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APRESENTACAO

A Faculdade INSTED é fruto de pouco
mais de 4 anos de construcao coletiva da
instituicio em prol de uma educacao de
qualidade e que preza pelos processos de ensino-
aprendizagem contemporaneos. Percorrer os
caminhos que temos transitado € um grande
avanco ao se pensar na gama de profissionais e
docentes que atuam e fazem a educacao
transformadora na vida dos estudantes. Saliento
que a Faculdade INSTED nasceu com o
propoésito de inovacdo no segmento de educacao
superior. Somos a primeira Faculdade do
Centro-Oeste a aplicar as metodologias ativas
em seu basilar pedagogico, desde sua estrutura
até a matriz curricular. O mundo mudou e a
educacao precisa urgentemente se transformar
para conquistar, e realmente ensinar novos
alunos.

Ensinar passa a ter um novo sentido e nao
vem sozinho, mas sim no dialogo que ha entre
ensinar e aprender. Ensinar requer uma sala de
aula ativa em que o professor, que também
passa a ressignificar sua funcao, possa criar
condicoes para despertar a curiosidade do
estudante e lhe permita pensar, conscientizar,
questionar sua realidade e a partir da
construcdao do conhecimento, que sobretudo
pressupde um processo coletivo, possa atuar na
efetiva transformacdo dessa realidade. Nesse



preciso  sentido, aprender que requer
mobilizacdao interna e externa, passa a ter
sentido e significado para os atores envolvidos,
pois o coloca em movimento continuo de busca.
Esse € o papel em que o docente passa a ser o de
mediador, facilitador, orientador, observador e,
sobretudo, o de estudioso e pesquisador da sua
pratica metodologica.

Trazendo a triade da IES, além do ensino e
da extensdo, os livros que compoem a Colecao
INSTED é resultado do processo da Iniciacao
Cientifica da instituicAdo que busca em seu
cotidiano de pesquisa-ensino através do Problem
Based Learning (PBL), e assim sucetivando aos
nossos estudantes possibilidades de lidar com a
vida fora dos espaco académico da nossa
instituicao.

Nesse interim apreciativo nesta
apresentacao que faco, proponho a leitura deste
e dos demais livros que nos trazem inquietacoes
e que nos ajudam a disseminar conhecimento
para o desenvolvimento do potencial humano de
qualidade no ensino superior contemporaneo
brasileiro.

Eva Elise Domingos Santos Bumlai
Diretora da Faculdade INSTED
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POLITICAS DE CONCESSAO DE CREDITO:
A analise dos 5 “Cs”

Leila Cristina Gongcalves de Oliveira
Larissa Benitez de Oliveira

INTRODUCAO

As instituicoes financeiras estdo inseridas em
um ambiente de grande procura por cliente, sendo
responsavel por financia-los em busca de melhorias
para as organizacoes, projetos pessoais ou para
algum outro tipo de auxilio, conforme afirma Palmuti.
e Picchiai (2012) as familias precisam de crédito para
satisfazer suas necessidades de consumo, de bens
duraveis e ndo duraveis. As empresas necessitam de
crédito para financiar suas atividades operacionais e
investir em estrutura.

Neste contexto Silva (2006) afirma que as
instituicoes financeiras deparam-se com o conceito de
crédito, que pode ser entendido como entrega de um
determinado valor mediante uma promessa de
pagamento, porém ao realizar este procedimento, €
também passivel ou nao o recebimento do valor
esperado, onde entao é exposto o conceito de risco de
crédito que ainda de acordo com Silva (2006, p. 51) “é
a probabilidade de que o recebimento nao ocorra, ou
se ja, € igual a 1(um) menos a probabilidade de
recebimento.”

Dutra (2011) mostra que a decisao de conceder
crédito viabiliza um volume de investimento acima da



poupanca e, consequentemente, maior crescimento
do produto. Neste sentido as instituicoes investem na
concessao de crédito para obter resultados positivos,
porém precisam realizar a concessdo de forma
consciente. Sobre isto, César, Machado e Oliveira
Junior (2006, p. 02) dizem que “cabe a instituicao
financeira determinar o grau de risco que ela esta
disposta a assumir em cada caso, e o valor do crédito
que pode ser prudentemente concedido, em vista dos
riscos envolvidos”.

Veiga (2016) objetivou analisar em seu estudo
o desenvolvimento das pesquisas sobre analise de
crédito publicados em periédicos cientificos nacionais
nos ultimos anos. Os resultados da analise
mostraram que realizar a analise de crédito €
importante para elaboracao de modelos de concessao
ao crédito, acoes preventivas e inibidoras ao risco de
crédito e avaliacao do grau de risco de crédito. Que
as vantagens de realizar analise de crédito sao: os
credores passam a dispor de uma quantidade maior
de informacodes dos tomadores por meio da formacao
do historico da carteira de clientes e isso reduz o risco
de inadimpléncia e, por fim, a principal dificuldade
em realizar a analise de crédito esta na identificacao
e qualificacao dos varios tipos de riscos que uma
operacao de crédito imputa ao credor.

Para que haja uma analise mais segura para a
concessao de crédito, existem alguns métodos
utilizados por instituicoes financeiras, dentre eles
pode-se destacar os “Cs” do crédito, conforme citado
por Saunders apud Palmuti e Picchiai (2012, p. 09):
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Os “Cs” do crédito constituem o
chamado sistema especialista de
abordagem tradicional, e a decisao
de crédito fica a cargo do gerente da
instituicao, cuyjo conhecimento
especializado, julgamento subjetivo e
atribuicdo de peso a certos fatores-
chaves sao implicitamente, as mais
importantes determinantes na
decisao de conceder crédito, ou nao.

Considerando que no contexto atual em que a
sociedade esta inserida, onde o crédito € um
instrumento importante para o crescimento da
economia, as instituicoes necessitam aprimorar as
analises de crédito para concessao, dessa forma
minimizando riscos para se obter resultados
exXpressivos.

O CREDITO: CONCEITO

O crédito esta presente no cotidiano das
pessoas e empresas, de acordo com Figueira (2001)
tem sua origem do latim ’'credere” que significa
acreditar, crer, confiar.

Em Silva (2006, p.45), se encontra a definicao
de crédito como:

(...) a entrega de um valor presente
mediante = uma  promessa de
pagamento. (...) Em um banco, que
tem a intermediacao financeira como
sua principal atividade, o crédito
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consiste em colocar a disposicao do
cliente (tomador de recursos) certo
valor sob a forma de empréstimo ou
financiamento, mediante uma
promessa de pagamento numa data
futura. Na verdade, o banco esta
comprando uma promessa de
pagamento, pagando ao tomador
(vendedor) um determinado valor
para, no futuro, receber um valor
maior.

Segundo Oliveira (2010) o crédito pode ser
dividido em duas categorias: publico e privado. O
crédito publico é destinado a cobrir os gastos do
governo em suas acoes essenciais, como educacao,
saude, seguranca, entre outros; enquanto o privado
limita-se a empresas de diversos ramos.

Para Wazilewski e Bertoini (2008) apud Maia
(2012) a palavra crédito pode ser interpretada como
“confianca”. A atividade negocial, que envolve uma
instituicao propriamente dita, seu universo de
clientes, empregados e o publico em geral,
fundamentam-se nesse principio. Afinal, confianca é
um sentimento, uma conviccdo que se constroi ao
longo do tempo, através de acontecimentos e
experiéncias reais de lisura, probidade, pontualidade,
honestidade de propoésitos, cumprimento de
regulamentos e compromissos assumidos.

O crédito consiste em colocar a disposicao do
cliente, um determinado valor sob a forma de
empréstimo ou financiamento, considerando uma
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promessa de pagamento numa data futura. A funcao
do crédito consiste em avaliar a capacidade de
pagamento do tomador visando assegurar a
reputacao e a solidez do banco, proporcionando
seguranca aos depositantes.

Conforme Figueira (2010) o crédito € um
instrumento de politica financeira utilizado pelas
empresas comerciais ou industriais na
comercializacao de seus produtos, ou pelas
instituicoes financeiras na concessao de
empréstimos, financiamento ou garantias. Para um
banco, as operacoes de crédito constituem seu
principal negocio.

O crédito possui duas nogoes fundamentais: a
confianca que a empresa coloca no cliente de haver
um pagamento e o tempo entre o periodo da aquisicao
de algo e a quitacao da divida (MAIA, 2012).

A POLITICA DE CREDITO

As politicas de crédito podem ser consideradas
como norteadoras ao tomar uma decisao, pois sao
instrumentos determinantes de padroes decisorios
para resolucdo de problemas semelhantes,
enfatizando basicamente o que ja dizia Silva (20006),
que sao reincidentes em uma organizacao. Ela é
estabelecida de acordo com as aplicacoes de recursos
oriundos da natureza operacional. Neste contexto, o
autor cita que as politicas de crédito tém por seu
objetivo basico a orientacado nas decisoes de crédito e
esta relacionada diretamente com as aplicacoes de
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recursos de naturezas operacionais, podendo
envolver altos volumes de investimentos.

Para Lemes Junior, Rigo e Cherobi (2010) apud
Maia (2012, p.4) “politicas de crédito sdao a base da
administracao de valores a receber, pois com ela é
possivel verificar de qual forma podera ser concedido
crédito e também é a que defini os padrdes de crédito,
riscos, prazos.”

Ainda neste contexto, Silva (2006) ressalta que
pela importancia da politica de crédito, ela deve ser
destinada aos escaldes hierarquicos mais altos dentro
das organizacoes como o Conselho de Administracao,
Diretor Presidente ou Diretor Financeiro.

A ANALISE DE CREDITO

Para Maia (2007) a analise de crédito € uma
atividade que tem por objetivo prever a capacidade e
a vontade de um devedor em honrar suas dividas no
momento em que se tornam exigiveis. Ainda ressalta
a autora que sao necessarios dois quesitos para
demandar crédito: tempo e informacao.

Liberar créditos a alguém significa
acreditar que esse alguém sabera
usar convenientemente esse
dinheiro, em proveito proprio, de
seus familiares ou membros da
comunidade, dispondo da
capacidade de devolvé-lo acrescido
de juros, correcdo monetaria e taxas
fiscais que se fizerem necessarias, na
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data certa e determinada. (MAIA,
2012, p. 6).

Conforme Santos (2003) apud Maia (2012, p. 7)
o objetivo do processo de analisar o crédito € o de
conhecer o cliente, ou seja, conhecer a idoneidade do
cliente e a capacidade do mesmo de pagar suas
dividas. Para realizar a analise, as empresas utilizam
duas técnicas: a técnica subjetiva que analisa a
pessoa para a qual sera liberado o crédito, e a técnica
objetiva que utiliza os procedimentos estatisticos.

Silva (2002) em seu trabalho apresentou a
importancia do deferimento de limite de crédito a
pessoas juridicas, em estabelecimentos bancarios, e
com isso mostrou que as instituicoes analisadas
estdo se saindo bem-sucedidas com a analise do
cadastro, dos respectivos indicadores econdémico-
financeiros, do relatorio de visitas, do calculo do
respectivo risco, chegando até o parecer final e seu
deferimento.

Como o que se pretende com a analise de
crédito é reduzir o risco potencial de inadimpléncia, €
necessario determinar quais sao o0s pressupostos
sugeridos para esse tipo de analise, quais sao suas
limitacoes e deficiéncias, e quais sao os principais tra-
balhos desenvolvidos na area.

Tamborlin, Monteiro e Santos (2015) explicam
a esséncia da analise de crédito para uma empresa.
Para os autores a analise de crédito envolve a
habilidade de fazer uma decisao de crédito, dentro de
um cenario de incertezas e constantes mutacoes e
informacoes incompletas.
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Analise de Crédito busca minimizar riscos e
potencializar a liquidez das operacoes de crédito,
trabalhando com cenario micro e macroeconomicos,
do mercado interno e externo, buscando minimizar
vulnerabilidades e contagios de risco de crédito e
solvéncia (KOSTRZEPA; SOTELLO, 2010).

Maia (2012) em sua pesquisa utilizou métodos
qualitativos para analise dos dados, os mesmos foram
retirados dos sistemas da empresa do qual foi feita o
estudo de caso que auxiliou no fornecimento de dados
para elaboracao da analise de crédito. Os resultados
finais do trabalho mostraram o quanto uma analise
de crédito € importante na tomada de decisdao da
empresa no que tange a concessao de crédito segura
e eficaz associada ao controle de inadimpléncia de
seus clientes.

OS CINCO “Cs” DO CREDITO

Dentre os inumeros mecanismos para uma
analise de crédito assertiva se destacam os cinco “Cs”
do crédito. Os cinco “Cs” do crédito — Carater,
Capacidade, Capital, Colateral e Condi¢cdes — sdao os
principais aspectos que devem nortear uma analise
sobre a capacidade de obter crédito de um cliente
(SEBRAE, 2013).

Para Scherr (1989) apud Chaia (2003) o modelo
mais tradicional de organizacao de informacoes sobre
a possibilidade de pagamento de um cliente é
caracterizado pelas suas cinco dimensodes. Sendo
conhecido como “5 Cs” do crédito.

16



CARATER

O carater € a decisao da pessoa se ira cumprir
com o pagamento de sua obrigacao ou nao, conforme
destacado por Maia (2012). De nada adianta a
existéncia de fatores favoraveis ou desfavoraveis
diante da decisao de pagamento ou nao pagamento,
as pessoas sao diferentes e agem diferentes diante
das diversas situacoes. A autora ressalta ainda que
isto € o que determina o carater, € o posicionamento
diante uma situacao.

Complementando sobre a idoneidade do
cliente, Oliveira (2010) diz que ha uma analise da
histéria do cliente, que leva em consideracdao a
idoneidade, o compromisso em honrar dividas, a
pontualidade.

Silva (1988) apud Chaia (2003, p. 14) ao falar
sobre o carater do crédito explicita:

O carater esta associado com a
intencao do cliente de pagar sua
divida, ou seja, € o conjunto de
qualidades do devedor face aos seus
habitos de pagamento. Faz parte
desse conjunto pontualidade nos
compromissos anteriores, a tradicao
de pagamento e as restricoes
existentes sobre o seu nome.

Este conceito é construido ao longo do tempo,

pois através de historico do comprometimento do
cliente, sera possivel verificar se este € bom pagador
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ou nao. Em Maia (2012) verifica-se que o conceito de
carater € construido ao longo do tempo, o
comportamento financeiro permite tracar um perfil
ou padrao.

Também € possivel verificar o comportamento
do cliente no mercado de crédito, através de acessos
a dados externos. Conforme afirmado por Oliveira
(2010, p. 20) “o credor utiliza-se de consultas a 6rgaos
de protecao ao crédito, como o Serasa, antes de
conceder linhas de crédito” e na sequéncia Maia
(2012) crava também que € necessario basear-se em
dados externos para pesquisa em dados externos
como pesquisas no SERASA (Centralizacao de
Servicos Bancarios), SPC (Servico de Protecao ao
Crédito) e CADIN (Cadastro Informativo de Créditos
nao Quitados do Setor Publico Federal).

CAPACIDADE

As instituicoes nao estdo apenas interessadas
se os clientes conseguirao cumprir com o pagamento,
mas também se estes terao capacidade de gerar
receita para cumprir com a obrigacao. De acordo com
César, Machado e Oliveira Junior (2006) é essencial
avaliar a capacidade que ele tem de ganhar o
suficiente para pagar o empréstimo.

Chaia (2003) afirma que capacidade é
representada pelo potencial financeiro para honrar os
compromissos. Geralmente, sdao analisados dados
relativos a renda e aplicacdoes financeiras para as
pessoas fisicas, assim como indices de liquidez ou
endividamento para as pessoas juridicas.
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Para Silva (1983) apud Oliveira (2010, p. 21),
capacidade refere-se:

Refere-se ao julgamento subjetivo do
analista quanto a habilidade dos
clientes no gerenciamento e
conversdo de seus negocios em
receita. Usualmente, os credores
atribuem a renda de pessoas fisicas
ou a receita de empresas a
denominacao de “fonte primaria de
pagamento” e principal referencial
para verificar se o cliente tem
capacidade de honrar a divida.

Ainda sao necessarios outros itens para avaliar
a capacidade da pessoa fisica, que podem ser os
dados pessoais, como nivel do cargo e estabilidade no
emprego, o nivel de escolaridade, o estado civil, se
possui dependentes. No entanto para as pessoas
juridicas, a autora ainda ressalta que podem ser
verificados as demonstracoes e relatorios contabeis,
com énfase na liquidez e no endividamento, assim
como o historico de sucessos e insucessos com
produtos e servicos oferecidos por ela.

CAPITAL

Capital refere-se a situacdo financeira do
cliente, conforme ressaltado por Bem, Santos e
Comitre (2007) em  pesquisa acerca dos
conhecimentos necessarios na gestdao de risco de
crédito, ferramentas de trabalho para avaliacao do
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cliente, a inadimpléncia, propriamente dita, e a
recuperacao de créditos. Para eles capital € a situacao
econdmica e financeira da empresa, no que diz
respeito aos bens e recursos disponiveis para saldar
débitos. Ainda afirmado por Silva (2006), o C de
Capital € medido mediante analise dos indices
financeiros e também situacao financeira e
patrimonial do cliente.

Para Blatt (1999) apud Maia (2007) capital é a
fonte de receita e renda de cliente, ou seja, quais as
origens de seus recursos, sua frequéncia e
consisténcia.

O capital € uma das informacoes mais
significantes para determinar a capacidade de
pagamento do cliente. Constata-se que o capital
abrange uma informacao valiosa para determinacao
da capacidade de pagamento do cliente, tornando-se
fator preponderante na decisao de crédito, através da
medicao dos indices financeiros relativos aos bens e
recursos disponiveis para acobertar os débitos (MAIA,
2007).

COLATERAL

O “C” Colateral refere-se as garantias oferecidas
pelo solicitante do empréstimo, como cita Bem,
Santos e Comitre (2007) referindo-se a garantia do
empréstimo, ou seja, o que pode ser oferecido por um
tomador como meio de compensar as fraquezas com
relacdo aos outros “C’s”.

Segundo Maia (2012) a palavra colateral é
grafada do inglés e o seu significado € garantia,
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também chamada de garantia acessoria. Refere-se a
riqueza patrimonial das empresas.

Colateral refere-se ao valor dos ativos que o
solicitante dispde para dar em garantia de crédito
quanto maior o valor dos ativos disponiveis, maior a
chance de que a empresa concedente recupere os
fundos, em caso de inadimpléncia do devedor
(GITMAN, 2010 APUD VEIGA, 2016).

Oliveira (2010) demonstra em seu trabalho a
importancia de inumeras variaveis qualitativas e
quantitativas do processo de concessao de crédito de
bancos e demais instituicoes financeiras, e ao falar
sobre o aspecto colateral do crédito afirma que tem
por objetivo minimizar os riscos que a operacao pode
oferecer, e sao conhecidas pelas garantias oferecidas
pelos clientes como forma de minimizar os riscos de
inadimpléncia e da perda parcial ou total de
pagamento.

Porém a garantia do crédito nao pode ser
apenas o Unico item a ser analisado para realizar a
concessao, ainda ressaltado por Bem, Santos e
Comitre (2007) deve-se ter em mente que a garantia
nao deve justificar a concessdo de um empréstimo.
Vez que executar judicialmente nao é a intencao de
um banco ou qualquer outra instituicao que trabalhe
com concessao de crédito.

Outros fatores também sao relevantes nas
definicoes das garantias, que podem agregar na
solicitacao de crédito, conforme destacado por Silva
(2006, p. 75) “o risco apresentado pela empresa e pela
operacao; a praticidade em sua constituicdo, os
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custos incorridos para sua constituicao, o valor da
garantia em relacao ao valor da divida.”

CONDICOES

Com base em Bem, Santos e Comitre (2007) o
“C” condicoes envolve fatores externos a empresa.
Integra o macroambiente em que ela atua e foge ao
seu controle. Aqui os autores realcam a importancia
de também realizar a analise do ambiente externo no
qual o cliente esta inserido, isto pode ser considerado
como a analise do “C” Condicoes.

