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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo inferir a forga motivacional dos colaboradores
de uma Unidade de Atendimento a Clientes da Companhia Energética do Rio Grande
do Norte - Cosern. O estudo de caso realizado constituiu-se em um rico instrumento
baseado em referéncias das principais teorias motivacionais e tendo como foco
principal a Teoria da Expectancia de Vroom. A pesquisa € de natureza qualitativa e
descritiva, pois teve o proposito de mapear o perfil e as atitudes dos empregados
relativos a motivagéo no trabalho. A coleta de dados foi realizada através da aplicagao
de um questionario sécio-demografico a toda populagao, totalizando um universo de 35
(trinta e cinco) atendentes, voltada a identificar as valéncias, expectativas e
instrumentalidades. Os resultados indicaram que a forga motivacional dos empregados
do atendimento pode ser considerada elevada. Mesmo diante do resultado, foram
apresentadas algumas propostas de melhoria, objetivando atender as necessidades
dos empregados e da empresa e o desenvolvimento de programas motivacionais
voltados para um crescimento continuo das pessoas e da organizagao.

Palavras Chaves: Motivacéo, Clientes, Expectancia, Valéncia, Instrumentalidade.
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ABSTRACT

To present research it had as objective infers the collaborators' force motivation of an
Unit of Attendance to Customers of the Energy Company of Rio Grande do Norte -
Cosern. The study of accomplished case was constituted in a rich instrument based on
references of the main theories motivationes and tends as main focus the Theory of
Expectation of Vroom. The research is of qualitative and descriptive nature, because it
had the purpose of mapping the profile and the attitudes of the relative employees to the
motivation in the work. The collection of data was accomplished through the application
of a questionnaire partner-demographic the whole population, totaling an universe of 35
(thirty five) attendants, identified the valences, expectations and instruments again. The
results indicated that the employees' of the attendance force motivation can be
considered high. Even before the result, some were introduced proposed of
improvement, aiming at to assist the employees' needs and of the company and the
development of programs motivationes gone back to a continuous growth of the people
and of the organization.

Key word: Motivation, Customers, Expectation, valences, instrument.
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1 INTRODUGAO

E notério que o interesse pelo comportamento motivacional no trabalho tenha,
nestas ultimas décadas, atingido niveis elevados. A atividade laboral humana em
organizag¢des tem merecido a atengao de estudiosos na tentativa de compreender os
fatores que influenciam o desempenho das pessoas em situagoes de trabalho. Isto
ocorre porque parte consideravel do que é realizado em uma organizacao depende,
em ultima instancia, de pessoas.

No contexto organizacional, a motivacao representa um processo que implica
a vontade de efetuar um trabalho ou atingir um objetivo. Portanto, os atos
motivacionais determinam, ao mesmo tempo, a diregdo e a intensidade dos
comportamentos. Considerando que as pessoas consagram mais tempo as
atividades para as quais estdo motivadas, pode-se conceber que a motivagédo esta
fortemente relacionada ao tipo de distribuicdo do tempo que cada um faz das varias
atividades diarias.

A teoria da expectancia pode ajudar no planejamento de um clima
motivacional capaz de estimular comportamentos que sejam desejaveis na
organizagao. Estando entre os mais complexos modelos motivacionais ja
elaborados, o Modelo da Expectancia, embora conte com significativa producgéo
cientifica internacional, merece ser mais explorado em nivel nacional. Poucos sdo os
estudos que testam a sua aplicabilidade no contexto da cultura brasileira,
especialmente sob a perspectiva que sera aqui abordada.

Uma vez que este projeto envolve o tema motivagdo em uma organizagéo, o
texto inicia com uma contextualizacdo a respeito das organizagbes e aspectos
motivacionais. Apos o referencial teérico, que aborda as principais teorias e estudos
de motivagdo no trabalho, sdo expostos os procedimentos metodolégicos a serem
utilizados na continuidade deste projeto.
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1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

No ano de 2004, a
COSERN, Companhia
Energética do Rio Grande
do Norte, completou 43
anos de existéncia,
cumprindo ao longo destes

anos seu papel de forma

digna e sempre

resPeltando n populagao Foto 1 — Sede da Cosern - Natal/RN

norteriograndense. oot 2

No dia 14 de dezembro de 1961, durante a administracdo do Governador do
Estado Aluizio Alves e sob a regéncia no campo federal do entdo Presidente da
Republica Jodo Goulart, a Empresa foi Inicialmente denominada de Companhia de
Servigcos Elétricos do Rio Grande do Norte, teve como primeiro presidente o bacharel
Odilon Ribeiro Coutinho.

O objetivo inicial da Empresa foi de estudar, projetar, construir e distribuir a
energia elétrica no Estado do Rio Grande do Norte.

Em 1963 a energia de Paulo Afonso chegou ao Rio Grande do Norte através da
CHESF (Companhia Hidroelétrica do S@o Francisco). As primeiras redes de
distribuicéo de energia foram logo montadas.

No ano de 1968, quando a COSERN ja atendia 47 municipios no estado e 44
mil consumidores, sendo 29 mil sé na capital Natal, adquiriu o acervo da antiga
companhia Forca e Luz Nordeste do Brasil, tendo incorporado em 1971, a
COMENSA (Companhia de Melhoramento de Mossoro).

A COSERN entrou na década de setenta atendo a 77 municipios e realizou,
ainda em 1970, uma reestruturacao do seu funcionamento para dar mais condigbes
de eficiéncia e rendimento aos seus empregados. Em 13 de novembro de 1972,
inaugurou a sua sede que ocupa a rua Mermoz, no Baldo. Neste mesmo ano, a
companhia renovou toda a rede elétrica de Natal.

e s B &N



Foto 2 - Projeto da Sede da Cosern Foto 3 — C%ﬁstrugéo do prédio sede da Cosemn
Fonte: Acervo da Cosern Fonte: Acervo da Cosern
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= Foto 5 — Construgao do prédio sede da Cosern

Foto 4 — Construgo do prédio sede da Cosem_.'# Fonte: Acervo da Cosem
Fonte: Acervo da Cosern

A COSERN cumprindo também, uma fungéo social, iniciou o programa de
Popularizagdo de Energia em 1977, beneficiando varios moradores do estado.
Nesse ano, o consumo de energia teve um acréscimo significativo de 20%.

No fim dos anos setenta, a companhia Norte Riograndense passou a dar
énfase especial a eletrificacdo rural,
levando a energia elétrica aos moradores
do campo.

Em 1979, eram atendidas 149 sedes
municipais, 76 povoados e 17 vilas. No
inicio dos anos 80, a COSERN passou por

varias dificuldades devido a politica do

Governo Federal e as limitagdes ao setor

publico e mesmo com a contencdo de
gastos, a empresa langou, neste periodo,
s projetos como o “Terra Verde” e o

Foto 6 — Inauguragio de obra de eletrificagdo rural
Fonte: Acervo da Cosern
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“Vilarejo” e expandiu sua rede chegando a atender, em 1985, 478 localidades e 325
mil consumidores.

Em 1987, a COSERN passou a integrar o Plangas — Plano Nacional de Gas,
quando ela passou a explorar as diversas fontes alternativas de Energia Elétrica. Ja
no inicio dos anos 90, a COSERN voltou a atravessar um periodo de dificuldades
com poucos recursos, tendo sido obrigada a tomar medidas drasticas para nao
suspender as obras de infra — estrutura em andamento. No final de 1991, a
companhia contava com 2.298 empregados, naquele ano o numero de
consumidores ja atingia 414 mil.

A COSERN foi privatizada em 1997, perante a um pensamento Neoliberal,
que se estabelecia pelo mundo da economia globalizada, determinando a nao
participacido do estado na economia, passando este a posicdo de regulador e nao
mais de agente investidor, estando o mercado sob responsabilidade da livre
iniciativa empresarial. Sob a regéncia do entao presidente da republica Fernando
Henrique Cardoso, a Companhia Energética do Rio Grande do Norte, a COSERN,
foi vendida para o consorcio formado pela Companhia de Eletricidade da Bahia
(COELBA) Guaraniana S.A. e UPITCK participacdes, por R$ 676 milhdes. Hoje, a
empresa esta ligada ao Grupo Iberdrola, da Espanha, uma das principais empresas
energéticas da Europa, estando entre as melhores companhias elétricas do Brasil.

1.1.1 Cosern pos-privatizagao

O ano de 1998 é marcante na histéria da COSERN, tendo em vista as
transformacoes pela qual passou a Empresa, de uma gestao administrativa ligada ao
Estado, para o poder acionario privado.

Contando com a experiéncia e o
suporte da IBERDROLA como

Area = 53.306,8 kM* ;
Municipios = 166 operadora da COSERN, sendo a partir
804.105 Pepusste do ano de 1998 marcada por

Clientes

$40 Emgregndos mudancas e agbes importantes, dentre
1270cons/ emp
elas destacam — se:

Figura 1 - Mercado da Cosern
Fonte: Relatdrio anual - Cosern 2004
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« Implantagcdo de uma nova estrutura organizacional, onde figura a definicao clara
de atribuigbes e responsabilidades;

ORGANOGRAMA GERAL

Figura 2 — Organograma da Cosem
Fonte: Relatério Anual da Cosern 2004

e Otimizagao do quadro de pessoal, passando de 1270 para 640 empregados;
* Implantacéo do “SAP”,

* Implantacdo do plano de perdas;

20 + 4gs3

16 -

14,03

12 4

Percentual
@

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Grafico 1 - Grafico de Perdas de Energia Elétrica
Fonte: Relatério Anual da Cosern 2004

* Implantacdo do GEO REDE;




e Implantacdo da rede COSERnet, interligando todos os pontos de presenca da
COSERN no estado, oferecendo infra — estrutura aos sistemas de informagoes
da Companhia;

¢ Implantagédo do novo Teleatendimento ao cliente, com criagdo do 0800 701 0800;

e Implantagdo do centro de Operagédo e Informacdo — COIl, com o objetivo de
centralizar toda a operagao e controle do sistema elétrico;

e Automatizacao das subestacdes da COSERN;
o Reducgao do numero de acidentados em 60%;

e Automatizacdo do Sistema;

T AN PFwW 4 ML

Foto 7 — Chave a Oleo Automatizada na Rede de Distribuicio Elétrica
Fonte: Foto tirada por Eberth Mastroiani Martins em 29/11/2004

* Otimizacgao das Agéncias da COSERN;

Foto 8 - Agéncia de Atendimento de Currais Novos Foto 9 - Agéncia de Atendimento de Currais Novos
Fonte: Acervo da Cosern Fonte: Acervo da Cosemn
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1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

A equipe de atendimento a clientes trabalha com um nivel de stress muito
elevado, tendo em vista que além da pressao na busca de resultados, metas, pelo
correto procedimento nas suas acdes de atendimento a clientes e na aplicacéo dos
artigos da resolugdo 456/ANEEL/2000, que norteia as atividades das
concessionarias e permissiondarias de energia elétrica, tém que lidar com os
problemas dos clientes que muitas vezes desabafam, motivados por outros
problemas pessoais, chegando muitas vezes a agredi-lo verbalmente e em raras
vezes fisicamente.

