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RESUMO

As pessoas tém sido consideradas o maior ativo intangivel das organizacdes. E por
meio de seus conhecimentos, competéncias, habilidades e comportamentos que as
empresas tém atingido vantagem competitiva e se mantido vivas no mercado.
Vivemos numa época em que o ser humano € elemento essencial, que deve ser
valorizado pelo que faz e pelo que é. Para tanto, as empresas tém procurado
estabelecer estratégias condizentes ao gerenciamento do seu maior ativo, buscando
cada vez mais motivar seus colaboradores. Ao criar um programa motivacional é
preciso observar que ele envolve sentimentos de realiza¢do, de crescimento e de
reconhecimento profissional e pessoal, manifestados por meio do exercicio das
tarefas e atividades que oferecem suficientes desafios e significados para os
colaboradores. Conforme foi provado neste trabalho, baseado em pesquisa da
revista Exame “As 150 melhores empresas para se trabalhar”, foram usados os
exemplos dos artigos para provar que cabe aos lideres, aos gestores de Recursos
Humanos e ao préprio funcionario provocar a motivacao e que essa deve ser o fator
mais importante para o bom andamento da empresa e motivo de satisfacdo e
orgulho para todos os colaboradores.

Palavras-chave: Empresa. Motivacdo. Trabalho. Individuos. Ativo da empresa.



ABSTRACT

People have been considered the greatest intangible organizations. It is through their
knowledge, skills, abilities and behaviors that companies have achieved competitive
advantage and is kept alive in the market. We live in an era in which the human
being is essential, which should be valued for what does and for what it is. To do so,
companies have sought to establish strategies condizentes to manage your greatest
asset, looking increasingly motivate its staff. By creating a motivational program we
must observe that it involves feelings of achievement, growth and recognition and
professional staff, expressed through the performance of tasks and activities that
offer enough challenges and meanings for the collaborators. As shown in this paper,
based on research of the magazine Exame "The 150 best companies to work for",
were used the examples of the articles to prove that it is up to leaders, the managers
of Human Resources and the official cause and the motivation that must be the most
important factor for the smooth progress of the company and source of satisfaction
and pride for all collaborators.

Keywords: Company. Motivation. Work. Individuals. Companies asset.
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INTRODUCAO

O Guia Vocé S/A Exame - As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar - surgiu em
1997, inspirado no livro do consultor norte-americano Robert Levering "The best
companies to work for in América”. Na edicao de 2000, na se¢édo Carta ao Leitor,
uma observacgao dizia: “Este € um dos projetos que mais orgulho nos da. Por uma
razao simples: trata de pessoas — de todas as pessoas que fazem as empresas do
Brasil”.

Baseado nesse contexto foi escolhido para este trabalho o tema sobre a motivacéao
praticada pela cultura organizacional e a importancia dos funcionarios na
participacdo da vida da empresa, por ser esse colaborador a peca-chave da
organizagao e por ser impossivel desmembrar o individuo em trés partes: social,

organizacional e individual.

A area de Recursos Humanos das empresas se vé, com freqiéncia, a volta
com estas perguntas: Quais fatores motivam ou dao energia para que um
funcionario enfrente mais um dia de trabalho? O que os motiva, melhores salarios,
melhores condi¢des de trabalho, promogéo, reconhecimento pelo seu trabalho, por
sua dedicacdao? Ou, 0 que os motiva € serem vistos e ouvidos como parte da

empresa?

Cabe as empresas criar um ambiente onde o seu capital humano se sinta
respeitado, valorizado e motivado, tornando o trabalho cada vez mais lucrativo e
agradavel. Ndo existe uma regra basica, uma receita pronta que diz como se motiva
alguém, assim como mensurar a motivagcdo em si € um problema tdo complicado
quanto procurar as causas das doengas psicossomaticas que acometem o0s
funcionarios desmotivados, casos que poderiam ser evitados se 0s ganhos ou
prejuizos decorrentes do maior ou menor grau de satisfagdo das pessoas no
trabalho fossem contabilizados pelos departamentos financeiros.

Ao funcionario, também, cabe uma parcela da responsabilidade para o
sucesso da gestdo do ambiente de trabalho e, sua participacdo nos processos de
pesquisa de ambiente organizacional é imprescindivel, visto ser o seu parecer o
retrato do cenario da empresa, ou seja, a empresa vista pelos olhos dos
funcionarios.
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Transformar o ambiente de trabalho em vantagem competitiva, estimular a
integracdo dos funcionarios e gestores, dar oportunidades de crescimento
profissional € ter, como retorno, funcionarios que se orgulham de fazer parte da
empresa, conforme apontado pela revista como diferencial nas 150 melhores
empresas para trabalhar no Brasil.

Este trabalho esta dividido em capitulos que apresentam matérias relevantes
para a realizacdo da pesquisa. Conforme foi exposto na Introducdo, o sucesso de
uma empresa depende de muitos fatores, sendo a motivacdo de seus funcionarios
um dos pilares para essa condicdo. Se esse funcionario esta bem consigo mesmo,
ele tera condi¢des para atender seus clientes com mais dedicagéo e qualidade.

No capitulo 1 apresentamos o referencial tedrico, especificando o conceito de
cultura organizacional, enumerando as fases de transicdo das teorias da
administragéo e conceituando motivagao e as principais teorias de motivagao.

No capitulo 2 fazemos, com base nos dados relatados pela revista Exame,
uma andlise que permitiu estabelecer relagdes com a teoria referente & motivagéo no
trabalho e estabelecer consideracdes sobre as como elas se encaixam na teoria das
necessidades de Maslow.

No terceiro capitulo expomos a percepcao da autora quanto aos resultados
alcancados em relacao a satisfacao dos funcionarios.

Por fim, no capitulo 4 apresentamos as conclusbes alcangadas e
recomendamos alguns complementos ao trabalho realizado, bem como sugestdes
sobre trabalhos futuros.

As referéncias bibliograficas, bem como o anexo estéo listadas no final do texto.
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1 A PESQUISA

Numerosas teorias tém sido estudadas em gestao de pessoas para explicar
como se a consegue a motivacdo no trabalho. As primeiras teorias eram
relativamente simples, baseadas em geral numa Unica dimensao e nao levavam em
consideracdo a dindmica entre o empregado e o seu trabalho.

Atualmente, a complexidade do trabalho nas organizacdes, as suas multiplas
e variadas demandas, os novos ambientes de producdo e a competitividade
crescente no mundo dos negdécios pedem urgentes mudancas nas estratégias
motivacionais aplicadas nas organizacdes, visando substituir aquelas centradas na
recompensa associadas ao desempenho esperado por outras que prezam a
valorizacao dos empregados, criando condicoes favoraveis para maximizar o0 seu
desempenho e a sua satisfagao no trabalho (STEERS e PORTER, 1991).

Para Erez (1997), empregados insatisfeitos ndo apresentam disposicao para
dedicar seus conhecimentos, habilidades pessoais e esforcos ao seu trabalho. Ao
pensamento de Erez podemos somar o de Chiavenato (1999, p. 88), de que:

A motivagao constitui um importante campo do conhecimento da natureza
humana e da explicagdo do comportamento humano. Para compreender o
comportamento das pessoas torna-se necessario conhecer sua motivagao
[...] Esse impulso a agdo pode ser provocado por um estimulo externo
(provindo do ambiente) e pode também ser gerado internamente nos
processos mentais do individuo.

Assim, é de suma importancia que a motivacdo seja vista como algo
importante, afastando-se a visdo simplista e reducionista de que o funcionario é
pago para trabalhar. Diante do fato de serem os funcionarios recursos fundamentais
de uma empresa, seja qual for seu ramo de atividade ou seu porte, ela deve
conhecer os riscos acarretados pela vulnerabilidade dos seus ativos humanos.
Portanto é fundamental que a organizacdo valorize, eficientemente, os seus
empregados, se quiser manter um lugar de destaque no mercado altamente
competitivo de hoje.
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1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O tema proposto para esta monografia € a motivagdo do funcionério dentro
da empresa e o problema levantado diz respeito a como ele é valorizado como parte
de seu ativo, comparando essas agdes na percepcao dos funcionarios das cinco
primeiras empresas eleitas entre as 150 melhores empresas para se trabalhar no
Brasil com a Teoria de Motivacao de Maslow.

Em um cenéario altamente competitivo gerado pela globalizagdo, com
mudancgas constantes, as organizagées devem ser capazes de se adaptar a tais
mudangas com a velocidade exigida sem que este recurso se deprecie.

A valorizagdo humana nos processos produtivos e de desenvolvimento
desafia os lideres do século XXI a entenderem e gerenciar um recurso intangivel,
dindmico, complexo e decisivo, baseado na informacdo, no conhecimento e na
capacidade da utilizacdo destes em um processo pro-ativo que resulte em um
verdadeiro diferencial competitivo para as organizagoes.

Separar o trabalho da existéncia das pessoas é muito dificil, quase
impossivel, em face da importancia e impacto que nelas provoca. Assim, as
pessoas dependem das organizagdes onde trabalham para atingir os seus
objetivos pessoais e individuais. [...]. De outro lado, as organizagoes
dependem direta e irremediavelmente das pessoas para operar, produzir
seus bens e servigos, atender seus clientes, competir nos mercados e
atingir seus objetivos globais e estratégicos. Com toda certeza, as
organizagoes jamais existiriam sem as pessoas que lhes dao vida dindmica,
impulso, criatividade e racionalidade. (CHIAVENATO, 1999, p. 4).

Para Cavalcanti et al (2006, p. 106), “Na busca de provocar motivagao nos
funcionarios, os gestores devem se relacionar de forma prépria com cada individuo,
compreendendo a sua singularidade. Isso envolve compreender 0 que energiza

cada um, bem como o inverso, aquilo que traz sofrimento e frustracao.”

O que se deve colocar em questdo é: que caminho tomardo os sistemas
organizacionais diante do fato de que, quanto maior a "taxa de humanizacao" de

uma empresa, maior sera seu lucro?



15

1.2 JUSTIFICATIVA

O pressuposto basico € que as estratégias de motivacao no trabalho séo
mais eficientes quando os motivadores adotados correspondem diretamente as
metas e valores do trabalhador.

Por algum motivo uma revista investiga e faz um levantamento minucioso
para saber quais sdo as 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil,
empresas que sao benchmarking em praticas e politicas de recursos humanos
(Anexo 1).

O que realmente fez a autora escrever sobre este tema foi saber quais sao os
diferenciais que essas empresas tém sob o foco de seus funcionarios e compara-los
com a teoria de motivacdo de Maslow. A resposta a essa questdo justifica a
importancia deste trabalho, em se reconhecer, a partir de modelos de sucesso,
quais os fatores motivacionais podem auxiliar na implementacdo de estratégias
vitais para a solucéo de problemas relacionados a fatores motivacionais.

Os tempos atuais estdo exigindo que as empresas entendam profundamente
os fenbmenos comportamentais, ou seja, como o ser humano se comporta social,
individual e coletivamente, visto ser a pessoa um todo, sem possibilidade de se
separar razao e emocgao, vida pessoal e profissional, com vista a eficiéncia e
eficacia da acdo administrativa. Os usos que uma pessoa der as suas capacidades
humanas dependem da sua motivacdo, seus desejos, suas caréncias, ambigdes,
apetites, amores, 6dios e medos. As diferentes motivagdes e cognigbes de uma
pessoa explicam a diferenca de cada uma.

Desta forma, este trabalho sera importante como fonte de informagdes por
trazer uma amostra dos fatores motivacionais presentes nas cinco primeiras
empresas colocadas entre as 150 empresas brasileiras, participantes de um mesmo
contexto historico e geografico, o Brasil.
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1.3 OBJETIVOS

Busca-se, com a realizacao deste trabalho, formular uma proposta que possa
responder a pergunta da pesquisa e se explicitam os objetivos gerais e especificos a
serem utilizados durante a investigagao.

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver pesquisa sobre os aspectos mais relevantes da relacédo
empregado-empresa, baseados nos fatores que influenciam na motivagdo dos
funcionarios das cinco empresas votadas entre as 150 melhores empresas para se
trabalhar no Brasil, analisando, sob o enfoque da Teoria de Maslow, se o nivel de
comprometimento dos funcionarios é influenciado pelo modelo de gestao.

1.3.2 Objetivos especificos

¢ Revisar a literatura referente as teorias motivacionais;

e |dentificar as empresas eleitas como as 150 melhores empresas para se
trabalhar no Brasil;

e Diagnosticar as agbes motivacionais citadas pelos funcionarios das cinco
empresas mais votadas;

e Comparar a teoria de Maslow aos fatores apresentados pelos funcionarios
das cinco melhores empresas para se trabalhar no Brasil, analisando aqueles
que provocam satisfacdo no ativo humano da empresa.
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1.4 HIPOTESE

As organizagbes sdo sistemas sociais complexos que combinam ciéncia e
pessoas. Em hipétese, o estudo acredita que as empresas que investem em seu
capital humano terdo pessoas motivadas e comprometidas com o seu trabalho.

A partir dessa constatagcdo, o comportamento organizacional torna-se uma
ferramenta preciosa para analisar os aspectos mais relevantes da relacao
empregado-empresa, cujos elementos-chave sao pessoas, estrutura, tecnologia e
ambiente no qual a organizagéo opera.

1.5 METODOLOGIA

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, de acordo com Gil
(1991), a pesquisa € qualitativa quando que ha uma relagao dindmica entre o mundo
real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros.

