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RESUMO

A motivacdo tem sido um dos temas mais estudados em gestdo de pessoas, ainda assim
permanece como um dos aspectos mais preocupantes no dia a dia das organiza¢fes modernas.
Assim, este trabalho partiu da seguinte probleméatica: O que a Ambev podera fazer para
melhorar o nivel motivacional dos vendedores para o alcance das metas e desafios
estabelecidos? Face ao exposto, teve como objetivo investigar a opinido da forca de vendas o
que a Ambev poderéa fazer para melhorar o nivel motivacional e conseqiientemente o alcance
das metas determinadas. Em termos metodoldgicos, o modelo adotado foi um estudo de caso,
sequido de pesquisa descritiva, bibliografica e qualitativa. Para a coleta de dados foi aplicada
uma enquete a um a amostra composta por 15 vendedores. A maioria destacou, dentre outros,
fatores: questdo salarial, reconhecimento, relacionamento interno, distribui¢do de metas, o que
provavelmente servirdo com estimulos para a motivacdo e a satisfagdo no ambiente de
trabalho. Diante do exposto, espera-se que a organizacdo leve em consideracdo os resultados
apresentados, bem como as estratégias propostas, haja vista que a motivacdo tem sido
analisada como uma saida para melhorar o desempenho profissional no que diz respeito
quanto a salde da organizacao e a satisfacdo dos colaboradores.

Palavras-chave: Motivacdo. Teorias da motivacdo. Fatores Motivacionais.



ABSTRACT

The motivation has been one of the studied subjects more in management of people, still thus
remains as the one of the aspects most preoccupying in the day of the modern organizations.
Thus, this work left of following the problematic one: What the Ambev will be able to make
to improve the motivational level of the salesmen for the reach of the goals and established
challenges? Face to the displayed one, had as objective to investigate the opinion of the force
of sales what the Ambev will be able to make to improve the motivational level consequently
and the reach of the definitive goals. In methodological terms, the adopted model was a study
of case, followed of descriptive, bibliographical and qualitative research. For the collection of
data enquete to one was applied one the composed sample for 15 salesmen. The majority
detached, amongst others, factors: wage question, recognition, internal relationship,
distribution of goals, what probably they will serve with stimulations for the motivation and
the satisfaction in the work environment. Ahead of the displayed one, one expects that the
light organization in consideration the presented results, as well as the strategies proposals,
has seen that the motivation has been analyzed as an exit to improve the professional
performance in what it says respect how much the health of the organization and the
satisfaction of the collaborators.

Keywords: Motivation. Theories of the motivation. Factors Motivational.
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Introducao 15

Atualmente um dos grandes desafios das organizagdes é criar um ambiente de trabalho
cada vez mais motivador para seus colaboradores, onde a participacdo ativa de todos os
setores da empresa € extremamente necessaria para conquistar e manter qualidade, buscar
resultados sustentaveis, inovar, agregar valor e ser competitivo.

Neste contexto, sabe-se que hd muito tempo o envolvimento dos funcionérios é
essencial para quaisquer organizagdes que buscam a exceléncia através de seus produtos e
servicos, independente do ramo de atuacdo, atividade e do tipo de gestdo utilizada. Logo, 0s
investimentos em capital humano deixaram de serem vistos como um custo, e passaram a
interagir com as metas estratégicas das organizacdes.

Assim, a organizagdo precisa envolver seus colaboradores, deixando claro que os
objetivos organizacionais sdo fundamentais para o alcance dos resultados coletivos entre a
relacdo empresa-funcionario. Logo, torna-se imprescindivel contar com equipes motivadas,
comprometidas com 0s objetivos da organizacdo e dispostas a encarar desafios. Assim,
pergunta-se: O que a Ambev podera fazer para melhorar o nivel motivacional dos vendedores
para o alcance das metas e desafios estabelecidos?

Face ao exposto, este trabalho teve como objetivo investigar na opinido da forca de
vendas o0 que a Ambev podera fazer para melhorar o nivel motivacional e conseqiientemente o
alcance das metas determinadas.

Como objetivos especificos, pretende-se, ainda:

e Permitir que os vendedores relatassem livremente suas opinides e expectativas

sobre a satisfacdo no ambiente de trabalho.

e Identificar as reais necessidades dos vendedores e apresentar alternativas para

melhorar a satisfaca.

e Propor estratégias para motivar e estimular o envolvimento dos vendedores em

busca do alcance das metas estabelecidas pela empresa.

Desta forma, para que ocorra o envolvimento é necessario conhecer as expectativas
dos colaboradores, tanto no nivel das necessidades basicas como no nivel das psicologicas e, a
partir dai, tentar construir um clima organizacional agradavel, buscando alternativas, além da
remuneracdo e beneficios convencionais, medidas que permitam ao colaborador enxergar o
trabalho como um fator de satisfagéo pessoal, capacidade de realizagéo, aprendizado, orgulho
e responsabilidade social, enfim que o trabalho por si s, seja uma fonte de motivacdo. Face

ao exposto justifica-se a importancia do tema.

Venceslau Duarte Cavalcante
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Para compreensdo das idéias propostas e sua conseqliente identificacdo, este trabalho

encontra-se estruturado da seguinte forma:

e Capitulo 1 — Fundamentagdo Teorica: apresenta conceitos sobre o tema escolhido e
orientagé@o ao desenvolvimento da pesquisa.

e Capitulo 2 — Caracterizacdo da Organizagdo: descreve dados referentes a AmBev.

e Capitulo 3 — Aspectos Metodoldgicos: compreende as etapas da elaboracdo do
trabalho desenvolvido, apresenta a técnica utilizada na pesquisa, a definicdo das
variaveis, populacdo e amostra, instrumento de coleta e tratamento de dados.

e Capitulo 4 — Apresentacdo dos Resultados: disponibiliza os depoimentos dos
vendedores e seus resultados.

Como etapa final do trabalho, tem-se ainda as conclusdes e recomendacOes, as

respectivas referéncias utilizadas na sua elaboragdo, bem como o apéndice.

Venceslau Duarte Cavalcante
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1.1 O QUE E MOTIVACAO

O conceito de motivacdo é importante em todos os aspectos do ambiente de trabalho,
tendo suas raizes no individuo, no ambiente externo e na propria situacao do pais e do mundo.
Sabe-se que se as pessoas envolvidas numa tarefa estiverem suficientemente motivadas, elas

conseguirdo superar quaisquer tipos e graus de dificuldade.

Motivacao é o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia
dos esforcos de uma pessoa para o0 alcance de objetivos. [...] comeca com
uma deficiéncia fisioldgica, psicolégica ou necessidade que ativa o
comportamento ou com um impulso ou, orientado para um objetivo inativo.
A chave para compreender o processo de motivacdo reside no significado e
no relacionamento entre necessidades, impulsos e incentivos
(CHIAVENATO, 2005, p. 243).

A motivacdo de um funcionério refere-se na quantidade de tempo, e na atencdo
dedicada as suas atividades. Sem motivacdo, os dons mais novos permanecem estéreis, as
capacidades adquiridas ficam em desuso e as técnicas mais sofisticadas sem rendimento.

Quando uma pessoa se coloca ou se direciona a um caminho ou objetivo, ela ndo
necessariamente esta motivada a atingi-lo. Os fatores que a levam a caminhar naquela dire¢édo
podem ser intrinsecos (internos) ou extrinsecos (externos). Quando sao intrinsecos héa
motivacao; quando sdo extrinsecos ha apenas movimento ou apenas satisfacéo.

A motivacdo humana tem sido um dos maiores desafios na gestdo organizacional para
muitos psicdlogos, gerentes e executivos. Inimeras pesquisas tém sido elaboradas e diversas
teorias tém tentado explicar o funcionamento desta forca que leva as pessoas a agirem em
direcdo do alcance de seus objetivos.

Segundo Cavalcanti (2005) o papel da lideranca é atuar de forma que o potencial de
seus colaboradores se transforme em agédo, em prol dos objetivos organizacionais, sendo para
iSSO necessario conhecer os aspectos gerais do ser humano, em suas vérias dimensdes, e nos
aspectos particulares de cada individuo no tocante de sua singularidade e subjetividade.

Diferentemente do movimento, o alcance dos objetivos (o fim do potencial motivador)
gera no individuo um sentimento de auto-realizacdo que lhe traz satisfacéo e o leva a desafios
cada vez mais ousados, em busca de concretiza¢ao de novas necessidades e potencialidades.

Diante do exposto é importante considerar que a motivagdo esta no interior a cada
individuo e o leva a agir espontaneamente para alcancar determinado objetivo. Assim, ndo é

possivel motivar uma pessoa, mas sim criar um ambiente compativel com seus objetivos num

Venceslau Duarte Cavalcante
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ambiente em que a pessoa se sinta motivada. Por sua vez, todo o conceito sobre motivacao
precisa ser revisto e implantado dentro das empresas, pois o trabalho parece estar perdendo o
sentido central na vida das pessoas como referencial de auto-estima. Sujeitos aceitam
qualquer tipo de emprego para sobreviver, e j& ndo questionam mais suas expectativas

motivacionais.

1.2 MOTIVACAO NA GESTAO DE PESSOAS

Vaérias teorias sobre motivacdo tém sido propostas ao longo dos anos. A maior parte
delas tem sido classificada em dois tipos basicos: teorias de processo e teorias de contetdo.
As teorias de processo motivacional sdo explicacbes de motivacdo que enfatizam como o0s
individuos sdo motivados. Enfocam, essencialmente, as etapas que ocorrem quando um
individuo estd motivado. As teorias de conteido motivacional sdo explica¢cdes de motivacdo
que enfatizam as caracteristicas internas das pessoas. Elas enfocam a necessidade de entender
quais as necessidades que as pessoas tém e como elas podem ser satisfeitas. As correntes que

surgiram sao apresentadas esquematicamente no Quadro 1.1, exposto a seguir:

Continuagao...

. < FATOR DE NECESSIDADE
EPOCA | CORRENTE/AUTOR CARACTERISTICAS MOTIVACAO DOMINANTE
Divisao entre .
. x Punicdes e
. planejamento e execucéo. S
1900 Taylorismo e recompensas Fisioldgicas
Especializacéo. e
S pecuniarias.
Racionalizag&o.
Homem comporta-se de ~
N Relacdes .
1924 Relagfes Humanas | acordo com as normas do . . Sociais
. interpessoais.
grupo informal
Hierarquia das .
. g . Perspectiva de
necessidades humanas: a P . .
. satisfacéo da Hierarquia das
1954 Maslow cada momento ha uma . )
. S necessidade necessidades
necessidade insatisfeita .
. dominante.
predominante.
Divisdo entre fatores . . ;
L Enriquecimento Estima
1959 Herzberg higiénicos e 4o trabalho Aut lizac
motivacionais. uto-realizagao
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Continuacao...

. P FATOR DE NECESSIDADE
EPOCA | CORRENTE/AUTOR CARACTERISTICAS MOTIVACAO DOMINANTE
Duas formas de encarar 0 Aut . Estima
1960 McGregor trabalhador: ooafion Adtorealizacio
Teoria X e Teoria Y. ' u ¢
Pessoas com as mesmas
necessidades x
: x Expectacdo,
predominantes ndo . . i
Vroom . o instrumentalidade Estima
1964 necessariamente irdo se A
. . e valéncia.
sentir motivada da mesma
forma.
Democracia Organizagdo como
1960- industrial na sistema aberto reflete os Sede de novos Valor social do
1970 novos valores que surgem valores. momento
Noruega .
na sociedade.
1950 Logoterapia/ Frankl P P ¢ realizagdo de um necessidades
motivadora do ser . L
h sentido. auto-realizacao
umano.
Melhoria da relagdo
x interpessoal e da eficicia L
Programagao no alcance de obietivos Comunicacgédo sem
1975 | Neurolinguistica/Ban . € ob) vicios, atitude Estima
g através de técnicas de -
dler & Grindler o positiva.
comunicagdo e de
programacdo pessoal.
Técnica behaviorista para Reforcos
1990 Coaching/Fournies gerenciamento do ore Estima
positivos.
desempenho.
Qualidade e Participacdo, _
1990 Eneraizacio/Bvhan produtividade decorrem comunicacao Estima
glzac y de uma energia positiva - | eficaz, autonomia | Auto-realizacio
Zapp! reconhecimento.

Quadro 1 — Grandes correntes historicas da motivacao

Fonte: Hering (1996, p. 246).

1.3 PROCESSO MOTIVACIONAL

De acordo com Chiavenato (2005), é importante conhecer como funciona o processo

motivacional, pois os seres humanos sdao motivados por diferentes fatores e o que motiva

alguém hoje, pode ndo motivar amanha. Para a maioria das teorias, 0 processo motivacional

esta dirigido para metas ou necessidades. As metas sdo o0s resultados procurados pelas pessoas

Venceslau Duarte Cavalcante




Capitulo 1 — Fundamentacao Teoérica 21

e agem como impulso. O alcance das metas desejadas reduz as necessidades humanas, ja o
contrario pode levar a frustragdo. As necessidades sdo caréncias ou deficiéncias que a pessoa
experimenta em um determinado periodo de tempo, podendo ser fisiologica, psicoldgica ou
sociologica.

As necessidades agem como energizantes do comportamento. Assim, a pessoa se torna

mais suscetivel aos esfor¢cos motivacionais dos gerentes (ver figura 1.1).

1
Necessidade

6 2
Necessidade Procura de
Reavaliada pela Satisfacdo da

Pessoa Necessidade
(Impulso)
Pessoa
5
Satisfacdo da 3

Necessidade
(Incentivo) ou
Frustracdo (Punicao)

Comportamento
Focado na Meta

4
Desempenho

(no sentido de
alcangar a meta)

Figura 1.1 — Modelo simples do processo motivacional
Fonte: Chiavenato (2005, p. 245).