Toda essa pressao gerada no atendente comercial tem como conseqiiéncia a
geragao de alguns erros. Quando esses procedimentos equivocados sdo auditados
pelo Gestor da area, ocorre uma orientacdo e nova divulgagdo dos corretos
procedimentos, mas, quando esses equivocos sdo percebidos por colaboradores de
outras areas, surgem criticas destrutivas que de certa forma fazem surgir um
sentimento do atendente comercial de que a sua atividade ndo é muito importante
para a empresa, causando uma desmotivacdo nesses profissionais. Temos como
exemplo alguns bons atendentes que passaram por um periodo de estagio e que
enquanto estagidrios e ap6s serem contratados, mostraram um nivel de motivagao
muito elevado e com pouco tempo depois, na mesma atividade, demonstram uma
certa desmotivagao.

Vale frisar também que nas 14 (quatorze) agéncias de atendimento comercial,
pertencentes a Unidade de Atendimento a Clientes, na qual nosso projeto sera
desenvolvido, encontra-se distribuida da seguinte forma:

FAaiis
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Agéncia N° de Atendentes
Agéncia Baldo 14
Agéncia Igap6 05
Agéncia Cidade da Esperanca 01
Agéncia Central do Cidadao Via Direta 02 - 01 por turno de 06 horas
Agéncia Central do Cidadao Zona Norte 02 - 01 por turno de 06 horas
Agéncia Central do Cidadao Parnamirim 02 — 01 por turno de 06 horas
Agéncia Ceara Mirim 01
Agéncia Jodao Camara 01
Agéncia Sao Paulo do Potengi 01
Agéncia Macaiba 01
Agéncia Currais Novos 01
Agéncia Caico 02
Agéncia Goianinha 01
Agéncia Sao José de Mipibu 01

Quadro 1 - Agéncias de Atendimento a Clientes da Cosern
Fonte: Relatério Anual da Cosern 2004

Dessa forma, percebemos que na maioria das Agéncias de Atendimento
Comercial o Atendente encontra-se trabalhando sozinho e afastado do Gestor da
Unidade.

Neste cenario competitivo, cada vez mais os trabalhadores sdo o diferencial
de uma empresa para outra, as pessoas que nelas trabalham, tém se apresentado
expressivamente como um ponto forte ou fraco das empresas em relagdo aos seus
concorrentes. Em uma palestra, Marins cita que “a diferenga entre um sanatério de
uma empresa competitiva ndo sao as instalagbes fisicas e nem os equipamentos
que estao la, a diferenca é fundamentalmente as pessoas que as compéem”.

Diante do exposto, a situacdo problematica fica explicita a respeito do
desconhecimento do nivel de motivagéao e considerando que, frente a um cenario de
mudancas, as empresas tém se deparado constantemente com problemas
referentes @ motivagdo das suas equipes. Portanto, a pergunta que norteara o
presente trabalho é: Qual o grau de motivagcdo dos atendentes distribuidos nas
diversas agéncias de Atendimento da Cosern no estado do Rio Grande do Norte?

F .. W o WA
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Investigar o grau de motivacdo de trabalhadores das Agéncias de
Atendimento a Clientes da Cosern.

1.3.2 Objetivos especificos

a ) Desenvolver um instrumento qualitativo, no intuito de obter
informagbes que permitam investigar a forca motivacional dos

Atendentes de Agéncia Comercial;

b ) Desenvolver um instrumento qualitativo, no intuito de obter
informagdes que permitam investigar o motivo dos constantes

equivocos provocados pelos Atendentes de Agéncia Comercial;

c ) ldentificar os pontos criticos que influenciam na forga motivacional

do grupo pesquisado;

d ) Elaborar um plano de agéo voltado para a elevagédo do grau da

forga motivacional dos Atendentes de Agéncia Comercial.

1.4 JUSTIFICATIVA DO PROJETO

O projeto € importante para a Cosern, tendo em vista que as mudancas no
setor elétrico tendem a tornar livres todos os consumidores de energia elétrica, ou
seja, hoje, os grandes clientes escolhem a distribuidora que deseja fornecer energia

i rilis
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elétrica, no futuro préximo, todas as outras classes de clientes podem fazer essa
opgao. Dessa forma, torna-se interessante que a empresa possua um atendimento a
clientes de exceléncia, pois € o seu cartao de visita.

Um atendente comercial motivado tera um bom relacionamento com o cliente,
estara comprometido com o resultado e o sucesso desse cliente, se comportando
como se fosse um Consultor, aquele que tem prazer em levar solugdo para os
problemas dele, tendo a percepcdao de que tipo de cliente tem a sua frente e
buscando a forma mais eficaz de se comunicar considerando as caracteristicas
principais desse cliente, pois, cada ser humano € unico e gosta de ser tratado como
tal.

Como ja dito anteriormente, é importante trabalhar o lado emocional dos
Atendentes de agéncias para que no futuro, com o fim do monopélio da distribuicdo
de energia elétrica no estado do Rio Grande do Norte, esses profissionais estejam
preparados para fidelizar os clientes.

Este projeto € viavel, tendo em vista que o custo para a sua implantagéo é
muito pequeno, sera realizado com os recursos existentes na empresa, ndo havendo
necessidade de contratacdo de um profissional para realizar essa atividade, o
aperfeicoamento dos empregados sera voltado para a corre¢do dos problemas
detectados, a empresa necessita e quer realizar e o projeto baseado em um trabalho
cientifico.

1.5 METODOLOGIA

1.5.1 Tipo de pesquisa

O estudo em questéao visou realizar um estudo de caso do tipo exploratério e
descritivo de natureza qualitativa e quantitativa, pois teve o propésito de mapear o
perfil e as atitudes dos empregados com respeito ao grau de motivacdo dos
atendentes distribuidos nas diversas agéncias de Atendimento da Cosern no estado
do Rio Grande do Norte — COSERN.

De acordo com Lakatos; Marconi (1991, p.188), pesquisas exploratérias —
descritivas “sdao estudos exploratérios que tem por objetivo descrever
completamente determinado fenémeno”.
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Tendo em vista que a pesquisa pretendia identificar o grau de motivagao dos
atendentes populacdo estudada, o conceito do autor mencionado, apresenta a
pesquisa exploratéria — descritiva como a mais indicada para alcancar este objetivo.

1.5.2 Universo e amostra

Segundo Vergara (1998, p.43), universo “¢ um conjunto de elementos
(empresas, produtos e pessoas), que possuem caracteristicas que serdo objeto de
estudo”, e amostra [...] “¢ uma parte do universo (populagédo), escolhida segundo
algum critério de representatividade”.

No que se refere a definicado do publico-alvo, o procedimento foi a aplicagao
de um questionario, a toda a populagdo, totalizando um universo de 35 (trinta e
cinco) pessoas envolvidas.

1.5.3 Coleta de dados

De acordo Lakatos; Marconi (1996, p.30) e nesta etapa da pesquisa que “se
inicia a aplicag@o dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de
se efetuar a coleta dos dados previstos”.

Para realizacdo do estudo foi aplicado um questionario com perguntas abertas e
fechadas aos atendentes de agéncias da Companhia Energética do Rio Grande do
Norte - COSERN.

1.5.4 Tratamento para analise de dados

Tratamento de dados, segundo Vergara (1998, p.100), “refere-se aquela
secao na qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar,
justificando porque tal tratamento e adequado aos propésitos do projeto”.

Os dados quantitativos foram coletados através da aplicagdo de um
questionario, onde foram tabulados e apresentados na forma gréafica utilizando-se
dos programas computacionais Word e Excel. Em seguida, os graficos foram
analisados e interpretados conforme a resposta dos entrevistados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo aborda, num primeiro momento, o que é e como funciona
uma agéncia de Atendimento Comercial, em seguida, o estudo do comportamento
humano no trabalho e, posteriormente, discute as contribuicbes das principais
teorias de motivagao desenvolvidas nas ultimas décadas que versam a respeito da
tematica motivacional nas organizagdes, com énfase na teoria da expectancia, aqui
utilizada como referéncia.

2.1 SERVICOS E TENDENCIAS DAS AGENCIAS DE ATENDIMENTO COMERCIAL

Devido a sua estrutura e capacidade de atendimento as agéncias de
atendimento comercial sdo consideradas por muitos como o coragdo da empresa.
Cabe as pessoas que nelas trabalham, a grande e importante tarefa de
relacionamento com o cliente.

Mesmo altamente informatizadas e providas da mais moderna tecnologia, o
sucesso de um empreendimento do género nao depende apenas dessa tecnologia,
afinal, mais do que a ela serd necessaria uma mudanca de cultura. Destaca-se o
relevante papel do relacionamento humano nesse processo, de maneira que a
estruturacdo de uma equipe eficaz torna-se imprescindivel para o alcance dos
objetivos da organizagdo. O sucesso nessas relagdes tende a promover um clima de
trabalho favoravel ao estabelecimento de relagbes produtivas com o cliente,
aproveitando as grandes oportunidades de negécio que estdo por tras de cada
contato.

A agéncia de atendimento comercial trata-se de um sistema de atendimento
ao cliente que permite a utilizacdo de todos os servigcos disponibilizados pela
empresa. E a unidade da empresa que efetua todos os tipos de operagdes com um
cliente pessoalmente, proporcionando ao mesmo agilidade no atendimento.

Uma agéncia de atendimento comercial utilizada de forma eficaz oferece
vantagens tanto para os clientes como para os empresarios, tais como: manutencéo
de um relacionamento estreito entre ambos, maior acesso de contato dos clientes
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para com a empresa, pesquisas de mercado, pesquisas de satisfacdo, atualizagao
de dados sobre os clientes, antecipacao de solugdes etc.

Mas desde seu inicio, as agéncias de atendimento comercial vém sofrendo
mudancgas e adaptagdes visando atender cada vez mais e melhor as necessidades
do mercado e através da evolugdo tecnolégica tem permitido a agilizacdo de
processos e proporcionado novos e inimeros beneficios.

O tipico acesso a agéncia esta sendo gradativamente substituido pelo acesso
por meios alternativos de comunicagcdo multimidia, como fax, acesso via rede
Internet etc., com isso, deixam de ser vistos como operagdes extras ou isoladas de
uma empresa, exigindo uma integracdo completa dos varios departamentos e
passando a serem vistos como parte estratégica desta empresa.

A tecnologia vinculada ao desenvolvimento e a capacitagédo das pessoas que
ali trabalham exercerd papel importante nesta evolugdo, possibilitando que as
agéncias de atendimento comercial deixem de operar como centros de custos e
passem a operar como centros de lucros, devido também a lealdade do cliente,
considerada fator relevante a rentabilidade da empresa.

Em fungéo disso, as empresas terdao que ter uma estrutura de atendimento
com atendentes especializados, que poderdo dar melhor tratamento as informagées
que entram, criando novas oportunidades de negécios e melhorando a qualidade do
atendimento.

