancgas,
tém alto indice de satisfacdo e sdo geradores de maiores resultados, portanto, proporcionar
tudo isso aos funcionarios € um bom negocio para a empresa, falando-se realmente de lucro,
dinheiro gerado a partir de fatores influenciadores nos niveis de satisfacdo dos profissionais
com a empresa, efetivamente (BERNARDI, 2003).

Segundo Thomas (2010, p. 20),

Estudos sobre empresas que foram extremamente bem-sucedidas durante um longo
periodo revelaram que essas organizacdes t€m ideologias basicas que priorizam mais
que os lucros. Um desses pesquisadores usou a seguinte analogia para descrever a
posi¢c@o dos objetivos econdmicos: “As organizagdes precisam de lucros da mesma
maneira que qualquer ser vivo precisa de oxigénio. E uma necessidade para
permanecer vivo, mas nao € o propdsito da vida”.

Diversos nimeros ao longo de dez anos, comprovam que as empresas consideradas
boas de trabalhar, sdo mais lucrativas que outras. Empresas que participam dos rankings, das
“Melhores Empresas para Trabalhar”, em diversos paises do mundo, tém de 9 a 10% mais
lucratividade quando comparadas aos indices de desempenho, das maiores empresas do
mundo. Estas empresas também crescem de 9 a 12% mais e ao aplicar na bolsa os resultados
destas empresas sdo trés vezes maiores que os de outras (BERNARDI, 2003).

Estes dados podem ser melhores analisados nos graficos abaixo:

Griafico 1 - Retorno anual (2001) do mercado de acdes Fortune 100 Best versus S&P 500

“Fortune 100 Best” (2001) versus S&P 500
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Grafico 2 - Retorno anual (1998 a 2002) do mercado de a¢des Fortune 100 Best versus Frank Russel 3000 ¢ S&P 500

“Fortune 100 Best” x mercado de agoes
Retorno anual — 1998 a 2002
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Fonte: Bernardi, 2003, p. 159

Griéfico 3 - Retorno anual (2001) do mercado de a¢des SO BEST Reino Unido versus FTSE todas as acdes

“50 Melhores” Reino Unido x FTSE
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Gréfico 4 - Comparativo de retorno de investimento (1990 a 2000) Fortune 100 Best versus S&P 500 e Dow
Jones
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Fonte: Bernardi, 2003, p. 162

Todas as empresas aqui citadas ja fizeram parte da Lista das 100 Melhores Empresas

para se Trabalhar no Brasil.

2.1.1.4 Primeiro a lideranca

Quando a lideranc¢a ndo se envolve de verdade, ninguém se envolve. O envolvimento
direto da presidéncia faz com que os projetos ganhem for¢a e importincia, tenham o
compromisso real das liderangas que terdo de seguir o exemplo e participar entusiasmadas e
engajadas na busca pela transformacdo. Serdo acompanhadas e cobradas pela execucgdo e
pelos resultados. Por exemplo, um projeto de melhoria de clima, é papel para a presidéncia,
utilizando todos os recursos da area de Desenvolvimento Humano, mas efetivamente atuando
como mentor e liderancga do projeto, ndo € uma agao a ser delegada (BERNARDI, 2003).

Comenta Cooper (1997, p.78),

Em termos de empresa e realizagdes profissionais, pode se dizer que quase tudo
comeca e termina nas emogdes - em vez de gestos superficiais - nos
relacionamentos, nas inter-relacdes humanas. Pesquisas de ambito nacional indicam
que as pessoas se sentem mais dignas e valorizadas quando interagem com lideres
que admiram e respeitam.
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Para que um projeto, seja de melhoria de clima, de melhoria de processos ou de
qualquer outra area, tenha sucesso, deve ser vivido e sentido no dia-a-dia da organizagao,
acOes concretas sdo mais valorosas do que procedimentos, manuais, comunicacdes diversas,
por quaisquer canais, a agdo demonstra muito quando parte da direcdo ou das liderancas da
empresa. Em diversas empresas, presidentes participam diretamente de processos, inclusive
operacionais, atendimento ao cliente em um callcenter, atendimento a um cliente ou
fornecedor, resolu¢do de um problema de garantia ou qualquer insatisfagao. Quanto menor for
a distancia, na prética, entre o primeiro escaldo e os funcionarios de base, melhores serdo as
chances de sucesso da organizacdo (BERNARDI, 2003).

Todos os fatores aqui apresentados t€m influéncia sobre o desenvolvimento do Sentido
de Significado. Para cada organizacdo existe uma indicacdo de como colocar em pratica
fatores que atendam as suas necessidades, que sejam adequados ao seu ambiente, ao perfil de
seus profissionais e de sua presidéncia e gestores. Outros fatores motivadores podem ser
identificados, durante o processo de estudo e planejamento na organizacio, e, precisarao ser
avaliados e considerados. De fato viabilizar um ambiente com sentido de significado,
identificado e emocionalmente sentido desta forma pelos colaboradores, ndo consiste em uma
tarefa facil, mas existe o conhecimento e sabe-se da importancia deste sentimento, precisa-se
entdo identificar a forma de remodelar a cultura da organizacdo e aproveitar os beneficios

deste sentido (THOMAS, 2010).

2.1.2 Sentido de Escolha

O Sentido de escolha da a sensacdo de propriedade sobre o trabalho ou sobre uma
tarefa. A liberdade de escolher € determinante no modo como controlamos 0s acontecimentos.
E o poder de escolher as atividades que entender adequadas e, a forma de executa-las, que
para si mesmo, gerardo maior facilidade na execucdo. O sentimento de escolha, evita o
bloqueio das emocdes e a possibilidade de se desligar da tarefa por ndo acreditar na forma
determinada por um gerente por exemplo. Com a capacidade de escolha, o resultado positivo
ou ndo, deixa de ser responsabilidade do lider, passando a exigir maior comprometimento do
funcionério. Se o primeiro sentido, o de Significado, tiver se efetivado, é provavel que o
envolvimento aconteca. Para o profissional, o seu discernimento e a sua compreensao serao a
chave da sua escolha, seu tempo estd a sua disposi¢ao e podera escolher usar como entender
mais conveniente para atingir o objetivo. Pode-se agir como adulto, independente e livre

(THOMAS, 2010).
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Robbins (2007, p. 290),

As pessoas sdo responsiveis, capazes e podem exercer sua iniciativa sem a
necessidade externa de chefes, regras ou regulamentos. Recebendo o apoio
adequado, todos os individuos podem monitorar e controlar seu préprio
comportamento.

Para Thomas (2010, p. 43),

As escolhas assumem importancia adicional quando estamos comprometidos com
um proposito significativo. Entdo o sentido de escolha significa poder fazer o logico
para vocé a fim de realizar o objetivo. Significa poder usar sua inteligéncia, adotar a
melhor linha de acdo e usar com eficicia seu tempo. Em resumo, a escolha lhe da
condicdes de realizar as atividades que vocé considera proveitosas. Por outro lado,
quando alguém ndo € livre para escolher, com frequéncia se vé tentando realizar seu
trabalho de vérias maneiras que parecem tolas ou uma perda de tempo — e que
resultam em frustacdo. E impressionante quanta frustracio vocé descobre em muitas
pessoas empenhadas ao lhes perguntar sobre as regras e diretrizes intteis que
interferem em seu trabalho.

Quando se pode opinar sobre um trabalho a desenvolver, introduzindo alguma
diversificacdo e flexibilidade, as pessoas envolvem-se e tendem a gostar, de fato, de fazé-lo,
além de aumentar-se a probabilidade de que novas ideias e associacdes surjam, com chance de
realizages proveitosas. Quando as pessoas acreditam que seus valores e objetivos estdo
relacionados, trabalham melhor. Juntos, lider e equipe, devem propor-se a viver uma
administracao participativa, compartilhada, que acolha o amplo espectro de diferentes ideias e
sentimentos, nas interacdes e didlogos cotidianos, integrando as necessidades. Lideres do
futuro apontam com o aumento do respeito e da confianga, permanecem acessiveis, curiosos,
solidarios e aprendendo continuamente com seus colaboradores (GOLEMAN, 2003).

“E impossivel calcular o nimero de boas ideias que sio abandonadas todos os dias em
consequéncia da dificuldade de administrar os relacionamentos.” (KOTTER, apud COOPER;
SAWAF, 1997, p. 129).

No Sentido de Escolha, a lideranca pode ter influencia direta positiva ou
negativamente. Nao € indicado interferir na autogestao, a interferéncia por vezes pode reduzir
a recompensa deste sentido. A atitude facilitadora, esta sim, € positiva e auxiliar da
recompensa. Alguns elementos béasicos no sentido de escolha sio a autoridade delegada,
assegurando o direito da tomada de decisdes ao colaborador, a confianca, tanto do
profissional em si mesmo quanto do gestor em acreditar na capacidade de escolha do
colaborador, a seguranca, sem ter receio de cometer erros, um propdasito claro, identificando

os objetivos e reconhecendo oportunidades para alcanca-los, informacoes, podendo contar
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com dados reais e relevantes. Os trés primeiros proporcionam a liberdade de fazer escolhas,
os dois ultimos conferem transparéncia de objetivos, possibilitando escolhas adequadas com a
realidade da organizacdo. Além destes elementos, abaixo sdo citados outros influenciadores

(THOMAS, 2010).

2.1.2.1 Liberdade de expressdo

Autonomia, empreender, realizar tarefas ao seu modo, ser ouvido, flexibilidade de
horéario, estas sdo algumas das caracteristicas que ddo a um ambiente a sensacdo de liberdade.
Excelentes profissionais querem entender o trabalho que fazem e ter espago para criar, sem
supervisao e controle excessivo, o que importa € o resultado do trabalho (BERNARDI, 2003).

E necessario um ambiente disciplinado e livre em equilibrio. Os direitos da maioria
precisam ser respeitados antes dos individuais. Ter entendimento de que liberdade ndo é
deixar de fazer, fazer mal feito ou quando quiser, o que € 16gico para bons profissionais, que

sabem, a manutenc¢ao de seus empregos depende dos seus resultados (THOMAS, 2010).

Segundo Bernardi (2003, p.45),

Seres humanos normais, em geral, aceitam muito bem a racionalidade. Nao insistem
em levar adiante coisas que briguem com a légica, com os fatos, com os nimeros,
com a inteligéncia — enfim, com a realidade. Diferenciam, muito bem, liberdade de
caos. Nao acreditam em anarquia uma vez que entendem porque iSso fem que ser
assim, ou porque aquilo ndo pode ser assim, concordam de bom grado com uma
postura diferente da sua. (e os que ndo aceitam, pois sempre hd quem nao aceita?
Bem, estes ndo servem... A tnica atitude a tomar é livrar-se deles).

Como o texto reforca acima, um ambiente livre mostra quem realmente esta
comprometido com a organizacdo, € quem ainda nio estiver comprometido, simplesmente
precisa ser dispensado. A liberdade nunca deve comprometer os objetivos, valores e interesses

da empresa (BERNARDI, 2003).

2.1.2.2 Blindagem contra maus lideres

Quando falamos da empresa, estamos falando das pessoas que fazem parte dela. Para
clientes, qualquer comportamento de um profissional, “é a empresa”, assim como para os
profissionais, o comportamento dos lideres ou mesmo dos colegas, “é a empresa”, ou seja, o
“Chefe” € a empresa. Por isso, é tdo importante uma boa lideranga, investir em bons lideres é

mais do que indispensavel. Fiscalizar a atuacdo destes lideres também ¢ indispensavel.
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Escolher formas de fiscalizacdo adequadas € o mais dificil, diretoria e primeiro escaldo
precisam entender que esta fiscalizagdo, este “controle de qualidade sobre as liderangas” € seu
papel permanente, com influéncia direta no seu desempenho (BERNARDI, 2003).

Para Bernardi (2003, p. 90),

Mas chefias, obviamente, sdo um fato na vida. Ndo existe neste mundo organizacio
que tenha conseguido livrar-se definitivamente delas, e por mais que uma empresa
se esforce, jamais estard imune a sua ag¢@o. Nao € fécil eliminar os maus chefes. Mas
muito pode ser feito para melhorar as coisas.

Uma boa ferramenta € uma lista de critérios que definem o que é uma ma lideranca,
acompanhando e identificando-as dentro da empresa, deve-se ter a atitude de afasta-las antes
de maiores estragos. Outras formas de fazer este “controle de qualidade” pode ser através de
avaliacdes verdadeiras feitas pelos subordinados, uma avaliacdo 360 graus pode cumprir
muito bem este papel, entrevistas demissionais, niveis de entusiasmo da equipe ao realizar as
tarefas, agilidade com que respondem as necessidades solicitadas, metas para as liderancas de
desenvolvimento da equipe e sugestdes de sucessores. Quem estd acima da lideranca precisa

ouvir também quem est4 abaixo dela (BOSSIDY; CHARAM, 2010).

A grande revolucdo das dltimas décadas e a tendéncia confirmada para o terceiro
milénio no mundo empresarial é a gestdo e capacitagdo das pessoas; hoje, na

z

segunda década do novo milénio, esta tendéncia ja é uma realidade comum nas
organizagdes de todos os portes. E inadmissivel que um gestor, por mais técnica que
seja a sua area, ndo saiba lidar com pessoas e estimular o melhor de seu potencial.
(MISSEL, 2012)*.

Temos um bom exemplo pratico de desenvolvimento para a lideranca, a Dow,
industria quimica mundial, onde para ser promovido a cargo de lideranca, é necessario receber
treinamento em gestdo de pessoas. A avaliagdo 360 graus é pré-requisito para o
desenvolvimento pessoal, o profissional mal avaliado como lider passa a receber coaching
imediatamente, faz-se pesquisa de satisfacdo anual focada no comportamento das liderancas e,
o mais importante, o Diretor de Recursos Humanos dedica boa parte do seu tempo para
caminhar e conversar com os colaboradores da organizacio (BERNARDI, 2003).

O cargo de lideranca vem acompanhado de muitas obriga¢des, na Microsoft, por
exemplo, saber aplicar e desenvolver coaching, gerenciar equipes de alta performance,

contratar e demitir. A cada seis meses todos os funciondrios sdo questionados sobre seu

! Documento eletronico. Disponivel em: <http://s3.amazonaws.com/Towsta/files/46/87-
Tend%C3%A Ancias%20em%20Gest%C3%A30%20de%20Pessoas.pdf>. Acesso em: 09 set. 2012.
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superior imediato, o mesmo recebe o feedback e tem seis meses para melhorar, pois dali a seis
meses, a nova pesquisa mostrard se houve melhora ou ndao. Também, o seu prémio, depende
do desempenho na gestao de pessoas (BERNARDI, 2003).

De acordo com Thomas (2010, p. 31),

Muitos lideres que estavam habituados ao comando e controle sentiram que estavam
perdendo o controle quando suas empresas passaram para a autogestdo do
funcionério. Na verdade, a passagem representa uma mudanga na forma de controle
gerencial, em vez de sua perda. Mais decisdes sobre coisas basicas sdo assumidas
pelos funciondrios, porém vocé, no papel de lider, permanece informado sobre
questdes de competéncia de desempenho e de progresso.

O discurso gerencial, por sua vez, assumiu o papel de aliado, para fortalecer a crenca
no compartilhamento de feedbacks, como uma fonte confidvel de autoconhecimento
e, portanto, de melhoria do desempenho. Sob esta perspectiva , acentuou se a
valorizacdo do feedback. Este passou a ser percebido como fonte fidedigna para o
aperfeicoamento de politicas de RH e a definicio de papéis organizacionais.
(SOUZA et al., 2005, p.47).

Logo abaixo o diagrama mostra as atividades essenciais da autogestdo. O circulo,
representa as atividades visiveis, os quadrados, os eventos que direcionam o comportamento
para um objetivo, as setas inteiras a sequencia dos acontecimentos. A autogestdo tem inicio
quando vocé se dedica a um objetivo significativo, apds escolhe atividades para alcangé-lo e a
medida que realiza as atividades, monitora a competéncia da execucdo para certificar-se do
seu progresso. As linhas pontilhadas sdo os efeitos de feedback gerando ajustes e aprendizado.

Diagrama de autogestao, Thomas (2010, p.24).

[...] uma importante ferramenta que precisa ser dominada por aqueles que querem
gerir sua performance de maneira correta é o feedback. Dar e receber feedback
deixou de ser artigo de luxo, algo destinado aos grandes lideres, para se tornar
commoditie, mas nem por isso menos importante. Hoje em dia, todo e qualquer
profissional que queira obter sucesso em sua carreira precisa entender e aplicar as
técnicas de feedback eficaz. Ao contririo do que muitos pensam, ndo ¢é
simplesmente um exercicio de “falar o que pensa”, ou de “elogiar quando for
necessario”. Um bom feedback exige técnica, dedicacdo e uma boa dose de
observagio para que ele seja um propulsor de carreiras. (MISSEL, 2012)?

