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RESUMO

As empresas modernas estdao percebendo que e de fundamental importancia se
trabalhar o relacionamento interpessoal com seus clientes internos, a fim de que as
equipes de trabalho possam desempenhar bem suas atividades. Entende-se que,
quando ha falhas nesse sentido,ndo ha como uma equipe trabalhar em conjunto,
cooperativamente, visto que as relagdes interpessoais estdo sofrendo alguma
interferéncia que promove um ambiente desconfortdvel e ndo propicio ao
oferecimento de um servigco de atendimento ao cliente com qualidade. Na empresa
em questdao, a Oi Telecomunicagbes, evidenciou-se que este problema esta
interferindo circunstancialmente, na qualidade do atendimento direcionado cJao
cliente e, por isto, vem-se sentido uma insatisfacdo nesse sentido, por forcas de
constantes reclamagbes advindas dos clientes. O objetivo desta monografia foi
justamente analisar como o relacionamento interpessoal vai servir de
ancora para o mercado competitivo na Oi, empresa de teelefonia, no Estado
de Sergipe no ramo de Varejo. Para melhor esclarecimento acerca do assunto e
para fundamentar os estudos, buscou-se respaldo bibliografico em alguns autores
que tratam do tema. A partir da observagao feita e dos questionarios aplicados as
clientes internos da referida empresa, péde-se evidenciar que sdo muitas as falhas
nesse sentido e que faz estes clientes internos também ficarem insatisfeitos com o
ambiente de trabalho do qual participam, ilustrando a necessidade de a empresa
buscar solugdes urgentes no trato deste problema, a fim de que se possa, o mais
rapido possivel, reverter a situacao e oferecer aos clientes, um servigo de qualidade,
no qual o atendimento a ele dirigido é diferenciado, com atendentes sempre
prestativos e dispostos a esclarecer as duvidas e as solicitagées advindas daqueles.

Palavras-Chave: Relacionamento Interpessoal, Comunicagdo, Motivagao,
Atendimento, Qualidade.



ABSTRACT

Companies are realizing that modern and vital work if the interpersonal relationships
with their domestic customers, so that the teams of work can play well their activities.
It is understood that when there are flaws in that sense, there is no way a team
working together, cooperatively, as relationship interpersonal are suffering any
interference that promotes an environment uncomfortable and not conducive to offer
a service of customer service with quality. The company in question, the Hi
Telecomunications, showed that this problem is interfering circunstancialy, the quality
of care directed c] customer and, therefore, comes to an end insatisfation
accordingly, by forces of constant reclamations stemming from customers. The goal
of this monograph was precisely how the interpersonal relationships serve as vai
anchor for the competitive market in Hi, teelefonicall of company in the state
of Sergipe in the business of Retail. For more information about the subject and to
support the studies, trying to support bibliographic in some authors who deal with the
issue. From the observation made and questionnaires applied to domestic customers
of that company, could become clear that there are many flaws in this direction and
that makes these domestic customers also are dissatisfied with the working
environment of which participate, illustrating the need solutions company to seek
urgent to deal with this problem so that we can, as quickly as possible, reverse
situation and offer customers, a quality service, in which the attention is directed to it
differently, with attendants always helpful and willing to clarify the doubts and those
stemming solicitations

Keywords: Relationship Interpessoal, Comunication, Motivation, Care, Quality.
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1 INTRODUGAO

Por se caracterizar um ser sociavel, o homem necessita manter um
relacionamento com seus semelhantes. Relacionando-se de maneira prazerosa, ele
consegue manter com seu grupo um nivel de interagcao capaz de fomentar uma
maior efetividade de tudo que passa a ser feito em conjunto. Bem assim se traduz
no ambiente de trabalho. A partir do momento em que os clientes internos mantém
um nivel satisfatério de relacionamento interpessoal com seu grupo, consegue
desempenhar melhor as suas atividades, assim como também, todo o processo
organizacional flui com mais eficiéncia.

Entretanto, é de fundamental importancia, para que este inter-
relacionamento se concretize, que todos estdo bem motivados em seus ambiente de
trabalho, a fim de que este e possa suscitar um ambiente benéfico e promova uma
maior interacdo pessoal. Desta forma, ndo se pode trabalhar o relacionamento
interpessoal sem antes evidenciar a necessidade de motivagado organizacional.

A partir do momento em que se tém profissionais motivados dentro de
uma organizagao, notoriamente se percebe a fluicdo de todas as atividades a serem
desenvolvidas por eles de forma mais eficiente e mais prazerosa. Destarte, é de
fundamental importancia que as organizagées modernas sejam elas do setor publico
ou privado, invistam cada vez mais em seu potencial humano, oferecendo-lhes
melhores condigbes de trabalho e um ambiente propicio a progressos. Assim, o
interesse pelo tema abordado partiu da premissa de que ha uma necessidade
urgente de se trabalhar o relacionamento interpessoal aliado a motivacao na Oi SE,
a fim de que todo o processo desenvolvido pela organizacdo surta os efeitos
esperados.

O homem €& um ser que possui necessidades, desejos e sentimentos que
precisam ser considerados e analisados, pois influenciam o comportamento e o
desempenho dos mesmos na organizagdo. Para as instituigées, a motivacao é uma
questao de fundamental importancia e deve ser bastante trabalhada, uma vez que é
um assunto basicamente relacionado ao comportamento e todo comportamento é
motivado, pois tem influéncia direta sobre os resultados da organizagcdo. Na maioria
dos casos a eficiéncia no ambiente de trabalho depende da motivagao, ou seja, um

profissional motivado trabalha com mais disposigao e alegria.



A motivacdo trabalhada com exceléncia impulsiona os individuos a
executarem as suas tarefas com envolvimento, conduzindo assim a altos
desempenhos. Isto, conseqiientemente, gera resultados positivos crescentes para a
empresa. O que gera eficacia em uma organizagao é o estilo motivacional de cada
funcionario, pois o foco principal sera obter resultados positivos e desenvolver a
satisfacao dos individuos para alcangar os objetivos organizacionais.

A partir do momento em que o individuo estd motivado o relacionamento
poder ser melhor efetivado e, assim, obter-se um ambiente de trabalho mais
saudavel e com uma melhor qualidade.

Qualquer empresa moderna necessita ter um potencial humano bem
trabalhado a fim de que consiga, através dele, alcangar os objetivos a que se
propde. Para tanto, necessario se faz que os mesmos estejam motivados a trabalhar

e a desenvolver bem suas tarefas.

Trabalhar em grupo requer que a interagao entre todos seja de
qualidade, visto que, quando um inter-relacionamento de equipe € de fundamental
importancia para que ela trabalhe em conjunto. Na verdade, qualquer problema de
relacionamento na equipe pode interferir em todo o processo da organizagao.

Quando se fala em equipe, notoriamente se percebe que a vida em
conjunto € muito dificil e, quando ndo ha motivacdo, qualquer problema pode
interferir negativamente no desempenho operacional.

Observando o que acontece na empresa Oi, evidencia-se que,
especificamente na area de vendas, o relacionamento interpessoal € de fundamental
importancia até mesmo na hora de se lidar diretamente com o cliente. E
extremamente importante haver um bom relacionamento entre os membros da
equipe de vendas, visto que as metas a serem alcangcadas dependem do trabalho
em conjunto.

O que se vem notando na organizagdo € a necessidade de se motivar
mais os clientes internos e se trabalhar a questao do relacionamento interpessoal.
Muito corriqueiramente estao ocorrendo episodios de entraves entre as pessoas que
trabalham na mesma equipe e se esta percebendo que o nivel de qualidade no
atendimento e as metas estao diminuindo. Os funcionarios sentem-se desmotivados
e qualquer problema é motivo para desavengcas e para discussdes entre os

membros das equipes, decorrendo disso, aquele famoso jogo de um cobrar do outro



nenhum querer realmente fazer suas atribuicées, tentando sempre repassar para
outra pessoa, achando ndo ser sua responsabilidade. Assim, sempre fica uma
pendéncia nas equipes e o atendimento vai se tornando deficitario e surgindo
reclamacoes.

Outro fato também observado € que, por forca disto, as falhas na
comunicacgao interna sdo muitas e mais problemas sao gerados a partir dai. O clima
de desconforto € gerado e a desmotivagao é sentida nitidamente.

Desta forma, questiona-se: Como a motivagao poderia interferir no
relacionamento inter- pessoal e promover um melhor clima organizacional na
empresa?

Esta monografia teve como objetivo geral analisar como o
relacionamento interpessoal vai servir de ancora para o mercado competitivo na Oi,
empresa de telefonia, no Estado de Sergipe no ramo de Varejo. E como
especificos: analisar o relacionamento interpessoal na Oi em Sergipe, no ramo de
varejo; identificar os principais problemas de relacionamentos interpessoais
enfrentados pela empresa; mensurar o nivel de relacionamento Interpessoal na Oi;
avaliar a influéncia do relacionamento interpessoal na qualidade dos servigos da Oi;
e analisar a relagao entre motivagao e relacionamento interpessoal

E de fundamental importancia para uma organizagdo competitiva, ter
clientes motivados e um relacionamento interpessoal entre eles relativamente bom,
a fim de que seja mantida a qualidade dos servigos oferecidos por ela.