2.2 A MOTIVAGCAO NAS ORGANIZACOES

Definir se um trabalhador estd motivado é tarefa complexa, pois as
necessidades e anseios variam de pessoa para pessoa, tendo em vista que abrange
um numero bastante grande de varidveis que interagem entre si e devem ser
analisadas em profundidade. Esta analise passa por processos subjetivos e o que se
percebe, na maioria dos estudos no tema, € um enfoque dado a produtividade e ao
aumento dos lucros e nao a pessoa.

O individuo vive em constante busca de realizagées, da independéncia,
liberdade e de uma boa qualidade de vida. Entretanto, para muitos, isto s6 sera
alcangado quando também os lideres (empresarios, diretores, gerentes, gestores) se

conscientizarem da importancia de se enfocar os objetivos na pessoa, e ndo sé na
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produtividade e no desejo insaciavel do lucro ou prestigio individual em detrimento
da qualidade de vida das pessoas.

Conforme (BERGAMINI, 1997) um outro fator é a filosofia da empresa em
relacdo ao trabalho, ou seja, a postura da diregdo em relagdo ao trabalhador.
Quando a diregao tem uma imagem negativa do quadro pessoal, as decisdes e as
praticas administrativas também s&o negativas. Entretanto, se a imagem é positiva,
com o homem acreditado e avaliado por seu valor e por suas potencialidades, as
decisdes e as atitudes da diregao com relag@o aos recursos humanos séo positivas.

Mas, em se tratando de trabalho, o que & manter uma pessoa ou equipe
motivada e quais os objetivos de se manter esta motivacao?

As organizagcdes empresariais nao aceitam mais a suposi¢do de que o
trabalho seja algo desagradavel por natureza. Pelo contrario, ele tem realmente um
sentido pras pessoas a medida que se reconhecam naturalmente envolvidas por ele.

Para Bergamini (1997, p.23) “a motivacao para um trabalho depende do
significado que cada qual atribui a essa atividade.”

E importante observar os objetivos que se tem quando se procura aumentar a
motivagdao dos empregados (CHIAVENATO, 2002). Em geral, as empresas buscam
programas de motivagdo para seus funcionarios, tendo como pano de fundo sempre
o objetivo de aumento da produtividade e conseqiiente aumento de lucros. Mas, se
com isto conseguirmos aumentar o salario dos trabalhadores, estaremos lhes
garantindo uma satisfacao e aumentando sua qualidade de vida no trabalho? E isto,
por sua vez, continuara garantindo um aumento cada vez mais crescente da
produtividade?

As organizacbes dependem das pessoas para fazé-las funcionar
adequadamente e alcancar seus objetivos e ter sucesso e continuidade. Nao ha
organizagbes sem pessoas. Surge um grande conflito industrial: conciliar os
interesses das organizagdes e os interesses individuais, pois as empresas inseridas
numa civilizagao industrializada, que para sua sobrevivéncia financeira necessitam
de eficiéncia das pessoas para alcangar lucros, usam métodos que convergem para
a eficiéncia e nao para a cooperagdo humana. Com isso, muitas teorias tém surgido
tentando achar o melhor caminho com relag@o aos recursos humanos, ou gestao de
pessoas, dentro das organizacgoes.

Valorizando o ser humano dentro das organizagdes, houve um deslocamento

da concepgéo sobre as pessoas, antes vistas simplesmente como recursos (dotadas
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de habilidade, capacidade, destreza e conhecimento para a execugao de tarefas e
alcance de objetivos organizacionais) para uma concepg¢ao de pessoas vistas como
pessoas, dotadas de caracteristicas proprias de personalidade, aspiracdes, valores,
crengas, atitudes, motivagées e objetivos individuais. Tratam-se agora as pessoas
como pessoas € ao mesmo tempo como importantes recursos organizacionais,
porém, rompendo a visdo taylorista de pessoas unicamente como meios de
producao.

A compreensdo da motivagao e o seu aproveitamento estratégico tém levado
organizagdes ao sucesso. Por esta razdo, ndo sdo poucos 0s que procuram
entender o que é a motivacao e principalmente o que motiva as pessoas, o que faz
com que algumas pessoas simplesmente “vistam a camisa” da empresa, enquanto
outros sao tao indiferentes em relacao a empresa em que trabalham.

Para responder a estes questionamentos, é importante, antes, discutir o que &
motivacao, isto &, o que motiva as pessoas a prosseguirem de forma satisfatoria
durante a jornada de trabalho e as respectivas implicagcdes na qualidade de vida das
pessoas e na sobrevivéncia de empresas e empregados.

“E sobretudo no contexto organizacional que mais se tem
falado sobre a motivagdo e em que, de certa forma, ela se
transformou no tempero que mais sabor oferece a Gestao de
Recursos Humanos. No entanto, as incursdes que se tem feito
sobre o tema, buscando descobrir qual a correlagéo existente
entre motivagdo, qualidade e produtividade no trabalho, néo
tém resultado em grande sucesso”. (BERGAMINI, 1998, p.10).

2.3 O QUE E MOTIVAGAO

“O estudo da motivagdo humana diz respeito a descoberta do porque as
pessoas se movimentam e qual a fonte de energia que estdo usando para tanto”
(BERGAMINI, 1998, p.7).

E aquilo que gera uma agdo de uma pessoa para uma atividade ou a
mudanca de um comportamento. Essa geracao de acdo pode ser através de um
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estimulo externo ou interno. Compreender a motivagao humana tem sido um desafio
para muitos administradores e até mesmo psicélogo. Varias pesquisas tém sido
elaboradas e diversas teorias tém tentado explicar o funcionamento desta forgca que
leva as pessoas a agirem em prol do alcance de objetivos. Analisando de forma mais
detalhada o assunto, percebemos que existe ainda muita confusdo e
desconhecimento sobre o que é e o que nao € motivacdo. Vemos ainda que a
motivacao & quase sempre relacionada com desempenho positivo.

E dificil definir exatamente o conceito de motivagdo, uma vez que tem sido
utiizado com diferentes sentidos. A motivagcdo € uma forga que se encontra no
interior de cada pessoa e, portanto, nenhuma pessoa pode motivar outra. E um
estado interno resultante de uma necessidade que desperta certo comportamento,
com o objetivo de suprir essa necessidade. Os usos que uma pessoa der as suas
capacidades humanas dependem da sua motivacdo, seus desejos, caréncias,
ambicdes, apetites, amores, édios e medos. As diferentes motivacoes de uma
pessoa explicam a diferenga do desempenho de cada uma.

Na conduta motivacional, o individuo parte de um estado de caréncia que
tenta suprir, 0 que o leva a busca do fator de satisfagdo que o ira atender. Deste
modo, satisfeita essa necessidade, outra vem a tona, ou seja, toda a motivagéo é,
sempre e s0, interior ao individuo, podendo ou ndo encontrar no meio exterior as
condi¢cdes para a satisfacdo, quando esta ocorre, aquela motivagdo cessa, sendo
substituida por outra ainda nao satisfeita.

Os individuos sao motivados tanto por recompensas extrinsecas, como, por
exemplo, o salario, beneficios sociais, estabilidade no emprego etc, como por
recompensas intrinsecas, tais como: sentimentos de realizagdo e de competéncia.
Uma importante missdo para a alta administragdo € como integrar com sucesso as
recompensas extrinsecas e intrinsecas.

O comportamento motivacional ndo € uniforme, mesmo que as caréncias dos
seres humanos sejam, pois, as formas como elas se apresentam e a importancia
relativa que assumem séo diferentes de individuo para individuo. O comportamento
dos individuos esta relacionado com a forma como as suas caréncias foram ou nao
satisfeitas e, portanto, o empregado torna-se mais 4gil e produtivo, com mais
empenho para desenvolver as atividades que lhe foram impostas e isso acontece

porque ele esta se esforgando para conseguir o que ele deseja e esta motivado para
tal.
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Conforme Chiavenato (2002) motivagdo é tudo aquilo que impulsiona a
pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma
propensao a um comportamento especifico. A motivagdo funciona em termos de
forgas ativas e impulsionadoras traduzidas por palavras funciona como “desejo” e
“receio”.

O assunto motivagéo caracteriza-se como vasto e complexo. Nos (ltimos
anos, o tema tem sido objeto de investigagdo permanente tanto por parte dos
cientistas comportamentais como por aqueles que administram organizagoes.

2.4 O MITO DA MOTIVACAO

Quando se pensa no termo motivagédo, a principal idéia & de movimento, de
forcas que impelem a uma agdo. Esse movimento tem razdes psicolégicas (como
desejos, impulsos, instintos, necessidades, vontade, intengdo) e, normalmente, esta
dirigido para um alvo. Ou seja, sempre existe um motivo que desencadeia uma acao
e alguns motivos podem ser comuns as pessoas, como por exemplo, a busca pelo
conforto e bem estar, mas os esforgos para obté-los podem ser diferentes, porque
cada individuo da seu préprio grau de importancia aos motivos. Assim, entende-se
que quanto mais se valoriza um motivo, mais intensos serdo os esforgos para
alcanca-lo.

Estudar a motivagéo, na verdade, significa tentar compreender as razées que
levam as pessoas a agirem. No ambiente organizacional, a perg'unta €: por qué e
para qué o homem trabalha? (BERGAMINI, 1997).

Uma grande preocupagéao das organizagdes atuais é a questio da motivacao
no trabalho. A busca de explicagdes sobre a motivacado do trabalhador tem sido tema
constante em varias pesquisas efetuadas por cientistas do comportamento humano.

A motivagdo constitui uma das preocupagées dos empresarios e dos
gestores. A produtividade nao decorria apenas da qualidade técnica e da eficiéncia
dos processos, mas também da atitude das pessoas em relagao as tarefas que lhes
eram solicitadas. Tratava-se, entao, de motivar as pessoas.

Toda a empresa, num processo estruturado, deve estar comprometida com a
qualidade para que os melhores resultados sejam alcangados. Ndo ha qualidade
sem o envolvimento de todos na organizagéo, € uma mobilizagdo coletiva. Para que

haja esse comprometimento com a qualidade, & necessaria uma mudancga cultural
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significativa, exigindo alguns rompimentos com a tradigéo, inclusive nos sistemas de
reconhecimento e recompensa. Muitos obstaculos para obtencdo da qualidade vao
surgindo e é a motivagao que vai eliminando estes obstaculos.

Algumas pessoas acreditam que os fatores motivadores e os fatores de
satisfacdo sdo a mesma coisa. Absolutamente. Um motivo € como uma necessidade
que leva o individuo a tentar alcangar o que deseja. Ja a satisfacéo, é o atendimento
dessa necessidade. Um motivador e um fator de satisfagéo, ao invés de serem a
mesma coisa, séo as antiteses um do outro.

Ha varias teorias sobre a motivagdo no ambiente de trabalho, com enfoques
basicos semelhantes. Apesar de suas discrepancias quanto a aspectos especificos.
todas elas sdo coincidentes nos aspectos fundamentais, especialmente no
reconhecimento de que o mundo caminha para uma linha administrativa mais
humanista, que reconhece o homem como um ser que, por natureza e vocagao,
tende a crescer e realizar-se.

As teorias acerca da motivagdo ddo embasamento e direcionamento ao
administrador para compreender e identificar quais os fatores que motivam as
pessoas nas organizagdes, norteando a acdo dos gerentes para o alcance da tao
desejada qualidade de produtos e servigos.