A interpretacao dos fenémenos e a atribuicao de significados sdo basicas no
processo de pesquisa qualitativa e nado requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento- chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos

principais de abordagem.

Quanto a seus objetivos (Gil, 1991) a pesquisa € exploratdria quando visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipoteses. Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; andlise de exemplos

que estimulem a compreensao.

Quanto aos procedimentos técnicos (Gil, 1991), uma pesquisa pode ser pode
ser uma pesquisa bibliografica, quando elaborada a partir de material j4 publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e com material
disponibilizado na Internet.



18

Portanto, a presente pesquisa assumiu a forma de um estudo de caso a partir
do momento em que se baseou no comportamento de grupos de trabalhos das
cinco primeiras empresas eleitas como as melhores para se trabalhar, o que é, de
acordo com Cervo e Bervian (1996, p. 50), “a pesquisa sobre um determinado
individuo, familia, grupo ou comunidade para examinar aspectos variados de sua
vida”.

1.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar dos recursos humanos serem importantes para qualquer empresa,
nem todas as pessoas necessitam ser motivo de estudo ao mesmo tempo. Pode-se
iniciar com as areas vitais (Rangel, 1994) ou processos empresariais criticos
(Harrington, 1993), que sao os processos dos quais a empresa depende para o seu

SUCesso.

Esses processos s&o tanto mais criticos quanto maiores forem sua
importancia e sua oportunidade de aperfeicoamento, e, desta forma, estes devem
ser 0s primeiros a serem atacados. Logo ap6s os primeiros resultados, pode-se
trabalhar com as demais areas.

Para este trabalho foram selecionadas as cinco primeiras empresas do
ranking das 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil.
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2 TRABALHO E MOTIVAGCAO

Uma revolugdo tem acontecido dentro das empresas em todo o mundo,
preocupadas com a modernizagcdo de suas estruturas para acompanharem as
transformacdes geradas pela globalizacao.

Essa necessidade de se reestruturar para ser mais competitiva e pro-ativa
traz mudangas em conceitos como qualidade total, tecnologia, atendimento
personalizado, flexibilidade, modernizagdo e humanizagéo, todos esses conceitos
voltados para uma finalidade, levar as empresas a eficacia com o aumento da
produtividade, melhoria do relacionamento interpessoal e incremento da
competitividade no mercado.

Para que essa mudanga ocorra é necessario 0 engajamento de funcionarios,
geréncias e administradores levando efetivamente as empresas ao sucesso. Afinal,
toda organizacao necessita do comprometimento de todo o seu ativo humano para
sua produtividade, uma vez que ela € desenvolvida e estimulada pelos individuos.
Mas, para que os funcionarios produzam, esses devem estar inteirados a situacao,
mesmo que, para cada funcionario, as tendéncias motivacionais basicas sejam
diferentes, de onde podemos concluir com a equacgado dada por Robbins (2002, p.
151):

Resultado da interagao do individuo + situagao = motivagéo.

Robbins (2002, p. 151) expde outra definicdo de motivacao:

Processo responsavel pela intensidade + diregao + persisténcia dos esforgos de uma pessoa
para o alcance de uma determinada meta = motivagéao.

A intensidade esta relacionada a quantidade de esforco empregado - muito
ou pouco. A direcao refere-se a uma escolha qualitativa e quantitativa em face de
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alternativas diversas e a persisténcia reflete o tempo direcionado a prética da agéo,
indicando se a pessoa desiste ou persiste no cumprimento da tarefa, uma vez que
as motivagcées no ser humano nao sao estaticas, mas sim forcas dindmicas e
persistentes capazes de interferéncias no comportamento das pessoas.

2.1 EVOLUGAO DO CONCEITO DE MOTIVAGAO PARA O TRABALHO

O aspecto motivacional do comportamento humano no trabalho representa
um fato bastante recente. Antes do periodo conhecido como Revolugao Industrial,
cujo advento se deu a partir do século XVIIl e que tinha a produtividade como
elemento central, a motivacdo para o trabalho tinha formas coercitivas com
restricdes financeiras, fisicas ou sociais (LIMONGI-FRANCA et al, 2002).

Para Rioux (1975), a Revolu¢do Industrial foi a mais profunda mutagéo a
afetar o homem. Todos os setores da vida séo atingidos por mudangas no trabalho
cotidiano, na mentalidade e na cultura. Nessa época, o trabalho manual é
substituido pelo trabalho das maquinas, 0 que desencadeou um processo de
desenvolvimento e integragdo entre a ciéncia, a técnica e o trabalho no processo de
producado, consumo e distribuicdo de mercadorias. Essa conjuntura levou a um

aumento consideravel da atividade econdémica.

Os principais fatores que marcaram essa época, de acordo com Farias (2002,
p. 14), foram:

e A ciéncia passou a dominar na industria;

e Melhoramento das vias férreas e construcdo do automével,
aperfeicoamento dos pneumaticos;

e Desenvolvimento de novas formas de organizagdo capitalista
(capitalismo financeiro, trustes, holding companies eftc).

Na fase que antecedeu a Revolugéo Industrial, a organizagéo do trabalho era
de dominio dos trabalhadores que detinham a concepgéo e a pratica de seus oficios
e a eles cabia o papel de contratar outros trabalhadores. Essa autonomia sobre o
processo de trabalho gerava maior potencial de flexibilidade no processo de
producgéo, pois era deles a autonomia para a escolha da matéria-prima, a adaptacao
ao método de execucgao, o ritmo de produgdo e de comercializagdo dos produtos
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fabricados. A forma de trabalho centralizada deixava de fora muito potencial de
trabalho humano, que poderia tornar-se disponivel através de horas de trabalho e
reorganizacdo dos processos produtivos. Foi baseado nessa forma de organizacao
do trabalho que o capitalista se viu necessitado a criar uma nova forma de
administrar, no sentido de tirar do trabalhador uma conduta que serviria apenas aos
seus interesses (BRAVERMAN, 1987).

Para Limongi-Franca et al (2002, p. 249), “essa mudanga acarretou
alteragbes nos padrdes exigidos pela eficiéncia e o retorno dos investimentos,
ocasionando transformacdes nas relacdes de trabalho”. Podemos entender que
essas mudancgas originam substituicdes de métodos, filosofias e atitudes.

Steers e Porter (1975 apud LIMONGI-FRANCA et al, 2002, p. 249),
argumentam que “essas mudangas originaram uma nova filosofia de gestao, na qual
muitos fatores motivacionais intrinsecos foram substituidos por fatores extrinsecos,
conhecida como administracao cientifica”.

Quando a motivagao é provocada por fatores intrinsecos ou endégenos ela é
produzida dentro do proprio individuo independente do que ocorre ao seu redor,
existindo nele uma vontade propria para alcancar os objetivos (decorrentes de suas
caracteristicas de personalidade, como capacidade de aprendizagem, de motivagéao,
de percepcado do ambiente externo e interno, de atitudes, de emocdes, de valores
etc.). Para alguns autores, essa é a “motivacao real”, uma vez que ela depende
somente do proprio individuo, de forma que a pessoa se mantém motivada mesmo

que as condicoes do ambiente sejam desfavoraveis.

A motivacao extrinseca ou exégena, por sua vez, pode ser dividida em duas
categorias principais — o trabalho e as condigdes de trabalho, baseado em uma
teoria proposta por Frederick Herzberg, que exerceu grande influéncia nos estudos
sobre a motivagdo. Esse tipo de motivacao é gerada de fora para dentro, o estimulo
parte do ambiente, que deve ser um ambiente motivacional ideal, como, por
exemplo, de aspectos fisicos como iluminacéo, decoragdo e mobiliario e aspectos

psicolégicos que estao relacionados com o convivio entre as pessoas e o clima.

Maximiano (1995) relata que esses sdo os estimulos que o ambiente oferece
ou objetivos que a pessoa persegue porque satisfazem a uma necessidade,
despertam um sentimento de interesse porque representam a recompensa a ser
alcancada (decorrentes do ambiente que envolve das caracteristicas
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organizacionais, como sistemas de recompensas e puni¢des, de fatores sociais, de

politicas, de coesao grupal existente etc.).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Partindo-se da origem do termo cultura e de suas varias significacoes,
observa-se que ele, em sua etimologia, deriva do verbo colere, que significa cultivar,
sugerindo assim uma idéia de cultivo, do processo de lavrar a terra. Cultura, em um
conceito antropoldgico e socioldgico, pode comportar multiplas definicées, nao diz
respeito somente a um conceito de praticas e concepgdes, mas tem uma dimensao
no processo social, possibilitando diferenciar as pessoas que possuem diferentes
estilos de vida, seja qual for o ambiente.

Holanda, (1975, p. 74) conceitua cultura como "Conjunto de valores, habitos,
influéncias sociais e costumes reunidos ao longo do tempo, de um processo
histérico de uma sociedade. Cultura é tudo que com o passar do tempo se incorpora
na vida dos individuos, impregnando o seu cotidiano.” Em outras palavras, cultura é
tudo que é socialmente aprendido e partilhado pelos membros de uma sociedade.

No século IX surgem as primeiras nocbes de cultura, ligadas as
preocupacoes de entender os povos e as nagodes, de buscar explicar os diferentes
modos de vida encontrados em diferentes paises e civilizacdes. Estas preocupacdes
surgem em meio um contexto de grandes expansdes politicas e econémicas das
sociedades industrializadas. Segundo os conceitos da Antropologia, a cultura é
constituida por um conjunto de significados, formados dentro de um processo
histérico, sendo o mundo social construido segundo o significado que as coisas, 0s

eventos e as interagbes assumem para determinado grupo social.

Nesse processo, as pessoas vao absorvendo valores e principios, 0s quais
ditardo regras, comportamentos e agbes para a sociedade na qual estdo inseridas.
Uma vez que as organizagOes estdo fixadas em um contexto social mais amplo,
estdo em constante interacdo com seu ambiente externo, elas serdo afetadas e
altamente influenciadas pela cultura social. Esta influéncia tem um papel importante
no processo que forma a identidade e o padrao das relagbes e da cultura nessas

organizacgoes.



23

Para Srour (1998, p. 175), “a cultura organizacional exprime entdo a
identidade da organizacdo. E construida ao longo do tempo e serve de chave para
distinguir diferentes coletividades”, ou seja, o estudo da cultura organizacional surge
como uma maneira de se conhecer, de forma mais profunda e abrangente, a
complexidade da organizacao, para dai desenvolver planos, programas e projetos
efetivos de comunicacgao, integrados ao planejamento estratégico da comunicacao

organizacional.

A moderna preocupagdo com a cultura nasceu associada tanto com as
necessidades do conhecimento, quanto as realidades da dominagao politica. A
partir das grandes transformacdes ocorridas nas décadas de 1960 e 1970 do século
passado, os estudos das Ciéncias Administrativas, insuficientes para a construcao
de um quadro tedérico que proporcionasse a compreensao do que ocorria dentro do
ambiente de trabalho, bem como ndo sanavam os questionamentos com respostas
coerentes as exigéncias decorrentes das transformacdes, procuram em outros
campos de conhecimento, de outras ciéncias como a Sociologia, a Psicologia e a
Antropologia, uma forma de compreender os fendmenos administrativo-

organizacionais e o comportamento humano no trabalho.

2.3 CONCEPCAO CIENTIFICA DO TRABALHO

A Revolucédo Industrial trouxe consigo um novo sistema produtivo assente na
industrializagdo. As manufaturas antigas, de carater artesanal, vai suceder-se a era
da maquina. As maquinas utilizadas no principio do século eram rudimentares e a
habilidade dos operarios que as manejavam era ainda um aspecto importante na
producgéo.

Agrupados por oficios, os operarios ou companheiros transmitiam uns aos
outros 0 modo de trabalhar. Essa situacao reflete a organizacdo do trabalho
caracteristica das corporagdes de artes e oficios. A medida que as maquinas foram
evoluindo, podiam empregar-se trabalhadores nao qualificados, desde que as
tarefas fossem simplificadas, os métodos aperfeicoados e a disposicao das
maquinas adequadas.
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A teoria classica esta basicamente fundamentada na divisdo cientifica do
trabalho, com a finalidade de obter maior rendimento do fator mao-de-obra. As
organizagées que adotaram os principios dessa teoria caracterizam-se por uma
divisdo de trabalho claramente definida, com um pessoal muito especializado e
pronunciada hierarquia, sendo os trabalhadores tidos como motivados somente por
recompensas econémicas.

A era da industrializacdo classica foi marcada pela intensificagdo do
fenbmeno da industrializacdo em amplitude mundial e o surgimento dos paises
desenvolvidos ou industrializados. As transformagdes eram lentas e o ambiente que
envolvia as organizag¢des era conservador e a cultura organizacional voltava-se para
0 passado, para a conservacdo das tradicbes e dos valores tradicionais
(CHIAVENATO, 1999).

A Teoria Neoclassica surgiu da necessidade de se utilizarem os conceitos
validos e relevantes da Teoria Classica, livrando-os dos exageros e distorcoes
tipicos de qualquer teoria pioneira e condensando-os com outros conceitos
igualmente validos e relevantes oferecidos por outras teorias administrativas ao
longo das trés ultimas décadas. Nela, enfatizam-se as fungdes do administrador: o
planejamento, a organizacdo, a dire¢cao e o controle, as quais, no seu conjunto, formam
o processo administrativo. Os principais estudiosos: Peter F. Drucker, Willian

Newman, Ernest Dale, Ralph C. Davis, Louis Allen e George Terry.

