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1 A EMPRESA

A empresa onde este trabalho foi realizado trata-se de uma producgao rural de
gramas. Juridicamente trata-se de um produtor rural — Sr. Marcelo Lara Matte. Atende
comercialmente sob a marca Greengrass e produz a cerca de 14 anos gramas para as
mais variadas aplicagbes. Presente em campos esportivos (futebol, golfe, polo,
punhobol, etc.), jardins residenciais, condominios, empresas, enfim, numa gama
variada de locais, a grama Greengrass, nos varios tipos fornecidos, é reconhecida
nacionalmente por sua qualidade e beleza. Com produtos certificados, e muita
tecnologia, € uma das maiores produtoras do pais. Além de fornecer a grama, a
Greengrass também possibilita a preparagdo do terreno e a instalagdo dos gramados

com placas de grama, grama em rolos ou plantio de mudas mecanizado.

Possui fazendas em Santo Antdonio da Patrulha/RS, Alvorada/RS e Sao José
dos Campos/SP empregando atualmente cerca de 70 funcionarios entre técnicos,
administracao e principalmente - pessoal de producéio.

Este trabalho foi desenvolvido junto ao grupo de funcionarios da fazenda de
Santo Antdnio da Patrulha/RS (SAP), onde se localiza a administracdo da empresa e é
a maior fazenda da empresa com cerca de 210 hectares, dos quais cerca de 180
plantados. No local trabalham, o] diretor, 12 funcionarios de

administracdo/comercial/logistica, uma agrénoma, e 24 funcionarios na produgao.

A distribuicdo € realizada parcialmente por frota propria e parte terceirizada.

Eventualmente a empresa utiliza-se dos servigos de trabalhadores diaristas.



2 DEFINIGAO DO PROBLEMA

Atualmente, o dia-a-dia das empresas esta marcado por um enorme crescimento

na competitividade decorrente da globalizagdo e de suas consequéncias.

A necessidade de destacar-se nesse ambiente onde qualidade, produtividade,
competéncia na gestdo passaram a ser as palavras chaves para 0 sucesso e

sobrevivéncia, levou as empresas a buscarem alternativas a sua administragao.

Apesar das relacdes de trabalho terem evoluido muito, ainda existem muitas
dificuldades para se atingir um equilibrio entre os interesses e as expectativas de
empregadores e empregados. Empregado motivado, satisfeito, tende a gerar melhor
desempenho, produtividade e lucro. Quando os empresarios descobriam que poderiam
aumentar seus ganhos se soubessem como motivar e satisfazer seus empregados,

passaram a buscar respostas e formulas e métodos eficazes.

Nesse cenario, as caracteristicas dos profissionais modernos deslocaram-se da
énfase na especializagdo para a visédo integrada de seu trabalho, seja com o ambiente
interno, como com o externo. Da-se maior importancia a criatividade e a inovagao do
que a larga bagagem repetitiva; substituem a seguranga do conhecimento (manutencgao
do status quo) ja testado, pela audacia em enfrentar desafios e correr riscos (LUCENA,
1995). Muda significativamente o perfil do funcionario ideal. Ja Wood (1999) definiu:

Se pudéssemos pedir a certo nimero de executivos que definissem o tipo ideal de
trabalhador que procuram, teriamos o retrato de um profissional qualificado e polivalente,
capaz de entender como seu trabalho se relaciona com os resultados da empresa. Este
profissional teria menos supervisdo e, portanto, mais autonomia. Deveria saber agir
diante de imprevistos e procurar constantemente melhorar os processos nos quais atua.
Seria, finalmente, um profissional mais motivado, comprometido €, obviamente, bem
remunerado. (WOOD, 1999, pag. 35).

Visando obter niveis mais elevados de produtividade, qualidade e
desenvolvimento organizacional, as empresas tém buscado, através de entre outras
iniciativas, a adogdo de estratégicas que buscam valorizar, motivar, aumentar o

comprometimento das pessoas com o trabalho.



Contudo, compreender o que realmente é fator de motivacdo néo se constitui em
tarefa simples. Varios sdo os fatores que condicionam um resultado satisfatorio na hora
de se buscar um aumento de produtividade. Questdes ambientais como lideranga,
reconhecimento, etc. podem ser tdo ou mais importantes quanto a remuneragao em si,

na hora de buscar o comprometimento do funcionario.

Claude Levy-Leboyer (1994) afirmou:

A motivagdo ndo € nem sera uma qualidade individual, nem uma caracteristica do
trabalho. Nao existem individuos que estejam sempre motivados nem tarefas igualmente
motivadoras para todos. Na realidade, a motivagcdo € bem mais que um processo
estatico. Trata-se de um processo que é ao mesmo tempo fungdo dos individuos e da
atividade especifica que ele desenvolve. E por isso que a forca, a direcdo e a propria
existéncia da motivacéo estardo estreitamente ligadas a maneira pessoal pela qual cada
um percebe, compreende e avalia sua propria situacdo no trabalho, e certamente ndo a
percepcdo daqueles que estdo fora dela como os tecnocratas, os administradores e os
psicologos. (CLAUDE LEVY-LEBOYER, 1994, pag. 27).

Para atingir e manter a qualidade, inovando e agregando valor sem deixar de ser
competitivo, é requerida a participacdo de todos os setores da empresa. E entdo,
indispensavel contar com funcionarios motivados e comprometidos com os objetivos da
organizagao. Para tanto, & necessario conhecer as expectativas dos empregados, tanto
no nivel das necessidades basicas como no nivel das psicologicas, para obter-se um
diagnostico da situagéo e, a partir dai, tentar criar um clima organizacional agradavel,
buscando solugdes, que vao além de remuneragcdo e beneficios adequados, e que
incluem medidas que permitam ao funcionario ver o trabalho como um fator de
satisfagéo pessoal, de realizagéo, de orgulho, enfim, que o trabalho por si so, seja uma
fonte de motivagao.

Visando a realizagdo de um diagndstico do clima organizacional que possibilite a
adogao de medidas que consigam alavancar a motivagado dos colaboradores, chegou-
se a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo os fatores motivacionais que estédo
presentes num grupo de trabalhadores rurais em uma empresa agricola de pequeno

porte, produtora de grama e prestadora de servigos?



3 JUSTIFICATIVA

Atualmente, num contexto de competicdo acirrada, recursos escassos,
mudancas intensas e aceleradas, o capital humano, entre outros fatores, passou a ser
de vital importéncia para o desenvolvimento e sucesso das organizagdes. A busca do
engajamento e do comprometimento dos funcionarios passa a ser um objetivo a ser

buscado pelas empresas que desejam sobreviver.

O presente trabalho € uma oportunidade de contribuigdo a tomada de decisao de
uma empresa, combinando-se conhecimentos académicos com analises de um caso
pratico. Por tratar-se do estudo de um grupo de trabalhadores de habitos e culturas de
uma regiao rural, diferindo dos trabalhadores urbanos tradicionais, aos quais se referem
quase a totalidade dos estudos existentes, necessitara uma analise detalhada que
possibilite a identificacdo dos aspectos comuns a ambos os grupos. Buscou identificar
as variaveis que poderao influenciar na motivagdo do grupo envolvido, de forma a
subsidiar os gestores de informagdes relativas ao clima do grupo, de suas expectativas
e ambigdes.

Procurou apresentar sugestdes factiveis a empresa, contribuindo para a
compreensao dos fatores criticos que influenciam na motivagado do grupo para com os
objetivos da empresa. Buscou, assim, apresentar alternativas para melhoria do clima

organizacional, visando motivagao para o trabalho e aumento da produtividade.

Nao tentou resolver o problema de uma vez por todas, mas sim, de apresentar
de forma consistente, medidas que permitam a minimizagdo das situacdes

desmotivadoras e a maximizacao das atitudes motivadoras.

Ao término deste estudo os gestores da empresa estao habilitados a decidir-se
por quais ferramentas e procedimentos adotar para a disseminagao e sustentacédo de

comprometimento do corpo funcional com os objetivos e metas da organizacéo.



4.1

4.2

DEFINIGAO DOS OBJETIVOS

OBJETIVO GERAL

- ldentificar os principais fatores que influenciam na motivagéao dos funcionarios

e afetam o clima organizacional da empresa Greengrass.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

A. Identificar os principais fatores favoraveis ao clima organizacional presente na

empresa Greengrass;

B. Identificar os fatores menos favoraveis no estagio atual do atendimento das
necessidades e as expectativas do grupo funcional, capazes de influir

negativamente no clima organizacional da empresa;

C. Propor sugestdes para que a empresa atinja um melhor aproveitamento do
potencial de seus recursos humanos, de suas liderangas e colaboradores.
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5 REVISAO TEORICA

A revisao teodrica foi elaborada objetivando a fundamentagdo dos aspectos
motivacionais e comportamentais que afetam e sdo afetados pelos trabalhadores das
organizagdes. Serviu como base conceitual para possibilitar a reflexdo sobre o estagio
em que se encontra a organizagdo objeto deste estudo, no momento em que foi

realizado o trabalho de pesquisa.

Inicialmente € apresentada uma conceituagdo sobre Motivacédo relacionada as
organizagdes. A seguir, alguns topicos sobre Modelos de Gestao e diagnostico de clima

organizacional.

51 MOTIVAGAO

Segundo Bergamini (1997) a palavra motivagao deriva originalmente da palavra
latina movere, que significa mover. Essa origem da palavra encerra a nogado de
dindmica ou de acado que € a principal ténica dessa funcao particular da vida psiquica.
O carater motivacional do psiquismo humano abrange, portanto, os diferentes aspectos
gue sao inerentes ao processo, por meio do qual o comportamento das pessoas pode
ser ativado.