2 Documento eletrdnico. Disponivel em: <http://s3.amazonaws.com/Towsta/files/46/87-
Tend%C3%A Ancias%20em%20Gest%C3%A30%20de%20Pessoas.pdf>. Acesso em: 09 set. 2012.
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Figura 2 - Diagrama de autogestio
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Por Thomas (2010, p. 29),

As atividades envolvidas na avaliacdo do progresso e no recebimento de feedback de
clientes exigem certa disciplina. Isso tira tempo e energia da execucdo das atividades
da tarefa. H4 também o custo psicoldgico de reexaminar suas escolhas, expd-las a
avaliacdo do cliente e, possivelmente, ter de fazer alteracdes em suas atividades.
Mas essa € a unica maneira de uma pessoa empenhada se assegurar de que o
objetivo esta sendo alcancado. Repetindo: € surpreendente comparar esse aspecto da
autogestdo com o pensamento convencional da era da obediéncia, que deduziu que
“funciondrios resistem a mudancas”. Olhando para o passado, a verdade € que, sob a
administracio de comando e controle, os funciondrios geralmente resistiam a
mudangas impostas. No novo trabalho, as pessoas envolvidas dao inicio a mudancgas
quando seu objetivo estd ameagado ou quando veem uma maneira melhor de
alcanca-lo.

Havendo compromisso com um objetivo, tudo faz sentido, tem-se motivo para

valorizar mais responsabilidade, fazer escolhas através das tomadas de decisdo, garantir-se

com todo conhecimento e vontade que estdo neste processo, gerando envolvimento real do

colaborador que se motiva pelo objetivo e pela liberdade de fazer sua autogestao. O passo

seguinte € escolher as atividades que levardo ao sucesso. E claro que para que isso acontega,

os profissionais precisam estar preparados, precisam mostrar competéncia técnica e

comportamental e, ainda € responsabilidade dos gestores, identificar estas capacidades na sua

equipe ou buscar novos profissionais capazes de assumir o novo trabalho. O que ndo é

permitido € que tomem tais decisdes, porque no “novo trabalho”, a descentralizacao da

tomada de decisdo é ponto crucial.
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Quando o desempenho estd bom, os hébitos sdo fortalecidos pela satisfacdo e o
comprometimento, aumentando mais ainda o resultado ou, o desempenho. Porém, quando as
coisas nao estdo dando certo, quando os processos ndo funcionam e € preciso avaliar o que
esta acontecendo, ter energia e competéncia para reorganizar e correr atras do resultado, farao
a diferenca para uma retomada (THOMAS, 2010).

Contudo, com o “novo trabalho”, € necessario que os colaboradores estejam dispostos
a trabalhar com inteligéncia, com discernimento, assumindo responsabilidades, fazendo seu
autogerenciamento, autocontrole, agregando valor ao seu trabalho e ndo mais, aguardando
pelos gerentes, que costumavam tomar as decisdes, fazer o que hoje se tornou parte do
trabalho e das responsabilidades do novo profissional. Um “novo trabalho” pede um “novo
profissional”, é fato que ainda encontramos muitas dificuldades nesta evolu¢do. Ao mesmo
tempo em que as empresas estdo lentamente evoluindo neste sentido, existe grande resisténcia
dos profissionais que ainda querem permanecer no sistema antigo, onde ndo tem a
responsabilidade de tomar decisOes, onde encontram receitas de bolo para desempenharem o
seu trabalho. E preciso revolucionar as mentes, revolucionar as atitudes para que o “novo
trabalho” possa se consolidar e, todos os beneficios advindos deste novo modelo de trabalhar,
para o mercado e para os proprios colaboradores. E preciso que os profissionais enxerguem
este futuro, que saiam da zona de conforto e entendam que precisam contribuir, que 0 sucesso
das organizacdes, o lucro que trard beneficio para todos, depende de si mesmos (THOMAS,
2010).

Com as incertezas atuais, 0 monitoramento torna-se essencial, a checagem precisa ser
continua, garantindo que as atividades estejam sendo cumpridas com informagdes atuais, que

estejam no caminho certo, cumprindo os passos para gerar lucro.

2.1.3 Sentido de Competéncia

E a satisfagdo de realizar tarefas habitualmente com qualidade, sucesso e progredindo,
tarefas escolhidas por si mesmo. E o prazer de se deleitar com a sensacdo de competéncia
resultante de uma tarefa bem feita, assim o bom desempenho ao fazer a atividade, ganha valor
complementar. Considerando um objetivo significativo, quando se desempenha uma tarefa
com competéncia, acredita-se que por meio desta, o objetivo se concretizard, o que garante a
tarefa uma importancia maior, complementando ainda mais o sentido de competéncia.

Normalmente quando se desempenham atividades com real competéncia, hd uma tendéncia de
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maior dedica¢do e empenho, uma concentragdo que absorve tal atencdo, a ponto de ndo se
perceber o tempo passar (THOMAS, 2010).

Uma pessoa durante o dia se depara inimeras vezes com situagdes, sejam discussoes
ou tarefas, que requerem recursos fisicos, mentais e emocionais para sua execucdo. Ha cada
momento, consciente ou inconscientemente faz-se uma avaliacdo da situacdo e dos recursos
disponiveis para enfrenta-la, ou seja, questiona-se a capacidade, a energia e a forca emocional
que se tem para completar a tarefa ou enfrentar o debate, sejam quais forem as dificuldades.
Existem muitas evidéncias de que, a forma como cada pessoa, se sente a respeito de si mesma,
e de seu trabalho e, qual € a sua disposi¢do para envolver-se em discussdes, valorizando e
compartilhando ideias com outros, dependerd do quanto eficaz €, em administrar sua energia e
atenc¢ao ao trabalho (COOPER, 1997).

Golleman (1995, p. 48)

Muitos indicios atestam que as pessoas emocionalmente competentes, que conhecem
e lidam bem com os préprios sentimentos, e leem e consideram os sentimentos das
outras, levam vantagem em qualquer campo da vida, seja nas relacdes amorosas e
intimas, seja assimilando as regras ticitas que governam o sucesso na politica
organizacional. As pessoas com pritica emocional bem desenvolvida t€ém mais
probabilidade de sentirem-se satisfeitas e serem eficientes em suas vidas, dominando
os habitos mentais que fomentam sua produtividade. As que ndo conseguem exercer
algum controle sobre a vida emocional travam batalhas internas que sabotam sua
capacidade de se concentrar no trabalho e pensar com clareza.

A emocio desperta e motiva, levando ao comprometimento. E o impulso interno
essencial para a implementacdo bem sucedida de qualquer tipo de inteligéncia ou estratégia.
Quando o profissional quer ser bem sucedido, compromete-se emocionalmente, com ou sem
apoio dos outros. Na chamada era da informacdo, uma lista de atributos individuais ddo poder
e influéncia aos profissionais, entre os primeiros, pode-se pensar que estdo a grande
genialidade ou intelecto, no entanto, as principais caracteristicas para conseguir € manter o
poder nas organizacdes € energia, resisténcia e vigor (COOPER, 1997).

E importante citar que a analise da competéncia adequada para a funcdo adequada, é
em primeiro lugar, responsabilidade da organizacdo. Ao longo dos anos, difundiu-se de forma
ampla e profissional a analise de perfis e o mapeamento do perfil por competéncias. E
possivel mapear a area de maior potencial do profissional, suas possiveis reacdes as situacoes
de tensdo e pressdo, como utiliza seu tempo, quais suas motivacdes e competéncias,
principalmente, suas competéncias mais e menos desenvolvidas, as quais precisam
aperfeicoamento. O desejo por aprender é facilitador do processo de desenvolvimento e

percebe-se que as empresas estdo atentas e envolvidas com a Gestdo das Pessoas. O
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diferencial deste mapeamento é a comprovacgdo cientifica de resultados e a adaptacdo a
realidade das organizacdes. Pode-se utilizar a propria competéncia da organizacdo para
desenvolvimento e aplicacdo desta ferramenta, além de ampliar a utilizacdo em varios
processos dentro da empresa, como coaching, sele¢des, contratacdes, promogoes, avaliacdes
individuais ou de equipes. E indispensavel promover profissionais preparados para as novas
colocagdes, emocionalmente estaveis, resilientes, competentes, especialistas e ainda com
visdo estratégica. (D’ AMICO, 2012)°.
Por Thomas (2010, p. 44),

A ideia de que o bom desempenho de atividades € intrinsicamente recompensador
tornou-se conhecida no final dos anos 1950, quando o psicélogo Robert W. White
escreveu um artigo classico: “Motivation Reconsidered: The Concepto f
Competence”. Até bebés, observou ele, tém prazer em aprender a dominar
habilidades e ficam repetindo tarefas pelo simples prazer de realiza-las bem. Essa
motivacao no sentido de competéncia, afirmou ele, é parte integrante do ser humano,
para nos ajudar a adquirir as habilidades de que precisamos para sobreviver e
progredir como espécie. Na década de 1970, Edward Deci comecou a publicar
pesquisas psicoldgicas que revelaram como o sentido de competéncia consegue
manter as pessoas envolvidas em anagramas, caga-palavras e outras atividades.
Conseguir feedback positivo por fazer algo benfeito geralmente € suficiente para
manter as pessoas desempenhando uma atividade — realizando-a pelo simples prazer
se se deleitar com o sentido de competéncia resultante. O poder dessa recompensa é
evidente na popularidade universal dos jogos recreativos. Ha até uma série de
passatempos — como esportes de grande apelo popular e artes cénicas — em que a
maior parte da recompensa deriva do prazer que temos em ver outras pessoas exibir
competéncia notdvel.

Alguns elementos basicos para desenvolver o sentido de competéncia tanto individual
quanto para a equipe sdo: conhecimento, deter e obter informagdes tteis pela experiéncia ou
formacao académica, feedback, receber e buscar ouvir retorno sobre as atividades realizadas,
ou seja, estdo sendo realizadas com competéncia, reconhecimento de habilidades, receber
reconhecimento e também reconhecer sua propria capacidade, atribuir-se crédito quando é
bem sucedido, desafios, executar tarefas dificeis mas adequadas a sua capacidade com
habilidade, ou seja, saber escolher os desafios, saber dizer ndo quando necessario, padroes
elevados e nao comparativos, buscar usar altos padrdes, bem definidos compativeis com o
profissional e as circunstincias, ndo comparativos com outros profissionais. Além destes
elementos, abaixo seguem outros influenciadores do sentido de competéncia (THOMAS,

2010).

3 Documento eletronco. Disponivel em: <http://s3.amazonaws.com/Towsta/files/46/93-
Quem%?20promover%20para%?20cargos%20de%20lideran%C3%A7a%20-%20Revista%20Amanha.pdf>.
Acesso em: 09 set. 2012.
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2.1.3.1 Construindo um ambiente de cooperacao

Um ambiente de cooperagao contribui muito para reteng¢do de talentos, inimeras vezes
o que mantém a forca das equipes € a unido e a amizade que se forma. Para um ambiente onde
o companheirismo funcione, bom humor, simpatia, espirito de cooperacao, cortesia, respeito
mutuo e honestidade precisam ser caracteristicas fortemente presentes. Manter este clima é
mais do que cuidar das pessoas, € também escolher as pessoas certas, ter olhar critico sobre o
processo seletivo, o monitoramento do comportamento e ndo tolerar comportamentos
contrarios (THOMAS, 2010).

Para Bernardi (2003, p. 115),

E preciso, em uma palavra, zelar pela qualidade das pessoas como seres humanos,
qualquer que seja o lugar que ocupem na hierarquia interna. Individuos com falta de
carater, personalidades probleméticas, temperamentos azedos, gente neurasténica,
grosseira, ou depressiva, tipos que agridem ou incomodam os colegas, pessoas
egoistas, intrigantes ou maldosas, indoles coléricas e violentas, sdo um fator-chave
para estragar a vida de todo mundo ao seu redor. Livrem-se delas por mais eficientes
e boas profissionais que sejam.

Cooper complementa (1997, p. 54),

[...] fonte de energia e de diminui¢do de tensdo. De acordo com cientistas, o bom
humor pode ser um dos mais significativos comportamentos da mente humana.
Pesquisas indicam que o bom humor pode aumentar a produtividade no local de
trabalho. Por exemplo, quando nos sentimos entusiasmados ou em um bom estado
de espirito, tendemos a ficar mais energizados e abertos emocionalmente, prestativos
€ generosos com o0s outros € experimentamos melhoras no processo de trabalho,
como na capacidade de discernir, de resolver problemas e de tomar decisdes.

Criar conhecimento e cultura para se trabalhar em equipe, nao € uma tarefa facil. Em
geral ndo sdo desenvolvidas técnicas e praticas suficientes para tal na vida escolar, académica
ou mesmo pessoal. Assim, torna-se cada vez mais necessidrio que se construam, nas
organizacoes, a ideia de que a eficacia ndo é resultado de um esfor¢o apenas individual, mas
sim resultado de a¢des sinérgicas, com um forte sentido de cooperacdo. Empresas inovadoras
criam dinamicas, jogos, atividades integrativas constantemente, com o objetivo de aproximar
os profissionais e aumentar o sendo colaborativo (SENGE, 2006).

Para promover este clima muitas organizagdes promovem a integracdo em festas,
clubes, excursdes e projetos comunitirios. As iniciativas da empresa geram a base da vida
social dos colaboradores. Privilegiam-se a contratacdo de amigos, familiares, indicagdes sao

tratadas de forma diferenciada nos processos seletivos. Em determinadas empresas, o espirito
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familiar e de unido pode ser sentido logo na entrada. Diretores ativos, exemplos de lideranca
participativa. Mesmo com uma nova filosofia de autogestdo, a influéncia dos gestores é
importante, o fluxo livre de informagdes e boas recomendagdes substituem a autoridade, a
coer¢do e a imposicdo que nao sao contributivas neste formato. A parceria dos
relacionamentos deve ser fortalecida, forma-se um time, onde o lider deve ser facilitador,
coaching, ferramenta para o resultado. O Ilider é responsidvel por desenvolver o
autogerenciamento, quando encontrar uma equipe que ainda ndo esteja pronta e, isso € muito
comum (BERNARDI, 2003).
Por Thomas (2010, p. 33),

[...] os funciondrios nem sempre estdo prontos para ser autogerenciaveis em uma
tarefa. Funciondrios mais jovens ainda podem estar aprendendo técnicas gerais de
autogestdo. Algumas pessoas de qualquer idade podem hesitar em se autogerenciar,
especialmente se vieram de um ambiente de administracdo de comando e controle
precisem assumir com cautela novas tarefas, enquanto aprendem novas habilidades e
adquirem experiéncia. E outros funciondrios que comecam a se autogerenciar
encontram dificuldades e desanimam.

2.1.3.2 Comunicagao e transparéncia

A comunicacdo requer atenc¢do e dedicacdo. Muitas sdo as consequéncias quando a
comunicacdo interna nao flui corretamente. Diversas versdes surgem, boatos e mal entendidos
podem gerar ddvidas e inseguranca e por fim desmotivacdo. A comunicagcdo precisa ser
tratada de forma profissional, é necessario informar os objetivos da empresa, seus
movimentos, decisdes acertadas por vezes podem ser consideradas errOneas, injustas,
simplesmente pela falta de informagdo limpa e no momento adequado. A comunicacio
precisa partir da dire¢ao da empresa, com o compromisso de informar a verdade e por inteiro,
deve ser aberta, ampla e direta. Podem ser usados diversos canais de comunicacdo e claro que
sdo importantes, mas a realidade de cada empresa define a escolha dos mesmos, o mais

relevante em todo o processo € a mensagem passada, nao os meios (BERNARDI, 2003).

De acordo com uma pesquisa realizada pela Project Management Institute Brasil
(PMI), 76% das empresas brasileiras t€ém problemas de comunicagdo, tendo como
consequéncia o fracasso de muitos projetos. A comunica¢do interna é um dos pontos
mais criticos de uma gestdo. A principal ferramenta do lider, a linguagem verbal,
nunca estd sozinha. Ao se expressar, uma pessoa chama atencdo também por outras
caracteristicas: 55% pela linguagem ndo verbal (gestos, expressdes faciais, olhar),
38% pelo tom de voz e 7% pelo contetido do discurso. Os brasileiros, em sua
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maioria, sdo emocionais, valorizam o contato pessoal e adoram bater papo.
(CLEBSCH, 2012)*.