A importancia deste estudo para a empresa se da pelo fato de que
através da pesquisa realizada com os clientes internos, pode-se saber quais os
problemas de ordem de relacionamento que estdo fazendo com que eles se sintam
desmotivados a trabalhar e a executar suas tarefas

Assim, o tema e a empresa foram escolhidos, tendo em vista o
conhecimento do problema ja vivenciado na empresa pesquisada, bem como a
detecgao de falhas na qualidade dos servigos de atendimento de clientes, por forca

da problematica de relacionamento interpessoal dos clientes internos.
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2 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A Oi é a maior companhia de telecomunicag¢des do Brasil em faturamento
e numero de telefones instalados. Com controle 100% nacional, a empresa foi a
primeira do pais a oferecer servigos convergentes e integrados de
telecomunicagdes. Suas ofertas abrangem telefonia fixa, telefonia movel,
comunicagao de dados, internet e televisdo por assinatura.

A imagem da Oi reflete um estilo de vida ligado a ousadia, inovagao,
confiabilidade e inteligéncia. As iniciativas da companhia sdo orientadas para o
publico jovem de espirito, aberto ao que é novo, saudavel e desafiador. O slogan
Simples assim resume a identidade da empresa.

O objetivo da companhia é oferecer o que ha de mais moderno em
telecomunicacdes e superar os niveis de exigéncia dos clientes e do mercado. A Oi
investe fortemente no desenvolvimento de novas tecnologias e no treinamento de
seus funcionarios. Tudo para garantir o melhor atendimento a seus consumidores.

A empresa detém a concesséao para operar em telefonia fixa local em 16
estados das regides Norte, Nordeste e Sudeste e autorizagado para prestar servigos
de mobilidade em 17 estados - os mesmos 16 com o acréscimo de Sao Paulo, para
0 qual arrematou licenga em setembro de 2007, em leildo promovido pela Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes (Anatel).

A maior empresa de telecomunicagées do pais, a Unica com convergéncia
total em sua area, a terceira do mundo a ter seus negécios reunidos em uma marca
unica. (EMBRATEL)

Trabalha uma analise de desempenho anual para todos, com apoio para
cada um desenhar seu plano de desenvolvimento. Para os nossos jovens talentos
internos temos o Geragao Oi, que inclui ainda os estagiarios e trainees, com turmas
fechadas de MBA para desenvolvimento acelerado e médulos no exterior para os

destaques.
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1 Interacao Social

A interagao é uma necessidade basica do ser humano. O homem, sendo
ser eminentemente social, necessita manter contato com outras pessoas, numa
relacado de didlogo para encontrar solu¢des, buscar caminhos, discutir e até mesmo
discordar. Para que se possa atingir um nivel comunicacional, ha a necessidade de
se manter uma interagéo entre as pessoas.

Devido as suas limitagdes individuais, os seres humanos séo obrigados a
cooperarem uns com os outros, formando organizagdes para alcancar seus
objetivos. A organizagao € um sistema de atividades conscientemente coordenadas
de duas ou mais pessoas. A cooperagao entre elas é essencial para a existéncia da
organizagao (CHIAVENATO, 2003, p. 20).

Em se tratando de meio organizacional, ndo é diferente. Para que se
possa fazer com que a empresa caminhe, todos os setores que a compéem, mesmo
tendo vida prépria, necessitam manter um contato com os demais para a
concretizagcao de todo o processo organizacional.

A organizagdo tem como alma, as pessoas e, para que elas possam
trabalhar de forma harménica, € de fundamental importancia que mantenham um
relacionamento com toda a equipe com a qual trabalha. Como bem revela Lucena
(1990, p. 52), “Em sua esséncia, as organizacdes tém sua origem nas pessoas, 0
trabalho é processado por pessoas e o produto de seu trabalho destina-se as
pessoas”.

Como bem revela Chiavenato (2003, p.156)

A socializagdo organizacional significa a adaptacdo das pessoas a
cultura da organizagdo. Os métodos de socializagdo organizacional
mais utilizados s&o: o processo seletivo, o conteudo do cargo, o
supervisor condutor, o grupo de trabalho e o programa de integracao
que é o mais utilizado.

No momento da contratacdo de pessoal, € de fundamental importancia

que o responsavel perceba o nivel de comunicagdo que a pessoa a ser contratada
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tem e qual o seu perfil, a fim de que ele possa verificar se realmente este perfil se

adequa a realidade da organizacao.

3.2 Relacionamentos Interpessoais

O comportamento dos clientes internos deve ser uma preocupacao
constante para qualquer empresa, prioritariamente no que tange ao relacionamento
entre eles. Todas as situagbes que possam aparecer devem ser analisadas
especificamente, evidenciando-se cada particularidade a ser trabalhada. O
administrador de RH deve estar atento para cada situagdo e entendendo ser cada
um de seus colaboradores, indistintamente do cargo que ocupam, uma pessoa

unica, com necessidades pessoais.

Para que ocorra mudanga nas pessoas, € necessario que haja uma
crise interna ou desequilibrio, para que propicie alteracdes na
percepcdo e na introducdo de novas idéias, toda a mudanca
provoca resisténcia, ja que a mudanca vem acompanhada de um
sentimento de ameaca. (MOSCOVICI, 2002, p. 158.).

Essas crises internas podem partir da problematica da falta de um bom
relacionamento interpessoal, fato que exige da organizacdo e das pessoas que a
compdem, uma mudanga de posicionamento sob o risco de nao conseguirem
manter um ambiente de trabalho harmonioso.

Em se tratando de relagdes interpessoais, foi Kurt Lwin que primeiro
pesquisou sobre o tema enfatizando o relevante significado que o mesmo tem para a
vida em sociedade. (COSTA, 2002,)

Mailhiot (1976, p. 66), quando fez referéncias aos estudos do
supramencionado psicologo, evidenciou que “A produtividade de um grupo e sua
eficiéncia estdo estreitamente relacionadas ndo somente com a competéncia de
seus membros, mas sobretudo com a solidariedade de suas relagdes interpessoais”.

Costa (2002, p. 21) revela que as relagdes interpessoais sdo um dos

pilares do relacionamento pessoal nas empresas

E mister observar a operac3o real da organizagao, aqui incluidas as
relagdes interpessoais, que constituem a sua seiva vital. Os
elementos formais (estrutura administrativa) e informais
(relacionamento humano, que emerge das experiéncias do dia-a-
dia) integram-se para produzir o padrdo real de relacionamento
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humano na organizacdo: como o trabalho é verdadeiramente
executado e quais as regras comportamentais implicitas que
governam os contatos entre as pessoas — esta & a estrutura de
contatos e comunicagdes humanas a partir da qual os problemas de
politca de pessoal e de tomada de decisbes podem ser
compreendidos e tratados pelos administradores.

Fica, desta forma, evidente o nivel de relevancia que as relagdes

interpessoais tém para as organizagdes, no tocante ao alcance de suas metas.
3.3 Comunicac¢ao

E, reconhecidamente, imprescindivel a comunicagdo interna numa
organizagao, motivo esse que leva a uma constante preocupacao de aplicar nos
planos de comunicagao instrumentos eficazes na disseminagcdo de informacgdes
dentro da empresa.

A atuagao em equipe precisa ser incentivada com uma postura pré-ativa,
de empatia e cooperagao, pois somente assim serdo eliminadas as sub-culturas que
geram o afastamento e as falhas na comunicacao.

Para Ferreira (2003, p. 170), comunicacao € o ato ou efeito de comunicar;
de emitir, transmitir e receber mensagens por meio de métodos e/ou processos
convencionados, quer através de linguagem falada ou escrita, quer de outros sinais,
signos ou simbolos, quer de aparelhamento técnico especializado, sonoro e/ou
visual; capacidade de trocar ou discutir idéias, de dialogar, conversar.

Segundo Lesly (2002, p. 45), “[...] a habilidade de se comunicar € uma
parte tdo basica da experiéncia humana que é isso que faz tudo aquilo que
diferencia o homem do resto da criagéao.”

Thayer apud Duarte (2004, p. 29), ao definir a comunicacado, evita seu
entendimento como um processo de dire¢ao unica ao utilizar, para descrevé-la, os
termos troca de idéias, intercambio de pensamentos, combinagdo de estimulos,
demonstrando-a como um processo dinadmico de interagcao entre as pessoas.

Pode-se entender, portanto, de acordo com as palavras dos autores, que
a comunicagao é um processo de dupla dire¢ao, pois envolve tanto a transmissao ao
centro decisorio (isto €, a um individuo investido de responsabilidade de tomar
determinadas decisbes) de ordens, informagdo e aconselhamento como a

transmissao das decisdes por esse centro para as demais partes da organizacao.
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Dentro do contexto, apresentam-se alguns conceitos relacionados a
comunicagao empresarial, efetuados e examinados por alguns autores sobre o
assunto, com o intuito de obter uma boa comunicagéo interna na organizagao.

Neves, Pinto e Amaral, 2000, p.129 enfatizam que compatibilizar,
harmonizar e otimizar os meios de comunicagao significa dirigir todo o esforco, para
que nao ocorram divergéncias nas mensagens entre o emissor e o receptor quando
diz “A comunicagao tem por objetivo compatibilizar, harmonizar e otimizar padroes
dentro da comunicacdo empresarial entre si, e assegurar a adequacgdo das
mensagens aos meios [veiculos], e desses aos publicos.”