A existéncia de caréncias intrinsecas que sdo as necessidades ndo-supridas
determina um estado de desequilibrio que, enquanto tal, gera sensagdes
emocionalmente negativas de ameaga a integridade do individuo, sendo, portanto,
desagradaveis. Quando as pessoas pretendem livrar-se dessa situagdo negativa de
desequilibrio, associam a tais expectativas a crenga antecipada que determinadas
acdes poderao conduzi-las na direcdo de estados mais confortaveis pelo fato de serem
capazes de restituir o equilibrio perdido. Nisso reside, portanto, o desejo de atingir
determinado objetivo que é, por sua vez, outro aspecto integrante da psicodinamica
motivacional. E necessario levar-se em conta & existéncia das diferencas individuais e

culturais entre as pessoas quando se fala em motivacdo. Essas diferencas ndo so6
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podem afetar significativamente a interpretagcdo de um desejo, mas também o
entendimento da maneira particular como as pessoas agem na busca dos seus

objetivos.

Para Bergamini (1993) a motivagdo cobre uma variedade de aspectos
comportamentais. A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite
afirmar-se que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razoes.
Quando se trata de motivagdo humana, parece inadequado que uma simples regra
geral seja suficiente da qual se possa abrir mdo, para se conseguir uma explicagao
sobre as verdadeiras razbes que levam as pessoas a agirem. Desde seu nascimento,
as pessoas ja trazem sua bagagem inata que consiste no seu cdédigo genético, suas
experiéncias da vida intra-uterina e do momento do parto. Além disso, elas acumularam
experiéncias que lhe sao unicas, pessoais, durante todas as fases da sua vida (infancia,
adolescéncia, maturidade e velhice). Devido a essas multiplas variaveis, ha que se
rever aqueles postulados que reduzem a personalidade do ser humano a um elemento

qualquer que ndo possua fei¢gdes individuais ou préprias.

Robbins (1999) afirma que se pode ler um romance completo de uma vez e, no
entanto, achar dificil ler um livro didatico por mais de vinte minutos. Nao é
necessariamente alguém, é a situagdo. Assim, quando se analisa o nivel de motivagéo,
tem que se ter em mente que o nivel de motivagéo varia tanto entre individuos quanto

para individuos em tempos diferentes.

Ainda de acordo com Robbins (1999), ha trés elementos-chave para refletir o
comportamento relacionado ao trabalho. Sao eles, o esforgo, a necessidade e a tensao.
Quando alguém esta motivado, se esforga mais. Porém, niveis altos de esforgo ndo tém
a probabilidade de levar a resultados favoraveis de desempenho no trabalho a nao ser
que o esforgo esteja canalizado numa diregdo que beneficie a organizagao.

Uma necessidade significa algum estado interno que faz certos resultados
parecerem atraentes. Uma necessidade insatisfeita cria tensdo que estimula impulsos
dentro do individuo. Robbins (1999), afirma que esses impulsos geram um
comportamento de busca para encontrar objetivos especiais que, se alcangados,
satisfardo a necessidade e levardo a redugao da tensdo. Os empregados motivados
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estdo num estado de tensdo. Para aliviar essa tens&o, eles empregam esforgo. Quanto
maior for a tensdo, maior sera o nivel de esforgo. Se esse esforgo levar a satisfacéo de
suas necessidades com sucesso, a tensdo sera reduzida. Quanto as metas
organizacionais, é inerente que as necessidades do individuo sejam compativeis e
coerentes com as metas da organizagdo. Quando isso nao ocorre, podera haver
individuos empregando altos niveis de esforgo que, na verdade, agem contra os

interesses da organizagao.

Diante dessa busca de metas organizacionais Hollenbeck e Wagner III (1999)
afirmam que uma das metas basicas de todos os gerentes é oferecer condi¢des
favoraveis para que os trabalhadores se sintam motivados a desempenhar suas
atividades em seu mais alto nivel. Existem teorias diferentes sobre motivagdo para o
trabalho. A maioria delas compartilhando alguns elementos comuns. De fato, ha
séculos que se sabe da importancia de metas, feedback e incentivos para dirigir e
gerenciar pessoas. O que € novo na area da motivagédo para o trabalho é o grau em
que as tecnologias modernas possibilitam a aplicacdo daquilo que ha muito tempo se

conhece. .

Para Bergamini (1993) o carater contingencial da motivagdo também envolve a
obrigatoriedade de trés elementos que sao representados pelo estilo de comportamento
motivacional de cada um, o tipo de atividade desempenhada pelas pessoas, e as
caracteristicas comportamentais do grupo com o qual convive em situagao de trabalho.
Negligenciado qualquer desses trés elementos pode-se estar comprometendo o

atendimento de maiores niveis de satisfacdo motivacional.

Ja Hesselbein et al. (1997) afirmam que o ferramental motivacional esta gasto,
ou seja, ndo existem novidades nesse campo, com isso os lideres precisam de novos
métodos para estimular o desempenho maior e promover o comprometimento. As
politicas de Recursos Humanos devem se concentrar nos assuntos que as pessoas
valorizam e que as ajudem a construir seus proprios futuros e a colher recompensas por

suas contribuigdes.

Hesselbein e seus colegas definem esses novos métodos como novas

ferramentas da motivacdo, classificando-as. A primeira dessas classificacbes é a
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missdo onde os lideres competentes precisam ajudar as pessoas a acreditar que o
proprio trabalho é essencial, principalmente quando outras formas de estabilidade e
seguranga desaparecem. Segundo os autores, os lideres competentes inspiram outros
pela forca e pelo entusiasmo de sua visdo e proporcionam um senso de proposito e
orgulho em seu trabalho. Outro aspecto que os autores classificam € o controle da
agenda onde os profissionais cada vez mais estdo deixando os cargos influentes e
cheios de prestigio por outros que lhe proporcionem um controle maior sobre as
proprias atividades. Os lideres oferecem essa oportunidade a seus subordinados ao
libera-los para trabalhar em seus projetos favoritos, dando maior énfase aos resultados
em de vez aos procedimentos e a autonomia para realizar as tarefas e tomar decisoes.
Poder escolher seu proprio projeto € uma grande recompensa para a pessoa que
desempenha bem suas fungdes.

Para Hesselbein et al. (1997) o aprendizado é outra ferramenta da motivagdo. A
oportunidade de aprender novas habilidades ou de aplica-las em novas areas é um
fator de motivagdo importante num ambiente turbulento porque esta voltado a
seguranga do futuro. A reputagdo € outro recurso fundamental nas carreiras
profissionais, e a oportunidade de intensifica-las pode ser um 6timo fator de motivagao.
O acumulo do capital da reputacdo oferece ndo a imediata elevacdo da auto-estima,
mas também o tipo de publicidade que traz outras recompensas, até mesmo outras
ofertas de emprego. Um ultimo recurso para a motivagdo € compartilhar a criagdo de
valor. Esse aspecto significa que empresas estdo criando incentivos como as “agdes
fantasmas”, onde os executivos ou determinados niveis dentro da empresa recebem

bdnus baseado na valorizacdo de mercado das agdes da empresa.

Fritz (1997) afirma que dependendo da forma com que as pessoas fazem o que
fazem e qual sua motivagdo para realizar algo, relacionado a forma como as
organizagdes respondem a essas expectativas, passam a ter enorme efeito sobre a
forma como as pessoas operam. E isso pode conduzir a conflitos estruturais dentro da
organizagao, pois, muitas pessoas s&o motivadas pela ameaga. Apenas quando sua
sobrevivéncia parece em jogo é que se organizam para tomar uma atitude. A ameaca
pode ser imediata e fisica como em um campo de batalha, ou pode ser sutil, existencial

e imaginaria. Em qualquer caso, a ameaca significa perigo.
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Para Balcdo e Cordeiro (1967) o problema da motivagdo € o da mobilizagao de
energia. Em que circunstancias os homens empreendem grandes esforgos, suportam
fadiga, vencem obstaculos? Observa-se que isso acontece somente quando motivos
fortes impelem os interessados a atingir um fim desejado e, se o desempenho dos
empregados nao € adequado para atender as metas da companhia, esta sera menos

capaz de recompensar seu pessoal.

Bergamini (1997) afirma que a fonte de sinergia motivacional vem do interior de
cada pessoa e nao dos fatores encontradigos no ambiente que as cerca. Dentro de uma
perspectiva mais abrangente, os modelos de administracdo consideram os
trabalhadores como individuos que se mostram motivados por um conjunto mais
complexo de fatores, que, por sua vez, guardam correlagdes entre si. Além disso,
admitem-se, como ponto de partida, as restricdes impostas pelas diferengas individuais
em situacao de trabalho.

Assim sendo, temos de aceitar que diferentes pessoas busquem diferentes
objetivos motivacionais ao se engajarem em determinado tipo de trabalho. Esses
trabalhadores sao vistos como possuidores de diferentes habilidades e talentos
pessoais que sao inéditos, proprios a um unico individuo. Portanto, cada um deles tera
condicdes de contribuir de maneira diferente para a consecugdo dos objetivos
organizacionais. A partir de entdo, as pessoas, dentro das organizagdes, passaram a
ser vistas como depositarias de talentos potenciais, cabendo ao administrador
encontrar estratégias capazes de desbloquear a saida de tais recursos, para que,

objetivamente, se transformem em acdes eficazes e produtivas.