2.5 AS TEORIAS MOTIVACIONAIS

Analisar tdo complexo comportamento de pessoal ndo é tarefa facil ao
administrador, mas quando se consideram as teorias de certos estudiosos e as
aplicam as atividades administrativas e tentam detectar as variaveis que levam a
esse comportamento com o objetivo de dirigir € motivar as pessoas, certamente esta
se caminhando para a construgdo de uma verdadeira equipe dentro das
organizagdes, apta para administrar as realizacées e conflitos.

No inicio do século XX a tematica principal da teoria da motivagao passou a
ser tratada a partir de uma abordagem psicolégica e gerencial. Desde entdo as
feorias tém tentado explicar o comportamento das pessoas através do estudo de
vaniaveis que focalizam n&o s6 o individuo, mas também a situagdo com a qual ele
nterage.
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2.6 PRINCIPAIS TEORIAS MOTIVACIONAIS

2.6.1 Teorias motivacionais de contetido

Esse grupo de teorias se baseia na nogdo de necessidade. Ou seja, estas
teorias tém seu foco sobre fatores que provocam ou estimulam a busca ou a escolha
de estratégias que satisfacam certas necessidades a procura do estado de
equilibrio. Por exemplo, a motivagdo para o suprimento de necessidades individuais
como dinheiro, status e realizagdo. Se enquadra nesta categoria a teoria da
hierarquia das necessidades de Maslow, as teorias X e Y de McGregor, a teoria dos
dois fatores ou teoria da motivagao-higiene de Herzberg, a teoria ERC (existéncia,
relacionamento e crescimento) de Alderfer e a teoria das necessidades de
McClelland.

2.6.1.1 Teoria da hierarquia das necessidades segundo Maslow

O psicologo Abraham Maslow formulou a hipétese de que em cada ser
humano existe uma hierarquia de cinco necessidades. A medida que cada
necessidade fica substancialmente satisfeita, uma pessoa sobe um degrau para a
necessidade insatisfeita seguinte. A teoria afirma que uma necessidade
substancialmente satisfeita deixa de motivar.

Essa hierarquia € composta das necessidades fisiologicas, de seguranga,
social, estima e auto-realizacéo.

Maslow separou as cinco necessidades em dois niveis: superior e inferior. As
necessidades fisiolégicas, de seguranga e sociais foram descritas como de ordem
inferior, e as de estima e auto-realizagédo como de ordem superior.

A diferenciagcéo entre as duas ordens foi feita com base na premissa de que
as necessidades de ordem superior sao satisfeitas no interior da pessoa, enquanto a
de ordem inferior tem satisfagdo predominantemente externa (como, pér exemplo,
salarios, contratos sindicais, estabilidade e condigdes amigaveis de trabalho).
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Auto-
realizacio

/ Estima \
/ Sociais \
/ Seguranca \
Necessidades

/ Necessidades fisiologicas \ primarias

Necessidades
secundarias

Figura 3 - Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow
Fonte: Livro Recurso Humanos de Idalberto Chiavenato

¢ FISIOLOGICAS: Incluem fome, sede, abrigo, sexo e outras
necessidades corporais.

o SEGURANCA: Seguranga social e protecdo contra danos fisicos e
emocionais.

e SOCIAL: Incluem afei¢céo, sensagédo de pertencer, aceitagdo e
amizade.

e ESTIMA: Incluem fatores internos de estima, tais como auto-

respeito, autonomia e realizacao; e fatores externos,
tais como: status, atencdo recebida e
reconhecimento.

e AUTO-REALIZACAO: E o impulso de alcangar aquilo que se é capaz de
alcancar: incluem crescimento, realizagao do proprio
potencial e auto-satisfacao.
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Diz Chiavenato “As necessidades mais elevadas ndo somente surgem a
medida que as mais baixas vao sendo satisfeitas, mas predominam as mais baixas
de acordo com a hierarquia das necessidades”.(Chiavenato, 2002).

As necessidades de auto-realizacdo sao as necessidades humanas mais
elevadas. Sdo as necessidades de cada pessoa de se autodesenvolver através do
seu potencial, procurando sempre se tornar mais do que €&, a alcancar novos
patamares, novas conquistas. A necessidade de auto-estima € a maneira pela qual o
individuo se vé. Envolve a autoconfianga, auto-apreciacado, necessidade de respeito,
status, prestigio e consideragado, independéncia e autonomia. A satisfagdao das
necessidades de estima conduz o individuo a um moral elevado. As necessidades
sociais surgem quando as necessidades fisiolégicas e de seguranca sao satisfeitas.
Dentro das necessidades sociais estdo as necessidades de associacdo, de
participagcdo, de aceitagdo por parte dos companheiros, de troca de amizade de
afeto e de amor. As necessidades de seguranca constituem o segundo nivel das
necessidades humanas. Elas surgem quando as necessidades fisiologicas estao
satisfeitas. Sdo necessidades de estabilidade, a busca de protegédo contra a ameaca
ou privagao, a fuga ao perigo. As necessidades fisiolégicas constituem o nivel mais
baixo das necessidades humanas. Aqui estdo as necessidades de alimento, de sono
e repouso, de abrigo, o desejo sexual. Estéo relacionadas com a sobrevivéncia do
individuo, sao instintivas e ja nascem com o individuo.

2.6.1.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

A Teoria dos dois fatores foi formulada e desenvolvida por Frederick
Herzberg, visando a determinar os fatores que levavam os empregados a se
sentirem excepcionalmente felizes e aqueles que os fizeram sentir-se infelizes na
situacao de trabalho.

FATORES HIGIENICOS

Ou fatores extrinsecos, pois se localizam no ambiente que rodeia as pessoas
e abrange as condigbes dentro das quais elas desempenham seu trabalho. Como
essas condigbes sdo administradas e decididas pela empresa, os fatores higiénicos
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sdo: o salario, os beneficios sociais, o tipo de chefia ou supervisdao que as pessoas
recebem de seus superiores, as condi¢cdes fisicas e ambientais de trabalho, as
politicas e diretrizes da empresa, o clima de relagdes entre a empresa e as pessoas
que nela trabalham, os regulamentos internos, etc.

Sao fatores de contexto e se situa no ambiente externo que cercam o
individuo. Contudo, de acordo com as pesquisas de Herzberg, quando os fatores
higiénicos sado 6timos, eles apenas evitam a insatisfacdo e, quando a elevam, nao
conseguem sustenta-la elevada por muito tempo. Porém, quando os fatores
higiénicos sdo péssimos ou precarios, eles provocam a insatisfacdo dos

empregados.

FATORES MOTIVACIONAIS

Ou fatores extrinsecos, pois estédo relacionados com o contetdo do cargo e
com a natureza das tarefas que o individuo executa. Assim sendo, os fatores
motivacionais estdo sobre controle do individuo pois estdo relacionados com aquilo
que ele faz e desempenha. Os fatores motivacionais envolvem os sentimentos de
crescimento individual, de reconhecimento profissional e as necessidades de auto
avaliacao e dependem das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho.

Os estudos de Herzberg levaram a conclusao que os fatores que influiam na
predicdo de satisfagdo profissional eram desligados e distintos dos fatores que
levaram a insatisfagéo profissional. Assim, os fatores que causavam satisfacéo estao
relacionados a propria tarefa, relagbes com o que ele faz, reconhecimento pela
realizagdo da tarefa, natureza da tarefa, responsabilidade, promogéo profissional e
capacidade de melhor executa-la. Por outro lado, constatou-se que os fatores
causadores de insatisfagdo sdo fatores ambientais, isto &, externos a tarefa, tais
como: tipo de supervisdo recebida no servigo, natureza das relagées interpessoais,
condicao do ambiente onde o trabalho executado e finalmente o préprio salario.

Dessa forma, Herzberg divide a teoria em dois fatores: os satisfacientes e os
insatisfacientes. Os fatores satisfacientes sdo a realizacdao, o reconhecimento, a
responsabilidade, o crescimento e o trabalho em si, tendo relagdes positivas com a
melhoria do desempenho no trabalho, atitudes quanto a administragdo e a saude

mental. Os fatores insatisfacientes atuam em uma direcdo negativa, sendo
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periféricos e extrinsecos em relag&o ao cargo em si: enquanto étimos esses fatores
apenas evitam a insatisfagdo, mas, quando precarios, provocam insatisfacao
(CHIAVENATO, 2002).

2.6.1.3 TeoriaXeY

Foi o americano chamado Douglas McGregor, quem despertou para a
necessidade de as empresas adotarem uma filosofia positiva junto aos empregados.
Ele classificou a ideologia administrativa em dois grupos, onde propunha duas
visbes distintas, uma negativa e outra positiva, dos seres humanos: a Teoria X e a
Teoria Y.

TEORIA X

O homem é apresentado como um ser carente, que se limita a fazer o
necessario para subsistir ndo se importando com a realizagio pessoal. Por isso, a
motivagao € quase irrelevante, fazendo-se necessario o uso da autoridade para
garantir a diregéo e controle dos funcionarios. A teoria X caracteriza-se por ter um
estilo autocratico que pretende que as pessoas facam exatamente aquilo que a
organizacéo pretende que elas fagam, do jeito similar que a Administracédo Cientifica
de Taylor. As convicgdes sobre o comportamento humano so as seguintes:

» homem é indolente e preguigoso por natureza;

* nao gosta de assumir responsabilidades e prefere ser dirigido;

e homem é& fundamentalmente egocéntrico e seus objetivos pessoais
opéem-se, em geral, aos objetivos da organizagao;

* Persiste-se a mudancas.

TEORIAY

E a moderna concepcao de Administracdo e se baseia na eliminagdo de
preconceitos sobre a natureza humana. A integragéo é a base desta teoria, pois é
ela (a integracdo) que assegura e valida a autoridade. Sugere autocontrole quando

as necessidades empresa-funcionarios s&o reconhecidas. Sabe-se, porém, da
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dificuldade de integrar os interesses pessoais e organizacionais. Seus principais
aspectos sao:

e homem meio ndo tem desprazer inerente em trabalhar. A aplicacdo do
esforgo fisico ou mental em seu trabalho € tao natural quanto jogar e
descansar;

e As pessoas nao sao resistentes as necessidades da empresa;

e as pessoas tém motivacdo basica e padroes de comporiamento
adequados e capacidades para assumir responsabilidades;

* Ele ndo s6 aceita responsabilidades, também as procura.

2.6.2 Teorias motivacionais de processo

Esse grupo de teorias tem como objetivo explicar o processo pelo qual a
conduta se inicia, se mantém e termina. As teorias de processo tém o foco sobre
uma area nitidamente psicolégica e sdo fundamentadas nao apenas do estimulo,
mas dos fatores que dao dire¢cdo para o comportamento motivado. Elaboram os
construtos do processo que possibilita direcionar e manter uma conduta ou padrao
de comportamento. Por exemplo, a motivagdo devido a percepg¢ao do individuo
quanto ao esforco que deve ser empregado no trabalho, quanto aos requisitos de
desempenho e quanto as recompensas possiveis de serem obtidas.

