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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo central identificar se uma amostra de
trabalhadores do Instituto de Colonizacdo e Reforma Agraria — INCRA, considera o

reconhecimento ou elogio como fator de motivacéo.

Foram abordados conceitos importantes para a compreensdo do que representa a
questdo da motivagdo, do reconhecimento (elogio) e feedback, e de como podem ser uma
importante ferramenta de gestdo e mudanca na cultura organizacional. A metodologia para
analise dos resultados da pesquisa, baseou-se na analise interpretativa para estudar as
informacdes resultantes da aplicacdo dos questionarios. Os resultados obtidos apontam que o
reconhecimento, neste caso o elogio, ainda € uma préatica que raramente acontece por parte
dos gestores aos seus funcionarios, mas influencia na motivagao para trabalho e que sua falta

gera insatisfagéo.

Palavras chave: motivacdo, reconhecimento, elogio, feedback, satisfagdo, recursos

humanos.
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Introducao

Grande parte das organizacdes vem enfrentando o desafio de manter os funcionarios
envolvidos com o foco da instituicdo. E para isto, vem desenvolvendo programas que visam
reconhecer os esforcos feitos em relacdo aos trabalhos e ao atingimento de metas pré-

estabelecidas.

Dentro desse contexto, surge o interesse em identificar como estas organizacdes
agradecem aos seus funcionarios pelas contribuic@es positivas que ajudaram na realizacdo dos
objetivos tracados.

Cada vez mais percebe-se a necessidade em ter pessoas no seu quadro funcional que
produzam mais e melhor, que tenham uma postura pré-ativa, enfrentem desafios, tomem
decises e estejam motivadas.

As novas praticas de gestdo, estdo influenciando cada vez mais as organizacgdes e suas
liderancas a enfrentarem o desafio de mudar as culturas de seus locais de trabalho, buscando
cada vez mais agdes voltadas para a gestdo de pessoas, onde um dos objetivos principais é

manter os funcionarios incentivados e motivados para o trabalho.

E comum ouvir de gestores que a maior parte de seus funcionarios ndo estdo
motivados. PressupBe-se, portanto, que a motivacdo no trabalho é uma tarefa cuja
responsabilidade Unica e total recai sobre o préprio individuo. A organizacao espera que seus
membros se auto-motivem. Por outro lado, a abordagem do processo motivacional na

organizacao sugere que as pessoas respondam as recompensas que sdo oferecidas.

Portanto, o processo motivacional é uma tarefa bastante complexa. Envolve a andlise
das diversas reacdes de cada individuo, bem como os fatores externos e internos que possam
influenciéa-los. A motivacdo é uma forca interna responsavel pela direcdo e persisténcia que

cada individuo da ao seu trabalho e que poderda, ou ndo, gerar satisfacao.

Porém, acreditar que pessoas que ndo estdo desenvolvendo seu potencial maximo
possam vir a fazé-lo tdo somente através de incentivos financeiros, revela uma visao restrita e

distorcida, ndo capaz de gerar uma motivacao substancial.



Para determinadas pessoas esses fatores de incentivo ndo estimulam o desempenho.
Faz-se necessario o uso do “elogio* através da satisfacdo das necessidades de auto-estima e

auto-realizagéo.

Assim como a anélise das praticas correntes em reconhecimento podem fornecer uma
visdo racional aos gestores quanto aos valores em acéo, o0 estabelecimento de novas praticas,
dentre elas o elogio, pode alterar os valores da organizacéo positivamente e por consequéncia,

modificar a cultura corporativa.

Do ponto de vista organizacional, o reconhecimento identifica uma forma de
agradecimento pelas contribuicdes positivas que os funcionarios ddo a empresa. Neste
contexto esta forma de recompensa simbolica pode compor um aspecto importante no

feedback de desempenho.

Todas as acOes adotadas necessitam reformulacdo de tempos em tempos, e seus

parametros aumentados ou substituidos para tornarem-se novamente atrativos.
Sendo assim, o problema de pesquisa concentra-se na seguinte questao:

Os trabalhadores do INCRA identificam o reconhecimento ou o elogio como um

fator motivacional que interfere no desempenho do trabalho?



Um pouco da historia do INCRA

O Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria - INCRA é uma autarquia
federal criada pelo Decreto n° 1.110, de 9 de julho de 1970 com a missdo prioritaria de
realizar a reforma agraria, manter o cadastro nacional de imdveis rurais e administrar as terras
publicas da Unido. Estd implantado em todo o territdério nacional por meio de 30

Superintendéncias Regionais.

Durante a década de 70, a autarquia atuou fortemente na implantacdo de Projetos
Integrados de Colonizacdo (PIC) tanto no Parand (Ocoi, Marqués de Abrantes, Nucleo
Leiteiro da Lapa, dentre outros), como na Amazonia. Os projetos de colonizacdo na
Amazonia foram considerados um dos maiores movimentos oficiais de migragéo organizados
em todo o mundo. No caso do Parand, dezenas de familias de colonos paranaenses se

estabeleceram em Altamira/PA.

Na década de 80, alguns episddios marcantes, como a implantacdo do | Plano
Nacional de Reforma Agraria (I PNRA), a primeira desapropriacdo de terra do pais (Fazenda
Agua da Prata, em Tamarana/PR) e o desenvolvimento de municipios paranaenses como
Hondrio Serpa, Goioxim e Marquinho, a partir da criacdo de assentamentos, sdo detalhados

por meio de fotografias inéditas.

Em 10 de outubro de 1985, o governo do presidente José Sarney elaborou o Plano
Nacional de Reforma Agraria (PNRA), previsto no Estatuto da Terra. Criou-se para isso 0
Ministério Extraordinario para o Desenvolvimento e a Reforma Agréria (Mirad), mas quatro
anos depois os resultados foram pouco expressivos.

A década de 90 foi marcada pelos conflitos de terra que se multiplicaram no pais,
como o massacre de Eldorado dos Carajas, em 17 de abril de 1996. No Parana, houve a
criagdo de importantes projetos de assentamento, como o Ireno Alves dos Santos e 0 Marcos
Freire, no municipio de Rio Bonito do Iguacu. A responsabilidade pela reforma agraria
passou para 0 Ministério da Agricultura.
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Em 29 de marco de 1989 o Congresso Nacional recriou o Incra, rejeitando o decreto-
lei que o extinguira, mas o 6rgdo permaneceu semi-paralisado, por falta de verba e de apoio
politico. O 6rgao ficou vinculado diretamente a Presidéncia da Republica, com a criagdo, em
29 de abril de 1996, do Ministério Extraordinario de Politica Fundiaria, ao qual

imediatamente se incorporou 0 INCRA.

Em 14 de janeiro de 2000, o Decreto n° 3.338, foi criado o Ministério do

Desenvolvimento Agrério.

O Ministério do Desenvolvimento Agrario teve sua estrutura regimental

regulamentada conforme o decreto 5.033, em 5 de abril de 2004.

Nos ultimos anos, o INCRA incorporou entre suas prioridades a implantagdo de um
modelo de assentamento com a concepgdo de desenvolvimento territorial. O objetivo é
implantar modelos compativeis com as potencialidades e biomas de cada regido do Pais e
fomentar a integracdo espacial dos projetos. Outra tarefa importante no trabalho da autarquia
€ 0 equacionamento do passivo ambiental existente, a recuperacdo da infraestrutura e o

desenvolvimento sustentavel dos mais de oito mil assentamentos existentes no Pais.

Missdo

Implementar a politica de reforma agraria e realizar o ordenamento fundiario nacional,
contribuindo para o desenvolvimento rural sustentavel.

Visao

Ser referéncia internacional de solugdes de incluséo social.

Alguns Projetos e Programas

v LUZ PARA TODOS - O Luz para Todos é uma acdo integrada coordenada pelo
Ministério de Minas e Energia (MME) em que o Ministério do Desenvolvimento
Agrario (MDA) e o Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agréria (Incra)
participam indicando quais assentamentos rurais tém prioridade para receber energia

elétrica.
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v' ATES - O Programa de Assessoria Técnica, Social e Ambiental a Reforma Agraria
(ATES) foi criado em 2003 com o objetivo de assessorar técnica, social e
ambientalmente as familias assentadas nos Projetos de Assentamento (PAs) da
Reforma Agraria, criados ou reconhecidos pelo INCRA. A ideia é tornar os PAs em
unidades de producédo estruturadas, com seguranca alimentar garantida, inseridos na
dindmica do desenvolvimento municipal, regional e territorial, de forma
ambientalmente sustentavel. Uma das premissas do Programa € aliar o saber
tradicional dos assentados aos conhecimentos cientificos dos técnicos.

v PAC - O Programa de Consolidacdo e Emancipacdo (Auto-Suficiéncia) de
Assentamentos Resultantes da Reforma Agréaria (PAC) é fruto de um acordo firmado
entre 0 governo brasileiro e o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e
executado pelo Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agréria (Incra). O PAC
busca consolidar e desenvolver os assentamentos para que sejam independentes e
integrados ao segmento da agricultura familiar

v" PACTO - Programa de Apoio Cientifico e Tecnoldgico aos Projetos de Assentamento
da Reforma Agréria (Pacto) é uma parceria entre o Instituto Nacional de Colonizagéo
e Reforma Agréria (Incra) e o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldégico (CNPq), que atua como suporte as iniciativas dos projetos de
assentamentos. O objetivo é oferecer alternativas econdmicas sustentaveis, de modo a
evitar o éxodo para as cidades. Sua atuacdo consiste em repassar a agricultores
familiares e assentados da reforma agraria conhecimentos de ciéncia e tecnologia
sobre temas diversos, como, salde, educac¢do e producéo.

v TERRA SOL - A Acdo Terra Sol visa propiciar o aumento de renda dos Projetos de
Assentamentos da reforma agraria, por meio de atividades socioecondmicas
sustentaveis, valorizando as caracteristicas regionais, experiéncias e potencialidades
locais, com énfase na Agroecologia.

v" PRONERA - tem a missdao de ampliar os niveis de escolarizacdo formal dos
trabalhadores rurais assentados. Atua como instrumento de democratizagdo do
conhecimento no campo, ao propor e apoiar projetos de educagdo que utilizam

metodologias voltadas para o desenvolvimento das areas de reforma agraria.
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1. OBJETIVOS

1.1. Objetivo Geral:

Identificar se uma amostra de trabalhadores do Instituto de Colonizacdo e Reforma Agréria —

INCRA, considera o reconhecimento ou elogio como fator de motivacéao.