A teoria das relacbes humanas salientava o papel da comunicacdo, da
participacéo e da lideranga na obtencdo de maior produtividade de méo-de-obra e a
aceitagdo da estrutura informal como forma de melhoria de satisfagcdo dos
funcionarios. S&o incentivadas as atividades grupais fora do ambiente de trabalho
como forma de melhor integragdo dos funcionarios desenvolvendo-se a idéia de

assisténcia social, agremiacdes esportivas e beneficios (CHIAVENATO, 1999).

A era da informagdo foi marcada por mudancas bruscas, imprevistas e
turbulentas, com a tecnologia revolucionando essa época e o trinbmio terra/mao-de-
obra/capital trazendo cada vez menos retornos, trocados pelo conhecimento, capital
humano e capital intelectual, tornando-se fator fundamental a produgdo do
conhecimento. As pessoas ndo sado mais tratadas como simples recursos
organizacionais, mas como seres dotados de inteligéncia, personalidade,
conhecimentos, habilidades, aspiragdes e percepg¢des singulares.
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Para Robbins (2002), a cultura é a argamassa social que ajuda a manter a
organizacao coesa, fornecendo os padrbes adequados para aquilo que os
colaboradores vao fazer ou dizer. A cultura organizacional ainda se presta a ser uma
sinalizadora de sentido e mecanismo de controle que orienta e da forma as atitudes
e comportamentos dos colaboradores. A problematica de integracdo entre o

individuo e a organizagao nao é recente.

Foi principalmente na década de 1930 que ficaram mais nitidos os interesses
antagodnicos entre o trabalhador e a organizagéo e a necessidade de uma harmonia
industrial baseada em uma mentalidade voltada para as relagées humanas. Em
outros termos, o relacionamento entre individuo e organizacdo nem sempre foi ou é
um relacionamento cooperativo e satisfatério, muitas vezes é tenso e cheio de

conflitos.

Enquanto os individuos buscam suas satisfagcdes pessoais como salario,
lazer, conforto, horario mais favoravel de trabalho, oportunidade de carreira e
segurancga, as organizagoes, do mesmo modo, tém necessidades como a geréncia
do capital, de equipamentos e buscam pelo potencial humano, lucratividade,
oportunidade de mercado, entre outras.

A essa tentativa de racionalizar a mao-de-obra, de substituir métodos de
trabalho rudimentares por métodos cientificos deu-se o nome de organizacao
cientifica do trabalho. A primeira abordagem cientifica da organizacado do trabalho
vai ser protagonizada por Taylor.

2.3.1 Frederick Winslow Taylor

O primeiro periodo da fase industrial, nos fins do século XIX, foi marcado pelo
surgimento da concepgéao cientifica do trabalho, fundamentada pelos trabalhos de
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), em 1911, engenheiro mecanico que
trabalhava como torneiro e no decorrer de sua carreira passou a chefe da equipe e

a gerente da ferramentaria.

O primeiro periodo de Taylor corresponde a época da publicagdo do seu livro
Shop Management (Administragdo de Oficinas) (1903) no qual ele se preocupa
exclusivamente com as técnicas de racionalizagdo do trabalho do operério, através
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do Estudo de Tempos e Movimentos (Motion-Time Study). Taylor (1986, p. 54)
observou que "em quase todas as artes mecénicas, a ciéncia que rege as
operagdes do trabalho é tdo vasta e complexa que o melhor trabalhador adaptado a
sua funcgéo é incapaz de entendé-la, quer por falta de estudo, quer por insuficiente
capacidade mental".

O obijetivo inicial de Taylor estava voltado para eliminar os desperdicios nas
industrias americanas, comprovadamente um dos elementos importantes na
formacdo dos pregos dos produtos. Dessa forma, visava-se alcancar maior
produtividade e, como menores custos e melhores margens de lucro, enfrentar a
crescente concorréncia em todos os mercados.

Para Taylor, a organizacdao e a administracdo das empresas devem ser
estudadas e tratadas cientificamente e ndo empiricamente. A improvisacao deve
ceder lugar ao planejamento € o empirismo a ciéncia. Assim, a obra de Taylor se
reveste de especial importancia pela aplicacdo de uma metodologia sistematica na
analise e na solugao dos problemas da organizacdo, no sentido de baixo para cima.
Em sua concepcgdo, Taylor propds a divisdo entre planejamento e execucdo da
tarefa, bem como a reparticdo de tarefas complexas em tarefas simples, como
formas de otimizar o desempenho humano no trabalho.

O segundo periodo de Taylor corresponde a época da publicacao de seu livro
‘Principios da Administracdo Cientifica® (1911), quando concluiu que a
racionalizacao do trabalho operario deveria ser logicamente acompanhada de uma
estruturacdo geral da empresa e que tornasse coerente a aplicagdo dos seus
principios.

Na administracao cientifica (1840-1940), a concepg¢do, o planejamento e o
controle das tarefas deveriam ficar a cargo de um gerente, encarregado de
estabelecer os métodos perfeitos de execugcdo. O enfoque taylorista rejeitava
qualquer contribuicdo inteligente por parte do trabalhador, que poderia ser
substituido sem maiores problemas para a organizagdo. Pensando dessa forma,
Taylor colocava toda a responsabilidade da tarefa bem sucedida sobre o supervisor,
retirando, do trabalhador, o problema pelo bom ou mau desempenho e eficiéncia
sobre a tarefa realizada (LIMONGI-FRANCA et al, 2002).

O gerente deveria escolher o trabalhador mais adequado para determinada
posicdo de trabalho e a ele fornecer treinamento para garantir os melhores
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resultados, sempre sob supervisdo e recompensa-lo com um bom programa de
remuneracao, para que esse se sentisse estimulado a produzir sempre mais, mais
rapido e melhor. Assim, na teoria da administracao cientifica de Taylor, o salario
seria 0 motivador fundamental e que ele era suficiente para obter o desempenho
esperado do trabalhador.

O que podemos inferir da teoria da administracao cientifica € que a doutrina
de Taylor toma por base quatro elementos fundamentais: planejamento; preparo;
controle e execucgao.

Sua doutrina recebeu, entretanto, criticas quanto:

Ao mecanicismo;

A super especializagdo do funcionario;

Visdo microscopica do homem.

Auséncia de comprovacao cientifica;
Abordagem incompleta da organizacao;
Limitacdo no campo de aplicacao;

Abordagem prescritiva e normativa;

Abordagem de sistema fechado (FARIAS, p. 33).

Também contribuiram para a administracdo cientifica, com estudos
preliminares dos movimentos, dois contemporaneos a Taylor, Frank Gilbreth (1868-
1924) e Lilian Gilbreth (1878-1974).

Os dois enfatizaram o estudo dos movimentos e a reducao dos trabalhos aos
seus movimentos mais basicos em detrimento do estudo de tempos, que era a
énfase de Taylor, usando como modelo a hora do banho dos filhos. O casal
Gilbreth, com a preocupacdao de minimizar a fadiga, propés o redesenho do
ambiente de trabalho, a reducao das horas diarias de trabalho e a implantacao ou
aumento de dias de descanso remunerados.

Eles estudaram e analisaram 0s movimentos para procurar, encontrar,
selecionar, apanhar, planejar, usar os transportes de carga, posicionar, montar,
usar, descarregar, inspecionar e outros, nas atividades da época (KUAZAQUI,
2008). Em outras palavras, o intuito desse estudo era desenvolver técnicas para
evitar o desperdicio de tempo e movimento e para isso criaram padroes,
racionalizando as tarefas de producdo e, conseqgientemente, aumentando a
produtividade.
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O outro estudioso da administragéao cientifica, Henry Grant (1816-1919), que
deu sua contribuicdo a teoria por meio de plano salarial e gratificagdo, com
pagamento de abono sobre o salario como recompensa a um trabalho completado
em prazo estipulado.

Kuazaqui e Tanaka (2008, p. 7) relatam que “a teoria taylorista é aplicada hoje em
dia em paises cujas economias de escalas estao voltadas para a utilizagdo de mao-
de-obra barata, no sentido de ganho de produtividade e baixo custo”.

2.3.2 Henry Ford

Ainda dentro da escola Classica temos Henry Ford que, como Taylor, iniciou
sua vida como simples mecanico, chegando a engenheiro chefe de fabrica. Em
1899, fundou sua primeira fabrica de automoéveis, com sérias dificuldades, mas, em
1913 ja fabricava 800 carros por dia, modelos populares, com planos financiados de
vendas e de assisténcia técnica, que revolucionaram a estratégia comercial da

época.

Ford estabeleceu o salario minimo de cinco ddlares por dia para seus
empregados e a jornada de oito horas de trabalho, quando, na Europa, a jornada
ainda variava de 10 a 12 horas. Através da racionalizacdo da producéo, idealizou a

linha de montagem, que permitiu a producao em série e em massa.
Para alcancar seus objetivos, Ford adotou trés principios basicos:

— Principio da intensificacdo: diminuicdo do tempo desde a fabricacao da
matéria até a colocacao do produto no mercado;

— Principio da economicidade: estoque minimo e alta velocidade de

vendas;

— Principio da produtividade: aumentar a capacidade de produgao de um
homem através da especializacao e linha de montagem.
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2.3.3 Harrington Emerson

Para Harrington Emerson (1913), o importante era simplificar o processo
instituido por Taylor, mesmo que com isso prejudicasse a perfeicdo da organizacao,
propondo realizar menos despesas na andlise do trabalho. Para tanto, ele
popularizou a Gestao Cientifica desenvolvendo trabalhos sobre selecao e treino de
trabalhadores, referindo-se também a Gestao por Objetivos.

Os “12 principios da eficacia” por ele apresentados séo:
e Estabelecer o predominio do bom senso;
e Manter orientagdo e supervisado constantes;
e Manter disciplina;
e Manter registros precisos, imediatos e adequados;
e Fixar remuneracao proporcional ao trabalho;
e Fixar normas padronizadas para o trabalho;
e Fixar normas padronizadas para as operagoes;
e Estabelecer instrucdes precisas;
e Fixar normas padronizadas para as condi¢des de trabalho;
e Tracar um plano objetivo e bem definido, de acordo com os ideais;
e Manter honestidade nos acordos, ou seja, justica social no trabalho;

e Fixar incentivos eficientes ao maior rendimento e a eficacia.

2.4 TEORIA CLASSICA

Paralelamente aos estudos de Taylor, nos Estados Unidos, Henri Fayol
(1841-1925) defendia principios semelhantes na Franca (1916), baseado em sua

experiéncia na alta administragao.

Conforme exposto na Figura 1, do ponto de vista didatico, costuma-se dividir
a Escola Classica ou Teoria Classica da Administragdo em dois grupos: o primeiro
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grupo encabecado por Frederick Taylor chamado “Administragdo Cientifica”; e o

segundo liderado por Henry Fayol, denominado “Teoria Classica da Administracao”.

FAYOL

)

TAYLOR

Il

Teoria Administrativa
(Classica)

Teoria da Administracao
Cientifica

|

Enfase na estrutura da
organizagao

i

J

Enfase na definicdo das
tarefas dos empregados

Objetivo: Aumentar a
eficiéncia da organizacdo por
meio da defini¢do dos varios

niveis de responsabilidade

U

Objetivo: Aumentar a
eficiéncia da organizagdo por
meio da especializacdo dos
operarios

Figura 1: Pontos principais de Fayol e Taylor

Fonte:. :tgp—MBA.pcc.USP.br/TG-005/Aulas%202003/Aula%202/Aula%202%20TG-005%20

Grupo%201.pdf.

Se, de um lado, Taylor se preocupava com a realizacao das tarefas, de outro,

Henry Fayol desenvolveu uma teoria para o corpo administrativo da empresa,

concebendo a organizacdo em termos de estrutura, forma e disposicao das partes

que a constituem. Dai, 0 nome de Teoria classica da administracao, que, por dar

énfase a geréncia, complementa o trabalho de Taylor, uma vez que ambas

abrangem a empresa como um todo no que diz respeito ao controle.

Assim, a abordagem classica da Administracado cobre duas areas distintas: a

operacional, de Taylor, com énfase nas tarefas e a administrativa, de Fayol, com

énfase na estrutura organizacional, para quem a empresa tem seis funcdes

distintas:

® Técnica: producao de bens e servicos e manufatura;

® Comercial: compra, venda e troca ou permuta;
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Financeira: procura e geréncia e utilizagao de capital;
Segurancga: protecao da propriedade e das pessoas;

Contabilidade: registro de estoques, balangos, custos, estatisticas,

inventarios;

Administrativa: planejamento, organizagdo, comando, coordenacdo e
controle. Fayol sugeriu que a funcdo administrativa € a mais importante
dentre as outras, pois deve coordenar e sincronizar todas as outras cinco
fungdes.

Ao acompanharmos o desenho da Figura, podemos entender que, para

Fayol, administrar é:

® Prever: consiste em examinar o futuro e tragar um plano de acado a médio
e longo prazos;

® Organizar: montar uma estrutura humana e material para realizar o

empreendimento;
® Comandar: manter o pessoal em atividade em toda a empresa;
® Coordenar: reunir, unificar e harmonizar toda atividade da empresa;

® Controlar: cuidar para que tudo se realize de acordo com o0s planos e as
ordens (FARIAS, 2002).