Algumas empresas t€ém como regra falar sempre a verdade e responder a qualquer
questionamento dos colaboradores. Anunciam-se os negdcios concretizados, tanto na area
comercial quanto na area de producdo existe comunicacdo intensa, inclusive por meio de
teldes. Existem programas onde a presidéncia e a diretoria tem um tempo para ouvir e, ou,
responder a perguntas pessoalmente, através de e-mail ou por outros meios, o formato respeita
a decisdo de cada empresa. Também sdo trabalhadas as metas, em algumas empresas, através
de pequenas reunides didrias, as equipes tratam das metas e planejam o dia. Semanal ou
mensalmente realizam-se reunides com os lideres. Painéis informam as metas de
produtividade e indicadores de Recursos Humanos (BERNARDI, 2003).

Quando se desempenham atividades detendo maior competéncia, tende-se a ter melhor
desempenho. Quando as pessoas estdo realmente envolvidas com seu trabalho, tendem a
apresentar maior concentra¢io, maior dedicagdo e atingir melhor resultado. Quando o nivel de
satisfacdo com outras recompensas intrinsecas € positivo, pode gerar efeitos complementares
no desempenho das atividades, que além de serem realizadas com efetividade, usando
qualidade e tempo adequados, podem também gerar ideias de inovacdo e melhoria. A
totalidade das recompensas intrinsecas tem grande influéncia sobre o resultado de um
trabalho. Todos os quatro Sentidos tem uma grande conexdo entre si € quanto mais

equilibrados, melhores serdo os resultados para o trabalho (THOMAS, 2010).

2.1.4 Sentido de Progresso

E a sensacdo de tarefa cumprida, sentir que o trabalho estd em evolugio, caminhando
rumo ao objetivo, ao cumprimento de metas. Ter um objetivo importante pode ser a alavanca
para o inicio do trabalho, mas a energia para a continuidade € influenciada pela sensagao de
progresso, portanto, 0 monitoramento precisa ser rigoroso, acompanhar os percentuais
atingidos de tempo em tempo, com um cronograma determinado, pode ajudar e muito. Se
proponha a desafios, mas ndo se imponha metas inatingiveis, a frustracao nao é positiva. A
organizacdo deve ser analisada como um todo, ndo esquecendo que ritmo, velocidade,

desenvolvimento e progresso, sao sim impulsionadores (THOMAS, 2010).

4 Documento eletronco. Disponivel em: <http://www.lideraonline.com.br/ezines/669-tipos-de-comunicadores>.
Acesso em: 09 set. 2012.
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As empresas que criam o futuro sdo rebeldes. Sdo subversivas. Quebram as regras.
Estdo cheias de pessoas que ficam do outro lado de uma questdo s para provocar
um debate. Na verdade, estdo provavelmente cheias de pessoas que ndo se importam
se forem enviadas para a sala do diretor de vez em quando. (HAMEL; PRAHALAD
apud COOPER, 1997).

Nas grandes equipes os conflitos tornam se produtivos. O livre fluxo de ideias e
sentimentos conflitantes é crucial para o pensamento criativo. Para descobrir novas
solucdes ninguém deve contar s6 consigo mesmo. (SENGE, 2005 apud COOPER,
1997).

O ritmo de progresso de uma tarefa também & importante. Jack Welch, ex-CEO da
General Eletric, falava de maneira vivida da energia que ele e seus funcionarios

3

sentiam ao avangar rapidamente na tarefas de trabalho. “A rapidez”, ele dizia, “é
estimulante!”. Repetindo: pense nas palavras que as pessoas usam para descrever
seu ritmo de progresso nas tarefas. Se o progresso for rapido, usamos termos como

EEINNT3

“acelerando”, “prosseguindo muito bem”, ou “andando rapido”. Se for lento, usamos
outras frases como: “arrastando-se” ou “avangando muito pouco”. Sinta a diferenca
no nivel de energia entre arrastando-se e prosseguindo muito bem. (THOMAS,
2010, p. 47).

Assim como nos outros sentidos, temos elementos basicos que sao desenvolvedores do
Sentido de Progresso na organizagdo. O clima de colaboracao, contributivo para o sucesso
mutuo, marcos - pontos de referéncia, que devem marcar as etapas, pequenas vitérias que
levam a realizacdo final, comemoracoes, celebrar as conquistas de forma alegre, vivencial, o
acesso a clientes, ter interacdo com o cliente, possibilitando a percep¢ao do resultado do
trabalho, avaliaciao de melhoria, avaliar o préprio resultado, medir o progresso. Seguem na
sequencia outros fatores influenciadores do sentido de progresso (THOMAS, 2010).

A realizacio no trabalho se difunde pelos colegas, fornecedores e clientes que
sentem através da satisfacdo um melhor atendimento, advindo da maior dedicagdo, existente
quando se esta realizado com o que se faz (THOMAS, 2010).

O comprometimento com a organizacao mostra-se na recomendacdo da empresa aos
amigos, tanto para a compra de produtos, quanto para se trabalhar. O colaborador transforma-
se em um vendedor e recrutador. Na disponibilidade para participar de projetos, no empenho
diario com as tarefas da rotina, e também com projetos ou atividades agregadas, na busca de
desenvolvimento, tudo precisa ser somado ao dia-a-dia. (THOMAS, 2010)

A retencao ocorre com mais facilidade quando o colaborador gosta de trabalhar na
empresa, usar as recompensas intrinsecas neste sentido pode ser muito inteligente, fatores
como falta de opc¢ao, necessidade financeira ou culpa por deixar a organizacio, ndo devem ser
responsaveis pela retencdo do quadro de colaboradores, é preciso té-los inteiramente,
envolvidos com a empresa, suas pessoas e seu trabalho (THOMAS, 2010).

Para finalizar ha reducio do estresse em colaboradores que demonstram alto nivel de
satisfacdo com as recompensas intrinsecas. Isso se apresenta com menor absenteismo, melhor

clima dentro da organizacao, reducio de saidas e custos com médicos. Esse fato demonstra e
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fortalece a percepc¢do, de que o trabalho de desenvolver recompensas intrinsecas, ¢ uma forma

sauddvel e sustentivel de motivagdo continua para a organizacdo (THOMAS, 2010).

2.1.4.1 Crescimento profissional

Comecgamos por entender o que significa crescimento profissional, ele pode ser
percebido de diferentes formas, de acordo com o desejo de cada profissional. Fatores
considerados basicos, para que o profissional sinta que tem crescimento, € sentir-se realizado,
ser bem sucedido na execu¢do das suas tarefas e projetos, ver que suas atividades geram
resultado, s@o iniciadas e concluidas com éxito, tem perspectiva de ascensdo na carreira.
Precisa-se sentir que melhora como profissional para a empresa e para o mercado de trabalho
em geral, notando através do desenvolvimento profissional a crescente habilidade de se
autogerenciar, com satisfacdo em trabalhar. Isto tudo precisa ser pratico, real e concreto
(THOMAS, 2010).

Salérios e beneficios inferiores ao mercado colocam esta percepcdo a prova. A falta de
treinamentos, novos projetos, evolugdo nos processos e acompanhamento com metas que
possam ser vistas como evolutivas, colocam em dudvida as expectativas de crescimento, para
esta confianca, estes fatores precisam existir e ser positivos. Mas € importante ter muito
cuidado, ndo acreditar que remunerac@o e beneficios garantem a sensagdo de crescimento, é
fato que para esta sensagdo ser duradoura é preciso que o profissional sinta realizagdo,
orgulho, reconhecimento e perceba o bom desempenho da organizacio como um todo. E
muito importante mostrar respeito ao trabalho que cabe a cada um, estar clara a importancia
de seu papel dentro da organizacdo, do cumprimento das suas atividades com eficicia e de
seus resultados (BERNARDI, 2003).

Contrastando com tudo isso, Cooper (1997, p. 301) comenta,

[...] os inteligentes lideres e gerentes de sucesso questionam continuamente muitos
dos pressupostos que outros aceitam. E além de questiona-los, esses homens e
mulheres ndo se comportam sempre do mesmo modo quando vdo contra o status
quo: eles os desafiam, percebendo os riscos e limitagdes mais profundos e em
muitos casos encontram meios de transcendé-lo. Tém coragem de assumir riscos
criativos e se permitem e aos outros cometer erros e explorar novos territorios. [...]
Eles sabem que o futuro ndo é algo que a gente espera, € algo que devemos ativa e
apaixonadamente ajudar a construir. E aqui a inteligéncia emocional desempenha
um papel fundamental.

E Bernardi (2003, p. 34) complementa,
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Junto com o orgulho pelas tarefas executadas caminha a consciéncia de se realizar
algo relevante ou Util — seja para empresa em si, seja para os consumidores ou
clientes, seja para a sociedade. E importante, assim, que a empresa se esforce para
ajudar os funciondrios a compreender a relevincia e a utilidade do seu trabalho.
Igualmente fundamental para realizacdo individual do empregado € a sensacdo de
estar participando ativamente das decisdes das metas e dos €xitos da organizacdo. A
no¢do de que seu trabalho nio conta, ndo ajuda ou nio faz diferenca para a missio
da empresa é um jato de 4dgua gelada no julgamento que qualquer pessoa faz a
respeito de sua propria realizac@o profissional.

No Griafico abaixo, Thomas (2010, p.6) apresenta o quanto as pessoas consideraram

seu trabalho significativo.

Grafico 5 — Mudancas no trabalho nos Estados Unidos
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A clareza na comunicacio dos objetivos, aceitando as incertezas inevitaveis nos dias
de hoje, garantem parte do desafio e suspense envolvidos no cumprimento das atividades, que
quando realizadas com sucesso, trazem satisfacdo e realizacdo pessoal. Tornar clara a
responsabilidade pelo desempenho, desde a organizagdo e limpeza necessarias e facilitadoras
do trabalho, como por exemplo, a responsabilidade pela manutencdo de programas de

qualidade, como o simples 5S7s, é de responsabilidade de cada um, ndo da empresa.
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A possibilidade de optar na formatacdo, nas condi¢des de trabalho e de colocar em
pratica ideias pessoais € positiva e traz a sensacdo de que o profissional tem influéncia nas
decisdes, o que de fato acontece, e torna-o responsavel pelas decisdes, fazendo-o sentir-se
importante. Sua opinido € relevante e € ouvida na sua empresa, ‘“na sua empresa”’, porque €
assim que comega a sentir-se perante a empresa (THOMAS, 2010).

A comunicag¢do da visdo, missdo e valores das empresas hoje € muito usual e orientam
para o objetivo comum e para a tomada de decisdes. Comprometimento ndo se delega, mas
sim se inspira através de um excelente objetivo, significativo e valioso. Neste sentido,
também a admiragdo que o profissional sente pela empresa, € muito relevante, seu sentimento
em relacdo a empresa serd fortalecido pela admiracdo aos seus produtos, o mercado em que
estd inserida, seus clientes, suas liderancas, sua organizacdo, sua estrutura e método, seu

desempenho em geral.

2.1.4.2 Recompensas materiais

Remuneracdo e beneficios aparecem entre os primeiros, sendo o primeiro fator de
retencdo de talentos. E crescente a onda de programas de remuneracio variavel, a perspectiva
dada ao funcionario, que se torna o principal responsavel pelo que “perceberd” € altamente
motivadora. A recompensa precisa ser alcangdvel, precisa ser atrativa, respeitar certa
proporcionalidade com os saldrios, pequenos valores nao sdao recomendaveis. Deve-se
construir o plano de remuneracdo com base nos anseios dos profissionais, avaliando a
estrutura de equipes da empresa, usando 16gica e transparéncia. E preciso remunerar baseado
em metas e objetivos e respeitando o cendrio financeiro da empresa (BERNARDI, 2003).

A partir da remuneracdo variavel abrem-se perspectivas além do reajuste anual ou da
promocao, o profissional passa a ter estimulo continuo. A remuneracdo deixa de ser algo
estitico e arbitrario, passa a ter a dimensido do que cada um se propor a fazer, através de
trabalho e dedicacdo. Os planos de remuneracdo varidveis sdo 0os mais compativeis com a
teoria da expectativa. Estes planos precisam ser claros, os profissionais precisam entender de
forma transparente e simples os ganhos sobre suas agdes. As recompensas devem ser
percebidas de forma justa, de forma simplista, isto se traduz em experiéncias, habilidades,
capacidades, esforco e outras contribuicdes. Devem explicar as diferencas de desempenho e
remuneracdo, assim como atribuicdes de tarefas e outras recompensas, de modo geral.
Vincular recompensa a desempenho, também traz a transformacao do custo fixo em variavel,

o que pode ser vantajoso para a empresa (ROBBINS, 2007).
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Vocés precisam oferecer um Saldrio Justo, naturalmente, e Treinamento para
aquisicdo de habilidades, porque ha outros empregadores que fardo isso se vocés ndao
fizerem. Mas descobri que o segredo do Envolvimento ndo é dinheiro. Tem mais
haver com Sentimento (THOMAS, 2010, p. 35).

Estudos tém sido realizados para uma melhor andlise de resultado dos planos de
remuneracdo, de modo geral demonstram a expansao dos planos e a maior adesdo por parte
das empresas, além de melhoria de desempenho e aumento da satisfacao dos profissionais.
Mostra-se interessante a possibilidade de que o funcionério possa compartilhar das decisdes
que o afetam, como fixacdo dos objetivos de trabalho, escolha do seu pacote de beneficios
possivelmente de acordo com seu perfil, solu¢cdes de problemas de qualidade e produtividade,
ideias para melhoria de rotinas e processos € o que mais for conveniente. Participar destas
resolucdes pode melhorar seu comprometimento com os objetivos e resultados do negbcio,
além do aumento da motivacio e satisfacdo (ROBBINS, 2007).

Algumas empresas sdo agressivas quanto a remuneracdo, no BankBoston, por
exemplo, um executivo pode receber até vinte salarios no ano, todos os quatro mil
funcionérios recebem participacdo nos lucros e os funcionarios de base, recebem no minimo
dois saldrios a mais no ano. O plano de saude oferece areas como psicologia, nutri¢do,
fonoaudiologia, normalmente nao cobertas e ainda pode ser estendido a familiares como pai,
mae, sogro e sogra por 30% do custo. Assisténcia juridica gratuita, dentre outros beneficios.
Muitos sdo os beneficios a oferecer, o mais importante na escolha destes, é o conforto, a
seguranca que o funciondrio passa a ter, essa tranquilidade retorna para a empresa em
resultado. Um profissional com a vida organizada pode ter mais foco no trabalho e, ser muito

mais efetivo (BERNARDI, 2003).

2.1.4.3 Confianga na empresa e na lideranca

A confianga aqui se refere a sentir-se seguro e confidvel em relagdo as agdes tomadas
por seus superiores. E imprescindivel que as pessoas acreditem que as atividades solicitadas
levardo ao acerto. Precisam entender o que e porque estdo fazendo de determinada forma,
determinada atividade. Sabe-se que decisOes erradas ocorrem e que também por vezes é
necessario mudar para ter avanco de resultado, nestes casos, a melhor decisdao € usar de

transparéncia e explicar o que aconteceu e o porqué da mudanga. A maneira mais simples e
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certa de viver honradamente no mundo & ser de fato o que aparentamos ser (SOCRATES apud
COOPER, 1997, p. 28).

A confianca € a base pela qual tem inicio a valorizacdo das diferentes possibilidades
criativas, assim como da diversidade de conflitos produtivos entre as pessoas. Quanto maior
for o raio de confian¢a, maiores serdo as chances de se ter sucesso em meio as exigéncias
atuais no cotidiano profissional. O aperfeicoamento desta competéncia emocional oportuniza
o progresso, através da maior fluidez no compartilhamento de ideias e a partir da
administracdo de conflitos. Ainda, é relevante dizer que quando empatia e sentimentos
humanos sdo ignorados estamos ignorando também o ser humano que os experimenta. Esse
pode ser um dos motivos da falta de autenticidade, de contribui¢do, de energia no local de
trabalho. Devem-se usar os sentimentos para apoiar os objetivos pessoais relacionados ao
trabalho e a visdo da empresa, usar da verdade e da confianga, a falsa comunicacdo nao é
contributiva. As pessoas devem sentir-se livres para agirem como elas mesmas, criando

conexdo emocional com as outras e com o proposito central da organizacdo (COOPER, 1997).

Ninguém espera que um lider seja perfeito - apenas verdadeiro e honesto. E assim
acontece com os homens e mulheres notiveis que t€m a coragem de procurar a si
mesmos, de mostrar se tal como sdo, de assumir os erros que cometeram, os sonhos
que acalentam e aquilo que mais lhes interessa e entusiasma na evolucdo de sua vida
profissional e pessoal (COOPER, 1997, p. 101).