1.2. Objetivos Especificos:

v' Caracterizar quais as praticas usadas para reconhecer o desempenho no trabalho da
organizacao citada;

v" Identificar o “elogio” enquanto uma possivel pratica de reconhecimento;

v" Identificar que outros eventuais comportamentos da chefia sdo percebidos pela equipe
como fatores motivacionais;

v Apontar eventuais sugestdes de capacitacdo e desenvolvimento do corpo gerencial (ou
somente do gerente do setor) para que possam ser agentes de motivacao para as suas

equipes.
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2. JUSTIFICATIVA

A intencdo deste trabalho é associar as teorias motivacionais com a prética adotada
INSTITUTO DE COLONIZACAO E REFORMA AGRARIA - INCRA, mais
especificamente na Divisdo de Desenvolvimento de Assentamentos, objeto deste estudo, onde
percebe-se uma busca constante para manter os funcionarios integrados e satisfeitos com o
trabalho.

Devido a constatacGes realizadas na pratica de consultoria, pela autora do presente
estudo, este trabalho tem a intencdo de contribuir com possiveis beneficios para a organizacéo
estudada, bem como fornecer informagbes que podem servir como diretrizes para a

construcdo de um processo que gere uma cultura de reconhecimento.

Examinar, observar, declarar-se, confessar-se, admitir, aceitar e conhecer de novo, séo
esses, entre outros os sindbnimos que Holanda (1977) usa para definir a palavra
reconhecimento. Usando isto como ponto de partida, percebe-se o quanto vasto e amplo séo
as interpretacdes que o homem pode dar para uma acao que inicialmente possui um Unico
propdsito, motivar os individuos. Por ser tal significado tdo abrangente as organizacdes
precisam focar as suas ac¢des, tornando-as objetivas para assim alcanca-las

E de conhecimento que os fatores que geram satisfacdo no trabalho sio os que

motivam as pessoas, como por exemplo:

v As oportunidades de crescimento de carreira - é também considerado como
sendo um fator de motivacdo, pois o individuo sabe que pode progredir na
organizacdo, através de uma carreira estabelecida e baseada em critérios
técnicos, como desempenho, mérito, etc.

v A realizacdo pessoal e profissional - quanto maior a oportunidade que a
organizacao propiciar neste campo, maior serd a motivacao do individuo.

v O trabalho em si - fazer o que se gosta e gostar do que se esta fazendo, é um
fator de satisfacdo.
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v A responsabilidade pelo cargo — as atividades desempenhadas, sejam elas as
mais simples ou mais complexas também é considerado um fator

motivacional.

v’ Oportunidade de desenvolvimento - através de programas de intercambio,

viagens, especializacGes, cursos, etc.

O reconhecimento também € visto como sendo um fator que interfere positivamente
no desempenho e no nivel de motivacgéo, pois todo ser humano sente necessidade de que seu
trabalho seja valorizado e principalmente que a sua prépria pessoa e desempenho sejam

reconhecidos.

Pode-se deduzir, que os fatores que causam satisfacdo e que motivam, sdo intrinsecos
ao trabalho. Existem outros grupos de fatores que causam insatisfagdo no trabalho quando nao
atendidos pela empresa. Os principais fatores de insatisfacdo que sdo extrinsecos ao trabalho
sdo: as politicas da empresa, o estilo da administracao, o salario, as condicdes de trabalho, as

relagOes interpessoais, o estilo gerencial e a seguranca. (Vroom,1997)
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. Motivacao:

Para compreender o comportamento humano, é fundamental que se conheca a sua
motivacdo. Genericamente motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de uma
determinada forma, ou que da origem a alguma propensdo a um comportamento especifico
Este impulso pode ser provocado por um estimulo externo ou pode ser gerado internamente

nos processos de raciocinio do individuo.(Stoner, 1985)

Stoner (1985) acrescenta que a motivacdo se da de maneira ciclica e repetitiva, o que
é denominado de ciclo motivacional por ser composto de fases que se alteram e se repetem.
As necessidades ou motivos humanos nao sdo estaticos. Ao contrario, sdo forcas dindmicas e
persistentes que provocam comportamentos. Uma necessidade, quando surge, rompe o
equilibrio do organismo, causando um estado de tensdo, levando a uma agdo, se 0
comportamento for eficaz havera a satisfacdo. Feita a caréncia o organismo volta ao estado
normal de ajustamento do ambiente. Neste momento outro estimulo podera gerar outra

necessidade e 0 processo se reinicia.

NECESSIDADE INPULSO ACOES
(privacdo) —> —>
( Tensdes ou impulsos para ( Comportamento direcionado
satisfazer uma necessidade para o obietivo)
A
SATISFACAO
4—

(Reducgdo do impulso e satisfacdo da

necessidade original

Figural- O ciclo motivacional

Fonte: Stoner & Freeman 1985, p.324
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Para completar o ciclo, Chiavenato (1994) sugere a satisfacdo das necessidades, frustragcdo
das necessidades e compensacdo das necessidades.

e Satisfacdo da necessidade: da-se quando o ciclo motivacional se fecha plenamente, pois o
comportamento foi eficaz no alcance do seu objetivo.

e Frustracdo da necessidade: alguma barreira impede que o ciclo motivacional se complete,
impedindo a satisfacdo da necessidade e provocando estado de frustracéo.

e Compensacdo da necessidade: quando a necessidade ndo é satisfeita, mas compensada
através de um meio indireto, o individuo encontra um desvio para aliviar sua tensédo ou
reduzir a insatisfacao.

Na visdo do autor, para conduzir pessoas e equipes de trabalho é fundamental que se
conheca 0s mecanismos de acdo das necessidades humanas, para evitar o alcance dos
objetivos individuais. Parafraseando o autor, “ O gerenciamento de pessoas precisa levar em

conta todos os aspectos relacionados com a motivagao humana”. (1994,p. 160)

A motivacdo existe dentro das pessoas e se dinamiza através das necessidades
humanas. Cada pessoa possui seus proprios e especificos motivos ou necessidades. Apesar de
diferencas individuais, certas necessidades sdo basicamente semelhantes quanto & maneira

pela qual fazem as pessoas organizarem seu comportamento para obter a satisfacéo.

3.2. Fonte da Motivacao

Abraham Maslow (apud Storner e Freeman, 1985) diz que o ser humano é um animal
gue deseja permanentemente, e propds que muitos comportamentos fossem explicados em
termos das necessidades que se experimenta, isto €, quando uma determinada necessidade esta
ativa, ela serve tanto como uma meta para agdo quanto como um guia de atividades, ela

determina o que € importante e, dessa forma modela o0 comportamento.

O comportamento motivado € a atividade na qual uma pessoa se engaja por causa da
tensdo, seja ela agradavel ou desagradavel, que se experimenta, quando uma necessidade esta

operando.
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O comportamento é proposital ou dirigido & meta devido a funcdo de orientagdo ou
canalizacdo que a necessidade estabelece. Subentende-se que o comportamento geralmente

ocorre em resposta a alguma tens@o ou desconforto que foi criado por uma necessidade ativa

ou ndo satisfeita. A meta do comportamento sera reduzir a tensdo ou desconforto, enquanto o
comportamento em si mesmo pretende satisfazer a necessidade. Portanto, de acordo com
Maslow (apud Hampton, 1992) somente as necessidades ndo-satisfeitas sdo fontes primarias

de motivagéo.

Maslow (apud Stoner 1985) desenvolveu um sistema de categorizacdo das
necessidades, e sugeriu cinco sistemas basicos de necessidades, que respondem pela maior
parte dos comportamentos humanos. Ele organizou os sistemas de necessidades em uma
hierarquia, comecando com as necessidades que geram 0s comportamentos mais primitivos e
imaturos e determinados com aqueles que geram comportamentos mais civilizados e
amadurecidos.

O autor sugere que existe uma tendéncia natural de crescimento que permite a pessoa
se tornar consciente, e motivada em cada um dos sistemas de necessidades em ordem
ascendente. A progressdo de um individuo através dessa hierarquia de necessidades é
equivalente a subir uma escada: a necessidade de subir o degrau seguinte implica a
transposicdo bem sucedida do degrau inferior. Assim, acredita-se que essa progressao natural

ocorra somente quando cada necessidade inferior esta satisfeita.