Segundo Chiavenato (2005, p. 245), o processo motivacional pode ser assim

explicado:

1. As necessidades e caréncias provocam tensdo e desconforto na
pessoa e desencadeiam um processo que busca reduzir ou eliminar essa
tenséo.

2. A pessoa escolhe um curso de acdo para satisfazer determinada
necessidade ou caréncia, e surge o comportamento focado nessa meta
(impulso).

3. Se a pessoa consegue satisfazer a necessidade o processo motivacional é
bem-sucedido. A satisfacdo elimina ou reduz a caréncia. Contudo, se por
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algum obstaculo ou impedimento, a satisfacdo ndo é alcancada, ocorre
frustracdo, conflito ou stress.

4. Essa avaliacdo do desempenho determina algum tipo de recompensa
(incentivo) ou punicdo a pessoa.

5. Desencadeia-se um novo processo motivacional, e segue-se outro padrao
circular.

As pessoas agem de diferentes formas quando passam por frustracdo devido a uma
necessidade ndo satisfeita. O comportamento defensivo ocorre em geral como necessidade de
proteger a prépria imagem. O absenteismo é uma atitude de defesa para fugir de um ambiente
de trabalho desagradavel, podendo manifestar-se pela auséncia fisica ou ndo-fisica,
significando a ndo preocupacdo com o trabalho e com os colegas, onde a pessoa estd
fisicamente, mas ndo mentalmente. Pode-se ainda manifestar um comportamento agressivo a
uma pessoa, objeto ou organizacdo. Pode ser verbal, ou fisica, levando a injlrias pessoais e
danos as instalagdes e conseqlientemente aos equipamentos. A regressdo € outra reacdo a
frustracdo, onde a pessoa regride a um comportamento infantil, tornando-se “emburrada”,
retomando comportamentos passados em circunstancias iguais. Diante desses
comportamentos, 0s gerentes precisam enfrentar com tato e inteligéncia quando lidam com
pessoas no trabalho.

Esforco e habilidade sdo fatores internos ao individuo e importantes no processo
motivacional, como também as varidveis organizacionais: desenho de tarefa, estilo de
lideranca, amplitude de controle, filiacdo grupal. Também a satisfacdo é importante no
processo, pois significa auto-realizacdo provocada por vérias atividades e recompensas,
causando em decorréncia, o éxito no processo motivacional. De acordo com Chiavenato
(2005), a satisfacdo € uma consequéncia das consequéncias e puni¢des ligadas ao desempenho

passado.

1.4 TEORIAS MOTIVACIONAIS

Chiavenato (2005) classifica as teorias sobre motivacéo em trés grupos, a saber:

= Teorias de conteddo. Sdo explicacbes de motivacdo que enfatizam as
caracteristicas internas da pessoa.

= Teorias de processo. Sdo explicagfes de motivacdo que enfatizam como 0s

individuos sdo motivados
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= Teorias de reforco. Baseiam-se nas conseqiiéncias do comportamento bem ou mal
sucedido.
Para maiores esclarecimentos, é valido ressaltar com maior clareza cada uma dessas

teorias.

1.4.1 TEORIA DO CONTEUDO MOTIVACIONAL

Segundo o autor citado anteriormente, essas teorias partem do principio de que 0s
motivos do comportamento humano residem no préprio individuo. Na maioria das vezes
trata-se de necessidades de amor-proprio, de respeito, promocao e crescimento psicolégico.

Neste contexto destacam-se as seguintes teorias: (1) Teoria das necessidades de Maslow;
(2) Teoria ERC; (3) Teoria dos dois fatores de Herzberg; (4) Teoria das necessidades adquiridas de
MccClelland.

1.4.1.1 Hierarquia das necessidades de Maslow

O fundamento da sua teoria mostra que as necessidades podem ser hierarquizadas, ou
seja, distribuidas em uma hierarquia de importancia e de influencia de comportamento
humano. Segundo Chiavenato (2005), Maslow afirma que os seres humanos possuem as 5
necessidades basicas descritas a seguir.

= Necessidades fisiologicas. Relacionam-se ao funcionamento normal do corpo. S&o

as necessidades de alimentacdo, bebida, habitacdo e protecdo contra a dor e o
sofrimento. Sdo também denominadas — necessidades bioldgicas — e exigem
satisfacdo ciclica e reiterada a fim de garantir a sobrevivéncia do individuo.

= Necessidades de seguranca. E a necessidade de estar livre de perigos e de protecéo

contra ameacgas externas ou ambientais, desde acidentes corporais até problemas
econdmicos.

= Necessidades sociais. Enfase no surgimento de sentimentos como o amor, afeto,

filiagdo a grupos e de amizade. Estdo relacionadas com a vida associativa do
individuo junto a outras pessoas, surgindo assim a relacdo de dar e receber afeto.

= Necessidade de estima. Sao as necessidades relacionadas com a maneira pela qual

a pessoa se V€ e auto-avalia, como a auto-estima, auto-apreciacdo e auto-confianca.
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= Necessidades de auto-realizagdo. Referem-se ao desejo de maximizar qualquer
potencial que um individuo possua. S80 as necessidades humanas que se
concentram no topo da hierarquia e se traduzem na tentativa de cada pessoa realizar
seu proprio potencial e se desenvolver continuamente como criatura ao longo da

vida (ver figura 1.2).

Satisfacdo fora Satisfacéo
do Trabalho no Trabalho
= Educacio = Trabalho desafiante

= Crescimento pessoal
= Passatempo

= Diversidade
= Autonomia

= Religifo Auto- = Crescimento pessoal
realizacdo = Participagdo nas decisdes

= Aprovagao da fami_lia : Eeconhecti)r_r;%ntg

. Aprovagép dos amigos Estima - Oespcl)t?sa ilidade

= Reconhecimento da rguiho

comunidade = Promogdes

= Familia = Amizade dos colegas

= AMigos Sociais L] Integ_ragao_cqm clientes

= Grupos sociais = Chefia amigavel

= Comunidade = Camaradagem

i Glé)t:rrgj(;r;;a = Trabalho seguro

. = Permanéncia no emprego

= Protegdo contra violéncia Seguranca = Protegio Pres

= Abrigo

= Comida = Remuneracdo e beneficios

= Agua = Horario de trabalho

= Sexo = Intervalos de descanso

Necessidades Fisioldgicas

= SONo e repouso = Conforto fisico

Figura 1.2 — A pirdmide das necessidades humanas de Maslow e suas implicagdes
Fonte: Idem (2005, p. 249).

A teoria de Maslow representa a busca constante do alcance de cada uma das
necessidades do individuo, sendo necessario para a empresa descobrir em qual nivel de
necessidades encontram-se seus empregados, para desta forma conseguir a satisfacdo dos

mesmos, simultaneamente ao alcance de metas e objetivos das organizagdes.

1.4.1.2 Teoria ERC

Para alguns autores, a exemplo de Krumm (2005), esta teoria apresenta-se com a sigla
ERG (E=existence, R=relatedness, G=growth).
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A teoria ERC (existéncia, relacionamento, crescimento) de Alderfer é parecida com a
teoria de Maslow, exceto em trés aspectos importantes. Primeiramente, Alderfer identificou
apenas trés ordens de necessidades humanas, comparadas as ordens de Maslow, quais sejam:

1. Necessidade de existéncia: sdo as necessidades de bem-estar fisico, constituem
todos os desejos materiais e fisiologicos.

2. Necessidade de relacionamento: sdo as necessidades de relagOes interpessoais,
referem-se ao desejo de interacdo social com outras pessoas.

3. Necessidades de crescimento: sdo as necessidades de desenvolvimento do
potencial humano, motivam as pessoas a transformar seu ambiente ou a si mesmas
de forma criativa ou produtiva.

Em segundo lugar, em contraste com Maslow, ele verificou que as vezes as pessoas
ativam suas necessidades de nivel superior antes de terem satisfeito completamente todas as
suas necessidades de nivel inferior. Em terceiro lugar, ele concluiu que o0 movimento em sua
hierarquia das necessidades humanas nem sempre é para cima. Por exemplo, isto esta refletido
em seu principio de frustracdo-regressao; ele descobriu que um funcionario frustrado por seu
fracasso em satisfazer uma necessidade de nivel superior poderia regredir, tentando realizar
uma necessidade j satisfeita de nivel inferior (CERTO, 2003).

De maneira geral a teoria ERC é um aprimoramento da teoria de Maslow, pois ao
diminuir a rigidez da hierarquia das necessidades, ela torna-se mais universal, adequando 0s
conceitos de necessidades as especialidades culturais de diferentes paises. Por exemplo,
algumas culturas priorizam as necessidades de relacionamento, em relacdo as necessidades de

crescimento.

1.4.1.3 Teoria dos dois fatores de Herzberg

A insatisfacdo € causada pela auséncia do que ele chamou de fatores de higiene, que
tem a ver com o ambiente de trabalho, englobando as condicbes fisicas e ambientais de
trabalho, como salario e beneficios sociais, politicas da organizagdo, estilo de lideranca
recebido, clima de relacGes entre direcdo e os empregados, oportunidade de crescimento,
seguranca no cargo, dentre outros.

De acordo com Krumm (2005, p. 115-116),
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Frederick Herzberg desenvolveu sua teria dos dois fatores em consequiéncia
de um controverso estudo realizado por Herzberg, Mausner, Peterson e
Capwell (1957). Estudos anteriores Brayfield & Crockett (1955) ndo
mostraram qualquer satisfacdo no cargo e desempenho no trabalho, mas o
estudo de Herzberg encontrou relagdes definidas entre atitudes e
comportamentos dos trabalhadores. Seu pressuposto béasico foi que atender
as necessidades motivacionais dos trabalhadores causa satisfacdo e
desempenho elevados no cargo. Ele achava que os outros estudos nédo
tinham encontrado uma relacdo por causa da pressuposicdo de que a
satisfacdo no cargo (motivacdo) e a insatisfagio no cargo sdo duas
extremidades de um continuum, quando, na verdade, s&o conceitos distintos.

Para alcancar altos niveis de satisfacdo no cargo, os fatores motivacionais devem estar

presentes, como o conteudo do cargo, as tarefas e atividades relacionadas com o cargo em si

(ver figura 1.3).

Sédo extrinsecos ou ambientais, como:

Fatores Higiénicos

Fatores Motivacionais

Quan“ntes,

aumentam a satisfacao no trabalho

Politicas da organizacao
Salério

Beneficios

Condigdes de trabalho
Estilo de superviséo
Relagdes Interpessoais
Status

Seguranga no trabalho

Fatores Higiénicos

Quarmntes,

evitam a insatisfacdo no trabalho

Fatores Motivacionais
Sdo intrinsecos a pessoa, como:

= Realizagdo pessoal
= Reconhecimento

= Responsabilidade

= Trabalho em si

= Crescimento pessoal
= Avanco nha carreira

Figura 1.3 — O efeito dos fatores higiénicos e motivacionais
Fonte: Chiavenato (2005, p. 259).

Herzberg chegou a conclusdo de que os fatores responsdveis pela satisfacéo

profissional sdo totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacéo.

Para ele, o oposto de satisfacdo ndo é insatisfacdo e sim nenhuma satisfacdo. E o oposto de

insatisfacdo ndo é satisfacdo, e sim nenhuma insatisfagéo.
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1.4.1.4 Teoria das necessidades adquiridas de McClelland

McClelland pesquisou padrdes motivacionais em diferentes individuos, identificando
trés tipos de necessidades: realizacao, afiliacdo e poder. Cada individuo possui uma tendéncia
dominante para uma determinada necessidade desenvolvida ao longo da vida, a partir de sua

historia, e experiéncias englobando a familia, escola, religido e cultura a qual nasceu.

Para McClelland (apud CHIAVENATO, 2005)

= A necessidade de realizacdo € a medida de éxito competitivo, de uma busca de
exceléncia, de realizacdo a determinados padrdes, e luta pelo sucesso.

= A necessidade de poder é a necessidade de controlar ou influenciar as outras
pessoas, de fazer com que as pessoas se comportem de uma maneira que ndo fariam
naturalmente.

= Necessidade de afiliacdo € a necessidade de relacionamento humano, de manter
relages interpessoais proximas e amigaveis. Representa o desejo de ser amado

pelos outros.

Cavalcanti (2005), assinalam que funcionarios orientados para realizacdo, dao valor a
trabalhar com pessoas tecnicamente capazes, e a receber uma avaliacdo detalhada do seu
gerente sobre seu comportamento no trabalho. Pessoas com motivagdo para afiliacdo
trabalham melhor quando elogiadas por atitudes de cooperacdo, valorizando trabalhar entre
amigos. Ja individuos com orientacdo para o poder, buscam criar impacto em suas
organizacges, assumindo riscos ao fazé-lo.

A grande contribuicdo da teoria das necessidades adquiridas é colocar foco sobre a
importancia de se ajustar a pessoa ao trabalho. Em muitos casos, nas organiza¢fes ha um
desperdicio de talentos, com profissionais competentes realizando atividades que nao
exploram plenamente seus pontos fortes. Em outras palavras, alocam pessoas no lugar errado.
Essa situacdo causa problemas como baixo desempenho, stress, e outras conseqliéncias
negativas que poderiam ser amenizadas com uma analise mais detalhada do perfil do

profissional com as caracteristicas e atividades do cargo.
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1.4.2 TEORIAS DO PROCESSO MOTIVACIONAL

De acordo com Chiavenato (2005), as teorias: da equidade; da definicdo de objetivos;
e da expectancia, enfocam essencialmente o processo pelo qual o comportamento é

ativado.