Nos dias atuais, com total liberdade de informacdo e conhecimento difundido de
formas incontéveis, € preciso ser capazes de criar um ambiente empresarial que incentive os
nossos colaboradores a trabalhar com transparéncia, com confianca, na busca de objetivos,
sem medo de errar. O aprendizado que levard a aproximar a realidade da visdo pessoal, dos
interesses da empresa, também é compromisso da lideranca e pode ser desenvolvido a partir
de alinhamento, da conexdo dos interesses (SENGE, 2005).

Para Bernardi (2003, p. 68),

E importante, também, que o funcionario confie na qualidade de produtos e servicos
vendidos pela companhia em que trabalha. Que veja, no dia-a-dia, as coisas serem
feitas com eficiéncia. Que identifique claramente dentro da companhia rapidez na
execugdo das tarefas, cumprimento exato de prazos, capacidade na utilizacdo de
tecnologia e empenho real em fazer melhor hoje o que se fazia ontem. Ele tem que
trabalhar dentro de um grau saudavel de previsibilidade — como confiar em uma
empresa que abre cada dia mais uma caixa de surpresas? Deve também acreditar na
seriedade das decisdes e dos processos. E precisa, enfim, sentir-se apoiado pela
estrutura da qual faz parte. O importante é ndo ser infalivel. E transmitir s pessoas a
sensacdo de que existe na empresa uma vontade verdadeira de fazer a coisa certa.
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Os niveis hierarquicos foram reduzidos na grande maioria das organizacdes, as
relacOes se aproximaram e os funciondrios sdo instigados a maior participagdo, ser
independentes e se autogerir. Esta realidade ndo estd mais vinculada a apenas alguns setores,
como os de alta tecnologia e ambientes com alto nivel de colaboradores e gestao, estende-se a
todas as organizacdes, de todos os tamanhos, que ddo a seus colaboradores responsabilidade
sobre diversos assuntos e areas dentro da empresa. Foi-se o tempo em que um profissional era
contratado para uma fung¢ao especifica e seguia o procedimento a risca, hoje é preciso pensar,
avaliar e tomar decisdes, € preciso atitude e iniciativa.

Para Thomas (2010, p. 7),

z

Em quase todas as organizagdes, portanto, ndo ¢ mais uma questdo de gerentes
intermediarios concederem aos funcionarios mais alternativas e participagdo. Muitos
niveis de geréncia intermedidria e posi¢cdes de supervisdo foram eliminados, e as
organizagdes precisam que seus funciondrios assumam muitas de suas fun¢des. Nao
raro, os funciondrios ficam em locais diferentes de seus gerentes, o que torna
impraticavel exercer uma supervisdo rigorosa. E, vez de acatar regras detalhadas,
atualmente sdo solicitados a agir proativamente para a solu¢dao de problemas. Devem
fazer ajustes, coordenar-se com outros elementos da organizacao, inovar e dar inicio
a mudancas. Os funciondrios estdo se tornando parceiros estratégicos da alta direcdo,
decidindo as medidas necessérias na linha de frente para alcangar os objetivos da
empresa.

Contudo, os lideres tem uma presenga poderosa quanto a influéncia que sao capazes de
desempenhar, essencial neste processo de mudan¢a para um novo modelo de trabalho. Os
lideres t€ém o conhecimento dos detalhes da operacao, dos negdcios, do “como” fazer e, com
energia sdo capazes de inspirar, de motivar pelo exemplo e conduzir a um bom desempenho,
resultado do trabalho em equipe. Um bom lider € capaz de fazer acontecer, convertendo uma
ampla visdo em tarefas especificas, esta capacidade ¢ fundamental para a execucdo acontecer.
A habilidade em executar com envolvimento e dedicacdo, auxilia na decisdo de quem sdo as
pessoas certas para conducdo do processo de trabalho, isso ndo € algo que se consegue de
imediato, faz parte o acompanhamento e toda instru¢ao necessaria para o desenvolvimento da
equipe, com didlogo aberto, sem a necessidade de controle, mas sim de envolvimento e
acompanhamento, isso tudo € trabalho do lider.

Para Bossidy e Charam, (2010, p. 7),

O que faz exatamente um lider que estd encarregado da tarefa de executar? Como
ele consegue evitar ficar preso a detalhes que envolvem a geréncia de uma empresa?
Ha sete comportamentos essenciais que formam o primeiro elemento da execugdo:
Conheca seu pessoal e sua empresa. Insista no realismo. Estabeleca metas e
prioridades claras. Conclua o que foi planejado. Recompense quem faz. Amplie as
habilidades das pessoas pela orientagdo. Conheca a si proprio.
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O que se espera dos lideres é que de fato conhecam sua organizacdo, que se exponham
ouvindo e questionando sobre todo e qualquer ponto importante para a empresa, que
aproveitem o conhecimento de seus liderados, que estejam de fato envolvidos com o negdcio
e todos seus detalhes. Um lider precisa ter firmeza emocional, € preciso enfrentar conflitos,
desenvolver comportamentos em si mesmo € nos outros, estabelecer confianca para criticar e
receber criticas, para estabelecer melhorias e melhor desempenho, esta postura é essencial
(BOSSIDY; CHARAM, 2010).

Desenvolver o sentido de progresso, que proporciona a visdao do quanto se evoluiu, é
essencial para a experiéncia no trabalho e na vida, diariamente a evidéncia de progredir leva
pessoas e profissionais adiante, na busca pela finalizacdo de uma tarefa, concretizacdo de um
objetivo, pequenas vitérias que energizam o futuro. Para ter efetividade é importante medir o
avango, assim como o sentimento de realizacao dos funcionérios e, garantir formas continuas

de incentivo e motivacao.

2.1.5 Diagnéstico de Recompensas

Para que os Sentidos possam tomar forma dentro da organizacdo, criando realmente
uma nova cultura, onde um novo modelo de trabalho seja efetivo, € preciso desenvolver
alguns meios de acompanhamento. Um sistema de diagndstico de recompensas pode auxiliar
no desenvolvimento da cultura de recompensas intrinsecas dentro da empresa, na
identificacdo do caminho certo a seguir, na decisdo quanto as quais recompensas intrinsecas
estimular e como estimula-las.

A boa comunicagdo, com a difusao da visdo, missao e valores da empresa pode ser o
inicio, mas de fato, a delegacdo consciente e acompanhada € a agdo que conduzird ao sucesso
de um novo modelo de trabalho. Sdo muitos os fatores que se podem avaliar, como por
exemplo, a reducdo da burocracia, a aproximac¢do pela reducdo de niveis hierarquicos ou
maior liberdade, foco na execugdo, comemorar o realizado, manter aconselhamento constante,
feedback interno e externo, maior contato com clientes, contudo, com o diagnéstico pode-se
economizar tempo e dinheiro, trabalhando com ordem de prioridades, atuando no que trara
maior resultado, garantird um processo mais satisfatério. Com a continuidade pode-se evoluir
nos fatores ainda ndo trabalhados que demonstrem real necessidade de desenvolvimento

(THOMAS, 2010).



48

E indicado iniciar o diagnéstico indo além da anélise e visdo pessoal do lider, que
certamente ja tem percepcOes sobre a equipe, quem apresenta problema de envolvimento,
quem mostra problema de competéncia, normalmente isso ja é conhecido pela lideranca da
empresa e pela equipe, porém a dificuldade estd estacionada, falta decisdo e atitude para
resolver.

Para Thomas (2010, p. 59),

Se um ou mais dos profissionais que vocé gerencia tem um problema de
envolvimento, por exemplo, serd necessario ir além da opinido de que eles sdo pouco
envolvidos, para descobrir o que estd causando problema. Problemas de significado,
de escolha, de competéncia e de progresso diferem muito entre si. Embora
dificuldades com qualquer uma das quatro recompensas possam afetar o
envolvimento, cada uma necessita de uma solugéo diferente.

Para avaliar o nivel de influéncia de cada recompensa serd necessario escolher uma
ferramenta. Atualmente, encontram-se diversos tipos de questionérios, um exemplo, é o WEP
(Work Engagement Profile) que tem este tipo de questiondrio, inclusive on-line. Também
pode ser construida uma ferramenta para a empresa, mas seria importante avaliar junto as
liderangas, criar um consenso com a area de Recursos Humanos de quais sdo as perguntas que
de fato sdo relevantes e mostrarao a realidade da empresa, que sejam faceis e claras para a
equipe, que se faca critica, pois respostas superficiais ndo agregam valor e ndo ajudam na
execugdo do processo. E relevante verificar como aplicar o questiondrio, muitas vezes é mais
indicado que sejam feitas conversas, com total liberdade, onde vocé podera detectar com mais
detalhamento a importincia de cada recompensa. E interessante buscar resultados de outras
empresas e fazer um comparativo, entender a situacdo atual da empresa em relagdo ao
mercado (THOMAS, 2010).

Temos elementos basicos em cada recompensa, ja relatados em cada um dos quatro
Sentidos, apresentados resumidamente no quadro a seguir. Eles formam o conjunto de
condic¢des para dar base e permitir o €xito de cada recompensa. Cada conjunto de elementos
serve como critérios, um check list para identificacdo das condicdes existentes ou nio e se

precisam de melhoria (THOMAS, 2010).
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Figura 3 - Elementos basicos das recompensas intrinsecas

Escolha Competéncia

Autoridade delegada - o direito de tomar decisdes | Conhecimento - estoque adequado de informacdes
uteis proveniente de formagdo e experiéncia

Confianca - confianca na autogestido dos Feedback - informacdes sobre como esta
trabalhadores

Seguranca - ndo temer punicdes por experiéncias e | Reconhecimento de habilidades - atribui¢do do

erros ndo intencionais crédito devido pelo sucesso

Objetivo Claro - compreensio do que se esti Desafios - tarefas desafiadoras compativeis com as

tentando alcangar habilidades

Informacdes - acesso a fontes e fatos relevantes Padroes elevados e ndo comparativos - padroes
rigorosos que nao imponham avaliacdes em escala
comparativa

Significado Progresso
Ambiente sem ceticismo - liberdade de se Clima de colaboracio - colegas de trabalho que se
interessar a fundo ajudam mutuamente a vencer

Paixdes claramente identificadas - no¢do do que | Marcos - pontos de referéncia para assinalar etapas
realmente importa de realizacdo

Visao empolgante - um quadro nitido do que pode | Comemoracdes - ocasides para festejar a conquista
ser alterado de marcos

Acesso a clientes - interacdo com os beneficiarios
Tarefas relevantes - ligacdo entre trabalho e visdao |do trabalho

Tarefas completas - responsabilidade por produtos | Avaliacao de melhoria - um meio de verificar a
ou servicos identificaveis melhora de desempenho

Fonte: Thomas, 2010, p. 60

Para efetivar com prética o diagndstico, o desenvolvimento e a manutengao da cultura
de recompensas intrinsecas, é necessirio mais que um plano de agdes, os fatores da figura
acima precisam ser abertos e avaliados em relacdo ao trabalho. Autonomia, fontes de
informacao, tarefas completas e mecanismos de avaliacdo e feedback ajudam a permitir que a
autogestdo ocorra de forma eficaz. Ainda, sabe-se que o comportamento humano € reflexo de
suas interpretacdes, assim, o “como” os colaboradores reagem a cada um dos elementos
precisa ser pensado. O “como” reagem, entendem e percebem cada elemento, é o que forma o
significado que dao a cada um dos elementos e, por consequéncia percebem as recompensas
intrinsecas como positivas ou ndo. Por este fato, muitos dos elementos permitem moldar as
interpretagdes em relacdo ao trabalho, como sendo o mesmo estimulante e gratificante. O lider
deverd auxiliar, € mesmo influenciar, o funcionirio na formacdo destas interpretacdes, &
desejavel criar uma percepcao de entusiasmo, de futuro promissor, de valor para todas estas

recompensas (THOMAS, 2010).
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Sabemos que mudancas profundas sdo desafios, por vezes muito dificeis de serem
vencidos, inevitavelmente muitas vezes os resquicios do formato comando e controle surgirdo
para atrapalhar o novo modelo, inclusive trazido pelo proprio colaborador, que podera sentir-
se vulneravel, até incapaz, pois precisa formar a estrutura para efetivar a mudanga na sua
forma de agir em relacdo ao novo formato de trabalho. Apesar de todos os beneficios um novo
modelo, para os funcionarios que trazem a experiéncia da cultura anterior, a responsabilidade
cresceu muito, o pensar é imprescindivel e quando as coisas se pdoem dificeis, certamente
barreiras precisarao ser ultrapassadas. O que se busca é maior autogestao e proatividade dos
funcionérios, é aconselhdvel conversas continuas com niveis hierdrquicos acima e abaixo,
estar aberto a estas conversas, formar interpretacdo alinhada em todos os niveis da empresa é
fator facilitador da evolucdo. Nesta etapa o papel do lider € de altissima responsabilidade e
influéncia, avaliar o progresso, trabalhar para o atingimento de metas intermediarias que
possam ser comemoradas gerando sentimento positivo e ampliando as recompensas,
propiciam um impulso motivacional extra, extremamente bem vindo e necessario durante a

construcao da cultura (THOMAS, 2010).
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O capitulo anterior abordou o referencial teérico que embasou a realidade de um novo
modelo de trabalho, a partir das expectativas dos profissionais e das organizacdes. Apresentou
os elementos, também considerados como Sentidos, influenciadores do comportamento
profissional e do seu resultado nas organizacOes. Foram apresentados e corroborados por
diversos autores os quatro elementos considerados relevantes para a motivacdo e o
comprometimento dos profissionais com as organiza¢des (THOMAS, 2010).

Neste capitulo, busca-se explicar os procedimentos adotados para investigacdo do
problema de pesquisa e alcance dos objetivos propostos. Desta forma, na sessdao seguinte,

apresentaram-se algumas questdes que nortearam a coleta e analise dos dados.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Procurando facilitar a operacionalizacdo do problema de pesquisa formulado no

presente estudo, faz-se necessario obter respostas para as seguintes perguntas da pesquisa:

a) é possivel identificar os quatro Elementos propostos por Thomas na

organizacao?

b) como se manifestam os quatro Elementos propostos por Thomas na

organizacao?

3.2 DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS

3.2.1 Definicao Constitutiva

a) Sentido de Significado: ¢ fazer parte de um objetivo importante, algo valioso,
onde seu trabalho tem relevincia para o sucesso. E estar envolvido
tecnicamente € emocionalmente;

b) Sentido de Escolha: é poder escolher fazer as atividades que entender
adequadas e a forma de executd-las, que para si mesmo, gerardo maior

facilidade na execucdo. E fazer o 16gico para vocé€ a fim de realizar o objetivo

e ter a sensacdo de propriedade sobre o trabalho ou uma tarefa;
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¢) Sentido de Competéncia: é a satisfacdo de realizar tarefas habitualmente com
qualidade, sucesso e progredindo, tarefas escolhidas por si mesmo. E o prazer
de se deleitar com a sensacdo de competéncia resultante de uma tarefa bem
feita;

d) Sentido de Progresso: ¢ a sensacdo de tarefa cumprida, sentir que o trabalho

estd em evolugdo, caminhando rumo ao objetivo, ao cumprimento de metas.

3.2.2 Definicao Operacional

A partir da anélise das entrevistas e de seus fatores comportamentais relacionados,
como a postura corporal dos entrevistados por ocasido da entrevista, tom de voz,
movimentacdo, expressoes, etc., foi possivel confeccionar o quadro resumo apresentado
abaixo, que serviu de apoio para a constru¢do de uma visdo geral do cenério encontrado na
organizagdo. Respondendo as perguntas de pesquisa deste trabalho cientifico, todos os quatro
elementos, sugeridos por Thomas (2010), quanto a motivacdo humana no contexto
empresarial, foram evidenciados na organiza¢do em estudo. Quanto a manifestacdo, o Sentido
de Significado, foi o tnico que apresentou alta intensidade, os outros trés sentidos, sendo eles
o Sentido de Escolha, o Sentido de Competéncia e o Sentido de Progresso, em sua maioria
mostraram-se com baixa intensidade na organizacao.

Abaixo, no Mapa dos Sentidos, podemos observar como estdo os niveis de cada um

dos sentidos na organizacao.