Se a satisfacdo de uma determinada necessidade estd bloqueada ou é indevidamente
retardada, o individuo ndo se tornard consciente de nenhuma necessidade mais alta, na
hierarquia. Quanto mais baixo for o nivel em que ocorra essa ruptura, mais primitivos e
imaturos serdo os comportamentos resultantes. Além disso, se um nivel de necessidades é
finalmente transposto, depois de privacdo longa ou grave, a pessoa pode continuar a se
preocupar de alguma forma com a necessidade, uma vez que esta nunca foi, pelo menos na
mente daquele individuo, completa ou adequadamente satisfeita. Tal hipersensibilidade a uma
necessidade inferior predispde uma pessoa a voltar aquele nivel quando necessidades de
ordem mais alta estiverem bloqueadas. Isso explica parcialmente a regressdo, a classica

resposta a frustracdo, na qual se adotam comportamentos imaturos sob estresse.
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Maslow (apud Hampton, 1992) ndo quis dizer com isso que qualquer necessidade seja
sempre completamente satisfeita. O que ele afirmou foi que é necessario se obter um minimo
de satisfacdo, antes de uma necessidade deixar de prender a atencdo da pessoa. Quando isso
ocorre, entretanto, o individuo estd entdo livre para experimentar as tensdes associadas a
necessidade seguinte, mais alta, e para exercitar 0s novos comportamentos necessarios para

satisfaze-la.

3.3. Hierarquia das necessidades de Maslow

(Bateman 1998) salienta que as necessidades humanas estdo arranjadas em uma
piramide de importancia e de influéncia do comportamento humano. Na base da hierarquia
estdo aquelas necessidades que refletem interesses fisioldgicos e de sobrevivéncia, constitui o
nivel mais baixo de todas as necessidades humanas, como as necessidades de: alimentacéao

(fome e sede), de sono e repouso (cansaco), abrigo (frio ou calor).

Elas orientam a vida humana desde 0 momento do nascimento, alids, o inicio da vida
humana é uma constante busca da satisfacdo dessas necessidades elementares, mas inadiaveis.
Embora comuns a todas as pessoas, elas requerem diferentes gradac6es individuais para a sua
satisfacdo. Quando alguma dessas necessidades nao esta satisfeita ela ird dominar a direcdo do
comportamento. A pessoa que estd com frio ndo tem outra preocupacdo maior do que se
abrigar, porém, se estiver com essa necessidade satisfeita, o frio deixa de ser uma motivacao
importante.

O segundo nivel na hierarquia de necessidades é constituido por uma série de
necessidades de seguranca. Levam a pessoa a proteger-se de qualquer perigo real ou
imaginério, a busca de protecdo contra ameaca ou privacdo. Tais necessidades surgem no
comportamento quando as necessidades fisiologicas estdo relativamente satisfeitas.

No trabalho, tais necessidades de seguranca se refletem na preocupacdo com
beneficios, tais como seguro, plano de aposentadoria, indenizacgdo, seguranca no trabalho e
padroes de desempenho. Infelizmente, os comportamentos no trabalho, gerados por
necessidades de seguranca serdo provavelmente muito submissos, ndo criativos, carentes de

flexibilidade e, de modo geral dependentes.
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A obediéncia cega aos procedimentos estabelecidos resulta frequentemente num modo

menos construtivo e amadurecido de se lidar com o trabalho.

As necessidades de seguranca estdo orientadas para a propria pessoa e tendem a gerar
comportamentos que favorecam metas pessoais, as quais se sobrepdem as da organizacao
quando o individuo percebe as duas como conflitantes. Da mesma forma que as necessidades
fisioldgicas, as necessidades de seguranca giram em torno de aspectos periféricos ao trabalho
propriamente dito. Provavelmente, elas competem com as exigéncias da tarefa ao invés de

complementé-las.

Segundo Maslow (apud Hampton,1992), quando as necessidades de seguranca Sao
satisfeitas, a pessoa torna-se menos preocupada consigo mesma, mais consciente dos outros e
mais desejosa de se associar a outros. Sdo as necessidades de associacdo, de participacdo, de
aceitacdo, de troca de amizade, de afeto e amor. Esse terceiro nivel da hierarquia esta
relacionado com necessidades de se tornar um membro do grupo, um sentimento de pertencer
a familia organizacional. No trabalho tais necessidades se refletem em interesses por amizade
com colegas, oportunidades de interacdo com outros, ser membros de uma equipe e assim por

diante.

Os comportamentos gerados pelas necessidades de associa¢do servem aos objetivos de
integracdo com os outros colegas e, também superiores. E como ocorre em cada nivel de
necessidade, espera-se que a organizacdo forneca oportunidades para que o individuo se
envolva com 0s comportamentos necessarios para satisfazer tais necessidades. Uma vez que a
aceitacdo tenha sido conquistada e tenha sido assegurado um lugar na familia organizacional,
o individuo comeca a se interessar em alcancar um status especial no grupo, tendo superados
com sucesso 0s sistemas de necessidades inferiores. Tratam-se das necessidades de estima, as
quais relacionam-se com a maneira pela qual cada pessoas se vé e se avalia, isto é com a

auto-estima.

Segundo Chiavenato (1994), a necessidade de estima envolve a auto apreciacdo, a
necessidade de aprovacdo social e de reconhecimento. A satisfacdo dessas necessidades
conduz a sentimentos de auto-confianca, de valor, prestigio, poder, capacidade e utilidade. Em
resumo, as necessidades de estima motivam o ser humano a contribuir da melhor maneira para

a organizacao, em troca de reconhecimento.
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Considera-se que as necessidades de estima, Ego - Status s&o diferentes em qualidade
e sdo mais amadurecidos e construtivos para a organizacdo do que aqueles gerados pelo
sistema de necessidade de ordem inferior. Entretanto porque dependem da sensibilidade de
outras pessoas, sdo dificeis de satisfazer de modo consistente e duradouro. A partir da leitura
realizada, observasse que Maslow (apud Hampton, 1992) afirmava que, em casos raros, essas
necessidades podem ser satisfeitas adequadamente, liberando entdo, para o individuo ir em

direcdo ao nivel mais alto da hierarquia.

Necessidades de auto-realizacdo sdo as que levam cada pessoa a realizar o seu proprio
potencial e de se desenvolver continuamente ao longo da vida. E nesse patamar que as
pessoas comecam a ficar interessados em provar o seu proprio potencial e experimentar o
desejo de testar suas capacidades. Para atingir este estagio, se faz necessario um trabalho
significativo e desafiador, no qual o individuo possa ser criativo e do qual ele possa obter um
sentido de realizag&o e satisfacdo pessoal.

Quando todas as outras necessidades forem adequadamente atendidas os
empregados comecgardo a se motivar com a necessidade de auto-realizacdo. Irdo
procurar um significado e o crescimento pessoal em seu trabalho, e buscardo
efetivamente ter novas responsabilidades. (Stoner & Freeman, 1985, p.326).

Conforme Bertoni (1994, p.79) para Maslow, a motivagdo é o meio para alcangarmos
0 sentimento interno de auto-realizacdo. Isto é algo que a crianca experimenta quando aprende
a andar, nada mais do que a soma de duas emocdes basicas nos seres humanos: a alegria mais
o0 amor; é o chamado estado de graca, que pode ser visto como o prazer de produzir um

trabalho criativo e bem feito.

Conforme citado anteriormente, toda e qualquer necessidade n&o precisa
obrigatoriamente ser satisfeita para que surja uma nova, o funcionamento do comportamento
humano mostra-se de forma subjetiva, onde cada um pode em determinado momento voltar a
sentir necessidades anteriores.

“Se vocé quer que as pessoas fagam um bom trabalho, dé-lhes um bom
trabalho para fazer”. (*Herzberg apud Schermerhorn, 1999, p.90).
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Os individuos que trazem para o trabalho interesses de niveis mais elevados de
necessidades, ou seja, aqueles que estdo preparados para trabalhar, podem reagir a interesses
de nivel inferior, de suas necessidades de nivel mais alto sdo constantemente frustradas.
Assim, € a organizacdo que determina o tipo de comportamento que seu pessoal vai usar,
amadurecidos e construtivos, ou ndo, em funcdo das oportunidades apresentadas para a

manifestacdo de atividades dirigidas aos objetivos.

O processo motivacional deveria ser gerenciado e as decisdes sobre eles deveriam
estar baseadas em uma teoria viavel de motivagdo. Os gestores precisam estar conscientes do

significado dos varios sistemas de necessidades para os comportamentos individuais.

Somente os fatores de motivacdo estdo relacionados a satisfacdo no trabalho,
exclusivamente quando as pessoas tém oportunidades de mostrar a sua competéncia, de serem
inovadoras e criativas em seu trabalho, de satisfazer as suas necessidades de nivel mais

elevado, elas experimentam satisfagédo no trabalho.

Como pretende o proprio Hezberg, os fatores de higiene dizem respeito a como as
pessoas sdo tratadas pela organizacdo e os fatores motivacionais estdo ligados ao uso que a

organizacdo faz da energia motivacional de cada colaborador.