Para DeCenzo e Robbins (2001) as pessoas que estdo motivadas exercem um
esforco maior para desempenhar uma tarefa do que as pessoas que nao estdo. Uma
definicdo mais descritiva da motivagdo seria a disposicdo de fazer alguma coisa,
quando essa coisa € condicionada por sua capacidade de satisfazer alguma
necessidade para o individuo. Os autores entendem que o esforgco dos empregados
deve ser focalizado em alguma meta organizacional e que seguidamente presume-se
que esse fator esta implicito, mas é importante demais para simplesmente deixar-se

numa mera suposi¢ao.
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Ha um motivo pelo qual essa visdo deva ser modificada. Segundo DeCenzo e
Robbins (2001), esse motivo esta na satisfagdo das necessidades organizacionais e
individuais. Os empregadores devem providenciar para que as necessidades dos
empregados sejam atendidas. Para isso, porém, precisa-se ter algo concreto em que se
basear essa recompensa. Esse algo concreto € o trabalho produtivo, o esfor¢o que
ajuda a organizacdo a alcangar suas metas e objetivos. Por conseguinte, a motivagéao
do empregado pode ser definida como a disposi¢gédo do individuo de exercer um esforgo
para alcangar os objetivos da organizagdo, condicionado pela capacidade desse
esfor¢co para satisfazer também as necessidades individuais. Como as pessoas e as
organizagdes também tém multiplos aspectos, € preciso haver uma mistura apropriada

de fatores para promover a satisfagao das necessidades.

Além disso, os fatores que devem existir, também, podem mudar com
frequéncia: o que alguém considera uma necessidade nao-satisfeita hoje pode néo ter
qualquer importédncia amanha. Ainda segundo DeCenzo e Robbins (2001), além de
formular programas de compensacgéo, as empresas também precisam revisar o modo
como operam seus programas de recompensa e reconhecimento. Fazer alguma coisa
que os funcionarios ddo pouco valor ndo cria o efeito desejado de motivagdo. Pode-se,
entdo, reconhecer o desempenho superior dando aos empregados uma opgéo,

deixando-os escolher a recompensa que mais apreciam.

DeCenzo e Robbins (2001) entendem que os desempenhos individuais tendem a
ser bastante divergentes (isto €, uns poucos excepcionais, uns poucos mediocres e a
maioria medianos), e que as recompensas tendem a ser distribuidas de uma maneira
mais uniforme. O resultado é uma recompensa exagerada da incompeténcia e uma

recompensa insuficiente do desempenho superior.

Para Arantes (1998) quando os individuos decidem participar de um
agrupamento humano (sistema social), tém objetivos a serem atingidos. Esses objetivos
sdo determinados por um conjunto de necessidades que os individuos querem
satisfazer. Eles, entdo, procuram uma instituicido que forneca os meios para que
satisfagam suas necessidades e realizem seus objetivos. A consecugao de objetivos
para a satisfagado das necessidades exige a realizagdo de um conjunto de atividades.
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A série de atividades que um individuo desenvolve para realizar seus objetivos
tem natureza diferente e se classifica em duas categorias: as atividades dirigidas para o
objetivo e as atividades no objetivo. As primeiras sao atividades preparatérias para
atingir o objetivo e as outras sdo destinadas a usufruir o objetivo. Esse conjunto de
atividades dirigidas ao objetivo e no objetivo, que as pessoas desenvolvem para

atender as suas necessidades, configura seu comportamento.

Assim, o comportamento humano caracteriza-se pelo conjunto de atividades
realizadas pelas pessoas para atingir um objetivo, determinado por suas necessidades.
Estas necessidades, ou motivos sdo as "molas de ac¢ao" dos individuos, sdo os
"porqués" de seu comportamento. Dirigem os individuos para a consecugdo de
determinados objetivos, sejam esses conscientes ou inconscientes, estimulados pelo
préprio individuo ou por terceiros, tangiveis ou intangiveis. A consecucéo dos objetivos
constitui o prémio, ou o incentivo que o individuo espera obter por seu comportamento.
Os motivos sao, portanto, necessidades ou, desejos do ser humano, que determinam

seu comportamento e o mantém em atividade.

Arantes (1998) menciona, ainda, que a questdo que surge, na analise do papel
das necessidades sobre a motivagao, sdo as de saber quais sdo essas necessidades e
como agem sobre o comportamento das pessoas, onde a ordem e o grau de
intensidade estao representados como se fosse numa hierarquia. A idéia basica a partir
das proposicées de Abraham Maslow (1908-1970) é a de que as necessidades
humanas podem ser agrupadas em niveis, e que as necessidades de nivel mais baixo
de um individuo precisam ser satisfeitas antes que ele possa ter interesse pelas
necessidades de nivel superior. Assim, as necessidades de sobrevivéncia precisam
estar satisfeitas antes que o individuo comece a se preocupar com as de seguranga. A
partir do momento em que essas sejam satisfeitas, ele ira procurar satisfazer as

necessidades sociais, depois as de estima e finalmente as de auto-realizagao.

Ainda conforme Maslow, o comportamento predominante do individuo depende,
portanto, da intensidade da necessidade ou do motivo em determinado momento. A
necessidade com maior forga em determinado momento € quem determinara o

comportamento, dirigindo o individuo a realizar certas atividades que irdo satisfazer
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suas necessidades e atingir seus objetivos. Assim que essa necessidade é satisfeita, o
objetivo é atingido, ela perde sua forga motivadora e sede lugar a outra. Portanto, o que
motiva uma pessoa em determinado momento € sua necessidade mais intensa.
Quando a pessoa esta realizando as atividades dirigidas ao objetivo, a forga da
necessidade tende a aumentar. A medida que inicia a atividade no objetivo, ao

contrario, a forca da necessidade tende a diminuir.

Segundo Arantes (1998) com base nessas duas suposi¢des, pode-se concluir
que uma situacdo motivadora € aquela em que as pessoas estdo desenvolvendo
atividades dirigidas a um objetivo para satisfazer a necessidade mais intensa no
momento. Se a pessoa ficar, porém, exclusivamente desenvolvendo atividades dirigidas
para um objetivo sem alcanga-lo, pode ocorrer frustragao e ela pode desistir do objetivo.
Por outro lado, voltar-se exclusivamente para as atividades no objetivo, podera ocorrer
falta de interesse, apatia, e a motivacao tende a diminuir. A melhor situacédo em termos
de motivagao é, portanto, aquela em que é possivel manter um ciclo continuo: a medida
que a pessoa satisfaz uma necessidade (atividade no objetivo), passa a executar
atividades para satisfazer outra necessidade que se tornou mais intensa (atividade
dirigida ao objetivo).

Logo, a fungcdo da motivagédo, portanto, € propiciar um ambiente em que os
objetivos estejam disponiveis, definidos, percebidos, entendidos e aceitos, e que as
pessoas dirijam suas atividades em direcdo a esses objetivos, satisfazendo de forma
continua suas necessidades individuais. O processo de motivagéo constitui, assim, um
grande desafio para os administradores, pois a medida que os colaboradores
aumentam sua capacidade de realizarem objetivos, eles devem propiciar novas
oportunidades, de tal forma que permitam o crescimento e o desenvolvimento continuo

dos funcionarios.

5.1.1 A Motivagao Extrinseca

Segundo Bergamini (1997) uma primeira ressalva a respeito do estudo das
pessoas conduz a consideracdo de que os comportamentos ou agbes de cada uma
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delas ndo possuem ponto de origem. As pessoas podem comportar-se quer como
resposta a estimulos vindos do meio ambiente, quer com base em informacdes que
guardam no consciente, quer por impulsos cujas origens desconhecem porque se
acham armazenados no seu mundo inconsciente. Existem, portanto, trés pontos de
partida diferentes que tém a propriedade de dar origem ao comportamento humano.
Apoiado nessa constatagdo € justo concluir que n&o existe uma unica teoria que seja
capaz de desvendar todas as caracteristicas proprias da psicodinamica motivacional de
uma so vez. Como as agdes individuais nascem em diferentes niveis de profundidade
do psiquismo humano, possuem necessariamente um desencadeamento dinamico

qualitativamente diferente.

Conforme Bergamini (1997) existem pesquisadores que pressupdem que o
comportamento humano possa ser planejado, modelado ou mudado por meio da
utilizacdo adequada de varios tipos de recompensa ou puni¢ado disponiveis no meio
ambiente. E a isso que se chama de reforcadores de comportamento. Quando sdo
administrados prémios, esta-se lancando mao do reforgo positivo. A premiagao
oferecida apds a ocorréncia de um comportamento verdadeiramente desejavel ilustra a
situacado de feedback positivo que estimula a adogao desse comportamento de forma
mais permanente. O feedback ou reforgo negativo caracteriza-se como uma forma de
punicado que é aplicada apés um comportamento indesejavel e tem o poder de diminuir
a frequéncia do uso de tal agdo, chegando a extinguir especificamente esse tipo de

comportamento.

Em termos de comportamento organizacional, alguns estudos da linha
comportamental propéem, por exemplo, que a atragdo do empregado pelas
recompensas externas como forma de reconhecimento tem grande poder de determinar
um desempenho satisfatéorio. A base tedrica concebida pelas teorias
comportamentalistas como motivagédo deve ser mais corretamente entendida como uma
forma de condicionamento. Para Bergamini (1997) alguns autores se referem a ela
dando-lhe o0 nome de motivacédo extrinseca. Para essas teorias, portanto, motivagao &

sindnimo de condicionamento.
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Para Bowditch e Buono (1992) a motivagao extrinseca refere-se essencialmente
a um tipo de relagdo entre meios e fins, ou seja, adota certos comportamentos para
receber (ou evitar) certos incentivos (ou punigdes) externos a certa tarefa. Assim, o
funcionario é motivado a realizar a tarefa (meios) para receber a recompensa desejada
(fins).

O que se percebe é que se o trabalho for visto como parte do autoconceito de
uma pessoa, como um meio de crescimento e desenvolvimento pessoal, e como um
modo de avaliar e desafiar a capacidade pessoal, a realizagao da tarefa se torna um fim
por si sO, e os incentivos extrinsecos se tornam menos importantes como motivadores.
Por exemplo, trabalhadores de servicos sociais e professores muitas vezes reclamam
de suas condi¢des de trabalho e de seus niveis de remuneragao, porém, mesmo assim,
dedicam muitas horas de trabalho duro pela realizacao e satisfacdo obtidas do trabalho

em si.