De acordo com Pinto e Martins (2006) Apud
Maia (2012, p. 13):

Esta informacdao é de extrema
importancia para a determinacao do
risco total de crédito, uma vez que,
dependendo da importancia do fator
sistematico - exemplo tipico de
situacao recessiva com aumento da
taxa de desemprego e reducdo do
nivel de atividade econémica, o
credor podera enfrentar sérias
dificuldades para receber o crédito.

As autoras Bem, Santos e Comitre (2007, p.
28), ainda mencionam que existem quatro quesitos
utilizados para avaliar os riscos ligados ao aspecto
condicoes:
1. Informacdes sobre o mercado e os
produtos
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Quando da visita, o gerente ou a
pessoa responsavel pelo cadastro de
impressoes, deve questionar acerca
dos principais clientes e fornecedores
e se existe concentracao de vendas e
compras. Deve averiguar, também,
0s principais concorrentes e, se
disponivel, a  participacdo de
mercado de cada um. Além disso,
deve perguntar a respeito do produto
e/ou servicos da empresa, bem como
os canais de distribuicéo e as vendas
mensais, de pelo menos, um ano.

2. Ambiente macroeconémico e
setorial

Para a avaliacao do macroambiente
econdmico e setorial, 0]
acompanhamento das  grandes
linhas da politica econémica é
fundamental:

Politica cambial - que afeta as
empresas com negocios vinculados
ao dolar ou outra moeda estrangeira;

Politica de juros - que afeta as
empresas com elevadas dividas junto
ao sistema financeiro;

Politica tributaria — que influi
diretamente nas aliquotas de
impostos sobre os produtos.

3. Ambiente Competitivo

No ambiente competitivo, devem ser
levados em conta os aspectos abaixo,
de forma que o ramo de atividade em
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que atua a empresa possa Ser
estudado.

- A concorréncia entre as empresas;

- 0 poder de barganha dos clientes e
fornecedores;

- a possibilidade de entrada de novos
concorrentes e novos produtos no
mercado.

4.Dependéncia do Governo

Um dos aspectos relevantes na
avaliacao de riscos é a eventual
dependéncia das vendas da empresa
em relacao ao Governo.

A condicao é considerada muito relevante,
considerando que as variaveis externas, impactam
diretamente a empresa, por isso a necessidade de
analisar o cenario no qual esta inserido.

INSTITUICOES FINANCEIRAS E O USO DOS “Cs”

Com o crescimento e expansao do mercado,
estas necessitam de auxilio para conseguir
acompanhar o ritmo, onde muitas vezes acabam
recorrendo as instituicoes financeiras em busca de
empréstimos e financiamentos, assim também
afirmado por Tamborlin, Monteiro e Santos (2015) as
organizacoes recorrem a instituicoes de crédito ou até
mesmo a empresa fornecedora dos produtos
utilizados por elas, com o intuito de conseguir fundos
e comprar produtos a prazo para colocando portanto
em pratica seus planos de negocios, podendo com
isso obter lucro e girar seu capital.
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Os autores ainda ressaltam que o crédito pode
ser entendido como uma ferramenta de
desenvolvimento organizacional e que os sistemas de
créditos atuais contam com diversas ferramentas
capazes de ajudar no controle da inadimpléncia.

Kostrzepa e Sotello (2010) afirma que a analise
de crédito tem por objetivo, trabalhar as técnicas
empregadas na analise adotadas pelo Banco,
procurando com isso minimizar o grau de incerteza
(risco) e obter sucesso no retorno das operacoes de
crédito concedidas.

Oliveira (2010) menciona o crédito como um
importante papel de fomento na sociedade, uma vez
que financia investimentos a pessoas fisicas e
juridicas o que incentiva no aumento da demanda em
todo o mercado. Ao oferecer crédito, as instituicoes
financeiras contribuem com o importante papel de
desenvolvimento da sociedade. Assim € possivel
possibilitar a manutencao da economia de um pais, e
contribuir para seu crescimento, gerando novas
oportunidades de empregos e fonte de lucros.

O crédito estimula o nascimento de novos
negocios, a implementacdo de inovacao e tecnologia
dentro da empresa e o aprimoramento da capacidade
gerencial (CARTILHA SEBRAE, 2014).

Portanto, surge neste contexto os riscos que as
instituicoes financeiras possuem ao conceder crédito,
sendo necessario a realizacao de analise prévia sobre
seu cliente tomador de crédito, para com isso, poder
garantir um lucro consideravel minimizando os riscos
da operacao de crédito.
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Diante do exposto, os analistas financeiros
buscam ferramentas para auxilio na analise de
concessao de crédito, sendo um dos mais tradicionais
o conhecido os “Cs” do crédito.

Também servem de amparo para garantir que
os clientes paguem a divida, conforme mencionado
por Gitman (2004, p. 521):

A analise por meio dos cincos Cs do
crédito nao produz uma decisao
especifica de aceitacao ou rejeicao e,
portanto, seu uso requer a
intervencao de um analista
experimentado o estudo de pedidos e
em decisoes de concessao de crédito.
A aplicacao desse enfoque tende a
garantir que os clientes da empresa
paguem seus débitos, sem que sejam
pressionados, dentro prazo de
crédito estabelecido.

Por meio dos “Cs” do crédito € possivel realizar
um levantamento conhecendo de forma mais
aprofundada o cliente ou a empresa a quem se
pretende realizar uma concessao de crédito. Essa
analise € preponderante no momento de perceber se
o cliente/empresa ira honrar seu compromisso.

Tamborlin, Monteiro e Santos (20195)
comparam a teoria de pesquisas bibliograficas a
realidade das Instituicoes Financeiras presentes no
mercado e concluem que a analise de crédito é
essencial para o controle da inadimpléncia na
concessao de limite de crédito para os Bancos e
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Financeiras, observando ser uma das ferramentas
mais utilizadas para controlar e reduzir os riscos
atribuidos as negociacoes.

Como a decisao de crédito acontece no presente
momento e os condicionantes que definem a
aprovacao tém maior possibilidade de alteracao
devido ao periodo longo de retorno do investimento, a
analise de crédito deve ser efetuada com mais cautela,
atentando para risco de insucesso do objetivo fim do
financiamento e focando em analises que auxiliem na
previsao de cenarios futuros.

CONSIDERACOES

As instituicoes financeiras deparam-se cada dia
mais com a demanda de novos créditos realizadas
pela sociedade, tanto organizacoes como pessoas
fisicas. Isso ocorre por conta do ambiente competitivo
em que a sociedade se encontra, sempre em busca de
investimentos e diferenciais impostos para a busca de
resultados maiores e mais vantajosos diante de seus
concorrentes, entdo aparece o crédito como
incentivador e esperanca de resultados positivos.

A partir dai surgiu o questionamento de como
as instituicoes financeiras realizam essa analise de
concessao de crédito, sendo a analise o momento no
qual a instituicao pode conhecer melhor seu cliente,
verificando sua capacidade de pagar as dividas e sua
idoneidade, onde por meio desta analise também
existe a busca de minimizar os riscos na concessao
de crédito, pois como dito uma concessao mal
realizada traz grandes prejuizos para as instituicoes.
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Importante ressaltar ser que € necessario
dentro da analise de crédito, que exista as politicas de
crédito que servem como base para a analise da
concessao de crédito e também é a que define os
padroes de crédito, riscos, prazos, dentro da
instituicao financeira.

Com a utilizacdo dos “Cs” do crédito no
momento da decisao de crédito, € possivel realizar
uma concessao com mais cautela, pois a ferramenta
possibilita a coleta de informacodes que sao relevantes
na analise, minimizando os riscos de nao
recebimento, levando em conta os numeros de
inadimpléncia da sociedade atual.
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GESTAO FINANCEIRA EMPRESARIAL EM
TEMPOS DE CRISE

Leila Cristina Gongcalves de Oliveira
INTRODUCAO

A crise na economia brasileira € publica e
notoéria, disso nao ha duavidas. De alguma forma os
negocios sao impactados negativamente como reflexo
da gestao publica no pais.

A politica brasileira estd em um momento de
crise e instabilidade. A forca desse fator é tdo grande
que impacta na vida das pessoas, tanto em relacao
aos seus empregos quanto em suas vidas pessoais.
Desta maneira pode-se afirmar que ha indicios que
comprovam que, a crise politica, interfere na decisao
das empresas e organizacgoes. A dimensao de seu
impacto esta desde a compra de matérias primas, na
producao de produtos, nas contratacoes, nas
dimensoes e nas vendas destes produtos e servicos.

E se tratando de gestao financeira em tempos
de crise, € fundamental que se planeje uma reducao
de custos de forma coordenada, separando despesas
de investimentos, sem colocar em risco a
infraestrutura e a propria competitividade da
empresa. A mesma atencao precisa ser dada as
praticas relacionadas a gestdao de pessoas. Em
tempos de crise € fundamental investir em
comunicacao interna, compartilhando informacoes
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sobre a situacao da empresa, mercado e desafios a
serem superados.

Diante da crise instalada na economia e politica
brasileira, € de grande relevancia trazer a discussao
de como as empresas poderdao gerir as financas e
conseguir sustentabilidade em um mercado
altamente competitivo e volatil. Também, o
planejamento estratégico e financeiro € primordial
dentro de uma empresa.

As mudancas internas influenciam na
estrutura organizacional, o setor de gestdo de
pessoas, setor financeiro, setor de producao,
pesquisa, fortalecimento da marca e colaboradores.
Ja as externas afetam os fornecedores, concorrentes,
consumidores, instituicoes financeiras,
distribuidores, parceiros estratégicos entre outros.
Essas mudancas de fato, afetam todos os
stakeholder’s da empresa.

A presente discussdao se justifica pela
relevancia do assunto no mundo corporativo, bem
como ira auxiliar no entendimento de que, para uma
empresa se manter no mercado em tempos de crise, é
necessario que ela tenha confianca no negocio, tenha
um bom numero de clientes, que sejam fiéis a marca
e a empresa. Também a literatura acerca do tema,
demonstra que € necessario que se tenha um bom
administrador para poder planejar, organizar,
controlar e dirigir toda a estrutura da empresa.

A seguir, a demonstracao de que, a melhor
maneira de se prevenir contra a crise, € fazer um
planejamento estratégico de todas as funcoes da
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empresa, de modo que se adotem algumas mudancas
internas e externas na organizacao.

A IMPORTANCIA DA GESTAO NAS EMPRESAS

Atualmente, observa-se que existem muitas
empresas com dificuldade em se manter no novo
mercado, e isso ocorre muitas vezes pela falta de
atencao aos principios da gestao e com isso gerando
resultados negativos. Além da falha na gestdo do
negocio como um todo, a gestdo de pessoas e a gestao
financeira sao responsaveis por um grande numero
de insucessos no mercado.

A Gestao empresarial tem como intuito
direcionar as empresas utilizando métodos
administrativos para alcancar bons rendimentos em
todos setores e minimizar os erros e prejuizos.
Orientado por uma politica de valores, visam orientar
a rotina da empresa, planejar, coordenar e
acompanhar as metas tracadas e proporcionar
desenvolvimento das liderancas. Uma boa gestao tem
como objetivo o desenvolvimento de uma economia
sustentavel.

Para gestdo empresarial lhe interessa o bom
relacionamento entre a direcdo, conselho de
administracao, acionistas e outros mediantes.

Contudo, surgiram novos cenarios assim
exigindo uma mudanca de postura e métodos de
gerenciamentos diferenciadas voltados para as novas
tecnologias e modelos estruturais das organizacoes.

De acordo com Beuren (2000, p. 84) “A
quantidade de dados e informacoes a que as
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organizacoes estao expostas diariamente, demanda
um gerenciamento eficaz”

Constata-se que o ambiente dos negocios vem
sofrendo transformacoes, no qual a empresas com
dificuldade de se adaptar e sem condicoes de se
permanecem intacta caso nao faca novos
planejamentos empresarial.

A gestao € baseada em oito principios: Foco no
cliente, lideranca, envolvimento das pessoas,
abordagem por processo, abordagem sistémica para
gestdo, melhoria continua, abordagem factual para
tomada de decisoes e beneficio mutuo na relacao com
fornecedores.

Entretanto, deve-se ampliar os conhecimentos
para a nova realidade, voltadas para inovacoes
tecnologicas, transformacoes nas Dbases da
concorréncia, mudanca no comportamento de perfil
dos clientes, alteracoes na estrutura da gestao.

PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

Em tempos de crise e forte instabilidade
econdmica, a gestdo empresarial tem sido cada vez
mais estratégica em busca de maximizacdo de
resultados e otimizacdo na utilizacado dos recursos
produtivos.

E fundamental se planejar. Conhecer a
situacao atual para tracar cenarios estratégicos frente
ao mercado cada vez mais instavel. O planejamento
consegue trazer ao gestor, uma possibilidade de
analise comparativa dos resultados planejados e
realmente alcancados.
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Contribuindo para o entendimento do tema,
Catelli (2002, p. 44) diz que Planejamento é:

A mais basica de todas as funcoes
gerenciais, e a habilidade com que
esta funcao esta sendo
desempenhada determina o sucesso
de todas as operacoes. Planejamento
pode ser definido como o processo de
reflexdo que precede a acdo e €
dirigido para a tomada de decisao
com vistas no futuro.

ADMINISTRACAO FINANCEIRA

Administracao Financeira € um conjunto de
métodos e acdes administrativas, que buscam
planejar, dirigir e controlar as acoes financeiras da
empresa. Seu principal objetivo € melhorar os
resultados apresentados pela empresa e assim
maximizar o capital da organizacao.

O administrador tende a buscar as melhores
estratégicas e ferramentas que adquiriram com seu
conhecimento técnico dentro da instituicao de ensino,
sempre com o propoésito de poder mostrar e propor
para seus proprietarios, gerentes, acionistas,
investidores e colaboradores o melhor planejamento a
ser adotado, com finalidade de aumentar a riqueza
desses stakeholders.

Para isso € necessario que se conheca algumas
ferramentas para agilizar os processos a serem
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trabalhados dentro da organizacdo, usando as
melhores funcoes, dentre elas:

. Saber analisar o planejamento
financeiro e dizer se o negobcio esta
sendo viavel ou néao;

o Verificar entradas e saidas do
fluxo de caixa, pois essa € uma
funcado muito importante, jamais se
deve esquecer-se de fazer e verificar
os lancamentos existentes no fluxo
de caixa;

. Programar e efetuar
pagamentos e recebimentos de
contas a receber, a pagar, impostos,
despesas, sempre nas datas
estabelecidas, afim de controlar o
saldo de caixa da melhor forma,
buscando sempre seguir 0
planejamento e expor transparéncia
nessas funcoes administrativas;

PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Planejamento financeiro € uma estratégia para
que empreendedores possam prever determinados
casos futuros e tracarem suas metas financeiras de
curto e longo prazo, analise da situacao financeira da
empresa e orientar em tomada de decisoes. O gestor
utiliza da ferramenta administrativa para identificar
os cenarios empreendedores, estudando possiveis
caminhos que se pode tomar e viabilizando meios de

38



atingir metas determinadas, com as técnicas das
ferramentas disponiveis.

FERRAMENTAS EFICAZES PARA UMA GESTAO
FINANCEIRA ASSERTIVA

Os gestores precisam estabelecer métodos para
controle, utilizando algumas ferramentas de
eficiéncia financeira, como: estabelecer com
antecedéncia acoes a serem executadas, estimar
recursos, antever percalcos e definir
responsabilidades para alcance dos objetivos.

FLUXO DE CAIXA

Fluxo de caixa € uma ferramenta de controle
utilizado para acompanhar a movimentacao
financeira em periodos determinados, tais como
entrada e saida de capital, contas a receber e pagar,
assim ficando registrado para a verificacao e
direcionando o gestor a saber as obrigacoes
assumidas. Sendo que € uma acao indispensavel para
gestao financeira, pois com ela consegue subsidios
necessarios para tomadas de decisoes.

A averiguacao do fluxo de caixa permite
adquirir uma visdo mais precisa sobre a situacao
financeira da empresa. Assim, por exemplo, pode-se
tirar uma base de como foi o faturamento da empresa
no dia ou semana, se houve prejuizo ou lucro.

Segundo Santi Filho (2004): “€ possivel que
uma empresa apresente lucro liquido e um bom
retorno sobre investimentos e ainda assim va a
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faléncia. O péssimo fluxo de caixa € o que acaba com
a maioria das empresas que fracassam"

Contudo, percebe-se que o fluxo de caixa tem
os principios de planejar, organizar, coordenar, dirigir
e monitorar a situacdo econdmica da empresa,
tornando-se essencial para que possam ter agilidade
e confianca em suas atividades financeiras.

CONTROLE BANCARIO

O controle bancario €& um poderoso
instrumento da gestao, o qual auxilia o empresario a
verificar com agilidade e eficiéncia os seus recursos
disponiveis. Contribuindo também em tomada de
decisoes e melhoria do fluxo de caixa.

Contribuindo para melhor entendimento,
Walter (1985, p. 16), diz que controle bancario é:

Controle diario do movimento de
cada banco com o qual a empresa
mantenha transacdo, através de
registros, na ficha de controle
bancario, de cheques, ‘Bordeaux’ de
desconto ou cobranca de duplicatas,
aviso de despesas e recibo de
deposito bancario.

Este instrumento possui duas finalidades
importantes:

o Confrontar os registros da
empresa e os lancamentos gerados
pelo banco, além de apurar as
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diferencas nos registros, se isso
ocorrer;

° Gerar informacoes sobre os
saldos bancarios existente

E para que ocorra um controle eficaz, € preciso
que facam registro diario de toda a movimentacao
bancaria e apurar os seus saldos atuais. E em
questdo de organizacado, deve-se preencher os
registros individualmente, para que facam a
verificacao dos saldos atuais de cada ficha.

CONTROLE CONTAS A RECEBER

Contas a receber € o controle que a empresa
tem em relacao aos valores que a ainda ira receber de
seus clientes. Consiste nas vendas de bens ou
servicos, que oferecem prazo para pagamento.

Fazendo parte da lista de receitas financeiras
na qual a empresa precisa acompanhar, tendo um
controle eficiente e inalteravel para que nao ocorra
atrasos e nao recebimentos. Os valores que nao forem
recebidos a vista, terdao que conter informacoes
necessarias para que fique claro a natureza da conta,
e que facilite o controle e as transacoes.

Assim de acordo com pensamento de, Walter
(1985, p.16): “O controle devera evidenciar as contas
a receber por cliente, por data de vencimento e por
localizacao dos titulos mercantis|...]”
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CONTROLE CONTAS A PAGAR

Contas a pagar € um controle referente a
obrigacoes com terceiros, sendo mnecessario um
planejamento em dia contento previsao dos
vencimentos, em vista de um melhor
acompanhamento para cumprir seus compromissos.

O controle das contas a pagar, conforme Silva
(1977, p.154): “Tem por objetivo verificar, controlar e
processar os pagamentos de contas (notas ficais,
recibos, faturas de fornecedores, entre outros)”.

CONCEITOS ECONOMICOS
CRISE ECONOMICA BRASILEIRA

A situacao economica do Brasil atravessa um
momento de forte instabilidade. O pais vem sofrendo
com a corrupg¢ao, com o desemprego, com a falta de
educacao, entre outros fatores que afetam a vida das
pessoas, afetando-se também as empresas e
organizacoes.

A dimensao de seu impacto esta desde a
compra de matérias primas, na producao de
produtos, nas contratacoes, nas dimensoes e nas
vendas destes produtos e servicos.

A cada ano que se passa as taxas de juros so
aumentam aqui no Brasil, isso faz com que
empresarios, empreendedores e investidores adiem
seus planejamentos de investir. O fato de correr um
grande risco de investirem em tempos de crise, os
intimida, pois de certa forma essa crise que esta
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passando o Brasil, afeta a todos, e pelo fato de o
retorno de um novo investimento poder durar anos
para se tornar um lucro para a empresa, isso acaba
afastando novos investidores, ja que o pais nao
oferece indicadores de confianca, aliado a altas taxas
de juros e impostos.