Conforme referem Freeman & Stoner (1985), o trabalho de Herzberg € visto como
contribuicdo importante a nossa compreensdo dos efeitos das caracteristicas dos trabalhos
sobre a satisfacdo, a motivagdo e o desempenho.

Os grandes realizadores se diferenciam dos demais por seu desejo de fazer melhor
as coisas. Buscam situaces nas quais: possam obter responsabilidade pessoal pela
descoberta de solugBes para os problemas; possam receber retorno rapido sobre seu

desempenho para saberem se estdo melhorando e possam estabelecer metas
moderadamente desafiadoras. (Robbins, 2000 p. 346)

Vroom (1997) salienta que a motivacdo para produzir em uma empresa € funcdo de

trés fatores determinantes:
v Expectativas: isto é, objetivos individuais e a forca do desejo de atingir tais objetivos.
Os objetivos individuais podem incluir dinheiro, seguranga no cargo, aceitacao social,
reconhecimento, trabalho interessante e uma infinidade de combinagdes de objetivos

gue uma pessoa pode procurar satisfazer simultaneamente dentro da empresa.
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v" Recompensas: isto é, a relacdo percebida entre a sua produtividade e o alcance dos

objetivos individuais. Se uma pessoa tem por objetivo mais importante obter um

salario maior e se trabalha na base de remuneracéo por producdo, podera ter uma forte

motivacdo para produzir mais devido & recompensa percebida. Porém, se sua aceitacao

social pelos outros colegas de grupo é mais importante, ela poderé& produzir abaixo do

nivel consagrado pelo grupo como padrdo informal de producdo, uma vez que
produzir mais nesta situacdo podera significar a rejei¢do do grupo.

v Relagbes entre expectativas e Recompensas: isto €, a capacidade percebida de

influenciar a sua produtividade para satisfazer suas expectativas com as recompensas.

Se uma pessoa acredita que um grande esforco aplicado tem pouco efeito sobre o

resultado, tenderd a ndo se esforcar muito, pois ndo percebe relacdo entre nivel de

produtividade e recompensa, isto é, entre custo e beneficio, entre investimento pessoal

e retorno.

Archer (apud Bergamini, 1997) mostra alguns pontos importantes sobre o mito da
motivacdo. Ele refere que existem a crencas do tipo: de que uma pessoa possa literalmente
motivar a outra, de que a pessoa € motivada como resultado da satisfacdo, de que o que
motiva o comportamento, também determina sua direcdo, a de que a motivacdo serve como
catalizador que induz a comportamento positivo e a crenca de que fatores de motivacao e de
satisfacdo sejam a mesma coisa.

A satisfacdo de necessidades fisicas é por certo a precondicdo indispensavel de uma
existéncia satisfatdria, mas em si mesma ndo é suficiente. Para se realizar, os
homens precisam ter também a possibilidade de desenvolver suas capacidades

intelectuais e artisticas sem limites restritivos, segundo suas caracteristicas e
aptiddes pessoais. (Albert Einstein, 1994 p. 15).

3.4. O Reconhecimento como recompensa simbdlica

Como foi dito anteriormente, a motivacdo vem de dentro do ser humano, j& que ninguém
motiva ninguém, Deeprose (1995) sugere que existam muitas maneiras de se influenciar o
potencial de motivagéo interna de um funcionario. A forma que primeiro é lembrada quando

se faz necessario estimular ou melhorar o desempenho, é o incentivo financeiro.
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Conforme refere a autora, embora o dinheiro ndo seja considerado um bom motivador, sua

auséncia causa grande desinteresse.

A recompensa que um funcionéario mais valoriza, e que oferece o maior
incentivo para manter e melhorar o desempenho, sera aquela que contribui
para atender as suas expectativas mais prementes. (Deeprose,1995, p.15).

Kohn (1998, p.65) cita que as recompensas ja eram utilizadas pelos behavioristas,
onde o comportamento que induz a um resultado positivo sera repetido, o termo “refor¢o” é
mais utilizado por tedricos como Skinner. “Faca isto e receberd aquilo” que traduz o

significado do reforgo.

As recompensas que podem ser oferecidas pelas organizagdes, como bonificacdes,
promocdes ou elogios, sdo chamadas de recompensas extrinsecas. As que véem de dentro da
pessoa, como 0s sentimentos positivos gerados pelo proprio trabalho, a excitagdo por superar
desafios e o orgulho de um trabalho bem feito, sdo consideradas motivacgdes intrinsecas, que

segundo Deeprose (1995,p.83) sdo consideradas mais “poderosas”.

Na busca pela satisfagdo e envolvimento do funcionario pelo trabalho, as empresas se
beneficiam da chamada motivacéo extrinseca, onde fazem uso do reforgo positivo. Esse que
segundo Morgam(1996) é uma pratica em muitas organizacbes, exercendo sempre uma

influéncia consideravel sobre a motivacdo e desempenho do funcionério.

Kohn (1998) salienta que se “o objetivo visado ¢ a qualidade, ou um compromisso
com um valor ou com o comportamento, nenhum incentivo artificial pode emparelhar-se ao

poder da motivacao intrinseca”. (p.79)

Alfie Kohn (1998), mostra que as recompensas freqiientemente conseguem aumentar a
probabilidade de se fazer alguma coisa. Ao mesmo tempo, porém, elas também mudam a
maneira de realizar. As recompensas segundo o autor tém melhores efeitos durante um
periodo limitado. Para que as mudancas de comportamento durem, geralmente é necessario

manter as recompensas se repetindo.

Conforme citado por Kohn (1998) as recompensas podem tomar um cunho punitivo,
pois procedem basicamente do mesmo modelo psicolégico, que concebe a motivagdo como

uma forma de manipular o comportamento.
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O autor enfatiza que as recompensas possuem alto grau de controle, tanto quanto as
punicOes. Exemplifica referindo que, ao se ter a expectativa de receber uma recompensa, néo

ganhando-a, equivale a punicao.

Schermarhorn (1999) salienta que as recompensas, causam tanta satisfagdo quanto
desempenho, mas que estas devem ser contingéncias em relagdo ao desempenho para
influencia-lo. Isso mostra que o valor e o tamanho da recompensa variam de acordo com 0
nivel de realizagdo da pessoa.

“Portanto as recompensas bem administradas sdo consideradas as chaves para criar

tanto a satisfacdo quanto um alto desempenho para a forca de trabalho.”
(Schermarhorn 1999 p.96)

Recompense o comportamento que revela responsabilidade pessoal. Recompense a
auto-afirmacéo, a iniciativa inteligente de correr riscos, a autonomia, a solucéo de
problemas sem que isso tenha sido solicitado e um comportamento fortemente
norteado no sentido acéo. (Branden 1999, p.107)

Percebe-se que teoricamente as recompensas ndo precisam ter um periodo para
terminar, o que € na pratica “impossivel”. No trabalho, os individuos usualmente continuam a
ser pagos pelo que fazem. A continua dependéncia das recompensas pode criar alguns
problemas, incluindo o aumento das exigéncias. Depois de um certo tempo recebendo
determinada bonificacdo, o funcionario passa a percebé-la como incorporada ao salario,
deixando de ser uma forma de reforgo positivo.

“A recompensa psicologica com freqiiéncia gera mais Motivagdo do que a
compensagdo financeira, a ndo ser que as pessoas estejam lutando pela
sobrevivéncia.” (Covey, 2000 , p.283 ).

Segundo Deeprose (1995), quando as pessoas sdo reconhecidas pelos potenciais,
dedicacdo e, resultado existe grande probabilidade de se tornarem funcionarios que buscam
novas formas de enfrentar desafios, que superam obstaculos e estdo sempre em busca de

novas oportunidades.

A razdo pela qual os sistemas de reconhecimento sdo importantes ndo é que eles
melhoram o trabalho por fornecerem incentivos para alcance de resultados. Ao invés, eles
marcam os fundamentos sobre o que é importante na empresa. Analisar um sistema de
reconhecimento dos funcionarios de uma empresa possibilita um poderoso insight sobre os

valores da empresa em acéo.
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Uma alternativa para visualizar o reconhecimento como uma forma de reforgo positivo
é teoria de Maslow, onde ele propde que as necessidades estdo colocadas numa hierarquia,
onde os niveis mais elevados ndo controlam o comportamento até que as necessidades mais

béasicas estejam satisfeitas.

O reconhecimento publico certamente, atende as necessidades de pertencer e de auto-
estima. Neste sentido, o reconhecimento tem uma funcdo muito importante no local de
trabalho.

O reconhecimento deveria ser dado pelos esforgos, ndo apenas pelo atingimento de
metas. Muitas empresas tendem a reconhecer apenas o que é facil de mensurar. E possivel
medir o dinheiro economizado em uma proposta de melhoria, e é mais dificil definir e medir o
comportamento que contribui para a satisfacdo do cliente, o trabalhno em equipe e o

melhoramento dos processos de trabalho.

Ao utilizarem os sistemas de reconhecimento, os gerentes vém como fonte de
motivacdo extrinseca: Pessoas que ndo estdo trabalhando no seu potencial maximo, assim o
fariam se recebessem alguma espécie de presente ou um pequeno incentivo financeiro pelos
seus trabalhos. Esta visdo pressupde que tais incentivos fomentardo uma motivacao
substancial. Devido a outras forgas existentes no trabalho, na maioria das organizaces, isto
ndo é plausivel. Na verdade, alguém poderia argumentar que motivacao extrinseca sob forma
de um programa de reconhecimento poderia interferir na motivacdo intrinseca, tal como o

orgulho pelo proprio trabalho.