5.1.2 A Motivagéo Intrinseca

Para Bergamini (1993) as atividades intrinsecamente motivadas s&do aquelas
para as quais nao existe recompensa aparente, exceto as atividades em si mesmas. As
pessoas demonstram engajar-se a essas atividades em seu proprio beneficio e ndo por
gue elas levem as recompensas extrinsecas. As atividades sao fins em si mesmas, em
lugar de serem um meio para atingir-se um fim. Observa-se que n&o existe recompensa
aparente e que a pessoa esta conseguindo satisfagdo na atividade em si. Aos poucos
se vai tornando viavel entender que n&o é possivel motivar quem quer que seja. As
pessoas ja trazem dentro de si expectativas pessoais que ativam determinado tipo de
busca de objetivos. Essa tem sido a grande dificuldade em orientar as pessoas para
que determinado trabalho seja feito. Métodos que se aproximam da coergdo e do
controle ndo tém conseguido a eficacia que, no geral, se espera em situagcéo de
trabalho.

Segundo Bergamini (1993), a motivagdo, portanto, s6 pode ser considerada

como um processo intrinseco. A maneira mais fundamental e util de pensar a respeito
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desse assunto envolve a aceitacdo do conceito de motivagao intrinseca, que se refere
ao processo de desenvolver uma atividade pelo prazer que ela mesma proporciona, isto
€, desenvolver uma atividade pela recompensa inerente a essa mesma atividade. Essa
forma de considerar o comportamento motivacional implica o reconhecimento de que
ele representa a fonte mais importante de autonomia pessoal, a medida que as pessoas
podem de certa forma, escolher que tipo de acdo empreender com base em suas
proprias fontes internas de necessidades e ndo simplesmente responder aos controles

impostos pelos meios exteriores.

Ainda conforme Bergamini (1993), para procurar conhecer o0s objetivos
perseguidos pelos trabalhadores, a técnica utilizada deveria ser a de estimular ou
provocar a motivacdo por meio da utilizagdo das recompensas que estivessem
disponiveis no meio ambiente. Acreditou-se, assim, que aqueles fatores fossem os
principais responsaveis pela maior ou menor ligagao entre a produtividade atingida e o
esforco despendido pelo trabalhador. Quanto mais se recompensasse o esforgo, maior
seria a satisfagdo de cada um, o que deveria levar necessariamente a niveis maiores

de produtividade.

Do ponto de vista da motivagcdo intrinseca, as pessoas sao vistas como
possuidoras de necessidades que lhes sdo proprias e as levam a tirarem o melhor
partido que podem daquilo que ja possuem, isto €, seus conhecimentos, habilidades e
experiéncias acumuladas. Cada um é visto como impelido para o aproveitamento do
seu potencial interior. As habilidades intelectuais e os potenciais de emocodes
desempenham importante papel nesse contexto. Isso configura aquilo que alguns

autores denominam de auto-realizagéo.

Segundo Bowditch e Buono (1992) a motivacao intrinseca € essencialmente a
motivagédo pelo proprio trabalho, ou seja, um desejo de trabalhar duro simplesmente
pelo prazer de cumprir a missdo. Esse tipo de motivagao (e comportamento) é um fim
por si sO; exemplos de esforgo que as pessoas aplicam nos esportes, em jogos e na
solucdo de quebra-cabecgas frequentemente nos vém a mente quando se fala de

motivagéo intrinseca.
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Bowditch e Buono (1992) entendem que a interagdo entre recompensas
intrinsecas e extrinsecas com a motivagao nao é perfeitamente clara. De um lado, as
pessoas podem ser induzidas a trabalhar porque gostam do trabalho em si e do
ambiente do trabalho. De outro lado, as recompensas extrinsecas podem influenciar as
pessoas a tentarem trabalhos novos, dificeis ou até perigosos, pois, estudos realizados
e publicados pelo Journal of Personality and Social Psychology, em junho de 1974
(apud Bowditch e Buono), sugerem que as recompensas extrinsecas podem formar a
motivagédo intrinseca de um individuo, porém, Bowditch e Buono (1992) entendem que,
mesmo ao induzir uma pessoa a realizar uma tarefa especifica por motivos monetarios,
um gerente pode diminuir o interesse intrinseco daquela pessoa na tarefa. A sensagéo
interna de realizagdo pode ser menor quando a tarefa for executada primariamente pela

recompensa externa oferecida pelo gerente.

5.1.3 Condicionamento nas Organizagdes

Ao se falar em motivagdo, no momento atual, muito daquilo que ainda nao
chegou a ser comprovado como verdade cientifica foi, lentamente, sendo considerado
ponto pacifico e poucas vezes se tem coragem de coloca-lo em duvida, embora esses

conhecimentos tenham sido promulgados apenas pelo senso comum.

O panorama econémico atual de alta evolugdo tecnolégica e globalizagéo, as
mudangas vertiginosas que ocorrem e a alta competitividade do mercado exige que as
organizagdes busquem novas alternativas para acompanhar a evolugdo da sociedade,

garantindo sua sobrevivéncia.

Segundo Fochesatto (2002), em termos de comportamento organizacional,
alguns estudos da linha comportamental propdéem, por exemplo, que a atragdo do
empregado pelas recompensas externas como forma de reconhecimento tem grande
poder para determinar um desempenho satisfatério. Por isso, esses estudos advertem

que se deva evitar ao maximo a utilizagdo das consequéncias negativas.
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Bergamini (1997) salienta que as organizacdes devem ter em mente que os

efeitos do condicionamento quando utilizados poderao ter os seguintes resultados:

Uma reacdo positiva de imediato tdo logo se lance a idéia de premiagdo na
empresa, parecendo que, em curto prazo, os efeitos desejados foram
necessariamente atingidos. Isso ocorre praticamente sempre, porque,
acostumados a receber somente sua remuneracdo mensal, os empregados
agora se deparam com uma boa nova: receberdo um “algo a mais” pelo mesmo

trabalho que vinham executando antes;

Transitoriedade no sentido de que determinado tipo de prémio, seja ele oferecido
sob forma de bens palpaveis, seja de montantes em dinheiro, ndo pode ser
usado mais do que uma vez. O bem precisa ser substituido por outro mais
valioso e a gratificagdo em dinheiro deve sofrer um aumento significativo toda

vez que for repetida;

A quebra de continuidade do sistema de premiagao é bastante problematica. De
maneira geral, quando se interrompe um programa desse tipo, seja ele qual for,
as pessoas que antes eram agraciadas com ele sentir-se-d0, com toda certeza,
punidas. Ao se perceberem como ndo fazendo jus ao direito anteriormente
adquirido, enfrentam grande frustragcdo. Espalha-se, entdo, um clima de
insatisfacdo tdo desagradavel que leva a cogitar-se que teria sido melhor n&o ter

iniciado o programa;

A sensacao de injustica ou iniquidade passa a fazer parte da atitude daqueles
que foram premiados. E praticamente impossivel descobrir quais foram os
critérios que permitiam aos premiados sentirem-se seguros a respeito daquilo
que devam fazer para ndo serem punidos e ganhar novamente o prémio. Os
problemas e reclamacgdes, a partir desse momento, serdo muito numerosos e
praticamente de dificil solugdo. Pelo que se tem lido sobre o processo
motivacional, nota-se que os fatores ambientais podem, na melhor das
hipéteses, criarem nao-insatisfagbes no trabalho, e sua auséncia cria
insatisfacdo. Por outro lado, o que deixa as pessoas felizes no trabalho e as
motiva, sdo os fatores associados ao conteudo do trabalho. O tipo de contrato
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psicologico que pode parecer atraente para cada individuo depende das
necessidades incorporadas a sua personalidade.

E inegavel que um bom plano de recompensas torna-se importante para
determinados individuos, ainda mais se considerados o atual momento econémico

que o Pais vem enfrentando.

5.2 MODELOS DE GESTAO

A administragdo das organizagbes de maneira geral esta fortemente
condicionada aos estilos com que os administradores administram o comportamento
das pessoas. Ja os estilos de administragdo dependem substancialmente das
convicgdes que os administradores tém a respeito do comportamento humano dentro
da organizagdo. Essas convicgdes moldam n&do apenas a maneira de conduzir as
pessoas, mas também a maneira pela qual se divide o trabalho se planeja e organiza
as atividades. Fica evidente que as organizagbes s&o projetadas e administradas de
acordo com certas teorias administrativas, e que cada teoria administrativa se
fundamenta em certas conviccbes sobre a maneira pelas quais, as pessoas se

comportam e se sentem motivadas dentro da organizagéo.

Robbins (1999) aponta que a década de 50 foi um periodo fértil para o
desenvolvimento de conceitos de motivagao. Trés teorias especificas foram formuladas
durante esse periodo e embora fortemente atacadas e agora questionadas em termos
de validade, sao ainda, provavelmente, as melhores explicagcdes para a motivacdo do
empregado: a Teoria de Hierarquia de Necessidades, as Teorias X e Y, e a Teoria de

Motivag&o-Higiene.

E seguro dizer que a Teoria de Hierarquia de Necessidades, de Maslow, é a
mais conhecida teoria da motivacao. Ele formulou a hipotese de que dentro de cada ser
humano existe uma hierarquia de cinco necessidades. S&o elas: as fisiologicas, de
seguranga, as sociais, de estima e de auto-realizacéo.
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Maslow concluiu que a medida que cada uma dessas necessidades se torna
substancialmente satisfeita, a necessidade seguinte se torna dominante. O individuo
move-se de baixo para cima nos degraus da hierarquia. Da perspectiva da motivagao, a
teoria diria que, embora nenhuma necessidade seja algum dia, totalmente satisfeita,
uma necessidade substancialmente satisfeita ndo é mais fator de motivacido. Entao, se
o administrador quiser trabalhar com aspectos motivacionais, de acordo com Abraham
Maslow, precisa entender em que nivel da hierarquia aquela pessoa esta atualmente e

concentrar-se em satisfazer as necessidades daquele nivel ou acima dele.