1.4.2.1 Teoria da Equidade

Segundo Chiavenato (2005, p. 255), “Essa teoria foi desenvolvida por Adams e se
baseia na comparacdo que geralmente as pessoas fazem a respeito de suas contribuicdes e
suas recompensas em relagao as contribui¢des e recompensas dos outros”.

As pessoas querem um retorno satisfatdrio, em comparacdo com outras, pelas
habilidades, experiéncias e outros elementos que elas trazem para seu cargo. Quando
percebem que estdo sendo tratadas com desigualdade, elas reagem de uma das seguintes

maneiras:

= Modificar suas entradas (contribuicGes), redefinindo seu esforco no
trabalho.

= Modificar seus resultados (recompensas recebidas), mantendo a
quantidade de produgdo e reduzindo a qualidade do trabalho.

= Distorcer sua auto-imagem: percebendo que trabalha mais ou menos que
0S outros.

= Distorcer a imagem dos outros, percebendo que o trabalho dos outros ndo
é tdo interessante para uma comparag&o.

= Buscar outro ponto de referéncia para obter outra base de equilibrio,
comparando-se com outra pessoa que ganhe mais ou que ganhe menos, e
procurando meios de fazer a situagdo parecer melhor.

= Abandonar a situagdo, deixando o emprego ou saindo da organizacéo
(idem, p. 256).

De acordo com Certo (2003), as percepcdes das desigualdades podem surgir em
qualquer situacdo gerencial, mas ocorrem com mais freqiiéncia na area de pagamento. Todas
essas questbes tém uma carga emocional, pois envolvem sentimentos de auto-estima das
pessoas. O que um gerente pensa ser uma pequena injustica pode ganhar vulto e adquirir
extrema importancia para o funcionario.

A teoria da equidade procura explicar a justica distributiva, ou seja, a maneira como se

percebe a distribuicdo e alocacdo das recompensas entre as pessoas na organizacdo. Em
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termos organizacionais, a teoria tem forte relagdo com a remuneragdo e distribuicdo de

vantagens ou reconhecimento entre seus funcionarios.

Esses processos, se ndo forem bem conduzidos, podem minar o clima social da

organizacdo, contribuindo para a criacdo de um ambiente de trabalho onde haja percepcéo de

injustica e conseqlientemente sem estimulos para a motivacéo no trabalho.

1.4.2.2 Teoria da Definicdo de Objetivos

Para Locke (apud CHIAVENATO, 2005), a intencdo de lutar pelo alcance de um
objetivo constitui a maior fonte de motivacdo. Essa teoria parte do pressuposto de que as

pessoas concentram seus esfor¢os em direcdo ao objetivo de modo que o estabelecimento de

metas energiza o individuo, dirigindo seus pensamentos para uma finalidade. Assim, surgiu a

teoria da definicdo de objetivos para avaliar o impacto da especificagdo do objetivo, o desafio

e a retroacdo sobre o desempenho das pessoas. Neste contexto, 0 autor procura mostrar varios

aspectos da definicdo de objetivos.

De acordo com Krumm (2005), algumas variaveis moderadoras podem influenciar o

bom éxito na aplicacdo desse modelo pra motivar o comportamento do trabalhador, como:

Habilidade. Trabalhadores de alta e baixa habilidade melhoram seu desempenho
quando sdo estabelecidas metas mais dificeis, mas a proporcdo que as metas se
aproximam do impossivel, os trabalhadores de baixa habilidade vao diminuindo o
ritmo.

Variaveis de personalidade. Empregados com alta necessidade de realiza¢do tém
melhor desempenho quando lhe sdo designadas metas e recebem feedback. Ja os de
baixa necessidade se saem melhor quando participam do processo de
estabelecimento de metas.

Complexidade da tarefa. Quando as tarefas sdo simples, os ganhos de
produtividade do estabelecimento de metas aumentam. Quando mais complexas, 0s
ganhos de produtividade diminuem.

Fatores situacionais. Quando a situacdo do cargo torna mais dificil para os
empregados a concluséo de uma tarefa, existe um vinculo menos estreito entre o

estabelecimento de metas e o desempenho.
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= Controle interno X controle externo. Os trabalhadores que acham que seu
desempenho é determinado pela forma como o0s outros se comportam Sao
focalizados externamente. Os que acreditam que seu desempenho é causado pelas
opcdes que eles mesmos fazem sdo focalizados internamente. Estes tém um melhor
desempenho nas condigOes do estabelecimento de metas por acreditarem mais na

capacidade de controlar a situacéo.

1.4.2.3 Teoria da Expectancia

A teoria da expectativa, de Vroom, se baseia na preposi¢cdo de que as pessoas optam
por aqueles comportamentos que julgam ter relacdo com a obtencdo de resultados atrativos.
Sdo motivadas quando acreditam que podem cumprir a tarefa e as recompensas decorrentes
sdo maiores que o esforco feito. Para Vroom, de acordo com Chiavenato (2005), existem trés
construtos basicos da teoria da expectancia. Séo eles:

1. Valéncia. E o valor ou importancia focada em uma recompensa especifica. Uma
valéncia positiva indica o desejo de alcancar determinado resultado, enquanto uma
valéncia negativa implica um desejo de fugir de determinado resultado final.

2. Expectancia. E a crenca de que o esforco levara ao desempenho desejado. A
motivacdo € um processo que governa escolha entre comportamentos. A pessoa
percebe as consequéncias de cada alternativa de comportamento como resultados,
representando uma cadeia de relagdes entre 0 meio e o fim.

3. Instrumentalidade. E o objetivo que indica quanto um empregado acredita que seu
desempenho no trabalho ird influenciar um determinado resultado do trabalho e
guanto é provavel que ele venha obter esse resultado.

A teoria da expectativa é a compreensdo dos objetivos de cada individuo. E a
integracdo existente entre o esforco e o desempenho de uma determinada tarefa, o
desempenho e a recompensa, e finalmente entre recompensa e alcance das metas pessoais.
Essa teoria reconhece gque ndo existe um principio universal que aplique a motivagédo de todas
as pessoas.

Para que uma pessoa seja capaz de estabelecer uma relacdo clara entre o desempenho
e os resultados que vai obter, é necessario ter uma gama de informacoes, analisa-las e tirar

conclusdes, o que em termos praticos ndo é facil de realizar.
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1.4.3 TEORIA DO REFORCO

A teoria do refor¢o é uma abordagem comportamental que depende do esforco que é
depositado, podendo ser negativo ou positivo, causando assim 0 aumento ou a diminuicao
desse comportamento se repetir.

De acordo com Krumm (2005), o reforco positivo é uma conseqiiéncia que estimula
um comportamento quando o empregado obtém algo bom, como um pagamento extra, a
aprovacao da atitude de um funcionario pela geréncia ou um escritorio melhor por exemplo.
Ja o reforco negativo é uma consequéncia que incentiva um comportamento quando o
empregado evita ou se livra de algo ruim, como ter de permanecer até mais tarde pra concluir
um projeto sem pagamento extra. Os reforcos negativos e positivos fortalecem o
comportamento porque o resultado final € bom ou recompensador.

Né&o se deve omitir a utilidade do reforgo como ferramenta motivacional. O reforgo
tem uma influencia muito importante no comportamento. Alguns autores propdem a
modificacdo do comportamento organizacional: a utilizacdo dos principios do reforco para
encorajar o comportamento desejavel e desencorajar o indesejavel no trabalho.

De acordo com Chiavenato (2005), a punicdo pode ser usada para diminuir a
freqiiéncia ou eliminar um comportamento indesejavel como repreender o funcionério ou
suspender o pagamento de 6nus. Na maioria dos casos, é melhor usar reforcadores em vez de
punicdes, pois esta muitas vezes deixa ressentimentos. Na melhor das hipoteses, a punicao so
consegue fazer com que o empregado pare de se comportar de uma certa maneira. Ja a
evitacdo serve para eliminar um comportamento indesejavel pela remocdo de uma
consequéncia agradavel e contingente a sua ocorréncia. A extingdo ndo encoraja nem
recompensa. O gerente observa que um funcionario faltoso recebe aprovacdo social de seus
colegas e os aconselha a ndo lhe dar mais tal aprovacéao.

Essas estratégias servem como alternativas para influenciar as pessoas em relacdo a
melhoria no trabalho. Tanto o reforgo positivo quanto o negativo servem pra fortalecer o
comportamento desejavel. A punicdo e a extingcdo servem para enfraquecer ou eliminar
comportamentos indesejaveis. Assim, cabe ao gerente colocar a melhor estratégia para que

seus funcionarios produzam melhor no ambiente de trabalho.
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1.5 ESTRATEGIAS DE COMO MOTIVAR PESSOAS

Diante do que foi visto, motivar pessoas no trabalho constitui uma das tarefas mais
dificeis, considerando que, para a maioria dos estudiosos, ninguém motiva ninguém,
mostrando que a motivacao € intrinseca, o que se pode fazer é estimular as pessoas.

Dr Richard Bolstad (2008) em artigo publicado no site: <www.golfinho.com.br> relata
que os gestores querem estimular seus empregados apenas com incentivos monetarios. Neste
contexto diz que, para Deming — estudioso da qualidade — recompensas econémicas
constituem o mais poderoso inibidor da qualidade e da produtividade do mundo ocidental,
pois quanto mais as pessoas prestam atencdo a quantidade de dinheiro que podem obter
através do trabalho, menos elas apreciam seu trabalho como tal. E fungéo de o lider transmitir
aos colaboradores a importancia do trabalho de cada um, e isso deve ser feito de forma
auténtica e empatica, buscando alocar os individuos em tarefas, que por si s6, valham a pena,
bem como fornecer autonomia na medida em que os funcionarios passem a assumir mais
responsabilidades e desenvolvam competéncias.

A criacdo de motivacdo para funcionarios envolve também a realizacdo dos valores
que eles realmente consideram importantes. Uma das formas de motivar € dar autonomia,
significando seguranca e oportunidades de melhoria no trabalho, o tratamento respeitoso,
oportunidade igual, flexibilidade e relagdes de apoio na equipe. Os gestores devem se
relacionar de forma propria com cada individuo, compreendendo a sua singularidade e
percebendo o que energiza cada um, bem como o que traz sofrimento e frustragéo.

Bueno (2008), em artigo publicado no site <www.fineprind.com>, cita o resultado da
pesquisa feita por Shari Caudin, HSM em 1° de margo-abril de 1997, junto aos maiores gurus
americanos da motivacdo, incluindo autores, tedricos, consultores e especialistas em
treinamento. A pergunta dirigida a eles era simples e direta: “Como motivar os entediados
empregados de hoje?”. Comentarios, conselhos, pesquisas, técnicas e estudos de casos feitos
por esses experts foram combinados e disso tudo saiu uma lista de vinte melhores fatores de
motivacdo. N&o existe uma férmula Unica e milagrosa, mas sim uma combinacgéo de fatores
em funcéo da necessidade individual e do senso gerencial, conforme exposicao, a seguir:

1. Dar aos empregados as informagdes necesséarias para realizacdo de um bom

trabalho.

2. Dar feedback regular aos funcionarios.

3. Solicitar idéias aos empregados e envolvé-los em decisdes sobre suas fungoes.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.

Criar canais de comunicacdo faceis de usar.

Aprender com os proprios funcionérios sobre aquilo que 0s motiva.

Aprender quais as atividades desenvolvidas pelos empregados quando dispbe de
tempo livre.

Cumprimentar pessoalmente um funcionario por um trabalho bem feito.
Reconhecer o poder de sua presenca fisica, em sua posicao de gerente.

Enviar uma mensagem escrita ao empregado, elogiando seu desempenho.
Reconhecer publicamente um trabalho bem-feito.

Promover reunides destinadas a comemorar o sucesso do grupo.

Dar ao empregado uma tarefa interessante a executar.

Verificar se 0 empregado dispde de ferramentas para realizar o melhor trabalho.
Reconhecer as necessidades pessoais dos funcionarios.

Usar o desempenho como base para promogao.

Adotar uma politica abrangente de promocao de funcionérios.

Enfatizar o compromisso da empresa com a manutencdo do emprego em longo
prazo.

Estimular o sentido de comunidade.

Remunerar as pessoas de forma competitiva, em funcdo do que elas valem.

1.5.1 COMUNICACAO GERENCIAL

As organizacdes estdo se preocupando cada vez mais com o processo comunicativo. E

somente pela comunicacdo que as organizacfes conseguem agir ou exercer influéncia sobre

os colaboradores. Ela permeia todas as atividades e tomadas de decisdo da empresa. E o fator

essencial para o desenvolvimento interpessoal e a mais béasica de todas as necessidades,

depois da sobrevivéncia fisiologica.
Conforme Muniz (2007, p. 159),

O lider deve assegurar-se de que as relacdes entre membros da organizacédo
sejam de suporte e baseadas em sentimentos de confiancga, de respeito e de
valor pessoal tal sustentagdo resulta em um grau elevado de lealdade do
grupo, assim como atitudes de confianca entre superiores e subordinados. A
participacdo é usada para estabelecer os objetivos organizacionais que
integram as necessidades e os desejos de todos os membros da organizacdo
com 0s objetivos e metas da organizacdo, produzindo, desta forma, um
sistema social altamente eficaz e eficiente com interagéo organizacional.
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Como regra geral, os gerentes devem lutar para se comunicarem muitas vezes com
outros membros da organizacao, ndo sé porque a comunicacéo € o meio basico de conduzir as
atividades organizacionais, mas também porque é uma ferramenta primordial para satisfazer

as necessidades humanas.

1.5.2 TEORIAX-TEORIAY

As teorias X e Y apresentam certas convicgdes sobre a maneira pela qual as pessoas se
comportam dentro das organizagoes.