Para Montana (1999, p.285), “a comunicagao tem sido definida como o
processo atraves do qual as pessoas tentam compartilhar significados por meio da
transmissdo de mensagens simbdlicas”. Assim, pode considera-la como um
processo que ocorre quando diferentes eventos estdo intimamente relacionados.
Dentro de uma perspectiva ampla, pode identificar elementos basicos na

comunicagao, conforme o autor:

emissor — refere-se a fonte ou origem da mensagem;

receptor — refere-se ao destinatario ou a pessoa que recebe a
mensagem;

mensagem — compreende um determinado conjunto de informacées,
geralmente codificadas, e que sdo transmitidas através de um canal;
canal — € o meio pelo qual é transmitida a informagdo, normalmente
codificada, e que é transmitida através de um determinado canal;

codigo — € a forma por meio da qual o emissor decifra um determinado
significado que deseja transmitir ao receptor na forma de sinais. Esses
sinais podem ser transmitidos em diversos canais e, uma vez recebidos
pelo emissor que serdo decodificados e interpretados pelo receptor. E
pela codificacado e decodificagdo dos sinais recebidos que os individuos
interpretam as mensagens e constroem significados;

feedback ou informacgdo de retorno— é a mensagem que é transmitida
em resposta a mensagem inicial e permite ao emissor perceber que a
mensagem foi recebida e, eventualmente, avaliar se foi ou nao
compreendida.

Observando a citacdo acima, apés a breve exposicdo dos componentes
do processo comunicativo, pode-se compreender que a comunicagéo é um processo
complexo, desempenhando um vasto conjunto de fungées indispensaveis a natureza
da existéncia humana e das organizagbes. Cabe ressaltar que o feedback é
considerado uma forma de melhorar e potencializar a comunicagio interpessoal.

Desta forma, além da comunicagdo favoravel ser indispensavel para a eficacia
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organizacional, pode ser apontada como ponto central da cultura organizacional,
pois a medida que pode refletir e reforcar as normas organizacionais, constitui-se
numa poderosa porta para a transformacgao, oferecendo um processo para auto-

reflexdao e para aprendizagem organizacional.

3.3.1 Importancia da Comunicagao

A importancia da comunicagdo nas organizagdes é reconhecida por
autores diversos.

No entanto, na pratica, Curvello (2001, p. 70) acredita que ainda esta quase sempre
reduzida a um instrumento de divulgacao e de controle predominando o modelo de
transmissao de informacao.

No ambiente empresarial, a comunicagao faz-se presente em grande parte
do tempo das pessoas que compdem a organizagdo, pois elas tém necessidade de
manterem-se atualizadas atraves da troca de informacgdes, aprimorando os recursos
de comunicagao interna e externa, propiciando informacdes efetivas, bem como o
relacionamento interpessoal, implantando mudangas com eficiéncia, desenvolvendo
técnicas que colaborem para o sucesso da empresa.

Na visao de Bueno (2003, p. 4),

A comunicagdo € o espelho da cultura empresarial e reflete,
necessariamente, os valores das organizacées. Se eles caminham
para valorizar o profissionalismo, a transparéncia, a
responsabilidade social, a comunicagdo se orienta no mesmo
sentido.
Pode-se perceber que existe analogia entre a cultura e a comunicacao
empresarial, pois através de ambas pode-se garantir o sucesso da organizacao no
mercado, a clareza, a transparéncia, fatores vitais que contribuem para o

desempenho da empresa.

A comunicagao eficaz é importante para os administradores por dois
motivos. Primeiro, comunicagdo € o processo através do qual os administradores
realizam as fungbes de planejamento, organizagéo, lideranga e controle. Segundo, a
comunicagao € uma atividade, a qual os administradores dedicam uma enorme
proporgao do seu tempo. (STONNER; FREEDMAN, 1999, p. 388).

Percebe-se a clareza dessa afirmacao no préprio cotidiano do trabalho em
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uma organizacdo. A alta cupula, seus presidentes, diretores e gerentes, para
desempenharem suas atividades eficazmente sempre estdo interagindo com a
comunicacao, seja ela telefénica, escrita, eletrénica ou face a face. Isso da-se pela
necessidade de manterem-se informados, pois uma equipe que ndo se comunica
esta dividida e sofre por falta de engajamento, perde tempo e realiza pouco.

Muitos problemas existentes numa organizagdo podem ser oriundos da
falta de comunicacao ou das distor¢cdes nela contidas, tais como o re-trabalho, que
pode ser evitado se as fungdes de cada colaborador forem informadas
minuciosamente. Cabe sempre a sua atualizacdo, dadas as mudangas cotidianas,
através de novas comunicagdes; de lideranga para seus subordinados e entre os
préprios colegas.

Outro exemplo & o clima que impera em determinados ambientes, onde
as pessoas disputam entre si o poder, onde acaba imperando um jogo silencioso,
causando mal-estar constante.

A comunicagado é uma das mais importantes e estratégicas pecgas do jogo
da competitividade, sendo a grande responsavel pela imagem da empresa, pois, é
considerada um diferencial competitivo nas organizagdes que desejam permanecer
no mercado de trabalho.

Para que o processo de comunicagao agregue valor as estratégias
organizacionais, € importante que todos os colaboradores conhegcam a realidade da
organizagao da qual fazem parte e se estabeleca um comprometimento que sera
uma via de mao dupla onde a empresa diz aonde quer chegar a seus colaboradores
— clientes internos - e 0 que eles ganham com isso, sabendo que seus objetivos

individuais também serao alcangados.

Toda organizagao depende, para seu crescimento, da prosperidade,
da manutencdo da confianga na sua integridade, seja no que diz
respeito ao seu pessoal, aos seus clientes, fornecedores e
acionistas, e isto s6 se consegue com um programa de padronizagao
de comunicagao bem definida. (CHIAVENATO, 2000, p. 184).

Analisando esta situagdo, o autor enfatiza que para uma organizagao
permanecer no mercado competitivo, deve-se sempre manter atualizados os seus
meios de comunicagao para que esta seja compreendida com bastante clareza.

A falta de uma nova técnica de comunicagao elimina qualquer chance de

adotar alguns critérios para o crescimento da organizacgao.
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3.3.2 Fungoes da Comunicagao

A comunicagao funciona para controlar, motivar, expressar emogoes e
informar, dentro de um grupo ou organizagdo. Para entender melhor as fungdes de
comunicagao faz-se necessario seu entendimento teérico, servindo a quatro grandes
funcdes, como revela Lesly (2002, p. 116)

Controle — monitora o comportamento dos membros de um grupo, onde as
organizagdes tém hierarquias de autoridade e orientagbes formais as quais os
empregados tém que obedecer.

Motivacdo - desperta o interesse quando esclarece para 0s
colaboradores o que deve serfeito, o que pode ser feito e como eles podem
contribuir para melhorar o desempenho, se o0 mesmo nao for alcangado.

Expressao emocional — a comunicagéao dentro do grupo € um mecanismo
fundamental pelo qual seus membros demonstram suas frustragées ou sentimentos
de satisfacao proporcionando uma liberagcdo para a expressdao emocional e para a
satisfagéo de necessidades sociais.Informagdo — a comunicagao torna mais facil a
tomada de decisées, pois ela fornece informagbes de que os individuos e grupos
precisam, transmitindo dados para identificar e avaliar as alternativas de escolhas.

Para Robbins (2005, p. 197), “Nenhum grupo pode existir sem
comunicacao: a transferéncia de significado entre seus membros. Apenas através da
transmissao de significado de uma pessoa para outra é que informacdes e idéias
podem ser trocadas.” Percebe-se a indispensabilidade da troca e fornecimento de
informagdes, ensinando boas praticas, gerando interesse na troca de idéias e
conscientizagdo por meio de excelentes processos de comunicagdo. O simples fato
de informar ndo quer dizer que ocorreu comunicagdo, a comunicagdo so sera
estabelecida se houver troca, ou seja, quando ha o feedback’. A comunicagao nao
pode se dar isolada, ela gera envolvimento, comprometimento, motivacdo e
feedback.

3.4 Comprometimento

A auto-estima das pessoas deve ser desenvolvida positivamente e que
leva a um maior e melhor estado de motivagado para o comprometimento. Quando a

! Feedback é a troca, interagao, agdo de dar e receber.
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auto-estima estiver afetada negativamente, tera maior probabilidade de falta de
adesao interna, geram-se conflitos e como conseqiiéncia, o envolvimento torna-se
complicado ja com a auto-estima estavel, ha maior probabilidade de mais motivacao
no trabalho e obtengéo de ades&o total e com isso, atinge-se o comprometimento.

Cerqueira (2002, p. 10) relata que “O norte cultural que definira o
direcionamento de todos as pessoas dentro da empresa é do comprometimento.”

Pode-se perceber, com relagdo a visdo do autor, que existe uma
necessidade das empresas estabelecerem o seu sistema de valores, ou
paradigmas, que possam facilitar o comprometimento das pessoas com aquilo que
deve ser feito. Para consolidar a base cultural do comprometimento dos seus
colaboradores com o desenvolvimento adequado das suas diversas tecnologias,
como também fazer uso da manutencdo de um clima ideal de valorizagdo e
reconhecimento das pessoas.