Se enquadra neste Ultimo estagio a teoria da expectancia de Vroom, a teoria
da equidade de Adams, a teoria do estabelecimento de metas de Locke e a teoria da
avaliagcao cognitiva.

2.6.2.1 Teoria da expectancia

Para Vroom, idealizador da teoria da expectancia, a motivagéo é um processo
que governa escolhas entre diferentes possibilidades de comportamento do
individuo, que avalia as conseqiiéncias de cada alternativa de agéo e satisfacéo,
que deve ser encarada como resultante de relagdes entre as expectativas que a

pessoa desenvolve e os resultados esperados. Ainda para o autor, a questdao deve
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ser encarada como resultante da relagdo entre as expectativas que a pessoa
desenvolve e os resultados esperados.

Na teoria da expectativa, Vroom alega existir duas partes que compdem a
motivacdo: os desejos individuais e as expectativas de alcanga-los. Para o autor
valéncia descreve o nivel de um desejo particular: alto nivel de valéncia indica um
forte desejo em alcangar um objetivo. Um nivel baixo de valéncia sugere um desejo
de menor importancia para a pessoa.

Victor Vroom desenvolveu um modelo contingencial de motivacéo, baseando-
se na observacdo de que o processo motivacional ndo depende apenas dos
objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em que o individuo esta
inserido. Ele supde que cada pessoa toma a decisdo racional de dedicar certo
esforgo as atividades que Ihe trouxerem as recompensas desejadas. Acredita que as
pessoas sabem o que querem de seu trabalho e compreendem que dependem do
seu desempenho para obterem as recompensas desejadas (CHIAVENATO, 2002).

Para Vroom quanto uma pessoa deseja uma recompensa (valéncia), sua
estimativa da probabilidade que o esforgo resultara num desempenho bem-sucedido
(expectancia) e a estimativa de que aquele desempenho resultara no recebimento
da recompensa (instrumentalidade).

Devido aos desafios enfrentados quando se tenta operacionalizar a teoria da
expectancia, uma descrigdo mais detalhada das variaveis que compdem o modelo €
apresentada a seguir.

- Expectativas

A soma entre as expectativas do individuo, ou seja, seus objetivos individuais
e a percepgdo que o individuo tem de si mesmo, de sua capacidade para atingir
estes objetivos. Estes dois aspectos determinam os esforgos que cada um esta
pronto a fazer numa situagdo de trabalho. Se uma pessoa tem como objetivo a
promogao de cargo e sabe que para conseguir isto precisa aumentar a produtividade
de seu setor, mas julga-se incapaz de conseguir tal meta, sua motivagao para o
trabalho sera fraca. Em outras palavras, trata-se da forga na crenga de que o esforgo
relacionado ao trabalho resultara na conclusdo da tarefa. Expectancias sao
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formuladas em termos de probabilidade — o empregado estima até que ponto o
desempenho sera determinado pelo total de esforgo despendido.

A expectativa € expressa em termos de probabilidade, em que a pessoa
estima até que ponto o desempenho sera determinado pelo esforgo despendido. Por
expressar a probabilidade de uma conexdo entre esforco e desempenho, a
expectativa pode ser descrita segundo a intensidade.

Se o individuo nao acreditar que um dado esforgo possa levar a um
desempenho desejado, a expectativa € baixa. Por outro lado, se ele tem confianca
de que o esforgo levara a conclusao da tarefa, a expectativa é elevada.

Uma das forcas que podem contribuir em termos de expectativas para o
esforgco no desempenho é a eficacia pessoal do individuo. Esta representa a crenca
de que uma pessoa tem necessariamente capacidades para desempenhar a tarefa,
preencher as expectativas do seu papel, ou enfrentar uma situagédo desafiante com
sucesso. Os empregados com alto nivel de eficacia estdo mais aptos a acreditar que
o uso do esforgo resultara em desempenho satisfatério. Isso cria uma avaliagao da
expectancia.

Em contraste com a alta eficacia, alguns empregados acreditam que nao sao
realmente capazes como parecem ser e conseqientemente temem que sua
incompeténcia seja revelada aos outros. Eles duvidam de si mesmos, temem os
riscos e freqiientemente pedem ajuda. Devido ao fato de acreditarem na sua falta da
necessaria competéncia, também estdo prontos a duvidarem que qualquer que seja
a quantidade de esforgos resulte em aumento de desempenho.

- Instrumentalidade

A soma das recompensas que o individuo pode conseguir em troca de seu
desempenho. Nao se trata apenas da relagao entre quantidade versus qualidade do
trabalho e salario, condiges de trabalho e beneficios sociais. Vroom ressalta que a
instrumentalidade é um fator subjetivo que varia de acordo com a pessoa. Para
muitos, pode significar a autonomia, a possibilidade de iniciativa e de expansao da
criatividade.

A instrumentalidade consiste no grau de relagdo percebido entre o

desempenho e a obtencao dos resultados. E como uma percepgéo subjetiva de um
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individuo a respeito da conexdo existente entre seu nivel de execugdo e os
resultados ou recompensas desejados. A relagdo desempenho-recompensa,
portanto, constitui-se no foco da instrumentalidade. Em outros termos, até que ponto
o nivel de desempenho alcangado na tarefa levara a uma recompensa na percepgao
da pessoa. Se um trabalhador percebe que as recompensas estdo em sintonia com
o seu desempenho, a instrumentalidade tendera a ser avaliada positivamente.
Todavia, ndo havendo clareza nesta relagéo, uma baixa estimativa podera ser feita.
Em suma, a instrumentalidade representa a crenga do empregado de que
uma recompensa sera recebida t&o logo a tarefa seja cumprida. Aqui o empregado
faz outro julgamento subjetivo a respeito da probabilidade de que a organizagao
valorize o desempenho e administre recompensas em bases contingentes. Se um
empregado vé que as promogdes estdo baseadas nos dados da avaliagdo de
desempenho a instrumentalidade sera altamente classificada. Todavia, caso as
bases dessas decisdes ndo estejam claras, uma baixa estimativa sera o resultado.

- Valéncia

Significa o valor real que o individuo da a instrumentalidade percebida. Nao
basta que o individuo perceba as recompensas que pode alcangar através de seu
desempenho, & preciso que estas recompensas tenham um valor real para ele, que
satisfacam suas expectativas. O sistema de recompensas vigente pode nao ter
nenhuma importancia para uma pessoa, que ndo se sentira motivada, e, ao
contrario, ter muita importancia para outra pessoa, que tera uma motivagao forte.

Na condicdo de forga da preferéncia de uma pessoa por determinada
recompensa ou resultado, a valéncia expressa o montante do desejo de se atingir
um objetivo pessoal que, dentre outros, pode representar uma promogdo, um
reconhecimento ou um trabalho de melhor qualidade. As valéncias podem possuir
valores tanto positivos como negativos, & medida que as pessoas possuem
preferéncias positivas ou negativas por um determinado resultado. Em situacao de
trabalho, pode-se esperar que um reconhecimento tenha valéncia positiva, enquanto
uma repreensao possui valéncia negativa.

Enfim, valéncia refere-se a forga da preferéncia de uma pessoa no sentido de

receber uma dada recompensa. Ela é uma expressdo do montante de desejo de
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uma pessoa por um objetivo. A valéncia de uma recompensa € unica para cada
empregado, estando condicionada a sua experiéncia e pode variar substancialmente
durante um periodo de tempo, uma vez que quando necessidades antigas sdo
satisfeitas, outras novas emergirao.

E importante compreender a diferenga entre as implicagdes dos modelos de
motivagdo baseados nas necessidades e a idéia da valéncia dentro do modelo da
expectancia. No primeiro tipo, amplas generalizagbes sao utilizadas quando um
grupo de empregados pode ter os mais fortes impulsos ou as maiores necessidades
nao satisfeitas. No modelo da expectancia, os gerentes devem juntar informacgdes
especificas sobre as preferéncias de um empregado em meio a um conjunto de
recompensas e continuar a monitorar as mudancas em relagéo a essas preferéncias.

Segundo Bergamini (1997, p.67): A teoria da expectancia tenta comprovar
que a satisfacdo com as recompensas, tais como o pagamento, sejam uma funcgéo
do tanto que é recebido, do tanto que se percebe que os outros recebem e da
percepcao daquilo que deveria ser recebido.

As variaveis acima explicitadas relacionam-se sob um modelo multiplicativo,
resultando na forga motivacional, que consiste na quantidade de esforgo ou pressao
de uma pessoa para motivar-se. Vale ressaltar que, por se tratar de um modelo
multiplicativo, a existéncia de uma variavel com valores predominantemente
negativos ou baixos produzira uma forga motivacional negativa ou baixa. Isto ocorre,
mesmo que uma das variaveis apresente valor elevado.

O modelo da teoria da expectancia serve como explicagdo daquilo que
direciona o comportamento do individuo. Consideraveis pesquisas tém sido feitas
sobre aquilo que determina as percepcdes das pessoas, sobre até que ponto seus
esforgos conduzirdo a um desempenho eficaz e sobre a conexio existente entre
desempenho e recompensa.

Para (CHIAVENATO, 2002), trés condigcbes se apresentam quando uma
pessoa desejar aumentar a produtividade:

¢ Objetivos pessoais do individuo: que podem incluir dinheiro, seguranga no
cargo, aceitagéo social, reconhecimento e trabalho interessante.

e Relagéo percebida entre satisfacdo dos objetivos e alta produtividade: se
um operario tem como importante objetivo ter salario maior e se trabalha
na base de remuneragao por produgdo, podera ter uma forte motivacao

d BA N N

.




FARN -

para produzir mais. Porém, se sua necessidade de aceitagao social pelos
outros membros do grupo € mais importante, podera produzir abaixo do
nivel que consagrou como padrao de producéo informal.

» Percepcdo de sua capacidade de influenciar sua produtividade: se um
empregado acredita que um grande volume de esforgo despendido tem
pouco efeito sobre o resultado, tendera a nao se esforgar muito.

Em resumo, os trés enfoques cognitivos da teoria da expectancia ajudam a
compreender processos conscientes das decisdes motivacionais. O modelo da
expectancia propée que a motivagao seja o produto do quanto uma pessoa almeja
alguma coisa e da probabilidade de que o esforco mobilizado por ela leve a
realizag&o da tarefa e, por conseguinte, a recompensa.

As teorias de processo, dentre as quais se situa a Teoria da Expectéancia,
sobre motivagdo procuram responder as perguntas sobre como é ativado o
comportamento individual. Tanto a teoria de Maslow quanto a teoria de Herzberg
estdo baseadas na hipétese de que sempre ha uma melhor forma de motivar as
pessoas, seja através da satisfacdo da necessidade predominante, seja através do
enriquecimento do cargo. Segundo estas teorias, as pessoas, em qualquer situagao,
podem ser motivadas da mesma forma se suas necessidades predominantes forem
as mesmas. Um enfoque amplamente aceito sobre motivagdo € o modelo da
expectancia, também conhecido como a teoria da expectancia ou teoria das
expectativas.