Segundo Robbins (1999), Maslow separou as cinco necessidades em ordens
mais altas e mais baixas. Necessidades fisiolégicas e de seguranga seriam
necessidades de baixa ordem; ja as sociais, de estima e de auto-realizagédo
necessidades de alta ordem. A diferenciagdo entre as duas ordens pressupde que
necessidades de alta ordem s&o satisfeitas internamente (dentro da pessoa), enquanto
as de baixa ordem s&o predominantemente satisfeitas externamente (por motivos como:
pagamento, contratos com sindicatos e tempo de servigo). A conclusdo natural a ser
tirada da classificacao de Maslow é que, em tempos de bonanca econémica, muitos
trabalhadores empregados permanentemente tém suas necessidades de baixa ordem

substancialmente atendidas.

A Teoria de Necessidades, de Maslow foi amplamente reconhecida, sobretudo
no nivel gerencial. Isso pode ser atribuido a légica intuitiva da teoria e sua facilidade de
entendimento. Infelizmente, as pesquisas feitas, geralmente, ndo validam a teoria, pois
Maslow nao forneceu conteudo empirico, e muitos estudos que buscaram validar sua

teoria ndo a sustentaram, conforme Robbins (1999).

Segundo Robbins (1999), as Teorias X e Y, foram propostas por McGregor que
descrevem duas visdes distintas de seres humanos: uma basicamente negativa,
rotulada de Teoria X; e outra basicamente positiva, rotulada de Teoria Y. Depois de ver
a forma pela qual gerentes lidavam com empregados, Douglas McGregor concluiu que
a visdo de um gerente sobre a natureza dos seres humanos esta baseada num certo
agrupamento de pressuposi¢cdes e que ele tende a moldar seu comportamento em

relacdo aos subordinados de acordo com essas pressuposicoes.
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De acordo com a Teoria X, as posturas dos gerentes sao:

Empregados naturalmente n&o gostam de trabalho e, sempre que possivel,

tentarao evita-lo;

Visto que os empregados ndo gostam de trabalhar, eles devem ser coagidos,

controlados ou ameagados com puni¢des para atingirem metas;

Empregados evitardo responsabilidades e buscardo orientagdo formal sempre

que possivel;

A maioria dos trabalhadores coloca a seguranga acima de todos os outros

fatores associados ao trabalho e exibe pouca ambigao.

Em contraste com essa visdo negativa sobre a natureza dos seres humanos,

McGregor enumerou posturas positivas, que ele chamou de Teoria Y:

Empregados podem ver o trabalho como sendo tdo natural quanto descanso ou

lazer;

Pessoas exercitardo auto-orientacédo e autocontrole se estiverem comprometidas

com os obijetivos;
A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até a procurar, responsabilidade;

A habilidade de tomar decisdes inovadoras esta amplamente dispersa por toda a
populagao e ndo € necessariamente de dominio exclusivo daqueles que ocupam

posi¢cdes gerenciais.

As implicagbes motivacionais as respostas sao mais bem-expressadas na

estrutura apresentada por Maslow. A Teoria X supde que necessidades de baixa ordem

dominam os individuos enquanto que a Teoria Y supde que as necessidades de alta

ordem dominam os individuos. O préprio McGregor acreditava que as pressuposi¢coes

da Teoria Y eram mais validas do que as da Teoria X. Consequentemente, ele propds

idéias como tomada de decisdo participativa, cargos de responsabilidade e

desafiadores, e boas relagbes de grupo como abordagens que maximizariam a

motivagcdo de um empregado no trabalho. Porém, McGregor coloca como aspecto

negativo o fato de n&o haver evidéncias que confirmem nenhum dos conjuntos de
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pressuposi¢cdes como valido ou que aceitem as pressuposi¢cdes da Teoria Y alterando,
de acordo com ela, os atos de que alguém acredite que os trabalhadores estejam mais

motivados.

Para Gellerman (1976) existem trés premissas fundamentais na Teoria X: uma é
que as pessoas simplesmente ndo gostam de trabalhar, a segunda é que alguém tem
que ficar com uma bengala suspensa, pronta para bater na cabega dos funcionarios, a
fim de fazé-los trabalhar, e a terceira € que o ser mortal comum prefere que digam a ele
o que fazer para nao ter de pensar. Ou seja, o mundo esta cheio de servigais e, para
dirigir seu trabalho, ha necessidade de grande vigilancia, atender as suas necessidades
de seguranga com diversos beneficios extras e manter implicita a ameaca de dispensa

a qualquer momento.

Gellerman (1976) entende que a Teoria Y ndo nega que a autoridade é
necessaria, mas a considera apenas um dos recursos utilizados no controle
administrativo, que, as vezes, € apropriado e outros ndo. Pode-se lancar mado da
autoridade, por exemplo, quando pressdes externas exigem ag¢ao urgente da geréncia,
ou quando o funcionario ndo tem a possibilidade de autodisciplinar-se devidamente.

A terceira das teorias € a Motivagao-Higiene e foi proposta pelo psicologo
Herzberg(1923- ), que esta baseada na crenga de que a relagdo de um individuo com
0 seu trabalho é basica e que sua atitude em relacéo a ele pode determinar o sucesso

ou o fracasso do individuo.

Segundo Robbins (1999) os estudos de Frederick Herzberg (1959), foram no
sentido de identificar: “O que as pessoas querem de seus trabalhos?” Ele pediu as
pessoas que descrevessem, em detalhes, situagbes nas quais se sentiram
excepcionalmente bem ou mal em relacdo aos seus trabalhos. Essas respostas foram

tabuladas e categorizadas.

Herzberg (1959) concluiu que as respostas que as pessoas davam quando se
sentiam bem com seus trabalhos eram significativamente diferentes das respostas
dadas quando elas se sentiam mal. Certas caracteristicas tendem a estar
constantemente relacionada a satisfagdo no trabalho e outras, a insatisfagdo. Fatores

intrinsecos como: realizacdo, reconhecimento, o trabalho propriamente dito,
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responsabilidade, progresso e crescimento parecem estar relacionados com a
satisfagdao no trabalho. Quando os respondentes se sentiam bem quanto a seus
trabalhos, eles tendiam a atribuir essas caracteristicas a si mesmos. Por outro lado,
guando estavam insatisfeitos, tendiam a mencionar fatores extrinsecos como a politica
e a administragdo da empresa, supervisao, relacdes interpessoais e condi¢gbes de

trabalho.

Conforme Robbins (1999), para Herzberg, os fatores que levam a satisfagdo no
trabalho s&o separados e distintos daqueles que levam a insatisfagdo. Logo, gerentes
que procuram eliminar fatores que criam insatisfacdo no trabalho podem trazer paz,
mas nao necessariamente motivacdo. Eles estardo mais aplacando sua forca de
trabalho do que a motivando. Como resultado, caracteristicas como: politica e
administracdo da empresa, supervisao, relagdes interpessoais, condigdes de trabalho e
salario foram classificadas por Herzberg como fatores de higiene.

Quando eles sdo adequados, as pessoas nao estardo insatisfeitas; entretanto,
também nao estardo satisfeitas. Buscando a motivacdo das pessoas em seus
trabalhos, Herzberg sugere dar énfase a realizagdo, ao reconhecimento, ao proprio
trabalho, a responsabilidade e ao crescimento. S&o essas as caracteristicas que as

pessoas acham intrinsecamente recompensadoras.

Para Robbins (1999) a Teoria da Motivagao-Higiene tem seus detratores. As
criticas a teoria incluem o seguinte: o procedimento que Herzberg usou é limitado por
sua metodologia. Quando as coisas estdo indo bem, as pessoas tendem a dar o crédito
a si mesmas. E, do contrario, culpam o ambiente externo pelo fracasso. A fidedignidade
da metodologia de Herzberg é questionada, pois como classificadores fizeram
interpretagbes, €& possivel que eles possam ter contaminado as descobertas
interpretando as respostas de uma maneira, enquanto trataram de forma diferente uma
outra resposta semelhante a teoria. Portanto, no grau em que é valida, em teoria
oferece uma explicacdo da satisfacdo no trabalho. Ndo €& de fato uma teoria de
motivagéo, nao foi utilizada uma medida global de satisfagao.

Ou seja, uma pessoa pode néo gostar de parte do seu trabalho, mas achar que o

trabalho é aceitavel. A teoria € incoerente com pesquisas anteriores e ignora variaveis
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situacionais. Herzberg supde que exista uma relagao entre satisfagao e produtividade,
sendo que, para que a pesquisa se tornasse relevante, deveria ter levado em conta a

alta relacao entre satisfacao e produtividade.

Para Robbins (1999) independentemente de criticas, a teoria de Herzberg tem
sido amplamente lida, e poucos sao os gerentes que nao tém familiaridade com suas
recomendagdes. A popularidade ao longo dos ultimos 30 anos de expanséo vertical de
cargos para permitir que trabalhadores tenham maiores responsabilidades, planejem e
controlem seus trabalhos pode, provavelmente, ser amplamente atribuida as

descobertas e recomendacgdes de Herzberg.

Outro importante tedrico do comportamento foi Likert (1971) que considerava a
administragcdo como um processo relativo, onde n&o existem normas e principios
validos para todas as circunstancias e ocasides. Por isso, a administragdo nunca é igual
em todas as organizagbes e pode assumir feigdes diferentes, dependendo das

condic¢des internas e externas da organizagao.

Com por base suas pesquisas, Likert (1971) propés uma classificacdo de
sistemas de administracdo, definindo quatro diferentes perfis organizacionais.