Através da melhoria da comunicagdo e relacionamento, estabelece-se
uma base motivacional para o comprometimento entre as pessoas e das pessoas
com o sistema organizacional. Trata-ser da chamada sinergia do comprometimento,
uma escala de valores ligados ao interesse individual, a forma como a auto-estima
esta sendo desenvolvida.

N&o ha como medir o comprometimento das pessoas, mas o colaborador
que & bem informado sente-se parte da empresa, a relagéo fica mais préxima, as
mensagens devem ser simples, curtas e claras; despertando-se assim o interesse do
colaborador pela empresa.

Gronroos (2001, p. 281) diz “[...] que antes de tudo, as atitudes dos
empregados e o comprometimento deles para consciéncia de servigos tém que ser
gerenciadas.”

Pode-se entender, com relagdo ao ponto de vista do autor, que
gerenciamento de atitudes, posturas tipicas da organizacdo procuram desenvolver
uma vantagem competitiva através de uma estratégia voltada para servicos bem
realizados, promovendo-se, assim, a integracao dos setores em funcdo do objetivo
final da empresa e disseminado por toda a organizagdo a nocao de cliente interno, o
que implica a valorizagao do colaborador e da pessoa do colaborador.

Ao pensar que as pessoas ao desempenharem algum tipo de trabalho
objetivam alcangar a satisfagao de suas necessidades, como ja fora dito em capitulo

anterior, torna-se necessario considerar a hipotese de que essas mesmas pessoas
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precisam estar inseridas num ambiente de trabalho confortavel, a fim de que lhes
sejam garantidas a qualidade de vida no trabalho.

A qualidade do ambiente de trabalho traduz um ponto muito importante
para que a produtividade seja rentavel. Apesar desse tema relacionado ao processo
motivacional parecer recente, ja fora enfatizado por alguns estudiosos, dentre eles
Elton Mayo que conduzindo uma pesquisa em uma industria téxtil péde observar a
relagcéo entre rotatividade de funcionarios e as condigdes de trabalho.

Segundo Mayo apud Chiavenato (2003, p.58), foi possivel obter como
resultado de pesquisa que “Ao introduzir um intervalo de descanso e delegar aos
operarios a decisdo sobre horarios de produgao [...] verificou-se em pouco tempo
que emergiu um espirito de grupo, a producdo aumentou e a rotatividade de
pessoal diminuiu”.

Conforme o autor acima, pelos seus estudos, evidenciou-se que o
intervalo de descanso colaborou para uma melhoria da qualidade de interacéo entre
ao colaboradores e uma aumento de produgdo, culminando numa diminuicado da
rotatividade. Isto se deve ao fato de os colaboradores estarem motivados e,
consequentemente, satisfeitos no ambiente de trabalho.

Segundo Herzberg (apud Gil 2001, p. 48):

Se for verdade que aumentar os salarios ndo necessariamente leva
as pessoas a trabalharem com mais afinco, pode, no entanto deixa-
las satisfeitas o bastante para que outros fatores possam motiva-
las. Por outro lado, se os salarios e as condi¢ées de trabalho
causam insatisfagdo, as pessoas tornam-se desmotivadas e
nenhum outro elemento sera capaz de motiva-las.

Ainda de acordo com Herzberg (apud Gil 2001, p. 98), o aumento salarial
nao impulsiona as pessoas a aplicar todo seu potencial na realizagéo das atividades
organizacionais, mas permite a elas a sensagao de bem-estar ou mesmo de
satisfacdo por sentir que seu esforco estar sendo recompensado, mesmo que
monetariamente, dando-lhes a oportunidade e incentivo de buscar outros fatores
motivacionais.

Ainda, é correto afirmar que, se por outro lado o salario recebido estiver
abaixo das expectativas criada pelas pessoas, ou mesmo as condigcdes de
conservagao e conforto das instalagées, maquina e/ou equipamentos estiverem

comprometidos, as pessoas que utilizardo este ambiente possivelmente criardo um
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sentimento de insatisfagcdo diante dessas necessidades e consequentemente
podem vir a senti-se desmotivadas a ponto de rejeitar qualquer outro elemento
direcionado a motiva-las.

Diz Gil (2001, p. 46):

Hoje, nao se fala apenas em qualidade no trabalho, mas
também em qualidade de vida dos empregados|...] e considerando
que os empregados possam querer trabalhar em lugares mais
agradaveis, as empresas sdo desafiadas a investir no ambiente,
tanto para atrair talentos quanto para melhorar a produtividade do
trabalho.

Ao expor sua idéia quanto as condicdes de trabalho, Gil facilita o
entendimento de que atualmente fala-se em qualidade de vida no trabalho ao invés
de qualidade nas condigbes de trabalho, levando-se em consideracdo que os
funcionarios preferem trabalhar em locais agradaveis e confortaveis, desafiando as
empresas a investirem na estruturagdo do ambiente de trabalho, a fim de que sejam
alcangcadas a contratacdo e retengdo de bons funcionarios e aumento da
produtividade.

Desta forma, foi possivel verificar que as pessoas sdo motivadas a agirem
de acordo com as necessidades que possuem, sejam de ordem primaria,
necessidade de alimentagdo, moradia, lazer; ou secundaria, auto-estima,
socializacdo e realizacdo profissional. Foi possivel observar, também que,
frequentemente o trabalho é visto pelas pessoas como um meio de alcangar tais
necessidades, dai a importancia de se trabalhar em um ambiente favoravel as
atividades e de ser reconhecido por seu desempenho.

Notou-se também que, quando os objetivos individuais nao sao satisfeitos
da forma esperada os funcionarios tornam-se desmotivados e consequentemente
descomprometidos com o objetivo fim da organizagédo, provocando em algumas

situagdes seu desligamento do quadro efetivo da organizacéo.

3.5 Motivacao

Segundo Maximiano (2003, p. 318) “trata-se de uma palavra originada do
latim que indica o conjunto de razdes ou motivos que explicam, induzem, incentivam,

estimulam ou provocam algum tipo de agao ou comportamento”. O registro do autor
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deixa evidente que qualquer individuo para adquirir uma boa motivacdo nao
depende apenas de agdes ou comportamentos que sejam provocados, induzidos,
incentivados, estimulados ou até mesmo explicados, mas sim de um conjunto de
razoes que o levem a adquirir “animo” mediante qualquer situacio adversa.

O mesmo autor (1995, p.318), ainda acerca da motivacédo afirma:

O comportamento & sempre motivado por alguma causa interna
(motivos internos) que sdo as necessidades, aptiddes, interesses e
habilidades do individuo ou alguma causa externa (motivos externos)
séo estimulos ou incentivos que o ambiente oferece ou objetivos que
a pessoa persegue porque satisfazem a uma necessidade, desperta
um sentimento de interesse ou representam a recompensa a ser
alcancada.

Individuo versus o ambiente, € uma que unido acaba oferecendo a ambas
as partes um poder de persuasado e interesse que adquirem beneficios matuos. A
autoridade do empregador que oferece melhores condicées de trabalho acaba
gerando dentro da sua empresa um ambiente repleto de ambicdes positivas e
harmoniosas entre os seus funcionarios que ao executarem as suas atividades
percebem que atingiram todos os pontos evidentes e almejados.

De acordo com Heller (1999, p. 06), a motivacdo & considerada como
“Inspirar pessoas no trabalho, em grupo ou individual garante a conquista dos
melhores resultados. Para tanto, é preciso identificar previamente os fatores
pessoais de motivacao.”

Isto significa, que a arte de motivar comeca com a descoberta de como
influenciar o comportamento das pessoas. Com isso, aumentam as oportunidades
de alcancar os resultados esperados pela empresa.

Segundo ainda o mesmo autor (1999, p.06) “a motivagédo € a forca que
nos estimula a agir”. De acordo com citagdo, no ambiente de trabalho procura-se
estimular as equipes a unir as motivagdes pessoais as necessidades da empresa.
Para obter o maximo dos funciondrios, as empresas tém trocado a tatica do
comando e controle pela teoria da informagédo e consenso. Fazem isso baseadas
numa descoberta de que o reconhecimento pelo bom trabalho funciona mais do que
a repressao por tarefas mal realizadas.

Complementando, ele Heller (1999, p. 07), definiu também que
“antigamente a motivagdo tinha méao Unica: partia do superior para os subordinados”.
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Podemos observar com base no exposto pelo estudioso, que hoje isso néo basta.
Em empresas bem administradas, nas quais os funcionarios ndo se limitam a
cumprir ordens, os chefes precisam estar motivados para atuar satisfatoriamente. E
preciso encorajar as pessoas a partilhar idéias e a dividir o entusiasmo pelo trabalho,
temos que usar a motivagéo para obter a colaboragéo de todos dentro da empresa.
Ja para Lopes (1980, p. 10), a motivagédo é: “uma variavel interveniente
porque nao pode ser vista, ouvida ou tocada: somente pode ser inferida por meio de
comportamento”. O referido autor, analisando essa variavel, evidenciou que somente
observando o comportamento de uma pessoa é que podemos julgar se ela esta

motivada.

3.6 Satisfagcao dos Clientes Internos

As satisfagdes humanas estdo organizadas numa espécie de ordem ou
hierarquia que desempenha papel importante no campo do comportamento humano
e nas organizagbes, além da distincdo entre as necessidades primarias e
secundarias. Um ambiente de trabalho criativo exige algumas premissas que nao
sao comuns nas organizagdes de forma geral. Assim, um ambiente criativo precisa
desafiar a criatividade dos colaboradores com liberdade de express&do, bem como
trabalhos em equipe, dando-lhes suporte para o dinamismo.