A partir do advento do capitalismo, as crises
econdmicas, politicas ou financeiras sdo motivos de
muita preocupacao nao so6 para os estudiosos, mas
para toda a populacao, ja que como heranca, esse
sistema econémico possui ciclos de crescimento,
auge, crise e depressao.

A teoria de Keynes (1982) demonstra que o
carater ciclico da economia capitalista, pode
apresentar também politicas de resgate para as
crises, ja que elas possuem uma logica da
especulacao, auge e declinio.

Os motivos desencadeadores da crise sao os
mais variados, podendo ser um acumulo de
endividamento, altas taxas operadas no mercado,
especulacao, entre outros. As consequéncias da crise
podem ser a queda na producao industrial, retracao
do Produto Interno Bruto (PIB), aumento na taxa de
desemprego e consequente desigualdade social.

Um dos principais indicadores de crescimento
e crise em uma economia € o PIB (Produto Interno
Bruto), que é a soma de todos os servicos e bens
produzidos num periodo (més, semestre, ano) numa
determinada regiao (pais, estado, cidade, continente).
O PIB é expresso em valores monetarios (no caso do
Brasil em Reais). Ele € um importante indicador da
atividade economica de uma regiao, representando o
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crescimento econdémico. Vale dizer que no calculo do
PIB nao sao considerados os insumos de producao
(matérias-primas, mao-de-obra, impostos e energia).

Nos ultimos anos, principalmente a partir de
2012, o pais tem sido impactado pelas quedas
bruscas no PIB, o que representa um ciclo de recessao
e aumento do desemprego e queda de confianca na
economia interna.

O PIB encolheu mais de 7% em 2015 e 2016. A
indastria caiu 6,2%, enquanto os investimentos
tiveram uma retracao de 14,1%. Ja em 2020, a queda
foi de 4,1%. Um dos motivos mais impactantes, a
pandemia de Covid-19, trouxe outras fragilidades e
falhas de gestao, como a crise sanitaria.

Esse desempenho ruim coloca o Brasil em
posicao de decréscimo em relacao aos demais paises.

CRISE ECONOMICA E CRISE FINANCEIRA

E quando o pais perde o equilibrio e nao
consegue administrar fatores como a inflacdo que os
afetam diretamente, fazendo com que o banco central
aumente a taxa basica de juros, também conhecida
como Selic, com o aumento da taxa de desemprego,
acarretando na reducao do numero de producao, e
aumento no numero de pessoas endividadas no pais.
Portanto uma crise econdémica é quando o pais passa
por um momento de escassez, a nivel de nao
conseguir controlar a producao, comercializacao e o
consumo de produtos e servicos. Isso decorre em
algum momento da depressao.
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A crise financeira, € quando os ativos
financeiros do pais vém se desvalorizando
continuamente, quando se desalinha os precos dos
ativos e taxas de cambio e com os desiquilibrios
economicos. Isso acarretando em uma perda de
confianca na moeda e no sistema bancario.

CONSIDERACOES

As crises podem, entdo, ser consideradas como
a consequéncia de disturbios financeiros econémicos
quando as economias sofrem de um alto grau de
vulnerabilidade (IMF, 1998, p.111-112)

Diante de um cenario de incertezas e forte
imprevisibilidade, fica evidente a importancia de um
planejamento financeiro empresarial assertivo, com
foco nos objetivos da organizacdo. A conjuntura
economica demonstra ser um fator de grande impacto
nas financas e tomada de decisao.

Em momentos de crise politica e econdémica
como a que atravessa o pais, a queda na confianca faz
com que empresarios e investidores sejam
desmotivados a investir, deixando uma grande lacuna
e aumentando ainda mais, as diferencas ja existentes
perante ao mercado mundial.

A imprevisibilidade coloca o pais em situacao
de muita vulnerabilidade, dificultando qualquer
analise de medidas e, quais seriam eficazes neste
momento.

Ao gestor, cabe ter muita cautela nas tomadas
de decisdo. Assim como € o momento para rever seu
planejamento estratégico e seu posicionamento no
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mercado. O momento exige flexibilidade e resiliéncia,
porém, com muito planejamento.
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ESTRATEGIAS DE ARMAZENAGEM:
ARMAZENAMENTO COMO APOIO
LOGISTICO NO ACONDICIONAMENTO DE
MATERIAIS

Fabiana Annibal Faria de Oliveira Biazetto
INTRODUCAO

A estocagem faz parte do processo de
armazenagem e diz respeito a efetiva guarda fisica dos
materiais. Neste trabalho busca-se conhecer as
estratégias de armazenagem existentes na literatura
bem como sua importancia como apoio logistico ao
acondicionar materiais. Para tanto, € apresentado o
conceito de armazenam, seguido das estratégias de
armazenamento e dos aspectos que envolvem a eficaz
gestdo de armazéns na atualidade.

Sao apresentados na sequéncia, os elementos
constituintes do processo de armazenagem, cross
docking, operacdo transit point, sistema merge in
transi, os equipamentos de armazenagem e todo o
processo desde a embalagem até o acondicionamento.

No capitulo 1 é abordado o conceito de
armazenamento e sua importancia como funcao
logistica. Em seguida o conceito de gestdo de
armazéns e a area de separacao de pedidos de
compra dos clientes e enderecamento dos produtos,
como estratégia de reducao do tempo de busca e
movimentacao no recebimento e na expedicao dos

47



materiais e os elementos constituintes do processo de
armazenagem:

No capitulo 2 as condicionantes para a escolha
da localizacdo do depodsito sao apresentadas e
consideradas, dada a importancia de cada uma delas.

No capitulo 3 sao presentados os equipamentos
utilizados no processo de armazenagem, de forma
pensada e planejada para que atendam
acertadamente as necessidades da organizacao.

No capitulo 4 sao apresentados alguns
equipamentos e suas respectivas funcoes utilizados
no processo de armazenagem.

O capitulo S aborda o projeto desde a
embalagem até o armazenamento, conforme a
natureza dos servicos a que se destina.

A metodologia de pesquisa utilizada no
presente artigo foi revisao bibliografica com o intuito
de alcancar possiveis respostas ou uma aproximacao
a partir de questionamentos mais contundentes para
compreensao das estratégias de armazenagem
existentes e suas respectivas aplicacoes e relevancia
como apoio logistico no acondicionamento de
materiais.

Armazenamento

O armazenamento € uma das tantas funcoes de
logistica e trata especificamente do acondicionamento
dos materiais destinados a producao durante o
intervalo de tempo entre esta e as vendas.

Armazenagem € o termo atribuido a um
conjunto de atividades efetuadas onde esses
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materiais estdao temporariamente acondicionados
para futuramente serem distribuidos, que pode
tratar-se de deposito, almoxarifado ou ainda centro
de distribuicao.

Rodrigues (2003, p. 59), definiu armazenagem
como “o ato de gerenciar de maneira eficaz o espaco
destinado ao acondicionamento de mercadorias de
forma a permitir que se movimentem facil e
rapidamente, mediante técnicas apropriadas”.

Para Viana (2000) o ato de armazenar envolve
verificar as condi¢cdes em que o material foi recebido,
a integridade da embalagem, sua identificacao,
guarda e informacoes de localizacao, separacao para
posterior distribuicao.

Santos (2005) nao considera a armazenagem
uma operacao capaz de gerar valor ao produto,
entretanto reconhece que a armazenagem tem a
capacidade de impactar nos custos, como no caso de
dificuldade de acesso ao produto, a armazenagem em
condicoes inapropriadas que levem a desperdicio ou
até mesmo pela inadequacao de informacoes.

Atualmente, os armazéns sao considerados
fatores criticos de sucesso para o negocio, como
intermediarios entre os membros da cadeia de
suprimentos, afetam os custos e o proprio servico;
sua gestdao € uma das mais importantes atividades
desenvolvidas pela logistica e compreende a conducao
do espaco fisico adequado a manutencao das
mercadorias envolvendo seu layout e o controle das
operacoes. (RODRIGUES, 2011).

A gestao dos armazéns compreende também a
area de picking, ou separacao dos pedidos de
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compra dos clientes e do enderecamento dos
produtos, reduzindo o periodo de busca e
movimentacao no recebimento e na expedicao dos
materiais.

Um aspecto que adiciona complexidade ao
processo € o aumento dos itens em estoque, ou stock
keeping units (SKUs), em funcao da diversidade de
itens, caracteristicas e dimensoes dos produtos que
quanto maior for, maior também sera a necessidade
de espaco para adequacao e organizacao desses itens.
Assim, o fluxo de otimizacdo do armazém deve ser
continuo e considerar todas as especificacoes.

De acordo com Ballou (2006), as adversidades
enfrentadas no processo de armazenagem podem ser
superadas por meio de uma gestdo eficiente que
contribua para a reducao dos custos de transporte de
producao, por meio da coordenacao apropriada entre
oferta e procura e da colaboracao com o processo de
venda dos produtos, contribuindo para a reducao dos
custos operacionais e para a maximizacao dos lucros.
Depreende-se que a armazenagem € parte da
estratégia organizacional, ja que visa atender as
necessidades dos clientes com relacao ao nivel de
servico oferecido pela empresa.

Antes de nos aprofundarmos nesse tema, é
importante distinguir as terminologias armazenagem
e estocagem.

Armazenagem envolve atividades de guarda
provisoria e distribuicao dos materiais. Por exemplo:
vocé vai até o supermercado e compra arroz, feijao,
Oleo, sal, acucar e leite. Quando chegar em casa vocé
ira verificar as compras, descer do carro, decidir onde

50



e como serao armazenadas e procedera com esse
armazenamento até o momento da utilizacao. Esse é
um processo de armazenagem.

Moura (1997) entende o processo de
armazenagem, que inclui as atividades de guarda
temporaria e distribuicao dos itens e o processo de
estocagem como uma das acoes que envolvem fluxo
de materiais e local para fixacao dos itens,
compreendendo que dentro do processo de
armazenagem podemos integrar diversos pontos de
estoque.

Para Pozo (2010) as acoes basicas de logistica
se apoiam na armazenagem, que administra os
espacos adequados a manutencao dos itens em
estoque dentro da propria organizacdao ou
externamente, além das questoes relativas a
localizacdo e dimensoes do espaco, arranjo fisico
adequado, colaboradores especializados e
equipamentos apropriados, aspectos de manuseio,
embalagem, recursos financeiros entre outros.

Um Centro de Distribuicdo ou CD nada mais é
que um armazém estabelecido em um local
estrategicamente escolhido, de forma a facilitar a
distribuicao fisica.

Ballou (2007) aponta quatro razdoes para a
existéncia e importancia de wum processo de
armazenagem:

a) Reducdao do custo com
transportes e producao na medida
em que mantem o estoque em locais
estratégicos.
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b) Gestdao de suprimentos e
demanda no sentido de garantir a
demanda.

c) Atendimento as necessidades
da producao proporcionando os
procedimentos adequados a cada
produto. Ex. queijos e vinhos
necessitam de um periodo de

maturacao.
d) Atendimento as demandas do
marketing por meio da

disponibilidade do produto adequado
no mercado, deixando acessivel ao

consumidor e gerando um
atendimento satisfatorio,
contribuindo para o aumento nas
vendas.

Nos ultimos tempos o processo de
armazenagem tem atravessado mudancas profundas
como consequéncia da adocao de sistemas inovadores
de informacao aplicados a organizacao da
armazenagem, sao sistemas automatizados de
movimentacdo e separacao de itens, revisando o
conceito de armazém na sua integralidade.

De acordo com Pozo (2010) existem alguns
dispositivos novos de armazenagem, como o caso da
gestdo de estoques, da verticalizacdao, da
automatizacao, da automatizacao e do
enderecamento movel.

Moura (1997) defende serem seis os elementos
constituintes do processo de armazenagem:
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a) Materiais: 0s itens que serao
armazenados na forma de matéria prima,
componentes, produtos em processo, produtos
acabados, entre outros tipos.

b) Recursos humanos: os profissionais
envolvidos no processo nas funcoées de almoxarife,
conferente, operador de empilhadeira, operador de
separacao entre outros.

) Equipamentos de movimentacao: aqueles
adotados na movimentacdo dos materiais a fim de
disponibiliza-los no ponto final (producao, estoque,
carregamento do transporte entre outros).

d) Equipamentos de armazenagem:
destinados a guarda fisica dos itens como no caso dos
paletes.

e) Estruturas: estruturam o fluxo de

informacoes e materiais. O processo conta com a
tecnologia da informacao para que ocorra de forma
rapida e assertiva.

f) Espaco fisico: destinado a armazenagem,
podendo ser um galpao, um patio, um armazém.

A localizacao do depdsito

A decisao sobre local e produto deve ser seguida
de algumas questdes importantes apontadas por
Ballou (2007):

- A localizacao do deposito: o autor sugere a
escolha de uma regidao que contemple vantagens
relativas em custos, regulamentacdes, recursos
humanos etc.
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- O tamanho do depoésito: o espaco deve atender
tanto a demanda da organizacao quanto sua
estratégia operacional. O tamanho do local deve
garantir vantagens importantes, entretanto nao
significa que quanto maior for, melhor sera. A
adequacao deve considerar as necessidades do
negocio.

Ballou (2007) acrescenta ainda que os
depositos oferecem quatro tipos de servicos distintos:

- Abrigo: no sentido de oferecer abrigo e
protecao aos itens, inventario, rotacao de estoques e
eventuais reparos.

- Consolidacao: para o caso de materiais
oriundos de fontes distintas, a consolidacao oferece
economia no transporte.

- Transferéncia: dividir em quantidades
menores conforme demandado pelo cliente.

- Agrupamento: agrupar os itens por tipologia.

Ha uma variedade de tipologias de armazéns
que o mesmo autor elenca como cinco tipos
essenciais:

- Armazém de commodities: especializados em
armazenar e manusear produtos padrdoes como
algodao, tabaco, madeira.

- Armazéns para granéis: especializados em
armazenar e manusear produtos granelizados, como
produtos quimicos.

- Armazéns frigorificados: espacos refrigerados
destinados a guarda de produtos pereciveis como
frutas, verduras alimentos refrigerados ou
congelados, até mesmo alguns tipos de
medicamentos.
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- Armazéns para utilidades domeésticas e
mobiliario: para atendimento a  empresas
distribuidoras de pequenos produtos.

- Armazéns de mercadorias: para atendimento
a um amplo rol de necessidades, sem a necessidade
de equipamentos especificos ou especializados.

Layout do armazém

As operacoes em um armazém devem ser
pensadas e planejadas para que ocorram de maneira
apropriada as necessidades da organizacao. A
configuracao do seu arranjo, ou layout, deve
compreender de que forma as atividades do armazém
deverao ocorrer para entao determinar como sera seu
arranjo fisico.

Assim, ao projetar o layout de um armazém de
cargas, por exemplo, deve-se considerar o volume e a
velocidade do fluxo dos itens dentro do armazém. Se
a velocidade tiver de ser alta, sera importante que
haja também uma alta taxa de movimentacao entre
os setores.

Os armazéns em “U” sdao bastante adotados;
neles os produtos sao recebidos, passam pelo estoque
e sao encaminhados para a expedicao, que fica
proxima ao recebimento (MOURA, 1997).

Moura (1997) sugere ainda armazéns com fluxo
em “I” indicado para operacgoes cross docking ou para
operacoes onde ha picos de recebimento e expedicao
coincidentes.

Conceituando os termos adotados na figura
acima, temos:

55



- Recebimento: ato de receber os materiais que
serao posteriormente armazenados e inclui atracar o
veiculo, realizar o checklist, descarregar, efetivar a
recepcao fisica e fiscal dos itens, realizar a
identificacao dos componentes da carga e fazer a
distribuicao.

- Put away: sao acoes de pré-packing, ou seja,
paletizacao, repaletizacdo, adicionar plastico filme,
etiquetas, entre outras acoes, somadas a leitura do
codigo de barras, a definicao do local e a migracao do
palete até o estoque.

- Picking: € o ato de retirar itens estocados e
envolve acoes de coleta, separacao e preparo de
pedidos para cada cliente.

- Stage out. nome dado a localizacao dos
materiais em fase de expedicao. Tem o objetivo de
melhorar a utilizacao dos equipamentos em
movimentacao, a mao de obra e a propria capacidade
do veiculo destinado ao transporte da carga.

- Cross docking: movimentacao agil de produtos
acabados para expedicao, transbordo sem estocagem.

- Expedicao: fase final do ciclo da armazenagem
e precede o carregamento e embarque do produto
para entrega.

Na figura temos trés veiculos com cargas
distintas que chegam ao centro de distribuicao, a
carga nao € estocada, ao contrario € fracionada em
lotes menores e direcionada a outros veiculos,
também de porte reduzido. Dessa forma, os clientes
receberdo apenas uma entrega e nao mais trés
entregas diferentes, reduzindo os custos da operacao.
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Retomando o conceito de cross docking, ¢€
importante dizer que ele ocorre quando ha operacoes
com cruzamento de docas, dessa forma, quando a
mercadoria chega ao centro de distribuicao, ao invés
de ser estocada, ela é separada em lotes reduzidos e
imediatamente despachada, processo a que
chamamos de baldeacao.

O cross docking também pode ser adotado no
fracionamento ou ainda na consolidacao da carga.

Temos também a operacao transit point. Nela o
centro de distribuicao (CD) tem a funcao de pesar as
mercadorias, que nao sera estocada, mas dividida em
unidades menores e com destino definido,
funcionando como um ponto de partida para rotas de
entrega.

No sistema merge in transit o produto é
montado ao longo da cadeia. Nesse sistema, os
componentes chegam separados e o centro de
distribuicao € utilizado para unido e montagem
conforme pedido do cliente, como no caso dos
computadores que sdo montados apenas momentos
antes do despacho.

Equipamentos utilizados no processo de
armazenagem e sua descricao.

No processo de armazenagem sao adotados
inameros equipamentos com funcoes especificas.

- Estrutura porta-paletes: sistema que permite
acesso direto aos paletes. Indicado para armazéns
com necessidade de armazenamento de produtos
paletizados com alta diversidade de referéncia. As
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caracteristicas das estantes sao definidas a partir das
caracteristicas das empilhadeiras, dos itens de
armazenagem e do espaco do local.

- Drive-in: por meio da acumulacao € obtida a
maxima utilizacao do local disponivel, tanto em
superficie quanto em altura. Utilizam-se estantes
para produtos homogéneos de baixa rotatividade e
com um grande numero de paletes por referéncia.

- Estrutura dinamica: indicada para armazéns
de produtos pereciveis, setores da industria e
distribuicao, como automoveis, alimentos, farmacos
ou quimicos. Nesse sistema, as estruturas sao
construidas por uma plataforma de roletes com
relativa inclinacdo que leva ao deslizamento dos
paletes, aproveitando-se da gravidade e da velocidade
controlada e chegando ao extremo oposto.

- Push back: sistema de armazenamento
baseado no processo de acumulacao. Permite até
quatro paletes em profundidade por nivel em que
cada um deles. Os paletes de cada nivel, exceto o
ultimo, sdo assentados sob um grupo de carros que
se deslocam por empurramento. Ideal para produtos
de rotatividade mediana, com dois ou mais paletes de
referéncia.

- Flow-rack: se diferencia do sistema de
estruturas dinamicas na utilizacdao dos paletes, que
acontece mediante unidades menores (caixas).

- Cantilever: utiliza o sistema de armazenagem
de unidades de grande longitude ou medidas
variadas. Constituido por estrutura simples, em
colunas e com uma serie de bracos de balanco em que
se depositam a carga. Altura e peso do item definem
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a adocao de estante leve ou pesada que oferecem a
possibilidade de aproveitamento dos niveis de um
lado ou de ambos da estrutura. A manipulacao da
carga € feita de forma manual ou com ajuda de
empilhadeiras.