Prever
Fungdes Administrativas Crganizar
Fungides Técnicas Camandar
Fungdes Comerciais Coordenar
Fungies Financeiras Controlar
Fungdes Caontabeis
Fungdes de Seguranga

Figura 2: A Administracao, segundo Fayol

Fonte: Chiavenato, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administragao. 6 ed. Sdo Paulo: Campus,

2001.
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Estes sdo os elementos da administragdo que constituem o chamado
processo administrativo e que sao localizaveis em qualquer trabalho do
administrador em qualquer nivel ou area de atividade da empresa. Em outros
termos, tanto o diretor, o gerente, o chefe, o supervisor, o encarregado - cada qual
em seu nivel - desempenham atividades de previsdo, organizagdo, comando,

coordenacao e controle, como atividades administrativas essenciais.

Os 14 principios basicos da teoria de Fayol foram estudados com o intuito
das empresas atingirem suas metas e objetivos empresariais, conforme exposto no

Quadro 1:

Quadro 1: Os 14 principios da Teoria de Fayol

Divisdo do trabalho

Especializacdo dos funcionarios desde o topo da hierarquia até os operarios
da fabrica, assim, favorecendo a eficiéncia da produgdo aumentando a
produtividade.

Autoridade e
responsabilidade

Autoridade é o direito dos superiores darem ordens que teoricamente serdo
obedecidas. Responsabilidade é a contrapartida da autoridade.

Unidade de Um funcionario deve receber ordens de apenas um chefe, evitando contra-
comando ordens.
. .= |O controle Unico é possibilitado com a aplicagdo de um plano para grupo de
Unidade de direcao atividades com os mesmos objetivos.
Disciplina Necessidade de estabelecer regras de conduta e de trabalho validas pra todos

os funcionarios. A auséncia de disciplina gera o caos na organizagao.

Prevaléncia dos
interesses gerais

Os interesses gerais da organizacdo devem prevalecer sobre os interesses
individuais.

Remuneracgao

Deve ser suficiente para garantir a satisfacdo dos funcionarios e da prépria
organizacao.

Centralizacao

As atividades vitais da organizacao e sua autoridade devem ser centralizadas.

Defesa incondicional da estrutura hierarquica, respeitando a risca uma linha de

Hierarquia autoridade fixa.
Ordem Deve ser mantida em toda organizacao, preservando um lugar pra cada coisa
e cada coisa em seu lugar.
Eqiiidade A justica deve prevalecer em toda organizagdo, justificando a lealdade e a

devocgéao de cada funcionario a empresa.

Estabilidade dos
funcionarios

Uma rotatividade alta tem conseqiiéncias negativas sobre desempenho da
empresa e o moral dos funcionarios.

Iniciativa

Deve ser entendida como a capacidade de estabelecer um plano e cumpri-lo.

Espirito de corpo

O trabalho deve ser conjunto, facilitado pela comunicacdo dentro da equipe.
Os integrantes de um mesmo grupo precisam ter consciéncia de classe, para
que defendam seus propésitos.

Fonte: professores.faccat.br/rinaldo/material/Teoria_Classica.doc.
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Varios seguidores de Fayol realizaram estudos relevantes sobre a Teoria da
Administracao, destacando-se entre eles:

 Luther Gulick: Foi o teorico de posi¢cdes menos dogmaticas, considerando
como elementos fundamentais na caracterizagdo de uma organizacao a divisdo do
trabalho e a coordenagdo. Quanto as fungbes administrativas, prop6s a seguinte
divisdo: 1) planejamento; 2) organizacdo; 3) administracdo de pessoal; 4)
coordenacao; 5) informagéo e orgamento.

« James D. Mooney: Estudioso dos problemas relacionados com a
coordenacao, principalmente enfatizando a importancia de realiza-la dentro de uma
comunhdo de interesses de todos os envolvidos, coordenador e coordenados. O
poder de coordenador supremo representa a autoridade dentro da empresa.
Analisou o “principio escolar”, o qual envolve os conceitos de lideranga, delegacgéo e
definicdo funcional. Para ele, o modelo militar deveria ser o paradigma do
comportamento administrativo.

* Oliver Sheldon: Foi o unico autor da Escola Classica a perceber a
responsabilidade social das organizagdes, ou seja, a responsabilidade da empresa
em fornecer bens e servicos para o bem estar da populacdo. Propbs a divisdo da
administracdo em trés niveis: administracdo que fixa as politicas; geréncia que as

executa; e organizacdo, que combina os trabalhos individuais e grupais.

* Lyndal F. Urwick: foi muito mais um compilador e divulgador de Fayol do
que propriamente um colaborador, até porque era 50 anos mais novo que aquele.
Ampliou os atos da funcdao administrativa para: investigacdo, previsao,

planejamento, organizacao, coordenagao, comando e controle.

Para Urwick a divisdo do trabalho se processa em duas dire¢cdes: uma
vertical, indicando os tipos de atividades; e outra horizontal indicando os niveis de
autoridade. Também defendeu o principio da departamentalizacdo, através da qual
se obtém a homogeneidade, ou seja, a integragcdo da funcdo, do processo, da
clientela e da localizagao.

Vé-se, pois, que divisdo do trabalho é o elemento comum mais importante
entre Taylor e Fayol, mas enquanto na Administracao Cientifica a divisdo do
trabalho se processa ao nivel do operario, fragmentando as tarefas, na
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Administracao Classica a preocupac¢ao com a divisdo se opera ao nivel dos érgaos
que compdem a organizagao, isto é, os departamentos, divisées, se¢oes, unidades.

A maior critica relativa a influéncia negativa que os conceitos Taylor e Fayol
tiveram na gestdo de empresas - mais especificamente nas industrias — pode ser
claramente observado no filme de Carlitos: "Tempo Modernos", por serem
eminentemente mecanicistas e, até mesmo, motivadas no sentido da exploracao do

trabalhador, como se fora uma maquina.

Principalmente a partir da contribuicdo de psicélogos e socidlogos, iniciada
com Elton Mayo e Mary Parker Follet, surgem outras escolas de Administracéao, a
comecar pela Escola de Relagdes Humanas. A partir dai, as teorias de Taylor sao
vistas como distorcidas, do ponto de vista do trabalhador, considerado uma simples
peca no processo de producdo e submetido a uma supervisao severa.

Por outro lado, ndo corresponde a verdade o conceito genérico de que o
trabalhador ndo tem outros interesses e motivagées sendo os representados pela
recompensa financeira. Da mesma forma se estendem as criticas as teorias de
Fayol, as quais se nega a comprovacao da validade dos principios estabelecidos,
pela auséncia de trabalhos experimentais.

2.5 MODELO DAS RELAGOES HUMANAS

Quando o modelo cientifico passou a ser largamente aplicado nas
organizagoes, problemas comegaram a surgir, entre eles as ag¢des vindas da parte
dos funcionéarios, que queriam a segurangca dos empregos, pois ao aumentar a
eficacia do trabalho, reduzia-se o numero de empregados necessarios a producao.

Da necessidade de uma nova abordagem ao se referir & motivacdo, surgiu
uma revisao das relagdes de trabalho: o modelo das relagées humanas (1920), no
qual o homem deveria ser percebido como um todo, indo de encontro a teoria de
Taylor, que desconsiderava a natureza humana com a repeticdo metddica das
tarefas e a possibilidade de o trabalhador sentir satisfagao no trabalho.

Apesar da profunda influéncia das ciéncias do comportamento sobre a teoria
administrativa, os pontos de vista dos autores classicos nunca deixaram de
subsistir. Malgrado toda a critica estruturalista e behaviorista aos postulados
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classicos, bem como ao novo enfoque da administragdo como um sistema
aberto, verifica-se que o0s principios da administragdo, a
departamentalizagdo, a racionalizacdo do trabalho, a estruturagéo linear ou
funcional, enfim, a abordagem classica nunca foi totalmente substituida por
outra abordagem, sem que alguma coisa fosse mantida. Todas as teorias
administrativas se assentaram na Teoria Classica, seja como ponto de
partida, seja como critica para tentar uma posi¢éo diferente, mas a ela
relacionada intimamente (CHIAVENATTO, 1993, p. 223).

Com a Teoria das Relagcbes Humanas surge uma nova concepg¢ao sobre a
natureza do homem, o homem social, gragcas ao desenvolvimento das ciéncias
sociais, notadamente a Psicologia e a Sociologia, vindo a contrariar varios
postulados da Abordagem Classica de Fayol e da Administracao Cientifica de Taylor
(CHIAVENATO, 1993). O objetivo da motivagédo, nesse caso, era dar prioridade as
necessidades sociais do empregado, tornando-o agente de transformacao, onde o
homem deveria ser percebido como um todo.

A natureza do ser humano como "homo social" substitui a concepcédo de
"homo economicus”, ou seja, as pessoas sdo motivadas pela necessidade de
reconhecimento, de aprovacdo social e de participagcdo, e nao motivadas e
incentivadas somente por estimulos salariais e financeiros.

A énfase na estrutura e nas tarefas € substituida pela énfase nas pessoas,
ocupando-se, principalmente com “a analise do trabalho, a adaptacdo do
trabalhador ao local de servigo e a adaptacao do trabalho ao trabalhador” (HOXIE,
1916, p. 838), contrapondo-se a mecanizagdo que se exigia do homem dentro das
linhas de producao, a aplicagdo de métodos rigorosos, cientificos e precisos, com
empregados que deveriam obedecer criteriosamente as normas e submeter-se a
elas, conforme resumido no Quadro 3.
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Quadro 2: Comparacao entre Teoria Classica e Teoria das Relac6es Humanas

TEORIA CLASSICA TEORIA DAS RELACOES HUMANAS
Trata a organizagdo como maquina. Trata a organizagdo como grupos de pessoas.
Enfatiza as tarefas ou a tecnologia. Enfatiza as pessoas.
Inspirada em sistemas de engenharia. Inspirada em sistemas de psicologia.
Autoridade centralizada. Delegacgao de autoridade.
Linhas claras de autoridade. Autonomia do empregado.
Especializagcdo e competéncia técnica. Confianca e abertura.
Acentuada divisdo do trabalho. Enfase nas relagbes entre as pessoas.
Confianga nas regras e nos regulamentos. Confianga nas pessoas.
Clara separacao entre linha e staff. Dindmica grupal e interpessoal.

Fonte: Adaptado de: Charles Perrow, apud Fred Luthans. “The Short and Glorious History of
Organizational Theory”, in Contemporary Readings in Organizational Behavior, 1977, p. 106.

Através das experiéncias coordenadas por Elton Mayo (1880-1949), cientista
social australiano, professor e diretor do Centro de Pesquisas Sociais da "Harvard
School of Business Administration”, realizadas a partir de 1927 na fabrica de
equipamentos e componentes telefénicos da "Western Electric Company", situada
em Chicago, no bairro de Hawthorne, foi permitido o delineamento dos principios
basicos da Abordagem Humanista.

A Experiéncia de Hawthorne, como ficou conhecida, foi constituida de quatro
fases de pesquisa envolvendo: um grupo experimental, um de controle, fases de
observagcbes e entrevistas e, entre outras andlises, proporcionou 0s principios
basicos da Escola das Rela¢gdes Humanas e dai a importancia dela, como um
beneficio produtivo grupal. Complementando, as experiéncias de Hawthorne
levaram a conclusdées que colocaram em cheque as formulagdes da Abordagem
Classica e da Administracdo Cientifica, pois derrubavam por terra a preponderancia
dos fatores fisiol6gicos sobre os psicoldgicos.

Segundo Bendix e Fisher (1971), para Mayo, a conduta do homem na
sociedade é determinada basicamente pela tradicdo, a qual designa o seu papel no
grupo. O comportamento tradicional é visto sob a 6tica de uma existéncia de um
sentido de "funcdo social" do individuo. Para ele, o conflito € uma chaga social e a
cooperagao é o bem-estar social, exceto as formas de cooperacado apoiadas por
meios politicos, como as negociagbes coletivas, que na verdade ndo sao
cooperacao, mas apenas substitutos artificiais.

A cooperagcdo, quando é assegurada, integra os objetivos individuais aos
coletivos. Os administradores industriais devem organizar essa cooperagao, pois 0s
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operarios apenas cooperam quando aceitam os objetivos da administracdo. Assim,
quando cada individuo possui 0 senso de funcdo social e responsabilidade, a
sociedade torna-se um organismo social sadio.

Essas conclusdes podem ser resumidas da seguinte forma: é a capacidade
social do trabalhador que estabelece o seu nivel de competéncia e de eficiéncia e
nao sua capacidade de executar corretamente os movimentos dentro de um tempo
pré-determinado; o comportamento do individuo se apdia no comportamento do

grupo.

O grupo estabelece métodos para manter o respeito pelas suas atitudes.
Como exemplo, quem produzisse em ritmo muito rapido era tratado com criticas e
apelidos como forma de desaprovacdo do grupo; a existéncia de uma organizagao
informal composta por grupos sociais informais, os quais constituem a estrutura
humana da empresa e relagbes humanas sao as atitudes e acdes desenvolvidas
pelas interacdes entre pessoas e grupos.

Apbs os cinco anos de experiéncias em Hawthorne, Mayo passa a adotar os
seguintes pontos de vista: o trabalho € uma atividade tipicamente grupal; o operario
reage como membro de um grupo € ndo como individuo isolado; a organizacao
eficiente € incapaz de elevar a produtividade se as necessidades psicolégicas nao
forem descobertas, localizadas e satisfeitas; as relagcbes humanas e a cooperacao
constituem a chave para evitar o conflito social.