Covey (2000) salienta que existem dimensdes que sdo sustentadas pelo
reconhecimento, e que estas variam conforme o ambiente e contexto que esta inserida. Geram

também conseqiiéncias importantes para o alcance dos resultados propostos pela organizacao.

3.5. Elogio como recompensa

Considerando que todo ser humano em um determinado momento de sua vida
necessitara suprir sua necessidade de estima, e o reconhecimento € uma forma de supri-la,
Kohn (1998) afirma que as pessoas desejam aprovacao, e que o elogio pode ser uma forma de

reconhecer o desempenho.
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Segundo o autor, a razdo pela qual o elogio é oferecido é para intensificar o
desempenho, incentivando, estimulando o comportamento adequado ou os valores positivos e

ajudando o individuo a sentir-se bem consigo mesmo.

Shinyashiki (1985) entende que os estimulos sdo fundamentais para a sobrevivéncia, e
a falta destes podem vir a destruir a motivacdo em busca do crescimento e desenvolvimento.
As pessoas procuram se sentir importantes, necessitando de atencdo, pois o ser humano
necessita de sensagdes, precisa estimular os sentidos, sofrendo com a indiferenca. “Todos
precisamos que as pessoas nos identifiquem, nos cumprimentem e nos valorizem. Uns

necessitam mais e outros menos”. (p. 75)

Deeprose (1995) refere que a imagem que as pessoas possuem de si, sdo reflexo da
maneira como 0s outros a véem. Sugere que a opinido dos pares hierarquicos e dos chefes sdo
de enorme valor para os funcionarios, pois serd uma forma de posiciona-lo quanto ao seu
desempenho, suas chances de crescimento e a0 mesmo tempo ajuda-o a reforgar a sua auto-

estima.

Como evidencia Deeprose(1995), introduzir o “muito obrigado” como forma de
reconhecimento em uma empresa, talvez seja necessaria uma “revolu¢do” cultural, mas ela

considera o esfor¢o valido para se alcancar os beneficios esperados.
Alguns fatores tornam o elogio um beneficio:

v" Um agradecimento demonstra a importancia do trabalho que as pessoas fazem.

v" O muito obrigado esta sempre disponivel, podendo ser utilizado imediatamente para
valorizar o comportamento.

v' Pode-se motivar as pessoas a fazerem determinada tarefa ao agradecer melhorias
progressivas, até chegar ao comportamento desejado.

v' Assim como o agradecimento pode ser usado para reconhecer melhorias graduais de
desempenho que talvez nunca seja recompensado, pode-se usar 0 muito obrigado para
demonstrar satisfacdo com os trabalhos de rotina.

v O uso continuo do agradecimento é contagiante.

Para tornar o elogio efetivo quem o estd oferecendo deve especificar qual o
comportamento que estd sendo valorizado, para que assim ndo sejam percebidos de modo

diferente.
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Branden (2000) lembra a importancia da auto-estima, como algo que afeta fortemente
todos os aspectos da nossa experiéncia, inclusive na maneira como se age no trabalho.
Embora cada pessoa seja responsavel por sua auto-estima, cada um tem a opcdo de apoiar a

auto-confianca e o auto-respeito de qualquer pessoa com quem se relaciona.

Kohn(1998) refere que deve-se ter cuidado em afirmar que “ o elogio é sempre bom”
(p.108), pois, o elogio como outras recompensas, podem corroer a motivacao intrinseca que
leva as pessoas a fazer o melhor que puderem, diz-se também, que pode ser como uma
tentativa de manipular o comportamento. “ o problema ¢ com a natureza do elogio, com

aquilo que se diz e como se diz”.

Quando o elogio é controlador ou esperado, deveria diminuir o interesse pelo que se
estd fazendo, da mesma forma como ocorre com as outras recompensas. O elogio pode ser
um fator que impeca o0 bom desempenho. Segundo Konh(1998), destacam-se quatro
explicacBes para mostrar esta afirmacdo: o elogio da sinais de baixa disposi¢do, faz com que
0s sujeitos sintam-se pressionados, convida a uma estratégia de baixo risco para se evitar o

fracasso e reduz o interesse na tarefa em si mesma.

Peter Drucker (apud Deeprose,1995) salienta que os gerentes devem enfatizar os
pontos fortes das pessoas, ndo suas fraquezas. “Os gerentes eficazes sabem que inspiram um
desempenho melhor quando permitem que seus funcionarios facam aquilo que fazem

melhor.”

A Auto-estima € a Unica chave de que dispomos para 0 nosso comportamento - A
auto-estima € uma sensacdo de capacidade para enfrentar os desafios da vida € de ser digno
da felicidade. Compde-se de dois elementos: a sensacdo de eficiéncia (auto-eficacia) e o
respeito de si mesmo ( auto-respeito).

Quando o grau de auto-estima é elevado, a atitude € enfrentar a vida e ndo fugir,
encarar os fatos objetivamente em vez de nega-los, agir com responsabilidade perante si
mesmo. O baixo nivel de auto-estima leva a atitudes opostas. Tais colocacbes sdo
importantes para a compreensdo do quanto o ser humano necessita ser reconhecido e saber o
que os demais esperam do seu desempenho, pois assim ela terd chance de corresponder as

expectativas.
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Hampton (1992) salienta que as recompensas intrinsecas sdo aquelas inerentes a
execucao do préprio trabalho. As mesmas incluem as recompensas psicolégicas, tais como
sentimentos de seguranca, participacao, realizacdo, auto-estima, competéncia, estima dos

outros, poder, associacdo, auto-realizacéo.

Recompensa extrinseca esta fora do desempenho real do cargo, mas pode estar ligado
a ele. O elogio, o reconhecimento e varios simbolos de status também néo séo inerentes ao
trabalho, mas podem estar associados a ele. As pessoas que satisfazem necessidades de uma
ordem mais elevada para o seu trabalho, podem ser motivadas a trabalhar quando esperam que
seus esforcos e desempenho conduzirdo a recompensas que satisfacam aquelas necessidades.
Assim pode haver um certo numero de recompensas individuais e empresariais para a

administragdo habilidosa das recompensas intrinsecas.

O valor das recompensas intrinsecas é determinado pelas pessoas que a recebe. A
administracdo pode aumentar as recompensas intrinsecas no trabalho, porém o seu efeito
sobre a motivacdo, desempenho, satisfacdo e outros fatores depende da experiéncia subjetiva

de seu valor pelas pessoas que executam o trabalho.

O elogio pelo que refere Kohn(1998) pode determinar um efeito positivo, devido a
informacdo que fornece. E dado pelo autor quatro sugestdes praticas para minimizar o

impacto prejudicial que o elogio pode ter. (p.119)
1. Néo elogiar as pessoas, apenas o que elas fazem.
2. Fazer o elogio o mais especifico possivel
3. Evitar o falso elogio
4.Evitar a recompensa que desencadeia competicao

Ao citar a competicdo como um fator que pode ser desencadeado atraves do elogio,
tem-se a preocupagdo de expor a questdo do elogio publico. O autor manifeste que usar
alguém como exemplo é uma pratica preocupante, ndo importa se referida a punigdes ou

recompensas, € o0 elogio publico é considerado como uma evolugdo da critica.
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3.6. Feedback — uma ferramenta da motivacao

O Feedback é visto como uma ferramenta para melhorar o desempenho e a
motivacdo. O impacto na motivagdo ocorre porque proporciona 0 meio adequado para que
quem receba satisfaga suas necessidades. Esta ferramenta desempenha papel importante na

medida em que fornece informacdes necessarias para a avaliacao do proprio desempenho.

O ato de dar feedback (a subordinados) como um processo que tanto é influenciado
por um conjunto de varidveis antecedentes - cognitivas, afetivas e fatores
situacionais — como influencia um conjunto de varidveis conseqlientes: o
comportamento e as atitudes dos subordinados em relacdo ao trabalho, assim como
efeitos subsequientes que o feedback de desempenho pode ter sobre os estados
afetivos e cognitivos do proprio supervisor. Larson (apud Vieira, p. 254).

Outra caracteristica do feedback segundo Calado (1999) estd associada com o
montante de informagdes que o feedback adiciona ao que o individuo ja sabe sobre 0
seu desempenho. “Sempre que o feedback adiciona pouco ou nada, a probabilidade
de que o individuo se sinta controlado por fontes externas aumenta, o que tende a
afetar negativamente o seu sentimento de competéncia e, por conseguinte, a sua
motivacao intrinseca. (p.268)

A competigdo é um fator importante a ser observado no processo de feedback, este
movimento dos individuos tende a gerar desconfianca, 0 que reduz a probabilidade de
aceitacdo do feedback.

A autora refere que o feedback tem sido usado nos ambientes organizacionais com
bastante frequéncia, sendo um recurso Util e acessivel a todas que pretendem desenvolver o
potencial de seus funcionarios. E definido como toda informac&o que diz aos individuos quéo
bem 0s mesmos estdo atingindo diversos objetivos, e, de acordo com o0 modelo, os individuos
tendem a motivar-se a buscar feedback sempre que seja percebido como Util na obtencéo de
objetivos importantes.