Mc Gregor (apud ROBBINS, 2005) lista as quatro premissas negativas da teoria X:

1. Os funcionérios, por natureza, ndo gostam de trabalhar e, sempre que possivel,

tentardo evitar o trabalho.

2. Como eles ndo gostam de trabalhar, eles precisam ser coagidos, controlados ou

ameacados com puni¢des para que atinjam as metas.

3. Os funcionérios evitam responsabilidades e buscam orientacdo formal sempre que

possivel.

4. A maioria dos trabalhadores coloca a seguranca acima de todos os outros fatores

associados com o trabalho e mostrara pouca ambicéo.

Em contraste com essas visOes negativas, McGregor lista as quatro premissas
positivas, sob a teoria Y

1. Os funcionérios podem ver o trabalho como descanso e lazer.

2. Homens e mulheres exercerdo a auto-orientacdo e autocontrole se estiverem

comprometidos com os objetivos.

3. A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até mesmo buscar responsabilidades.

4. A habilidade de tomar decisdes esta amplamente dispersa por toda a populacao e

ndo e necessariamente condicdo exclusiva dos gerentes.

Lacombe (2005, p. 172) ressalta que “McGregor estudou as formas mais adequadas de
administrar e de conduzir subordinados para alcancar melhores resultados e identificou dois
estilos de gestdo, a que chamou de Teoria X e Teoria Y.

A razdo basica para usar a Teoria Y em vez da Teoria X na maioria das situagdes é
que as atividades gerenciais que refletem as suposi¢es da Teoria Y em geral conseguem

satisfazer melhor as necessidades humanas da maioria dos membros da organizagdo do que as
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atividades gerenciais que refletem as suposigdes da Teoria X. Portanto, as atividades baseadas
nas suposicOes da Teoria Y sdo mais aptas a motivar os membros da organizagdo do que as
atividades baseadas nas suposicOes da Teoria X.

A Teoria X, segundo McGregor, é praticada pelos administradores que ndo acreditam
nas pessoas e impde forte dependéncia dos subordinados em relacéo as chefias. Ela pressupde
que o ser humano tem aversdo ao trabalho, e, portanto, a maioria das pessoas precisa ser
coagida, controlada, dirigida, ameacada de punicdo e premiada materialmente para se esforcar
e produzir de forma eficiente e eficaz.

A Teoria Y tem uma visdo oposta: pressupbe que o ser humano, aceita
responsabilidades e pode considerar o trabalho da mesma forma que um jogo. Para
produzirem de forma eficiente e eficaz, as pessoas devem ser motivadas em funcéo de suas
necessidades especificas, que podem incluir o relacionamento no trabalho, a perspectiva de

valorizacgéo profissional e pessoal e o desafio de um projeto interessante.

1.5.3 DESENHO DE CARGOS

As técnicas de desenho de funcdo foram criadas para resolver problemas de desenho
humano causados por atividades muito especializadas, com tarefas muito simples e
repetitivas. Para Maximiano (2004) os cargos que sdo formados com tarefas desse tipo, as
pessoas cansam-se, tornam-se alienadas e sua capacidade de atencdo e concentracdo diminui
como tempo, assim como o seu desempenho.

Neste contexto, o conjunto de tarefas, simples, repetitivas e rotineiras, compde um
cargo simples, por outro lado, o conjunto de atribuicdes, compde as funcgdes, que por sua vez
compdem os cargos mais complexos.

Conforme Certo (2003) as primeiras estratégias de desenho de funcdo e também as

mais recentes sao:

» Rodizio de Func¢do

O rodizio de cargos tem a intencédo de aliviar o enfado dando as pessoas diferentes
coisas para fazer.
Segundo Maximiano (2004, p. 212), “o rodizio de cargos consiste em fazer as pessoas

trocarem de posicéo dentro de uma unidade de trabalho. A cada periodo, por exemplo, a cada
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dia, as pessoas assumem atividades diferentes, de maneira que todos desempenhem todas as
atividades, e o processo recomega continuamente”.

O rodizio de cargos permite aos colaboradores um aumento de suas experiéncias
individuais e estimula o desenvolvimento de novas idéias e pode oferecer também

oportunidades para uma avaliacdo de desempenho mais ampla e confidvel do funcionario.

» Ampliacéo de Cargos

A ampliacdo de cargos é bastante parecido com o rodizio de funcdo, no que se refere
ao desempenho diversas tarefas pela mesma pessoa, mas o rodizio de funcdo envolve o
desempenho de um conjunto de tarefas dentro de um periodo de tempo e posteriormente,
iniciava outras tarefas em um novo local e em outro periodo, a ampliacdo de cargos refere-se
a atribuir a um funcionario um conjunto adicional de tarefas.

De acordo com Certo (2003), outra estratégia desenvolvida para superar a monotonia
das tarefas muito simples e especializada é a ampliacdo de cargos, ou o0 aumento do nimero
de operacBes que um individuo executa para melhorar sua satisfagdo de trabalho. Os
programas de ampliacdo de cargos geralmente tém provado ter mais sucesso em aumentar a
satisfacdo no trabalho do que os programas de rodizio de funcéo.

Sendo assim percebe-se que ampliacdo dos cargos é uma forma simples de reduzir as
desvantagens de uma especializacdo excessiva. A ampliacdo refere-se apenas ao aumento de

atividades, sem afetar o poder de decisdo do funcionario.

» Enriquecimento de cargo

As conclusdes gerais de Herzberg sdo de que os membros da organizagdo mais
produtivos sdo aqueles envolvidos em situagdes de trabalho que apresentam tanto os fatores
de higiene como os fatores de motivacao.

Lacombe (2005, p. 137) diz que,

Segundo Herzeberg, os fatores realmente motivadores operam no sentido
positivo, tendendo a aumentar a produtividade e os resultados ao passo que
os fatores higiénicos tendem a atuar no sentido de impedir situaces
negativas. Isto é, se ndo forem bem administrados a produtividade cai, mas
ndo adianta aumenta-los além de determinado limite, por isso ndo influiria
na motivacao.
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Mediante o que foi ressaltado pelo autor acima citado o enriquecimento de cargos
pode vir a ser uma maneira pratica e viavel para a adequacdo permanente do cargo ao
crescimento profissional do ocupante aumentando de maneira liberada e gradativa os
objetivos, responsabilidades e desafios das tarefas do cargo para ajusta-los as caracteristicas

progressivas do ocupante.

» Horéario Flexivel

O horério flexivel permite ao funcionario autonomia e maior responsabilidade pelo
trabalho, alguns funcionarios podem chegar mais cedo e sair mais cedo, ja 0s que gostam de
dormir podem chegar um pouco mais tarde e sair mais tarde, pode também proporcionar aos
funcionarios de atender a compromissos familiares entre outros, contando que se cumpra 40
horas semanais e haja trabalho.

Conforme Certo (2003, p. 357),

O principal objetivo dessa inovagdo de programagao nao € reduzir o numero
total de horas de trabalho, mas dar maior flexibilidade aos funcionarios para
programarem suas horas de trabalho. A forca principal do horério flexivel,
ou de programas de horas de trabalho flexivel, é que ele permite que os
funcionarios completem suas atividades dentro de uma jornada semanal com
um numero normal de horas que eles mesmos distribuem. As opcdes de
horario de inicio e de termino podem ser tdo flexiveis quanto a situacao
organizacional permitir. Para assegurar que a flexibilidade ndo se torne
contraproducente dentro da organizacdo, no entanto, muitos programas de
horario flexivel estipulam um periodo central durante o qual todos os
funcionérios devem estar no trabalho.

Nesse sentido, programas de horarios flexiveis permitem que as horas extras sejam

acumuladas e transformadas em um dia de folga por més.

1.5.4 MODIFICACAO DE COMPORTAMENTO

O conceito de modificacdo de comportamento estd sendo aplicado ao controle de
custos nas organizagOes, para tornar os funcionarios mais conscientes da necessidade desse
controle. Certo (2003) ressalta que a modificagdo do comportamento enfoca incentivar o

comportamento controlando suas consequéncias. De acordo com esse tipo de programa de
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modificacdo de comportamento, os funcionarios sdo recompensados quando a empresa
consegue reduzir seus custos e sdo penalizados quando 0s custos aumentam.

Embora programas de modificacdo de comportamento tipicamente envolvam a
administracdo tanto das recompensas quanto das puni¢fes, sdo as recompensas que em geral
sdo enfatizadas, porque sd@o mais eficazes do que as puni¢cbes em influenciar o
comportamento.

Robbins (2005) menciona que os gerentes modelam o comportamento, reforcando
sistematicamente cada etapa sucessiva que leva o funcionario para mais perto da resposta
desejada. Se alguém que tem constantemente chegado com meia hora de atraso para o
trabalho, chega com um atraso de apenas 20 minutos, pode-se reforcar essa melhoria. O
reforco aumentaria a medida que as respostas se aproximassem do comportamento desejado.

Conforme Bateman (2006), existem quatro conseqléncias fundamentais do
comportamento que encorajam ou desencorajam o comportamento das pessoas:

1. Refor¢co positivo: aplicar uma consequéncia apreciada que aumenta a

probabilidade da pessoa repetir o comportamento que conduziu até ela.

2. Reforco negativo: retirar ou afastar uma conseqiiéncia indesejavel. O reforco

negativo ocorre quando as pessoas tém um bom desempenho e evitam ser punidas.

3. Punicdo: é a aplicagdo efetiva da conseqiiéncia indesejavel os gerentes utilizam a

puni¢do quando acham que se justifica ou quando acreditam que 0s outros esperam
que facam isso e, normalmente, se preocupam em seguir a politica e procedimento
da empresa.

4. Extingdo: retirar ou deixar de fornecer uma conseqiiéncia refor¢adora. Quando isso

ocorre, a motivacao é reduzida e o comportamento é extinto ou eliminado.

Reforgo positivo Provavelmente 0 mesmo
ou g comportamento sera
Reforco negativo repetido
p ]
Comportamento

O mesmo comportamento

Punigdo an
Ly 05 —————> tem menor probabilidade
Extincao de ser repetido

Figura 1.4 — As conseqliéncias do comportamento
Fonte: Bateman (2006, p. 426).

Venceslau Duarte Cavalcante



Capitulo 1 — Fundamentacao Teoérica 39

As duas primeiras conseqiéncias, o reforgo positivo e 0 negativo séo positivas para as
pessoas que 0 recebem: ou a pessoa ganha algo ou evita alguma coisa negativa. Portanto, a
pessoa que experimenta essas consequiéncias tera motivacdo para se comportar do modo que
levou ao reforco. As duas Ultimas consequiéncias séo resultados negativos para as pessoas que
as recebem: a motivagdo para repetir o comportamento que levou aos resultados indesejaveis

sera reduzida.

1.5.5 INCENTIVOS MONETARIOS

Os incentivos monetarios desempenham um papel importante sobre os individuos.
Podem funcionar como um reforco na vida das pessoas Por estar relacionado as necessidades
do individuo como alimentacdo, vestuario, recreacao.

O salério representa o elemento mais importante. Salario é a retribuicdo em dinheiro
ou equivalente paga pelo empregador ao empregado em fungdo do cargo que este exerce e dos
servicos que presta durante determinado periodo de tempo. Chiavenato (2005) diz que a
compensacado financeira direta consiste no pagamento que cada empregado recebe na forma
de salario, bdnus, prémios e comissdes.

Muitas organizacgdes tém verificado que, ao colocar uma parte maior do pagamento de
seus funcionarios em risco, podem atrelar a maior parte dos custos totais de salario as vendas,
0 que torna as despesas mais controlaveis em tempos de baixa producéo.

Para Chiavenato (2005, p. 268), “o dinheiro pode funcionar como um incentivo ou
uma meta capaz de reduzir caréncias ou necessidades. Ele funciona como um incentivo
anterior a acdo da pessoa ou posterior, como recompensa apds a¢do”. Sendo assim a
premiacdo em dinheiro é a mais simples que uma empresa pode usar. Os incentivos

monetarios também podem ser combinados com outras modalidades de premiacéo.

1.5.6 INCENTIVOS NAO MONETARIOS

Os incentivos ndo monetarios ja passaram a ser uma idéia e encontra-se na base da
teoria da motivacédo intrinseca, que sucintamente, estabelece que as pessoas preferem fazer
aquilo de que gostam. De acordo com essa hipotese, recompensa que funciona é a que a

pessoa julga importante.
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Na visdo de Certo (2003, p. 361),

Uma empresa pode ainda manter seus funcionarios comprometidos e
motivados por meios ndo monetarios. Por exemplo, algumas empresas tém
uma politica de promog&o interna. Passam por um elaborado processo de
anunciar cargos internamente antes de procurar preencher as vagas
externamente. Outro incentivo ndo monetario enfatiza a qualidade, seguindo
a teoria de que a maioria dos funcionérios sente-se descontente quando sabe
que seu trabalho é dedicado a produzir um produto de méa qualidade.

O pode-se observar é que é importante ndo € ganhar dinheiro nem o que pensam 0s
outros; o motivo importante € a felicidade intima que se alcangca com a realizacao pessoal.

Para Chiavenato (2005) as necessidades sociais e de estima de Maslow, e envolvem
reconhecimento, prestigio e status. Para melhor relacionar as recompensas nao-monetarias
com o desempenho, 0s planos organizacionais e grupais parecem mais adequados que 0s
planos individuais, pois se as pessoas acreditam que ha outras recompensas ligadas ao
desempenho procuram incentivar esse desempenho entre os colegas.

Varias empresas usam incentivos ndo monetarios como forma de motivar seus
colaboradores a exemplo indicando um funcionario como o melhor do més e o premiando
com viagens, passeios, folgas entre outras.