O produto da valéncia, expectancia e instrumentalidade é a motivagdo. Estes
trés aspectos influenciam a motivagdo das pessoas no trabalho. Se um dos
elementos esta ausente, a motivagao torna-se fraca. Se todos eles estio presentes
(alta expectativa, alta instrumentalidade e alta valéncia), a motivacao é alta.

A Teoria de Vroom leva-nos a concluir que as organizacdes obtém de seus
empregados o desempenho desejado ndo apenas quando satisfazem os seus
objetivos individuais, mas quando mostram a eles que o caminho para a satisfacdo
dos objetivos individuais esta no alcance do desempenho desejado.

A maneira prépria pela qual o individuo vé o mundo, assim como, a relagcao
entre as recompensas é filtrada pela percepgéo. As pessoas percebem o ambiente a
partir de um esquema organizado que foi construido por elas com base nas suas
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proprias experiéncias e valores. Seus proprios problemas, interesses e experiéncias
passadas controlam sua percepgao em cada situagao.

Desde que as percepgbes sejam fortemente influenciadas pelos valores
pessoais, os gerentes ndo podem simplesmente motivar fazendo afirmativas
racionais sobre os valores a respeito das recompensas pretendidas e o significado
que tém ao serem recebidas. Nao se pode facilmente persuadi-las a adotar padrées
motivacionais que queremos que tenham. S6 motivamos as pessoas em termos das
suas proprias necessidades, ndo das nossas.

Segundo (BERGAMINI, 1997) no modelo da expectancia, para motivar uma
pessoa € possivel seguir dois caminhos: primeiro é possivel reconhecer e procurar
afetar a percepcdo do empregado a respeito das recompensas — a valéncia e a
probabilidade daquilo que é recebido; segundo pode-se fortalecer ambos, o valor
real das recompensas e a relagédo entre o esforco e o desempenho, assim como, o
desempenho e as recompensas.

A ligagao entre o esforgo e a principal recompensa é freqlientemente incerta.
Existem tantas causas e efeitos numa situagao que raramente um empregado pode
ter certeza que uma recompensa desejada vira ap6s uma dada agdo. Além disso,
existem ambos, os resultados primarios e secundarios. Os resultados primarios
surgem diretamente de uma agdo. Assim, os resultados secundarios sdo aqueles
que vém apos os primarios. A outra causa da incerteza dos resultados é que muitas
consequéncias sa@o controladas por outras pessoas e o empregado ndo pode ter
certeza de como elas agirdo.

Enfim, o modelo da expectancia € uma ferramenta til para os gerentes a
pensarem no processo mental através do qual ocorre a motivagéo. Nesse modelo,
os empregados nao agem somente por causa dos seus fortes impulsos interiores,
das necessidades ndo atendidas ou devido a aplicagdo de recompensas ou
punicdes. Em lugar disso, as pessoas devem ser vistas como individuos pensantes
cujas crengas, percepgdes e estimativas de probabilidades influenciam fortemente
seus comportamentos. Trata-se de um modelo que valoriza a dignidade humana.

Apesar do seu apelo geral, o modelo da expectancia tem problemas. Como
qualquer modelo novo, ele necessita ser testado para se saber o quanto da
evidéncia pesquisada lhe oferece apoio. E também importante descobrir que tipos
de comportamento o modelo explica e quais situagées ele nao explica muito bem.
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Aléem disso, medidas confiaveis de valéncia, expectancia e instrumentalidade
devem ser desenvolvidas. Existe uma necessidade especial de criar medidas gque os
administradores possam utilizar em situagdo real de trabalho. Se possivel, os
administradores necessitam aprender ambos: o que o empregado percebe e por que
eles sustentam suas crengas naquelas valéncias, expectancias e
instrumentalidades.

2.7 SINTESE CRITICA DAS TEORIAS MOTIVACIONAIS

A motivagdo na equipe de trabalho é fator decisivo na exceléncia da
qualidade. Os fatores que trazem motivagdo a forca de trabalho devem ser
explorados para o beneficio da organizagdao e como consequéncia da forca de
trabalho, sem a qual ndo ha existéncia de nenhuma instituicdo. Muitas foram as
teorias acerca da motivacao das pessoas e do que ela é e representa. Cada teoria
tem sua prépria abordagem, dando maior énfase a determinados fatores que outros,
dando a sua contribuigdo para se achar o caminho mais apropriado para motivar.

Apb6s conhecer as principais teorias de motivagao, fica mais facil entender que
ndo existem critérios seguros de avaliagdo para que se torne um ambiente
organizacional mais motivado. Cada vez mais se percebe que a felicidade
motivacional € fun¢do de uma ardua e profunda luta de cada um e que nao ha
ninguém que possua um molde especial no qual se possa cunha-la a granel.
(BERGAMINI, 1997)

Necessario se faz, identificar o melhor caminho para percorrer com intuito de
melhor entender a motivagéo e conseguir levar a forca de trabalho a elevar o moral e
aceitar os desafios propostos pela organizagao.

Baseado nisso, o presente resumo das teorias, acima citadas, teve a
finalidade de instrumentalizar o plano de motivagdo na empresa, para que alguns
cuidados sejam considerados. O primeiro & estruturar o plano em fungdo do
ambiente em que se encontra a forga de trabalho. Um estimulo para um trabalhador
do Nordeste do Pais ndo é necessariamente o mesmo para um trabalhador do
interior de Sao Paulo.
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Outro cuidado diz respeito ao perfil do trabalhador, as suas aspiracées, as
suas reivindicagées, e as suas condi¢gdes concretas de vida. Esses dados podem ser
obtidos por meio de uma pesquisa de motivagdo, elemento basico para montar a
estratégia de motivagdo de mao-de-obra. No entanto, raras sdo as empresas que
fazem uma pesquisa de motivagdo para conceder estimulos ao trabalhador. A
maioria baseia-se nos pressupostos tradicionais, sem observar as aspiragées do
homem.

Coda; Bergamini (1997, p.132) conceitua que: Qualquer teoria motivacional
deve responder a trés questdes: (1) O que ativa o comportamento?; (2) O que
direciona o comportamento? (3) Quais as reagdes que os individuos apresentam
sobre as recompensas que resultam de seus comportamentos? Acredito que os
principios da teoria da expectancia [..] continuam a representar a melhor
abordagem teérica para responder a essas trés questdes.

Outras limitagdes aos estudos motivacionais residem em algumas criticas
pertinentes, uma vez que os mesmos se pautam em idéias equivocadas acerca do
fendmeno motivacional e em torno da tematica no cenario das organizacdes.

Uma critica comum que se observa é acerca da hierarquia das necessidades
de Maslow que difunde a idéia de que os homens hierarquizam as suas
necessidades da mesma forma.

Bergamini (1997) critica que Herzberg tem a crenca de que fatores de
motivacao e fatores de satisfagcdo seriam a mesma coisa. Entretanto, motivagao é
diferente de satisfacdo. Um fator motivador € um motivo, uma necessidade. Por
outro lado, um fator de satisfagdo é algo que satisfaz necessidades. A motivacéo
nasce exclusivamente das necessidades humanas e ndo daqueles fatos que
satisfazem estas necessidades. Baseado nisso, uma pessoa nao pode motivar outra.
N&o se pode motivar porque aquilo que se faz é satisfazer ou contra-satisfazer as
necessidades de outra pessoa.

As pessoas trazem, dentro de si mesmas, seus potenciais motivacionais que
sao as suas necessidades e seus desejos. A forma pelo qual esse conjunto é
atendido determina maiores ou menores niveis de satisfagdo motivacional. E por
isso que medidas administrativas de carater genérico e impessoal podem ser
consideradas como altamente desmotivantes.

Da mesma forma, as organizagdes devem considerar que sdo impotentes

para motivar quem quer que seja, pois as pessoas ja estdo motivadas ao serem




portadoras de necessidades proprias. Elas sé podem oferecer a oportunidade para
que as forgas motivacionais entrem em acao.

Parece ser uma situagdo um pouco paradoxal, o fato de ndo conseguir
motivar as pessoas e, ao mesmo tempo, ser capaz de gerar desmotivacado pelo nao
atendimento da sua diferenca individual de estilo motivacional.

Bergamini (1997) conceitua que: As caréncias representam estados interiores.
por isso, ndo se podem criar necessidades motivacionais dentro de alguém. Sao as
necessidades e nao aquilo que satisfaz essas necessidades a fonte de sinergia
motivacional. Cada pessoa tem um conjunto de necessidades estruturadas de
maneira particular, dando, portanto, valor e sentido diferentes aos fatores de
satisfacao.

E importante ressaltar que, embora fortemente criticados esses modelos
constituiram os fundamentos de varias pesquisas em Administracdo e, ainda que
estudos posteriores tenham significado avangos na compreensédo desse campo, os
modelos acima referidos sao considerados classicos, constituindo leitura obrigatéria
para os estudiosos do tema.
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3 DIAGNOSTICO SITUACIONAL

3.1 ANALISE DOS DADOS E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS.

Para alcancar as categorias motivacionais, a pesquisa de campo foi iniciada
com uma coleta de dados, visando tragar o perfil socio-demogréafico dos Atendentes
Comercial. Esta etapa serviu como atividade-meio para a fase qualitativa, cujo
instrumento de coleta foi a entrevista semi-estruturada. Como nao solicitamos aos
entrevistados a sua identificagéo, no intuito de preservar a identidade dos mesmos.
estes foram denominados como C1, C2,..., C35.

3.2 PERFIL SOCIO-DEMOGRAFICO

Os entrevistados estéo distribuidos em faixas etarias dos 18 aos 24, dos 25
aos 30, dos 31 aos 40, dos 41 aos 45, dos 46 aos 50 e dos 51 aos 55, sendo que
49% do total da populagao esta distribuida nas faixas entre 18 e 24 e 31 e 40 anos,
como mostra o grafico 2.

Faixa Etaria

O Entre 18 e 24 anos

@ Entre 25 e 30 anos
11% 23%

O Entre 31 e 40 anos
0O Entre 41 e 45 anos
@ Entre 46 e 50 anos

O Entre 51 e 55 anos
14%

Grafico 2 - Faixa Etaria
Fonte: Dados da Pesquisa, 2005
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Ha um equilibrio no sexo masculino e feminino dos Atendentes, conforme

grafico 3.

Sexo

B Masculino

B Feminino
49%

51%

Grafico 3 - Sexo
Fonte: Dados da Pesquisa, 2005

O nivel de escolaridade de maior incidéncia entre os Atendentes é o ensino
superior incompleto, tendo em vista o elevado numero de estagiarios de nivel
superior, conforme registra o grafico 4.

Escolaridade

O Ensino Fundamental Incompleto
@ Ensino Fundamental Completo
31% 0 Médio Incompleto
O Meédio Completo
@ Superior Incompleto
37% @ Superior Completo

Grafico 4 - Escolaridade
Fonte: Dados da Pesquisa, 2005
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Com relagdo ao tempo de atuagéo, 37% dos Atendentes trabalha na empresa
ha 5 anos, enquanto que as faixas até 20 e até 25 anos, juntas, somam outros 44%,
conforme pode ser visualizado no grafico 5. Tal fato mostra um equilibrio entre o

novo e o velho, mesclando assim fatores de crescimento e maturidade da equipe.