Figura 4 - Quadro Mapa dos Sentidos — quanto aos niveis evidenciados na organizacdo

SENTIDOS EVIDENCIADOS E1 E2 E3 E4 ES E6

Sentido de Significado: é fazer
parte de um objetivo importante,
algo valioso, onde seu trabalho alta média alta alta alta alta
tem relevéncia para o sucesso. E | intensidade | intensidade |intensidade | intensidade | intensidade | intensidade
estar envolvido tecnicamente e
emocionalmente.
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Sentido de Escolha: é poder
escolher fazer as atividades que
entender adequadas e a forma de
executa-las, que para si mesmo,
gerardo maior facilidade na
execucio. E fazer o l6gico para
vocé a fim de realizar o objetivo
e ter a sensacdo de propriedade
sobre o trabalho ou uma tarefa.

média
intensidade

média
intensidade

Sentido de Competéncia: é a
satisfacdo de realizar tarefas
habitualmente com qualidade,
sucesso e progredindo, tarefas
escolhidas por si mesmo. E o
prazer de se deleitar com a
sensac@o de competéncia
resultante de uma tarefa bem
feita.

Sentido de Progresso: é a
sensacdo de tarefa cumprida,
sentir que o trabalho estd em
evolugdo, caminhando rumo ao
objetivo, a0 cumprimento de
metas.

intensidade

Explora-se abaixo, com maior riqueza de informagdes a partir das entrevistas

realizadas e da fundamentacao tedrica estudada, cada um dos Sentidos evidenciados.

3.2.2.1 Sentido de Significado

Com relacdo ao sentido de significado, verificado na organizacdo com alta
intensidade, foi relatado por todos os entrevistados que o trabalho em suas vidas é de extrema
relevancia. O trabalho foi referido como imprescindivel, gratificante, gerador de felicidade,
resultado, desenvolvimento, aprendizado, evolugdo, realizacdo, além de, com sentido de
desafio, complementar a uma vida harménica, responsavel por motivagdo, elevacdao do ego.
Pode-se perceber uma forte carga emocional tanto nas descri¢des, quanto na postura dos
profissionais, ao falarem do que sentem em relagdo ao significado do seu trabalho.

El: “Nao me vejo fora disso, ndo me vejo sem trabalhar. Ainda que tivesse muito

dinheiro, eu trabalharia”.
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E2: “O trabalho é importante também em casa, o que aprendo me ajuda a me
comunicar melhor com outras pessoas, at¢ ouvir melhor meu marido. O que aprendo na
empresa também levo para casa”.

E3: “Muito significado, significa muito pra mim hoje. Nao me vejo em casa, me vejo
na empresa trabalhando. Esta semana tive enxaqueca e fiquei tdo ruim, agoniada por estar em
casa, me vejo feliz trabalhando”.

E4: “Tem muito (referindo-se ao significado do trabalho), porque é um desafio. [...] O
primeiro desafio foi descobrir como era o trabalho e o que podia melhorar. Estd sendo um
aprendizado. Como vi que o setor ndo estava organizado e tendo muitas situagdes de atraso, €
mais gratificante ainda, poder melhorar e colocar em dia € significativo pra mim”.

ES: “Tem significado alto, € o complemento da minha vida pessoal, eu sempre lutei
por uma vida mais completa, mais harmonica, acho que para o profissional, por demandar
tantas horas trabalhando, precisa ter alto significado, ter um porque de existir, ndo s6 de
subsisténcia. Meu trabalho € muito mais do que s6 ganhar dinheiro para sobreviver. Também
significa crescer e ser feliz fazendo o que gosto de fazer, que € trabalhar”.

A seguir, apresentam-se algumas citacdes que reforcam a evidéncia do sentido na
organizacdo. Podem haver repeticbes ou semelhancas, em relacio ao capitulo de
Fundamenta¢do Teodrico-Empirica, visto que o objetivo € reforgar e confirmar as evidéncias
desta teoria estudada.

Vocé sabe que seu trabalho — ou uma parte dele — € especialmente significativo para

vocé quando esta feliz com ele (THOMAS, 2010, p. 68). E ainda, Robbins (2007, p.139),

[...] Desafio e envolvimento e até mesmo prazer. Pesquisa do Institute for Circadian
Physiology da Harvard Medical School, indica que a atencdo do cérebro ¢é

despertada por um sentimento de envolvimento apaixonado- isto &, interesse
genuino, em vez de interesse rotineiro - pelo trabalho.

E Thomas complementa com outro fator (2010, p. 38),

Elas ndo sdo avaliacdes desinteressadas e independentes — trazem uma forte carga
emocional. Quando as avaliacdes sdo positivas, suas cargas emocionais sdo as
recompensas intrinsecas da autogestdo — o “combustivel” emocional que energiza e
fortalece o envolvimento continuo.

Algumas das mais importantes recompensas do trabalho provém de motivos
transpessoais, como ajudar as pessoas. [...] As pessoas desejam participar de um
trabalho significativo — fazer algo que considerem algo valioso e gratificante. O
lazer é uma coisa boa em doses moderadas, especialmente ap6s longos periodos de
trabalho. Contudo, somente lazer torna-se magante. As pessoas precisam de tarefas
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para organizar seus dias e para ter objetivo — algo importante para envolvé-las.
(THOMAS, 2010, p. 50).

3.2.2.2 Sentido de Escolha

No tocante ao sentido de escolha, foi evidenciado, apresentando baixa intensidade. Os
relatos dos entrevistados mostram que t€m abertura para o processo de escolha, para expor
suas ideias, fazer mudancas nas rotinas e escolher caminhos ou abordagens que considerem
mais agradaveis e adequados para trabalhar. Contudo, a existéncia de alguns fatores
bloqueadores, tanto por parte da organizacdo, quanto dos colaboradores, podem ser
responsaveis pela baixa intensidade do Sentido na organizacdo. Quanto a empresa, fatores
como a falta de cultura, metodologia, ferramentas e incentivo a autonomia do funcionério.
Quanto a postura dos colaboradores, fatores como passividade, acomodacdo, dependéncia,
baixo nivel de responsabilidade. Todo este cenario torna o nimero de realizacdes ou mesmo
de profissionais com “atitudes de sentido de escolha”, com baixa presenca ou atua¢do na

organizacao.

Relato das entrevistas com relacao aos indicadores de liberdade e autonomia:

El: “[...] quando inovo, me sinto muito feliz. Nas minhas atividades do dia-a-dia,
gosto de inovar, de mudar, sempre trabalhei assim, inclusive em outras empresas, criei
processos, eliminei processos. Gosto de surpreender”.

E3: Acho que eu evolui bastante, [...] tive um crescimento enorme dentro da empresa
nao s6 pelo trabalho, mas porque falo, faco, exponho minhas ideias, tudo gerou esse
crescimento. Eu tento fazer meu trabalho da forma mais facil, [...] Tenho liberdade para tomar
decisdo.

ES: “A liberdade de iniciar um trabalho novo, implantar mudangas e verificar o que
essa mudanca vai trazer de beneficio € muito gratificante. Nao tem coisa mais chata do que
fazer a mesma coisa todos os dias. Para mim isso perde o significado, se tem algo que tem

significado € poder criar, melhorar, inventar, reinventar dentro do trabalho”.

Relato quanto ao indicador de comando controle, que quando se apresenta alto, é

indicador de baixo nivel de sentido de escolha:
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E2: “Acho que € comando controle em todas as 4reas, se ndo for assim, as coisas nao
acontecem, as pessoas ainda nio estdo prontas para trabalhar de forma independente”.

ES: “As duas acontecem dentro da empresa. Dependendo do profissional e da area ele
até esta esperando o controle, nem faz nada sem o comando, aguarda o lider. Outros ja estao
trabalhando com a liberdade, a busca, o desenvolvimento, com a reinvenc¢do do trabalho. [...]
ter um profissional que s6 espera ndo € bom, porque a responsabilidade nunca € dele, ele fez o
que mandaram. [...] Mas, eles ndo gostam da lei do comando e obedece, odeiam, mas nao vao
em busca da liberdade. Ficam ali, esperando que aconteca o comando. De modo geral tem
mais comando-controle hoje dentro da empresa”.

E6: “A cultura da empresa influencia nisso porque sempre teve alguém dando as
respostas. Por ndo termos estimulado e em consequéncia disso temos um perfil de

profissionais que nao gostam de ter iniciativa, que precisam de uma orientacao maior’.

Relato quanto ao indicador responsabilidade, que quando se apresenta baixo, ¢é

indicativo de baixo nivel de sentido de escolha:

El: “Nao existe preocupacdo com o todo. Cada um se preocupa s6 com seu quadrado,
0 que gera erros, desgaste. J4 evoluiu, mas precisa mais, 0 que se comprova por tantos
problemas e erros. Porque, quando estou em um alto nivel de responsabilidade, envolvo
outros profissionais a minha volta. A responsabilidade é comprometimento. Com mais
responsabilidade se consegue um resultado melhor”.

E3: “Tém muitos, que acho que trabalham conforme seu salario, fazendo somente seu
horério. Existem pessoas que pensam assim”.

E4: “Muitas pessoas t€ém grande responsabilidade, mas algumas nao estdo nem ai.
Como as coisas estiverem ta bom, parece que vem sé para cumprir horario, e em setores
prioritarios, que precisam para ter andamento no processo. Falta responsabilidade em algumas

questdes chaves, algumas pessoas chaves”.

Corroboram-se os dados de pesquisa aqui expostos citando os autores abaixo:

A grande revolucdo das dltimas décadas e a tendéncia confirmada para o terceiro
milénio no mundo empresarial € a gestdo e capacitagdo das pessoas. Hoje, na
segunda década do novo milénio, esta tendéncia ja é uma realidade comum nas
organizagdes de todos os portes. E inadmissivel que um gestor, por mais técnica que
seja a sua drea, ndo saiba lidar com pessoas e estimular o melhor de seu potencial
(MISSEL, 2012).
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Quando se pode opinar sobre um trabalho a desenvolver, introduzindo alguma
diversificacdo e flexibilidade, as pessoas envolvem-se e tendem a gostar, de fato, de fazé-lo,
além de aumentar-se a probabilidade de que novas ideias e associagdes surjam com chance de
realizagdes proveitosas (GOLEMAN, 1995).

Alguns influenciadores aos elementos, citados por Thomas (2010): ter confianga na
capacidade de escolha, tanto do profissional, quanto do gestor, sem ter receio de cometer
erros, ter um proposito claro, identificando os objetivos e reconhecendo oportunidades para
alcanca-los, ter informacodes, dados reais e relevantes. Proporcionar liberdade de fazer
escolhas e transparéncia de objetivos, possibilitando escolhas adequadas com a realidade da
organizacao.

Quanto a liberdade de escolha e competéncia: Para o profissional, o seu discernimento
e a sua compreensao serdo a chave da sua escolha, seu tempo estd a sua disposi¢ao e podera
escolher usar como entender mais conveniente para atingir o objetivo. Pode-se agir como
adulto, independente e livre (THOMAS, 2010).

Quanto a responsabilidade, é necessdrio um ambiente disciplinado e livre em
equilibrio. Os direitos da maioria precisam ser respeitados antes dos individuais. Ter
entendimento de que liberdade nao € deixar de fazer, fazer mal feito ou quando quiser, o que é
l6gico para bons profissionais que sabem que a manutencido de seus empregos depende dos
seus resultados. [...] Com a capacidade de escolha, o resultado positivo ou ndo, deixa de ser
responsabilidade do lider e, passa a exigir maior comprometimento do funcionério
(THOMAS, 2010).

Em um novo modelo de trabalho, independéncia € indispensavel. Ha necessidade de
autonomia, de confianca nos conhecimentos, na capacidade de discernimento para tomada de
decisdo, da mais simples a mais complexa, que couber ao profissional, dentro da sua area de
atuacdo. A isso, chamamos de autogestdo ou autogerenciamento. Entdo, esse ‘“novo
profissional”, poderd se adaptar a um novo modelo de trabalho. As empresas estdo lentamente
evoluindo neste sentido, mas quanto aos profissionais, que ainda trazem a cultura do comando
e controle, existe grande resisténcia. E preciso mudanca de atitude, para que possamos todos
aproveitar as vantagens de um modelo de trabalho livre, mas focado em desempenho,
responsabilidade e alto resultado (THOMAS, 2010).

[...] para isso, profissionais precisam estar preparados, mostrar competéncia técnica e
comportamental. E responsabilidade dos gestores, identificar as capacidades da equipe ou
trazer profissionais capazes. Decisdes devem ser descentralizadas, a tomada de decisdao ndo é

mais do gestor. Contudo vale afirmar rigorosamente que, com as incertezas atuais, O
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monitoramento e a checagem necessitam ser continuos, garantindo atividades, informacdes e

decisdes no caminho da geracdo de lucro.

3.2.2.3 Sentido de competéncia

O sentido de competéncia, evidenciado na organiza¢do, teve unanimidade dos
entrevistados quanto a percepcao de baixa intensidade. Relataram-se baixos niveis de troca de
conhecimento, de troca de informacgao, de um clima de interagdo e apoio entre a equipe.
Também se pode afirmar que o tratamento dado pela empresa, para o desenvolvimento de
competéncias, é percebido somente pela aplicacdo de treinamentos, que em sua maioria sao
comportamentais. Por parte dos colaboradores, percebe-se como muito baixa ou nula a busca
pelo desenvolvimento de suas competéncias. Nao sdo referidas formas de tratamento de
competéncias, mapas ou andlises de competéncias. As acOes subjetivas, relacionadas como
reconhecimentos informais e emocionais sdo consideradas insuficientes. Além da é&rea
comercial, metas ou qualquer tipo de remuneracdo acessoria ou premio sdo inexistentes na
organizacdo. Outro fator de tratamento de competéncia, apresentado como subjetivo e

eventual na organizacdo, € o tratamento de erros.

Relato das entrevistas com relacao ao indicador troca de conhecimento:

El: “Nao se tem a percepc¢do, de que o que eu sei, eu posso ensinar e vice- versa. Nao
se tem a cultura de unir os conhecimentos e desenvolver a todos para um trabalho melhor
juntos. [...] N@o vejo esse foco de aprender, de evoluir no processo juntos, e ter um trabalho
melhor. Uma coisa € o que a empresa quer ou espera e outra € o que acontece de fato. Por
exemplo, faz-se um treinamento com lideres e estes teriam de passar para a base, as vezes
algo pouco, de processo, mas na pratica ndo € passado esse conhecimento”.

E3: “As pessoas ndo se comunicam, ndo se entrega com exatidao a tarefa de um para
outro. [...] Quanto a ajudar, tem que pedir, tém pessoas que sim, mas t€m pessoas que nao”.

ES: “A empresa tenta proporcionar alguns momentos, reunides, treinamentos, mas no
dia a dia troca-se pouco conhecimento. A maior parte das horas, que se poderia trocar
conhecimento o tempo todo, ndo se troca, porque se vive um ambiente de apagar incéndio.
Nem a propria informagdo da tarefa é passada como deveria, as vezes fazendo trés coisas ao
mesmo tempo, que conhecimento, que atenc¢do, voc€ deu para quem? [...] Acho que existe

uma zona de conforto, mudancas vao requerer mais de mim, entdo ¢ melhor deixar assim. [...]
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Para isso teremos de preparar estas pessoas, [...] A empresa também entra em uma zona de

conforto, a lideranca entra em uma zona de conforto”.

Quanto ao desenvolvimento de competéncias:

El: “Estamos retomando, [...] O objetivo da empresa € que esses lideres desenvolvam
as bases. Mas eu ndo percebo que os profissionais sdo receptivos a isso. Mas a empresa
continua atuando com treinamentos e reunides no sentido de melhorar as metas e o
comportamental com os lideres, porque eles também tém divergéncias entre eles. [...] o
comercial trabalha [...] mas nas outras areas pouco € trabalhado ou quase nada”.

ES: “O que é feito mais efetivamente sdo os treinamentos, [...] Poucos funcionarios
fazem faculdade ou algo mais. [...] Entdo a empresa investe em conhecimento para algumas
areas, forte na area comercial, na producdo para as liderancas. [...] Mesmo com as liderangas,
acho que ainda engatinhamos, trabalhamos comportamento, [...] Vai para sala de treinamento,
desenvolve algo, logicamente tem a absor¢do, mas fica ali, a multiplicacdo, irradiagcdo, o
contagio positivo, a motivagao e até mesmo a passagem da informacao, ndo vejo acontecer,
nao vejo fluidez. Estamos numa esfera de treinar e desenvolver as liderangas, mas estas
liderancas ndo ficam, a empresa ndo retém, e o lider ndo trabalha 14 na ponta, porque o lider
ndo leva, e estas pessoas nio estdo tendo acesso a isso tudo. De certa forma, existe uma
barreira. Uma coisa é a gestdo de pessoas, outra € a questdo técnica. Também vejo que as
pessoas nao vém pra cd com grande experiéncia profissional. [...] Acho que a zona de
conforto estd muito estabelecida. [...] Acho que as pessoas ndo tem movimento de buscar
melhoria, querendo facilitar o processo, resolver as situacdes. Vejo acdes isoladas.”.