Resumindo o que foi até aqui exposto apds as conclusdées da Experiéncia de
Hawthorne, temos, segundo Etzioni (1967, p. 54 — 64):

e O nivel de produgéo nao é determinado pela capacidade fisica ou
fisioldgica do empregado, mas por normas sociais e expectativas
grupais.

e O comportamento do individuo se apdia totalmente no grupo.

e As pessoas sdao motivadas pela necessidade de reconhecimento,
aprovagdo social e participagdo, nao importando somente as
recompensas materiais, mas sim, as sangdes sociais.

e A empresa passou a ser visualizada como uma organiza¢do social
composta de grupos sociais informais, cuja estrutura, nem sempre
coincide com a organizagdo formal, ou seja, com as normas ou
propositos definidos pela empresa.

¢ Asrelagbes humanas sao as agdes e atitudes desenvolvidas a partir
dos contatos entre pessoas e grupos, sendo que cada pessoa tem
personalidade propria e diferenciada que influi no comportamento e
atitudes das outras

e com quem mantém contatos e é igualmente influenciada por outras.
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e A especializagdo ndao € a maneira mais eficiente de divisao do
trabalho, sendo que o conteldo e a natureza do trabalho tém
influéncia sobre o moral do trabalhador. Trabalhos mondétonos
afetam negativamente a atitude e o0 comportamento do trabalhador,
reduzindo sua satisfagao e eficiéncia.

A partir das conclusdes de Mayo, percebe-se a importancia de melhorar o
relacionamento social dos funcionarios, verificando o nivel de satisfagdo dos
mesmos, pois esse fator, segundo Robbins (1998), influi na qualidade da producéo.
O autor argumenta que ha necessidade de melhorar as relagdes pessoais de modo
que propicie a sua participacdo, fato que gera maior motivacdo e,
consequentemente, aumento de produtividade. A falta de um bom relacionamento
prejudica a comunicacéao, além de poder causar conflitos.

Outros estudiosos que colaboraram com a abordagem humanista no sentido
das relagbes sociais e psicologicas foram: Mary Parker Follet (1868-1933), Kurt
Lewin (1890-1947), Herbert Alexander Simon (1945), Abraham H. Maslow (1908-
1970), Frederick Herzberg (1959) e Douglas M. McGregor (1960) e suas idéias irdo
influenciar, sobremaneira, as escolas seguintes da Administracdo: escola
comportamental ou behaviorista, escola do desenvolvimento organizacional e outras.

2.5.1 Mary Parker Follet

Mary Parker Follet (1868-1933), cientista social, apesar da relevancia de seu
trabalho, ndo despertou o interesse da comunidade administrativa da época,
primeiro, por ser mulher e porque suas teorias ndo interessaram para a ocasiao. Em
seus estudos contrapds-se as teorias apresentadas anteriormente e baseou-se,
sobretudo, no trabalho social e no estudo das pessoas como componente central
das organizacdes. Follet foi pioneira na introdugdo da psicologia no comércio,
industria e governo (FARIAS, 2000).

Follet também explorou os conceitos de gestao do conflito e de aprendizagem
das técnicas de lideranca. Umas das suas melhores concepgodes foi a ‘Lei da
Situagao’, na qual afirmava que uma pessoa nédo deve dar ordens a outra pessoa,
mas ambas devem concordar e receber ordens da situacdo. Com essa idéia a
cientista contrariava as teorias de Taylor e Fayol quanto aos conceitos de
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autoridade, responsabilidade e lideranca. O seu trabalho e as suas teorias voltariam
a aparecer mais tarde, considerando-se que estaria muito avancada para a época

em que viveu.

Kennedy (2000), expbe que Follet foi o elo de ligagdo entre a Administracao
Cientifica e a Teoria das Relagbes Humanas, influenciando toda uma geracao de
psicologos que investigaram a atuacao do trabalhador na organizagéo, entre eles:
Elton Mayo e Kurt Lewin.

Concluindo, apesar da teoria da administracdo cientifica ter previsto tais
melhorias na condi¢c&o de vida da sociedade, onde ganhavam: a empresa, que tinha
maior lucro; os trabalhadores, que eram bem remunerados; os consumidores, com a
reducao do preco de mercado dos produtos, a generalizagdo de sua ciéncia previu
0os movimentos humanos como absolutamente mecéanicos, ndo levando em conta as
variaveis psicologica e social. Essa falha de Taylor foi o fundamento da Escola de
Relagdes Humanas, a qual da seqiéncia a ciéncia da administracao.

2.5.2 Hierarquia das necessidades de Maslow

Na década de 50, Abraham Maslow, psicélogo da linha humanista, procurou
explicar a intensidade de certas necessidades, a qual denominou de hierarquia das
necessidades humanas (MASLOW apud HERSEY & BLANCHARD, 1986). De
acordo com essa teoria o ser humano esta motivado por certo nuimero de
necessidades basicas que abrangem todas as espécies, quer dizer, urgéncias
aparentemente imutaveis e de origem genética ou instintiva (MOSQUEIRA, 1982
apud SANTOS, 1991).

Conforme demonstrado na Figura 1, a medida que essas necessidades vao
sendo atendidas, a proxima torna-se dominante. A teoria sugere que embora
nenhuma necessidade seja totalmente satisfeita, uma necessidade
substancialmente satisfeita extingue a motivacdo. Assim, de acordo com a teoria de
Maslow, para motivar alguém é preciso identificar em qual necessidade a pessoa se
encontra no momento (BARROS NETO, 2006).

Quando o ciclo motivacional ndo se realiza, sobrevém a frustracdo do

individuo que podera assumir varias atitudes:
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e Comportamento ilégico ou sem normalidade;

e Agressividade por nao poder dar vazao a insatisfagao contida;

e Nervosismo, insdnia, distlrbios circulatérios e digestivos;

e Falta de interesse pelas tarefas ou objetivos;

e Passividade, moral baixo, ma vontade, pessimismo, resisténcia as

modificagdes, inseguranca, ndo colaboracéo, etc.
Seguindo a linha de pensamento de Maslow, temos:

Necessidades fisiolégicas: aparecem na base da piramide e sado basicas
para a sobrevivéncia, como alimento, repouso e reproducdo. Para satisfazer
essas necessidades as empresas oferecem: refeicoes, horarios adequados,
intervalos de descanso, transporte; remuneracdo adequada para satisfacao
das necessidades bésicas etc.

Se todas as necessidades estdo insatisfeitas e o organismo é dominado
pelas necessidades fisiolégicas, quaisquer outras poderdao tornar-se
inexistentes ou latentes. Podemos, entdo, caracterizar o organismo como
simplesmente faminto, pois a consciéncia fica quase inteiramente dominada
pela fome. Todas as capacidades do organismo servirdo para satisfazer a
fome (MASLOW, 1975, p. 342).

Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel da piramide.
Trata-se da autopreservacao, ou seja, de evitar o perigo fisico, evitar a
privacdo das necessidades fisiologicas, buscar a estabilidade. Visando
minimizar essas necessidades, as empresas costumam oferecer seguro de
vida e de acidentes, planos de saude e cursos de preparagcdo para a
aposentadoria; politicas internas estaveis e ambiente de trabalho bem
estruturado.

Necessidades afetivo-sociais: A sensacao de pertencer a um grupo, de ser
amado e aceito pelos outros leva o ser humano para agrupamentos no seu
local de trabalho, na sua igreja, na sua familia, no seu clube ou na sua
torcida. Exemplo: interacdo com colegas, chefia e subordinados elevada.
Politica, religido e torcida sdao os grupos modernos.
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‘@l Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participagao nas decisbes.

A Ser gostado, reconhecimento, promogoes,
responsabilidade por resultados.

“al Bom clima, respeito, aceitacao,
interagao com colegas,
superiores e clientes, etc.

‘Al amparo legal, orientacio precisa,

seguranca no trabalho,
Seguranga ot -
4 estabilidade, remuneracao.

al Alimentacao, moradia,
conforto fisico,
descanso, lazer, etc.

Fisiologicas

Figura 3 - Hierarquia das necessidades de Maslow

Fonte: http://www.conexaorh.com.br/images/piramide.gif

Necessidades de auto-estima: passam por duas fases, o reconhecimento
das nossas capacidades pessoais e 0 reconhecimento dos outros quanto a
nossa capacidade de adequacado as funcbes que desempenhamos, isto €&,
nossa competéncia. A empresa cabe reconhecer os esforcos do trabalhador
através de elogios, promogdes, premiacdo (ndo necessariamente com
dinheiro)etc. Dessas necessidades, podemos citar: a necessidade de obter
uma posicdo de comando e de responsabilidades ou uma promogao, de
evoluir acima da média, de ser sempre convidado e bem-vindo, de prestar
auxilio e socorro, de ser lembrado para conselhos e orientacdes, de ser
reputado por decisbes sensatas e corretas e de granjear respeito e
notoriedade (RICHERS, 1985).

Necessidades de auto-realizacao: sdao necessidades de crescimento e
revelam uma tendéncia de todo ser humano em realizar plenamente o seu
potencial. Essa tendéncia pode ser expressa como o desejo de a pessoa
tornar-se sempre mais do que € e de vir a ser tudo o que pode ser. O
aparecimento desta necessidade supde que as anteriores estejam satisfeitas
e, diferentemente das outras necessidades, ndo se extingue pela plena
saciacao. As empresas podem atender a satisfacdo destas necessidades
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possibilitando ao trabalhador o uso de sua criatividade, da liberdade de
expressao ou de trabalhar naquilo que gosta.

Estes sentimentos e emogdes conduzem as pessoas a acao na tentativa de
diminui-las ou alivia-las rapidamente para estabelecer o equilibrio interno. Uma vez
satisfeitas estas necessidades, elas abandonam essas preocupacdes e passam a
se preocupar com outras coisas.

2.5.3 Teoria dos dois Fatores de Herzberg

HERZBERG (1997), defende sua teoria da motivagdao baseada nas atitudes e
motivagdes dos funcionarios no ambiente de trabalho, sustentando que o
comportamento humano depende de dois fatores basicos: fatores higiénicos e
motivacionais. O resultado de sua pesquisa foi descrito em trés obras, Conforme
Coradi (1985, p. 142):

No primeiro livro, Herzberg faz uma reviséo e sistematizacdo dos ultimos
cinqlienta anos sobre atitudes no trabalho; no segundo, descreve uma
pesquisa original, que gera uma nova hipdtese sobre motivagdo no trabalho;
em Work and Nature of Man, o seu terceiro livro, Herzberg expande suas
hip6teses para o que chama uma “Teoria Geral do Trabalho e da Natureza
do Homem”. Esse terceiro estudo é fruto de participagéo e observagéo de
um grande numero de programas de gestdo empresarial vividos nos
Estados Unidos e Europa.

A pesquisa de Herzberg foi desenvolvida com base de coleta de dados
obtidos por meio de entrevistas aplicadas a 715 individuos, entre os quais se
encontravam cientistas, engenheiros, supervisores, técnicos e montadoras diaristas.
Envolveu-se, entdo, toda a organizagdo em seus diferentes niveis, na qual o tema
principal consistia em identificar uma ocasido onde o entrevistado teria se sentido
excepcionalmente bem ou mal em relagdo ao seu trabalho, tanto no atual, como

também em um outro qualquer.

A partir desses dados descobriram-se fatores que quando estdo presentes
proporcionam alto nivel de satisfagcdo, mas a insatisfacdo determinada pela
auséncia deles ndo chega a ser significativamente proporcional — séo os fatores que
Herzberg chamou de motivacionais. Por outro lado, alguns fatores quando estdo
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ausentes proporcionam grande insatisfacdo, mas sua presenca nao traz 0 mesmo

nivel percentual de satisfacdo — sédo os fatores chamados de higiénicos.

Essa descoberta levou Herzberg a afirmar que o contrario de satisfagdo nao
pode ser chamado de insatisfagdo, mas caracteriza-se mais como nenhuma
satisfacdo. Da mesma forma, o contrario de insatisfacdo ndo pode ser entendida
como satisfagdo, mas nenhuma insatisfacado (BERGAMINI, 1997).

Para Herzberg, o homem deve ser totalmente avaliado ou avaliado em sua
esséncia, pela realizacao e pelo desenvolvimento pessoal. A principal caracteristica
dessa teoria é a existéncia de um continuo entre a satisfagéo e a insatisfagéo.

Conforme exposto no Quadro 3, os fatores higiénicos referem-se as
condi¢cdes ambientais que envolvem o individuo no trabalho, como: condigdes gerais
de trabalho, conforto, politica da empresa, supervisao direta e salario, tendo origem
instintiva. Esses fatores precisam ser constantemente satisfeitos, ja que sua
satisfacado sé € considerada por um curto espago de tempo, uma vez que a partir do
momento que os individuos véem essa situacao satisfeita, passam a incorpora-la
como normal. J4 os fatores motivacionais sdo baseados no conteudo do cargo, nas
tarefas e nos deveres relacionados com o cargo em si, produzindo efeito duradouro
de satisfagdo e de aumento de produtividade acima dos niveis normais. Tais fatores
sdo baseados na necessidade de crescimento psicolégico, tendo como
caracteristicas: a realizagédo profissional, o reconhecimento pelo trabalho, o trabalho
em si e a responsabilidade.