Tempo de Servigo

O até 5 anos
@ até 10 anos
D até 15 anos
0O até 20 anos
@ até 25 anos

29%

0O acima de 25 anos

Grafico 5 - Tempo de Servigo
Fonte: Dados da Pesquisa, 2005

Os motivos descritos sobre como os entrevistados chegaram ao setor sao
basicamente dois: transferéncia de setor ap6s um processo de privatizacao 46% e
processo de selecao para Atendente Comercial 54%.

3.3 CATEGORIAS MOTIVACIONAIS

Os resultados relativos as categorias motivacionais presentes na atividade
desenvolvida pelos atendentes, apresentados a seguir, encontram-se estruturados
de acordo com as dimensdes constantes do modelo de Vroom (1964) e a
categorizacdo dos resultados foi feita com base no estudo desenvolvido por
Carvalho (2004). Deste modo, expde-se, num primeiro momento, a identificacéo e
discussdo das categorias relacionadas as valéncias, seguida das categorias de
expectativas e instrumentalidades.



3.3.1 Valéncias
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Sendo a forga da preferéncia de uma pessoa por uma certa recompensa ou
resultado, a valéncia expressa o montante do desejo de se atingir um objetivo

pessoal. As valéncias podem possuir valores tanto positivos como negativos 3

medida que as pessoas possuem preferéncias positivas ou negativas por um

determinado resultado.

As categorias identificadas como geradoras de valéncias para os empregados

do atendimento sdo expostas no Quadro 2 e discutidas na seqiiéncia.

CATEGORIAS

ENTREVISTADOS

Desenvolvimento interpessoal

C1, C3, C4, C7,C8, C9, C10, C13, C14, C15,
C17, C18, C19, C21, C22, C24, C26, C27,
C28, C31, C33, C34, C35.

Desenvolvimento sécio-profissional

C1, C4, C5, C6, C7, C9, C10, C13, C14, C15,
C18, C19, C20, C22, C23, C25, C26, C28,
C30, C31, C33, C34, C35.

Realizacao

C1, C3, C4, C7, C9, C10, C12, C13, C14,
C15, C16, C18, C19, C22, C26, C29, C31.

Recompensa econémica

C1, C9, C11, C12, C15, C16, C17, C19, C21,
C27, C29, C31, C32, C33.

Seguranga no emprego

C5, C9, C11, C12, C14, C15, C16, C18, C19,
C22, C26, C27, C29, C30, C32.

Quadro 2 - Indicativo de Valéncias
Fonte: Dados da Pesquisa, 2005

O desenvolvimento interpessoal e o desenvolvimento sécio-profissional foram

as categorias mais apontadas pelos entrevistados e apresentaram um nivel de

valéncia muito positiva. Segundo a maioria dos entrevistados o fato de trabalhar

atendendo diariamente pessoas tem influéncia direta em sua vida pessoal, tanto no

crescimento pessoal e profissional, quanto no aprendizado de novos conhecimentos

e habilidades.
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E possivel notar em alguns depoimentos, inclusive, uma carga emotiva muito
intensa, como nos depoimentos a seguir, em relagéo a importancia do trabalho:

“Satisfagéo. Sinto-me gratificada ao final do dia em perceber que fui til aos
meus colegas de trabalho e que solucionei diversos problemas apresentados pelos
clientes”. (C10)

‘O beneficio que busco com o meu trabalho deve abranger a todos os
envolvidos, dessa forma o meu trabalho n&o é s6 importante para mim, mais para os
outros colaboradores, empresa e o mais importantes os clientes”. (C26)

As categorias recompensa econdmica e seguranga no emprego, também
foram citadas nas entrevistas e se justificam no sentido de que para alguns
atendentes, além do crescimento e desenvolvimento sécio-profissional, os beneficios
que a empresa oferece sdo considerados importantes e um dos fatores que
influenciam positivamente na seguranca e bem estar social e familiar. E possivel
perceber isso na afirmagéo de (C15): “Trabalho para mim significa um meio de estar
sendo util a alguém ou algum coisa, tendo como recompensa o meu bem estar e da
minha familia, ndo deixando de frisar que é sempre uma escola. Ou seja, estamos
sempre aprendendo, sendo que para isto se faz necessario a honestidade e
sinceridade como o comego de tudo”.

Em relagéo a categoria realizagéo, citada por alguns entrevistados, ela é
expressa, de forma mais evidente, em relagdo ao sentimento de auto estima. E
possivel notar no depoimento de (C3): “A minha realizagao profissional, no que diz
respeito ao reconhecimento do meu trabalho e, com isto, buscar atender as
expectativas da empresa”. Em outras palavras, ha um sentimento forte de auto
estima devido ao reconhecimento do seu trabalho por parte da empresa.

E possivel afirmar, baseado nos resultados descritos acima, que as valéncias
identificadas pelos atendentes sao positivas, pois em todas as categorias
encontramos depoimentos que ressaltam a importancia do trabalho realizado.

3.3.2 Expectativas

A expectativa é expressa em termos de probabilidade, quando a pessoa

estima até que ponto o desempenho sera alcangado com o esforgo despendido. Por
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expressar a probabilidade de uma conex&o entre esforco e desempenho, pode ser
descrita segundo a intensidade.

As categorias identificadas como geradoras de expectativas para os
colaboradores do atendimento sdo expostas no Quadro 3 e discutidas na seqiiéncia.

CATEGORIAS ENTREVISTADOS

C1, C8, C10, C11, C13, C14, C18, C22,
C26, C27, C31, C32, C34.
C1, C5, C6, C7, C9, C10, C11, C13, C16,

Desenvolvimento interpessoal

Desenvolvimento sécio-profissional C18, C19, C22, C25, C26, C27, C28, C31,
C32, C33, C34.
) C3, C4, C5, C7, C8, C9, C10, C13, C15,
Realizagao

C16, C18, C19, C23, C24, C27, C29.

C3, C5, Cs, C7, C8, C9, C10, C11, C14,
Reconhecimento pelo trabalho C15, C17, C18, C22, C23, C26, C27, C31,
C33.

C3, C5, C8, C9, C12, C16, C17, C19, C22,
C26, C27, C29, C31, C33.

C3, C6, C7, C8, C9, C10, C11, C12, C13,
C14, C15, C17, C18, C19, C23 C29, C32.

Recompensa econémica

Seguranga no emprego

Quadro 3 - Indicadores de Expectativas
Fonte: Dados da Pesquisa, 2005
O desenvolvimento sécio-profissional foi a categoria mais apontada pelos

entrevistados e apresentou um nivel de expectativa muito positiva. O fato de
trabalhar em uma empresa de grande porte e em um setor de grande visibilidade, ja
pode ser considerado como um fato gerador de potenciais oportunidades
profissionais. Atendendo pessoas diariamente, lidando com seus desejos e
necessidades, oferece aos atendentes uma “bagagem” profissional importante, como
podemos ver no depoimento de (C19): “Busco aprender mais a cada dia para atingir
os objetivos da empresa e a minha realizagdo profissional e financeira”. Vale
destacar também o seguinte relato:




FARN -

“Trabalho significa: crescimento pessoal profissional, dignidade, respeito,
relacionamento, conhecimento, para futuras oportunidades do mercado de trabalho".
(C18)

O desenvolvimento interpessoal, pode ser considerado normal e também
sofre influéncia direta do atendimento ao publico, pois os entrevistados esperam
poder aprender e crescer tanto profissionalmente como também em sua vida
pessoal. Segundo (E6): "Satisfagdo. Qualidade de vida e oportunidades para mim e
para ajudar os outros".

Quanto ao fator recompensa ter um enfoque muito grande, também pode ser
considerado normal, haja vista que quando se trabalha para grandes organizagoes &
natural se esperar beneficios satisfatérios, como fica claro na fala de (C17), quando
questionado sobre quais beneficios busca com o trabalho: “Financeiro, crescimento
pessoal etc.”.

Também & possivel notar na fala dos entrevistados, o quanto os atendentes
procuram obter realizagéo, aliadas com a seguranga e estabilidade permitidos
gracas aos beneficios advindos com a realizagao do trabalho. Segundo depoimento
de (C19): “Uma realizagdo pessoal a qual procuro me aperfeicoar para somar cada
vez mais com a empresa’”.

Cabe destacar também o depoimento de (C17): "Momento em que
desenvolvo minhas aptidées para melhorar ou facilitar a vida dos outros ou da minha
prépria".

A categoria reconhecimento apresentou um nivel de expectativa muito
positiva. Os entrevistados afirmaram que o trabalho realizado desenvolve potencial
profissional e ha grandes esperangas de que isso possa ocorrer no atendimento ou
mesmo em outro setor da empresa. Vale destacar a declaragdo de (C30) sobre qual
o significado do trabalho para vocé: “Significa tudo de muito bom, foi aqui que
comegou a minha histéria de vida, minha realizagdo profissional, sempre procurei
zelar pelo meu emprego e desempenhar bem a minha fungo; me envolvi tanto com
o trabalho que de certa forma me acomodei e esqueci de sonhar com o futuro e nao
procurei crescer na Empresa cursando uma faculdade. Sempre achei que a Cosem
era tudo que eu queria mas ndo fui ambiciosa o suficiente para hoje ter outra
postura”. O fato de o atendente desenvolver bem seu trabalho nao lhe da garantias

de que isso sera reconhecido diretamente pelo seu gerente, ou que isso se
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transforme em promogdo, até mesmo devido as poucas oportunidades de
crescimento, inerentes ao setor.

E possivel notar no contetido das entrevistas que isso ocorre, principalmente,
devido a crenga de que através do relacionamento entre a prépria equipe de
trabalho e com os clientes também, possam alcancar uma melhoria na auto estima.
no crescimento pessoal e, consequentemente, a possibilidade de maior visibilidade e
reconhecimento no aspecto profissional. A partir desta analise, podemos definir o
nivel de expectativa dos entrevistados em relagao as categorias acima descritas
como positivas ou elevadas.

3.3.3 Instrumentalidades

A instrumentalidade consiste no grau de relagio percebido entre o
desempenho e a recompensa e pode ser avaliada positivamente ou obter uma baixa
estimativa dependendo dos resultados alcangados. Desse modo, consiste numa
percepcao subjetiva de um individuo a respeito da conexao existente entre seu nivel
de execug&o e os resultados ou recompensas desejados.

As categorias identificadas como instrumentalidades para os colaboradores
do atendimento s&o expostas no Quadro 4 e discutidas na sequéncia.