E6: “Primeiro observacao das pessoas, avaliagdo do que tem que ser trabalhado e
treinamento. [...] Essa observacdo € para ver se a pessoa estd no melhor lugar, quais sdo as
necessidades de competéncia que tem de ser desenvolvidas, e ai € um processo construtivo
que estd a recém no comeco. [...] Dos profissionais pouco, em minha opinido, muito poucos

buscam desenvolvimento”.

Quanto ao indicador de tratamento do erro:

E2: “Eu vejo alguns colegas, indo 14 e tentando atacar o problema no inicio,

resolvendo para nao voltar a acontecer. Mas sdo casos pontuais, [...] as vezes se resolve

rapidinho e depois vamos ver, mas acaba se esquecendo”.
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ES: “Ndo tem uma atitude estabelecida. Como resolvo os conflitos? Depende de quem
vai resolver e quem estd envolvido. O RH tem uma postura, a lideran¢a tem outra, ndo
mantem-se uma linearidade. [...] Acho que ndo achamos a maneira correta de tratar os
conflitos [...] Acaba acontecendo boicote, diminuicdo do resultado produtivo, acaba
acontecendo interrup¢do da informacdo, comunicacdo falha gerando controvérsias. [...]
Conhecimentos novos e diferentes sdo importantes, perdemos porque nao conseguimos esse
aceite. E muito dificil aceitar o novo, aceitar fazer diferente”.

E6: “Formalizado ndo. A cada momento aparece um problema diferente e ai é
resolvido e sempre se pensa o que fazer para ndao acontecer de novo, mas no outro dia
acontece outro um pouco diferente. O mesmo as vezes nao se repete, mas acontece um novo.
[...] Tem uma linha de pensamento mestre que € para nortear a resolucdo, que € rapidez,
atendimento para o cliente logo. Quando é em relacdo a conflitos, € apaziguar e fazer com que
as pessoas se voltem novamente para o trabalho e tirem a questdo pessoal, porque muitas
vezes os conflitos sd@o por questdes pessoais. Eu acredito que existe uma linha de pensamento.
Nao existe alinhamento entre as linhas de pensamento das liderancas, mas estamos passando

por um momento justamente de desenvolvimento disso”.

Quanto ao indicador de tratamento e reconhecimento da competéncia:

El: “Acho que ndo ¢é tratada. Claro que se alguém faz algo legal, se elogia, agradece,
tinhamos o sino, mas que se reduziu muito, ndo sei se porque nao atingem as metas para toca-
lo ou perderam o héabito. Acho que as pessoas esperam algo mais [...]".

E2: “Nao vejo tanto reconhecimento. Acho que as vezes se faz tanto, acho que poderia
ter mais reconhecimento”.

E3: “Sao dados elogios, mas um agradecimento, “um bom trabalho”, isso nao é feito.
Nem se comemora mais, € tanta correria, tantos pedidos em atraso, acho que ndo é tratada,
ndo se tem elogios efetivos™.

E5: “E tratada de maneira subjetiva, acho q ndo tem a forca, o valor que ela precisa.
Como vou avaliar? Preciso conhecer, saber o que espero, ter claro o que espero daquela
pessoa, as vezes acho que queremos mais do que o profissional estd preparado, as vezes
exigimos menos do que deveria ou precisaria, entdo acho que ainda é meio confuso, subjetivo.
Acho que temos tentativas de reconhecimento, porque hoje, quem € reconhecido? Gostamos

do trabalho de alguns, mas efetivamente qual a competéncia? Nao se sabe o que precisa ter e
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0 que se tem para poder avaliar. Também ndo sabemos os niveis de desempenho e acabamos
nao reconhecendo”.

E6: “Reconhecida é. [...] Através do proprio trabalho que se desenvolve com estas
pessoas, vai se dando mais responsabilidade, integrando mais, trazendo mais para as decisoes,
entdo o reconhecimento é da propria forma de demandar estas pessoas a participarem de
decisdes que talvez, elas ndo participavam antes. De um elogio, parabéns, “um bom trabalho™.
[...] Promocdes sdo raras. As vezes, as capacidades que sdo necessarias, para outras coisas,
esta pessoa nao tém, ela tem para aquilo que ela estd exercendo. Nao existe analise de
competéncia”.

A andlise da competéncia adequada, para a funcdo adequada, € responsabilidade, em
primeiro lugar, da organizacdo. Atualmente, é vasto e profissional o campo de andlise de
perfis e do mapeamento do perfil por competéncias. Mapeia-se as areas de maior potencial do
profissional, suas competéncias técnicas e emocionais, reacdes as situacOes de tensdo e
pressdo, seu direcionamento para resultado e sua forma de atuar nos relacionamentos. Sao
identificadas competéncias mais e menos desenvolvidas e as quais necessitam aperfeicoar.
Toda anélise humana pode apresentar relativa subjetividade, mas o diferencial deste tipo de
mapeamento € a comprovacdo cientifica de resultados e, a adaptacdo a realidade das
organizacdes (D’AMICO, 2012).

Para Thomas (2010, p. 56), “[...] as recompensas intrinsecas contribuem para o
desempenho, para a realizacdo no trabalho, para o comprometimento com a empresa, para
retencao e para reducdo do estresse.”.

Com o tempo, a competéncia é ampliada pela participacdo no trabalho, por meio de
experiéncias e feedbacks. Parte deste conhecimento é implicito, porém o restante é explicito,
podendo ser expresso e compartilhado. O conhecimento explicito é formado por técnicas,
melhores praticas e regras empiricas contributivas para o desempenho competente. Ampliar
este conhecimento pode ser uma forma rapida de aumentar a competéncia. Os colaboradores
devem ser treinados e estarem aptos para monitorarem a competéncia de suas atividades em
andamento. Na autogestao, a empresa deve fornecer as ferramentas e informagdes adequadas,

para avaliar o desempenho e as necessidades de melhoria (THOMAS, 2010).

A necessidade natural de reconhecimento ndo é um desejo superficial e egoista de

ser o centro das atencdes; € um desejo legitimo e estranhado de ser considerado
valioso quando se oferece algo de valor (THOMAS, 2010. p.136).
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Reconhecendo a competéncia da equipe, valorizando o empenho e as realizacdes, esta
se validando e aumentado o sentido de competéncia. Refor¢a-se a mensagem de que o
trabalho de qualidade € importante, valorizado e observado. Em um novo modelo de trabalho,
de autogestdo, os padrdes de competéncia deverdo ser internalizados, para que os
profissionais lutem por estes padroes e sintam-se recompensados por atingi-los. Na
constru¢do de uma cultura de competéncia, estabelecer altos padrdes e facilitar o
entendimento deles para a equipe, contribui muito. Em algumas empresas, criaram-se
histérias que foram contadas e recontadas para novos funciondrios, sendo repassadas e
tornando-se parte da cultura (THOMAS, 2010).

Quanto a andlises e mapeamento de competéncias e, de desempenho, W. Edwards

Deming (apud THOMAS, 2010, p. 139):

[...] apontou os riscos de sistemas de avaliacdo de empregados, que impde avaliacdo
de funciondrios em escala comparativa ou graduacdo em curva — o que faz a
competéncia do funcionério tipico, ser matematicamente definida como “mediocre”.
Afinal de contas, seu objetivo ndo € ter uma equipe que considere seu trabalho
mediocre ou mediano. Ao contrério, o ideal seria ter uma equipe de alto desempenho
que se orgulhe de seu trabalho, mas que também entenda que as vagas para
promo¢ao e os aumentos salariais por méritos sdo limitados.

Quando se desempenham atividades detendo maior competéncia, tende-se a ter melhor
desempenho. Quando as pessoas estdo realmente envolvidas com seu trabalho, tendem a
apresentar maior concentracao, maior dedicagdo e atingir melhor resultado. Quando o nivel de
satisfacdo com outras recompensas intrinsecas € positivo, pode gerar efeitos complementares
no desempenho das atividades, que além de serem realizadas com efetividade, usando
qualidade e tempo adequados, podem também gerar ideias de inovacdo e melhoria. A
totalidade das recompensas intrinsecas tem grande influéncia sobre o resultado de um
trabalho. Todos os quatro sentidos tem uma grande conexd@o entre si, € quanto mais
equilibrados, melhores serdo os resultados para o trabalho (THOMAS, 2010).

Com unanimidade, as entrevistas trouxeram a tona, um alto nivel de preocupacdo com
este assunto, confirmando e evidenciando o sentido de competéncia dentro da organizagdo,
porém com baixa intensidade, ou seja, quase nada desenvolvido. Ha necessidade de estudo e
desenvolvimento para formar, construir e fortalecer a cultura deste sentido. A entrevista com
o responsavel pelo setor de Recursos Humanos reafirma esta dificuldade, considerando que
ndo ha tratamento para as competéncias dentro da organizacdo. Os relatos dos autores

corroboram com a importancia deste sentido e, como se deve tratd-lo e desenvolvé-lo.
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3.2.2.4 Sentido de progresso

O sentido de progresso foi evidenciado na organizacdo com a maioria dos
entrevistados demonstrando, através de suas respostas, que se manifesta com baixa
intensidade. Pode-se observar que a evolugdo da organizacio ndo ocorreu de forma
harmonica, ou melhor, ocorreu de forma desarmonica e oscilante. Apesar de melhorias em
estrutura, praticas de qualidade, processos e procedimentos e, relacionamento com e, entre
colaboradores, apresentarem relativo progresso. Areas como relacionamento com clientes e
fornecedores, apresentaram baixa evoluc¢do e por vezes retrocesso. O sentido de progresso,
para o colaborador, esta ligado a evolugdo da organizacdo, onde pode-se perceber, através do
avango das préaticas organizacionais, do alcance de metas, da melhoria do clima
organizacional -  entenda-se  relacionamentos  interpessoais, = comprometimento,
responsabilidade e confianga - que o seu trabalho apresentou resultado, gerou evolugdo e

garantiu progresso.

Quanto ao indicador de progresso:

El: “[...] Quando entro na 4rea de producdo hoje, temos poucas pessoas. Quando
entrei na empresa, a area de producdo era lotada, isso as vezes da uma sensacdo de regressao.
Houve muita redugao de pessoas, mas entendendo a visdo da empresa, se vocé parar para
pensar qual € o foco da empresa, o objetivo e como fazer isso acontecer (nosso negocio é a
terceirizagdo), consegue-se ver a diferenca, e que essa reducdo é adequada. Quando ndo se
entende, pode-se ficar deprimido, por que parece que a empresa reduziu, mas também houve
melhoria em estrutura e processos e, ainda estao se trabalhando os processos”.

E4: “A empresa teve progressos importantes, mas também ela retroagiu. Momentos de
oscilagdo, com progresso e retrocesso. Com as pessoas também, algumas poucas se vé
progredir, e tém pessoas que se vé regredir. Nao achamos a receita ainda. Progredimos com
alguns clientes, colocando um produto de melhor qualidade, mas regredimos em outro, porque
o terceiro ndo € o mesmo, ndo apresentou boa qualidade. Conseguimos manter um prazo com
um cliente que estd satisfeito, mas em dez ndo conseguimos, [...] Mas houve progresso
estrutural e comportamental. De procedimentos, regras, que hoje ji estdo facilitando. Mas
ainda, ndo sao suficientes, para ter o progresso que se espera, em vendas e produ¢do. Com
clientes e com fornecedores nés involuimos. Com clientes o relacionamento foi afetado de

maneira totalmente desfavoravel pelos atrasos e problemas de qualidade. [...] Com
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fornecedores hd um desgaste muito grande. Acho que o nosso setor de compras € deficitério.
Estamos nas maos de poucos fornecedores, sei que t€ém os maiores, que detém o mercado,
mas precisa-se fazer algo. Quanto aos nossos terceiros, de costura, logotipos, ndo temos um
bom relacionamento. [...] Se o fornecedor terceiro ndo estd dentro da mesma sintonia que a
nossa empresa, de inovar, de se reinventar, ndo conseguimos avancgar, continuo vendendo o
mesmo tecido, o meu fornecedor ndo tem competéncia para fazer diferente. O terceiro esta
ditando meu negdcio. Até que ponto isso fard que eu ganhe progresso?”.

E6: “Regrediu em alguns aspectos. Num todo acho que a gente regrediu. Em relacdo a
processos regrediu. Existem processos, mas as praticas ndo sdo adequadas a eles. Estamos
tendo que retomar, refazer, reorganizar, ensinar de novo. Com cliente a mesma coisa, hoje
estamos retomando, buscando clientes novos, porque foi rompido o relacionamento com
clientes que eram fiéis, digamos assim. Acho que a gente fez um trabalho de busca de novos
fornecedores e de desenvolver fornecedores, melhor. T4 longe de ser meu desejo, mas acho
que evoluiu do que era um tempo atrds, tanto compras quanto terceiro, em relacdo a

tratamento, relacdo, eu acho. Quanto aos funcionarios sim, acho que houve evolugao”.

Quanto ao indicador de tratamento de metas:

E2: “Acho que a empresa ndo tem metas, agora que estd se implantando ndmeros
reais, nunca ninguém chegou com um numero real, por exemplo, isso € o que tem para ser
feito hoje. Ja tivemos vérios estudos, varias maneiras, mas nunca se deu segmento. Acho que
ndo é largada muita meta para o pessoal. Acho que poderiamos dar um resultado melhor se
tivéssemos mais claro. Agora estamos fazendo um novo trabalho, mas ainda ndo tem
programacao, o que esta distribuido nos setores, isso nao € bem visivel. Tem uma meta que o
comercial bateu, por exemplo, mas o que cada um tem que fazer, ndo € claro. Eu sei o dia, o
que tem que fazer andar dentro do setor. A meta é pouco divulgada nos setores, quando eu
nao tenho cada um sabendo da sua meta, fica mais dificil. Falta muito trabalhar melhor as
metas de forma semanal, distribuido, por setor. Nao percebo um tratamento porque nao esta
claro o planejamento, entao fica dificil gerar os tratamentos, como comemoragao, cobranga e
acodes para cumprir”.

ES: “[...] Tem diversas metas, mas nio realmente alcangdveis. Na producio, também
tem, mas também nio € real, tenho na minha meta o que ainda nao est4 disponivel para fazer.
Como posso ter meta do que ainda nao posso fazer? Entdo ndo € uma meta. Nao sdo claras.

[...] No comercial, o 6nus hoje do vendedor € o saldrio, ndo vendeu, ndo ganhou e niao pode
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nem reclamar do seu salario, porque vocé é que nao fez ele. Agora, se vocé vendeu, vocé tem
uma alta recompensa, que ¢ satisfatoria, que € a bonificacdo. A questdo de celebrar, de
valorizar, de criar ferramentas emocionais, tinha a comemoracgao, [...] Hoje ndo estamos
fazendo, acho que estamos perdendo. [...] Na producdo e em toda empresa num contexto
geral a meta de faturamento comecou a ser divulgada talvez ha um ano. E o tratamento &,
cumpriu, parabéns, ndo cumpriu, que pena, ou seja, ndo tem um tratamento. Mas, a meta
maior € a de cada setor, o lead(prazo de cada setor) e que na verdade tanto faz, ndo tem Onus,
ndo tem consequéncia, s6 o cliente e a empresa estdo pagando. [...] Isso para mim € o maior
gargalo da Priority no resultado, ndo ter metas claras e ndo ter um tratamento efetivo em cima
delas. [...] Entdo hoje temos metas, mas ndo tem foco. Da forma como est4 ndo € positivo. No

financeiro também da pra ter metas, em tudo podemos ter metas, € s6 querer’.

Quanto ao indicador de reconhecimento pelo progresso do trabalho:

El: “Nas bases nao vejo. Se eu falar por mim, acho que evolui, ganhando voto de
confianca na entrega de mais responsabilidade, mais tarefas, [...] Ganhei mais autonomia, com
novas atividades, com a constru¢do de uma relacdo de confianca. [...] Com as liderancas acho
que tem mais, o desenvolvimento, os treinamentos, alguns ja foram promovidos, pois
comegaram na base, para as liderancas é dada autonomia, ndo é comando controle e acho que
isso é reconhecimento”.

E2: “[...] comemorag¢des, como tem no comercial, um almogo porque bateu a meta, por
exemplo, isso ndo vejo na producdo. Vejo pouco reconhecimento, ndo sei se € pela falta de
atingimento. [...] Ndo vejo reconhecimento pelo desenvolvimento dos profissionais, acho
pouco. [...] Na adrea comercial sim, acho tem bem claro.