Quadro 3 - Fatores Higiénicos e Motivadores, segundo Herzberg

Fatores que previnem a insatisfacao Fatores que geram satisfacao
Higiénicos Motivadores
Salario Realizacao
Condigdes de Trabalho Reconhecimento

Relagédo com Pares,, com Supervisor e com

Subordinados Responsabilidade

Seguranga Progresso

Politica e Administragao da Companhia Desenvolvimento

Fonte: HERING, 1996
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> Fatores Higiénicos (extrinsecos) sdo aqueles definidos pelo contexto que
envolve o empregado e englobam as condigdes fisicas e ambientais de
trabalho e que fogem ao seu controle. Sdo exemplos deles: salérios e
beneficios sociais; tipo de chefia e ; politicas da empresa supervisao
recebida; oportunidades  existentes e  diretrizes  organizacionais
(CHIAVENATO, 1999).

O pensamento anterior considerava o trabalho como algo desagradavel,
demandando estimulos materiais (positivos) para a sua realizagdo ou, por outro
lado, punicbes (negativos) pela nao realizacdo. Contudo, quando os fatores
higiénicos sao 6timos, apenas evitam a insatisfacdo, ndo elevando a satisfacao ou,
se a elevam, ndao a mantém continuamente. Por outro lado, quando sao péssimos,

provocam a insatisfagao.

> Fatores Motivacionais (intrinsecos) sdao aqueles relacionados ao cargo e a
natureza da tarefa desempenhada e deveres relacionados com o cargo em si,
sendo portanto, controlavel pelo individuo e que devem levar ao
reconhecimento e a valorizagdo profissional, culminando com a auto-
realizacdo. Estes fatores (profundos e estaveis), quando 6étimos, levam a
satisfacdo, mas quando precarios, provocam auséncia de satisfagao.

Em resumo, a teoria de Herzbeg afirma que:

1) A satisfacdo no cargo é funcdo do conteudo ou atividades desafiadoras e
estimulantes do cargo: sdo os chamados fatores ‘motivadores’.

2) A insatisfacdo no cargo é fungdo do ambiente, da supervisdo, dos colegas
e do contesto geral do cargo: sdo os chamados fatores ‘higi€nicos’
(CHIAVENATO, 1999).
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2.5.4 Abordagem de McClelland

David McClelland, em seus estudos conhecidos como a Teoria da Motivacao
pelo Exito e/ou Medo ou Teoria das necessidades adquiridas, destacou trés motivos
(necessidades) que orientam a dinamica do comportamento humano, adquiridas

socialmente:

a) Necessidade de Realizacdo: Necessidade de éxito competitivo, medido em
relacdo a um padrdao pessoal de exceléncia; pessoas orientadas para
tarefas; apreciam desafios significativos e satisfazem-se ao completa-los;

determinam metas realistas e monitoram seu progresso em direcao a elas.

b) Necessidade de afiliagdo: desejam estabelecer e desenvolver
relacionamentos pessoais proximos e pertencer a grupos; Necessidade de
relacionamentos calorosos, cordiais e afetuosos com outros individuos;
cultivam a cordialidade e afeto em suas relagdes, estimam o trabalho em
equipe mais do que o individual.

c) Necessidade ou motivo de poder: Caracteriza-se pelo forte desejo de
dominar e controlar, chefiar, influenciar e manter impacto sobre outras
pessoas; apresenta-se manifestamente relacionada com os meios politicos

usados para realizar fins econémicos ou outros (RAE, 2002).

Cada individuo apresenta niveis diferentes dessas necessidades, mas nunca
a inexisténcia de qualquer uma delas, em especial o da realizagdo, caracterizada
pela motivagdo pelo éxito, aprendido inicialmente na infancia. Assim, uma delas

sempre predomina denotando um padrdao de comportamento.

Esses motivos tém afinidade intima a solu¢cdo de problemas. Sendo assim,
quando o individuo obtém sucesso, utilizando-se de determinado meio (motivo),
tenderd a repeti-lo para a solugédo de outros problemas, o que distinguira o estilo da
pessoa.

A teoria de McClelland equivale aos niveis mais elevados da hierarquia de
Maslow e se aproxima dos fatores motivacionais de Herzberg e, a exemplo deles,
também nao teve seus pressupostos comprovados cientificamente. McClelland
obteve, no entanto, reconhecimento, a medida que suas idéias tém auxiliado
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largamente para a definicdo de Clima Organizacional (Escala para Avaliagdo do
Clima Organizacional), como sendo um fator que aumenta a eficacia da entidade, na
proporgado em que contribui para o alinhamento dos interesses individuais aos da
organizagao.

2.5.5 Teoria ERG de Alderfer

A Teoria ERG (Existence, Relatedeness, Growth) foi proposta por Clayton
Alderfer e também defende que a motivagéo pode ser obtida através da satisfagéo
das necessidades dos trabalhadores, mas ao contrario dos cinco niveis propostos
por Maslow, Alderfer defende apenas trés niveis hierarquicos de necessidades,
sendo eles obtidos por via de agrupamento de categorias: necessidades de
existéncia, de relacionamento e de crescimento.

Necessidade de Existéncia (Existence): compreende as necessidades
fisiolégicas e de seguranca de Maslow, ou seja, os desejos de um bem-estar
material e fisico que séo satisfeitos através de comida, 4gua, ar, abrigo, condigdes
de trabalho, pagamento, etc. ;

Necessidade de Relacionamento (Relatedeness): corresponde as
necessidades sociais de Maslow, como: desejos de estabelecer e manter relacdes
interpessoais com outras pessoas, como 0S companheiros, superiores,

subordinados, a familia e os amigos;

Necessidade de Crescimento (Growth): inclui as necessidades de auto-
realizagdo, como, por exemplo, o desejo de ser criativo, de prestar contribuigcdes
Uteis e produtivas e de ter oportunidades de desenvolvimento pessoal, desejo de
alcancar o desenvolvimento profissional, sendo satisfeitas quando o individuo
desenvolve sua habilidade e capacidade em uma area que seja importante para ele;
envolvem o desejo de auto-estima e o de auto-realizagdo de Maslow.

A teoria ERC diverge da hierarquia de Maslow enquanto seu idealizador
considera que as necessidades podem ser satisfeitas independente da ordem,
sendo que as pessoas buscam a satisfacdo das necessidades mais concretas, caso
ndo estejam satisfeitas com as mais abstratas (conceito de frustragdo regressiva).
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Desta forma, esta teoria apresenta-se mais flexivel e menos orientada para a

autorealizacdo em comparacao com a teoria de Maslow.

2.5.6 Teorias X e Y de Mac Gregor

Com relagdo a motivagéo, Douglas McGregor através da publicagdo, no ano
de 1960, da obra “O Lado Humano da Empresa” instituiu as teorias X e Y. Essas
teorias mostram oticas opostas no ambiente organizacional com relagéo a satisfagao
de seus profissionais.

O Quadro é um resumo das duas teorias:

Quadro 4: Pressuposicoes das Teorias X e Y a respeito da natureza humana

TEORIA X TEORIA'Y

1. O trabalho é intrinsicamente desagradavel|1. O trabalho é tdo natural quanto o jogo, desde que
para a maioria das pessoas. as condi¢des sejam favoraveis.

2. Poucas pessoas sdo ambiciosas, tém desejo|2. O autocontrole é freqlientemente indispensavel
de responsabilidade; a maioria prefere ser|para arealizagao de objetivos de organizagao.
orientada pelos outros.
3. A capacidade para criatividade na solugdo de
3. A maioria das pessoas tem pouca capacidade|problemas da organizagao esta muito distribuida na
para criatividade na solugdo de problemas da|populagao.

organizagao.
4. A motivagao ocorre no nivel social, de estima e
4. A motivagdo ocorre apenas nos niveis|auto-realizagdo, bem como no nivel fisiolégico e de
fisiologicos e de seguranca. seguranca.

5. Para a realizagdo de objetivos da organizagao|5. As pessoas podem orientar-se e ser criativas no
a maioria das pessoas precisa ser estritamente|trabalho, desde que adequadamente motivadas.
controlada e muitas vezes obrigada a buscar
objetivos da organizagéo.

Fonte: CAMARGO, L..; COSTA, M.R. O Comprotamento Humano nas organizagdes [on line].

MacGregor concluiu que os funcionarios devem ser coagidos, controlados e
punidos terem atitudes que os movessem para o0s objetivos da organizagao.
Segundo esta teoria os individuos tém as seguintes caracteristicas: passividade, fuga
de responsabilidades, e mobilidade visando apenas 0 ganho como recompensa.
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Nesta teoria existe uma escassez de fatores motivacionais que ocorre porque
administradores que utilizam esta ferramenta n&o levam muito em consideracao os
fatores psicoldgicos e subjetivos do individuo.

Contrariando a Teoria X, a Teoria Y teoria tem como modelo o homem
realizador, fundamentando-se na integracdo do individuo com o0s objetivos
organizacionais. Ela é aplicada nas empresas onde estilo de direcdo € baseado em

medidas inovadoras como:
+ Descentralizacao das decisdes e delegacao de responsabilidades;
+ Ampliagdo do cargo para maior significagao do trabalho;
+ Participacao das decisbes e administracao consultiva;

e Auto-avaliagdo de desempenho.



49

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Quanto aos objetivos desta pesquisa, a abordagem qualitativa foi um dos
instrumentos metodoldgicos utilizados, pois segundo Oliveira (1999, p. 116),
“consiste em ndo empregar dados estatisticos como centro do processo de analise
de um problema, ainda a abordagem qualitativa seria também uma série de leituras
sobre 0 assunto da pesquisa”. Assim, esse tipo de pesquisa propicia uma maior
amplitude dos resultados coletados. Ela também se caracterizou como descritiva.
Conforme Andrade (2001, p.106),

Neste tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Isso
significa que os fendbmenos do mundo fisico e humano séo estudados, mas
nao manipulados pelo pesquisador.

Desta maneira, a presente pesquisa assumiu a forma de um estudo de caso,
que, de acordo com Cervo e Bervian (1996, p. 50), “é a pesquisa sobre um
determinado individuo, familia, grupo ou comunidade para examinar aspectos
variados de sua vida”.

Os dados foram levantados por intermédio de pesquisa bibliografica na
revista Vocé S/A — Exame 2007. A andlise dos dados foi feita de forma estatistica
descritiva, com base nos dados levantados das reportagens. Esses dados foram
comparados aos fatores motivacionais da Teoria de Maslow para responder a
questao da pesquisa.

Criado em 1997, o guia As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar foi
inspirado no livro do consultor norte-americano Robert Levering "The Best
Companies to Work for in America". A metodologia e a coordenacao técnica sao
feitas por dois especialistas brasileiros em recursos humanos: os professores Joel
Dutra e André Fischer, da Fundacao Instituto de Administracdo (FIA), ligada a
Universidade de Sao Paulo (USP). Ambos tém mais de 20 anos de experiéncia
como professores, consultores e pesquisadores do tema gestdo de pessoas.

A pesquisa realizada ha 11 anos sobre o ambiente de trabalho e as praticas
de RH das empresas brasileiras pela Revista Vocé S/A — Exame 2007 lista as 150



50

melhores empresas para se trabalhar no Brasil. Feita por amostragem, avalia a
percepcao dos empregados em relagdo a quatro categorias:

¢ Identidade - esse indicador vai abordar a relagcdo das pessoas com a empresa,
0 negdcio em que ela atua e sua estratégia;

e Satisfacao/motivacao - aqui, a idéia € ver o que eles sentem em relagao ao que
fazem, a remuneragao, aos processos de gestdo de pessoas e ao ambiente;

e Lideranca - com este indicador, avalia-se a capacidade dos chefes de liderar, de
inspirar e de serem justos com seus subordinados;

¢ Desenvolvimento/aprendizado - este indicador foi criado para avaliar as
oportunidades que as pessoas tém no trabalho e o que a empresa faz em termos
de educacgéo corporativa.

A empresa também avalia seu proprio desempenho quanto a itens como
estratégia e gestao, liderancga, politicas e praticas e cidadania empresarial. Para a
realizacao da pesquisa e levantamento de dados, sdo seguidos 0s seguintes passos
(VOCE S/A, 2007):

1 — as empresas se inscrevem, gratuitamente, e definem se os funcionarios
responderdo ao questionario no papel ou pela internet;

2 — Os funcionarios sao escolhidos randonicamente por meio de um dispositivo do
site.

3 — Outro questionario é preenchido pela empresa, no qual declara suas praticas
para gerir as pessoas;

4 — E feita a tabulacdo dos dados e sdo definidas as empresas pré-classificadas,
que devem ter um minimo de questionarios respondidos e mais de 74% de
aprovacgao do time. Para que uma empresa concorra, ha um detalhe:

O que faz uma empresa ser a melhor da area em que atua? Sao dois 0s
fatores que contam. O IFT, que € o indice oficial das melhores empresas, e
0 numero de concorrentes. E preciso haver, no minimo, trés empresas de
um mesmo ramo na lista das 150 para que o setor seja citado na tabela dos
melhores. Isso explica por que dos 26 setores presentes no Guia apenas 17
aparecem aqui. Por isso, ndo procure a camped do Guia deste ano neste
ranking. A Masa, do setor Plasticos e Borracha, esta fora, apesar do IFT alto
(94,72): é a Unica representante da area. Nesta edigcdo, nove setores nao
aparecem por ter menos de trés empresas entre as 150. Sao eles, além de
Plasticos e Borracha, Atacado e Comércio Exterior, Mecénica, Bens de
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Consumo, Educagéo, Mineragdo, Telecomunicagbes, Papel e Celulose e
Confecgoes e Téxteis (VOCE S/A, 2007).

