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RESUMO

O objetivo deste artigo édiscutir sobre amotivacao e o despreparo dedirigentes
de empresas e como estes fatores influenciam na gestdo. Analisam-se 0s casos de
duas organizagdes familiares do ramo metal -mecénico e fatos envol vendo os donos
das empresas. Enquanto uma atravessa grande crise financeira a outra, dissidente
da primeira, € um sucesso empresarial. Os casos retratam os estilos de motivagao,
as conseqliéncias de uma boa e de uma méa administracéo e a necessidade de
mudangas na gestéo.

Palavras-chave: estilos de gestdo, motivagdo, resisténcia as mudancas

ABSTRACT

This paper aims to discuss the motivation and disorganization of company
managers and how these factors influence management. The cases of two familial
organizations of the metal-mechanic sector are analyzed, as well as the facts that
involvethe owners of those companies. Whereas one goesthrough afinancial crisis,
the other, which derives from the former, is a entrepreneurial success. The cases
reflect the motivation styles, the consequences of well and bad administration and
the need for changes in management.
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I ntroducdo

Ao dirigente ou administrador de empresas, nos
diasdehoje, érecomendavel possuir umas&riedeca
racteristicasinerentes eindispensaveis asuagestéo,
dentre elas: reciclar permanentemente seus conheci-
mentos, saber comunicar, ter capacidade deresolver
conflitose, acimadetudo, saber valorizar e motivar
constantemente seusfuncionarios. A Administracéo €
umadas maiscomplexas ciénciasque existem, porque
tratacom pessoas, e pessoas S8 seres extremamente
complexos. Paraadministrar com eficiéncia, é neces-
sario ter conhecimentos de relagbeshumanase dasci-
énciasdo comportamento humano.

Este artigo € um estudo de casos descritivos,
cujo objetivo édiscutir sobreamotivacdo e o despre-
paro de dirigentes de empresas e como estesfatores
influenciam nagestéo. Descrevem-se oscasosde duas
organi zagdesfamiliaresdo ramo metal-mecanico efa
tos que envolvem os donos das empresas. Enquanto
umaatravessagrande crisefinanceira, aoutra, dissi-
dente daprimeira, € um sucesso empresarial. Osca
sosretratam os estil os admini strativos, as consequén-
ciasdeumaboae deumaméadministracdo eaneces-
sidade de mudancas nagestéo.

1. Gestdo

Paragque um empreendimento tenhasucesso é
necessario que seus gestorestenham conhecimento de
Administracdo eMotivagdo. Um eficiente Sistemade
Gestdo requer capacidadedeinfluenciar pessoasetra
balhar em equipe, conhecendo os aspectosbasicosdos
mecanismosquelevam oindividuo aagir dediferentes
formas.

Segundo Chiavenato (1991, p. 1),

amoderna sociedade em que vivemos é constitu-
idade organizagdes. Quase tudo de que 0 homem
necessita — sendo tudo — é feito e produzido em
organizagdes. O homem moderno passa a maior
parte do seu tempo e de suavidadentro das orga-
nizagdes e estas sd0 congtituidas de recursos como
pessoas, edificios, maguinas e equipamentos, di-
nheiro etc. Geramente falamos de organizagctes

sociais, pois sem pessoas elas simplesmente ndo
funcionam.

Silva (1982, p.63) complementao raciocinio de
Chiavenato (1991) ao afirmar que

o administrador ou dirigente de empresas deve
saber orientar e coordenar o trabalho de seus su-
bordinados, indicando-lhes o que deve ser feito e
também como fazé-lo. O trabalho de direcdo é
um dos mais importantes, pois o sucesso ou fra-
casso de um empreendimento esta narazao dire-
ta das pessoas que o conduzem. Quem desempe-
nha o papel de dirigir uma empresa deve dar or-
densou instrucBes aos subordinados. Asrelagbes
entre os que dirigem e 0s que executam as tare-
fas (ou servigos) envolvem outros meios de dire-
¢do, tais como: a motivacdo, a comunicacdo, a
coordenacdo e a lideranca.