E5: “O que a gente sabe muito bem é que dinheiro todo mundo gosta como
recompensa. [...] Também todo mundo gostar de celebrar. Quanto tu faz a pessoa vibrar junto
com o resultado, tu faz a pessoa festejar, se sentindo parte integrante do resultado, nisso
também nao estamos bem. Trabalhamos isso no comercial, mas na empresa como um todo
ndo. [...] Para alguns um elogio é importante, para outros ndo tem valor algum. Precisa-se ter
algo a mais. [...] A empresa deveria pensar em surpreender. O surpreender traz uma

recompensa muito forte. [...] Essa recompensa traz uma questao mais emocional, pessoal”.

Quanto ao indicador de confianca:
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El: “O funcionirio ndo tem muita confianca na empresa, sinto um pouco arredios,
com muitas reclamacdes, aparentemente desconfiam da empresa. Acho que o nivel € baixo de
confianca, de modo geral na organizacdo. Nas relagdes por afinidade existe maior confianca,
mas ndo existe uma ampla interacdo. Existe um clima amigo, todos se conversam, mas
confianca € algo mais forte”.

E2: “Confianca € tudo, é fundamental, no momento que eu desconfiar, vou perder
tempo, vou ter que checar se realmente tu fez, vou ter um retrabalho. Tenho que confiar para
evoluir, se ndo, ndo ird fluir. Para se evoluir € preciso confianca entre as relacdes. Existe
confianca, debatemos isso mesmo no treinamento de sidbado, mas precisa ser desenvolvido
mais”.

E4: “Confianga € tudo, sem confian¢a ndo se chega ao resultado. Precisa ter confianga
entre os setores, 0 maximo possivel, todos devem estar no mesmo nivel para trabalhar junto e
alcancar as metas, no deixar de correr atrds por achar que o outro setor nao vai conseguir. A
confianca dos funcionirios na empresa hoje € baixa, pela redu¢do de funcionarios e de
vendas, a confianca reduziu [...] sabemos que as coisas podem melhorar e podemos fazer com
que mudem esta percepcao. Acredito que algumas pessoas ndo confiam umas nas outras e,
que até torcem para que as coisas deem errado, para ver o circo pegar fogo”.

ES: “[...] sem confianca ndo ha construcio, inovacdo, ganhos, resultado, ndo ha nada.
[...] Temos grandes problemas de confianca em todos os sentidos. Ndao confiamos que vai
fazer bem, que vai entregar no prazo, entdo ja estou entregando nao confiando. Ou a pessoa
me diz “ndo consigo fazer” e eu digo, faca. Entdo, isto acontece aqui, e acaba gerando
conflitos de relacionamento. Quando tu confias no outro, realmente, tu deixas, vai la e faz.
Mas para confiar, € preciso conhecer, conhecer as competéncias, como essa pessoa €, e, nao
nos damos tempo pra isso e, acabamos que ninguém confia em ninguém”.

E6: “Para mim € fundamental, ndo consigo trabalhar com alguém que ndo confio [...] é
importante confiar na empresa, confiar na empresa acaba sendo confiar na palavra do gerente
ou do diretor. [...] Nas relacdes interpessoais, depende de cada relacio que as pessoas
estabelecem, acredito que algumas t€m relacdo de confianca e outras nao. Acho que é abalada
cada vez que uma coisa que € falada ndo é cumprida, acho que acontece e acho que € uma das
coisas que tem de ser trabalhada, porque se vocé abalar a confianca de uma pessoa que
trabalha com voce, como vocé€ vai poder contar com ela? Acho que esse € um trabalho forte,
que a gente tem feito, de trabalhar com transparéncia, quando se trabalha com transparéncia

reduz a desconfianga”.
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O desafio para andlise e desenvolvimento do sentido de progresso, estd em avaliar os
resultados certos. Sob o aspecto motivacional, é preciso medir o que € relevante para a
empresa e para a equipe. Avaliar os fatores importantes para o alcance dos objetivos das
tarefas e do negocio, que possam mostrar o valor agregado dos esfor¢os, nao importando o
quao facil ou dificil sejam de avaliar, mas sim se é possivel avaliar de maneira convincente, e

divulgar de forma destacada (THOMAS, 2010).

Se uma organizag@o permite que o crescimento supere a capacidade de ter as pessoas
corretas, nos cargos adequados, isto € um indicio de que estd a caminho do declinio.

2

O problema ndo é o crescimento, mas ter gente suficiente para executar o
crescimento de forma brilhante. (JIM COLLINS).

Bernardi (2003, p. 33),

Crescimento pessoal dentro de uma organizacio é algo que pode ser entendido de
diversas maneiras e significar coisas diferentes, mas que, no fundo, se define por um
tripé de fatores basicos: realizacdo, éxito e ascensio. A estrada comeca aqui. E
impossivel ter qualquer pretensio de ver um bom profissional satisfeito com a

N

empresa se ndo fica visivel para ele que o ambiente de trabalho a sua volta vai
permitir que se realize profissionalmente, tendo sucesso na execucdo de suas tarefas
e perspectivas de ascensao na carreira.

Expectativas de desempenho de objetivos e tarefas devem ser traduzidas em metas.
Definir objetivos e metas de modo compartilhado entre a lideranca e os liderados, estimula o
comprometimento da equipe com o desempenho esperado pela organizacdo. Neste aspecto, a
postura da demanda gerencial, no delineamento de planos de trabalho, pode ter grande
implicacdo no desempenho. Vale lembrar, que fala-se que um novo modelo de trabalho, que
requer um lider aliado as praticas de autogestdo. A imposicao unilateral e o formato comando
controle tem sido provavelmente um dos maiores responsdveis por prejuizos ao
comprometimento. A identificacdo e a constru¢do de indicadores para a verificacdo do
desempenho desejado e, por decorréncia, do nivel de agregacdo de valor das contribuicdes sao
outra questdo critica. Identificadores de desempenho sinalizam, se as necessidades do cliente
estdo sendo atendidas, e favorecem a identificacdo dos fatos que permitem o alcance ou a
superacao de objetivos e metas, e os que dificultaram ou impediram a transformacdo de

expectativas de desempenho em desempenho obtido (SOUZA et al., 2009).

O comprometimento com os resultados a serem alcancados sera ponto alto na
estratégia organizacional com um sentido claro de prioridades, de prazos e
principalmente de finalizacdo. Outra caracteristica importante serd assumir a
dianteira, utilizando-se da iniciativa quando ha paralisia. Correr os riscos sera outro
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fator preponderante, oferecendo inclusive auxilio, mesmo quando ndo solicitado. E o
trabalho em equipe assume grau de relevincia na integracdo das necessidades
individuais, organizacionais € do mercado. Além disso, criar uma rede para vencer
resisténcias na estrutura interna é essencial, encontrando novas formas de
demonstrar as vantagens de dispor de pessoas vindas de outras origens, com
maneiras de agir e de trabalhar diferentes, mas que se enquadram no projeto da
empresa. (NASCIMENTO, 2007)°.

[...] a organizagdo precisa contar com pessoas comprometidas com os desafios
vinculados a importincia da adocio de novas formas de gerir a organizacéo, a fim de
torna-la mais competitiva. (SOUZA et al., 2009, p. 86).

A vantagem econOmica para as organizacdes serd atrair, desenvolver e reter as
pessoas mais competentes, contudo elas requerem reconhecimento e remuneracio
diferenciada pelo desempenho apresentado. As organizacdes deverdo trabalhar no
sentido de reter os melhores talentos, este serd o maior desafio. A preocupacdo sera
cuidar das pessoas, adotando uma comunica¢do clara e objetiva, ficando atento na
aquisicdo de competéncias e no cariter do colaborador. A capacidade de
aprendizado didrio serd um fator relevante e ndo podemos deixar de mencionar o
equilibrio entre trabalho € vida pessoal (NASCIMENTO, 2007)°.

Recompensas desempenham papel fundamental na motivacdo, porém, por si so,
recompensa alguma tem valor, seja financeira ou emocional. Pressupor que as necessidades
individuais determinam menor ou maior estimulo quanto a percep¢do das recompensas, tem
feito com que empresas voltadas a efetividade, tenham inovado com propostas de
recompensas flexiveis. E possivel ao individuo, a partir de uma gama de recompensas
definidas, decidir pelas recompensas que a ele sdo mais interessantes e, geradoras de maior
estimulo ao desempenho. As mudangas nos modelos € ou sistemas de recompensa, ampliaram
possibilidades. Com o tempo, deve-se evoluir para o abandono das formas salariais centradas
na hierarquia por tempo de empresa, novas recompensas direcionadas pelo desempenho
devem destacar-se ganhando relevancia e amplitude, representando uma parcela maior do que
a base salarial.

As tendéncias indicam que o trabalho do milénio serd intensificado por mudancas,
pela quantidade de dados distribuidos de maneira ampla e rdpida. Neste contexto, a
inteligéncia do ser humano serd imprescindivel para transformar as informagdes em
conhecimento. Podera se enfrentar auséncia de conexao, entre a velocidade de informacdes, e
a capacidade do individuo, em lidar e se adaptar aos novos desafios. Acredita-se que o
fortalecimento de fatores comportamentais como a comunica¢cdo, 0 comprometimento, a
responsabilidade e a confianca, serdo chaves para o envolvimento e empenho dos

profissionais com a mudanga.

5 Documento eletronico. Disponivel em: <http://www.hsm.com.br/editorias/tendencias-nas-organizacoes>.
Acesso em: 09 set. 2012.

 Documento eletronico. Disponivel em: <http://www.hsm.com.br/editorias/tendencias-nas-organizacoes>.
Acesso em: 09 set. 2012
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Fruto de uma pesquisa de mais de dez anos do autor em empresas americanas, seu
estudo revelou o alto custo da baixa confianca. Quando a confianca é baixa, as
empresas tém custos maiores € a velocidade de suas operacdes é menor. Quando a
confianga € alta, os custos sdo menores e suas operagdes ganham velocidade. “Nada
é tdo rapido quanto a velocidade da confianga. Nada € tdo lucrativo quanto a
economia da confianca. Nada é tdo crucial para uma organizacdo quanto 0s
relacionamentos de confianca”, diz Covey. Outros estudos comprovam sua
constatacdo, recentemente a Watson Wyatt, especializada em indicadores
financeiros, revelou que nas empresas que ha uma cultura de confianca maior, os
resultados para os acionistas sdo trés vezes maiores do que a média. As 4reas em
que uma organizacdo costuma pagar “Tributos sobre a Desconfianca” sdo as
seguintes: Baixo indice de retencdo de clientes, Dificuldade para atrair talentos,
Tempo longo para langamento de produtos, Ciclo longo de venda; Processo moroso
para a realizacdo de compras; Tempo gasto em reunides (agendas escondidas). Custo
com treinamentos — se nao ha relacdes de confianca o treinamento ndo é muito bem
aproveitado. Nao ha feedback sincero e portanto os processos ndo sao aperfeigoados.
(MEIRA, 2012)".

O aperfeicoamento da confianga, como competéncia emocional, oportuniza o
progresso. Ela € necesséria principalmente em momentos de incertezas, de grandes mudangas.
As empresas precisam preparar seus profissionais para que criem e promovam a confianga uns
nos outros, fortalecendo o coletivo, ndo somente entre a equipe interna, mas também com
eventuais terceiros. As interagdes sdo fundamentais, as rotinas devem ser, a0 mAaximo
previsiveis e, a capacidade de tomar decisdes proprias a respeito de suas rotinas de trabalho,
uma questdo a ser almejada, apoiadas pela maior fluidez no compartilhamento de ideias. A
confianca entre os profissionais, de qualquer esfera da organizacdo, é fundamental para tornar
as organizagdes mais competitivas. Empresas que inspiram confianca sao mais aptas a atrair e
reter talentos, a promover a lealdade, a obter apoio nas metas, a serem mais produtivas, a
agregarem maior valor no trabalho, a terem melhor comunicacio, a reduzirem conflitos e a
terem maior facilidade em sobreviver as crises. Assim, investir na confianca dos
colaboradores, produzird melhores resultados, pois os proprios profissionais almejam isso de

maneira constante (DOM STRATEGY PARTNERS, 2010)8.
3.2.3 Delineamento da Pesquisa
A palavra “metodologia” deriva de “método”, sendo uma conceituacdo valida para

método “a maneira como se faz alguma coisa”. Se o método € um caminho para chegar a um

fim, a metodologia € o “estudo dos métodos”, especialmente dos cientificos. Logo, ndo existe

7 Documeto eletrdnico. Disponivel em: <http://www.hsm.com.br/entrevistas/como-anda-confianca-na-sua-
empresa>. Acesso em: 09 set. 2012.

8 Documeto eletronico. Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/confianca-um-
fator-decisivo-para-a-maximizacao-da-performance-nas-empresas/50320/>. Acesso em: 09 set. 2012.
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método perfeito, existem sim métodos mais ou menos eficientes, mais ou menos adequados
(CASSARRO, 1995).
Para Gil (2010, p. 1),

Pode-se definir uma pesquisa como o procedimento racional e sisteméatico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa
é requerida quando ndo se dispde de informacdo suficiente para responder ao
problema, ou entdo quando a informacdo disponivel se encontra em tal estado de
desordem que ndo possa ser adequadamente relacionado ao problema.

A validagdo de uma pesquisa acontece por meio do método, do conhecimento
cientifico, portanto compreende primeiramente, duas grandes vertentes de pesquisa, quais

sejam:

a) as pesquisas qualitativas usualmente sdo utilizadas em estudos focados em
entender o comportamento humano individual e em grupos, como sociologia,
antropologia, psicologia e outras ciéncias sociais;

b) as pesquisas de natureza qualitativa envolvem materiais empiricos como
estudos de caso, experiéncias pessoais, histérias de vida, relatos de
introspec¢des € materiais diversos que descrevam a rotina e os significados da

vida humana em grupo (DENZIN; LINCOLN, 2000).

Justifica-se a escolha da pesquisa qualitativa, quando designada a auxiliar o
pesquisador, a compreender pessoas e o contexto cultural e social no qual vivem. Para Kaplan
e Maxwel (apud MYERS, 1998), o objetivo de compreender um fendmeno do ponto de vista
dos participantes, e seu contexto particular e institucional, é amplamente perdido, quando
dados textuais sao quantificados.

Explicitada a escolha da perspectiva qualitativa, cabe a decisdo pelo método mais
adequado ao tema em questdo. Tendo consciéncia de que a pesquisa qualitativa serve a
diversos métodos, o estudo de caso aparece como oportuno, uma vez que esta estratégia de
pesquisa deve ser utilizada quando se procura responder as questdes “‘como’ e “por que” em
relacdo a eventos contemporaneos, que o investigador possui pouco ou nenhum controle. O
estudo de caso pode ser apresentado sob as formas de estudo de caso unico, como nesta
pesquisa, ou como estudo de casos multiplos (YIN, 1994).

Nesta perspectiva, busca-se definir se o estudo de caso serd exploratério, explanatdrio

ou descritivo. Justifica-se um estudo de caso exploratério, quando o tema em questio tem sido
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pouco estudado, ou a literatura tem apresentado ideias vagas sobre o assunto. O objetivo desse
tipo de pesquisa é ampliar o grau de familiaridade com o fendmeno, obtendo informagodes
para a possibilidade de uma investigacdo futura mais completa (SAMPIERI et al., 1991; YIN,
1994; TRIVINOS, 1995). Yin (1994) enfatiza ainda, que a pesquisa exploratoria, é adequada
para casos onde o objeto de estudo, é um fendmeno observado junto ao contexto da vida real.
Ele a considera como a mais adequada, especialmente para a apreciacdo da complexidade dos
fendmenos organizacionais.

Para Gil (2007) a pesquisa exploratéria objetiva proporcionar maior familiaridade com
o problema tornando-o mais explicito, podendo abordar levantamento bibliografico e
entrevistas com experts na situacdo pesquisada. Normalmente assume a forma de pesquisa
bibliografica e estudo de caso. Ja a pesquisa descritiva, tem como objetivo principal descrever
as caracteristicas de determinadas populacdes ou fenomenos. Uma de suas caracteristicas esta
na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, como por exemplo, o questionario e
a observacao sistematica.

Com relacdo ao exposto acima, este estudo privilegia os aspectos qualitativos,
considerados como indicados quando se lida com um problema pouco conhecido,
caracterizando-se, portanto, como do tipo exploratério (GODOY, 1995, p. 63). Usara o estudo
de caso, pois “[...] consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento.” (GIL, 2007, p. 54).

No Meétodo do Estudo de Caso, a énfase estd na compreensdo baseada em
conhecimento ticito, com ligacdo com a intencionalidade, o que nao ocorre quando o objetivo
¢ meramente a explanacdo, baseada no conhecimento proposicional. Assim, quando a
explanagdo ou a busca de um conhecimento proposicional € o objetivo do estudo, o método
do estudo de caso pode ser uma desvantagem, mas quando o objetivo € a compreensao,
ampliacdo da experiéncia, a desvantagem deixa de existir (DENZIN; LINCOLN, 2000).