- Armazéns autoportantes: obras de engenharia
em que as estantes pertencem ao sistema construtivo
do edificio assim como as laterais e a cobertura. As
estantes aparam as cargas e os elementos para
construcao, além de agentes externos como ventos,
neve, movimentos sismicos entre outros. Os
armazéns tém altura limitada pelas normas locais ou
pelo limite de elevacao das empilhadeiras, podendo
chegar a mais de 30 metros de altura.

- Push-back: sistema composto por estantes de
armazenamento por acumulacado, apoiados pelo
sistema LIFO de gestdo de estoques em que o ultimo
a chegar sera o primeiro a sair.

DA EMBALAGEM AO ACONDICIONAMENTO.

De acordo com Ballou (2006), os depositos
oferecem quatro tipos de servicos ao usuario. Sao
eles:

- Abrigo de produtos: talvez o uso mais 6bvio da
armazenagem seja a guarda de estoques, gerados pelo
desbalanceamento entre oferta e demanda,
garantindo protecdo e outros servicos associados,
como manutencao de registros, rotacao de estoques e
reparos.

- Consolidacao: estruturar as tabelas de frete
com significativas reducoes em grandes lotes pode
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influenciar a maneira como os depositos sao
utilizados para a movimentacdo de produtos.
Exemplo: com mercadorias de fontes diferentes, a
empresa consegue economizar com transporte se as
entregas forem realizadas em um armazém em que as
cargas sao agregadas e transportadas em um unico
carregamento ao destino final.

- Transferéncia e Transbordo: as quantidades
transferidas sao fracionadas em quantidades
menores como requerido pelos clientes. Um depoésito
regional ira receber volumes menores, alinhado a
necessidade dos clientes.

- Agrupamento: utilizar de  maneira
especializada um deposito agrupando itens de
produtos. Empresas com extensa gama de produtos
podem fabrica-los integralmente em cada uma de
suas industrias. Os clientes adquirem a linha
completa e podem-se obter economias de producao
por meio da especializacdo de cada fabrica na
producao de parte da linha de produtos, entregar a
producao em um depodsito onde os itens serao
agrupados conforme os pedidos realizados. O custo
de armazenagem se compensa pelos menores custos
de manufatura.

- Manuseio e acondicionamento do produto: a
movimentacao interna de produtos e materiais esta
relacionada a armazenagem e a manutencao dos
estoques (matéria prima ou produtos acabados). Esta
acao € executada em depositos, fabricas e lojas, assim
como no transbordo entre modais de transporte.
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De acordo com Barros (2005) pequenos
desarranjos em viagens podem significar grandes
perdas no longo prazo.

Para Ballou (2006), a atividade logistica envolve
custos elevados em que apenas o processo de
condicionamento € capaz de absorver cerca de 12%
das despesas envolvidas. Entretanto, investimentos
em manuseio e armazenagem podem gerar reducao
nos custos total das mercadorias, desde que
gerenciados corretamente. Produtos danificados ou
entregues em volumes de dificil manuseio geram
insatisfacao nos clientes.

Embalagem

Gracas as embalagens que os produtos podem
ser armazenados de forma segura, reduzindo as
possibilidades de dano aos produtos no translado e
no empilhamento.

Para Bowersox e Closs (2001), em um CD as
embalagens sao muito importantes para as operacoes
logisticas, considerando que cargas padronizadas
podem reduzir o tempo de movimentacdo, de
recebimento, de expedicdo de produtos para
embarque, reduzindo os custos com movimentacao.
O aproveitamento do espaco em um CD é melhor
quando as embalagens sao densas e maximizam a
utilizacao do volume.

As cargas prontas para embarque e as
recebidas, paletizadas ou nao, deve estar
dimensionada para estruturas fisicas do CD.
(BANZATO, 2001b apud BARROS, 2005).
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As formas mais comuns de padronizacao de
carga sao a paletizacao e a conteinerizacao.

Dessa forma, em logistica a embalagem tem a
funcao de proteger produtos durante a movimentacao
sem danifica-los, a um custo razoavel. Um projeto de
embalagem de produto deve garantir que essa
movimentacdo ocorra de forma apropriada e
econdmica, sem desperdicios e com dimensoes
apropriadas de empacotamento para o manuseio e a
armazenagem sejam satisfatorios.

O acondicionamento dos produtos assegura
sua integridade ao longo da cadeia logistica e
qualquer descuido pode colocar em risco o produto e
comprometer o processo de estocagem e transporte.
Assim, quando uma empresa envia um produto a um
cliente, espera-se que este chegue no destino em
perfeitas condicoes.

No planejamento do processo de
acondicionamento, alguns aspectos devem ser
considerados:

a) Caracteristicas do produto: as
caracteristicas principais como peso, volume,
resisténcia deve ser analisadas para que se possa
estabelecer a melhor estrutura de acomodacao.
Lembrando que mercadorias frageis demandam um
cuidado maior no manuseio, produtos alimenticios ou
cosméticos seguem  normas  especificas de
armazenamento e transporte da Agéncia de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA) com especial atencdao para a
embalagem.

b) Formas de envio: a forma como o produto
sera transportado, o tempo e a distancia até o destino
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também devem ser levados em consideracao no
momento do planejamento. Deve-se considerar
também a vibracao produzida pelo tipo de transporte
em questdo, como por exemplo, se o transporte for
pensado por caminhoes, o estado de conservacao das
estradas a serem percorridas também devera ser
considerado. Os produtos podes estragar durante o
percurso caso nao estejam acondicionados da
maneira correta.

) Embalagem apropriada: a escolha da
embalagem correta para o produto pode proteger a
carga contra danos no processo de armazenagem e
transporte. O tamanho da embalagem e o material
que a compoe sao aspectos relevantes nessa analise.
Quando se tem embalagens muito pequena para a
mercadoria, esta podera romper-se durante a
movimentacdo. Caso seja grande demais, o trajeto
podera fazer com que o produto chacoalhe muito e
seja danificado.

Importante ressaltar que além das embalagens,
a escolha do material adotado para acondicionamento
também deve ser analisada, como os contéineres.

Produtos liquidos, gordurosos ou com odor
forte deve receber atencao especial. As mercadorias
precisam estar embaladas em material especial para
que nao haja vazamento e comprometimento da
integridade dos itens proximos armazenados.

Por exemplo, sugere-se que os queijos estejam
embrulhados em papel resistente a gordura e que
sejam armazenados e transportados afastados de
outros tipos de mercadoria.
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As embalagens sao tdo importantes para os
consumidores como sao para a industria. De acordo
com Pozo (2010), a embalagem apresenta trés funcoes
essenciais.

a) Proteger: funcao primaria de protecao do
produto para manuseio, transporte e armazenagem.
Ha uma tendéncia de se avaliar as embalagens pelo
retorno que oferecem a logistica e o aspecto de
protecao € bastante relevante considerando o risco de
uma avaria no produto em transito. Entretanto, o tipo
de protecdo que uma embalagem oferece vai depender
do wvalor do produto, considerando suas
caracteristicas fisicas e os riscos esperados no
processo (BANZATO, 2004 apud BARROS, 2005,
p-.23).

b) Facilitar e incrementar a distribuicao: o
projeto da embalagem deve considerar a otimizacao
dos custos e da produtividade, minimizando danos
entre as movimentacoes realizadas (BANZATO, 2001
apud BARROS, 2005). Dessa forma, sdo capazes de
reduzir o volume e os custos de exposicao e
transporte.

C) Incrementar as vendas: de acordo com
Pozo (2010) essa funcao tem um apelo mercadologico
e o potencial de incrementar as vendas,
considerando-a um “vendedor silencioso do produto”.
Na atualidade os consumidores tém acesso a uma
variedade enorme de produtos, marcas e nessa seara
a embalagem exerce forte influéncia no processo de
decisao do consumidor.

Em linhas gerais, o processo de movimentacao
de materiais se apresenta dentro de um programa de
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atividades integradas em um sistema maior, com
responsabilidades incorporadas que sugerem
cuidados especificos pela fragilidade, dimensao ou
peso dos itens transportados, demandando
embalagens apropriadas para que a movimentacao
ocorra sem danos. (PALETTA, 2009)

De acordo com Pozo (2010), a funcao principal
da embalagem € permitir a movimentacao do produto
sem danifica-lo, com precos acessiveis para a
organizacdao. O conhecimento do processo de
empacotamento exato auxilia no manuseio e na
armazenagem eficientes.

O mesmo autor acrescenta que o projeto de
embalagem de um produto pode proporcionar uma
perfeita e econdmica movimentacao,

Mercadologicamente, a embalagem pode gerar
vantagens para a empresa quando sao mais atrativas
ao consumidor, sobretudo quando proporcionam
economia e praticidade ao item.

Outro ponto importante é a duracao.
Atualmente  existem  inUumeros modelos de
embalagens reaproveitaveis. O atendimento as
necessidades de logistica e transporte rem sido uma
preocupacao dos produtores.

A otimizacao do processo de embalagem dos
produtos, sua paletizacao e demais solucoes voltadas
para a produtividade sao estudos relevantes e
recorrentes na atualidade. Existem alguns conceitos
que ajudam a economizar espaco e custos,
considerando que as embalagens possuem uma
ampla margem que possibilita melhorar a
produtividade e economizar. A seguir, algumas dicas:
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- Padronizacao da escolha dos tamanhos das
unidades de carga, tanto para mercadorias
paletizadas quanto para manuseio de caixas
individuais. Padronizar imprime um limite a poucos
tamanhos, ganhando espacos, melhorando a
organizacao e o controle.

Importante acrescentar que as caixas com
altura regulavel sao uma solucao possivel por possuir
pré-cortes que possibilitam que essas sejam dobradas
e se ajustem a diferentes tamanhos de produtos.

- Controle de estoque: com uma boa gestao do
estoque armazenado, € possivel evitar excesso de
acumulo de estoque e consequente ocupacao de uma
grande area no armazém. Um fornecedor de
embalagens que ofereca um lead time curto, ou seja,
uma rapida reposicao de materiais, devera ser
valorizado frente aos demais.

Os aspectos resisténcia e qualidade sao
importantes, mas € preciso olhar além, ter atencao
aos detalhes que fazem a diferenca. Existem também
algumas possibilidades de automacao aplicadas a
embalagem na logistica.

As caixas auto montaveis funcionam com mais
ageis dos que as tradicionais, além de economizarem
fitas adesivas e movimentos fisicos pelos operadores.

Da mesma forma, os fechamentos automaticos
de caixas de ©papelao também sdo muito
interessantes, eles economizam movimentos e fitas
adesivas.

As embalagens para devolucao otimizam a
experiéncia dos clientes trazendo comodidade.
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Existem também maquinarios de apoio ao
processo de embalagem, tanto para as individuais
quanto para as paletizadas.

- Maquinas de plastificacao ou enfardadeiras de
paletes: substituem o trabalho dos operadores,
automatizando a montagem de paletes e
economizando tempo. Podem ser combinadas com
outras maquinas como as que fazem contagem de
paletes e os sistemas de identificacao, que leem
automaticamente os codigos e os transmitem ao
WMS.

- Maquinas de fabricacao de enchimento:
responsaveis pela producao de material para
enchimento dos espacos vazios nas embalagens.
Podem amassar papel, inflar sacos com ar ou fazer
moldes de espuma para amortecimento dos
movimentos durante o transporte.

CONSIDERACOES FINAIS

Apds a analise e interpretacao do que apresenta
a literatura sobre o tema objeto deste artigo,
depreende-se que o armazenamento € um importante
aspecto da gestao de armazéns, a area de separacao
de pedidos de compra dos clientes e posterior
enderecamento dos produtos sao estratégias
enriquecedoras na reducdao do tempo de busca e
movimentacado. A escolha da localizacao do deposito
também € um aspecto bastante relevante, bem como
dos equipamentos utilizados no processo de
armazenagem para que atendam as necessidades da
organizacao.
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O aumento dos itens em estoque ou stock
keeping units (SKUs), a diversidade de itens, suas
caracteristicas e dimensoes irao requerer espaco
adequado para sua adequacao e organizacao e o luxo
de otimizacdo do armazém deve ser continuo e
considerar todas as especificacoes.

Assim, conclui-se que a armazenagem deve ser
parte da estratégia organizacional para atender as
necessidades dos clientes relacionadas ao nivel de
servico oferecido pela organizacao.

Quanto a decisdes relativas a localizacdao do
deposito, devem ser considerados a necessidade de
espaco do deposito para que atenda tanto a demanda
da organizacdo quanto sua estratégia operacional e a
escolha da regido deve proporcionar vantagens em
custos, regulamentacdes e recursos humanos.

O depodsito deve oferecer ainda abrigo e
protecao aos itens, inventario e rotacao de estoques,
ser dividido em quantidades menores conforme
demandado pelo cliente e agrupar os itens por
tipologia.

As operacoes em um armazém precisam Ser
planejadas para que fluam de forma acertada e
contemple as necessidades da organizacao. Quanto
ao layout, este deve compreender de que forma as
atividades do armazém deverao ocorrer para entao
determinar como sera seu arranjo fisico.

No processo de armazenagem sao adotados
inumeros equipamentos com funcoes especificas.
Nesse contexto, se sobressaem as embalagens, cuja
funcao excede o conceito de acondicionamento e
protecao para a garantia da integridade fisica dos
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produtos, de forma que cheguem aos clientes em
prefeito estado. Todos esses aspectos juntos,
ordenados e analisados frente as necessidades de
armazenamento dos itens proporcionam uma correta
gestdo de armazenagem e protecao dos itens
acondicionados.
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FESTIVAL AMERICA DO SUL E O
COMPORTAMENTO HUMANO NA
CONSOLIDACAO DA ECONOMIA E
IDENTIDADE FRONTEIRICA

Suzana Mendes Dias
Ana Paula Correia de Araujo

INTRODUCAO

Conforme Claval (2001, p. 63) a cultura € a
soma de comportamentos, dos saberes, das técnicas,
dos conhecimentos dos valores, E heranca transmitia
de uma geracao a outra. Ao longo da vida social,
individuo e cultura estabelecem um universo de
relacoes: a cultura na qual ele evolui é funcao das
esferas de intercomunicacao das quais ele participa
(CLAVAL, 2001). E um processo aberto em que o
individuo se constréi, a partir da interiorizacdo de
codigos, valores e conhecimento de mundo, como um
ser social. A cultura é indispensavel ao individuo,
pois, permite sua insercdo no tecido social, da
significado a sua existéncia e forma a sociedade do
qual se sente membro (CLAVAL, 2001, P. 89).

Estudar o comportamento humano possibilita
compreender como pessoas e povos agem e alteram o
meio em que vivem, sejam cidades, empresas ou
outros grupos. Compreende-se o espaco cultural
formado no Festival América do Sul Pantanal como
um movimento organizacional amplo, visto que
movimenta culturas, economias e politica.
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A identidade emerge do sentimento de
pertencimento, da consciéncia de fazer parte do todo,
de integrar-se ao grupo. O territorio € a base material
e simbolica de construcao da identidade e, por isso,
toda identidade cultural € uma identidade territorial,
com o espaco sendo carregado de sentido e significado
para aqueles que o habitam.

O interesse pelo Festival em questao deu-se
pela quantidade de pessoas que mobiliza e os
beneficios econémicos pras regidoes envolvidas na
realizacao do evento. Este artigo tem por objetivo
analisar a construcao da identidade territorial através
do comportamento das pessoas da fronteira
internacional Brasil — Bolivia, corredor Corumba -
Porto Quijarro (figura 1), através do Festival América
do Sul Pantanal, em sua 15° edicao, que ocorreu no
periodo de 14 a 17 de novembro de 2019. Como
objetivos especificos mapear o Festival América do
Sul na 15% edicao; discutir a importancia deste
evento para a fronteira Brasil-Bolivia em seus
aspectos culturais e econémicos e; avaliar o territorio
funcional e simbdlico, continuo e em rede, construido
pelo evento.

O Festival € um evento cultural anual realizado
pela Fundacao de Cultura do estado de Mato Grosso
do Sul. A opcao pela edicao de 2019 se deu em funcao
dos dados obtidos em campo, através de entrevistas e
coleta de material do evento. Destacamos que este
trabalho faz parte de um projeto maior de pesquisa de
mestrado que analisa o Festival desde 2004, ano da
primeira edicao do evento.
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A metodologia da pesquisa € de natureza
sistémica com analise integrada dos dados
observados. Os  procedimentos metodologicos
envolveram a investigacao teodrica a partir de revisao
bibliografica sobre fronteira, identidade e territorio,
alinhada a tabulacao e analise documental,
notadamente, a programacao do Festival América do
Sul Pantanal de 2019, e analise de dados primarios,
obtidos em campo, através da aplicacao de
entrevistas semiestruturadas junto a Fundacao de
Cultura de Mato Grosso do Sul e ao publico do evento.

Entender a fronteira como uma regiao, uma
organizacao formada para realizar movimentos,
definida e delimitada por relacoes de homogeneidade
que envolve o “eu” e o “outro”, € fundamental para o
desenvolvimento de politicas publicas capazes de dar
conta da totalidade de um sistema espacial que inclui
o nacional e o internacional como partes constitutivas
de um territorio construido por e a partir de relacoes
de poder simbdlicas.

COMPORTAMENTO, IDENTIDADE E CULTURA

A identidade € sempre uma construcao definida
a partir de significados culturais que norteiam o
processo de identificacdo e distincao do individuo ou
de um grupo (ARAUJO e HAESBAERTH et. al., 2007).

A cultura é fundamental. Como define Cosgrove
(1998, p. 101) a cultura € um conjunto de praticas
compartilhadas comuns a um grupo humano,
apreendidas e transmitidas através de geracoes. Sao
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praticas, valores, comportamentos, costumes,
saberes constantemente reproduzidas pelos seres
humanos em suas acdes rotineiras. E a partir do
universo cultural que se observam e se identificam as
percepcoes e concepcoes que os homens tém do
mundo, dos lugares e dos objetos. Para
Schopenhauer (apud MAFFESOLI, 1995, p. 123) “o
mundo € uma representacao”, carrega-se assim, de
uma dimensao simbdlica que envolve interpretacoes
e desejos distintos relacionados a maneira pela qual
cada individuo se impregna da cultura dos grupos
onde vive.

O universo cultural vincula e carrega o espaco
vivido do sentimento de pertencer, de ter identidade.
Conforme Haesbaert (1999, p. 175) “ao envolver um
processo de classificacao e/ou distincao, a identidade
cultural legitima um existir social onde a percepcao
das diferencas é fundamental para a afirmacao do
grupo social”.

Os significados envolvidos nas identidades
permeiam e geram interesses mutuos quanto a tal, o
que nao € algo novo, apesar de ganhar forca de
analise na modernidade. Bauman (2001) define
modernidade e contesta a forca de uma identidade na
época atual em que as relacoes sociais, economicas e
de producao que sao frageis, fugazes e maleaveis,
como os liquidos. Entretanto, mesmo na fluidez
proposta pelo autor, o poder da identidade &
fortalecido na modernidade e, sobretudo, na poés-
modernidade. Isso se explica pela mobilidade
acentuada na globalizacao. Processos de
desterritorializacao e reterritorializacao se
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intensificam permeados por sentimentos de
pertencimento.

Esse poder € tao significativo que, nos anos de
1970, o filésofo Lévi-Straus (1977, p. 10) declarou que
a “crise de identidade seria o novo mal do século”,
referindo-se ao mal-estar da pos-modernidade.
Conforme este autor (1977, p.10) “quando habitos
seculares vém abaixo, quando géneros de vida
desaparecem, quando  velhas solidariedades
desmoronam, € comum, certamente, que se produza
uma crise de identidade”.

Giddens (2002) afirma que a influencia de
acontecimentos distantes sobre os lugares, e sobre a
intimidade do eu, se torna cada vez mais comum. Na
articulacao local-global, a vida € reconstruida a partir
de influéncias padronizadoras.

Entretanto, como a construcao de identidades
se faz através de disputas constantes, a luta pela
afirmacao da identidade enquanto forma de
reconhecimento social da diferenca ¢é, na
globalizacdao, acentuada, como uma maneira de
manter visivel as especificidades de grupos distintos,
como uma marca de seus projetos e interesses. Na
atualidade, as diferencas sao padronizadas, mas,
permanecem como diferencas, e se acentuam.