Assim, pode-se dizer queas* empresas consti-
tuem umadas maiscomplexase multifacetadasinven-
cBesdo homem. Suacomplexidade ediversdadeemer-
gem namedidaem que sevisualizam asempresasde
um modo global eabrangente.” (Chiavenato, 1982, p.
1)

1.1. Motivacéao

A motivagdo é umaferramentaque sereveste
degrandeimportanciano processo adminigtrativo. Se-
gundo Chiavenato (1982, p. 414), “ paracompreen-
der o comportamento humano éfundamental o conhe-
cimento damotivacdo humana. Motivo étudo aquilo
gueimpulsionaapessoaaagir dedeterminadaforma,
isto é, tudo aquilo que daorigem aa gumapropensao
a um comportamento especifico”. Para Berelson e
Steiner (1964 apud Chiavenato, 1982, p. 417), moti-
vacao é" um estado profundo que energiza, ativa, ou
move... dirige ou canalizao comportamento emdire-
cao aobjetivos.”

Montana (1999, p. 203) diz que motivacdo éo
“processo de estimular umindividuo paraquetomea
¢Oesqueirdo preencher umanecessidade ouredizar
umametadesgada.”

Diante destas afirmativas observa-se queamo-
tivacdo € o motivo paraaacdo eapartir dai o ser hu-
mano buscasati sfazer suas necess dades.
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ParaFaria(1982, p. 101), 0o homem éum *“ ani-
mal permanentementeinsatisfeito, lutando semprepara
conseguir algo maisquejulgaimprescindivel asuasa
tisfacdo. O impulso quelevao homem alutar por algo
€ determinado por algumanecessidade real ou apa-
rente, orientadabasi camente por suas expectativasou
pelosseusdesgos.” Umanecess dade satisfeitando €
motivacdo parapermanecer no mesmo nivel, ohomem
tem necessi dade de perspectivas, de novos desafios.
Asnecess dades humanas sdo compl exas e podem ser
consideradasinfinitas, poissempreestarafatando al-
gumacoisa. As pessoas procuram motivos paraviver
edependem deumimpulso, um estimul o-forcaorien-
tado em determinado sentido, que sgjacapaz de satis-
fazer o desgjo.

No processo produtivo, amotivacdo éumafer-
ramentadamaisrelevanteimportanciaporqueeaafe-
ta sobremaneira o desempenho funcional eeste éa
molapropul soradaproducao.

Silva (1982, p. 73) dizque

€ ponto pacifico que o empregado néo deve ser
confundido com os equi pamentos de producdo de
uma empresa. Ele € um ser humano e deve ser
tratado como tal. Sua vida ndo se resume no gque
faz na empresa. Ele tem outros interesses que
ndo devem ser ignorados pel os administradores.
Cuidar desses interesses é, sem duvida, criar
motivacbes para o trabalhador desempenhar a
contento suas obrigacoes.

Concluindo estaobservacéo, verifica-se que s6
se pode motivar alguém apartir do momento que se
conheceapessoaamotivar einseri-lano contexto do
mei 0 ambiente que cercaaorgani zagdo como umtodo,
entre superiores e subordinados. Pessoas sdo seres
complexos, tém desg os, impul sos, ingtintos, necessi-
dades, vontade eintencdo. Este conjunto defatores
estasempredirigido paraum avo quevariade pessoa
parapessoamas, deformaintrinseca, 0 homem busca
felicidade, que é obtida através da salde, conforto,
bem-edtar, redlizacéo profissond, reconhecimento pelo
trabal ho, progresso, dentre outros.

O homem tem necessidade de realizacdo, de
aprovacado social, de poder, de conhecimento, deha
bilidades, enfim de obter éxito, independente de sua
classe social. Os administradores preci sam conhecer

45)

estesfatoresinerentesdo ser humano. O meio ambi-
ente organizaciona € constituido por diversosniveis
hierérgui cos e somente poderemos compreender as
pessoasali inseridasfocando o contexto, asrazdesdo
comportamento humano e como motivé-lasparase-
remmaisprodutivase satisfeitas.

Segundo Chiavenato (1982, p. 418), “acom-
plexidade damotivacdo humanaé brilhantementeilus-
tradae compreendidaatravésdaPiramide de Mad ow
nachamadaHierarquiadas Necessidades.”

Abraham Maslow, psicdlogo, consultor norte-
americano, estudioso do campo das motivacoes, criou
umateoriasegundo aqual as necessidades humanas
estéo organizadas e dispostasem nivels, numahierar-
quiadeimportanciaeinfluenciacdo. Essahierarquiade
necess dades é representada e visuaizadaem umapi-
ramide, em cujabase estdo as necessidades maisbai-
Xas e no topo as mais elevadas. Diz Maslow gque as
necess dadesvao setornando mai s sofisticadasame-
didaque mudamosdenivel. Nahierarquiadas neces-
sidades, quer ssjamembro deumatribo primitiva, de
um grupo de pobres, de umaclasse médiaou deum
grupo privilegiadosde milionarios, rarasvezes estar-
se-dinteiramente satisfeito com ascoisasessenciaisque
jase possui. Continuamente, procura-se melhor quali-
dade e maior variedade, sempre em buscade maior
satisfagao navida

Niprr i

J FISIOLOGICAS

Figura 1l - Piramide de Maslow — Hierarquia das
Necessidades.