Notadamente o Estudo de Caso € utilizado nas 4reas de ensino em ciéncias sociais,
como Administragdo, Direito, Economia entre outros. Pode compreender situacdes de Estudo
de um unico caso ou multiplos casos. Na utilizacio do método, procura-se estabelecer
similaridades entre situagdes, formando-se uma base para generalizacdo, o que por vezes
justifica a generalizacdo de um caso, muito mais do um conjunto de casos (YIN, 2001).

E adequado utilizar um tnico caso quando se estuda para determinar se as proposicdes
tedricas sdo corretas, ou quando o caso em estudo € raro, extremo, revelador, ou quando o
mesmo proporciona o acesso a informagdes normalmente indisponiveis.

Para Yin (2001, p. 32-33),
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[...] uma investigacdo cientifica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos; enfrenta uma situagdo tecnicamente tnica
em que haverd muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncia (...) e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e andlise dos
dados.

Um projeto de pesquisa que utiliza a metodologia de Estudo de Caso envolve trés

fases distintas (YIN, 2001):

a) escolha do referencial tedrico sobre o qual pretende trabalhar a sele¢do do caso
ou casos com desenvolvimento de protocolos para coleta de dados;

b) a conducio do estudo de caso com a coleta de analise de dados finalizando
com relatdrio do caso;

c) a andlise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada com a interpretacao dos

resultados.

Yin (2001) afirma que uma das mais importantes fontes de informacdes para um
estudo de caso sdo as entrevistas. Gil (1999) complementa afirmando que além de ser uma das
mais utilizadas no ambito das ci€ncias sociais, a entrevista € uma forma de interacdo social,
em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informagao.
As entrevistas podem assumir formas diversas € € comum serem conduzidas de forma
espontanea. Essa natureza das entrevistas permite que voc€ tanto indague respondentes-chave
sobre os fatos, quanto peca a opinido deles sobre determinados eventos. Ainda complementa
(GIL, 1999, p. 119), este tipo de entrevista € 0 menos estruturado possivel e s6 se distingue da
simples conversacao, porque tem como objetivo a coleta de dados.

Easterby-Smith (1999) aponta que as entrevistas sdo métodos adequados para
compreender as elaboragdes, que o entrevistado usa como base para as suas opinides e
crengas, sobre um determinado assunto ou situacdo e, ainda quando um dos objetivos €
desenvolver a compreensdo do “mundo” do entrevistado. Um segundo tipo de entrevista, na
concepcdo de Yin (2001), é a focal, feita por um curto periodo de tempo, uma hora por
exemplo. S3o entrevistas espontaneas e assumem o carater de uma conversa informal, mas
provavelmente, seguindo conjunto de perguntas que se originam do protocolo de estudo de
caso. Para (GIL, 1999, p. 120), a diferenca entre este tipo e o anterior € a existéncia de um

tema especifico sobre o qual o entrevistado fala livremente.
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3.3 TIPOS DE DADOS, POPULACAO E AMOSTRA

Os dados utilizados foram primarios, coletados através das entrevistas e de
observacdes ndo participativas. Foram entrevistados seis profissionais, da direcdo, area
comercial, RH e liderangca de produc¢do, escolhidos pelos critérios de: cargo ocupado na
empresa, disponibilidade de tempo para participar das entrevistas e tempo de empresa.

As entrevistas em profundidade foram aplicadas em agosto de 2012, na sede da
empresa € contaram com aproximadamente quarenta minutos a mais curta € uma hora e
quarenta minutos a mais longa. Nesta etapa, foram identificados os fatores que os
entrevistados consideraram mais relevantes, para as organizagdes atrairem e manterem
profissionais comprometidos e engajados.

Ressalta-se que, de acordo com Richardson (1989, p. 103),

[...] em geral, resulta impossivel obter informacdes de todos os individuos, ou
elementos que formam parte do que se deseja estudar, seja porque o numero de
elementos é demasiado grande, os custos mais elevados ou também porque o tempo
pode atuar como fator de distor¢do (...). Essas e outras razdes obrigam muitas vezes
a trabalhar com uma s6 parte dos elementos que compde um grupo.

Assim, considerou-se a amostra suficientemente representativa e o conteiudo das

entrevistas efetuadas, satisfatério para o atingimento dos objetivos propostos.

3.4 TRABALHO DE CAMPO

Para o trabalho de campo, Yin (1994) sugere o uso da triangulagdo, ou seja, o uso de
véarios métodos de coleta de dados, objetivando evidéncias multiplas de validacdo (p. 91 et

seq.). Nesta pesquisa usaram-se duas formas de coleta de dados, abaixo especificados:

a) entrevista semi-estruturada, em profundidade (Anexo I): esta apresentou-
se como um dos principais instrumentos da coleta de dados, valorizando a
presenca do investigador e proporcionando ao entrevistado a liberdade e
espontaneidade de suas manifestacdes. Conforme ressalta Trivifios (1995), as
entrevistas semi-estruturadas apresentam melhor resultado quando se trabalha
com grupos diversos, como neste caso. A escolha foi de comum acordo com

os entrevistados e a direc@o da institui¢do, totalizando seis pessoas de diversas
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liderangas, dire¢do, geréncia, coordenacdo e lideranca de producdo. Nao foram
descartadas, a principio, novas entrevistas, o que dependeria do desenrolar da
pesquisa. Todas foram previamente agendadas e gravadas, para posterior
transcrigao;

b) observacoes: foram realizadas pela pesquisadora, durante o més de agosto de
2012, no contexto da empresa, nos setores ja citados. Buscou-se observar
sistematicamente, o ambiente, em geral, com a finalidade de formar um

cendrio do contexto da organizagdo e da estrutura da empresa.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Os dados foram coletados via entrevistas e analisados qualitativamente, de forma
descritivo-interpretativa. Esta analise é adequada uma vez que se busca a compreensdo do
fendmeno como um todo, na sua complexidade, considerando todos os pontos de vista como
importantes e, portanto, merecedores de serem examinados (GODOY, 1995).

A andlise e interpretacdo dos dados seguiram as seguintes etapas:

1. Entrevistas semiestruturadas em profundidade, gravadas, com seis pessoas, do nivel de
liderancga da organizacao;

2. Transcri¢do para o computador das entrevistas’;

3. Localizagdo, nas entrevistas, dos indicadores pesquisados referentes as definicoes
operacionais;

4. Descricao e andlise das categorias centrais do estudo, tendo como embasamento a
fundamentagao tedérico-empirica adotada para a pesquisa. Para facilitar a visualiza¢ao
e a interpretacdo dos resultados, foram utilizadas tabelas e transcri¢des de trechos das

entrevistas e dos documentos utilizados no estudo.

° As entrevistas sdo referidas nesta pesquisa pela letra E, precedida pelo nimero correspondente. Exemplo: E1 -
entrevista 1,..., E7 - entrevista 7. E feita, também, referéncia ao cargo que cada entrevistado ocupava na época
da coleta de dados.
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3.6 LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

Para Yin (1989, p. 10), o método do Estudo de Caso é considerado "o irma@o mais
fraco dos métodos das Ciéncias Sociais", talvez por serem insuficientes a precisdo, a
objetividade e o rigor nas investigacdes que se utilizam do método. No entanto, as limita¢des
nao reduziram o uso extensivo do método na pesquisa social, elaboracdo de teses e
dissertacdes, sejam em disciplinas tradicionais, seja nas disciplinas com forte orientacao
pratica como a Administracdo. Uma das possiveis causas para o método ser visto desta forma,
segundo Yin (1989), reside em que a afirmacdo de que este método é o irmao mais fraco dos
métodos, pode estar errada, visto que, pela sua utilizacdo pedagbgica, seu projeto e suas
limitagdes possam nao ser bem conhecidos enquanto método de pesquisa.

O Método do Estudo de Caso "[...] ndo é uma técnica especifica. E um meio de
organizar dados sociais preservando o caréter unitario do objeto social estudado" (GOODE,;
HATT, 1969, p. 422). De outra forma, Tull (1976, p 323), afirma que "[...] um estudo de caso
refere-se a uma andlise intensiva de uma situagao particular" e Bonoma (1985, p. 203), coloca
que o "[...] estudo de caso € uma descri¢do de uma situacao gerencial".

Mesmo com a considerac¢do de que a metodologia mais adequada para este trabalho foi
o Método Estudo de Caso, pode-se observar algumas limitacdes. Devem ser ponderadas
questdes temporais, de disponibilidade, de orcamento para extensdo do tempo de pesquisa e
ainda questdes de interpretacdo e comunicacdo advindas das entrevistas e das consideracdes
do préprio pesquisador, como preconceito, interpretacdo diferente dos fatos, memoria fraca e
articulacdo pobre ou imprecisa, que geram andlises baseadas em interpretacdes subjetivas.

E importante comentar que, embora o estudo de caso se desenvolva de forma
relativamente simples, pode exigir do pesquisador atencdo e cuidado, ainda mais por estar
envolvido na investigacdo. Assim, 0s argumentos mais comuns, sao oS riscos de o
investigador apresentar falsa certeza em suas conclusdes e utilizar-se em demasia de falsas
evidéncias, deixando de verificar a fidedignidade dos dados e anédlises. Conforme
recomendado, foi elaborado um plano de trabalho, para prevenir equivocos subjetivos neste

estudo de caso.
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4 CONCLUSAO

No inicio deste trabalho foram definidos os requisitos para se chegar ao principal
objetivo: Verificar até que ponto é possivel identificar evidéncias e formas de manifestacdo
dos quatro elementos sugeridos por Thomas, quanto a motivacdo humana no contexto
empresarial. Para construcio das ideias que responderam as perguntas de pesquisa, iniciou-se
um longo estudo, garantindo uma boa fundamentacdo tedrica para posterior desenvolvimento
do projeto apresentado.

Evoluindo nas etapas deste trabalho de pesquisa, e cumprindo com os objetivos
especificados, foram trabalhadas e apresentadas trés questdes, sendo elas a identificacdo e
descricdo dos quatro elementos, a verificacdo da ocorréncia e das suas formas de
manifestacdo na realidade empresarial em estudo.

No ambiente organizacional atual, as exigéncias pela evolucdo dos modelos de gestao
e modelos de trabalho sdo cada dia mais imperativas. Nao despertar para a necessidade de
desenvolvimento de um novo modelo de trabalho, é fechar-se em uma ostra, com 0 mar
revolto do lado de fora, € perder ou deixar de ganhar, tempo, competitividade e resultado.
Olhar para nossas empresas, estudar nossos ambientes coorporativos e principalmente nossos
profissionais € abrir a possibilidade de sobreviver no mundo dos negocios. E se hoje, boa
parte do valor das empresas estd nas pessoas, iniciar estudando os elementos motivadores
capazes de fortalecer os profissionais dentro da organizacdo € peca-chave para sair da
subjetividade e iniciar a busca de resultados no que tange a pessoas. Mas ndo € porque ha
disposi¢cdo para o estudo, e é fato que nem sempre ha, que este desenvolvimento serd facil
tanto para as organizagdes quanto para os profissionais.

Com o entendimento dos conceitos, avancou-se na pesquisa utilizando-se das
metodologias propostas. A partir da geracdo de informacdo e andlise embasada na teoria
estudada, foi evidenciada a presenca dos quatro elementos sugeridos por Thomas, na
organizacdo em estudo. A forma de manifestacdo dos elementos apresentou variagdo, um dos
sentidos se manifesta com maior intensidade, porém os outros trés estdo presentes na
organizacdo, mas com baixa intensidade, o que sugere a necessidade de desenvolvimento e
aprimoramento destes conceitos dentro da organizagcdo. Apesar das limitacdes que toda
pesquisa pode apresentar, analisando a teoria a partir da argumentagdo de inlimeros autores e,
a prética considerando informagdes e julgamentos informados pelos profissionais da empresa,
ficou clara a necessidade de desenvolvimento e ou aprimoramento dos elementos

motivadores.
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Como proposta para a empresa, sugere-se um trabalho futuro, onde a organizacdo
podera avaliar cada um dos sentidos e os indmeros fatores motivacionais influenciadores. O
tratamento indicado € utilizar o mapeamento com niveis de intensidade e priorizar o trabalho
focando nos fatores possiveis de serem desenvolvidos pela empresa, adequados a sua
condic¢do e que sejam os maiores geradores de resultado.

A escolha deste tema, com toda sua amplitude e complexidade, que estd sendo
altamente discutido nas esferas corporativas e, propdem-se a ser um dos grandes desafios de
enfrentamento inadidvel pelas organizagdes que desejam permanecer competitivas, foi de
suma importancia para a conclusdo da formacdo académica desta pesquisadora. Oportunizou
o conhecimento e a andlise das praticas mais atuais e relevantes relacionadas a gestdo de
pessoas, competéncias, motivacdo, desempenho, dentre outras da area administrativa. Todo
esse conhecimento € essencial na constru¢do de um novo momento, uma nova fase para o
trabalho, para as organizagdes e seus profissionais. Neste momento pode-se ter a certeza do
ganho obtido ao considerar o quanto realmente se aprende e se pode aplicar do todo que se
estuda.

Sem apego em ideologias, mas com preocupagao no processo de melhoria que garante
organizacdes e pessoas ‘“‘saudaveis”, faz-se necessario entender que o mundo do trabalho vem
sofrendo grandes alteracdes. O conceito do que € trabalho, do seu valor e dos seus propdsitos,
carece de uma nova significagdo. A Gestdo deverd estar focada na missdo, visdo, inovacdo e
principalmente na diversidade. Transformar a organizac¢ao nao é possivel da noite para o dia,
sd0 necessarias dedicacdo, experimentacdo, persisténcia, energia e, principalmente, acreditar
no empreendimento. As pessoas envolvidas nos processos de trabalho precisam gostar do que
fazem, devem apreciar o trabalho compartilhado e, sobretudo, devem ser capazes de resolver
os desafios que se apresentam no cotidiano, administrando conflitos de forma eficaz,
aprendendo novas maneiras de desenvolver as suas atividades, direcionando os seus

potenciais e talentos a servi¢o da organizacio, sempre com responsabilidade e confianca.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Em virtude no sigilo acordado para realizacdo das entrevistas, a transcri¢do na integra,

ndo acompanha este trabalho.

Quanto a Significado:

2.

. O seu trabalho tem significado para vocé€? Se sim, qual é?

Na sua percepcdo como voc€ vé o significado do seu trabalho para a Empresa? Para seus
liderados? Para os seus colegas? Para os seus clientes? Para a sociedade?

. O que é para vocé€ um tratamento justo nas relacdes empresa x profissional e, nas relacdes

interpessoais dentro da organizagao?

. Na sua percep¢do, qual nivel de acesso nas relagdes dentro da empresa? Direcdo,

liderangas, equipe.

Quanto a Escolha:

. Vocé costuma expor suas ideias, fazer mudancas nas rotinas escolhendo caminhos ou

abordagens que considere mais agradaveis e adequados para trabalhar? Se sim, ver suas
ideias funcionando foi satisfatério?

Para vocé, que situagdes mais acontecem aqui na empresa e por qué?

a) Situacdes de comando controle, o profissional € orientado pela lideranca a sua forma;
b) Situacdes onde o profissional é independente, porém acompanhamento.

3.

Existe feedback em sua empresa?

. Qual sua percepcdo sobre o nivel de responsabilidade exercida, quanto as suas tarefas, por

cada profissional na sua area na empresa?

Quanto a Competéncia:

. Em relacdo a troca de conhecimento, informac¢do e ajuda nas rotinas, como é o clima na

organizacao?

Qual o tratamento dado pela empresa e pelos profissionais em relacdo a necessidade de
melhoria nas competéncias (capacitacao e desenvolvimento)?
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. Como sdo tratadas as resolugdes de problemas? Na empresa, no seu setor € em outros
setores.

. Na sua percepgao como € tratada e reconhecida a competéncia na organizacao?

Quanto ao Progresso:

. Qual sua percepcao em relagdo a evolucao da organizagdo, suas praticas de processos,
relacionamentos com clientes, fornecedores e funcionarios?

. Como sao tratadas metas e seu cumprimento dentro da organizagao?

. Quais reconhecimentos (recompensas), na sua percep¢ao, sao importantes para demonstrar
o progresso dos profissionais? Quais destes, voc€ percebe nesta organiza¢ao?

. Qual a importancia da confianca para vocé? Como percebe a confianca nas relagdes
empresa X funciondrio e nas relacdes interpessoais?