Além dos fatores motivacionais expostos anteriormente, Bekin (2004) afirma que o

treinamento constitui-se também em um fator motivacional, haja vista que:

[...] contém dois aspectos: treinamento formal (técnico ou de contetdo) e
treinamento ligado a atitude, aos valores da cultura organizacional. Ai esta a
concepcdo mais produtiva de treinamento: a que integra a capacitacdo
técnica e motivacdo do funcionario, satisfazendo aqueles aspectos de
educacéo e desenvolvimento [...] (idem, p. 73).

Logo, verifica-se que o treinamento precisa corresponder a uma necessidade mdtua do
empregador e do empregado. Assim, traz beneficios a empresa estimulando-a para competir
com maior eficiéncia no mercado.

Outro fator que poderd estimular o colaborador sdo os programas de bem estar
adotados pelas organizagcbes que procuram prevenir problemas de salde de seus

colaboradores. Neste contexto Chiavenato (2005, p. 451-452) diz que:

Um programa de bem-estar tem geralmente trés componentes:
1. Ajudar os funcionarios a identificar riscos potenciais de saude;
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2. Educar os funcionérios a respeito de riscos de salde, como pressdo
sanglinea;

3. Encorajar os funcionarios a mudar seus estilos de vida através de
exercicios, boa alimentagcdo e monitoragdo da salde.

Diante do exposto, fica evidente que as organizagfes desenvolvam e apliqguem
programas de bem-estar, visando o equilibrio entre as reivindica¢gdes dos funcionarios e 0s
interesses da organizagdo sobre produtividade e qualidade. E evidente que é através da
aplicacéo e valorizagdo da qualidade de vida no trabalho que os colaboradores podem elevar a
satisfacdo no ambiente de trabalho.
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2.1 NOME EMPRESARIAL

= Companhia de Bebidas das Américas - AMBEV

2.2 NOME DE FANTASIA

= AMBEV

2.3 LOGOMARCA

ambev

Figura 2.1 — Logomarca da Empresa
Fonte: Ambev (2010)

2.4 ENDERECO

» CDD - Paraiba
Av. Walter Bellian, 2230 Distrito Industrial
CEP- 58082-005 — Jo&o Pessoa- PB
Telefone — (83) 3215-3151

= CDD - Campina Grande
Av. Assis Chateaubriand, 3800 Distrito Industrial
CEP —58105-421 — Campina Grande — PB
Telefone — (83) 3331-8904

2.5 FORMA JURIDICA

= Multinacional de Capital Aberto.

Venceslau Duarte Cavalcante



Capitulo 2 — Caracteriza¢ao da Empresa 44

2.6 CADASTRO NACIONAL PESSOA JURIDICA — CNPJ

= 02.808.780.0057-53

2.7 INSCRICAO ESTADUAL

= 16.132.781-8

2.8 RAMO DE ATIVIDADE

» Industrializacédo e distribuicdo de bebidas alcodlicas e ndo alcodlicas, refrigerantes,

isotdnicos, chas e sucos.

2.9 ADMINISTRADORES

DIRETORIA EXECUTIVA CARGO ggzgggiﬁ
Joao Mauricio Giffoni de Castro Neves Diretor Geral Séo Paulo
Nelson José Jamel Diretor Fin?g\(;:isrtci)d%rl'\g(selagées com Séo Paulo
Ricardo Tadeu Almeida Cabral de Soares Diretor de Vendas Sdo Paulo
Carlos Eduardo Kliitzenschell Lisboa Diretor de Marketing Sdo Paulo
Nicolas Ernesto Bamberg Diretor Industrial Sao Paulo
Milton Seligman Diretor de Relagfes Corporativas Sdo Paulo
Pedro de Abreu Mariani Diretor Juridico Sao Paulo
Rodrigo Figueiredo de Souza Diretor de Logistica Sao Paulo
Marcio Froes Diretor de Gente e Gestdo Sdo Paulo

Quadro 2.1 — Diretores executivos da AMBEV.
Fonte: Autoria propria (2010).
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2.10 NUMERO DE COLABORADORES

= De acordo com as informacdes fornecidas pela Cia, a empresa dispde de um total
de 39 mil funcionarios, com 23 mil no Brasil, sendo 155 no Centro de Distribuicao

Direta (CDD) Paraiba, e 58 colaboradores em Campina Grande.
211 PRINCIPAIS MARCAS AMBEV

2.11.1 CERVEJAS

STEI:LA“?’ o

- CELO ) Desde 1853

ANTARCTICA

(rIGINAL

Figura 2.2 — Marcas de cervejas
Fonte: Ambev (2010)

2.11.2 REFRIGERANTES

&

gANTARCTICA

Figura 2.3 — Marcas de refrigerantes
Fonte: Ambev (2010)
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2.12 PRINCIPAIS LINHAS DE PRODUTOS

Figura 2.4 — Extens&o de linha Bohemia
Fonte: Ambev (2010)

Figura 2.5 — Extenséo de linha Skol
Fonte: Ambev (2010)

Venceslau Duarte Cavalcante



Capitulo 2 — Caracteriza¢ao da Empresa 47

Figura 2.6 — Extenséo de linha Antarctica
Fonte: Ambev (2010)

Figura 2.7 — Extenséo de linha cervejas escuras
Fonte: Ambev (2010)

Figura 2.8 — Extensdo de linha Brahma
Fonte: Ambev (2010)
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Figura 2.9 — Extenséo de linha cervejas sem alcool
Fonte: Ambev (2010)

Figura 2.10 — Extenséo de linha guarana Antarctica
Fonte: Ambev (2010)

Figura 2.11 — Extenséo de linha Pepsi
Fonte: Ambev (2010)
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Figura 2.12 — Extensdo de linha Soda limonada
Fonte: Ambev (2010)

Figura 2.13 — Extensdo de linha Sukita
Fonte: Ambev (2010)

Figura 2.14 — Extensdo de linha 4gua tonica
Fonte: Ambev (2010)
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Figura 2.15 — Extensdo de linha chés e isotonicos
Fonte: Ambev (2010)

*Com suco natural de limdo
e macd

*Zero oglear

*levemente gaseificado

sFonte de vitaminas B3, B5 e B6
*Disponivel em 500ml e 1,51

Figura 2.16 — Extensdo de linha H20OH!
Fonte: Ambev (2010)

2.13 AREA GEOGRAFICA DE ATUACAO

= Operagdes em 14 paises das Americas (Argentina, Brasil, Bolivia, Canada, Chile,
El Salvador, Guatemala, Nicaragua, Paraguai, Peru, Republica Dominicana,
Uruguai e Venezuela).

= No Brasil, em todos os Estados da Federagéo.

2.14 CLIENTELA ATINGIDA

= Bares e Restaurantes;
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= Clubes e Resorts;

= Supermercados;

» Redes Atacadistas;

= Casas de Shows e Boates;

= Panificadoras e Lanchonetes;
= Hotéis e Motéis;

= Depdsitos de Bebidas;

= Lojas de Conveniéncias;

= Postos de Gasolina.

2.15 MISSAO

= Criar vinculos fortes e duradouros com consumidores e clientes, fornecendo-lhes as

melhores marcas, produtos e servigos.

2.16 VISAO

= Ser a melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo melhor.

2.17 VALORES

Nossos valores sdo principios de conduta dos quais ndo nos desviaremos, e como a

nossa missao, permanecerdo imutaveis ao longo do tempo.

= Nossos consumidores em primeiro lugar;
= Nossa gente faz a diferenca;

= Fazemos as coisas acontecerem;

= Atuamos como lideres;

= Lideramos pelo exemplo.
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2.18 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

2.18.1 ANALISE INTERNA

2.18.1.1 Pontos Fortes

= Enorme presenca de seus produtos em todas as regides do pais e em todos 0s
segmentos afins, possibilitando a lideranca de Market Share;

= Maior portfélio de produtos no segmento de bebidas atendendo praticamente a
todas as demandas de consumo do mercado varejista;

» Interagdo entre as mais diferentes areas da Cia., tais como logistica, financeira,
recursos humanos e vendas, tendo a “informalidade” como elo de ligagdo a todas as
pessoas independente de nivel hierarquico;

= A valorizacdo e investimento no capital humano e intelectual que faz a diferenca
dentre todos os outros pilares que formam a AmBev, sendo gerenciado pela area de
Recursos Humanos (Gente e Gestdo), capaz de manter a cultura e valores da Cia.
viva na mente e nas atitudes de seus colaboradores;

= Treinamento e aperfeicoamento profissional em todas as areas na medida das
exigéncias do mercado globalizado e dindmico;

= Meritocracia marca inegavel e muito valorizada pela Cia., como fator motivacional
de reconhecimento e determinante para o crescimento profissional e ascensdo a

novas funcdes na empresa.

2.18.1.2 Pontos Fracos

= Baixo investimento para forca de vendas na atuacdo de garantir maior volume e
participacdo de mercado para a linha de refrigerante;
= Deficiéncia na area de logisticas para entrega de seus produtos, a tempo de atender

as necessidades de colaboradores e clientes em periodos sazonais;
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Déficit de investimentos de materiais alusivos as marcas comercializadas pelos
clientes, tais como, conjuntos de mesas, refrigeradores, luminosos, etc.
Caréncia no cumprimento de prazos estabelecidos para 0 pagamento de incentivos

como forma de premiacdes extras aos colaboradores.

2.18.2 AMBIENTE EXTERNO

2.18.2.1

2.18.2.2

Oportunidades

Aumento significativo do mercado consumidor do segmento de bebidas;
Cadastramento de novos clientes para aumento de distribuicdo de seus produtos;
Necessidades de inovagdes de produtos por parte das mais diferentes demandas e
publicos;

Comportamento de fidelidade do consumidor mediante as marcas lideres.

Ameacas

Aumento de impostos incidentes sobre insumos e bebidas no Brasil pode afetar os
resultados e rentabilidades da Cia;

Dominio das empresas concorrentes na participacdo de mercado na linha de
refrigerantes;

Abertura de novas cervejarias concorrentes;

Politicas de precos abaixo de mercado exercida pelos principais concorrentes.

2.19 HISTORICO DA EMPRESA

Ser a ""Melhor Empresa de Bebidas do Mundo em um Mundo Melhor'. Esta ¢é a

missdo da AmBev, empresa de capital aberto, sediada em Sdo Paulo, no Brasil, com

operacOes em 14 paises das Ameéricas (Argentina, Brasil, Bolivia, Canada, Chile, El

Salvador, Equador, Guatemala, Nicaragua, Paraguai, Peru, Republica Dominicana, Uruguai e

Venezuela). Dona de um portfélio de "estrelas™ como Antarctica, Brahma, Bohemia, Skol,
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Original, Stella Artois; os refrigerantes Guarana Antarctica, Soda, Pepsi e Sukita, além das
inovacdes H20OH! e Guarah!, a AmBev é lider no ranking das cervejarias na América Latina.

Reconhecida como uma das melhores empresas para se trabalhar, a AmBev tem
em seus 39 mil funcionarios - 23 mil s6 no Brasil - sua maior fortaleza. Por isso, investem
continuamente no desenvolvimento e sucesso de sua Gente, que é incentivada a se sentir dona
da companhia e pensar grande. Pioneira, desenvolve o Programa AmBev de Consumo
Responsavel ha sete anos, fazendo campanhas de conscientizacdo sobre o uso indevido do
alcool, norteadas pelas premissas da Organizacdo Mundial da Saude (OMS).

Sua reconhecida exceléncia em gestdo gera retorno aos seus acionistas e garante
atuacdo sustentavel. Em 2008, atingiu volume de vendas de 146,9 milhGes de hectolitros de
bebidas e receita liquida de R$ 20,9 bilhdes. No mesmo ano, destinou R$ 206 milhdes para
acOes socioambientais. Entre os principais resultados estdo: sete unidades fabris jA operam
com geracao de energia por meio de biomassa e reducdo de 23% no consumo de agua nos
ultimos seis anos. Uma prova de que € possivel aliar crescimento a sustentabilidade.

A seguir veremos um pouco mais da histéria dessa gigante empresa, do seu inicio até
os dias atuais, a partir de sua criacdo, colaboradores, fornecedores, inovacdes, particularidades

e curiosidades.

»= Criagéo 1885

Criacdo da Companhia Antarctica Paulista, fundada por Joaquim Salles, Luiz
Campos Salles, José A. Cerqueira, Luiz de Toledo Pizza, Antonio Penteado e Jose Penteado
Nogueira. No comegco, a fabrica situada no bairro da Agua Branca, em S&o Paulo, produzia
gelo e géneros alimenticios.

Em 1888 o suico Joseph Villiger registra a marca Brahma na Junta Comercial do Rio
de Janeiro. Ele vinha trabalhando em sua oficina, a Manufatura de Cerveja Brahma Villiger &
Companhia, para produzir uma cerveja de sabor similar ao europeu. O rotulo, entdo, tinha
uma mulher envolta em ramos de lUpulo e cevada. Ha trés histdrias sobre a escolha do nome
Brahma: a atracdo de Villiger pela cultura indiana; a admiragdo pelo compositor Johannes
Brahms; e uma homenagem ao inventor da valvula de chope, o inglés Joseph Bramah.

Em 13 de marco de 1889, foi publicado o primeiro anuncio da cerveja Antarctica
no jornal a Provincia de Sao Paulo (atual O Estado de S. Paulo), que informava: “Cerveja
Antarctica em garrafa e barril — encontra-se a venda no deposito da fabrica a rua Boa Vista,
50”.
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Com os incentivos oferecidos pela Republica em 1891, a Companhia Antarctica
Paulista constitui-se como sociedade an6nima. Seus principais acionistas: Antonio
Zerrenner, Antonio Campos Sales, Antonio de Toledo Lara, Augusto Rocha Miranda,
Teodoro Sampaio e Asdrubal do Nascimento.