Parainterpretar aPiramidedeMaslow, ilus-
trar-se-acomumahistoria

Imaginem um ser humano vivendo em extrema
miséria, vamos chamé-lo dehomem-X (H.X).HX é
umapessoahumilde, ndo tem estudos, moraem péssi-
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mas condic¢Bes num casebrefeito de madeiravelhae
coberto de lona nos arrabaldes da cidade. Para ga-
nhar dinheiro ele cata papel naslixeirasdo centro da
cidade. H.X seaimentamal, é doente evivemendi-
gando parasobreviver. Nestasituacdo, ele seencaixa
no 1° nivel das necessidades fisiolégicas de
M aslow.

Mas, H.X. é uma pessoa de boaindole, etem
contato com muitagente no centro dacidade, faz ami-
zades, e uma pessoa em compaixao | he da as méos,
of erece emprego e abrigo nosfundos de suaempresa,
incentiva-o e consegue umavagaparael e estudar no
1° grauanoite, eelenum esforgo gigantesco vai e con-
segue vencer estafase. Passado este periodo, H.X, ja
sabendo ler, escrever e se comunicar, consegue me-
Ihorar no emprego e passaaganhar mais. Com o tem-
po, elemelhoraos ganhosfazendo servicosextrasem
finais de semana. Agora, com maisrenda, sai do 1°
nivel das necessidadesfisiol 6gicase passaparao 2°
nivel, de* seguranca’ . Nestenivel elendo etamais
desempregado e se protege de doencas e daextrema
pobreza. H.X ndo quer maisvoltar asofrer como an-
tese comecaater ambicao, vé seus colegas em me-
Ihores condic¢des e decide estudar 0 2° grau em um
curso técnico. Eletem éxito, torna-setécnico, abreum
novo campo detrabalho e, conseqlientemente, maio-
resganhossalariais. Ai elecomprao seu primeiro car-
ro usado, faz novas amizades, € aprovado pelasocie-
dade em que vive, conhece umaboamogae contrai
casamento. Elefoi parao 3° nivel daHierarquiadas
Necessidades, o nivel “ social”. H.X ndo quer mais
voltar parao 2° nivel, entusiasma-seeva paraaUuni-
versidade. Concluido o 3° grau, eleganhao cargo de
Gerente em uma grande empresa. Agora ele quer
“gtatus’, 4° nivel dapiramide. Com seu novo poder
derenda, compracarro novo, apartamento, faz via-
gens, érespeitado, reconhecido, admirado, tem boa
aparénciae quer maisdavida. Faz pos-graduacao,
estudaoutraslinguaseentraparao 5° nivel deMadow
a“auto-realizacdo” . Neste nivel, passaadiretor da
empresa e com rendimentos que |he permitem fazer
muitas coisas e aproveitando o maximo de sua
potencialidade, eletem sucesso efaz novasconquis-
tas. Constréi umamansdo, carrosimportados, torna-
seempresario, comprafazenda, enfim, ndo hamaisli-
mitesparaH.X., eelenuncamaisquer voltar naHie-

rarquiadas Necessidades.

Como sevénestahistoriaejasedisseanterior-
mente, rarasvezesestar-se-ainteiramente satisfeito com
as Coisas essencialsquejase possui, e continuamente
Seprocuranovas conguistas. 1sto é proprio do ser hu-
mano.

Paramotivar dguém, precisa-se conhecer apes-
soaqueseva motivar. Em quenivel easeencontrana
Hierarquiadas Necessidades. Paraser bem simplista
edireto, ndo se consegue motivar alguém que estano
1° nivel daPiramidefaandoem BMW, uisqueimpor-
tado, viagem as I lhas Gregas etc... Quando se quer
motivar alguém do 1° nivel, deve-se guda-laasair
deste paramelhor.

2. Caso dasempresas* Solio” e“Worker”

Os casos que serdo analisados envolvem duas
empresas do setor metal -mecani co estabel ecidas na
regido dos Campos Gerais, Estado do Paranaquefic-
ticiamentechamaremosde” Solio” e Worker”, cujos
fatos ocorram entre os anos de 1985 e 2004.