O primeiro deles € o autoritario coercitivo que € um sistema administrativo
autocratico e forte, coercitivo e fortemente arbitrario e que controla rigidamente tudo o
que ocorre dentro da organizacdo. E o sistema mais duro e fechado. O segundo é o
autoritario benevolente que € um sistema administrativo autoritario, porém mais
condescendente e menos rigido. O terceiro perfil € o consultivo, que € um sistema que
pende mais para o lado participativo do que para o lado autocratico e impositivo, como
nos dois sistemas anteriores, e representa um gradativo abrandamento da
arbitrariedade organizacional. O quarto e ultimo sistema abordado é o participativo,
representado por um sistema administrativo democratico por exceléncia e €

considerado o mais aberto de todos os sistemas apresentados por Likert (1971).

Nesse sistema participativo, as decisdes sdo totalmente delegadas aos niveis
organizacionais. Embora o nivel institucional defina as politicas e diretrizes, ele apenas

controla os resultados, deixando as decisdes totalmente a cargo dos diversos niveis
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hierarquicos. Apenas em ocasides de emergéncia, os altos escaldes assumem

decisivamente, porém sujeitando-se a uma ratificagdo explicita dos grupos envolvidos.

Conforme Likert (1971), no sistema participativo, a comunicagéo flui em todos os
sentidos, e a empresa faz investimento em sistemas de informacéo, pois eles sao
basicos para sua flexibilidade e eficiéncia. O trabalho € quase totalmente realizado em
equipes. A formacédo de grupos espontaneos € importante para o efetivo relaciona
mento entre as pessoas. As relagdes interpessoais baseiam-se principalmente na
confianga mutua entre as pessoas e nao em esquemas formais (como descrigbes de
cargos, relagdes formais previstas no organograma, etc.). O sistema permite
participagdo e envolvimento grupal intenso, de modo que as pessoas se sintam
responsaveis pelo que decidem e fazem em todos o0s niveis organizacionais. Esse
sistema € o que mais se enquadra ao processo de implantagdo de programas de
incentivos e recompensas, sendo esses de forma simbdlica e social, embora ndo sejam

omitidas as recompensas materiais e salariais.

Os quatro sistemas apontados por Likert (1971) tém a vantagem de mostrar as
diferentes alternativas de como administrar as empresas. Enquanto o Sistema
Autoritario Coercitivo se refere ao comportamento organizacional autoritario e
autocratico, que lembra em muito a Teoria X caracterizada por McGregor, o Sistema
Participativo no lado diametralmente oposto, lembra a Teoria Y.

Gellerman (1976) salienta que Likert criticava o fato de a administracao ter sido
excessivamente logica, demasiadamente preocupada com resultados tangiveis e
distanciada demais das pessoas, e que os administradores costumam tentar a compra
da cooperagao e da tranquilidade mediante variados planos de salarios, beneficios e

incentivos.

Como a base da produtividade é a motivacdo de cada operario, Likert procurava
descrever uma organizagdo em que o individuo pudesse ter a satisfacdo de sentir-se
importante e influente. Um funcionario que é realmente considerado alguém em sua
empresa, consultado e ndo apenas dirigido em assuntos do seu dominio, tem

probabilidade de converter seu trabalho em uma questao de “amor-préoprio em jogo”.
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Para Maximiano (1997) a administragdo participativa € um dos campos mais
complexos da moderna teoria geral da administragdo, envolvendo diversos conceitos,
técnicas, experiéncias praticas e um profundo conteudo filosofico-doutrinario. De
maneira abrangente, a administragdo participativa € uma filosofia ou doutrina que
valoriza a participacdo das pessoas no processo de tomar decisdes sobre diversos

aspectos da administragao das organizagdes.

Administrar participativamente consiste em compartilhar as decisées que afetam
a empresa, ndo apenas com funcionarios, mas também com clientes ou usuarios,
fornecedores, e eventualmente distribuidores ou concessionarios da organizagdo. A
meta da administrag&o participativa € construir uma organizagéo participativa em todas
as suas interfaces.

Para Robbins (1999) a Administracdo Participativa € o uso da tomada de
decisdes em conjunto, ou seja, subordinados realmente compartiham de um grau

significativo de poder na tomada de decisées com seus superiores imediatos.

A Administragdo Participativa tem sido algumas vezes, alardeada como a
solucdo para a moral e a produtividade baixas, mas ela n&o € apropriada para todas as
organizagdes ou unidades de trabalho. Para que funcione, deve existir um tempo
adequado para participar, as questdes nas quais os empregados forem envolvidos
devem ser relevantes aos seus interesses, os empregados devem ter a capacidade

para participar, e a cultura da empresa deve apoiar o envolvimento do empregado.

5.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima Organizacional ou também conhecido como Ambiéncia pode ser definido
como a maneira como o ambiente € percebido pelos individuos da organizagéo.
Diretamente influenciado pela motivacéo e satisfagcdo dos integrantes do ambiente, o
clima é favoravel a organizacdo quando atende as necessidades das pessoas e

consequentemente desfavoravel quando frustra as necessidades e expectativas.
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Segundo Bowditch e Buono (1992) o clima organizacional é uma percepgao
resumida da atmosfera do ambiente da organizagdo e tem implicagbes na satisfagéo
com o trabalho e a organizagdo, no desempenho, nos padrbes de interacdo e em
grupos, e nos comportamentos de afastamento, por exemplo, absenteismo e

rotatividade.

Xavier (1973) utilizou-se da expressao clima organizacional como sinénimo de
meio ambiente psicoloégico da organizagdo, atmosfera de trabalho e personalidade
organizacional, identificando, nas personalidades individuais, o0s principais
determinantes do clima. Concluiu ele, que a personalidade da empresa é composta

pelo conjunto das personalidades individuais que vivem dentro dela.

Moran e Volkwein apud Masina (2001) definem clima organizacional como o
clima produzido pela interagdo dos membros da organizagdo e reflete as atitudes,
normas e valores prevalecentes da cultura organizacional, atuando como fonte de
influéncias para os comportamentos apresentados, incluindo as percepgdes coletivas
dos membros sobre sua empresa com relagdo as dimensdes como autonomia,

confianga, coesdo, reconhecimento, inovagéo, etc.

A pesquisa de Clima Organizacional sera aplicada com objetivo de identificar o
nivel de satisfagdo dos empregados, em relagdo aos processos e praticas de gestéo,

ou seja, avaliar o clima organizacional.

Luz (1995) diz que “a pesquisa do clima organizacional expde as fraquezas de
uma gestao deficiente e os pontos fortes de uma gestdo competente”.

Para Santos (2000) “Clima é o estado de felicidade/realizagdo, ou,
infelicidade/frustragdo de um individuo que, coincide com o estado de um numero maior

de elementos do grupo”.

Para a geréncia da empresa, a pesquisa deve servir como orientagdo para se

melhorar as relagdes de trabalho. Na argumentagédo de Barbosa (2001):

A pesquisa tem como objetivo avaliar o clima organizacional e subsidiar os gerentes em
seus processos de gestdo para o apoio as decisbes de intervenc¢ao na realidade interna,
de forma a possibilitar o fortalecimento dos aspectos positivos e a melhoria dos aspectos
criticos. (BARBOSA, 2001, p. 7)
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Diante dos conceitos e teorias levantados, percebe-se a dificuldade em definir-se
claramente o que € a motivagdo dos individuos e os aspectos para o gerenciamento
desta nas organizagdes. Acredito que o presente trabalho trara contribuicbes para a
compreensao deste tema que, sem duvida, é uma fonte de inquietagdo na organizagao

em estudo e em muitas outras pessoas e organizagdes.
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho proposto foi a realizacdo de um estudo de caso de carater descritivo e

explorataorio.

Segundo Gil (1999, p.133), a pesquisa descritiva, tem como objetivo principal a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Para Malhorta (2001) esta pesquisa visa

descrever caracteristicas ou fungdes de grupos relevantes.

A pesquisa desenvolvida pode considerada descritiva, também porque trata de
levantar opinides, atitudes e crengas de uma populagéo (GIL, 1999, p.44). A escolha
por uma pesquisa descritiva esta alinhada aos conceitos estabelecidos por GIL:

O levantamento € caracterizado pela interrogagdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de
informagdes a um grupo de pessoas acerca do problema estudado para em seguida,
mediante andlise quantitativa, obter as conclusbes correspondentes dos dados coletados.
(GIL, 1999, p. 70).

Para Malhorta (2001, p.106), a pesquisa exploratéria tem como principal objetivo
o fornecimento de critérios sobre a situagdo problema enfrentada pelo pesquisador e
sua compreensao. Segundo Gil (1999) este tipo de pesquisa € realizada especialmente
gquando o tema é pouco explorado e por este motivo torna-se dificil a formulagao de
hipoteses precisas e operacionalizaveis. O autor acrescenta ainda que a pesquisa
exploratdria, juntamente com a descritiva sdo as usualmente utlizadas por

pesquisadores so preocupados com a atuagao pratica.

No que se refere a escolha da estratégia de pesquisa, um estudo de caso, (Yin,
1994), caracterizou-se por ser um estudo empirico que investigou um fenémeno atual
dentro de sua realidade, quando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sao

claramente definidas.

A pesquisa foi qualitativa e quantitativa. Segundo Malhorta (2001, p.155), “a
pesquisa qualitativa usa uma metodologia de pesquisa n&o-estruturada, exploratéria,
baseada em pequenas amostras, que proporciona insights e compreensao do contexto
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do problema”. A pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo do contexto do
problema, enquanto a quantitativa quantifica os dados e aplica alguma forma de analise
estatistica. Elas complementam-se.

O publico-alvo da pesquisa qualitativa foram os gestores da area de produgéao e
uma amostragem intencional de seis funcionarios para as entrevistas de profundidade,
ao todo dez entrevistas. Para a totalidade dos funcionarios foram aplicados
questionarios com questdes fechadas visando a coleta de dados quantitativos —
pesquisa de ambiéncia.

A coleta de dados foi realizada desta forma, com base em roteiro de entrevistas

(etapa qualitativa) e questionarios (etapa quantitativa).