Chiavenato (2002, p. 89) definiu que ‘o comportamento e suas
necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes padrdes de
comportamento; os valores sociais também sao diferentes; as capacidades para
atingir os objetivos s&o igualmente diferentes e assim por diante”. O autor explica
que cada individuo tem o seu comportamento e sua série de necessidades que deve
ser respeitado no processo que o dinamiza e as pessoas sido diferentes no que
tange a motivacao.

O mesmo autor (2002, p. 89) inter-relaciona que:

1. O comportamento é causado, ou seja, existe uma causalidade do
comportamento. Tanto a hereditariedade como o meio ambiente
influi decisivamente no comportamento das pessoas:;

2. O comportamento & motivado, ou seja, ha uma finalidade em todo
comportamento humano. O comportamento ndo & casual nem
aleatério, mas sempre orientado e dirigido para algum objetivo;
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3. O comportamento é orientado para os objetivos. Subjacente a todo
comportamento existe sempre um impulso, um desejo, uma
necessidade, uma tendéncia, expressdes que servem para
designar os motivos do comportamento.

Ao analisar o comportamento, o autor chegou a percepgao que é causada
pela motivagdo no processo que dinamiza o0 mesmo, como mais ou Mmenos
semelhante para todas as pessoas: embora os padrées de comportamento variem
profusamente, o processo do qual eles resultam é basicamente o mesmo para todas
as pessoas.

Ainda com relagdo ao comportamento e a analise das necessidades,
McGregor apud Chiavenato (2002, p. 126-133) compara trés estilos opostos e

antagénicos de administrar a questao que sdo a teoria X, Y e Z:

Um estilo baseado na teoria tradicional , mecanicista e pragmatica
com a concepgao tradicional de administragdo sobre o comportamento
humano é chamada Teoria X que caracteriza-se pelos seguintes
aspectos:

e A administracdo promove a organizacdo dos recursos da empresa
(dinheiro, materiais, equipamentos e pessoas) no interesse
exclusivo de seus objetivos econémicos;

e A administracao € um processo e dirigir os esforcos das pessoas,
incentiva-las, controla suas acdées e modificar o seu
comportamento para atender as necessidades da empresa;

e Sem essa intervencdo ativa por parte da administracdo, as
pessoas seriam totalmente passivas em relagdo as necessidades
da empresa, ou até resistiriam a elas. As pessoas devem ser
persuadidas, recompensadas, punidas, coagidas e controladas: as
suas atividades devem ser padronizadas e dirigidas em funcao
dos objetivos da empresa;

e Como as pessoas sdo basicamente motivadas por incentivos
econdmicos (salarios), a empresa utiliza a remuneragdo como um
meio de recompensa (para o bom trabalhador) ou puni¢do (para o
empregado que nao se dedique suficientemente a realizacdo de
sua tarefa).

Esta teoria, de acordo com o exposto acima pelo autor, mostra premissas
a respeito da natureza humana que reflete um estilo de administracao e que faz as
pessoas trabalharem dentro de esquemas e padrdes planejados e organizados,
tendo em vista os objetivos da organizagdo. A Teoria X representa diferentes
estagios da teoria administrativa, pode se observar que busca bitolar a iniciativa

individual, aprisionar a criatividade e estreitar a atividade profissional através do



24

método e da rotina do trabalho. Forga as pessoas a fazerem exatamente aquilo que

a organizagao pretende que elas fagam, independentemente de suas opinides ou

objetivos pessoais.

Com relagao a teoria Y , Chiavenato (2002, p. 127) define como:

E a moderna concepgdo de administragdo de acordo com a Teoria
Comportamental. A Teoria Y baseia-se em concepgdes e premissas
atuais e sem preconceitos a respeito da natureza humana, através de
um estilo de diregao baseado em medidas inovadoras e humanistas, a
saber:

Descentralizagao das decisdes e delegacao de responsabilidades:
a fim de proporcionar liberdade para que as pessoas possam
dirigir elas proprias as suas tarefas, assumam os desafios
decorrentes e satisfagam suas necessidades de auto-realizagao;

Ampliagcao do cargo para maior significado do trabalho: a Teoria Y
substitui a superespecializacdo e o confinamento de tarefas pela
ampliacao do cargo através de sua reorganizacao e extensao de
atividades, para que as pessoas possam conhecer o significado do
que fazem e ter uma idéia da sua contribuicdo pessoal para as
operacdes da empresa como um todo;

Participacdo nas decisbes e administracdo consultiva: para
permitir que as pessoas participem das decisdes que as afetam
direta ou indiretamente e se comprometam com o alcance dos
objetivos empresariais. A administragcdo consultiva cria
oportunidades para que as pessoas sejam consultadas sobre suas
opinides e pontos de vista a respeito de decisdes a serem
tomadas pela empresa;

Auto-avaliagdo do desempenho: os tradicionais programas de
avaliacdo do desempenho, nos quais os chefes medem o
desempenho dos subordinados como se fosse um produto que
esta sendo inspecionado ao longo da linha de montagem sao
substituidos por programas de auto-avaliacao do desempenho, em
que a participagao das pessoas € de importancia capital.

A teoria Y propde um estilo participativo e baseado nos valores humanos e

sociais, aberto dindmico e democratico, através do qual administrar torna-se um

processo de criar oportunidades, liberar potenciais, remover obstaculos, encorajar o

crescimento individual e proporcionar orientagao quanto a objetivos.

Complementando, Chiavenato (2002, p. 127) define a Teoria Z como:

Emprego estavel para as pessoas, mesmo em épocas de
dificuldades para a organizacao;
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e Pouca especializacdo das pessoas, que passam a ser
desenvolvidas por meio de uma filosofia de treinamento nos seus
cargos;

¢ lgualitarismo no tratamento das pessoas, independentemente do
seu nivel hierarquico. Todas as pessoas passam a ter igual
tratamento, iguais condi¢des de trabalho, iguais beneficios etc;

e Democracia a participacdo: todas as pessoas participam em
equipe e nenhuma decisdo € tomada sem o consenso do grupo;

e Valorizagdo das pessoas: a tal ponto que o maior patriménio das
empresas japonesas sao as pessoas que nelas trabalham.

A teoria Z proporciona a base para todo programa de administracéo
orientado para os recursos humanos da empresa: todas as decisdes organizacionais
devem ser tomadas com base no consenso, com ampla participagéo das pessoas e
orientadas para o longo prazo.

Na hierarquia das necessidades dispostas por Maslow apud Chiavenato
(2002, p.113-116), apresentou:

1. Necessidades fisiologicas: constituem o nivel mais baixo das
necessidades humanas, mas de vital importancia, como as
necessidades de alimentagdo (fome e sede), sono e repouso (
cansago), abrigo (frio ou calor), desejo sexual etc. As
necessidades fisiologicas estado relacionadas com a sobrevivéncia
do individuo e com a preservagado da espécie. Sdo instintivas e
nascem com o individuo e com a preservagéo da espécie.

2. Necessidades de seguranga: constituem o segundo nivel das
necessidades humanas, como as necessidades de seguranca ou
estabilidade , busca de protecdo contra a ameaca ou privacao,
fuga ao perigo.

3. Necessidades sociais: surgem no comportamento, quando as
necessidades mais baixas (fisiolégicas e de seguranca)
encontram-se relativamente satisfeitas.Dentreas necessidades
sociais estdo a necessidade de associagdo, participacao,
aceitagcdo por parte dos companheiros, troca de amizade, afeto e
amor.

4. Necessidades de estima: sdo as necessidades relacionadas com a
maneira pela qual o individuo se vé e se avalia. Envolvem a auto-
apreciacgao, auto-confianga, necessidade de aprovacéo social e de
respeito, de status, prestigio e consideracéo.

5. Necessidades de auto-realizacdo: sdo as necessidades humanas
mais elevadas e que estdo no topo da hierarquia. Estido
relacionadas com a realizagdo do proprio potencial e do
autodesenvolvimento continuo.
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De acordo com as analises apresentadas, todo ser humano tem suas
proprias necessidades existentes no dia-a-dia. Estas necessidades citadas
correspondem a um conjunto de meios através do qual se leva a satisfagdo do
cliente interno em que o nivel inferior de necessidade estara satisfeito alcangando o
nivel mais elevado que surge no comportamento da pessoa. Em outros termos,
quando uma necessidade é satisfeita, ela deixa de ser motivadora dando a
oportunidade para que um nivel mais elevado de necessidade possa se manifestar.

Ja na teoria de dois fatores, formulada por Herzberg (apud CHIAVENATO,
2002, p. 117-118) orienta que:

Fatores higiénicos: ou fatores extrinsecos, estdo localizados no
ambiente que rodeia as pessoas e abrangem as condi¢des dentro das
quais elas desempenham seu trabalho. Os principais fatores
higiénicos sao: salario, beneficios sociais, tipo de chefia ou supervisdo
que as pessoas recebem de seus superiores, condicdes fisicas e
ambientais de trabalho, politicas e diretrizes da empresa, clima de
relacionamento entre a empresa e os funcionarios.