A Brahma associa-se a Cervejaria Georg Maschke & Cia. A nova empresa
aperfeicoa a fabricacdo da cerveja, importa equipamentos e patrocina bares, restaurantes,
clubes e artistas no ano de 1894.

A Antarctica ganha sua primeira logomarca: uma estrela de seis pontas com a letra
“A” inscrita em seu centro. A estrela foi uma sugestdo de técnicos cervejeiros alemées no
Brasil desde 1891. O simbolo ja era usado por fabricantes europeus desde a Idade Média e, ao
mesmo tempo, identificava estalagens que ofereciam melhores condi¢bes de hospedagem aos
viajantes, um sistema semelhante a atual classificacdo de hotéis.

A Companhia Antarctica Paulista em 1904 adquire o controle acionario da Cervejaria
Bavaria, no bairro da Mooca, que passa a ser a sua principal unidade fabril. Neste ano, nasce
também a Companhia Cervejaria Brahma Sociedade Andnima, fruto da fusdo entre a Georg

Maschke & Cia. Cervejaria Brahma e a Preiss Haussler & Cia. Cervejaria Teutonia.

2.19.1 HISTORICO DA EMPRESA — CDD CAMPINA GRANDE

1997 - localizava-se na Av. Marechal Floriano Peixoto 978, na cidade de Campina
Grande em prédio comercial que contava com uma pequena sala de vendas, com apenas
quatro vendedores e um supervisor. Nao tinha gerente de vendas era uma extensao do CDD
Paraiba. Nessa época a empresa s6 poderia comercializar a marca da Skol.

1999 — A empresa passou por mudancas estruturais, aumentando o quadro de
funcionarios para seis vendedores e permanecendo com apenas um supervisor, aumentou a
area de atendimento geogréafica. Passando a se localizar na Av. Sebastido Donato 1038.

2002 — A empresa incorporou uma das revendas de distribuicdo da marca Brahma,
Brahma Distribuidora de Bebidas (BRADISB), aumentando assim seu mix de produtos.
Passando a ocupar uma sala maior na Av. Sebastido Donato 1038, nessa época aumentou de
seis vendedores para dezoito vendedores, aumentando também o nimero de supervisores para
dois e acrescentando um gerente de vendas.

2003 — A empresa incorporou uma das revendas que distribuia a marca Antarctica,

Distribuidora de Produtos do Nordeste (DPN). Permanecendo no mesmo local de 2002,
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entretanto ocupou mais uma sala e aumentou de dezoito vendedores para de vinte e seis, de
um supervisor para dois e acrescentando um gerente de vendas.

2005 — A empresa por ter aumentando o seu numero de clientes e sua estrutura fisica
ficando inadequada para sua operacionalizacdo mudou-se de endereco para Av. ASsiS
Chateaubriand 1580, aumentando e segmentando melhor seu numero de funcionérios para
melhor desempenho profissional. Nessa época e empresa mudou também sua logistica
passando a operacionalizar com sistema de Crossdocking (sistema de transbordo de carga de
um veiculo para outro, com produtos de alto giro).

2007 — A empresa aumentou seu ndmero de funcionarios, sua logistica e sua area
geogréfica. Mais uma vez a estrutura ficando inadequada para sua operacionalizacdo mudou-
se de endereco para Av. Assis chateaubriand 3800. Contando agora com vinte e oito
vendedores, e quatro supervisores, sendo um Supervisor de Marketing. E permanecendo com
gerente de vendas.

2008 — A empresa teve uma grande representatividade no volume de vendas do CDD
Paraiba, com isso recebeu apoio maior dos setores de logistica e do financeiro. Aumentando o
nimero de pessoas da logistica de trés para sete. E formalizando uma pessoa s6 para cuidar
das atribuicGes financeiras da unidade e Campina Grande, antes vinculada a Jodo pessoa.

2010 — A empresa permanece com 0 mesmo numero de funcionarios e com a mesma

estrutura, com pretensdo de aumento estrutural e de pessoal.

2.19.1.1 Colaboradores

= Rica em talento e criatividade, a “Gente AmBev” ¢ o maior ativo de credibilidade e

confianca que a AmBev tem no mercado. Por isso, a Companhia contrata, treina e

desenvolve profissionais excelentes e conta sempre com equipes formadas pelas

melhores pessoas, altamente qualificadas, motivadas e comprometidas em prol do

resultado coletivo.

2.19.1.2 Gerente de vendas do CV Campina Grande

= Mario Sérgio Cavalcante Porto
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2.19.1.3 Numero de colaboradores do CV Campina Grande

= 28 Vendedores

= 5 Supervisores

= 1 Gerente

= 2 Aux. De Marketing

= 1 Aux. Administrativo

= 2 conferentes

= 1 Coordenador de logistica
= 4 Ajudantes de servicos gerais
= 4 Estagiarios

= 1 supervisor de frota

= 1 Aux. de frota

= 12 Motoristas terceirizados

2.19.1.4 Sociedade

Desde 1936 com a criagdo da Fundacdo Antonio e Helena Zerrenner Instituicéo
Nacional de Beneficéncia. Acionista majoritaria da Companhia Antarctica Paulista, a
Fundacdo mantém hospitais, escolas e creches que atendem os funcionarios da Empresa e
seus dependentes.

O sonho de AmBev é tornar-se a melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo
melhor. Para isso, a Companhia baseia suas estratégias de negdcio na geracao de trés pilares:
valores econdmicos para todos os acionistas e para a sociedade, valores sociais e valores
ambientais.

Todas essas acOes fazem parte do cotidiano e do trabalho didrio da empresa, que se
ancora em uma conduta empresarial integra, responsavel e preocupada com o
desenvolvimento sustentavel, prova disso esta no reconhecimento da AmBev ser considerada

benchmark no consumo de agua e emisséo de CO2 na fabricacéo de seus produtos.
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2.19.1.5 QVT

A AmBev cuida de seus funcionarios, pois sabe que o individuo so6 é pleno se varios
aspectos de sua vida estiverem em equilibrio — saude, familia, meio ambiente, trabalho,
relagbes sociais, aprendizado, lazer, entre outros. Com isso sdo oferecidas varias acdes,

campanhas e programas que atuam para o bem estar de todos que fazem parte desta Cia.

2.19.1.6 Consumo responsavel

Como lider na inddstria de cerveja, a AmBev reconhece suas responsabilidades com a
conscientizacdo do consumo de bebidas alcodlicas. E pioneira no Brasil e segue as premissas
da Organizacdo Mundial de Saude (OMS), que considera a indUstria como parte da solucéo
para o problema do consumo abusivo e define dois pilares para sua atuacéo:

= Conscientizacdo sobre os riscos de beber e dirigir.

= Cumprimento das leis que proibem a venda de bebidas alcodlicas a menores de idade.

2.19.1.7 Fornecedores

Para o bom funcionamento do processo de producdo e entrega dos produtos AmBev
aos consumidores, a empresa conta com a parceria de cerca de 11.500 fornecedores de

insumos, bens e servicos, tais como: energia, agua e insumos, etc.

= Fornecedores do CV Campina Grande

e ENERGISA. A Sociedade Andnima de Eletrificacdo da Paraiba agora é Energisa.
Daqui para frente, todas as empresas do Sistema Cataguazes-Leopoldina — Saelpa,
Celb, Energipe, Cenf, Companhia Forga e Luz Cataguazes-Leopoldina e CAT-LEO
Cise — pertencem ao Grupo Energisa.

e CAGEPA. Companhia de agua e esgoto da Paraiba tem como finalidade o
fornecimento de 4gua e saneamento basico em todo estado paraibano.

e TRANSLOG. Transportadora e Logistica Ltda. atuam com prestadora de servi¢os

em todo territorio nacional na parte de logistica e transporte de cargas.
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e ANATEL. Empresa de telecomunicacdo, meio de comunicacdo da empresa na
unidade local.
e NORDESTE SEGURANCA. Empresa fornece servico de transporte de valores,

seguranga monitorizada e supervisionada para o CV Campina Grande

A escolha desses parceiros segue uma politica de priorizar a busca de fornecedores
locais e diversificados incluindo anélises comerciais e técnicas para garantir a qualidade e o

fornecimento.

2.19.1.8 Necessidade de inovacdes

Estando inserida em um mercado totalmente globalizado, dinamico e exigente, a
AmBev ndo poderia ficar a margem das necessidades e anseios de seus
consumidores.Portanto cada vez mais é realizado altos investimentos em desenvolvimento
novos produtos, campanhas alinhadas com seus valores e que surpreendam o publico
consumidor, tendo como recompensa a todo esse esforco, o fortalecimento de suas marcas e

satisfacdo de seus clientes.

2.19.1.9 AMBEV em nUumeros

Em se tratar de uma grande empresa certamente teremos valores que traduzem o que é
ser a 4° maior cervejaria do mundo, sendo a maior cervejaria da América Latina com 02
milhdes de pontos de vendas, lider no mercado brasileiro, 64 fabricas de bebidas, 05 Maltarias
e 09 outras fabricas (vidro, rotulos, concentrados e rolhas).

Com destaques financeiros de Margem EBTIDA de 43,1%, receita liquida de R$ 20,9
bilhdes e 146,9 milhdes de hectolitros de bebidas vendidas por ano.

Veja os principais dados do balango consolidado 2009 da Ambev:
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Tabela 2.1 — Balango consolidado 2009 da Ambev

Percentual de

Indicador Resultado em 2009 crescimento 2008/09
EBITDA R$ 10,361 bilhdes 12,3%
Lucro liquido R$ 5,789 bilhdes 11,8%
Receita Liquida R$ 23,194 bilhdes 11,1%
Volume de Vendas 154,7 milhdes de hectolitros 5,1%

Fonte: www.ambev.com.br (2010).

2.19.1.10 Relacionamento externo

Na visdo da Companhia, a busca por resultados financeiros deve ser acompanhada por
acOes capazes de proporcionar ganhos sociais e ambientais para todos, crenca que orienta o
seu relacionamento com o publico externo: clientes, consumidores, fornecedores,
revendedores, comunidades, governo e sociedade.

Esse impacto econdmico de longo alcance acontece por meio da geracdo de empregos,
pagamento de salarios e impostos, além dos investimentos feitos nas comunidades em que
operamos. Tais contribuicdes sdo as bases do que podemos fazer pela sociedade. Somente
uma empresa com gestdo excelente e competitiva pode exercer outras atividades que

garantam um mundo melhor.

2.19.1.11 Valores sociais

A criagdo de valores sociais faz parte do dia a dia da AmBev. Além de cuidar de seus
funcionarios e consumidores, a empresa desenvolve trabalhos para garantir um excelente
relacionamento com as comunidades em que estd presente, em conjunto com seus clientes,
ONGs e outras organizacoes.

Acbes de coleta seletiva, reciclagem, educacdo ambiental, promogdo de consumo
responsavel e apoio a projetos comunitarios sao alguns exemplos de iniciativas concretizadas
pela Gente AmBev junto a comunidade. Além disso, por meio de lei de incentivos fiscais,

varias organizacfes ndo-governamentais recebem o apoio da empresa.
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2.19.1.12 Valores ambientais

Para a AmBev, a Sustentabilidade e a Responsabilidade Social Corporativa devem
compor a engrenagem da empresa, permeando todas as suas atividades. Pensando nisso,
estabeleceu-se uma politica de metas que monitora a evolucgdo continua da ecoeficiéncia da
Companhia, o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), que foi adotado hd 17 anos e esta
presente em todas as nossas unidades fabris.

Por meio do SGA, a AmBev se transformou na primeira industria do setor apta a
negociar crédito de carbono no Protocolo de Kyoto (tratado internacional para a reducdo da
emissdo dos gases que provocam o efeito estufa). Além disso, a empresa quebrou um

paradigma ao gerar lucro com a ecoeficiéncia: R$ 72,6 milhdes em 2008.

2.19.1.13 Comunicag¢do com o consumidor

O contato direto da AmBev com o0s seus consumidores é feito através do Servigo de
Atendimento ao Consumidor (SAC) da AmBev no Brasil.

Com cinco nimeros 0800 (Brahma, Skol, Antarctica, Gatorade e Pepsi) e enderecos de
e-mails que funcionam de forma integrada, mas permitem o atendimento por marca, 0 Servico

facilita o acesso do consumidor a informag6es da Companhia.

2.20 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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2.20.1 ORGANOGRAMA GERAL (PROPOSTO)
( )\
DIRETOR PRESIDENTE
(. _/
| |
)\ ( )\ ( )\
DIR.NACIONAL DE DIR. NACIONAL GENTE DIR. NACIONAL OP. &
VENDAS & GESTAO FINANCEIRO
_/ (. _/ (. _/
)\ ( )\ ( )\
DIR. REGIONAL DE DIR. REGIONAL GENTE DIR. REGIONAL OP. &
VENDAS & GESTAO FINANCEIRO
_/ (. _/ (. _/
GERENTE DE GERENTE DE
DISTRIBUIGCAO DIRETA COOR%EE'?'\I'?EOR DE PERACOES FINANCEIRA
(GDD) (GOF)

GERENTE DE VENDAS

SUPERVISOR DE
VENDAS

Figura 2.17 — Organograma geral da empresa (proposto)
Fonte: Autoria prépria (2010).

2.20.2 DESCRICAO DAS ATRIBUICOES

= Diretor Presidente — E a pessoa majoritéria, responsavel por toda operagao.

= Dir. Nacional de Vendas — E responsavel por todo segmento de vendas do Brasil,

no qual presta conta e relatdrios ao seu superior que é o Diretor Presidente.