Assim, a identidade tem um carater estratégico.
Elas sao, ao mesmo tempo, produto e produtoras de
lutas sociais e politicas e, em consequéncia, de
disputas territoriais.

Identidade, sempre que se ouvir esta
palavra, pode-se estar certo de que
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esta havendo uma batalha. O campo
de batalha € o lar natural da
identidade. Ela s6 vem a luz no
tumulto da batalha, e dorme e
silencia no momento em que
desaparecem os ruidos da refrega (..).
A identidade € uma luta simultanea
contra a dissolucao e fragmentacao;
uma intencao de devorar e ao mesmo
tempo uma recusa absoluta de ser
devorado (BAUMAN, 2005, p.83).

A alteridade é fundamental na constituicao
identitaria. O homem social interage e interdepende
de outros individuos. A existéncia do “eu” so6 €
permitida mediante o contato com o outro, com o
existir social. E a partir dessa relacdo dialética entre
o “eu” e o “outro” (o grupo social) que as aspiracoes e
desejos individuais e coletivos sao construidos. O “eu”
nao €& uma entidade passiva, determinada por
influéncias externas. Os individuos contribuem para
as construcoes sociais, para as suas consequéncias e
implicacoes (GIDDENS, 2002).

O universo € relacional e simboélico. Bourdieu
(2005, p. 8) ao analisar o poder de diferentes
universos simbdlicos como instrumento de
construcao e de conhecimento do mundo dos objetos,
e de si, revela que precisa ser descoberto onde menos
ele se deixa ver menos, sendo ignorado, portanto,
reconhecido. O poder simbodlico seria esse poder
invisivel que somente pode ser exercido em
cumplicidade dos que nao querem estar a ele
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submetidos. O poder simbodlico €, nesta perspectiva,
invisivel e pode ser exercido por diferentes atores
sociais, num universo relacional entre sujeitos
(BOURDIEU, 2005). A identidade €, e sempre esta, em
processo, é dinamica, aberta, multipla, contingente,
condicionante e condicionada a espaco-
temporalidades, nao se restringindo apenas a “quem
nos somos” mas também a quem noés podemos nos
tornar (ARAUJO, HAESBAERTH, 2007; HALL, 2004;
CASTELLS, 1999). Isso determina que identidade esta
diretamente ligada as raizes que definem o que se €,
mas também a rotas e rumos que se toma, cabendo
assim, ao que vira a ser.

Essa construcao identitaria se faz através da
internalizacao, da autoconstrucao e da
individualizacao, organizando significados para o
individuo e para o grupo social. Castells (1993, p. 23)
define significado como a identificacdo simbodlica.
Para Castells (1999) a questao central que se coloca é
identificar como essa identidade se constroi, a partir
de que, por quem e porque isso ocorre. Assim, as
identidades valem-se da historia, da geografia, da
biologia, das instituicoes produtivas, da memoria
coletiva. Araujo e Haesbaerth (2007, p. 97) citam que:

O conceito de identidade nao se
confunde com as ideias de
originalidade, tradicado ou de
autenticidade, pois os processos de
identificacdo e os vinculos de
pertencimento se constituem tanto
pelas tradicoes (raizes, herancas,
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passado, memoéria etc) como pelas
traducoes (estratégias para o futuro,
“rotas”, “rumos” projetos etc). As
identidades nunca sao, portanto,
completamente determinadas,
unificadas, fixadas, elas sao
multiplamente construidas ao longo
dos discursos, praticas e posicoes
que podem se cruzar ou ser
antagonicos. As identidades estao
sujeitas a uma historizacdo radical,
estando constantemente em processo
de transformacao e mudanca.

Claval (2001) afirma que a familia e a
comunidade local representam as matrizes que
asseguram e exercem o poder simbolico de
transmissao de uma parte essencial da vida social. A
partir dai individuo constroéi o sistema social do qual
ele participa, aonde vive e trabalha. Esse sistema é
constituido por papéis e status institucionalizados
que envolvem desde a divisdo economica do trabalho,
aos preceitos morais incutidos desde a infancia e que
marcam profundamente as consciéncias individuais,
até o territoério de vida, de cultura e de trabalho.

Toda a identidade cultural tem no territorio
uma das referéncias para a sua construcao, assim, a
identidade cultural €, também, uma identidade
territorial, com os lugares sendo carregados de
sentido e significado para aqueles que os habitam e
os frequentam. Neste processo, os lugares exercem
um duplo papel: sdo ao mesmo tempo suportes e
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matrizes das culturas (CLAVAL, 2001;
HAESBAERTH, 1999).

A identidade s6 se define em relacao a outra e
implica, necessariamente, numa busca de
reconhecimento (HAESBAERT, 1999), o}
reconhecimento nem sempre € clarificado na vida
cotidiana da fronteira, mesmo aquelas de alta

integracdo, como a fronteira Corumba - Porto
Quijarro.
CONSIDERACOES

O Festival América do Sul € um evento anual
que ocorre desde 2004 na cidade de Corumba, Mato
Grosso do Sul, mas integra atualmente mais de 100
mil participantes nao apenas do Brasil como também
da Argentina, Bolivia, Chile, Coléombia, Equador,
Paraguai, Peru, Uruguai e Venezuelal.

O tema da edicao de 2019 foi “Corumba:
coracao da América” e concretizou 15 edi¢cées unindo
povos, culturas, ritmos, costumes e tradicoes. A
cidade de Corumba é muito enriquecida por estar as
margens do Rio Paraguai, local que representa o elo
entre quatro paises (Brasil, Paraguai, Bolivia e
Uruguai)2, tendo sido primordial para a construcao

1 Disponivel em <
https://www.fundacaodecultura.ms.gov.br/fasp-2019-supera-
expectativa-de-publico-e-se-consagra-como-a-maior-festa-
multicultural-da-america-do-sul/>. Acesso em 13 ago. 2020.

2 Disponivel em < https://gl.globo.com/mt/mato-
grosso/expedicao-travessia/noticia/2019/06/04 /rio-paraguai-
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da malha cultural de Mato Grosso do Sul devido as
trocas conceituais e culturais devidas aos embates,
guerras, invasoes e conquistas que definiu tal rio por
sua diversidade construida e comprovada por tal elo
através das historias de guerras e desavencas, mas
principalmente de enlacamentos de povos que na
regido se instalaram fazem da regido uma opcao de
roteiro cultural e turistico, justificando ser o
homenageado no FASP 2019.

O evento é realizado pela Fundacao de Cultura
de Mato Grosso do Sul. A Constituicao Federal de
1988 destaca a cultura como um direito coletivo
fundamental ao exercicio da cidadania. Cabe ao
Estado, em diferentes niveis de governo, o dever de
garantir a efetivacao desse direito.

A necessidade de organizar as
politicas  publicas culturais ¢
colocada acima de tudo pela
Constituicdo Federal, que remete ao
Estado a obrigacdo de garantir a
todos o pleno exercicio dos direitos
culturais e define o patriménio
cultural como todos os bens de
natureza material e imaterial,
tomados individualmente ou em
conjunto, que fazem referéncia a
identidade, a acao e a memoria dos
diferentes grupos formadores da
sociedade brasileira, incluindo seus

e-0-8-maior-da-america-do-sul-e-percorre-4-paises.ghtml/>.
Acesso em 13 ago. 2020.
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modos de criar, fazer e viver
(Constituicao de 1988, art. 215; 216).

O ano de 2019 marca a 15° edicao do Festival.
Dentre os objetivos do evento destacam-se o incentivo
a arte, a historia, cultura, turismo, integracao e
sustentabilidade, através da evidéncia de talentos,
miscigenacao de conhecimento e troca cultural entre
povos, gerando movimentacao da economia local e de
todos os envolvidos (Fundacao de Cultura de Mato

Grosso do Sul).
Classificacao livre

15°

217 DE NOVEMBRO

Figura 1: Festival América do Sul 15%. Edicao
-2019.
Fonte:
http:/ /www.festivalamericadosulpantanal.ms
.gov.br/

O Festival América do Sul Pantanal reflete e
fortalece a identidade territorial da regiao fronteirica
Corumba - Porto Quijarro. A figura 1 apresenta a
logomarca da Edicao de 2019. Observa-se na imagem
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a presenca de elementos simboélicos que definem uma
paisagem intimamente ligada com a cultura. A
unidade visual indica a integracao Brasil-Bolivia, as
tradicoes da vida rural pantaneira e os povos
indigenas. As expressoes impressas sao simbolicas e
legitimam o espaco relacional de uma fronteira que
ultrapassa os limites territoriais estabelecidos pelos
Estados Nacionais e estabelece relacoes intensas.

Parafraseando Yazigi (2001, p. 24) a
personalidade da fronteira Brasil — Bolivia, corredor
Corumba- Porto Quijarro, € multiterritorialidade.
Identidades binacionais se entrelacam e marcam
uma identidade propria, dinamica, aberta, multipla,
contingente, condicionante e condicionada a espaco-
temporalidades, que envolve quem nés somos e,
também, quem noés podemos nos tornar, segundo a
visao de Hall (2004). Para Castells (1999) a questao
central que se coloca € identificar como essa
identidade se constroi.

A analise de depoimentos dos participantes da
15° Edicao do Festival revela uma satisfacdo com a
multiplicidade de programacoes culturais e artisticas,
com a organizacao do evento e, sobretudo, com a
possibilidade de estar imerso na cultura fronteirica e
conhecer parte dos seus elementos indenitarios.

Amo o Festival. Ele proporciona a
integracdo da cultura dos paises da
América do Sul. E um grande
encontro cultural. Quanto a fronteira,
ela esta presente desde a culinaria até
a musica, a danca, o teatro, enfim...
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Pude assistir desde orquestras e
corais da Bolivia até pecas de teatro de
rua. Ja houve apresentacoes na
Bolivia, nas cidades da fronteira, com
revezamento de artistas brasileiros e
bolivianos. A culinaria € uma mistura
Corumba-Porto Quijarro - Porto
Soarez, assim como o artesanato.
(Entrevista de campo. Depoimento de
R.F.R., Festival Ameérica do Sul
Pantanal, 2019).

Gostei muito do Festival América do
Sul Pantanal. E um festival de
diversidade, cultura, histéria humana
e social muito importante. Todas as
pessoas deveriam participar pelo
menos uma vez na vida. A fronteira
Brasil — Bolivia, atica a curiosidade e
corumba é envolvida pela fronteira
porque as Cholas, por exemplo, estao
ali, encantando o caminho de quem
passa por elas e mostrando a que sao
todos iguais. (Entrevista de campo.
Depoimento de M. P., Festival América
do Sul Pantanal, 2019).

Como o evento ocorre na fronteira integrada
Porto Quijarro a participacao de
bolivianos nas atividades artisticas e de educacao é
significativa. Criancas brasileiras e bolivianas atuam
juntas na construcao das Artes Visuais da fronteira
(figura 3). O resultado € sentimento de pertencer ao
que de fato lhes pertence, a regidao pantaneira,

Corumba
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fronteirica, com um universo cultural que carrega as
marcas das tradicoes rurais. Em atividades de
artisticas, as criancas desenham o Pantanal e o rio
Paraguai, formas geograficas de integracdao e de
pertencimento regional.

A edicao 2019 teve como tema “Corumba:
coracao da América”, aspecto que sugere uma
centralidade da cidade de Corumba, e do Brasil, no
processo. Isso fica evidente quando observamos o
Grafico com o percentual da participacdao dos paises
na programacao (grafico 1).

Como em todas as edicoes anteriores, em 2019
a programacao trouxe a Ameérica do Sul com os paises
Argentina, Bolivia, Chile, Paraguai, Uruguai
presentes. Esse aspecto € expresso na fala da
Presidente da Fundacao de Cultura de Mato Grosso
do Sul:

O Festival América do Sul Pantanal de
2019 foi um verdadeiro sucesso, tendo
S50 atracdoes nos mais variados
segmentos de cultura, como musica,
artesanato, gastronomia, teatro,
danca, circo, literatura, cinema e
muito entretenimento de diferentes
paises da América do Sul (Sra. Mara
Caseiro, diretora - Presidente da
Fundacao de Cultura de Mato Grosso
do Sul - entrevista de campo, julho de
2020).
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chilgolivia
Paraguai_2% 4%

8%
Uruguai _
5%

Brasil
79%

Grafico 1 — Percentual de participacao
dos paises na programacao do Festival
América do Sul 15%.Edicao - 2019.
Fonte: dados de campo, 2020.

Em 2019, 79% da programacao foi destinada ao
Brasil como demonstrado no grafico 1, entretanto, os
turistas que participaram desta edicdo destacam a
presenca do outro, dos paises vizinhos, além do
Brasil. A fronteira € claramente percebida como um
espaco hibrido, de referencia indentitaria marcada

pela juncao.

Tive a  oportunidade de ver
espetaculos de outros paises, de
outros estados brasileiros e também
do nosso estado, que nos passam
despercebidos e sao de excelente
qualidade. Estamos na fronteira e
percebemos essa influencia na
comida, e na cultura em geral
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(Entrevista de campo. Depoimento de
J. F. R.,, Festival América do Sul
Pantanal, 2019).

O Festival € marcado pela diversidade
e qualidade das apresentacoes
culturais. A fronteira esta presente em
todos os lugares ali, principalmente a
comida. No festival especificamente
teve palestras e pesquisas tratando do
tema. Mas, questoes sociais e politicas
pertinentes a fronteira, que nao sao
poucas, nao acho que foram trazidas
de forma mais incisiva (Entrevista de
campo. Depoimento de M. R., Festival
Ameérica do Sul Pantanal, 2019).

A fronteira internacional retorna a cena em
funcao das discussdes em torno da cultura, dos
fluxos, e da integracao. Para os turistas, considerados
de fora, uma mudanca de percepcao da fronteira
como um espaco depreciativo. Ao mesmo tempo, a
nocao de globalidade, de integralidade, de totalidade
€é evidenciada nas vozes de diferentes atores.
Portanto, a percepcao do inteiro, da regido, definida
por uma identidade cultural e territorial.

A América do Sul compartilha eventos e €
percebida como uma regiao de integracao, de trocas e
de processos histéricos semelhantes, embora,
questoes atuais referentes aos processos
globalizantes nao sao enfatizados. Para Mara
Carneiro, Diretora-presidente da Fundacdo de
Cultura de Mato Grosso de Sul, entretanto, apesar
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das dificuldades de um momento de estagnacao
econdmica, o Governo do Estado trabalha para
manter este evento tdo importante do mnosso
calendario cultural. Um Festival inico no pais, que
consolida os valores de unido entre povos.

A cultura é valorizada e valorada como uma
dimensao importante do processo econdmico. Isso
fica evidente nas falas de diferentes liderancas
politicas. Em entrevista ao jornal Correio de
Corumba, o Governador do estado afirmou que o
Festival movimentou cerca de R$ 18 milhdes na
economia do estado, em 2019.

Estudos mostram que a cada R$ 1
investido na realizacao de eventos
culturais, R$ 5 retornam para a
economia local. Esse ano o Governo
do Estado esta investindo R$ 3,6
milhdes na estruturacao do Festival
América do Sul Pantanal. Podemos
pensar no importante retorno para a
regidao pantaneira com a ocupagao
hoteleira, de restaurantes, bares,
atrativos turisticos e muito mais
(Governador Reinaldo Azambuja.
entrevista ao jornal digital Correio de
Corumba, outubro de 2019).

Hotelaria, restaurantes, comércio e servicos de
Corumba, de Ladario, e de Porto Quijarro, na Bolivia,
se beneficiam economicamente. Juntos formam o
espaco turistico do festival.
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O Festival América do Sul Pantanal legitima e
valoriza a identidade territorial da fronteira Brasil —
Bolivia, cidades gémeas Corumba-Porto Quijarro. A
presenca do “outro” como fonte de referencia
identitaria na construcao do territorio é evidenciada
na logomarca, na participacao boliviana nas
atividades de cultura, de arte e de educacéao
propostas na programacao. A programacao é repleta
de significados que remetem ao espaco fronteirico.
Isso se evidencia nas vozes dos diferentes atores,
gestores e turistas, que participaram da Edicao
2019. A percepcao e legitimacao da regiao como
espaco vivido de referencia identitaria. Ao mesmo
tempo, a desconstrucdo da fronteira como um
espaco de violéncia.

O territorio e a territorialidade, expressa por
praticas materiais e simbodlicas, por praticas
compartilhadas, garantem o sentido de
pertencimento e a apropriacdao do espaco pelo “ser
fronteirico”.

Em paralelo, a preponderancia brasileira na
programacao de 2019 nao diminui a presenca da
Ameérica do Sul. Ao contrario, as falas dos turistas
que participaram do evento, destacam as
apresentacoes culturais dos paises sul americanos.
A qualidade do evento é destacada e contribui para
a valorizacao e valoracao do Festival América do Sul
Pantanal.
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Administracao e seus Fundamentos
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AS BASES DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Monica Ferreira Satolani
INTRODUCAO

O comportamento organizacional € uma area de
conhecimento que se integra as ciéncias sociais que
analisa o comportamento. Trata-se de um campo
interdisciplinar que compartilha conceitos
provenientes de varias outras ciéncias sociais. Por
exemplo, a psicologia ajuda os praticantes de CO a
compreenderem os microproblemas da vida
organizacional, tais como percepcao, motivacao,
aprendizagem e a dinamica dos pequenos grupos.

Dentro desse contexto o comportamento
organizacional investiga o impacto que individuos,
grupos e a estrutura da propria organizacdo tém
sobre o desempenho de cada uma delas. E um estudo
sistematico com wuma aplicacdo cuidadosa do
conhecimento sobre como as pessoas agem dentro
das organizacoes, seja como individuos, seja em
grupos. Ele busca identificar as formas pelas quais as
pessoas podem agir de maneira mais eficaz.

O comportamento organizacional e uma
disciplina cientifica cuja base do conhecimento e um
grande numero de estudos de pesquisa e de
desenvolvimentos conceituais esta constantemente
adicionando novos elementos. Ele também pode ser
descrito como uma ciéncia aplicada, ja que a
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informacao de praticas efetivas executadas por uma
organizacao e disseminada para muitas outras.
Comportamento Organizacional

“E um campo de estudo que investiga
o impacto que individuos, grupos e a
estrutura tém sobre o
comportamento dentro das
organizacoes com o propoésito de
aplicar este conhecimento em prol do
aprimoramento da eficacia de uma
organizacao” (Robbins, 1999, p.6).

O comportamento organizacional oferece um
conjunto util de ferramentas em varios niveis de
analise. Ele auxilia os gerentes, por exemplo,
examinar o comportamento de individuos em uma
organizacao. Também ajuda na compreensao das
complexidades envolvidas nas relacoes interpessoais,
quando duas pessoas interagem (dois colegas ou um
par superior-subordinado). Em outro nivel, o
comportamento organizacional e valioso para que se
possa analisar a dinamica de relacionamento de
grupos pequenos, sejam eles formais, sejam
informais.

Quando dois ou mais grupos necessitam
coordenar seus esforcos, como os departamentos de
engenharia e vendas, os gerentes tornam-se
interessados pelas relacoes intergrupais que possam
surgir. Finalmente, as organizacoes também podem
ser vistas e administradas como sistemas completos,
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que possuem relacoes entre organizacoes (por
exemplo, em fusoes e joint ventures).

Toda empresa tem sua propria cultura e
estrutura organizacional. Algumas influenciam o
mundo inteiro por sua ousadia e inovacdo, criam
tendéncias no modo de gerir pessoas, buscar
resultados e se transformaram em referéncias. Toda
essa influéncia tem diretamente seus impactos nos
comportamentos do Capital Humano, que inserido
numa sociedade, também é um influenciador dos
comportamentos desta.