2.1. Solio

A Sdlio € umatradicional empresa do ramo
metal Urgico e o desempenho de seu dirigentefoi se-
melhante ao de HX, queficou muito rico apartir do
nada, fruto de seu esforgo pessod. Tornou-seum gran-
deempresério (A diferencacomoHX équeesteem-
presério ndo tinhanem o 2° grau, fato este que ndo
desval oriza seu sucesso, masimpede de conhecer e
estar gpto as grandes mudancas que ocorrem nospro-
cessos de gestdo). Descendente defamiliahumilde e
tendo vencido com muitasdificul dades parachegar a0
topo, esqueceu-se de seu passado e com o tempo fi-
cou soberbo e prepotente. A empresa ndo fornecia
nenhum beneficio interno ou externo aos seusfuncio-
narios. O empresario evoluiu num ambientederestri-
cOesecondmicasefinancerase, portanto, adquiriu uma
visdo austeradefébrica. Manter o empregabilidadee
o sd&iodosfuncionariosjulgavaser um grandebene-
ficio. Mesmo assmum dia, € e comentou com aespo-
saquetinhachegado ahoradefazer agumacoisape-
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losseusfuncionériose o doteculinario daesposaestar
vainserido em seus planos. “ Fazer um grande jantar
umavez por més paraos seusfuncionarios’, em ho-
menagem ao Seu sucesso e paradar umaretribuicao
especial aos que tanto tém contribuido paraeste su-
cesso. Com aaprovacao daesposa, idealizaram uma
festividade magnifica. Em dataaprazadamontam um
banquete de alto padréo paraostrabal hadores humil-
desdo chéo defébrica. O primeiro encontro émarca-
do pelasuntuosidade do evento: mesafinamente de-
coradacomtoalhasdelinho branco, taheresde prata,
coposdecristal, umapiramide defrutasno centro da
mesa, fartas gul osel mas, uisque escocés, vinhosimpor-
tados, carnes nobres, frutos do mar e saborosas so-
bremesas. O jantar é comandado pelasuaesposa, que
daotogue em cadadetal he. Um conjunto abrilhantaa
festacom um som harmonioso. A festaéexclusivaaos
funcionarios(ndo extensivo aosfamiliares). Tudo acon-
teceno maisdto estilo eainiciativaécoroadade éxito
pel o desfecho que culminacom os empregados devo-
rando tudo o que éservido. O casdl ficafeliz e prome-
terepetir um novo jantar acadameés. E assim aconte-
ce. Por voltado 4° més consecutivo, apos o termino
dojantar, o casal de empresarios comegaanotar um
certo desdnimo por partedos seusfuncionarios, queja
N&o reagem com amesmasati sfacdo dosprimeirosjan-
tares. Emboraperplexos, mesmo assmrepetemo even-
to no més seguinte e confirmam o desanimo expresso
nos rostos dos empregados. O empresario, que tem
muitos negdci osem Sao Paul o, contrataumaempresa
de alto padrdo em Consultoria na area de Recursos
Humanos para ver o que esta acontecendo em sua
empresacom ainsati sfagao reinante nosjantaresfesti-
VoS e 0 porqué dele ndo conseguir maismotivar seus
empregados, pois, nasuavisao, el eestaoferecendo o
guetem de melhor aseusempregados.

Osconsultoresforam até suaempresa, redizam
o trabalho e cobram umaconsultoriaapeso de ouro
paradizer o 6bvio ao empresario. No comeco, tudo
eranovidade e asatisfagcdo eraapenas aparente, com
0 passar 0 tempo a tristeza comegou atomar conta
dosfuncionariosao lembrar que eles estavam tendo
umanoite de fartura enquanto suas esposas e filhos
estavam em casapassando fome.

Moral dahistéria: Osfuncionériosda Sdlio es-
tavam no 2° nivel daHierarquiadas Necessidadesde

A7)

Maslow e afestado empresario eraparapessoas do
4°e5°nivel.