“Feedback € altamente necessario aos individuos como um instrumento informacional
para ajuda-los a alcancar seus objetivos e, portanto, sua busca e obtencdo deveriam ser sempre

estimuladas “.(Calado, p.270).

Quando se fala em motivacdo para o trabalho, j& se sabe que a organizacdo e 0s
individuos estdo envolvidos, isso implica em considerar a estrutura e 0S Processos
organizacionais que sdo referenciais importantes no delineamento do sentido que se da ao
comportamento motivacional. Qualquer tentativa de se falar em gestdo motivacional esta

ligada tanto as préaticas organizacionais quanto as expectativas das pessoas envolvidas.
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Fazer o uso do elogio como uma forma de reconhecer o desempenho, faz com que se
desenvolva uma auto-estima elevada nas pessoas, pois sdo ativados sentimentos positivos que

reforcam a descoberta das qualidades de cada um.

Portanto, o reconhecimento é um dos principais fatores de motivacdo nas
organizagBes. Quanto mais os individuos forem conscientizados de sua importancia, quanto
mais informacGes obtiverem a respeito de seu desempenho, mais eles terdo disposicdo para

enfrentar desafios e aceitar novas responsabilidades.

O reconhecimento pode ser uma forma importante de feedback nos resultados dos
esforgos de um funcionario ou mesmo do grupo, também fazendo importante contribui¢do ao

sentimento de orgulho pelo trabalho realizado.
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente trabalho tem carater especificamente qualitativo, € uma avaliacdo

formativa.

Segundo Roesch (1999) “neste tipo de pesquisa ndo ha tentativa de generalizar os

resultados, alem do contexto em que se esta trabalhando.” (p. 66).

A avaliacdo formativa usa primariamente métodos qualitativos, implicando em um
diagndstico do sistema atual da empresa e sugestfes para sua reformulacdo. Conforme refere

a autora “ neste tipo de projeto o propoésito € melhorar ou aperfeigoar sistemas ou processos”.

De acordo com Minayo e Sanches (1993) a pesquisa qualitativa é adequada para
aprofundar a complexidade de fendmenos, fatos e processos particulares e especificos de
grupos delimitados em extensdo e capazes de serem abrangidos de forma intensa.

Segundo Richardson et al. (1989), o método qualitativo difere, em principio, do
quantitativo a medida que ndo se emprega um instrumental estatistico como base do processo
de anélise do problema.

Este trabalho ndo teve a intencdo de analisar se a organizacdo pesquisada, utiliza nas
suas politicas de Recursos Humanos a préatica do reconhecimento, mas sim se as pessoas que
trabalham consideram-no como sendo um fator que interfere na sua motivagdo para o
trabalho.

A aplicacdo do questionario passou por dificuldades por conta de resisténcias iniciais
dos respondentes, e que ocorreu durante os meses de dezembro e janeiro, periodo em que a
maioria encontrava-se em férias. Em geral, as pessoas permaneceram em seu proprio

ambiente de trabalho e respondiam ao roteiro de perguntas em torno de 10 a 15 minutos.

Importante ressaltar que o presente trabalho usou a analise interpretativa, como

forma de verificar os dados colhidos na pesquisa.
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Segundo Roesch (1999), “as perguntas abertas em questiondrios sdo a forma mais
elementar de coleta de dados qualitativos” (p.169). Com a intengdo de obter as percepgdes dos

respondentes as questdes ndo apresentam uma categorizacédo prévia para respostas.

O fato de a pesquisa partir de questbes abertas, acaba por gerar relativa
dificuldade para codificar as respostas. Ocorre a possibilidade de se obter informacdes

inesperadas e terdo de ser categorizadas, a fim de possibilitar a interpretagéo.
4.1. Participantes da pesquisa

Os sujeitos desta pesquisa sao funcionarios do INCRA, que atuam na Divisdo de
Desenvolvimento de Assentamentos com cargos diferenciados. O tempo de servigo também é
variado, desde 1 ano até 23 anos de empresa, ou mais. O grau de escolaridade dos envolvidos
é niel técnico e superior (completo e incompleto).

4.2. Coleta de dados

Para a realizacdo da coleta dos dados, foi feito, inicialmente, um contato com a
Superintendéncia do INCRA no Rio Grande do Sul , visando explicar o objetivo deste
trabalho, apresentar o questionario e o procedimento para sua aplicacdo. Nesse momento, ndo

houve nenhuma resisténcia da organizagao.

A coleta de dados foi realizada através do uso de questionario com perguntas semi
dirigidas que buscaram levantar questdes referentes ao reconhecimento. Foram utilizadas
informacdes contidas na pesquisa de clima organizacional que contempla os itens satisfagéo

no trabalho e motivacédo para o trabalho.

As entrevistas foram realizadas com uma amostra de 25 funcionarios que atuam na

Divisdo de Desenvolvimentos de Assentamentos, onde trabalham cerca de 75 pessoas.

O nUmero de participantes ndo seguiu um critério especifico, uma vez que a intencdo
da pesquisa é abrangesse 0 maior numero e diversidade de fungdes possiveis dentro da

Divisdo de Desenvolvimento.
As questdes utilizadas para conduzir a pesquisa foram as seguintes:

v Quais as formas que Incra utiliza para recompensar seus funcionarios ?



v Que formas voceé julga importante e que ndo sdo utilizadas pela organizacao?
v Voce se sente reconhecido pelo INCRA ? Porqué ?

v O que vocé considera como sendo reconhecimento ?
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Uma vez feita a coleta dos dados e obtidos os resultados, o passo seguinte é
analise e interpretacdo dos mesmos, constituindo—se ambos na esséncia
central da pesquisa que foi realizada. (Marconi , Lakatos, 2006,p.34).

Sendo assim, diante dos dados obtidos na entrevista, quando perguntados sobre quais

as formas que o INCRA utiliza para recompensar/elogiar/reconhecer seus funcionarios, vé-se

que a grande parte dos funcionarios entrevistados citaram que desconhecem as formas que

INCRA utiliza para recompensar o bom desempenho no trabalho, como observa-se nas

seguintes colocacoes:

“Nao tenho conhecimento desta pratica, pois ndo existe planejamento
com metas e prazos estabelecidos, sendo assim, ndo ha como avaliar
produtividade.”

“Nao tenho conhecimentos destas formas.”
“Do meu conhecimento, nenhuma.”

“Essa ¢ uma pratica pouco usada na instituicdo, mas em alguns casos o
elogio ¢ a forma mais comum.”

“Nao identifico nenhuma forma de reconhecimento no Incra.”
“Para a minha pessoa nao vejo nenhuma forma de reconhecimento.”

“Nédo vejo nenhuma forma do 6rgdo recompensar/elogiar/reconhecer
algum funcionario.”

Levando-se em consideracdo que a motivacdo é um processo intrinseco e intimo para

cada pessoa, a organizacdo pode e deve criar um ambiente motivador, onde as pessoas devem

buscar satisfazer suas necessidades préprias, ou seja, 0 papel dela nesse processo é o de

propiciar condi¢cbes e incentivos para que o proprio funcionario alcance a sua satisfacédo e

como consequéncia gere um trabalho com resultado positivo, pode-se inferir que no INCRA

ha a necessidade de ser criada uma cultura que proporcione estimular o reconhecimento.

Baseado no que ja foi citado na literatura, Kohn (1998), o elogio pode ser uma forma

de reconhecer o desempenho.

Conforme citado por alguns entrevistados:
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“O Incra reconhece seus funcionarios ao proporcionar boas condicGes
de trabalho, que motiva a desempenhar suas fungdes com seriedade e
responsabilidade.”

“Promovendo.”

“Reconhecendo o bom desempenho realizando feedback com o
funcionario e até mesmo em frente aos demais colegas.”

Diante das colocagdes acima, € possivel observar que também existe um grupo que
considera que a organizacdo reconhece o bom desempenho do trabalho dos funcionérios
proporcionando recompensas como: boas condig¢des de trabalho, maiores responsabilidades,
promovendo e realizando feedback, ou seja, para estes funcionarios as recompensas
extrinsecas, como bonificagdes, promocdes, grau de responsabilidade e feedback, estdo

presentes no seu dia-a-dia, demonstrando reconhecimento.

Normalmente um empregado gosta de ser tratado com justica, ser elogiado, saber que

esta fazendo um bom trabalho e ter atencéo do seu gestor.

Outro aspecto interessante a ressaltar € que varios funcionérios citaram que ao
realizarem um bom trabalno e demonstrarem comprometimento, acabam ficando
sobrecarregados, pois hd um acréscimo de atividades. Consideram isso uma forma de
reconhecimento pelo seu desempenho, mas que a0 mesmo tempo ndo seria uma justa atitude
por parte dos gestores, visto que o funcionario que ndo se compromete, ndo € solicitado para
novas atividades, sendo no fundo beneficiado com poucas tarefas. Situacdo essa que
encontramos definidas por Hezberg como sendo “fatores de higiene” que dizem respeito de
como as pessoas sdo tratadas pela organizacdo, como se dao as relagdes interpessoais e de que

forma sdo tratadas as politicas organizacionais.

“Tarefas que exigem maior responsabilidade (aumentando o servi¢o).”