O comportamento organizacional € de extrema
importancia para as organizacoes, pois ele estuda as
relacoes humanas e seu impacto dentro das
organizacoes. Ao compreender essas relacdes, torna-
se mais capacitados para conduzir equipes de
trabalho de forma eficaz e saudavel, aumentando
assim a qualidade do trabalho e a produtividade da
organizacao, o que mantém um ambiente de trabalho
agradavel e contribui para resultados positivos para
todos.

O comportamento dentro das organizacoes €
um estudo dos comportamentos dos individuos e de
seus impactos no meio ambiente de uma empresa. O
entendimento do CO € fundamental na dinamica de
manutencao e melhoria da gestao de pessoas, pois
baliza o trabalho dos lideres e confere a estes a
possibilidade de prever, e especialmente evitar
problemas individuais ou coletivos entre os
colaboradores.

O estudo sobre o CO é um campo que objetiva
prever, explicar, entender e mudar o comportamento
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humano nas empresas, assim € um campo de estudos
que investiga o impacto que os individuos, grupos e a
estrutura tém sobre o comportamento dentro das
organizacoes com o proposito de utilizar esse
conhecimento para melhorar e eficiéncia
organizacional.

Além disso o CO se preocupava com o estudo
de como as pessoas se comportam dentro do
ambiente organizacional e como esse comportamento
pode afetar no desempenho das tarefas da empresa.
Enfatiza-se o comportamento relativo a funcoes,
trabalho, absenteismo, rotatividade, produtividade,
desempenho e administracao. Lembrando que esse
estudo estuda o comportamento das pessoas como
individuos e como membros de grupos e organizacoes
e focaliza os comportamentos observaveis e também
as acoes interiores como pensar, perceber e decidir.

O entendimento do Comportamento
Organizacional possibilita também mapear os
profissionais que necessitam de aprimoramento e
desenvolvimento em alguns quesitos, como também
identificar aqueles que se destacam em suas funcoes.
Essa abordagem e visao sistematizada garante tanto
o amadurecimento, como o melhor aproveitamento
das competéncias de ambos.

98



Niveis de Estudos dos Comportamentos
Organizacionais:

- ; ; .

= Estuda as expectativas, motivacies, as

vael habilidades e competéncias que cada

= colaborador demoaonstra  individualmente
Inlel dual atraves de seu trabalho.

- = Estuda a formagio das equipes, grupos,

vael as fungiies desempenhadas por estes, a

comunicagao e interagao uns com oS

Grupal outros, aléem da influéncia e o poder do

lider neste

Fonte: Elaborada pelo autor

A forma de se comportar do individuo dentro do
ambiente organizacional também pode estar
relacionado ao processo de desenvolvimento que eles
estdo passando, pois ha ligacoes entre eles, que
podem ser em nivel individual: os quais as diferencas
entre individuos, capacidades e aptidoes mentais,
personalidade, valores e ética, atitudes, motivacao
pessoal, stresse, conflitualidade, percepcao do meio
ambiente, etnocentrismo, conduta.

Quanto ao relacionamento interpessoal e de
grupo, esta relacionado ao nivel da comunicacao
informal, dinamica do grupo e em teamwork,
influéncias politicas e religiosas, lideranca de grupo,
influéncias exoégenas a organizacdo. Ja o sistema
organizacional e o ambiente global da organizacao, diz
respeito a estrutura organizacional, cultura
empresarial, gestdo do conhecimento, diversidade
cultural e ambiente internacional, comportamento
organizacional da organizacao.
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Assim, o comportamento pode ser baseado
entao em diversas fatores desde o tipo de lideranca da
organizacao até mesmo o cargo que cada um ocupa.
Assim, o comportamento organizacional pode se
referir a comportamentos relacionados a cargos,
trabalho, absenteismo, rotatividade no emprego,
produtividade, desempenho humano e
gerenciamento. Também inclui motivacao, lideranca,
poder, comunicacao interpessoal, estrutura e
processos de grupo, aprendizagem, desenvolvimento
e percepcao de atitude, processo de mudancas,
conflitos.

Fundamentos histéricos da relaciao do homem
com o trabalho

O comportamento organizacional € hoje, uma
area em crescimento, rica em variedade de métodos.
E interessante examinar as diversas maneiras de
analise do comportamento dos colaboradores
surgidos ao longo dos anos. Analisar a dinamica do
conhecimento de nossa perspectiva das atitudes em
relacdo ao comportamento dos colaboradores ajuda a
compreender onde o CO se situa atualmente e
visualizar as direcoes que pode tomar no futuro.

O primeiro fundamento do valor do trabalho é
o proprio homem e nao o homem em funcado do
trabalho. Sendo assim, esse fundamento determina o
valor do trabalho ndo é o tipo de trabalho que se
realiza, e sim o fato de que quem o executa é uma
pessoa. O historico do valor do trabalho nao reside no
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fato de que se facam coisas, mas sim de que sao
coisas feitas pelo homem.

Antigamente, nao havia énfase no
comportamento das pessoas, predominando ideias
mais utilitaristas no que tange as relacoes das
pessoas com o trabalho. Com o surgimento da Escola
das Relacoes Humanas, percebe-se que a interacao
entre as pessoas pode trazer ganhos em termos de
producao e, assim, que o trabalho em grupo traz mais
resultados que o trabalho individual. A Escola das
Relacoes Humanas, no entanto, nao ganhou tanta
forca a época de seu surgimento. Apareceram novas
escolas e novas abordagens, que se sobrepuseram a
ideia de Relacoes Humanas.

Surge, entdo, a Escola Comportamental,
ganhando forca e retomando as ideias das Relacoes
Humanas. A abordagem comportamental da
administracao influenciou diversas areas do
conhecimento, inclusive a area organizacional,
levando ao aparecimento da area de estudo
interdisciplinar do Comportamento Organizacional.
Abrangente, envolve estudos de poder, lideranca,
motivacao, desempenho, entre outros, de forma inter-
relacionada.

As organizacoes hoje estdo cada vez mais
selecionando pessoas com diferencial competitivo
para compor seu quadro de colaboradores. A relacao
do homem com os fundamentos histéricos tem
evoluido dentro dessas expectativas da organizacao
que envolvem a competitividade, as pessoas, o
ambiente, as tarefas, a estrutura e as tecnologias.
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Essa relacao do homem com a sociedade, onde
envolve o trabalho, essencialmente, € uma acao pela
qual o homem mediante transformacao e melhora nos
bens da natureza, com a qual vive historicamente em
insubstituivel relacao. Nesse sentido, pode-se afirmar
que o homem trabalhou sempre o que nao existira
momento, na terra, em que nao sera necessario
trabalho.

‘ Relagéo hor
sociedade

Relacdes Humanas

®
Escola
Comportamental

Fonte: Elaborada pelo autor

Dessa forma os fundamentos histéricos da
relacao do homem com o trabalho, sempre existiu, o
que vem melhorando no decorrer dos séculos, essa
evolucao do trabalho, em sua esséncia, contudo,
transformando-se ao longo da historia.

A Administracio Cientifica sob a Otica de
Frederick Taylor

No inicio do século XX dois engenheiros

desenvolveram os primeiros trabalhos a respeito da
Administracdo. Um era americano Taylor e
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desenvolveu a Escola da Administracdo Cientifica
(aumento da eficiéncia da industria através da
racionalizacao do trabalho do operario.

Frederick Taylor (1856-1915), era engenheiro
americano, iniciou seus estudos na escola da
administracao cientifica, era uma teoria preocupada
em aumentar a eficiéncia da industria por meio da
racionalizacdo do trabalho do operario. A escola da
administracao cientifica, desenvolvida nos Estados
Unidos, a partir dos trabalhos de Taylor, a
preocupacao dessa escola era aumentar a
produtividade da empresa por meio do aumento da
eficiéncia no nivel operacional, isto €, no nivel dos
operarios.

Essa administracao procurava uma forma de
elevar o nivel de produtividade conseguindo que o
trabalhador produzisse mais em menos tempo sem
elevar os custos de producao, sendo assim, Taylor
observou que os sistemas administrativos da época
eram falhos. A falta de padronizacdo dos métodos de
trabalho, o administradores do trabalho dos operarios
e a forma de remuneracado utilizada foram as
principais falhas estudadas por ele.

Taylor apresentava em seus estudos os quatro
principios fundamentais da administracao cientifica,
0s quais sao:
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Principios fundamentais

* Substituicdo de métodos
Planejamento empiricos por procedimentos
cientificos.

*Selecionar os operarios de
Preparar acordo com as suas aptiddes e
entdo treina-los

«Controlar o desenvolvimento do
Controlar trabalho para se certificar de que
eta realizado de acortdo com a
metodologia

* Distribuir as stribuicdes e
responsabilidades para que o
trabalho seja o0 mais disciplinado

Fonte: Elaborada pelo autor

Dessa forma deu énfase na analise e na divisao
do trabalho do operario, uma vez que as tarefas do
cargo e o ocupante constituem a unidade
fundamental da organizacdo. Nesse sentido, a
piramide é invertida de baixo pra cima, do operario
para o supervisor. Tinha uma predominancia para o
meétodo de trabalho, para os movimentos necessarios
e execucao de tarefa, para o tempo padrao
determinado para sua execucao.
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Conforme Chiavenato (2003), € dominada por
duas orientacoes diferentes uma delas era a de
Frederich Winslow Taylor, chamada de Escola da
Administracao Cientifica que procurava aumentar a
eficiéncia das industrias por meio da racionalizacao
do trabalho do operario. Em sintese, Taylor precursor
da administracao cientifica com énfase nas tarefas,
aumentou a eficiéncia da empresa por meio do
aumento de eficiéncia ao nivel operacional.

Com os movimentos da operacoes, das tarefas,
do cargo constitui-se a chamada Organizacao
Racional do Trabalho (ORT), essa foi uma corrente de
ideias  desenvolvidas  por engenheiros que
preocupavam em elaborar uma engenharia industrial
dentro de wuma concepcao programatica. A
administracao cientifica tinha como seu principal
objetivo énfase nas tarefas.

A organizacao € baseada em uma divisao
racional do trabalho na diferenciacao e integracao dos
o0rgaos e na representacdo por meio de organograma
(organograma € a representacao grafica da estrutura
formal, sendo uma das formas mais usuais de
demonstrar a cadeia de comando).
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Administracao e seus Fundamentos

Principios que a organizacado racional do trabalho

+ O funcionario desempenha a tarefa mais
compativel com suas aptidées. E importante pro
funcionario que é valorizado e pra empresa, que
aumenta sua produtividade e aumenta seus
lucros.

* O funcionario deve atingir a producdo minima
determinada pela geréncia. Esse controle torna-se
importante pelo fato do ser humano ser
naturalmente preguigoso.

+ O funcionario ganha pelo que produz.

* Os interesses da empresa e dos funcionarios
quando aliados, resultam numa  maior
produtividade.

* Cabe aos gerentes planejarem e aos funcionarios
agirem.

* A tarefa subdivide-se ao maximo, dessa forma
ganhase velocidade, produtividade e o funcionario

garante lucro de acordo com seu esforco.

« E especializada por areas. Controla o trabalho dos
funcionarios verificando o numero de pecas
feitas,assegurando o valor minimo da producao.

¢« HA uma unica maneira certa de se fazer o

trabalho. Para d bri-la, a racao
empreende um estudo de tempo e métodos,
d do os movi das tarefas idas.

2
S

Fonte: Elaborada pelo autor
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A organizacdao € um processo administrativo
por meio do qual se agrupa a estrutura e se integra
aos recursos organizacionais, divide o trabalho a ser
feito; agrupa orgaos e atividades em uma estrutura
logica; designa as pessoas para a sua execucao e
coordena os diferentes esforcos.

Para Taylor os estudo desenvolvidos a respeito
de técnica de racionalizacdo do trabalho dos
operarios, esta ligada a divisao do trabalho. Umas das
caracteristicas marcantes da era Taylor foi a busca
por uma organizacao cientifica do trabalho,
enfatizando tempos e métodos e por isso € visto como
o precursor da teoria da administracdo cientifica.
Taylor via a necessidade de aplicar métodos
cientificos a administracdo para assegurar seus
objetivos de maxima producao a minimo custo.

Teorias das Relacoes Humanas

A abordagem da teoria das relacoes humanas
surgiu em um momento em que a teoria
administrativa passava por uma revolucao
conceitual: a transferéncia do foco antes posto na
tarefa (através da administracao cientifica de Taylor)
e na estrutura organizacional (com a teoria classica)
para a énfase nas pessoas que trabalham e
participam das organizacoes.

A teoria € de Elton Mayo (1880 — 1949), no
inicio da década de 1920, foca seus estudos numa
visdo mais humanista das organizacoes e, numa
experiéncia que se tornou um marco nestas relacoes,
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conhecida como Caso Hawthorne cria literalmente, a
escola das relagcoes humanas. O individuo passa a ser
considerado como ser humano ou ser social, com
objetivos e insercao proprias.

Entre os anos de 1920 a 1950 que surgiu a
escola das relacbes humanas, as quais eram
representadas basicamente por socidlogos e
psicélogos. Era uma teoria com pensamento contraria
ao pensamento formal e mecanicista das
administracoes classica e cientifica. Ainda que nao
tenha confronto diretamente com os tedricos
administradores e estudiosos das outas teorias,
desconsideravam o fator humano no ambiente de
trabalho.

As teorias das relacoes humanas observavam
que os trabalhadores possuiam necessidades
pessoais e socais que jamais poderiam ser
padronizadas. Dessa forma a teoria acreditava que o
relacionamento com grupos ou superiores fosse
agradavel aos quais  possibilitavam = maior
desempenho na produtividade e na qualidade dos
produtos.

A piramide abaixo mostra a diferenciacao entre
as fases da diferenciacao que envolve as teorias das
relacoes humanas.
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Piramide Necessidades Humanas

A Auto-realizagdo

Estima

Relacionamentos

Seguranga

Fisiologicas

Fonte: Elaborada pelo autor

Além disso, a satisfacdo pessoal e o
reconhecimento social dos trabalhadores ansiavam
para as atividades que lhes permitissem utilizar seus
talentos e suas habilidades, obtendo assim a
satisfacao dos individuos. Acreditava que para
resultados mais eficazes deveriam ir além do
oferecimento de remuneracao e tratamentos mais
justos, mas também precisava fazer com que os
membros da organizacao se sentissem importantes.

A teoria das relacoes humanas tem como
apreciacao critica os confrontos de ideias classicas;
crencas na possibilidade de suspencao do conflito;
ingenuidade; enfoque manipulador: colocar a
organizacao informal a servico da organizacao formal.
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Criticas a Teoria das Relacoes Humanas

oes | igis - em
i isdo | da dos problemas de relagdes induslriais -
Teoria :lgjr‘:a ;:f:;gi a experiéncia de Hawthorne foi insegura, artifitual

daS e mesmo tendenciosa;

relagoes Limitagdo no campo experimental e parcialidade nas conclusoes
r Imente a teoria a um certo descrédito;
humanas levaram gradualmente a

Enfoque manipuativo ¢ demagogo foi percebido e identificado
pelos operarios e seus sindicatos;

Concepgao ingénua e romantica do operario;

Enfase exagerada nmos grupos informais colaboraram
rapidamente para que esta teoria fosse repensada.

Fonte: Elaborada pelo autor

A teoria das relacbes humanas trouxe
revelacoes importantes para a administracao
contemporanea, principalmente que o operario visto
como ser humano rendia mais e produzia melhor e
principalmente passava a ser parceiro da empresa ao
inves de ser considerado como ferramenta
indispensavel ao seu desenvolvimento.

A partir deste prisma, inumeras outras teorias
“motivacionais” vieram em grande escala. Entretanto,
o termo “humanizando a empresa”, na minha
concepcao € um pouco forte. Dentro de um processo
capitalista, cuja produtividade e o lucro sao os fatores
chaves para o sucesso, nao existe empresa
“humanista”. Existe empresas com “interesse
humanistico” para conseguir, em troca, maior
produtividade e maior lucro.
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O individuo na organizacao

A organizacao € um conjunto de pessoas que
combinam suas esforcos para alcancar um objetivo
comum e chegar a resultados que nao teriam
condicoes de conquistar individualmente. O ser
humano € o Unico que tem conviver social, no qual
vive constantemente em contato com outros seres. O
ser humano tem a necessidade de convivio com
outros humanos.

A organizacao € um ambiente onde o individuo
vive a maior parte do seu tempo, ali ele trabalha
sozinho, com equipes para atingir os objetivos
tracados pela empresa. Sabe-se para que esses
objetivos € metas sejam atingidos os individuos que
trabalham na empresa devem se dedicar ao maximo.
A organizacao deve ter seu colaborador como um dos
seus melhores ativos, ou seja, seu capital humano
onde envolve as habilidades, as atitudes, as
competéncias dos mais variados conhecimentos.

Neste contexto organizacional, o papel de
socializar os individuos € do setor de gestdao de
pessoas, pois ele deve atrair, reter, desenvolver e
motivar os colaboradores. Hoje a relacao organizacao-
cliente deve ser um dos pontos fundamentais para as
empresas e os funcionarios que devem fazer esse elo
de conquistar o cliente. Por conta disso que os
individuos devem ser reconhecidos pela organizacao.
Dentro do contexto organizacional, as pessoas sao
consideradas a base das organizacoes, pois possuem
conhecimentos, habilidades e competéncia, as quais
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sao responsaveis pelo sucesso da organizacao,
agregando valor a organizacao.

Organizacao e o individuo

ﬂ*f*a
8

L ! Drganizar;ﬁal

]
ﬂﬁ

Niiil

Individuo

Fonte: Elaborada pelo autor

Por fim, os individuos sao constituidos de
valores, crencas, desejos, motivacoes, cada tem uma
historia, tém seus objetivos. A organizacao enquanto
parceira deve motiva-los para que obtenham os
sucessos organizacionais juntos.

O ser humano

O ser humano esta dotado de comportamentos
diferentes, por isso que cada individuo € diferente um
do outro. E fato que as pessoas, suas percepgoes,
atitudes, valores, personalidade e tipos de
comportamentos e compreender como todo, isso
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interfere no comportamento das pessoas no ambiente
onde elas estao inseridas. Por mais, automatizadas e
modernas que as organizacoes atuais estejam, sao as
pessoas que as fazem funcionar.

E o comportamento humano que ira ditar como
sera o comportamento dentro da organizacao, onde
estara relacionado a qualidade dos produtos ou
servicos, o desempenho da organizacao, a satisfacao
do cliente e assim por diante.

O individuo ao nascer ja esta em contato com
outros individuos, ou seja, o ser humano comeca a
viver em sociedade, mesma que seja somente sua
familia e amidos mais proximos. Com o passar do
tempo, os grupos sociais vao sendo ampliados e os
estimulos sociais também, o que aumenta o
aprendizado de cada individuo. Quanto mais variados
0s grupos sociais aos quais os humanos pertencem,
mais variados sao os estimulos que ajudam a compor
a personalidade, o comportamento e o padrao de
relacoes humanas.

A forma de agir ou reagir de uma pessoa frente
a um estimulo (pessoa, objeto, ideia, situacao). Estao
diretamente ligadas a percepcao, a personalidade e as
motivacdes e influenciam o comportamento e os
relacionamentos no ambiente organizacional, onde
possui trés componentes o cognitivo, afetivo e
comportamental. Sem citar os valores, que sao
adquiridos na infancia e vao se moldando de acordo
com os valores dos grupos sociais aos qual o
individuo esta inserido.

A sociedade atual passa a ser formados por
individuos que gostam de copiar outros individuos
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que ja copiam de tantos outros, assim comeca a se
desfazer a originalidade, transformando em uma
sociedade sem criatividade, pois ao copiar nao somos
nada nem ninguém este € um fendomeno de falta de
ser criativo, uma sociedade que deixa de criar,
inventar.

Mas vale ressaltar que uma pequena dose de
imitacao e importante quando se trata de pequenos
grupos sociais, por exemplo, a familia, formamos
nosso carater nossos valores imitando os membros de
nossa familia, um grupo religioso s6 tem coercao
devido o fendmeno mimético, o que prova que o
mimetismo s6 e fatalistico para a grande sociedade,
mas e fundamental aos pequenos grupos sociais.