2.2.Worker

O caso daWorker envolve um hébil trabal ha-
dor, ex-funcionéario da Sélio que ocupava o cargo de
gerente de producdo, demitiu-see montou suaprépria
empresapor ndo concordar com o sistemade gestéo
e osprocedimentosnotrato funciond. O novo empre-
sario sem nenhum recurso emprestou umamaguina
dobradeirade chapasde aco “usada’, alguns equipa-
mentoseem um barracéo al ugado iniciou Suasativida
desempreendedoras apenas com ahabilidade quelhe
pertencia. Com muitalutae muito sacrificio, aWorker
hoje émais progressistaque aempresa-mae e seu su-
cesso, em parte, esta sedimentado naformade moti-
var seusfuncionarios. O novo empreendedor temum
profundo espirito de equipe, val orizasobremaneirao
operario do chdo defabricae suas acles, estéo sem-
pre voltadas e preocupadas com o bem estar dos co-
laboradores e de seusfamiliares. A Worker tem plano
de saidefamiliar, ambulatdrio médico, ambulénciada
propriaempresa, um muito bem estruturado restau-
rante, saladejogoselazer, fornece cestabasica, pro-
porcionareunideseencontrosdefamiliaeo ponto ato
do seu sistemade gestéo € 0 “ Programa habitacional
dafamiliaoper&rid’, que se constitui num plano per-
manente de médio elongo prazo parafinanciamento
dacasaprépriaaseusfuncionérios. O novo empreen-
dedor também esté permanentemente atento as ques-
téesque envolvem o processo de gestéo, acompanhan-
do asmudancaseinovando em maquinas, equipamen-
tos, processos e relagdes humanas, enfim administran-
docomeficiéncia

Conclusdo

Oscasosrelatados neste artigo ocorreram num
ciclo econdmico de aproximadamente de 20 anos. No
inicio dosanos 90, a Sdlio eraumaempresaconsoli-
dadae aWorker |utava paravencer. Osfatos narra-
dos neste estudo de casosndo foram responsaveis pelo
desfecho do momento presente, apenasrepresentam
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topicos paraumareflexao.

Em 2004, aSdlio erapré-falente eestavaatra-
vessando umagrande crisefinanceiraeaWorker uma
empresa de sucesso.

O quediferenciaumadaoutraéo estilo deges-
t&o. A Worker tem um dirigente dindmico, aberto as
mudangcas, preocupado com o presente e com visdo
de futuro. Investe em novas instalagdes, maquinas
modernas, inovacao tecnol dgica, produtosfocadosnas
necessidades dos clientes, sistemas de gestéo, eesta
sempre presente e motivando o trabal hador, procu-
rando saber o que falta e 0 que pode ser feito para
melhorar aqualidade de vida dos seus col aboradores.
A S0lio, outrorapoderosa, € o reverso dos principios
daAdministracdo: arcaica, inchadade af etos dafami-
liado patriarcanaempresa, desmotivada, desenvolve
umamaconducdo nos negocios e € altamenteresis-
tente asmudancas, afetando crucialmente aorgani za-
céo.

Madow diziaque, paraseter umaforcadetra
balho motivada, deve-se construir emodificar conti-
nuamente o ambiente onde as pessoas podem satisfa-
zer suas necessi dades ao mesmo tempo em que cum-
prem os objetivos da empresa. (Stephens, 2003, p.
248).

O estudo destes casos|evaareflexdo decomo
osestilosde gestéo, ares sténciaasmudancaseo des-
conhecimento das necess dades humanas, interferem
preponderantemente no destino das empresas.

A conclusdo dosestudosde M ad ow demonsira
gue o ser humano busca permanentemente mel hores
condigdesdevidaeentre el as seguranca, estabilidade
e protecao que asobrevivéncianecessita. Neste con-
texto, 0 amor e aestimasao hecessarios paraamanu-
tencdo dasalde. Diz também quetodostém estasne-
cessidades construidas geneticamente como ingtinto.
(Boeree, 2005, p.2-3).

A profundidade dos estudosde Maslow levaa
umaimpressionante reflexdo sobre o caso daSdlioe
daWorker. O ser humano, ao longo de suaexisténcia,
parasuprir o impacto de umaperda, apega-se em ou-
traparase conformar ou compensar aquelaperda. Por
exemplo, quando se perde um ente querido ou quando
um casal sedivorcia, umagrande angustiapassaato-
mar contadamente, que sd € compensadaquando se
apegaaoutrosvalores. No trabal ho, ocorrem circuns-
tancias semel hantes que se associam pelacompensa
¢d0. O ser humano progride, evolui e produz motiva
do pelaambicdo, desgjo e seguranca. Quando aem-
presaoferece umacompensacdo adiciond démdajuga
remuneracdo do trabalho como no caso Worker, hao
apego do funcionario pel osbeneficios, resultando numa
maior motivacao e produtividade, fatoresestesquele-
vam aempresaao sucesso. Dai aconclusdo: Motiva
¢cdo éum fator preponderante no destino das empre-
sas e estaassociado ao estilo de gestéo.
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