5 — As empresas selecionadas sao visitadas pelos jornalistas da Vocé S/A e a
equipe da Fundacao Instituto da Administragéo (FIA), parceiros na metodologia da
pesquisa, para constatar, in loco, as politicas adotadas e conversam com gerentes e
funcionarios do grupo operacional;

6 — A equipe responsavel compara o material recebido com os dados da pesquisa
com o material coletado nas visitas e séo eleitas as 150 melhores do ano;

7 - A FIA gera a andlise técnica dos dados O material editorial e as reportagens
comecgam a ser preparados, focando o que ha de mais eficiente no pais em praticas
de gestao de pessoas e ambiente de trabalho.

3.1 DESCRICAO DOS DADOS DAS EMPRESAS

Independente do ramo comercial de atuagdo, o que interessa para nossa
pesquisa sao os fatores motivacionais indicados pelos funcionarios como
importantes nas empresas. Para entrar na lista das 150 melhores, o critério € o valor
do IFT. Este indice é resultado da composicao da percepcao dos funcionarios sobre
a empresa, que vale 70% na nota final; da avaliacao das praticas, que tem peso de
25%; e da visita dos jornalistas, que sdo 0s 5% restantes. Para o Guia 2007 foram
visitadas 220 empresas. Feitos os céalculos, as companhias sdo listadas em ordem
decrescente do IFT — ha um corte na 1502 posicdo. Em seguida, sdo separadas as
dez empresas com os maiores IFTs. Para compor o ranking das dez melhores — as
empresas-modelo do ano — a reordenacao é feita pelo IQGP, a nota relacionada as
praticas. As outras 140 empresas ficam em ordem alfabética e de tamanho:
pequenas (de 100 a 500 funcionarios); médias (de 501 a 1 500 funcionarios) e
grandes (com mais de 1 500 funcionarios).

Com os dados dos fatores motivacionais listados das cinco melhores
empresas em maos queremos compara-los aos fatores motivacionais da Teoria de
Motivacdo de Maslow e estabelecer em qual faixa da piramide se encontram as
empresas campeas e saber se, quanto mais alto estiver a necessidade na piramide,
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quantas empresas tenderdo a atender essas necessidades motivacionais. Desta
forma, a piramide de Maslow sera dividida em partes, de acordo com as
necessidades motivacionais e, a seguir, inseridas as praticas das cinco melhores
entre as empresas selecionadas pela pesquisa (Anexo 1).

No anexo 2, apresentamos a lista das empresas do Guia que tém o melhor
IFT médio entre as 150, lembrando que, para estar neste ranking, o setor tem de ter
no minimo trés empresas classificadas entre as 150. A que tiver o melhor indice de
Felicidade no Trabalho (IFT) ganha o primeiro lugar. Na piramide de estudo de caso
séo analisadas as primeiras colocadas no ranking geral, ndo sendo, como explicado
anteriormente, o setor de atuacdo e o numero de funcionarios fatores
preponderantes.

De acordo com o que foi exposto pela revista nos textos sobre as cinco
primeiras empresas para se trabalhar no Brasil retiramos os fatores motivacionais
relatados e também o ponto negativo, lembrando que, todos, positivos e negativos
sao vistos pelo olhar do funcionario. Para comparar esses itens com os patamares

da piramide de Maslow, numeramos cada necessidade como:

Figura 4: As necessidades humanas na piramide de Maslow
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E

SER RECOMPENSAS
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Fonte: Pedrosa, 2004.

® Necessidades fisiologicas: nivel 1

® Necessidades de seguranca: nivel 2
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® Necessidades sociais: nivel 3
® Necessidades de estima: nivel 4

® Necessidades de auto-realizagao: nivel 5

1) Masa da Amazénia

Eleita pela segunda vez como a melhor empresa para se trabalhar no Brasil,
no dia da premiacdo o diretor-presidente da empresa, sr. Ulisses Tapajos, disse:
"Para mim, os funcionarios sdo a solugao, ndo o problema". Com ele, subiram ao
palco para receber a premiagao os quatro funcionarios mais antigos da casa, todos
com mais de 20 anos de empresa. A idéia € que eles representassem os 946
"guerreiros" que estavam em Manaus.

Os pontos citados como motivadores pela Revista Exame foram:
e Participacdo dos funciondrios nas sugestées de melhorias (nivel 5);

e Pacote de politicas que contemplam desenvolvimento profissional, qualidade de
vida e cidadania (nivel 4);

e Programas de educacao corporativa como pés-graduagao in company para 0s
gerentes, com aulas semanais (nivel 4);

e Dentro da fabrica em Manaus, existe uma escola onde 70% dos funcionarios
obtiveram o diploma do Ensino Médio (nivel 2);

e Subsidios para graduagéao, MBA e idiomas (nivel 2);

e Chances de evoluir na carreira para quem se qualifica (nivel 4);

e Promocao de um terco de seu pessoal (nivel 4);

e Salas de descanso, ar condicionado, poltronas reclinaveis (nivel 1);

e Controle de doengas cronicas e acompanhamento a gestante (nivel 2);

e Extensdo de quase todos os projetos de saude e bem-estar para familiares (nivel
2);
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e Funcionarios engajados no programa de cidadania Junior Achievement dao

aulas de empreendedorismo a jovens carentes (nivel 3);

¢ Alguns funcionarios ainda reclamam do calor excessivo na linha de producao da
empresa (VOCE S/A, 2007, pp. 58 a 61).

O cidadao de hoje, em qualquer pais desenvolvido do mundo, é tipicamente
conhecido pelo termo empregado. Trabalha para uma instituigdo. Depende
dela para sua subsisténcia. Busca nela oportunidades. E nas instituicoes
que busca acesso a uma posigao e fungado na sociedade, como também é
nelas que procura sua satisfagdo e realizagdo social. Nossa sociedade
tornou-se uma sociedade de empregados. Mas nds, os empregados, somos
gente.

Gente que pensa, aprende, sorri, chora, emociona, descobre, ama, odeia,
produz. Somos mais do que imaginamos, por iSso, ndo somos apenas
“empregados” ou recursos; somos Fator Humano dentro das organizagdes,
somos diferentes, porque somos pessoas. (DRUCKER, 1991, p. 13).

Da comparacdo entre as necessidades atendidas e as apresentadas por

Maslow, mais as palavras de Drucker, podemos inferir que a empresa Masa atende

a todas as necessidades de seus funcionarios, o que afirma sua posicdo como a

melhor empresa para se trabalhar no Brasil. A Masa também detém o titulo da

melhor empresa em cidadania empresarial.

2) Aluminio Brasiliero S/A — Albras

e Programa de monitoramento de clima organizacional (nivel 5);

e Programas de reconhecimento e premiacao (nivel 5);

e Participacdo nos rendimentos da empresa (nivel 5);

e Oferecimento de cursos de MBA e péds-graduagao in company (nivel 2);

e Escola gratuita para funcionarios e dependentes e bolsas de estudo para

graduagéo (nivel 2);

e A aposentadoria tem cobertura completa (nivel 2);

e Previdéncia privada com programa de transicao trés anos antes da saida (nivel

2);
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e Plano de saude para aposentados (nivel 2);

e Programa Vida Saudavel: adesao voluntaria para acompanhamento médico,
nutricional e psicologico e metas de melhoria nos indicadores de saude (nivel 2)
(ANEXO 2);

¢ Funcionarios mais novos reclamam que ganham menos e, 0os mais antigos, que

estdo estagnados.

A empresa Albras, que nos momentos dificeis valorizou ainda mais as
pessoas, também atendeu a todos os niveis da piramide de Maslow e tem como
visdo ser até 2010 a melhor empresa do mercado mundial de aluminio.

Sua missao é produzir e entregar aluminio aos seus clientes, no mais alto
padrao de qualidade e nos prazos estabelecidos, otimizando o uso de suas
instalacdes, operando com seguranga, preservando o0 meio ambiente e a saude dos
trabalhadores, apoiando o desenvolvimento sustentavel das comunidades e
buscando o desenvolvimento dos fornecedores e satisfacdo de seus empregados e
acionistas. Isso nos leva a deducdo de que os funcionarios ganhardo com o

crescimento sustentavel da empresa.

3) Serasa

e Participagao nos lucros (nivel 5);

e \Viagem de alguns lideres com freqiéncia para o exterior a fim de avaliar a

possibilidade de novos negécios em paises vizinhos (nivel 5);
¢ Investimento na formacéao de seus lideres (nivel 5);

e Implantagcdo, especialmente para a alta dire¢do, do conceito de Lideranga
Adaptativa (nivel 5);

e Investimento na qualidade de vida dos funcionarios (vacinacao contra a gripe,
controle de colesterol e pressao, campanha antitabagismo (nivel 3)

e (Café da manha com a alta diregéao e os funcionarios (4)

e Ha empréstimos de emergéncia sem juros (4)
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e Programas visam ao desenvolvimento das liderangas: programagao
neurolinguistica e programas de coaching (nivel 5);

e Oferecimento de melhores oportunidades de carreira para os executivos (nivel
5);

e Oportunidades de carreira para mulheres (nivel 5);
e 70% de bolsa para estudar inglés (nivel 5);

e Para graduacao, eles pagam cerca de 140 reais por més. O restante é
bancado pela empresa (nivel 5);

e Acesso a biblioteca da Serasa, que conta com um acervo de mais de 5 000
titulos, entre livros, teses, Cds (nivel 5).

® Algumas areas que estavam fora da sede ficam agora no prédio, 0 que gera
reclamagcao de falta de espaco em alguns setores (VOCE S/A, 2007, pp. 66 a
68).

A maior vantagem competitiva da empresa Serasa € valorizar seus
funcionarios, e isso € comprovado pela politica de recrutamento interno. A empresa
€ detentora de 3 titulos: a melhor lideranca, a melhor empresa para as mulheres
trabalharem e a melhor para executivos.

Nos ultimos dois anos a companhia vem crescendo a uma média de 20% ao ano
(em vendas). Com isso, a participacdo nos lucros dada a seu pessoal tem sido de
cerca de 2,5 salérios.

4) Landis+Gyr

e 44% dos 336 funcionarios da empresa acumulam mais de 10 anos de casa (nivel
5);

e Retencao de talentos (nivel 5);

e Programas de desenvolvimento, bons beneficios e procedimentos ja
consolidados (nivel 5);

e Participacao nos resultados financeiros da empresa (nivel 5);
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Bolsas de estudos para funcionarios e filhos (nivel 5);

Transporte e alimentagao por conta da empresa (nivel 5);

Planos de saude e odontoldgico (nivel 5);

Desconto em medicamentos (nivel 5);

Creche subsidiada (nivel 5);

Assisténcia psicoldgica para casos de alcoolismo e morte na familia (nivel 5);
Plano de previdéncia privada (nivel 5);

Os critérios de promogao e o processo de avaliagdo de desempenho ainda nao
estéo suficientemente sistematizados.

No momento em que uma empresa tem 44% dos 336 funciondrios com mais
de dez anos de casa, essa longevidade € um bom indicativo da capacidade da
empresa de promover o bem-estar entre os funcionarios e reter talentos. O
diretor-geral da empresa, Alvaro Dias Junior, faz questdo de esclarecer os
detalhes em reunides trimestrais com os funcionarios e, com isso o objetivo é
assegurar o bem-estar deles. A prioridade fica clara no texto que define a visao
da Landis+Gyr, que comeca com essa frase: “Ser reconhecida pelo mercado

como uma empresa ambiental e socialmente responsavel”’. Volvo

Equipe médica com diferentes especialistas dentro da fabrica em tempo integral
(nivel 5);

Planos de saude e odontoldgico extensivos aos familiares (nivel 5);

Desconto de 70% na compra de medicamentos, éculos e lentes de contato (nivel
5);

Programa de combate ao estresse, tabagismo, obesidade e dependéncia
quimica (nivel 5);

Atividades de lazer e esporte em associacao ao lado da fabrica;
Padrao salarial 20% acima do mercado (nivel 5);

Participacao nos resultados (nivel 5);
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e Planejamento para desenvolvimento de carreira (nivel 5);

e Bolsa de estudo de 50% para cursos de qualquer nivel e 70% para cursos de
idiomas (nivel 5);

e Bolsas especificas para o estudo de filosofia, metafisica e literatura (nivel 5);

e Funcionarios identificados como liderangas tém o Programa de Desenvolvimento
da Lideranca Volvo (PDLV), que inclui gestdo de pessoas, gestdo empresarial,
gestéo de negdcio Volvo e qualidade de vida (nivel 5);

¢ Equilibrio entre obtencdo de metas e qualidade de vida ainda néo foi alcangado
por muitos gestores.

A politica de relacionamento com os colaboradores se baseia no chamado Volvo
Way, conjunto de conceitos que estabelece claramente os valores que devem ser
adotados por quem pretende fazer carreira ali. Esses parametros foram a base para
a criacdo, em outubro do ano passado, do Comité de Etica, formado por integrantes
dos principais setores. Trata-se de um canal para esclarecer duvidas e receber
denudncias de descumprimento do Manual de Conduta. A comunicagao interna € um
ponto forte da Volvo.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A valorizacao das pessoas dentro das organizagées nasceu, dentre outras,
da necessidade de se corrigir a tendéncia a desumanizagao do trabalho que usava
métodos rigidos e rigorosos, cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores
deveriam se submeter. Essa fase ficou conhecida como Escola Classica da
administragdo e tinha por principio que 0s operarios eram “‘maquinas” que
produziam segundo um indice padrao de producdo que estava sempre acima da
capacidade de producdo de um operario normal. A eficiéncia era medida
unicamente por meio da produgéo, e a motivacao era exclusivamente financeira.