“..vemos algumas pessoas sem esforco, sem compromisso e sem
merecimento ocuparem cargos gratificados ou em setores que ndo
necessitam de muito trabalho, enquanto que alguns outros sdo
sobrecarregados, e praticamente invisiveis perante a autarquia.”

“A visualizagdo do gestor a respeito do trabalho bem feito e a partir disto
ndo encaminhar as tarefas mais arduas e espinhosas para 0S mesmos
servidores por que fazem bem feito em detrimentos de outros que negam-se
ou fazem pouco interesse.”
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De acordo com Comerlatto & L&zare (2000), o maior patriménio de uma empresa sao
os individuos que a constituem. Estes ndo buscam somente uma remuneragdo, mas também,
reconhecimento, possibilidade de crescimento profissional, oportunidades para demonstrar
aptiddes, chances de participar etc. Situacdo que fica evidente quando foram questionados
sobre quais as formas de reconhecimento que julgam importante, e que ndo séo utilizadas na

organizacédo, conforme exemplificadas a seguir:

“Atividades de grupo, reunides para poder ser realizado o feedback,
poucos setores fazem isso.”

“Maior respeito com o funcionario como por exemplo: reunides para
participar das decisdes (ser chamado a participar).”

“Respeito, ética, igualdade, incentivo e motivacéo.”

“lgualdade, ouvir opinibes, melhores salarios e que 0s gestores
representassem seus funcionarios perante os problemas e tentassem
resolver os mesmos.”

“Troca de informacdes e idéias através de seminarios e eventos,
buscando melhor entendimento de suas necessidades e
proporcionando condicBes para atendimento delas.”

“Sobre elogios poderia se pensar uma sistematica de reconhecimento
do esfor¢o de cada servidor, mostrando resultados, mostrando que
valeu a pena se esforcar para o desempenho de determinado
trabalho.”

“Dar a nogdo permanentemente de que cada colega é uma peca
importante ao atuar num drgédo interventor como o INCRA é, numa
das mais importantes e complexas areas no atendimento as
necessidades béasicas de uma sociedade, a terra e tudo que dela
provém.”

Vaérios entrevistados citaram o quanto é importante promover um espago onde
acontecam reunides que tenham o objetivo de planejamento em conjunto. Este tipo de
participacdo faz com que os funcionarios sintam-se envolvidos e comprometidos com o
trabalho, proporciona o pensar em equipe e desenvolver idéias que auxiliem no foco da
instituicao.

O envolvimento do funcionario & uma forma abrangente e conveniente para cobrir
diversas técnicas, entre ela a administracdo participativa, Envolver as pessoas nos
processos utiliza as competéncias e ajuda a encorajar 0 maior comprometimento com o

sucesso da organizacao.
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Conforme citado na teoria, a motivacdo é referida pelo autor como um ciclo
dinamico, a cada situagdo de ““ tensdao” o individuo ira buscar o equilibrio, mesmo que a
necessidade que ocasionou este desconforto ndo seja totalmente suprida. A medida em que

se familiariza, o ciclo da motivacgéo evolui, até chegar a consolidacao da auto-realizacao.

Em 1968, Frederick Herzberg escreveu que pagar é um ato higiénico, ndo um ato
motivador. Esse fato € perceptivel, observando que pouquissimos entrevistados responderam
que a recompensa financeira é uma forma de reconhecimento e que se sentem motivados com

isso, conforme pode ser observado nas respostas abaixo:

“Retorno financeiro em funcao de a¢des/metas alcangadas.”
“Premiac¢do financeira pelo bom desempenho.”

“Uma das formas possiveis de reconhecimentos/recompensa seria
gratificagdes, algo do tipo que muitas empresas privadas e publicas se
utilizam.”

“Divulgacdo para a equipe em reunides de avaliacdo, incremento
financeiro na gratificagdo nos moldes privados, ou seja, atingindo a
meta h& incremento financeiro e ndo como no Incra onde ganha-se
apenas o salario integral.”

Os sujeitos da pesquisa quando perguntados se sentiam-se “reconhecidos” pelo
INCRA e porqué, uma certa parte respondeu que considera-se reconhecido, mas mais adiante
é possivel perceber que a grande maioria dos funcionarios néo se considera reconhecido pela

instituicao.

“Sim, por ter uma relagdo proxima com a maioria dos colegas, o0 que
permite compartilhar resultados e ouvir criticas e elogios. Relacdo esta
que poderia ser estimulada entre todos.”

“Sim. Pela importancia que o trabalho tem tanto para o INCRA quanto
para os assentados.”

“Sim, pelas reacOes e tarefas que sdo me dadas. Trato isso como
reconhecimento do meu trabalho.”

“Sim, quando o trabalho é bem feito sempre tenho reconhecimento. Ha
elogios de superiores e colegas.”

“Sim. Recebo feedback positivo do gestor, fui promovida, recebi
funcdes que exigiam maior responsabilidade, sinto o reconhecimentos e
confianga que é depositada em mim.”
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“Em particular sim, pois fui chamado para participar de um grupo
gestor da divisdo de desenvolvimento e acredito que se deu por eu estar
sempre preocupado em realizar um bom trabalho e com os rumos da
instituicdo, bem como buscando agir sempre com retiddo e
honestidade.”

Na percepcdo dos sujeitos da pesquisa e comparando com a pesquisa de clima
organizacional realizada em 2006, demonstra que houve alteracdo quanto a essa questéo,
pois no periodo citado os funcionarios avaliaram ter seu trabalho reconhecido pela
instituicdo, representado por 54% do total, e no atual momento grande parte se considera
n&o reconhecido pela organizacdo, podendo ser constatado em algumas respostas como:

“Nao, basta olhar os relatérios de gestdo anuais.”
“Né&o!”

“Nem sempre. As vezes conto com um “muito obrigada” e as vezes
parece que o trabalho ndo tem importancia.”

“N&o. Porgue ndo dao valor a nenhum de nés.”

“Acredito que ndo, porque ndo tive nenhuma das recompensas que citei
na respostas anterior, e também ndo tive a sensacdo que meu trabalho
representasse alguma coisa para o 6rgao.”

“N&o. Porque ndo ha nenhuma reflexdo sistematica da insercdo da
autarquia e consequentemente de seus profissionais nas atribui¢des do
INCRA, ou seja, a nocdo e 0 sentimento de nosso papel e de dever
cumprido, ficamos meio zonzos sem entender as fases, as sequéncias e a
importancia do processo que conduzimos, sem nog¢do do inicio, meio e
fim. Ndo sabemos nos auto justificar perante a sociedade, assim como a
nocdo do reinicio, do recomeco, para que fins e quais objetivos e de
como podemos avaliar, melhorar e nos realizar profissionalmente.”

Em diferentes momentos das entrevistas, os funcionarios referem o reconhecimento
(elogio) como algo que ndo € praticado do cotidiano da organizacdo, mas mostram o quanto

este € percebido e importante quando recebido

Poucos entrevistados consideram a chefia ou superior hierarquico como a pessoa
responsavel por oferecer o reconhecimento. Foram citados casos em que recebem elogios dos

colegas de trabalho.

O tipo de retorno (feedback) recebido formalmente hoje no INCRA é através da
Avaliacdo de Desempenho, que € anual e que visa gratificacGes diferenciadas conforme o
atingimento das metas. Segundo Vroom(1997) ” o feedback ¢ menos eficaz se deixarmos um

grande periodo de tempo entre o desempenho e o feedback.
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“... porque raramente somos ouvidos pelos nossos gestores.”

“ Poucas vezes temos feedback do trabalho que realizado”

Quanto ao reconhecimento e responsabilidade dos funcionarios em seus trabalhos,
embora saibamos que existam muitas criticas tanto do pablico interno quanto externo; de um
lado devemos entender que essa é a percepcdo dos respondentes a seu respeito (0 que é
inquestionavel); de outro, talvez ndo haja mesmo um sistema avaliativo das atividades
realizadas, da parte dos superiores, o que pode deixar essas pessoas desinformadas sobre 0s
seus desempenhos. Portanto, pode-se inferir que os funcionarios ddo uma importancia e

necessitam que a chefia faca uso do reconhecimento através do feedback.

Qualquer um dos planos citados como sendo formas de demonstrar o reconhecimento,
tem inicialmente um cunho de incentivo financeiro. Como sugere Deeprose (1995), se as
pessoas sdo reconhecidas também pelo seu potencial, recebendo o oferecimento de
oportunidades de enfrentar desafios e superar obstaculos, as recompensas passam a ser
percebidas como intrinsecas, pois a empresa desperta no seu funcionarios, ou em parte deles,

as suas expectativas de suprir necessidades de sociabilidade e auto-realizacao.

As pessoas identificadas como motivadas pela realizagdo mostram interesse em
realizar atividades que possam ser percebidas pelas suas particularidades, querem receber
feedback concreto e imediato do seu desempenho, para que possam dizer como estdo se

saindo .

Pode-se constatar que a maior influéncia no processo motivacional dos
funcionarios do INCRA esta relacionado a fatores higiénicos, alias, como prega o préprio

Herzberg (1959) em sua teoria.

Para esse autor, sdo os fatores motivacionais responsaveis pelo proprio processo

motivacional, uma vez que estdo relacionados com a satisfagdo no trabalho.