Fatores motivacionais: ou fatores intrinsecos, estao relacionados com
o conteudo o cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa
executa. Envolvem o sentimento de crescimento individual,
reconhecimento profissional e auto-realizacdo, e dependem das
tarefas que o individuo realiza no seu trabalho.

O mencionado autor mostra que os dois fatores precisam de auto-relagao
para que se possa influenciar na organizacdo entre os seus gerentes e funcionarios
para evitarem a desmotivagcdo dos mesmos.

Herzberg (apud CHIAVENATO, 2002, p. 119), complementando a visédo

acima citada:

O enriquecimento de tarefas consiste em substituir as tarefas simples
e elementares do cargo por tarefas mais complexas para
acompanhar o crescimento individual de cada empregado,
oferecendo-lhe condi¢cdes de desafio e de satisfacdo profissional no
cargo.

Diante da andlise feita pelo autor, o enriquecimento de tarefas depende
do individuo que deve adequar-se as suas caracteristicas individuais para cada

mudanga no cargo.
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Ainda se tratando da questdo das necessidades e do comportamento,
Vroom (1999, p. 100), explana que o nivel de produtividade individual depende de

trés forcas basicas que atuam dentro do individuo:

a) Os objetivos individuais, ou seja, a forca do desejo de atingir
objetivos;

b) A relagdo que o individuo percebe entre produtividade e alcance
dos seus objetivos individuais;

c) A capacidade de o individuo influenciar seu préprio nivel de
produtividade, a medida que acredita poder influencia-lo.

Os objetivos supracitados referem-se a realizagdo do individuo que
percebe as conseqiiéncias de cada alternativa de agao de um conjunto de possiveis
resultados provenientes de seu particular comportamento e conquistar com isto o
enriquecimento do cargo através da aplicagao dos fatores motivacionais.

Ainda Vroom (1999, p. 100) complementa:

1. Objetivos pessoais do individuo: que podem incluir dinheiro,
segurancga no cargo, aceitacao social, reconhecimento, trabalho
interessante etc.

2. Relacdo precebida entre a satisfacdo dos objetivos e alta
produtividade: se um operario tem como importante objetivo ter
salario maior e se trabalha na base de remuneracdo por
producdo, podera ter uma forte motivagdo para produzir mais.
Porém, se sua necessidade de aceitacdo social pelos outros
membrso do grupo é mais importante, podera produzir abaixo do
nivel que o grupo consagrou como padrado de producao informal
para produzir mais podera significar a rejeicdo do grupo.

3. Percepcao de sua capacidade de influenciar sua produtividade:
se um empregado acredita que um grande volume de esforgo
despendido tem pouco efeito sobre o resultado, tendera a nao se
esforgar muito, como € o caso e uma pessoa colocada em um
cargo sem treinamento adequao ou do operario colocado em uma
linha de montagem de velocidade fixa.

Os objetivos tragados pelo autor sao exemplos de que todo o individuo
que ingressa numa empresa espera obté-los, como um bom salario, seguranga no
cargo ocupado, reconhecimento e outros. A relagéo entre salario maior por base da
producao faz com que o gerente ou funcionario trabalhe bem mais para obter a

cada producao um resultado: o salario.
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Em relacéo a percepcao da capacidade de influenciar sua produtividade o
gerente deve mostrar a seu empregado que deve ter cuidado ao explanar o seu
resultado se esforcando cada vez mais. A teoria de Vroom é motivacional e néo do
comportamento.

Lawler (1999, p. 104) conclui que existem duas bases para sua teoria:

e As pessoas desejam dinheiro porque Ihes permite ndo somente a
satisfacdo de necessidades fisiologicas e de seguranga, mas
também |hes da plenas condicbes para satisfacdo das
necessidades sociais, de estima e de auto-realizacdo. O dinheiro
€ um meio € ndo um fim em si mesmo. Ele pode comprar muitas
coisas que satisfazem multiplas necessidades pessoais;

e Se as pessoas percebem e créem que o seu desempenho €, ao
mesmo tempo, possivel e necessario para obter mais dinheiro,

elas certamente desempenhardao da melhor maneira possivel. E
s6 estabelecer este tipo de percepcao.

Para o autor citado todos os individuos necessitam de recompensas bem
remuneradas para se obter uma satisfagdo maior do funcionario porque assim,
conseguem obter através do dinheiro tudo o que se necessita para sua
sobrevivéncia.

Para McGregor (apud CHIAVENATO, 2002, p. 128), classifica os

incentivo ou recompensas em duas categorias:

1. Os incentivos extrinsecos: ligados ao ambiente e relacionados
diretamente com o comportamento como o salario, os beneficios
adicionais, promogdes etc.;

2. Os incentivos intrinsecos: inerentes a prépria natureza da tarefa,
como a realizacao do préprio trabalho, o alcance do objetivo do
individuo, a aquisicdo de novos conhecimentos e habilidades, a
necessidade de autonomia, de auto-respeito e a capacidade de
solucionar problemas. Sao incentivos que nao podem ser
controlados extremamente, embora as caracteristicas do
ambiente organizacional possam facilitar ou dificultar sua
CONSecucao.

O autor refere-se a dificuldade de estabelecer conexao direta entre os
incentivos intrinsecos e o desempenho. Por suas crengas simplistas a respeito da
natureza do homem, julga-se que o problema da motivagao é algo mecanico, isto &,
basta pagar mais que havera uma contraprestagcao equivalente por parte do
subordinado.

McClelland (apud CHIAVENATO, 2002, p. 123), identifica que:
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Necessidade de realizagao: é a necessidade de éxito competitivo,
medido em relagdo a um padrao pessoal de exceléncia;

Necessidade de afiliagdo: é a necessidade de relacionamentos
calorosos, cordiais e afetuosos com outros individuos;

Necessidade de poder: &€ a necessidade de controlar ou
influenciar outras pessoas.

O autor faz uma relagao entre as trés necessidades para que ocorra a

solugcao de problemas. As pessoas tém diferentes niveis, isto €, maior ou menor

volume de cada uma dessas necessidades, se uma pessoa é altamente motivada a

competir e a lutar, tendo em vista um padrdao de exceléncia (necessidade de

realizacdo); ou se tem uma forte necessidade de relagbes cordiais e calorosas

(necessidades de afiliagdo). Como resultado desse processo de aprendizagem,

desenvolvera padrdoes desse motivos.

Chiavenato (2002, p. 124), dando consequiéncia a visao do autor, resta

evidente que:

A eficacia organizacional pode ser aumentada através da criagao de
um clima organizacional que satisfaga as necessidades dos membros
da organizacdo e que canalize o comportamento motivado em
direcdo aos objetivos organizacionais. O autor sugere uma escala de
sete imensdes para avaliar o clima organizacional:

1.

Conformismo: Ha muitas restricdes impostas na organizagao; os
membros da organizagdo sentem que ha muitas regras, diretrizes
e praticas as quais eles devem se ajustar, em vez de poderem
atuar no trabalho da forma que |lhes pareca melhor;

Responsabilidade: Sao atribuidas responsabilidades pessoais
pela realizagdao das respectivas parcelas dos objetivos da
organizagao; os membros da organizagao sentem que podem
tomar decisées e resolver problemas sem ter de checar com seus
superiores cada passo do processo;

Padrées: A énfase que a organizacdo da ao desempenho
qualitativo; o que o membro sente quanto ao estabelecimento de
metas estimulantes para a organizagdo e se essas metas sdo
adequadamente comunicadas aos membros;

Reconhecimento: Os membros sentem que um bom trabalho é
reconhecido e recompensado, em vez de sentirem que sao
ignorados, criticados ou punidos quando algo de errado acontece;

Clareza organizacional: Os membros sentem que as coisas sao
bem-organizadas e que as metas sdo claramente definidas, em
vez de serem desordenadas, confusas ou cadticas;
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6. Bom relacionamento e apoio: O bom relacionamento e a amizade
sao valorizados na organizagdo; confianca mutua entre os
membros que dao apoio uns para os outros.

7. Lideranga: A disposicdo dos membros da organizacdo em aceitar
lideranga e direcdo de pessoas qualificadas. A medida que
necessidades de lideranga surgem, os membros sentem-se a
vontade para assumir atitudes de lideranca e isso é
reconhecido/recompensado.

O autor faz uma relacdo entre as sete perspectivas de um bom clima
organizacional. Ele salienta a interligacdo com a motivacdo e o arranjo
organizacional. No conformismo a aceitagdo de regras determinadas na empresa
em que todos devem seguir plenamente sao atribuidas as responsabilidades para
cada pessoa, aos seus padrées quanto ao estabelecimento de metas estimulantes
tanto para a empresa quanto para o colaborador, o reconhecimento no qual todos
0s membros devem ser reconhecidos pelo seu trabalho e recompensados para que
aumentem o desejo pelo trabalho, a clareza do que é proposto e organizado como
metas para que n&o acontega discussées improvenientes, o bom relacionamento e
amizade em todas as partes e confianga entre gerentes e empregados e uma boa
lideranca para que ocorra atingimento de metas sadias lideradas por pessoas
qualificadas.

Segundo Vianna (1999, p.22) explica que existem trés pilares basicos nos
quais devemos concentrar nossa atengao e reflexao:

1. Seres motivados produzem mais esta assertiva, ébvia para alguns,
nao é entendida ainda pela maioria. Quando mais pesquiso, mais
contato que paixdo é sinénimo de sucesso. S6 amando o que faz, a
pessoa sera capaz de fazer tdo bem feito para conseguir vencer os
desafios e ameagas de um novo cenario.