CATEGORIAS ENTREVISTADOS
C1, C7, C9, C10, C13, C15, C17, C18, C19,

C20, C21, C22, C24, C26, C27, C31, C32

C1, C3, C5, C7, C10, C11, C15, C18, C22,
C23, C24, C25, C26, C27, C32, C33 |
C5, C8, C14, C15, C16, C17, C18, C19,:
C27,C32,C34 |
C3, C5, C9, C12, C14, C15, C16, C17, C18,
C19, C21, C22, C27, C28, C29, C31, C33

Desenvolvimento interpessoal

Desenvolvimento sécio-profissional

Reconhecimento pelo trabalho

Recompensa econdmica

Seguranga no emprego C3, C4, C5, C6, C9, C11, C18, C29, C32,

Quadro 4 - Indicadores das Instrumentalidades de Desempenho
Fonte: Dados da Pesquisa, 2005
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O desenvolvimento interpessoal foi a categoria que mais foi destacada pelos
entrevistados e apresentou um nivel de expectativa expressivo. Foi entendido pelos
entrevistados como uma categoria onde o bom desempenho é suficiente para obter
o resultado esperado e, assim, poder aprender e crescer tanto profissionalmente
como também em sua vida pessoal, conforme (C10) ao responder Porque vocé
trabalha na Agéncia de Atendimento a Clientes: "Por gostar de lidar com pessoas no
dia a dia de um atendimento, e para se adequar as atividades realizadas ao meu
perfil e personalidade. Gosto de atividades dinamicas".

O desenvolvimento socio-profissional interpessoal também foi entendido pelos
entrevistados como uma categoria onde o bom desempenho é suficiente para obter
o resultado esperado e, assim, poder aprender e crescer tanto profissionalmente
como também em sua vida pessoal. O fato de desempenhar bem seu trabalho pode
nao garantir o reconhecimento dos superiores, como ja foi abordado na analise dos
resultados das expectativas, mas garante ao atendente o aprendizado de técnicas e
habilidades que serdo uteis para os objetivos futuros, conforme fala de (C25):
‘Aprender cada vez mais com o préximo para com isso obter um crescimento
profissional”.

Ja a categoria reconhecimento pelo trabalho também foi bem avaliada pelos
entrevistados, pois entendem que dependente do seu desempenho, pode haver
oportunidades no setor de atendimento ou em outros setores da empresa, conforme
depoimento de (C31): “Uma grande realizacdo, onde através dele surgem
oportunidades que nem todos tém”. Outro depoimento demonstra de forma mais
clara: “Melhor qualidade de vida, respeito pela comunidade, além de ter a certeza de
que um dia posso ocupar um cargo bem mais elevado com o conhecimento
adquirido no dia a dia”. (C14)

Em relagdo a seguranca no emprego e recompensa econdémica, 0s
entrevistados percebem que o préprio desempenho é suficiente para conseguir uma
certa estabilidade no emprego.

A instrumentalidade, em relagédo as categorias acima descritas, pode ser
considerada expressiva. Fica claro que, para os atendentes, o bom desempenho de
suas atividades resultara em recompensas tais como, desenvolvimento, segurancga e
beneficios.
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3.3.4 Forga Motivacional

Conforme descrito no referencial, o modelo de Vroom descreve motivacao
como um processo de escolhas entre diferentes possibilidades de comportamento
do individuo, que avalia as conseqiiéncias de cada alternativa de agéo e satisfacao
e que deve ser encarada como resultante de relacdes entre as expectativas que a
pessoa desenvolve e os resultados esperados.

Ainda para o autor, a questao deve ser encarada como a forga motivacional &
expressa, originalmente, sob uma relagdo multiplicativa entre as valéncias.
expectativas e instrumentalidades atribuidas pelos individuos a um determinado tipo
de atividade. Baseado nisso, a forga motivacional de um individuo sera elevada se
os trés fatores forem positivos. Se apenas um desses fatores for negativo, a
motivagao estara comprometida.

Analisando as valéncias identificadas pelos atendentes, percebemos que as
duas categorias, desenvolvimento interpessoal e o desenvolvimento s6cio-
profissional, foram as que obtiveram os depoimentos mais positivos e,
consequentemente, apresentaram um nivel de valéncia também positiva. O
crescimento pessoal e profissional sdo categorias muito valorizadas pelos
entrevistados.

Quanto as expectativas, o contetido das entrevistas alerta para o fato de que
o trabalho desenvolvido é encarado pelos atendentes como um alicerce para
alcancar outros estagios na carreira. Isso considerado um fator determinante, pois a
categoria reconhecimento pelo trabalho foi apontada como elevada.

Em outras palavras, os entrevistados enxergam a possibilidade de maior
visibilidade no ambito profissional e tem expectativas de reconhecimento por parte
de sua geréncia. Dessa forma, o nivel de expectativas, como apontado
anteriormente, deve ser considerado elevado.

A instrumentalidade expressa pelos entrevistados deve ser considerada
positiva. O bom desempenho dos atendentes resultara em recompensa econoémica,
desenvolvimento sécio-profissional, em bons beneficios e até em desenvolvimento
interpessoal. No entanto, esse bom desempenho nao garante o crescimento
profissional e isso estad bem entendido pelos atendentes.
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Assim, feita a andlise dos fatores Valéncias, Expectativas e
Instrumentalidades, o nivel de motivacdo dos empregados do atendimento da
Unidade de Atendimento a Clientes de Natal da Cosern pode ser considerado
elevado.

Foi possivel observar que os resultados das entrevistas, em sua maioria, s3o
impregnados de sentimentos muito fortes e positivos, demonstrando que os
atendentes estdo imbuidos de um espirito de equipe movido pelo desejo de
aprender e se desenvolver.

As evidéncias encontradas e a esséncia do modelo de Vroom de que a
motivagcdo € o produto dos trés fatores, valéncia, expectativa e instrumentalidade,
proporcionam uma base rica para compreensao da forga motivacional da equipe de
atendentes.

E importante destacar que o resultado desta pesquisa tem como realidade
uma Unidade de Atendimento a Clientes, ou seja, as caracteristicas do trabalho de
um atendente comercial oferecem poucas oportunidades para a satisfagdo de suas
necessidades, quer sejam ascens3o profissional, desenvolvimento criativo ou outra
potencialidade inerente ao atendente. Em suma, todos esses fatores devem ser
levados em consideragdo no momento da elaboragdo e desenvolvimento de

programas motivacionais.




4 PROPOSTAS DE MELHORIA

Mediante analise dos resultados do presente estudo, observou-se um elevado
grau de motivagdo, no entanto, propomos algumas agdes para continuidade desse
clima.

1. Efetuar um trabalho constante de Feedback , para os atendentes destacando os
pontos fortes e sugestées de melhoria;

2. Esclarecimento e acompanhamento trimestral das metas referentes a unidade, ao
departamento e aos objetivos corporativos;

3. Apesar dos atendentes deixarem claro, no levantamento realizado, sobre o
reconhecimento do trabalho, deve-se focar mais sobre esta possibilidade,

deixando claro que ndo havera oportunidade para todos;

4. Implantagdo da ginastica laboral na agéncia de atendimento.
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5 CONCLUSAO

Numa economia globalizada, com novos desafios surgindo diariamente no
concorrido mercado consumidor, as empresas precisam se manter competitivas com
produtos e servicos de qualidade, que atendam as necessidades dos clientes e que
os mantenham fiéis.

Essas necessidades mudam constantemente em decorréncia do avango e
inovagao da tecnologia e das novas posturas do mercado. O nivel de exigéncia do
consumidor quanto a qualidade aumentou muito, isto em decorréncia da
conscientizagdo do proprio consumidor, da concorréncia acirrada e também da nova
realidade dos seus direitos. A qualidade, portanto, passa a ser um fator diferenciador
na decisao final do cliente.

A importancia da motivagdo para o trabalho nas organizagbes esta
relacionada a sobrevivéncia da empresa. Esta deve estar atenta a situacdo da sua
forca de trabalho, o que ela pensa, seus anseios e perspectivas e como esta o seu
comportamento psicolégico, uma vez que na troca de objetivos pessoais e
empresariais, empregado e empresa devem sair ganhando.

Os administradores devem estar atentos para identificar qual tipo de ambiente
podem proporcionar para estimular um desempenho melhor e mais eficaz do
empregado. Por ser a motivagdo individual, o administrador deve ter habilidade
suficiente para perceber, compreender e prever as reagbes das pessoas ao
desempenhar suas tarefas, para estimular os empregados a produzir mais e a
desempenhar suas fungdes com eficiéncia.

Vale salientar que motivar ndo é manipular as pessoas com elogios ou coisas
semelhantes ou suborna-los com recompensas fantasiosas, mas & o
reconhecimento pela administragdo, quando as metas e objetivos s&o atingidos, € a
celebragao publica desse reconhecimento, é enaltecer as atitudes das pessoas com
melhor desempenho do seu trabalho, dispensando ao funcionario a certeza de
realizagao profissional, resultando em uma auto-estima favoravel.

O assunto é vasto, amplo e merece uma atengéo especial dos administradores,
principalmente por ser um item delicado, de grande importancia, sendo necessaria
uma habilidade gerencial muito boa para néo tornar a motivagio apenas uma busca
de recompensas. Ndo se pode precisar o peso exato que cada condicdo, seja



organizacional ou fisica, tem na motivagéo do trabalhador, até porque a importancia
que cada pessoa déa a determinado fator, como foi visto na reviso teérica, depende
da avaliagdo particular de cada individuo.

Considerando este contexto e a pertinéncia da discussao, o presente trabalho
se propds a inferir a forca motivacional de trabalhadores da Unidade de Atendimento
a Clientes tomando como base a Teoria da Expectancia de Vroom. A conclusdo
fundamental do estudo é que os colaboradores da Unidade de Atendimento a
Clientes encontram-se motivados para o trabalho, a forga motivacional dos
atendentes apresenta-se elevada.
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APENDICE

A - QUESTIONARIO

Caro Atendente Comercial,

Esta entrevista contempla a segunda etapa do meu projeto de monografia, como pré-requisito
para conclusdo do curso de Administragdo da FARN — Faculdade para o Desenvolvimento do
Rio Grande do Norte. Comprometo-me manter sigilo sobre o contetido dessas respostas e me
responsabilizo em divulgar o resultado desta pesquisa, no intuito de que todos tenham acesso
¢ comprovem a idoneidade da mesma. Este trabalho € para fins académicos e nio possui
nenhum vinculo com a empresa em questdo. O mesmo tem como objetivo tragar um breve
perfil dos atendentes de agéncias da Unidade de Atendimento a Clientes de Natal da Cosern e
devido a seu caréter cientifico, utilizarei como ferramenta para minhas propostas de melhoria

para o ambiente de trabalho.

Eberth Mastroiani Martins

01 — Sexo:

() masculino () feminino

02 - Idade:

( ) entre 18 e 24 anos () entre 25 e 30 anos
() entre31 e40anos ( )entre 41 e 45 anos
() entre46e 50 anos (  )entre 51 e 55 anos

03 — Escolaridade:

() ensino fundamental incompleto

F o

) ensino fundamental completo

() médio incompleto () médio completo

() superior incompleto () superior completo




04 — Ha quanto tempo trabalha na empresa?

anos € meses

05 — De que forma vocé foi lotado na Agéncia de Atendimento a Clientes?

06 — Porque vocé trabalha Agéncia de Atendimento a Clientes?

07 — Que beneficios vocé busca com seu trabalho?

08 — Qual o significado do trabalho para vocé?

09 — Ha dificuldade em conciliar vida pessoal X vida profissional? Porque?