A analise dos dados qualitativos foi realizada comparando-se o conteudo obtido
nas entrevistas com o referencial tedrico. Ja a analise quantitativa priorizou o uso de

estatistica basica.

Foi realizada uma pesquisa de Clima Organizacional com os funcionarios e
Supervisores. Neste sentido, Bruyne (1977, p.224) argumenta que o modelo de estudo
de caso possibilita o “estudo em profundidade de casos particulares, isto €, uma analise

intensiva, apreendida numa unica ou algumas organizagdes reais’.

Por limitagdes no grau de instrucdo de grande parte dos colaboradores, foi
necessaria a ajuda para o preenchimento do questionario da pesquisa de Ambiéncia. A
solugdo adotada foi a utilizacdo de uma estagiaria, orientada para que se utilizando de
linguagem coloquial, fize-se a apresentagéo individual das questdes e o preenchimento
dos questionarios com todo o grupo de respondentes. Também foi determinante para
esta solucdo ser adotada, a necessidade deste questionario ser implementado por
pessoa “neutra” na visdo dos funcionarios. Ainda assim foi reforcado o carater
confidencial deste trabalho e a importancia da sinceridade nas respostas para um
correto diagnostico, que podera reverter em beneficio da qualidade do ambiente de

trabalho de todos.

Tradicionalmente as pesquisas de clima costumam apresentar escalas com 5
niveis para cada resposta. Contudo para facilitar a compreensdo das perguntas e
possibilitar as respostas, neste instrumento de pesquisa foi adotada uma escala de 3
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niveis. As variaveis que orientaram a criagdo das questbes foram desenvolvidas
buscando abranger os principais aspectos relevantes a motivagdo, de acordo com as
teorias levantadas pela reviséo bibliografica.



36

7 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

7.1 QUESTIONARIO

Este trabalho foi dividido em duas etapas de coleta de dados. Inicialmente foi
aplicado um questionario composto de quatro blocos com sete questbes cada. Foi
respondido por 22 funcionarios da producao da fazenda de Santo Antdnio da Patrulha.
Dois ndo responderam, um por estar em licenca-saude e outro por ter sido deslocado
temporariamente a outra unidade. Apds, foram realizadas 10 entrevistas em
profundidade, sendo 3 com os supervisores, com o0 gerente de produgdo e 6 com
funcionarios da producgao escolhidos aleatoriamente.

O primeiro bloco de questdes buscou identificar a presenca de alguns Aspectos
Institucionais nos funcionarios. Visava verificar quanto os funcionarios se identificam

com os valores da empresa, conhecem o posicionamento dela no mercado, se véem

dentro da empresa e fora dela.

Resumo Questionario Aspectos Institucionais SIM/ TALVEZ/ NAO /
SEMPRE AS VEZES NUNCA
1) Considero a empresa onde trabalho como uma empresa 95,5% 4,5% 0%
forte, solida, onde me sinto seguro.
2) Considerando o que conhego de outras empresas da regiao, 86,4% 13,6% 0%
as condi¢cdes de trabalho aqui sdo melhores.
3) Os produtos de nossa empresa sao de boa qualidade. 95,5% 4 5% 0%
4) Conhego os principais clientes da empresa. 18,2% 36,4% 45.4%
5) Tenho nogéo do conceito da empresa junto ao mercado. 63,6% 18,2% 18,2%
6) Tenho orgulho de trabalhar nesta empresa. 100% 0 % 0%
7) Conhego a empresa onde trabalho. 77,3% 13,6% 9,1%

TABELA 1 — Pesquisa de Ambiéncia - Resumo Questionario Aspectos Institucionais
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Percebe-se um profundo reconhecimento do grupo consultado, quanto a
instituicdo onde trabalham. Identificam seu produto bem como a empresa, como um
referencial que merece respeito e transparecem orgulho por serem integrantes deste
trabalho. Ndo possuem clareza quanto quem sao os clientes finais de sua producéo, o
gue pode contribuir para uma reducéo na percepg¢ao dos funcionarios da utilizacio final

dada as gramas por eles produzidas com seus esforgos.

O segundo bloco de questdes procurou identificar a eficacia da Comunicagao da
empresa e o estagio dos Relacionamentos Interpessoais dos funcionarios. Buscou
mensurar o conhecimento, por parte dos funcionarios, dos objetivos da empresa tanto
estratégica como individualmente. Da mesma forma, busca verificar como esta o

relacionamento entre os funcionarios entre si e com as chefias.

Resumo Questionario Aspectos Comunicagéo e SIM/ TALVEZ/  NAO/
Relacionamentos SEMPRE  \gvpzes NUNCA

1) Conhego 0 que a empresa espera de mim. 63,6% 27,3% 9,1%
2) Conheco os objetivos e metas da empresa. 27,3% 31,8% 40,9%

3) Tenho acesso a todos os setores da empresa quando 86,4% 9,1% 4,5%

necessito de alguma informagao.

4) Meu relacionamento com todos os colegas & bom. 100% 0% 0%
5) O relacionamento entre os colegas é bom. 86.,4% 13,6% 0%
6) Meu relacionamento com as chefias é bom. 95,5% 4,5% 0%
7) Posso dar sugestées quando percebo algo que pode ser 77,3% 22, 7% 0%
melhorado.

TABELA 2 — Pesquisa de Ambiéncia - Resumo Questionario Aspectos Comunicacao e
Relacionamentos

Analisando as respostas que avaliam a comunicagdo presente no momento da
coleta dos dados, percebe-se uma dissociagdo entre a informagado do que é esperado
individualmente do funcionario daquilo que devem ser os objetivos e metas da
empresa. Ficou bastante evidente que ndo é claro ao grupo da produgédo quais s&o

estes objetivos. Ja no que tange aos canais de acesso as informagdes e espago para
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sugestbes € identificado que, apesar de existentes, propiciando um ambiente

moderadamente participativo, podem ser ampliados.

As relagdes interpessoais apresentam-se em 6timo estagio, ndo apresentando
nenhum indicador de que haja necessidade de interveng¢des imediatas, nem em nivel

pontual nem coletivo.

O terceiro bloco do questionario buscou avaliar a no¢do que os funcionarios tém
do tratamento dispensado a eles pelas chefias. Também pretendeu avaliar o sentimento
de equidade derivado das atitudes e decisbes adotadas pelas liderancas da
organizagao, por parte do grupo.

Resumo Questionario Aspectos de Lideranca SIM/ TALVEZ/ NAO/
SEMPRE AS VEZES NUNCA
1) Considero as decisdes relativas ao pessoal corretas e 63,6% 36,4% 0%
coerentes.
2) Confio nas decisdes de meus superiores. 72,7% 27,3% 0%
3) Meus superiores assumem os erros quando os cometem. 72, 7% 18,2% 9,1%
4) Recebo todas as orientagdes que necessito para 77,3% 22, 7% 0%

desempenhar bem minhas fungoes.

5) Acredito que os funcionarios sao tratados com justica 72, 7% 22, 7% 4,6%
pelas chefias.

6) Os funcionarios sao tratados com respeito pelas chefias. 90,9% 9,1% 0%
7) Todos os funcionarios sdo tratados da mesma forma. 77,3% 18,2% 4,5%

TABELA 3 — Pesquisa de Ambiéncia - Resumo Questionario Aspectos de Lideranga

Verificou-se neste bloco a presenca de certa inquietagdo por parte dos
funcionarios no que se refere a equidade de tratamento dispensado. Apesar de a
maioria considerar o tratamento dispensado pelas chefias respeitoso, existe um grau
consideravel de questionamentos sobre a coeréncia, corre¢cao e equidade das decisdes
das liderancas do setor e da empresa. Nao ha aqui a constatacdo de um problema,
mas sim a existéncia de condigbes que poderdo vir a se tornarem desagradaveis e

prejudiciais se ndo forem verificadas mais detalhadamente.
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O quarto e ultimo bloco do questionario aplicado buscou tragar uma avaliacdo de
alguns aspectos motivadores percebidos pelos funcionarios, tais como remuneragéo,

reconhecimento, participagéo e perspectivas de futuro na organizagao.

Resumo Questionario Aspectos de Motivagao SIM/ TALVEZ/ NAO/
SEMPRE AS VEZES NUNCA
1) Meu salario satisfaz minhas necessidades. 45,5% 31,8% 22,7%
2) Os beneficios oferecidos sdo bons. 90,9% 9,1% 0%
3) Sou reconhecido, elogiado, valorizado pelo meu 72,7% 13,6% 13,6%
trabalho.
4) Meu salario é justo pelo que trabalho. 36,4% 18,2% 45,5%
5) Sou estimulado a dar sugestdes para melhorar o 68,2% 18,2% 13,6%

desempenho de minhas atribuicdes.

6) Percebo ter oportunidade de crescimento e melhora 72, 7% 22,7% 4,6%
na empresa.
7) Estou satisfeito com meu emprego 90,9% 9,1% 0%

TABELA 4 — Pesquisa de Ambiéncia - Resumo Questionario Aspectos de Motivagao

Como na maioria das empresas, os funcionarios pesquisados manifestam-se em
grande numero terem dificuldades em satisfazer suas necessidades com seu salario.
Apenas 45,5% dos pesquisados informam certeza de terem suas necessidades basicas
atendidas com seu salario. 22,7% informam nao conseguirem atingir esta satisfagao e
31,8% oscilam na resposta. As sensagdes de reconhecimento (fatores intrinsecos) e
participatividade estdo sendo percebidas por cerca de 70% do grupo que, demonstra
baixa rejeicdo nestes itens (13,6%). A perspectiva de um futuro melhor dentro da
empresa, € percebida com certeza por quase 73% dos funcionarios, enquanto a falta de
perspectiva sé é revelada por 4,6% dos respondentes.