2. Os clientes véem a empresa através dos olhos de seus funcionarios
ja dizia Waldo Emerson: “O que vocé é ecoa tio forte em meus
ouvidos que eu ndo consigo escutar o que vocé diz’. Ndo tenha
duvidas: um empregado infeliz, mesmo tentando demonstrar o
contraria, certamente afugentara os clientes. Quando se entra numa
farmacia e o atendente esta mal vestido, mal-humorado, porque o
patrao o trata mal, vocé néo volta mais. Ninguém consegue esconder
a aura das pessoas, a energia de cada um.

3. Um clima excelente atraira os melhores talentos do mercado vive-
se uma grande contradi¢&o. Ao mesmo tempo em que o desemprego
aumenta, os talentos se tornam cada vez mais raros e escassos. Por
isso mesmo, cuidado! O ser humano qualificado esta cada vez mais
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seletivo. Um clima ruim significa seus “Ronaldinhos” para
concorréncia.

O autor comenta que para uma empresa ser triunfadora, para que possa
colher excelentes resultados nos anos vindouros, terdo de criar seres humanos
diferentes, motivados. Pessoas que acordem de manha e sintam prazer em ir ao
trabalho.O grande modelo que se deve ter em mente é o da empresa como uma
dadiva divina. E a oportunidade que o empresario tem de melhorar o mundo de
acordo com suas possibilidades.

Chiavenato (2002, p. 115), “A frustracdo da satisfacdo de certas
necessidades passa a ser considerada ameaca psicologica”. Caso a satisfagdo nao
venha a ser reconhecida pela pessoa, o seu comportamento ficara ameacado vindo
a produzir reagdes gerais de emergéncia como insatisfagdo no trabalho,

desentendimento com o grupo e etc.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, sera apresentada a metodologia utilizada nesta pesquisa,
abordando: tipo de pesquisa utilizada, as questdes de pesquisa, operacionalizacao
dos conceitos variaveis e indicadores, universo e amostra, instrumento de coleta e
dados e, por ultimo, processamento e técnicas de tratamento de dados.

Trata-se de um estudo de caso, quanto ao método de investigacao,
aplicado na empresa em questdo, pois, segundo Gil (2001, p. 90), é caracterizado
pela investigagéo profunda e exaustiva de um ou poucos objetos, de maneira que

propicie um amplo e detalhado conhecimento acerca do problema detectado.

4.1 Tipo de Pesquisa

Este estudo pode ser considerado como exploratério-descritivo, uma vez
que pretende entender qual o nivel de relacionamento interpessoal entre os clientes
internos da referida empresa. A pesquisa teve uma abordagem quantitativa e
qualitativa de seus dados levantados.

4.2 Questoes de Pesquisa

De acordo com o objetivo da pesquisa, foram elaboradas as seguintes
questées embrionarias do questionario aplicado (Apéndice A), aos colaboradores da
Oi:

b) Como o relacionamento interpessoal interfere na qualidade dos
servigos oferecidos pela empresa?

¢) A comunicagao efetivada entre os colaboradores da empresa é
eficaz?

d) Existe um clima propicio para um melhor relacionamento entre os

colaboradores da empresa ?
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4.3 Universo e Amostra

Para que haja uma melhor compreensao do universo e da amostra,

Vergara (2004 p. 50) define alguns conceitos basicos:

Populagdo é um conjunto de elementos (empresas, produtos,
pessoas, por exemplo) que possuem as caracteristicas que serao
objeto de estudo. Populacdo amostral ou amostra € uma parte do
universo (populagcdo) escolhida segundo algum critério de
representatividade. (VERGARA, 2004 p. 50)

Para Gil (2001, p. 91),

O universo ou populagdo: € um conjunto definido de elementos que
possuem determinadas caracteristicas [...] Amostra: subconjunto do
universo ou da populagdo, por meio do qual estabelecem ou se
estimam as caracteristicas desse universo ou populacgéo.

O universo da pesquisa é constituido por 120 colaboradores da empresa
em estudo. Entretanto somente foi possivel pesquisar uma amostra nao-
probabilistica de 82 colaboradores, dos 93 necessarios para uma amostra
estatisticamente representativa usando Barbeta, (2004), por forca de os demais
estarem fazendo curso de treinamento no momento em que foram distribuidos os
questionarios e outros por estarem de férias, representando todos os setores da
organizagao, de forma aleatéria e por acessibilidade, durante o més reservado a

aplicacao do questionario, cuja apuragao dos dados foi feita quantitativamente.

4.4 Instrumento de Coleta de Dados

Para este trabalho foi utilizado o questionario com perguntas fechadas

que, como revela Gil (2000, p.104) no que diz respeito ao questionario:

Questionario: técnica de investigacdo composta por um
numero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por
escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de
opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas,
situagdes vivenciadas etc.
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4.5 Processamento e Técnicas de Tratamentos dos Dados

A abordagem e os procedimentos metodolégicos utilizados neste trabalho
de pesquisa podem ser sintetizados nas seguintes etapas:

e Aplicagdo dos questionarios aos intermediarios (colaboradores
contratados)

¢ Tratamento dos dados coletados através do software SPSS 8.0
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Em se tratando do perfil dos entrevistados, 40% foram do sexo masculino
e 60% do feminino. A faixa etaria dos mesmos esta entre os vinte e 0s trinta anos
assim distribuidos: 70% tem entre 21 e 25 anos, 30% tem entre 26 e 30 anos. Com
relacdo ao estado civil, 80% solteiro e 20% sdo casados. Em se tratando da
escolaridade, 10% tem apenas segundo grau completo, 50% tem superior
incompleto, 30% tem nivel superior completo e 10% ja tem uma pos-graduacao.

Passando-se para a parte |l do questionario, onde se tratara dos
indicadores sobre a motivagdo por forca do relacionamento interpessoal, serao
fornecidas tabelas para melhor visualizagao das respostas.

Em se tratando de como os funcionarios se sentem em relagao a sua vida
profissional, 30% relataram estar satisfeitos, 40% insatisfeitos e 30% relataram estar
satisfeitos em parte.

GRAFICO 1

Satisfacao em Relagdo a vida profissional dentro da instituicao

‘mSatisfeito |
|
\ | Insatisfeito ‘

m Satisfeitos em Eﬂﬁ

Fonte: Pesquisa realizada em 2008

Pelas respostas fornecidas, percebe-se que 0s servidores ndao andam tao

satisfeitos com a instituicdo, denotando que esta necessita investir mais em seu
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efetivo, além de buscar uma solugéo para que possa diminuir a carga de trabalho
que esta sendo ofertada aos servidores atuais, pelo fato de ter havido muitas
aposentadorias.

Em se tratando dos motivos da resposta anterior, 30% relatou ser a falta
de motivagao, 20% disse ser o excesso de discussao entre as pessoas, 40% relatou

serem os conflitos de relacionamento entre as categorias € 10% optou por outros.

GRAFICO 2
Principais Motivos de Satisfagcao ou Insatisfacdo no Ambiente de Trabalho

'mFalta de motivagéo W
30% m Excesso de discusséo ‘
| entre as pessoas ‘

10%

o Conflitos de \
relacionamento entre as ‘
20% categorias 1

@ Ouitros \

#0%

Fonte: Pesquisa realizada em 2008

Pelo que se pbdde observar, percebeu-se que a maior causa da
insatisfacdo é com relagdo a motivagéo que nao é trabalhada pela empresa. Outro
fator que chamou a ateng&o, foi que a empresa necessita focar mais suas atencoes
para as questdes de relacionamento interpessoal. Em se tratando de conflitos, a
empresa pode trabalhar a questao da socializagéo e do senso de cooperagao entre
os servidores, através de palestras que tratem do tema.

Em se tratando das atividades desempenhadas pelo servidor dentro da

instituicdo, 60% relatou estar satisfeito e 40% disse estar insatisfeito.
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GRAFICO 3

Satisfagao com as atividades que desempenha na empresa

40%
@ satisfeito
] ingtisfeito

60% T

Fonte: Pesquisa realizada em 2008

Desta forma, percebe-se que os servidores estao satisfeitos com as
atividades que desempenham, entretanto, o maior problema, como ja percebido na
questao anterior, € com relagao aos problemas de relacionamento € ao excesso de

atividades.
Em se tratando de saber se a instituigdo reconhecia 0s trabalhos

desenvolvidos pelo servidor, 20% disse que sempre ela reconhece, 50% disse que

as vezes e 30% relatou que nunca.
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GRAFICO 4

Reconhecimento da instituicao pelo trabalho desenvolvido

30% 20%

Sempre ela reconhec e
Reconhece as vezes |

Nunca Reconhece \
|

50%

Fonte: Pesquisa realizada em 2008

E de fundamental importdncia que a organizacao sempre esteja
percebendo como € o desempenho de seus servidores € trabalhe, como forma de
motivagao, o reconhecimento pelas atividades desenvolvidas por eles.