Ser humano, sociedade e grupos

Sociedade
Ser Humano

Grupos

Fonte: Elaborada pelo autor
O ser humano passa por processos de alteracao
em seu comportamento dentro de varias perspectivas,

as quais estao relacionadas a cultura empresarial,
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estrutura organizacional, tecnologia, alteracdes nos
processos € os individuos. Assim, pode-se levar em
consideracao que  através desse tipo de
comportamento organizacional pode ser encontradas
respostas para a questao do porqué cada individuo se
comporta de uma forma em determinada situacao.

Pode também estar relacionado além do
comportamento individual o de grupo, pois esta
relacionada a cultura organizacional.

O homem e o trabalho

Nos ultimos anos houve muitas mudancas no
mundo das organizacdoes do trabalho. E junto com
essas mudancas crescentes vieram o envolvimentos
das pessoas como trabalho nas organizacoes. No
advento dessas mudancas, pode-se observar um
movimento crescente de envolvimento das pessoas
com o seu trabalho e a vida profissional.

Algumas vezes podemos notar até certa
devocao de alguns individuos ao trabalho e a
empresa, isso mostra a fidelidade e a
responsabilidade de alguns para com o trabalho. O
mundo do trabalho sofreu mudancas significativas ao
longo dos tempos.

8. O mundo e trabalho
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Na idade média o trabalho era visto
como uma exploracdo de mao de
obra, mas que com o tempo isso veio
evoluindo com os grande comércios
da época que pela primeira vez na
histéria do mundo, o trabalho foi
visto como digno, modificando o
sentido do trabalho

Fonte: Elaborada pelo autor

Até entao, sua conotacao era negativa, o
trabalho era considerado uma atividade inferior
e sem valor algum, destinado aos escravos.
Com o surgimento da burguesia, ha o inicio da
valorizacdao a do trabalho e da critica a vida
ociosa. Assim, a partir dos avancos cientificos
do século XVII, da passagem do feudalismo ao
capitalismo de todas as mudancas soécias
histéricas advindas, a pratica do trabalho se
consolida na sociedade.

Com a revolucao industrial, no século
XVIII, que foi um grande ponto de referéncia na
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histéria do trabalho, desde entao se inicia um
processo de industrializacao e a instauracao de
uma modelo de trabalho mecanicista, que implica
alguns fendomenos, em especial a alienacdo no
trabalho. Este foi um dos primeiros conceitos
desenvolvidos na obra de Kal Marx e que se refere
tanto a perda pelo trabalho do direito a propriedade
do produto, quanto a separacao entre a concepcao e
a execucao do trabalho.

O modelo de trabalho nas organizacoes se
desenha inspirado no Taylorismo que preconiza a
racionalizacao do trabalho e tem como uma de suas
consequéncias, o controle explicito do trabalhador
que deve seguir as regras estabelecidas por aqueles
que concebem suas tarefas burocraticas.

O trabalho é essencial e faz parte da vida de
todo ser humano, uma vez que constitui aquele
aspecto de sua vida que lhe da status e o liga a vida
em sociedade. As pessoas tendem a gostar do seu
trabalho, ou procura um trabalho que lhe traga
verdadeira satisfacdo profissional e pessoal, o
trabalho € também uma atividade social.

Quanto a moral dos trabalhadores nao tem
relacao com as condicoes materiais do trabalho.
Pode-se dizer que de certa forma, ao se sentir
integrado em um processo de trabalho, o homem
tende a responsabilizar-se pelo mesmo. Tal
participacao proporciona-se consciéncia mais ampla
de si mesmo e dos meios de producao e possibilidade
de desenvolver sua habilidade de opcao diante e, por
extensao, da sociedade de maneira geral.
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O trabalho € um caminho que da
possibilidades de apropriar-se de sua
cidadania, que lhe proporciona condicoes de
desenvolvimento e equilibrio na vida do
individuo. Sem falar na possibilidade de
condicoes de sobrevivéncia e subsisténcia, ou
seja, ele possibilita ao individuo exercer sua
criatividade, desde que as condicoes
ambientais e profissionais sejam facilitadoras,
levando-o a plena realizacao.

Atitude/ Valores

A cada dia a sociedade vem sendo
surpreendida, com diversidades institucionais por
decisoes administrativas, politicas e
comportamentais, que por muitas vezes, colocam em
posicao de debate. Muitas pessoas utilizam-se de
boas atitudes para incentivarem e se inspirarem em
boas condutas de valores.

“...As pessoas entram para as
organizacoes com nocoes
preconcebidas das coisas que
“precisam” ou que “nao podem” ser
feitas. Evidentemente, essas nocoes
nao sao desprovidas de valores. Pelo
contrario, elas contém interpretacoes
do que é certo e errado. Além disso,
trazem implicita a ideia de que certos
comportamentos ou resultados sao
preferiveis a outros...” (ROBBINS,
Stephen)
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As atitudes sao determinantes para o
comportamento, pois estdao relacionadas com
percepcao, personalidade, aprendizagem e motivacao.
Dentro das organizacoes, as atitudes sdo importantes
porque afetam comportamento no trabalho, pois
dentro da empresa ha varias atitudes a ser tomadas,
tanto no meio administrativo da organizacao em fazer
tudo que o chefe manda, ou algumas atitudes de se
posicionar de quando se deve dar a opiniao, ficar
apenas ouvindo, por isso sim de devemos ter postura
para tomar as decisoes certas.

E um estado mental de prontiddo, organizado
pela experiéncia, que exerce influéncia especifica a
resposta as pessoas, aos objetos e as situacoes com
as quais uma pessoa se relaciona.
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Atitudes/Valores

Habilidade

Conhecimento Atitude

Fonte: Elaborada pelo autor

As atitudes estao relacionadas aos valores, pois
sao dois fatores que devem ser utilizados no cotidiano
do individuo tanto na vida pessoal, quanto na via
profissional. E os valores se condicionam as atitudes,
as quais se expressam nas nossas acoes diarias, ou
seja, esta naquilo que somos.

Sendo assim, chama-se de valores as nossas
convicgcoes, as nossas crencas, aquilo em que
acreditamos, pois sado elas que norteiam o nosso
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desempenho, aquilo que fazemos e a forma que
fazemos. Ja as nossas atitudes sao acodes, € tudo
aquilo que exteriorizamos através do que fazemos.

As vezes, tomamos atitudes com algumas
acoes, sem pensar que de alguma forma vai
prejudicar a outra pessoa a qual vai receber a
mensagem de maneira que nao vai gostar ou de fazer
algum gesto que nao agrade o outro.
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MOTIVACAO E SEUS ASPECTOS PARA O
AMBIENTE CORPORATIVO

Monica Ferreira Satolani
INTRODUCAO

Todo administrador de empresa, publica ou
privada, responsavel, em ultima analise, pela
consecucao dos objetivos organizacionais, deve
constantemente se perguntar: o que € que faz com
que os individuos trabalhem para a empresa e que
produzam os resultados esperados? Se eles nao se
envolvem com os objetivos organizacionais, o que eu,
como dirigente posso fazer?

Esse € um tipo de indagacao que tem que ser
feita, pois s6 assim vamos descobrir onde esta a real
motivacao que levam os individuos, em um contexto
organizacional, entao deve partir do gestor a forma
que ele pode determinar essa motivacao. A natureza
da motivacao é dificil determinar exatamente como
incentivar as pessoas, porque a motivacao em si € um
fendomeno muito complexo.

Um comportamento especifico, por exemplo,
pode ser resultado de diversos fatores, em vez de um
Unico. Além disso, as pessoas que expressam
essencialmente o mesmo motivo podem optar por
comportamentos muito diferentes, enquanto as que
expressam outros muito dispares podem exibir um
comportamento muito similar.
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Motivacdo tem relacdo direta com o
desempenho e a competéncia, lembrando que o
desempenho guarda relacdo com o contexto da
organizacao.

Desempenho = Competéncia + Motivacao

Contexto favoravel

Sabe-se que a motivacao € a forca que estimula
as pessoas a agir de uma forma que elas tiram forcas
interiores para dar o melhor de si no desenvolvimento
dos processos da organizacao, onde direciona e
intensifica os objetivos de cada individuo, assim a
motivacao pode ser definida como o conjunto de
fatores que determina a conduta de um individuo.

A motivacao constitui-se de acoes para liderar
pessoas em busca de beneficios proprios e para a
equipe no qual o membro esta inserido no ambiente
organizacional. Assim a motivacao pessoal, esta
ligada a autoestima, atualmente as empresas vem
enfatizando cada vez mais a importancia desse
assunto nas organizacoes, em razao deste assunto, a
literatura administrativa, busca cada vez mais
entender o real motivo que leva as pessoas estarem
motivadas no ambiente organizacional.

Os motivos nao podem ser observados de modo
direto, somente conseguem ser inferidos com base no
comportamento de outras pessoas. Essa dificuldade
pode conduzir facilmente a erros de interpretacao.
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Adicionalmente, os motivos sao dinamicos ou sofrem
mudancas constantes.

Motivo e Motivacao

Um motivo € uma necessidade
que pde o intelecto em acéo e
causa o movimento ou a agéo
de uma pessoa.

Moticado € o impulso que leva
a pessoa a agr de /

determinada maneira, dando
origem a um comportamento
especifico.

Fonte: Elaborada pelo autor

A motivacao dos colaboradores nas empresas
precisa ser estratégica e inteligente, pois devera ser o
alimento que vai fazer com os negocios se alavanquem
com sucesso. Sabe-se que os objetivos empresariais
s6 serao alcancados com o trabalho das pessoas
motivadas e satisfeitas.

A motivacdo nas organizacoes, diz que, a
verdadeira autenticidade da motivacdo esta no
impulso natural das pessoas que consideram o
trabalho como fonte de atendimento das expectativas
interiores. Ela contribui para a afirmacao da propria
liberdade e autenticidade, assim mais do que os
individuos, as organizacdoes precisam contar com
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colaboradores identificados e motivados pelos
objetivos aos quais elas se propoem.

Conceitos basicos de motivacao

O comportamento € a maneira de se comportar
(reagir, portar-se). Trata-se de forma de preceder das
pessoas ou dos organismos perante os estimulos e em
relacdo ao entorno. Existem diversos modos de
comportamento, que variam = consoante as
circunstancias em questao.

A motivacao no trabalho, por exemplo, pode-se
dar por varios motivos, como os listados abaixo:

Motivagdo

A energia de se fazer mover e de se entusiasmar para a agio

Motivacdo

Mativagio

Um processo interno que determina o comportamento

Fonte: Elaborada pelo autor

Motivacao € um termo comum no meio
empresarial, principalmente entre os profissionais de
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gestao de pessoas. Motivacao significa motivar a acao
€ um processo psicologico que incentiva uma acao
orientando a direcao de comportamento humano. Um
motivo € uma necessidade, um desejo, um interesse
que mova o comportamento de uma pessoa a fim de
realiza-lo.

E um impulso interno que culmina em alguma
acao determinada. Assim a motivacao € uma energia
que desperta e mantem os esforcos até as pessoas
atingirem um determinado objetivo. Apesar de ser um
impulso interno a motivacdo pode ser influenciada
por fatores internos (motivacao intrinseca) ou
externos (motivacdo extrinseca). E importante
compreender que tais fatores podem ser diferentes e
até unicos para cada individuo, de forma que o que
motiva uma determinada pessoa pode nao motivar
outra.

Motivacao intrinseca x motivacao extrinseca

A motivacdo tem relacdo direta com o
desempenho e competéncias, lembrando que o
desempenho esta relacionado com o contexto da
organizacao. O trabalho para ser motivante precisa-
se de estimulos interno e externos do ambiente. Em
uma recente pesquisa da autora Vilela (2010, p. 17),
descreve que os motivos internos estdo relacionados
as aptidoes, interesses, valores e habilidades das
pessoas.

A motivacdo é especifica e tem como
propriedades a direcdo, a intensidade e a
permanéncia, consistem no estudo explicativo sobre
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as forcas ou motivos que influenciam o desempenho
das pessoas em situacoes de trabalho.

Para Chiavenato (2004), motivacao € algo que
esta contido dentro das pessoas, mas que sofre
influéncia de fatores externos, de modo que, a
motivacao intrinseca e a motivacao extrinseca devem
se completar através de projetos de acoes gerenciais.

Maximiano, (2010, p.250), ressalta que a
motivacao:

A palavra motivacao indica as causas
ou motivos que produzem
determinado comportamento, seja
ele qual for. A motivacao é energia ou

forca que movimenta o
comportamento e que tem trés
propriedades -  Direcao [-..],
Intensidade [...] e permanéncia [...]

Vé-se que os processos de motivacao estdo
relacionados com o que as pessoas sao capazes de
realizar certas tarefas e nao outras de natureza
fisiologica e psicologica, afetados por fatores
sociologicos, assim a motivacao interna esta
relacionada a estimulos oriundos do individuo.

Ja os motivos externos estdo relacionados ao
que o individuo recebe de estimulo ou incentivo que o
ambiente ou objetivos que a pessoa conseguem. Sao
motivos que satisfazem, despertam sentimentos de
interesse ou representam recompensas desejadas.
Portanto, o ambiente onde o individuo esta inserido é
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onde estao as recompensas e punicoes oferecidas pelo
ambiente e pelo meio sociais (VILELA, 2010, p. 17).

Faz se necessario que os motivos internos e
externos estejam alinhados ao ambiente de trabalho,
pois sdo meios que fazem com que os individuos
estejam em equilibrio. S6 assim, a organizacao vai
melhorar sua eficacia e, consequentemente, o clima
organizacional existente na empresa.

Através do ambiente organizacional adequado,
o desenvolvimento dos recursos humanos é muito
mais otimistamente e pode ser melhor aproveitado
exigindo dos gerentes a descoberta de como utilizar o
potencial representados pela forca de trabalho
disponivel, mais do que pelos limites da natureza
humana.
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Teoria dos dois fatores

Fatores Higi€énicos Hadanes
g Motivacionais
— Realizacao
| | Condicao de | | Responsab
trabalho ilidade
.Reallzagao Crescimento
interpessoal
— Seguridade { Reconhecimento

Fonte: Fatores Motivacionais e Higiénicos- adaptado
pelo autor

Segundo Maslow a motivacao € um estado
intensamente pessoal e emocional pelo qual um
individuo se sente compelido a agir por inumeras
razoes ou necessidades. Ele aborda que a organizacao
tem o papel de identificar a motivacao de cada, para
assim conduzir a satisfacdo pessoal de seus
colaboradores.

Segundo a teoria de Maslow um individuo so6
vai para o proximo estagio de satisfacdo quando o
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estagio anterior estiver satisfeito, de acordo com a
piramide que melhor ilustra essas etapas. Os estudos
realizados por Maslow concluem que os empregados
precisam primeiramente de um salario que segure
das despesas minimas de sobrevivéncia sua e de sua
familia. Nem todos conseguem chegar ao topo da
piramide alguns estacionam em uma zona de conforto
em caso de ambiente organizacional, o funcionario
nao tem ambicdo para subir de cargo, tentar uma
chance para se realizar profissionalmente.
Para Chiavenato (2003, p.119):

A satisfacdo das necessidades nem
sempre € plenamente alcancada.
Pode existir uma barreira ou
obstaculo que impeca a satisfacao da
necessidade, Toda vez que a
satisfacdo €& bloqueada por uma
barreira, ocorre uma frustacao. A
frustacdo impede que a tenséo
existente seja liberada e mantém o
estado de equilibrio e tensao.

Com isso, deixa claro que os ambientes
organizacionais ao mesmo momento que estimulam
os funcionarios de buscar meios de se auto realizar,
através de uma promocao, as organizacoes nao
preparam o clima organizacional adequado para que
esse funcionario se sinta seguro para sua realizacao
pessoal.

A motivacao pessoal, pode ser influenciada por
objetivos e interesses coletivos para irem em busca de
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algo que possa satisfazer suas vontades e que
contribua de alguma forma para realizacao de seus
desejos, todas as pessoas buscam motivar-se para
buscar seu maior objetivo que € a auto realizacao.

De acordo com Chiavenato (2014) a motivacao
nas  organizacoes deve ser alinhada ao
comportamento organizacional, tornando assim um
elemento essencial para o sucesso de qualquer
negocio, € a energia que nos leva a participar de
desafios que a empresa nos leva a realizarmos acoes
que irdo ajudar no desenvolvimento dos planos da
empresa.

A motivacao do individuo depende dele proprio,
pois esta ligada a valores de desejos internos de cada
pessoa. Essa motivacao leva o individuo ao longo da
vida a superacao e ao desenvolvimento continuo de
cada um. O autoconhecimento € essencial para se
motivar, ou seja, tornar capaz de entender que o que
impulsiona é a determinacdo de correr atras das
coisas e sair da zona de conforto.

O clima motivador é importante em qualquer
ambiente, tanto pessoal quanto corporativo, isso
mantém o desempenho dos funcionarios, os quais
estao envolvidos com a empresa. Quem ja nao ouviu
falar que alguns gestores motivam seus funcionarios
através de compensacao de dar prémios se atingir
suas metas, essa € uma forma de motiva-los, pois
estarao engajados a desempenhar de forma mais
dedicada até atingirem suas metas.
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Principais teorias motivacionais

As organizacoes atualmente trabalham muita
essa questao da motivacao dos colaboradores, pois
estudos mostram que quanto mais motivado o
funcionario esta mais ele produz mais a empresa
cresce e desenvolve. A motivacdo € o processo de
estimular um individuo para que tome acdes que irao
preencher uma necessidade ou realizar uma meta
desejada.

Teorias motivacionais

°
o a ‘e
o @ ‘ ° Estaticas e
Teorias de © descritivas,
e conteudo determina o que
o motiva
eco0’
o o

Mais dindmicas
definem os processos
que influenciam o
comprtamento

Teorias de

processos

Fonte: Elaborada pelo autor

Na abordagem classica a motivacao era
considerada que qualquer problema humano
relacionado ao trabalho, era causado pela motivacao,
esse equivoco desencadeou que a falta de
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conhecimento com as pessoas € como curar uma
doenca com uma mera medicacao indevida, nao s6 o
doente se cura como pode ter seu estado agravado.

As evolucoes s6 aconteceram com a revolucao
industrial, investimentos cada vez mais pesados
foram feitos na busca para conseguir aumento de
eficiéncia, a intencao era maximizar a producdo a
qualquer custo. Para os pensadores da época a
motivacao do empregado era dinheiro, analisava-se
que o trabalhador cumpria a jornada de trabalho com
alta producao e no final ganha exatamente a mesma
coisa que o companheiro de trabalho com menor nivel
de producao, eles acabavam por perder o interesse e
nao produzindo mais, essa era forma que os
pensadores seguiam.

Para Taylor era necessario criar meios para
aumentar os ganhos de quem produzisse e
substituisse as punicoes existentes até entao dentro
das organizacoes por dinheiro. Com isso a
responsabilidade é toda do empregado, com a
abordagem classica, o rendimento passa a depender
exclusivamente do funcionario, a énfase nas tarefas,
a geréncia pensa nos meios de aumentar a producao,
de uma forma de imponha padrdoes e o empregado
apenas executa as tarefas.

Apesar de ser um das teorias mais criticadas
essa premissa basica da abordagem classica de
Taylor que o dinheiro € o melhor motivador, até hoje
€ usada pelas organizacoes, sendo também simplista
visando que o individuo se motiva, somente pelo
simples salario e nao por estar relacionados com o
ambiente organizacional.
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Essa abordagem esta relacionada a uma
lideranca de estilo autocratico, sendo o papel do lider
de fazer as escolhas, determinar os meios a serem
utilizados e o papel do empregado apenas de fazer,
executar as ordens propostas, visando que o
empregado apenas se motive em ganhar mais, sendo
assim quanto mais ele ganhar mais motivado ele vai
ficar.