Com o levantamento das necessidades motivacionais das cinco melhores
empresas apontadas pelo Guia 2007 da Revista Vocé S/A — Exame pudemos
constatar que a teoria de Maslow é pertinente em todos o0s casos € mostra que
qualquer empresa pode ser, ou se transformar, em um excelente lugar para se

trabalhar.

Funcionarios comprometidos com a empresa esperam dela valorizagdo e
reconhecimento; politica de premiacao clara e participacdo nos lucros; salarios
compativeis com o grau de responsabilidade; treinamentos constantes para
atualizacao da funcao; crescimento e desenvolvimento profissional; participagdo na
tomada de decisbes; ser ouvido e ser respeitado; seguranca e qualidade de vida;
salarios e beneficios; seguranca e confianca na gestdo, todos esses fatores
motivacionais contemplados nas necessidades da Piramide de Maslow.

Quando suas necessidades estao satisfeitas, os funcionarios devolvem a
empresa a sua satisfacdo em forma de empenho para alcancar metas e objetivos;
colaboracao para o avanco da produtividade; exceléncia no atendimento; espirito de
equipe; comportamento ético; atitudes positivas e busca permanente de novas
capacitacdes; orgulho do trabalho e da empresa, clareza e abertura na comunicacao
interna; camaradagem no ambiente de trabalho e treinamento e desenvolvimento;
seguranca e confianca na gestao; orgulho do trabalho e da empresa; inovagcao no
sistema de trabalho.
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No mesmo guia temos as 150 empresas divididas por porte: pequenas,
médias e grandes, inclusive com a participacdo de uma empresa estatal, afirmando
que a origem do capital ndo € o problema, mas como ele € trabalhado dentro da
empresa. Isso também demonstra que a qualidade do ambiente de trabalho €
independente do tamanho da empresa ou do setor em que atua.

Particularmente nesta pesquisa abordamos somente empresas brasileiras,
mas, conforme foi dito em capitulo anterior, a globalizacao esta rompendo fronteiras,
0 que nos leva a concluir que um programa de motivagao independe do pais onde a
empresa tem as operacoes.

Apesar de nao terem sido visto com detalhes, fatores como o estilo gerencial
e o tempo de vida da empresa ndo sao desculpas para a empresa ndo adotar
medidas que as torne digna de bom ambiente de trabalho. Entao, do que depende?
Depende de um ambiente de confianca que gere mais produtividade e mais

inovagao, que finalmente leve a melhores resultados para a empresa.

O fato de a motivacao ser individual, ou seja, variar de pessoa para pessoa
ndo permitira que as empresas contentem todos os funcionarios de uma mesa
maneira, mas, a pesquisa deixou claro que um bom pacote de beneficios motiva a
maioria das pessoas.

No guia da revista Exame das 150 melhores empresas para se trabalhar
(eleitas pelos préprios funcionarios) verificamos que as empresas eleitas tém
pacotes muito bons de beneficios aos trabalhadores, e, outro fator a considerar €
que, os fatores basicos das necessidades fisioldégicas devem ter sido alcancados,
para o sucesso dos programas de motivacao mais altos na piramide de Maslow.

A partir dos dados obtidos com a pesquisa, podemos afirmar que as cinco
empresas selecionadas empregam em suas politicas a chamada remuneracao total,
que consiste em trés elementos basicos: pagamento em termos de salério;
beneficios, como por exemplo, assisténcia médica e fundos de pensao, férias,
dentre outros “indiretos”; e recompensas, ndo monetarias como: reconhecimento,
condicoes de trabalho e elogios (BOWDITCH; BUONO, 1997).

Diante de tudo isso vemos que motivar é muito dificil, mas € possivel fazer
programas de motivacdo, desde que se respeite a individualidade dos funcionarios e
que todos sejam contemplados em pelo menos em algumas de suas necessidades,
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com programas que mexam em todas as areas: nos salérios, promogdes, cargos,
responsabilidades, interdependéncia, criando uma cultura organizacional onde

ganham funcionarios e empresa.

Concluimos esta pesquisa afirmando que os fatores motivacionais descritos
na Piramide de Maslow sdo atuais e pertinentes, uma vez que as cinco melhores
empresas para se trabalhar no Brasil langam mao desses recursos para manter os
seus colaboradores, com nivel de motivagcéo excelente.
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ANEXO 1

AS 10 PRIMEIRAS COLOCADAS

Masa

Ela é modelo de gestao

A Masa, primeira bicampea do Guia, é lider quando o assunto é cidadania
empresarial e valorizacido de pessoas

Albras

Equipe feliz e motivada

Entrosamento entre lideres e subordinados faz da Albras um exemplo de
ambiente amigdvel e transparente

Serasa

Rumos na ponta da lingua

Companhia é top em lideranca, oportunidade de carreira para executivos e a
melhor para as mulheres trabalharem

Landis+Gyr
As melhorias nao param
Capacidade de reter talentos e promover o bem-estar dos funciondrios &

sinal de maturidade por aqui

Volvo
Saude em primeiro lugar
Com equipe médica a disposicdo, programas preventivos e lazer por perto

todos trabalham felizes na Volvo

Arvin Meritor
Referéncia internacional
Empresa é destaque na categoria Estratégia e Gestao e se tornou modelo

de exceléncia para outras unidades

Promon
Aqui, todo mundo é dono
Maior parte dos funciondrios & acionista e recebe acdes da empresa como

parte dos beneficios

Chemtech
Oportunidade é a palavra-chave
Desenvolvimento profissional, com programas de mentoria para todos os

colaboradores, € regra na companhia

Caterpillar
Crescimento a vista
Desenvolvimento de carreira e incentivos profissionais sdo pontos fortes

apontado pelos colaboradores

10

Hoken
O ambiente é o melhor
Na Hoken, os funcionarios se sentem em casa. O acolhimento e a

integracdo séo os destaques da empresa

Fonte: Revista Vocé S/A Exame Edigao especial 2007
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ANEXO 2

A EMPRESA MASA DA AMAZONIA

Masa da Amazonia (sucessora da Multibras) é a primeira empresa da Regido
Norte a ampliar o periodo da licengca-maternidade de quatro para seis meses. A
iniciativa, que esta prevista no programa de qualidade de vida da empresa, quer
proporcionar as maes o acompanhamento no desenvolvimento de seu filho em um
periodo maior e 0 atendimento a necessidade da crianga quanto ao consumo do leite
materno.

Por agcbes como esta, a Masa vem aumentando o nivel de satisfacdo dos
trabalhadores, comprovada por pesquisas de opinido realizadas entre os colaboradores
que levaram a Masa, em 2005, a figurar na lista das dez melhores empresas para se
trabalhar no Brasil, segundo a revista Exame, e nas cem melhores empresas para se
trabalhar na América Latina, de acordo com o Great Place to Work Institute, além de ter
conquistado o reconhecimento como empresa mais empreendedora também pela
revista Exame.

Com iniciativas destinadas para valorizar o bem-estar e orientacées sobre como
manter e garantir os bons indicadores de salde, o programa de qualidade de vida, que
tem participagao voluntaria dos funcionarios, vem ganhando cada vez mais adeptos e ja
tem previsbes de ampliagdo para 2007, conforme o diretor presidente da empresa,
Ulisses Tapajés Neto.

“Mesmo sem ter completado um ano, a diminui¢do do indice de auséncias ja é

um dos resultados mais expressivos do programa, além da satisfacdo dos
colaboradores. Eles ficam felizes em trabalhar em uma empresa que se preocupa com
eles”, afirmou a enfermeira responsavel pelo programa, Salete Lima.
A Masa, atualmente, proporciona aos seus funcionarios -cerca de 950 profissionais-
atividades de prevencgédo a doengas e de combate ao estresse. Duas salas de repouso
permitem que os colaboradore descansem nos intervalos das refeicées. Para relaxar,
podem se submeter a uma massagem anti-estresse, que alivia a tensido e as dores
musculares, reduz o cansago fisico e mental e aumenta a resisténcia imunoldgica.

Cuidados com a saulde sado observados pela empresa

A imunizacdo contra doencas como tétano, febre amarela, rubéola e gripe também
contribui para a redugao das faltas dos colaboradores. Além disso, é feito o controle de
hipertensos e diabéticos, com acbes de prevencao, identificagdo e acompanhamento
das pessoas com potencial para desenvolver essas doencas. “Queremos ampliar as
acbes no campo da prevengdo, para evitar que cresca o numero de colaboradores
hipertensos e diabéticos”, explicou a enfermeira Salete.

Todos os dias, a cada inicio de turno, sete minutos de atividades fisicas ajudam a
preparar os funcionarios para o trabalho. As atividades, envolvendo todos os setores da
empresa, sao orientadas por professores de educacao fisica vinculados ao Sesi
(Servigo Social da Industria).

Saude da mulher

Com aproximadamente 300 mulheres entre os colaboradores, o que representa em
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torno de 30% do total, a Masa da Amazé6nia desenvolve agdes especificas para este
grupo. Dentre elas, o Programa de Saude da Mulher, com orientagdo sobre prevengao
de cancer de mama e de Utero, entrega da Agenda da Mulher para o controle da saude
feminina e coleta de material para exame preventivo.

As gravidas participam do Programa de Orientacdo a Gestantes, que tem como
principal objetivo a orientacdo em relacdo aos aspectos da gravidez e ao
desenvolvimento do bebé. Sao realizados ciclos de palestras promovidos por uma
equipe multidisciplinar, composta por médicos, enfermeiros, nutricionistas e psicélogos.
Nos encontros, sdo abordados temas como cuidados basicos durante a gravidez,
alimentacao, direitos e beneficios da gravida, aleitamento materno, hora do parto e
cuidados com o recém-nascido.

O Programa de Orientagdo a Gestantes oferece ainda orientagcdo no pré-natal, kit para
gestante, realizagao de festa de Cha de Bebé para 50 convidados, direito a internagao
em apartamento e visita do lider a colaboradora ap6s o nascimento do bebé.

Controle da obesidade

O Programa de Controle da Obesidade é um dos mais procurados pelos colaboradores
da Masa, de acordo com Salete. “Este € um dos programas que deve ser ampliado no
ano que vem, porgue ja temos muitas pessoas aguardando para participar”, afirmou a
enfermeira da Masa.

Os colaboradores com sobrepeso e obesidade sdo acompanhados por profissionais da
area de saude e nutricdo, que os orienta quanto as medidas a serem tomadas para a
reducao de peso e melhoria da qualidade de vida.

O programa inclui acompanhamento feito por profissional de educagéo fisica, subsidio
em academia e um acompanhamento semanal do peso.

Enfase no social

A Masa da Amazbénia vem firmando-se como referéncia nacional de
empreendedorismo, gestdo e responsabilidade social. A empresa € sucessora da
Multibrdas da Amazdnia, que teve, em outubro de 2005, o poder acionario transferido
para o grupo multinacional Flextronics, fortalecendo ainda mais seus investimentos e a
valorizagao dos colaboradores.

A Flextronics €& lider mundial em design industrial, na fabricacdo de produtos
eletrbnicos, componentes plasticos, equipamentos de telecomunicagdes e atividades de
logistica. Presente em cerca de 30 paises, e no Brasil desde 1998, atende a empresas
como Motorola, Microsoft, Hewlett-Packard, Sony Ericsson, Nokia e Xerox. Ao adquirir a
Masa da Amazbnia, 0 grupo passou a atuar no segmento de plasticos no mercado
brasileiro, ampliando seu portfélio de produtos no pais.

Fonte: JCAM - www.jcam.com.br
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ANEXO 3

A EMPRESA ALBRAS

1YY Amanaaue Vida Saudavel

O Programa Vida Saudavel
completa 3 anos de muitas conquistas

Confira 0s nimeros do sucesso

760 empregados inscritos no programa
80% de reavaliagdo

97 hipertensos diagnosticados, 33% controlaram sua pressao arterial

33 diabéticos identificados, 45,5% controlaram a glicose

470 empregados com colesterol alterado, 38% apresentaram redugao dos niveis no sangue

422 empregados com triglicerideos alterados, 38,6% apresentaram reducdo dos nivels no sangue

Indices de Alcoolismo e Tabagismo entre os empregados inscritos no Vida Saudavel

5% de reducao do consumo de bebida alcodlica

Melhora no padréo de tabagismo (sem tratamento): 4 empregados
diminuiram o consumo e 6 pararam de fumar

Melhora no padrdo de tabagismo (com tratamento Action Laser): 50%
pararam de fumar e 22% diminuiram consumo (gréfico)

Avaliagao Fisica

Mapeamento do padrao de consumo de bebida alcoélica

dos participantes do Programa Vida Saudavel

49,4% estio com sobre peso

Pontuagao AUDIT Padrao de consumo
14,7% estao obesos 1

Provavel dependéncia
Uso Nocivo

Uso de Risco

Abstinéncia
ou Consumo
de Baixo Risco

0-7

Fonte: Revista Vida Saudavel, nov.2007.