Na quinta questdo, questionou-se se O servidor gostaria de mudar de
setor. 80% respondeu que nao e 10% que sim. Com relacdo aos 10% restantes, ele
relatou que as vezes tem vontade, mas depois pensa melhor. Em se tratando do
porqué os que optaram por relatar que nao estdo satisfeitos com o nivel de
relacionamento entre a equipe. Ja aos que relataram que sim, disseram que estao
cansados de desenvolver tal tarefa e ndo estao satisfeitos com o ambiente de
trabalho. Desta forma, necessario se faz que a organizagao esteja sempre fazendo
um questionario para saber como 0s servidores se sentem em relagdo as tarefas
que desenvolvem, além de poder também fazer um relatério de sugestdoes para

conhecer o que os servidores desejam em relagao ao trabalho.
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GRAFICO 5

Desejo de Mudanca de Setor

m Nao
@ Sim
1 Nunca Reconhece

@ Tem vontade, mas
depois pensa melhor

Fonte: Pesquisa realizada em 2008

Na sexta pergunta, quando se questionou quais os fatores que mais
motivam ao trabalho, varias foram as respostas dos servidores: 10% relatou ser a
tranquilidade, 30% disse néao ser nada, 10% disse ser novo desafio, 20% disse ser
prestar bons servigos, 10% disse ser a estabilidade, 10% disse ser o salario, ou seja,
a questao financeira, e 10% relatou ser o treinamento.

Pelas respostas fornecidas, percebe-se que esta empresa carece de se
voltar mais para seus servidores, a fim de investir mais nos mesmos e, assim,
proporcionar uma melhor satisfagdo no ambiente de trabalho. Quando a organizagao
ndao volta seus olhares para o cliente interno, este nao fica satisfeito e,
consegiientemente, ndo desempenha bem suas atividades, muitas das vezes nao

atendendo bem os clientes externos.
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GRAFICO 6

Fatores que mais motivam o trabalho
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Fonte: Pesquisa realizada em 2008

Na sétima pergunta, quando se questionou sobre a facilidade de
comunicacdo dento da empresa, por unanimidade, todos relataram que sim, Desta
forma, entende-se que ndo ha problema em relagao a comunicagéo interna.

Na oitava questdo, quando se perguntou se era importante o
desenvolvimento de planos e estratégias motivacionais, 30% disse que € importante
ao enriquecimento do trabalho, tornando-o menos monotono, 30% disse a
importancia que seria dada a cada um, enquadrando-os nesse plano, 10%relatou a
falta de plano e estratégias formais sobre motivacdo na empresa e 30% disse que

esses planos ndo mudam em nada o trabalho.
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GRAFICO 7

Importancia do desenvolvimento de planos e estratégias motivacionais
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Fonte: Pesquisa realizada em 2008

Na nona questdo, quando se pediu para que os servidores definissem seu
ambiente de trabalho, 20% relatou ser um ambiente agradavel e sem brigas, 10%
disse haver um clima de rivalidade entre os setores, 10% relatou haver uma
comunicagao aberta e participativa e 60% relatou ser um ambiente agradavel, com

algumas brigas, mas sem muito intercambio entre as secoes.
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GRAFICO 8

Definicao do ambiente de trabalho
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Fonte: Resquisa realizada em 2008

Observando as respostas acima, percebe-se que a empresa precisa
investir mais no que se refere as relagdes internas, promovendo cursos e palestras
que possam chamar a atengdo para a importancia da cooperagao entre os setores

para que se possa ter um melhor desempenho das atividades.
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CONCLUSOES

Durante todo o estudo realizado, péde-se perceber que o relacionamento
interpessoal exerce fundamental importancia na organizagéo, visto que, a partir do
momento em que falhas séo percebidas nesse sentido, varios problemas podem ser
evidenciados, interferindo significativamente na motivacdo dos clientes internos e,
consequentemente, na qualidade dos servigos oferecidos pela organizacgao.

E de fundamental importancia que as organizagdes modernas, sejam, elas
do setor publico ou privado, invistam sempre em seu potencial humano a fim de que
se possa ter colaboradores satisfeitos com seu ambiente de trabalho e, assim, esta
satisfagdo reverta-se num melhor atendimento aos clientes externos.

Todo o ser humano tem suas expectativas em tudo o que faz. No trabalho
nao € diferente. Ao ingressar num emprego, as pessoas idealizam seus sonhos e
vao procurar satisfazé-los. Todos tém suas aspiragbes, seus desejos, suas
necessidades. Percebendo esta peculiaridade do ser humano, as organizacées
inteligentes devem partir para conhecer seus clientes internos, em suas
necessidades e aspiragbes, e tentar trabalhar com foco nelas para propor ao
colaborador um ambiente de trabalho mais saudavel e mais humanizado.

Quando as relagdes interpessoais se desenvolvem de forma satisfatoria,
torna-se bem mais facil trabalhar em equipe e as atividades se desenvolvem de
maneira satisfatéria. Desata forma, necessario se faz que as organizacéo, através
do seu setor de Recursos Humanos, trabalham no sentido de conduzirem estas
relagées de forma harmoniosa.

Pelos resultados obtidos através dos questionarios respondidos pelos
clientes internos da referida organizagéo, sente-se que muito ainda ha de ser feito
no sentido de efetivar uma melhoria no relacionamento entre os clientes internos da
mesma. Urge que providéncias sejam tomadas a fim de que se consiga uma melhor
relacionamento e, consequentemente, uma melhor qualidade dos servicos
oferecidos pela empresa e no atendimento ao cliente.

Quando se tém colaboradores motivados, evidencia-se que a organizacao
trabalha com mais agilidade e mais harmonia. O potencial humano é um dos
principais trunfos que as organizagées modernas podem tera seu favor. Quando se
tem uma equipe satisfeita, motivada e bem preparada para atuar na frente de

batalha, todas as atividades desenvolvidas na empresa surtem os efeitos esperados.
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Para tanto, elas devem sempre estar investindo no sentido de oferecer-lhes
condigbes favoraveis para que os mesmos desempenhem melhor suas atividades.

Em se tratando da empresa Oi, percebe-se que ainda muito ha de ser
trabalhado no sentido de fomentar um maior relacionamento entre os colaboradores
desta empresa. Percebeu-se que este relacionamento ainda é alvo de constantes
desentendimentos entre membros de uma mesma equipe, o que dificulta todo o
andamento do processo, além de fundamentalmente, interferir no relacionamento
com os clientes. Isto porque, a partir do momento em que desentendimentos entre
os membros de uma equipe, obviamente vai se criar um ambiente negativo e isto
reflete diretamente no atendimento ao cliente.

Percebeu-se, como ja elucidado, que o maior problema existente entre o
pessoal desta empresa € um nivel alto de intrigas e discussdes constantes entre
membros de uma mesma equipe, havendo desentendimento entre eles. Em relacdo
ao nivel de relacionamento interpessoal, este ainda é muito pequeno em algumas
equipes, merecendo um trabalh&o intensivo nesse sentido.

Evidencia-se que, a partir do momento em que os colaboradores estio
sempre discutindo entre si, o nivel de motivagdo para o trabalho diminui e,
consequentemente, mias uma vez, reflete no atendimento do cliente externo, visto
que um colaborador desmotivado nao vai atendé-lo bem.

Destarte, sugere-se que seja feito um trabalho intensivo nesse sentido e
que propicie cursos de interagdo social, de trabalho em equipe, a fim de que se

possa conseguir uma melhor interacéo entre os colaboradores.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Prezado (a) senhor (a), este questionario foi elaborado na intencao de
colher informagées necessarias para a realizagdo de um estudo acerca do
relacionamento interpessoal da Oi. Ele & de carater exploratério e, como o
questionario somente sera utilizado como objeto da pesquisa, ndo ha necessidade
de identificar-se.

Perfil do Entrevistado;

Sexo: Idade:
Escolaridade: Estado Civil:

1- Como os funcionarios se sentem em relacéo a sua vida profissional?

( )Satisfeito

( )Insatisfeito

() Satisfeito em parte

2 — Quais os motivos por forca de sua resposta anterior?

() Falta de motivacao

() Excesso de atividade

() Conflitos de relacionamento entre as categorias

() Outros

3 Esta satisfeito com as atividades desempenhadas dentro da instituicdo?

() Satisfeito
( ) Insatisfeito

4- A instituicao reconhece os trabalhos desenvolvidos pelo servidor?
() Sempre
( ) Asvezes

() Nunca

5- Gostaria de mudar de setor?

() As vezes tenho vontade
6 - Quais os fatores que mais motivam ao trabalho?

() Tranquilidade
( ) Nada
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() Novo desafio

( ) Prestar bons servigos
() A estabilidade

() Salario

() Treinamento

7 — Ha facilidade de comunicagao dento da empresa?

Sim
Nao

(
(

8 - Vocé considera importante o desenvolvimento de planos e estratégias
motivacionais?

( ) E importante ao enriquecimento do trabalho, tornando-o menos monétono

() Importéncia que seria dada a cada um, enquadrando-os nesse plano

() Falta de plano e estratégias formais sobre motivagdo na empresa

( ) Esses planos em nada melhoram o trabalho

9- Defina seu ambiente de trabalho:

) Um ambiente agradavel e sem brigas
) Ha um clima de rivalidade entre os setores
) Ha uma comunicagéo aberta e participativa
) E um ambiente agradavel, com algumas brigas, mas sem muito intercAmbio
ntre as secgdes.

(
(
(
(
e