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Abraham Maslow foi um psicoélogo americano
que formulou a teoria das necessidades organizando
o desejo das pessoas em cinco grandes niveis:
Quadro 1. Necessidades de Maslow

Pleno potencial do individuo;
AUTO- Diversidade e autonomia;
REALIZACAO Participacdo nas decisfes.

ALTA ORDEM Responsabilidade por resultados;

ESTIMA Orgulho e reconhecimento;
Auto-estima e estima de terceiros.

Amizade dos colegas;
SOCIAIS Interacdo com clientes;
Gerente amigavel.

Remuneracdo e beneficios;

BAIXA ORDEM SEGURANCA Estabilidade no emprego.

Intervalos de descanso;
FISIOLOGICAS | Conforto Fisico;
Horario de trabalho razodvel.

Fonte: ROBBINS, Comportamento Organizacional.
2006 - Adaptado

135



As necessidades que sao imediatas do
organismo como, por exemplo, a fome, a sede, a
respiracao (Oxigénio), sao consideradas fisiologicas as
quais sao imediatas do organismo. Pois, de acordo
com a teoria o individuo que esta com sede, por
exemplo, ndo estara motivado para trabalhar e sim
para procurar algo para beber.

Em outras palavras a motivacao esta
diretamente relacionada a acao, atuacdao e a
manifestacdo de uma forma e energia, isso que
motiva, da o desejo de fazer as coisas, sabendo que
pode alcancar varios motivos desejados, e com isso a
auto realizacdo que é a teoria apresentada por
Maslow.

Apos essa fase de suprir a necessidade
fisiologica, o individuo ira preocupar-se com a sua
seguranca (Estabilidade), ira procurar um abrigo para
que possa viver em um ambiente seguro e estavel,
essa necessidade de seguranca também esta
relacionada a percepcao de salario.

Com essas duas necessidades satisfeitas, o
individuo ira se preocupar com satisfacdo das
necessidades sociais, buscando interacao com outras
pessoas, como os familiares, amigos, colegas de
trabalho. Essa necessidade s6 se concretara se ele
visualizar uma imagem positiva e estavel e si mesmo,
a autoestima, como também perante as pessoas que
lhe sdo proximas.

Ja as necessidades de autor realizacao estao
relacionadas a expressao plena do potencial humano.
Mas vale lembrar que a satisfacao de cada nivel é
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condicao pra que o nivel seguinte influencie no
comportamento de cada individuo, portanto s6 tera
necessidade de seguranca quando suprir as
necessidades fisiologicas, s6 tera mnecessidades
sociais se suprir a de seguranca e assim por diante.

Teria de ERC de Alderfer

Essa teoria teve como precursor o psicologo
americano Clayton Alderfer que fez uma adaptacao da
teoria de Maslow dentro das cinco necessidades nas
categorias ERC (Existéncia, relacionamento e
Crescimento).

As quais estao relacionadas a:

eNecessidades fisiologicas e de seguranca
(Existéncia);

eNecessidades sociais e de estima social
(Relacionamento);

eNecessidade de auto realizacao (Crescimento).

A teoria de Alderfer se divide na necessidade de
estima em duas categorias: o componente externo da
estima, imagem positiva que individuo que tem
perante a sociedade a estima social; e o componente
interno de estima (autoestima), que consiste na
imagem positiva que o individuo tem sobre si.

Diferentemente da teoria de Maslow, na toeira
ERC as necessidades de todos os neveis podem existir
de forma simultanea.

Teria de ERC
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Relacionamento

Existéncia

‘|

Fonte: Elaborada pelo autor
Diferenca entre Alderfer e Maslow:

Diferenca refere-se a simultaneidade nas
necessidades:

E = Existenciais: Referem-se as necessidades
basicas de Maslow (fisiologica
+ seguranca).

R = Relacionais: Referem-se as necessidades
sociais e a parte da estima que refere-se ao
reconhecimento do outro.
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C = Crescimento: Referem-se as necessidades
de estima (autorreconhecimento) e autorrealizacao.

Para Alderfer as necessidades de todos os niveis
podem existir de maneira simultanea e complexa. Ja
para Maslow, as necessidades nao podem ser
simultaneas. A diferenca refere-se a um componente
de regressao das necessidades. Para Alderfer, quando
uma necessidade de nivel mais alto nao é atendida, o
individuo aumenta a necessidade dos niveis mais
baixos.

Aldefer faz algumas criticas frequentes ao
modelo de Maslow, de restringir seus conceitos um
modelo sociocultural muito restrito, pois seu modelo
tem uma flexibilidade que o torna mais proximo da
universalizacao, na medida em que alguns modelos
culturais priorizam as necessidades de
relacionamento sobre as de crescimento ou ainda
algumas necessidades de racionamento sobre as de
crescimento, ou ainda, algumas comunidades de,
como certas populacoes nativas.

Nesse sentido, eles priorizam algumas
necessidades de relacionamento sobre as proprias
necessidades fisiologicas. Por fim, a teoria ERG
admite que se uma necessidade de certo nivel nao for
satisfeita, a pessoa podera regressar as necessidades
de outros niveis, que parecem mais simples de
satisfazer, Maslow argumenta que um individuo
ficara num certo nivel de necessidade até que esta
necessidade seja satisfeita.
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Teoria da fixacao de metas (fixacao de objetivos)

A teoria da fixacao de metas foi desenvolvida
pelos autores Locke e Latam, essa teoria se baseia
basicamente na definicdo de metas como fator de
motivacao profissional e de incentivo ao alcance dos
alvos no trabalho. Defende ainda que para manter os
trabalhares produtivos € importante dar um
direcionamento as suas demandas, ou seja, definir
com clareza quais sao as suas tarefas e a finalidade
das mesmas.

Existem trés caracteristicas das tarefas que
favorecem a melhoria de desempenho pelo
estabelecimento de objetivos as quais sao: as tarefas
simples e nao complexas, as conhecidas e nao novas,
e as independentes e nao interdependentes. A
responsabilidade pelas tarefas traz pontos positivos
para atender os objetivos, de forma simples e que se
bem desenvolvidas atingira os objetivos.

Nesse sentido, eles concluem com a pesquisa
que pode-se dizer que um dos maiores fatores de
desmotivacao nas empresas € justamente a falta de
metas claras e bem definidas. De modo geral, os
profissionais reclamam que a falta de sentido que
estdo executando acaba também diminuindo a sua
motivacao e engajamento, ja por outro lado, quando
o escopo esta claro fica mais facil planejar e executar
as atividades, facilitando o individuo a se motivar
para obter os resultados esperados.

Todavia, nao basta apenas definir objetivos, &
necessario que os gestores sejam congruentes com a
realidade da empresa e dos colaboradores, pois se
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tracar metas muitos robustas e elevadas, as quais
estao acima da capacitacao dos profissionais, acabam
sendo um fator a mais de desmotivacao, por isso, 0s
gestores ao definir os objetivos e metas do negocio, a
organizacao precisa ter inteligéncia estratégicas e nao
exigir além do a equipe € capaz de realizar naquele
momento.

Metas as serem cumpridas

Y
Estabelecidas Aceitas
por individuos pelas
ou grupos pessoas

Usadas para
Feedback e avaliar a
recompensa performance

Fonte: Elaborado pela autor

Teoria do reforco

Baseada na teoria comportamentalista de
Skinner, parte da ideia de que a motivacao € um
comportamento. Para aumentar a emissdao de um

141




comportamento, € preciso reforca-lo (dar énfase/
recompensa).

REFORCO POSITIVO E NEGATIVO

Punicdo nao motiva, mas pode aumentar a
emissdo de um comportamento. Essa teoria do
reforco, conclui que as agdes com consequéncias
positivas sobre o individuo fazem que as praticas
tendem a ser repetidas no futuro, enquanto o
comportamento que € punido tende a ser eliminado.
As consequéncias sao positivas sempre que as
pessoas sentem prazer a sua propria performance.

Para Skinner a teoria sobre o comportamento
das pessoas pode ser influenciada e controlada
através do reforco (recompensa), dos comportamentos
desejados e ignorando as acdes nao desejadas (o
castigo do comportamento nao desejado deve ser
evitado na medida em que tal contribua para o
desenvolvimento de sentimentos de constrangimento
ou mesmo de revolta). Ele defende mesmo que o
comportamento das pessoas pode ser controlado e
informado por longos periodos de tempo sem que
estas se apercebam disso, inclusivamente sentindo-
se livres.

Teoria da equidade

Autor: Adams

Baseada na teoria da justica organizacional, os
individuos tendem a aumentar a motivacao quando
percebem que ha justica na distribuicao de
recompensas. O funcionario compara suas
contribuicoes e recompensas com as de outros
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funcionarios. Se perceberem que ha diferenca,

trabalhariao no sentido de evita-la.
N
Produtive -

o
¥

Refributivo -

O autor Adms, explica em sua teoria como as
pessoas usam das comparacdes internas e externas
para determinar a propriedade de um certo
comportamento. A palavra equidade ao pé da letra
significa: conjunto de principios imitaveis de justica
que induzem a juiz a um critério de moderacao e de
igualdade, ou seja, e a disposicao de reconhecer o
direito de cada um.

Essa teoria da equidade emerge da chamada
teoria de dissonancia, a qual sustenta que quando
existe uma dissonancia cognitiva, o individuo deve
perseguir sua pronta remocao, isto pode ocorrer
perspectivamente de uma conduta. Ainda que a teoria
da equidade tenha sido empregada para explicar
sentimentos de igualdade com respeito a um salario,
mas que também pode expandir para outros aspectos
resultantes do trabalho.

Teoria da necessidade adquiridas (teoria dos
motivos)

Nessa teoria o autor McClelland defende que
todos os seres humanos sao motivados segundo trés

necessidades, a realizacao, a afiliacao e o poder,
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independente do género, cultura ou idade. Para além
disto, McClelland destaca que estas necessidades sao
aprendidas, ou seja, sao adquiridas através da
experiéncia, ao longo da vida de cada pessoa. Para
cada pessoa, uma das necessidades motivadores sera
sempre mais dominante do que as outras duas e
depende muito da cultura e experiéncias de vida.

* A necessidade que motiva é aquela que se
sobressai no individuo. Entao, diz que o lider precisa
identificar qual a necessidade dominante, para que
possa escolher a forma certa de motivar.

Desejo de alcancar algo dificil. Exige um padrdo de
sucesso, dominio e superagao de tarefas complexa. Os
individuos com este tipo de necessidade gostam de
assumir  responsabilidades, de correr riscos
calculados, querem retorno concreto sobre seu
desempenho, ndo sdo motivados por dinheiro em si.
Para estes individuos, mais que obter sucesso
individual, é fulcral obterem feedback positivo no grupo.

1. Necessidades de Realizagao:

Desejo de estabelecer relacionamentos pessoais
préximos, de evitar conflito e estabelecer fortes
amizades. E uma necessidade social, de
companheirismo e apoio, para desenvolvimento de
2. Necessidades de Afiliagdo: [relacionamentos significativos com pessoas. Séao
motivados por cargos que exigem interagdo frequente
com colegas. Tém dificuldade em avaliar os
subordinados de forma objetiva, pois as pessoas sao
mais importantes que a produgdo de outputs.

Desejo de influenciar ou controlar, ser responsavel e ter
autoridade sobre outros. Necessidade de dominar,
influenciar ou controla pessoas. Procuram por posicdes
3. Necessidades de Poder: de lideranga. Uma elevada tendéncia para o poder
estd associada a atividades competitivas, bem como
ao interesse de obter e manter posigdes de prestigio e
reputagao.
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Teoria da expectancia

Autor: Vroom

Também chamada de teoria contingencial de

motivacado. Defende que o processo de motivacao deve

ser explicado em funcao dos objetivos e das opcoes de
cada individuo e das expectativas de atingir esses

mesmos objetivos, contrariamente as teorias das

necessidades de Maslow e Herzberg, uma vez que

estas nao tém em consideracdo as diferencas

individuais.

Formula da Motivacao:

O valor € um elemento de ordem
pessoal que equivale & compensacao
enxergada por uma pessoa diante de
uma possibilidade. Assim, o valor de
um novo emprego, por exemplo, pode
estar no aumento salarial ou em uma
carga horaria menos pesada.

Valor
o
0
133
o
2
5}
=
Instrumentalidade

De acordo com Vroom, todo individuo
idealiza uma espécie de recompensa
para suas acoes. Em uma empresa,
por exemplo, alguém pode pensar que
sera promovido se realizar suas tarefas
antes dos prazos estipulados, o que
funcionaria como sua nocao de
instrumentalidade para alcancar um
desejo.
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Administracao e seus Fundamentos

Esse ultimo elemento esta diretamente
relacionado aos anteriores e se
manifesta na percepc¢ao do individuo
em relacao a tarefa que se apresenta
diante de si. Um dos tripulantes do
Expectativa navio do nosso exemplo poderia julgar
impossivel lancar a ancora no mar,
expectativa negativa que o paralisaria.
Outro, porém, poderia classificar a
mesma tarefa como simples, o que o
impulsionaria.

M=ExVxI
Esforco levara a um resultado positivo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Podemos concluir que a motivacao depende do
valor que o individuo atribui a recompensa. Evoca a
necessidade de que as pessoas sejam treinadas, para
que se aumente a expectativa e impacte a motivacao.
Uma mesma recompensa pode ter valor motivador
para um individuo e para outro nao, logo: motivacao
€ um processo individual.

Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Para Frederick Herberg, o comportamento
humano e a motivacao organizacional estdo atrelados
por dois grupos de fatores: os higiénicos e os
motivacionais. Para Herzberg a teoria da motivacao
baseava em dois fatores: a satisfacao no cargo que a
funcdao do conteudo ou atividades desafiadoras e
estimulantes do cargo, sdo os chamados “Fatores
motivadores” e a insatisfacdo no cargo € a funcao
ambiente, da supervisao, dos colegas e do contexto
geral do cargo, enriquecimentos do cargo sao
chamados “fatores higiénicos”.

Dentro do contexto dos autores, percebeu-se
que o segredo da motivacao e satisfacdo das pessoas
esta no enriquecimento e medidas como: ampliacao
constante do conhecimento em relacdo a atividade
exercida, auto realizacao, responsabilidade pelo cargo
ocupado. Lembrando que segundo as teorias de
Maslow Herzberg, aumento de salario nao €
motivacional.

Os fatores de higiene sao fatores extrinsecos ao
trabalho. Quando nao atendidos podem causar a
insatisfacdo e desmotivacdo no trabalho, mas se
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atendidos, nao necessariamente ira motivar os
funcionarios, como por exemplo, as condicoes de
trabalho, o salario mensal, a administracdo da
organizacao.

Os fatores que satisfazem sado os chamados
intrinsecos ao trabalho, quando esses fatores atingem
a satisfacdo e a motivacdo do individuo para a
realizacdo de suas atividades. Mas caso eles nao
serem atendidos bloqueia a satisfacao e a motivacao
do individuo, lembrando que o que motiva para o
trabalho é fazer o que a pessoa gosta. Por exemplo,
realizacao e crescimento profissional,
responsabilidades, etc.

Para que se crie a satisfacao e a motivacao no
ambiente de trabalho, a organizacao precisa atribuir
ao individuo maior autonomia, trabalhos
estimulantes, possibilidades de crescimento e
desenvolvimento profissional na carreira, etc.

O comportamento € a maneira de se comportar
(reagir, portar-se). Trata-se da forma de proceder das
pessoas ou dos organismos perante os estimulos e em
relacdo ao retorno. Existem diversos modos de
comportamento, que variam = consoante as
circunstancias em questao (AGUIAR, 2005).
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Quadro 2- Teoria dos dois fatores

| Teoria dos dois fatores Herzberg

Fatores Higiénicos

Fatores Motivacionais

Podem ser chamados de
insuficientes, sdo fatores
extinsecos, ou exteriores ao
trabalho

Conhecidos também como
satisfacientes, sdo os fatores
intrinsecos, internos, ao trabalho.

e a desmotivagdo se ndo
atendidos, mas se atendidos
causarao a motivagao

Eles podem causar a insatisfagéao

Esses fatores odem causar a
satisfagao e a motivacéo

Exemplos Exemplos
Seguranga Crescimento
Status Progresso

Relagdo de poder

Responsabilidade

Vida pessoal

O proéprio trabalho

Salario O reconhecimento
Condigao de trabalho A realizagdo
Supervisdo

Politica

Administracdo da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

Motivacao € um termo comum no meio
empresarial, principalmente entre os profissionais de
gestdo de pessoas. A motivacao significa motivar a
acao, € um processo psicologico que incentiva uma
acao orientada a direcao de comportamento humano.
Assim, um motivo € uma necessidade, um desejo, um
interesse que mova o comportamento de uma pessoa
a fim de realiza-lo.

Primeiramente as organizacoes devem
estimular seus colaboradores a dar o seu melhor para
a empresa e em contrapartida recompensa-lo,
motivando-os a continuar a desenvolver seu trabalho.
De acordo com Lewin apud Chiavenato (2003, p.119):
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O organismo humano permanece em
estado de equilibrio psicologico até
que um estimulo rompa e crie uma
necessidade, que provoque um
estado de tensao em substituicao ao
estado de equilibrio anterior. Tensao
essa que conduz a um
comportamento ou acao para
alcancar a satisfacao da necessidade.

E um impulso interno que culmina em alguma
acao determinada. Assim a motivacao € uma energia
que desperta e mantem os esforcos até as pessoas
atingirem um determinado objetivo. Apesar de ser um
impulso interno a motivacao pode ser influenciada
por fatores interno (motivacao intrinseca) ou externos
(motivacao extrinseca).

Logo € importante compreender que tais fatores
podem ser diferentes e até Unicos para cada
individuo, por exemplo, o0 que motiva uma
determinada pessoa pode nao motivar outra. Através
da motivacao no trabalho, os funcionarios se sentem
mais reconhecidos e tendem a se desenvolver mais no
desenvolvimento de suas funcoes na empresa. O ciclo
motivacional abaixo mostra as fases da motivacao.

Percebe-se que o ciclo inicia-se pelo estado de
tensao, um estimulo que uma necessidade causa,
surgindo uma predisposicao a acao, a motivacao faz
com que a pessoa se comporte buscando satisfazer
esta necessidade
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Toda satisfacao é basicamente uma liberacao
de tensao, uma descarga de tensional que permite
com que o individuo retorne ao equilibrio anterior.
Considerando o papel motivacional no ambiente
empresarial, os gestores devem buscar descobrir o
que motiva os colaboradores para evitar os sintomas
emocionais da desmotivacdo. Uma organizacao
repleta por colaboradores, desmotivada possui
ambiente pesado com produtos e servicos com
qualidade comprometida (CHIAVENATO, 2004).

Figura 3. Ciclo Motivacional

Equilibrilio
Psicoldégic
o
Estimulo
Frustagao ~ ou
incentivo
Satisfagdo ?;e:etseilg;g

Comportame
nto ou agao

Fonte: CHIAVENATO, 2004, (adaptado autor)

Barreira

A motivacao coletiva é desafiadora, afinal, ela
depende de muitos fatores, o lider ou gestor precisa
alinhar e elaborar métricas e estratégias para tirar a
falta de motivacao da rotina.

Torna-se necessario que o lider saiba lidar
primeiramente com a motivacao individual, ou seja,
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que ele entenda os objetivos pessoais e profissionais
das pessoas como individuos. Além disso, € ele quem
mantém o pensamento positivo dos colaboradores.

Precisam estar altamente preparados para nao
transparecer isso para a sua equipe, de forma que as
influenciam, existem alguns fatores essenciais para
ajudar no aumento da motivacao dos profissionais em
um ambiente de trabalho.

Lideres que incentivam positivamente seus
liderados, gestores que dao autonomia e espaco para
os colaboradores darem novas ideias e opinioes,
reconhecer a do trabalho da equipe e do individuo;
um ambiente de trabalho e harmonioso e claro
feedbacks constantes.

Sendo assim, a partir desses pontos, a
responsabilidade € da gestao de pessoas manter os
profissionais motivados na empresa. Por
consequéncia disso, tornando esses colaboradores
mais produtivos e satisfeitos.
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