Por outro lado, os fatores higiénicos ndo sdo motivadores. No entanto, como seu
proprio nome diz, a falta deles pode provocar uma desmotivacdo nas pessoas em Seus

ambientes de trabalho.
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Quando analisadas as respostas da pergunta: O que vocé considera como sendo
reconhecimento, fica evidente que os profissionais pesquisadas sofrem interferéncias
desses fatores em seu processo de motivacao. Isto pode ser evidenciado pela correlagdo dos
fatores motivacionais (segundo Herzberg, 1959) com o estado de motivacdo desses
profissionais. Isto significa dizer que os entrevistados acreditam que os seus trabalhos
proporcionam realizacdo pessoal e profissional, mas em contrapartida ndo ha
reconhecimento por parte de seus superiores no desenvolvimento de suas atividades

profissionais.

“Pubilicadade, reconhecimento do servidor envolvido no cumprimento
das metas com dados de eficiéncia e eficacia.”

“Reconhecimento: atos, gestos, manifestagdes através da escrita e da
fala que internalizam os resultados das agdes desenvolvidas. Acredito
que sdo fatores que antecedem a remuneracdo financeira, pois estéa sobre
o0 alcance dos gestores.”

“Em primeiro lugar um “bom dia” ou “boa tarde”, um “obrigada” pelo
trabalho executado ou mesmo um pequeno elogio para elevar a auto-
estima.”

“Remuneragdo adequada, premiages, plano de saude, elogios, respeito
e qualidade de vida.”

“Reconhecimento é respeito, troca mutua que gera motivagdo, animo e
prazer para realizar as tarefas diarias.”

“Saber quem sou, onde estou, e para que sirvo, qual meu papel, que 0s
planos e tarefas que ajudei a elaborar foram Uteis para aquilo que me
propus a fazer, que possa olhar para tras e saborear a colheita de
resultados que ajudei a construir individual e coletivamente.”

Algumas préaticas tornam as recompensas fatores negativos, sendo assim recomenda-se
que as pessoas responsaveis por oferecé-las devem ter cuidado para torna-las mais amenas

possiveis, cabendo aos gestores tais cuidados como:

- Recompensar todos os funcionarios de modo igual acaba refor¢cando um desempenho
mediano, para serem fatores eficazes de reforco do comportamento, as recompensas devem se
basear no desempenho, pois conforme foi citado na entrevista, alguns consideram que a
Avaliacdo de Desempenho anual néo reflete de forma clara e objetiva 0 comprometimento de

cada funcionario.
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- Os gestores influenciam seus funcionérios tanto pelo que ndo fazem quanto
pelo que fazem. Por exemplo, deixar de elogiar um subordinado que mereca o elogio pode

fazer com que ele tenha um desempenho fraco na préxima vez.

- Os individuos devem ter bem claros quais sdo fatores esperados para que

recebam as recompensas.

- Os gestores ndo devem deixar de recompensar um subordinado sem indicar por
que ndo esta sendo recompensado, o subordinado pode ficar confuso sobre que

comportamento é desejavel, e causar a dvida se esta ou ndo sendo manipulado

- Repreender uma atitude de um funcionario pode ser um meio util de eliminar
um comportamento ndo desejado, entretanto a repreensdo publica causa humilhacdo e

ressentimento por parte dos demais.

- Os funcionarios devem receber recompensas que realmente merecem, oferecer

a mais ou a menos reduz o efeito das recompensas.

Contribuir para uma empresa com idéias, vontade e principalmente com
sentimentos e emocdes, faz com que o individuo se perceba realmente motivado para

realizar novos desafios no trabalho.

A busca pelo reconhecimento como forma de recompensa ndo-financeira nio
afasta a necessidade da instituicdo oferecer as recompensas que atendam outras
necessidades. No caso da do INCRA praticamente ndo sdo oferecidos diferentes estimulos
que contemplam as questdes financeiras. Tal atitude da organizacdo € vista pelos

funcionarios como uma forma de ndo reconhecimento do desempenho.

As normas, valores e crencas podem melhorar ou piorar o desempenho do
individuo. Visto que os entrevistados na pesquisa mostram que o reconhecimento foi
constatado como sendo um fator que interfere no comprometimento do trabalho. Sugere-se
para a organizacao estudada tornar o elogio uma pratica adotada por todos os gestores e ou
chefias, como forma de reconhecer e oferecer um feedback sobre o desempenho de cada

um e da equipe.
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As recompensas visam motivar determinados comportamentos. Para que sejam
uteis, elas precisam ser vistas como oportunas e associadas ao desempenho eficaz, sendo
assim, os funcionarios do INCRA acreditam que seu desempenho deveria ser reconhecido

também através do recebimento de bonificagdes ou gratificacdes.

Conforme salienta Vroom (1997), a motivacdo para exercer o esfor¢co é acionada
pela perspectiva das recompensas desejadas: reconhecimento, dinheiro, promocges e assim
por diante. Se o esforco leva ao desempenho e o desempenho leva as recompensas

desejadas, o funcionario fica satisfeito e motivado para manter o bom desempenho.

Utilizar a pratica do elogio como forma de premiar um comportamento, gera nas
pessoas encorajamento para repeti-lo, isto quer dizer que se 0s gestores adotarem esta
forma de reconhecimento aos poucos sera desenvolvido na cultura corporativa o valor de

reconhecimento.

Recomenda-se que desenvolver os Gestores e lideres para oferecer o feedback de
desempenho seja um fator importante para que a instituicdo alcance as necessidades
mostradas pelos funcionarios pesquisados. A partir do feeling pessoal, cada gestor ou
pessoa responsavel por oferecer feedback pode utilizar os meios mais variados para
oferecer elogio aos seus funcionarios. Pode ser pessoalmente, em particular, pode ser
através de um bilhete ou e-mail, reconhecendo por algo positivo que tenha feito. Para
funcionarios com forte necessidades de aceitacdo social, pode-se reconhecer publicamente
suas realizacOes. Para aumentar a coesdo e a motivacdo do grupo, pode-se comemorar 0s

sucessos da equipe, utilizando reunides formais.

Sem duvida, o reconhecimento do trabalho dos funcionarios dentro de uma
organizacdo é um fator que gera motivacdo, e deve ser feito com bastante frequéncia, pois
todos gostam de um elogio, de um reconhecimento pelo trabalho e pelo esforco que
aplicou para desenvolver algum tipo de atividade que lhe foi proposto e o que foi
identificado, através do objetivo geral deste estudo, € que o INCRA faz parcialmente ou

raramente o reconhecimento (elogio) aos seus funcionarios.



43

6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou salientar o quanto o trabalho deve ser encarado como algo
satisfatorio, e prazeroso, onde o homem possa sentir-se realizado e assim obter um produto

final tanto para si quanto para a organizagdo em que trabalha.

Segundo teorias e constatagdes na pesquisa, 0 que deixa uma pessoa motivada é a
satisfacdo de suas necessidades, e estas acontecem de forma ciclica e particular, por isto as
organizagOes tém que ficar cada vez mais conscientes que estar atento com seu funcionario,

tem a vantagem direta do retorno da satisfacdo e comprometimento.

Oferecer o reconhecimento ndo-financeiro, no caso deste estudo, o elogio, é acreditar
que se pode desenvolver no ser humano os aspectos que nao lhe sdo oferecidos usualmente

pela sociedade em geral, que € o aspecto emocional.

Dai a importancia do presente trabalho, uma vez que todas as pessoas buscam meios
de atingir seus objetivos e necessidades, sejam elas necessidades fisioldgicas, sejam

necessidades de seguranca ou até mesmo de estima e realizacao.

Nesse contexto, € imprescindivel deixar claro que a tarefa da administracdo nédo é a de
motivar as pessoas que trabalham numa organizacdo. Até porque isto é impossivel, levando-se
em consideracdo que a motivacdo € um processo intrinseco; intimo para cada pessoa. No
entanto, a organizagdo pode e deve criar um ambiente motivador, onde as pessoas devem

buscar satisfazer suas necessidades proprias.

Todos os fatores salientados neste estudo mostram que cada vez mais os profissionais
da area de recursos humanos, assim como 0s responsaveis pelas organizacdes, devem ter uma
visdo abrangente e contingencial para gerir a motivacdo humana. Quaisquer que sejam as
causas da nova realidade, agora 0s gestores tém que se preocupar com novas formas para

manter a suas equipes motivadas.
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Para concluir estas idéias sobre a motivacdo e o reconhecimento faz-se uso das

colocagBes de Lévi-Leboyer (p.138).

“A motivacdo ndo é nem uma qualidade individual, nem uma caracteristica do
trabalho: nem existem individuos que estejam sempre motivados nem cargos,
igualmente, motivadores para todos. Em realidade a motivacdo é bem mais do que um
estado estatico. E um processo que ¢ ao mesmo tempo funcdo do individuo e das
situacOes, uma vez que resulta da relagdo que se estabelece entre cada individuo e o
seu cargo especifico. E por isso que a forca, a direcdo e a existéncia em si da
motivagdo estdo estreitamente ligadas a maneira pessoal a partir da qual cada um
percebe, compreende e avalia sua prépria situacdo de trabalho, mas certamente nédo
aquela percepcédo que tém, de fora, o tecnocrata, o administrador ou o psicélogo”.
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