Dir. Nacional de Gente Gestéo — E responsavel pelo maior patrimdnio da AmBev

que é sua gente, sua funcdo e acompanhar a nivel nacional e prestar contas dos

nameros relacionados a area relagfes humanas a nivel Brasil, no qual presta conta e

relatorios ao seu superior que € o Diretor Presidente.
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= Dir. Nacional Op. & financeiro — E responsavel pela distribuicdo e saude
financeira da empresa a nivel Brasil. No qual presta conta e relatérios ao seu

superior que é o Diretor Presidente.

= Dir. Regional de Vendas — E responsavel por toda sua area regional em todas as
categorias, Vendas, Distribuicdo, Logistica & Financeiro e sua Gente. Tendo
suporte dos gerentes das demais areas.

= Dir. Regional Gente & Gest&o — E responsavel por toda sua area regional, na area
de gente, acompanhando seus resultados através do engagament das unidades e
presta conta com 0 ao seu superior que é o Diretor Presidente.

= Dir. Regional Op. & Financeiro — E responsavel por toda sua area regional na
parte financeira e logistica, onde atuard nas decisdes e solugdes da &rea e presta
conta ao seu superior que € o Diretor Presidente.

= Gerente de Distribuicdo Direta — E responsavel por um CDD (centro de
distribuicdo direta) geralmente em fabricas, tem finalidade de visdo ampla em todas
as categorias de Venda, Distribuicdo, Logistica & Financeiro e sua Gente. Conta
com o auxilio de seu Staff e colaborag6es de seus gerentes de vendas e coordenador

de gente, para apresentacao de seus resultados ao seu superior Diretor Regional.

= Gerente de Vendas — E responsavel por uma sala de vendas na qual comanda
Supervisores e Vendedores, tem apoio do Marketing, Financeiro, Logistica e Gente
Gestdo para a realizacdo de suas tarefas no intuito de melhoramento e capacitacao

continuo. Para apresentacao de seus resultados ao seu superior GDD.

= Supervisor de Vendas — Sua finalidade e estreitar a comunicacdo de seu gerente
levando as informacdes do nivel gerencial para os vendedores e colaboradores com
énfase de motivar, capacitar, treinar, acompanhar e divulgar os melhores resultados

dando feedback quando necessario.

2.20.3 ORGANOGRAMA LOCAL (PROPOSTO)
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GERENTE DE
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GERENTE DE

GERENTE DE = GERENTE DE
DESCRIQAO DAS Eopﬁﬁiﬁggﬁfo GENTE
ATRIBUICOES F GFSTAO
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
DO AUTO DE VENDAS DE VENDAS DE VENDAS DE
SFRVICO MARKFTING
AUXILIAR DE
VENDEDOR VENDEDOR VENDEDOR VENDEDOR EXECUCAO

VENDEDOR
FERISTA E/OU
RESERVA

PROMOTOR

Figura 2.18 — Organograma local da empresa (proposto)
Fonte: Autoria prépria (2010).

2.20.4 DESCRICAO DAS ATRIBUICOES

Para melhor entendimento, é valido destacar uma breve descricdo das atividades

desenvolvidas pela area de estagio, a saber:

e Supervisor de Vendas — Sua finalidade é estreitar a comunicacdo de seu gerente
levando as informac6es do nivel gerencial para os vendedores e colaboradores com
énfase de motivar, capacitar, treinar, acompanhar e divulgar os melhores resultados

dando feedback quando necessario.

e Vendedores — Responsavel pelo atendimento externo junto aos clientes, onde esta
prefixado a quantidade de cliente e seu deslocamento, através do palm, onde aux. o

desempenho de sua fungéo.
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e Promotores — Responsavel pela execucdo do A.S. ROTA (auto-servigo, ex:
supermercado), onde promove os produtos de forma estratégica, facilitando o

acesso ao consumidor.

e Vendedor Reserva — Sua finalidade é assumir a rota de um vendedor quando o
mesmo ndo estiver apto a exercer sua funcdo. Ex. Problema de doenca, Atestado

Médico com afastamento superior a trés dias.

e Vendedor Ferista — Sua finalidade é assumir a rota de um vendedor quando o

mesmo estiver de férias.
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3.1 TIPO DE PESQUISA

Considerando que para Gonsalves (2001, p. 62) “[...] metodologia significa o estudo
dos caminhos a serem seguidos, incluindo ai os procedimentos escolhidos”. Resolveu-se
inicialmente, usar um dos modelos propostos por Tachizawa e Mendes (2004, p. 61) — Estudo
de caso. Para o autor “a monografia representativa de um estudo de caso deve ser
desenvolvida a partir da analise de uma determinada organizac¢ao”.

Metodologia é uma explicacdo detalhada e exata dos caminhos adotados para
determinada pesquisa.

De acordo com Alves (2007, p. 61), “considera-se metodologia um instrumento do
pesquisador, uma vez que € através da especificacdo dos caminhos a serem adotados que se
torna possivel delimitar a criatividade e definir o como, onde, com quem, com que, quanto, e
de que maneira se pretende captar a realidade e seu fendmeno”.

Para elaboracéo deste trabalho, tomou-se como base a classificagéo de Vergara (2011)

que classifica a pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios:

= Quanto aos fins:

v Exploratéria, que de acordo com Gonsalves (2001, p. 65) “se caracteriza
pelo desenvolvimento e esclarecimento de idéias, com objetivos de oferecer
uma visdo panoramica uma aproximacao a um determinado fendbmeno que é

pouco explorado”.

v" Descritiva, que “observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos

(variaveis) sem manipuléd-los” (CERVO; BERVIAN, 2002 p. 65).

= Quanto aos meios:

v’ Bibliograficas, “procura explicar um problema a partir de referéncias
tedricas publicadas em documentos. Pode ser realizada independentemente
ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental” (CERVO;
BERVIAN, op. cit., p. 65).

v' Estudo de caso, considerando que “a monografia representativa de um
estudo de caso deve ser desenvolvida a partir da analise de uma determinada
organizacao” (TACHIZAWA; MENDES, 2004, p. 61).
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A pesquisa ainda pode ser classificada como qualitativa que de acordo com Roesch
(2006, p. 154)

[...] é apropriada para avaliacdo formativa, quando se trata de melhorar a
efetividade de um programa ou plano, ou mesmo quando é o caso da
proposicdo de planos, ou seja, quando se trata de selecionar as metas de um
programa e construir uma intervencdo, mas ndo é adequada para avaliar
resultados de programas ou planos.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

Segundo Gonsalves (2001, p. 30), “Populacdo (ou universo) ¢ a totalidade de itens,
objetos ou pessoas sob consideragdo” e “Amostra ¢ uma parte da populagdo que é selecionada
para analise”.

Atualmente a ambev — Companhia de Bebidas das Américas, empresa de estudo da
pesquisa, em sua estrutura organizacional conta com 15 vendedores externos. Assim a

pesquisa foi aplicada com 100% dos vendedores externos.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento usado para a aplicacdo da pesquisa foi uma enquete (Apéndice A),

considerando que foi feita uma pergunta, simples e direta aos envolvidos na mesma.

3.4 PRE-TESTE

Para averiguar a validade da enquete, foi realizado um pré-teste com 4 (quatro)
clientes internos. Esse teste teve como objetivo verificar a clareza da questdo e receber
opinides para melhora-la. Nao havendo nenhuma indagacéo, ndo houve necessidade de fazer
modificagdes e/ou substituicdes.

Sobre o pre-teste, Gil (2001) diz que é um instrumento de coleta de dados que tem por
objetivo assegurar a validade e a precisdo a fim de evitar que a pesquisa chegue a um

resultado falso.
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3.5 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados, através de uma enquete, mediante contato pessoal, no local

de trabalho, no periodo de 18 a 22 de outubro de 2010, pelo proprio pesquisador.

3.6 TRATAMENTO DOS DADOS

Para andlise dos dados coletados, buscou-se a partir da organizacdo do material
coletado realizar a andlise do contetdo, podemos encontrar respostas para as questdes
formuladas. Dessa forma, ap6s a transcricdo dos depoimentos, procedeu-se a analise
qualitativa dos mesmos, frente a visdo de Bekin (2004), Chiavenato (2005), Cunha et al.
(2003), Kotler e Keller (2006), Lacombe (2005), Las Casas (2009), Luz (2003) e
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4.1 APRESENTACAO DOS DEPOIMENTOS

Conforme exposto nos aspectos metodoldgicos deste trabalho, e a fim de atender o

objetivo proposto, foi aplicada uma enquete com o seguinte questionamento:

literal.

v" O que a ambev podera fazer para melhorar seu nivel motivacional quanto ao

alcance das metas e desafios estabelecidos?

Em resposta a enquete acima, foram colhidos os depoimentos que seguem de forma

e Depoimento 1. “Pagar os funcionarios em dia. Quando o funcionario bater as metas
ser pago em dia, de acordo com as metas estabelecidas procurar promover as

pessoas que batem as metas estabelecidas pela empresa”.

e Depoimento 2. “Boa remuneragdo, disponibilidade de produtos, manter a
integridade fisica e moral dos funcionarios, boa orientacdo para o alcance dos
desafios mensais e acima de tudo gostar do que faz, para assim sempre se manter

motivado no que voce esta fazendo para o sucesso das vendas”.

e Depoimento 3. “Distribuir as metas de acordo com cada setor e suas
particularidades, de forma justa para todos. Mostrando de maneira clara que se

possa realmente alcanga - 14, e também reconhecer e gratificar os méritos”.

e Depoimento 4. “Melhorar a nossa logistica que reflete na qualidade de nossas
entregas e produtos, ndo deixar faltar produtos do nosso mix, incentivar sempre a
nossa qualidade de vida, ter sempre incentivos de vendas, investirem em uma area
de lazer para seus funcionarios e familiares, e melhorar a qualidade de nossos

servigos junto ao cliente”.

e Depoimento 5. “Treinando o funcionario para um bom atendimento”. “Desde que
os funcionarios ndo usem a antiética, € provavel que as organizacfes, neste caso

que a ambev citada acima, ja usa como incentivos internos e externos em relacao as
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vendas para motivarem ao 100% de metas e atingimento dos seus objetivos.
Portanto para os funcionarios se motivarem, comega com um bom gestor, lancando
incentivos com premiacdes, e lembrando que ndo existe motivacdo melhor do que
um bom atendimento de um vendedor, pois, um vendedor atendendo bem, o cliente

comprard sempre com satisfagdo”.

Depoimento 6. “Colocando metas factiveis dentro das possibilidades de cada
setor, verificando as divergéncias possiveis e dando o devido suporte para o

desenvolvimento da fun¢do”.

Depoimento 7. “Primeiramente estabelecer critérios dignos com a realidade,
segundo ndo ficar defasando o salario de acordo com o mercado, sendo assim, a
empresa tem que dar condicBes para que o subordinado trabalhe consciente que a

empresa esteja valorizando seu trabalho”.

Depoimento 8. “Acredito muito no relacionamento entre pessoas, um bom
ambiente de trabalho gera bons relacionamentos. Metas e desafios nos temos que
buscar todos os dias, ndo s6 profissionalmente, mais também pessoalmente, assim a
motivacéo é diéria. E nisso que acredito, pessoas diferentes fazem a diferenca, é a

conquista da motivacao”.

Depoimento 9. “Na minha opinido a empresa precisa fazer mais incentivos com
premiacGes, com intuito de reconhecer o funcionario com o alcance de metas, com
isso faz uma mobilizacdo entre os funcionarios, uma disputa sadia para o resultado

final, que € o alcance de metas estabelecidas”.

Depoimento 10. “Um pouco mais de compreensao”.

Depoimento 11. “Adequar as metas e objetivos a numeros factiveis. Para que o
vendedor possa chegar no fim do més e ter a sensacdo de dever cumprido, tendo a
certeza que fez tudo que poderia ser feito com ética, para atingir seus objetivos e

que vai ser bem remunerado por todo seu esfor¢o”.

Depoimento 12. “Melhorar a remuneragdo e metas coerentes”.
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e Depoimento 13. “De forma resumida, trabalho em uma organizagio que reconhece

e valoriza os esfor¢cos dos funcionarios, que saem diariamente imbuidos em trazer
os resultados tracados sempre com antecedéncia. Tal reconhecimento faz com que
os funcionérios tragam o atingimento de metas que muitas vezes pareciam

inalcangaveis. Reconhecimento ¢ um bom retorno ¢ a alma do negocio”.

Depoimento 14. “Dando as ferramentas necessarias para o desenvolvimento da
funcdo, colocando todas as areas da empresa para trabalharem em harmonia e

dando a devida remuneracao pela fun¢do exercida”.

Depoimento 15. “Partindo do pressuposto de que motivagdo significa apenas que
todo comportamento sempre tem uma causa, a companhia deveria remunerar de
uma forma mais justa os seus vendedores, 0s quais s&o a mola mestre de todo poder
de vendas conquistado até hoje pela ambev, para que possa atingir mais facilmente
as metas super desafiadoras e consequentemente proporcionar um maior grau de
satisfacdo entre os vendedores, acarretando também na formacdo de um clima

organizacional menos denso”.

4.2 ANALISE QUALITATIVA

Apos a coleta de depoimentos junto aos colaboradores da ambev — American Beverage

Company, observou-se que cinco aspectos foram bastante mencionados: remuneragéo,

distribuicdo de metas justas, falta de reconhecimento, melhor relacionamento interpessoal e

incentivos com premiagdes extras.

Remuneracgdo

Trata-se do primeiro ponto mencionado por quase a unanimidade dos vendedores,

reivindicacdo por uma melhor remuneracdo, onde, os vendedores alegam que o salario

recebido ndo condiz com suas atribuigdes, responsabilidades e cobrancas, sendo este aspecto

um dos fatores motivacionais mais importantes para o atingimento de metas, resultados e um

bom rendimento de trabalho.
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De acordo com Chiavenato (2004, p. 252) “Os processos de recompensar as pessoas
constituem os elementos fundamentais para o incentivo e motivacdo dos funcionarios da
organizacdo, tendo em vista de um lado os objetivos organizacionais a serem alcancados e, de
outro lado, os objetivos individuais a serem satisfeitos [...]”.

Mesmo a ambev sendo uma empresa com uma abordagem moderna na maneira de
recompensas aos seus funcionarios, formada por uma remuneragcdo total que possui trés
componentes, (1) Remuneracdo Baésica: salario mensal; (2) Incentivos Salariais: bonus,
participacdo nos resultados; e (3) Beneficios: seguro de vida, plano de satde e odontolégico,
14° salario, etc.

Ainda assim, os colaboradores sentem diminuir seus niveis motivacionais para
alcancarem as metas e desafios estabelecidos pela empresa, em um segmento tdo dinamico e
competitivo como o atendimento ao mercado varejista de bebidas. Segundo Las Casas (20009,
p. 149) “Percebe-se que as consequiéncias diretas dos planos de remuneragdo ultrapassam 0s
limites empresariais. Temos, portanto, importante &area de decisdo ao alcance dos
administradores de vendas”.

Diante do exposto é necessario que a empresa através da area de recursos humanos

canalize seus esforcos afim de minimizar essas insatisfacOes da forca de vendas da ambev.

= Distribui¢ao de metas justas

O segundo aspecto mencionado foi a questdo das metas impostas pela Cia. para o
atingimento de seus resultados, onde a obtencdo das metas esta diretamente relacionada a um
bom desempenho salarial dos vendedores. Como dito anteriormente sua remuneragdo é
composta de salario fixo, mais comissdo (que por sua vez faz referéncia ao alcance das metas)
e beneficios. Assim a insatisfacdo principal recorre a um aumento constante das metas, que
ndo séo atingidas pelos vendedores, ocasionando com isso uma baixa motivacional ligada ao
resultado final de recompensa ao término do més.

De acordo com Las Casas (2009, p. 138) “[...] Uma equipe de vendas pode ser
motivada pelos desafios estabelecidos. Entretanto, enquanto uma quota bem estabelecida
pode ser importante fator de motivacdo, uma quota irrealista pode ser fator de frustracéo [...]”.

Logo, a empresa ao divulgar as metas, devera tomar as devidas precaucfes, para que
0s vendedores saibam claramente de que maneira tais quotas foram determinadas e

estabelecidas, assim como, tornar perceptivel que aquele desafio pode ser atingido de forma
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factivel, e desta forma garantir o entendimento, compromisso, motivacdo e satisfacdo de
todos os envolvidos para realizar o objetivo comum.

Como afirma Kaotler e Keller (2006, p. 53-54) “Os objetivos devem ser organizados
hierarquicamente, do mais importante para 0 menos importante. As metas devem ser realistas.

Os objetivos devem ser consistentes”.

=  Reconhecimento

O terceiro fator de destaque pelos depoimentos colhidos foi a auséncia de
reconhecimento, sabe-se que o reconhecimento e a valorizacdo sdao fatores importantissimos
para potencializar a satisfacdo dos colaboradores, e que estes, uma vez, sentindo-se
desvalorizados e desmotivados possivelmente afetard seu desempenho, sua produtividade,
comprometimento e, por conseguinte impactando nos resultados, nas metas e nos objetivos
organizacionais.

De acordo com Luz (2003) o reconhecimento é uma das formas que a organizacao
demonstra de valorizar, respeitar, dar oportunidade e investir nos seus recursos humanos.
Segundo Bekin (2004) as expectativas dos funcionarios compreendem pontos essenciais
como: o reconhecimento pelo trabalho realizado, reconhecimento de sua importancia como
individuo na organizacéo, a possibilidade de avanco profissional, dentre outros.

Pontos citados como geradores de insatisfacdo em relacdo ao ndo-reconhecimento, 0s
colaboradores destacaram que ndo sdo reconhecidos e valorizados pelo bom desempenho,
outro ponto que ndo foi citado pelo autor, mas que corresponde aos dos grandes vildes da
insatisfacdo dos colaboradores é o ndo-reconhecimento salarial. Considerando que a classe
operaria é a que se sente menos valorizada quando o assunto é reconhecimento alcancado por
meio do desempenho.

Desta forma faz-se necessario que a organizacdo adote algumas acfes simples, mas
que gradativamente possam contribuir para o desempenho e motivagdo de cada colaborador,
como exemplo: saber escutar, proporcionar elogios, reconhecer e valorizar bom desempenho
do colaborador, dar feedback, bem como rever a questdo salarial. Pois desta forma a
organizacdo proporcionaria 0 reconhecimento e valorizagdo dos colaboradores da AmBev,
Pois, quando se reconhece um valor, esse valor tende a multiplicar-se tanto para a pessoa que
foi alvo do reconhecimento quanto para as demais pessoas. Assim, o0 reconhecimento é

fundamentalmente importante para o sucesso pessoal e profissional de qualquer pessoa.
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= Relacionamento interpessoal

O quarto fator de destaque da pesquisa foi o relacionamento com pares e lideres, esta
problematica traz para os dias atuais grandes discussdes no que concerne 0 mundo
empresarial, uma vez que a imagem e as atitudes dos lideres em relagdo aos seus
subordinados afetam positiva ou negativamente fatores como clima organizacional, a
comunicacdo interna e o relacionamento interpessoal.

Com base nos depoimentos, identificou-se falhas na comunicacéo e no relacionamento
que estaria afetando provavelmente o clima organizacional, e a motivagdo. De acordo com 0s
colaboradores, a chefia deveria escutar mais a opinido e sugestdes dos colaboradores, bem
como melhorar a interacdo entre lideres e funcionérios através de momentos de comemoracao
e lazer.

Segundo Cunha et al. (2003, p. 42) “Uma das coisas que mais impacto tem na
satisfacdo das pessoas, do mais alto ao mais baixo nivel na empresa € qualidade da
comunicacdo [...], pois permite liberdade de expressdo permitindo ao colaborador participar
das decisGes com que este se sinta valorizado naquilo que faz”.

De acordo com Las Casas (2009, p. 56) “[...] A necessidade de manter uma equipe
motivada e um clima favordvel a cooperacdo depende sobremaneira do nivel de
relacionamento que o gerente mantém com seus colaboradores [...]”.

Visto isto € importante que a empresa, prime por uma boa relacdo com seus
colaboradores, pois 0 bom gerente nada mais é do que um lider que prioriza a criacdo de um
ambiente de trabalho favoravel e que saiba reconhecer o bom profissional, valoriza-lo, ser
receptivo e tratar todos com igualdade e respeito, dando-lhes perspectiva de crescimento,
promovendo feedback. Enfim, desenvolvendo uma comunicacdo entre chefia e subordinado

uma via de mao dupla.

= Incentivos com premiacdes extras

O ultimo aspecto relatado pelos entrevistados foi a questdo de incentivos extras como
fator motivacional para um melhor desempenho profissional, os vendedores alegam que por
se tratar de uma rotina stressante e de entrega de resultados diarios, precisam ser estimulados
e recompensados mais vezes no decorrer do més ou periodo especifico, sendo uma forma
saudavel de incentivar a competitividade entre eles e reconhecendo aqueles que se destacam

atingindo os desafios acima do proposto.
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Como exemplos dessas solicitacbes tém-se, premiagOes de produtos da linha da
empresa, brindes, pequenos valores financeiros entre outros. De acordo com Lacombe (2005,
p. 165) “A remuneracao e demais incentivos, financeiros ou nao, devem ser concedidos em
funcdo daquilo que se deseja estimular nas pessoas”.

Mesmo a ambev possuindo inimeras formas de incentivos e premiacgdes extras, como
participacdo nos lucros, reconhecimento dos melhores vendedores ao final do més com
encontros com alta lideranca da empresa, percebemos que o mais importante para 0s
colaboradores é o recebimento de tais incentivos de maneira rapida, informal e de baixo valor
financeiro, que faz com os mesmos se sintam valorizados e reconhecidos pelo trabalham que
desempenham com entrega de resultados acima da meta estabelecida.

Desta forma como aborda Chiavenato (2004) a recompensa ou incentivo é alguma
gratificacdo tangivel ou intangivel, em troca da qual as pessoas se tornam membros da
organizagao e, uma vez na organizagao, contribuem com tempo, esfor¢co ou outros recursos
pessoais. Aspectos esses diretamente ligados a motivagéo.

Em suma, como base nos depoimentos colhidos os fatores mais citados como
geradores de insatisfacdo dos entrevistados perante a ambev, foram os baixos salarios, a altas
metas estabelecidas e a falta de reconhecimento interferindo no clima organizacional. Faz-se
importante que a organizacdo compreenda todos 0s pontos citados da pesquisa como um
aliado na pratica de melhorias no endomarketing na empresa e no clima organizacional. E
busque a forma mais adequada de estimular os colaboradores, tornando-os mais motivados,
produtivos, comprometidos e satisfeitos no ambiente de trabalho, o que provavelmente ira
tornar a empresa mais competitiva e gerar clientes internos mais satisfeitos e resultados

sustentaveis acima do estabelecido.
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CONCLUSOES

O ambiente de trabalho de uma empresa ndo deve ser focado unicamente para o
alcance de um objetivo. Neste caso, acontecem relacbes e comportamentos com varias
pessoas e estas precisam estar sempre motivadas e comprometidas a trabalhar de forma mais
ativa e eficaz, desta maneira se faz importante a utilizagdo de certas técnicas motivacionais.

Motivar é uma maneira para atender as necessidades dos colaboradores,
proporcionando meios para que ele adquira conhecimento, principalmente através da cultura
da organizacdo e seus anseios, para assim realizar melhor seu trabalho aliado as ferramentas
Uteis, para com isso estar cada vez mais integrado com a empresa. Portanto um funcionario
motivado se torna mais produtivo, comprometido e satisfeito com suas atribuicdes, tendo um
papel muito importante de disseminar essa motivacdo para 0s demais membros da
organizacao.

A motivacgdo de um colaborador ndo se mede apenas por aumento de salario, mais se
pode utilizar de praticas motivacionais bem simples, mas de grande efeito, que pode ser de um
simples reconhecimento em publico a capacitacdo para oportunidades de encarreiramento.

Como exposto na apresentacdo dos resultados deste trabalho, de forma geral a maioria
dos vendedores estdo satisfeitos por fazerem parte desta organizacao; entretanto, grande parte
destacou alguns aspectos que precisam ser melhorados, a exemplo de: baixos salarios, a altas
metas estabelecidas e a falta de reconhecimento interferindo no clima organizacional. Isso
indica para a necessidade da organizacdo estar atenta a tais fatores, uma vez que 0s mesmos
interferem nos resultados da empresa e obviamente na motivacao da forca de vendas.

Espera-se que o0s resultados apresentados neste trabalho sejam levados em
consideracdo pela organizagdo, esta sendo o objeto de estudo, e que as necessidades
destacadas pelos colaboradores possam ser atendidas e melhoradas, para que 0s mesmos
tenham satisfacdo pessoal e realizacdo profissional inerente as suas atribuicGes, para com isso
a organizacao obter maior produtividade, rentabilidade e resultados sustentaveis ao longo do

tempo.
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RECOMENDACOES

Entendendo que as pessoas com suas capacidades e habilidades intelectuais sdo os
ativos mais valiosos de uma organizacdo, cada vez mais as empresas buscam investir em seus
colaboradores, considerando que a AmBev é uma organizacdo voltada para a venda de
produtos e prestacdo de servigos, inserida em mercado dindmico e voraz, necessita programar

estratégias motivacionais para os seus vendedores. Assim recomenda-se:

e Melhor remuneracdo, para os vendedores de acordo com suas atribuices,

responsabilidades.

e Promover de forma clara e objetiva a distribuicdo de metas e objetivos para os

vendedores.

e Adotar acbes simples de reconhecimento, mais que gradativamente podem

contribuir para o desempenho e motivagéo individual de cada colaborador.

e Investir em uma boa comunicacdo entre os funcionarios através de um melhor

relacionamento, gerando um clima organizacional mais agradavel.

e Realizar incentivos simples com pagamentos imediatos ao alcance de desafios

estabelecidos.

De modo geral, uma forca de vendas satisfeita e motivada atrai inmeras vantagens
para a organizacdo, como menores custos com acdes judiciais, menor indice turnover,
aumento de produtividade e resultados, melhor qualidade de vida e satisfacdo para todos os
envolvidos nessa relagéo de trabalho empresa-colaborador.

Venceslau Duarte Cavalcante
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Umversldad
ESTADUAL DA PARAIBA

Universidade Estadual da Paraiba — UEPB
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — CCSA
Departamento de Administracéo e Economia — DAEC

Curso de Administracao

Prezados colegas,

Na condigdo de provavel concluinte do Curso de Administracdo da UEPB, encontro-
me desenvolvendo um trabalho académico, cujo titulo ¢ “Motivagdo para o alcance de
metas e desafios na forca de vendas da ambev”. Assim, “(...) motiva¢do ¢é sindnimo da
relacdo de causa e efeito no comportamento das pessoas. Motivacdo nédo significa entusiasmo
ou disposicdo elevada; significa apenas que todo comportamento sempre tem uma causa”.
(MAXIMIANO, 2006, p. 179). Sua colaboracéo é de grande relevancia para o sucesso deste
trabalho. Assim, expresse sua opinido, respondendo a enquete abaixo.

ENQUETE: “O que a empresa podera fazer para melhorar seu nivel motivacional quanto
ao alcance das metas e desafios estabelecidos?

Agradecemos a colaboracéo,

Venceslau Duarte Cavalcante (Pesquisador)

Profa. Maria Dilma Guedes (Orientadora)
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