A questado que mais negativamente respondida foi a referente ao julgamento que
fazem os funcionarios sobre se o salario recebido € justo em relagdo ao trabalho
oferecido a empresa. 45,5% dos questionados indicaram que consideram que o
trabalho desenvolvido vale mais do que recebem. Somente 36,4% admitem estar
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sendo remunerados pelo justo valor de seu trabalho. Isto demonstra que alguns dos
respondentes consideram que apesar de conseguirem satisfazer suas necessidades

com seu salario, deveriam ser mais bem remunerados pelos seus esfor¢os e dedicacgao.

Mesmo apesar desta manifestagcao de descontentamento, a quase totalidade dos
funcionarios consultados esta satisfeita com seu emprego. Percebe-se uma situagao
em que a conjuntura econdmico-social apresenta grande influéncia nos sentimentos
dos individuos, que assumem uma posi¢ao de satisfacdo mesmo em contradicdo a

alguns sentimentos de frustracao.

Recordando Bowditch e Buono (1992), clima organizacional seria uma percepgao
resumida da atmosfera do ambiente da organizac&o e possui implicagdes na satisfagéo
com o trabalho e a organizagdo, no desempenho, nos padrbes de interacdo e em
grupos. Partindo desta premissa €& possivel identificar que o clima organizacional
presente quando da aplicacdo deste questionario encontra-se num estagio satisfatoério,
onde a motivacao extrinseca tem sido conduzida de maneira aparentemente adequada
quanto a utilizacdo de reforgcadores de comportamento. A remuneragéao € o aspecto que

apresenta maiores questionamentos conforme poderia se esperar.

Ainda pode ser constatada uma boa situagdo do clima organizacional, apoiada
no atingimento de expectativas motivacionais intrinsecas do grupo consultado, ainda
que aparentemente tenha pouca influéncia na motivagdo da maioria do grupo. Ao
estimular a participagdo, solicitar as contribuigcbes individuais dos funcionarios, os
gestores estdo exercendo a dificil intervencdo sobre as necessidades intrinsecas dos
individuos. Como Bergamini (1993) registrou, para as atividades intrinsecas nao existe

recompensa aparente, exceto a atividade em si mesma.

7.2 ENTREVISTAS

Para poder analisar as respostas dos questionarios baseado em um
conhecimento mais apropriado dos respondentes e para complementar este trabalho,
foi realizada entrevista em profundidade semi-estruturada. Foram entrevistados 10
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funcionarios, sendo 4 liderangas - o gerente de producdo, o supervisor de colheita e
dois encarregados de setor — e seis funcionarios escolhidos aleatoriamente entre o
grupo de funcionarios. Este numero foi limitado em fungdo da dificuldade de tempo

disponivel., sendo que o ideal seria colher o maior numero possivel de depoimentos.

A partir das entrevistas realizadas, constata-se que a maioria do grupo motiva-se
para o trabalho exclusivamente por obrigagao, para ganhar o suficiente para suprir suas
necessidades basicas. Com baixa escolaridade, a quase totalidade do grupo demonstra
ter uma expectativa de melhora funcional independente de formagéo técnica. Almejam
“‘melhorar de vida” através de esforgo fisico e muita dedicacdo dentro da empresa. Nao
se visualizam fora dela. Ndo tem interesse em buscar melhor qualificagdo técnica, na

mais absoluta acomodacgao. Esperam adquirir bens materiais.

Parte das liderangas considera uma significativa parcela do grupo como
desinteressada e preguigosa, fazendo tdo somente o fundamental para a manutengéo
do emprego. O reconhecimento pelo servigo bem feito, os elogios, sdo percebidos, mas
nao muito valorizados pelos funcionarios, que véem na remuneragdo O grande
motivador do seu dia a dia. Em sua quase totalidade, o grupo traz de bergo sua
situagao social e cultural, repetindo-se.

Desta forma, pelas entrevistas percebe-se claramente que os gestores da
producdo da empresa adotam a visdo da Teoria X de McGregor de maneira muito
presente sobre seus subordinados. Esta visdo nao € constante, porém prevalece sobre
a maioria, influenciando muito na maneira como os funcionarios sdo administrados. Tal
pode ser observado no grau de centralizagdo das decisbes na empresa, na utilizagéo
em escala, de reforgadores de comportamento, tais como premiagdes, beneficios, etc..
Ao atuarem sob esta otica, os gestores estdo reforgando um comportamento e um
sentimento que a maioria dos funcionarios ja traz de bergo, inibindo em parte, o

potencial que os funcionarios podem possuir.

Em varios momentos, os funcionarios com mais tempo de servico na empresa
relatam as dificuldades e limitagdes que existiam no passado, ressaltando as melhorias
nas condi¢cdes de trabalho. Isto tem influenciado muito no sentimento de que a situacao
atual & boa e pouco pode melhorar. O nivel de exigéncia da grande maioria é bem
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baixo, salientando-se que qualquer ocorréncia relativa a remuneragcdo tem impacto
maior que uma alteragédo na condi¢do de trabalho. A busca pelo sustento da familia e a
aquisicao de bens s&o os principais fatores motivadores do grupo estudado. Quaisquer
melhorias nas condi¢cbes serdo consideradas como lucro, sendo bem vindas, mas nao
consideradas fundamentais para melhora de produtividade no longo prazo. Seus efeitos

sdo sentidos no momento préximo a mudanga, mas diluem-se com o passar do tempo.

Verificam-se claramente varias caracteristicas levantadas pela maioria das

Teorias Comportamentais.

Fica bastante presente neste estudo, que as necessidades de baixa ordem
(Maslow) estdo num bom estagio. Para a maioria, as necessidades fisiologicas estao
quase que atingidas, as de seguranca praticamente satisfeitas e as sociais pouco
podem ser melhoradas. Entretanto a esperada busca por alcancar suprir as
necessidades de alta ordem parecem ndo ocorrer, havendo uma estagnagdo na

dinamica da evolugao dos comportamentos individuais e do grupo.

Pode ser observado por um prisma da Teoria da Higiene-Motivagdo que os
fatores higiénicos — salarios, beneficios, relacionamentos, condigbes de trabalho -
estdo sendo bem administrados pela organizagdo. Os fatores motivacionais
(intrinsecos) porém, denotam estar num estagio de estagnagdo conforme se conclui

das entrevistas realizadas em contradicdo com os questionarios realizados.

Pela classificacado de Likert a empresa adota um sistema de administracédo que
mescla um perfil autoritario benevolente com um perfil consultivo. Este sistema dual
justifica-se pelo perfil dos funcionarios da produgdo que necessitam de superviséo
permanente devido a baixa capacidade de auto-administracdo. Porém existe espago e
estimulo para relativas participacdes e contribuicdes individuais.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

De acordo com os dados levantados pelos questionarios e entrevistas aplicados
ao grupo de funcionarios do setor de produgcdo da Greengrass podemos chegar a
conclusdo que o Clima Organizacional presente € bastante satisfatorio, especialmente
nos aspectos Institucionais e de Comunicagao/Relacionamentos, visto o grande numero

de assertividade nas questdes investigadas.

O modo como foram criados, a cultura que trazem, a pouca escolaridade e o
momento econdmico presente no pais sao fatores de grande influéncia no grau de
motivagdo do grupo estudado. Para que esta motivagdo possa ser estimulada os
gestores devem buscar utilizar-se das ferramentas disponiveis para o gerenciamento da
equipe, reforcando seu potencial e admitindo suas limitagbes, respeitando as

individualidades.

Sugere-se que seja ampliado o nivel de informagdes referentes a
posicionamento da empresa no mercado e seus clientes, através de relatos nas
reunides setoriais e através de informativos nos murais. Da mesma forma, cabe a
sugestdo de apresentarem-se com clareza os objetivos e metas que s&o esperados
atingir, tanto estratégica como operacionalmente, para que haja um reforgo no

sentimento de responsabilidade conjunta pelos resultados.

Premiacbes, bonificagbes e beneficios devem ser, quando oferecidos,
distribuidos com critérios transparentes e equanimes que possibilitem a todos
envolvidos a busca dos mesmos. Deve ser claramente apresentado seu carater

transitorio ou permanente, para evitar-se o efeito negativo de expectativas frustradas.

Estimularem-se os funcionarios, principalmente os mais jovens a buscarem
complementar seus estudos e uma maior qualificagdo técnica pode gerar uma
ampliagdo nos horizontes restritos que possuem hoje e melhoraria a capacidade
produtiva da empresa.
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Ampliar os féruns ja existentes para a apresentagao de sugestdes e reclamagdes
por parte dos funcionarios, possibilitaria um reforgo ao sentimento de participagcao dos
mesmos. Cabe registrar o entusiasmo de grande parte do grupo em participar deste

trabalho, com inumeras manifestagcdes de apoio.

A implantagcdo de um programa de Avaliacdo de Desempenho peridédico com a
participacdao dos funcionarios também seria uma boa ferramenta para a administragao
da equipe e para referenciar o sentimento de justica percebido pelos funcionarios
quanto aos salarios oferecidos e as movimentagdes funcionais e salariais efetuadas.
Tal ferramenta também sera util para ampliar o0 sentimento de responsabilidade

conjunta na consecuc¢ao dos objetivos e metas da empresa.

A realizagao de treinamentos para formagao de liderangas para os gestores seria
uma possibilidade de ampliagdo da visdo dos mesmos no que tange ao reconhecimento
das potencialidades dos subordinados e compreensao de suas limitagdes. Igualmente a
continuidade de trabalhos ja iniciados, de implantacdo de um programa basico de
Gerenciamento de Qualidade possibilitara ampliar o sentimento de participagcdo e

responsabilidade no grupo da produgao.

Saliento as limitagbes de tempo para justificar a ndo extensao desta analise a
toda a empresa. Os questionarios foram aplicados ao restante do grupo da unidade de
Santo Antdnio da Patrulha, porém apresentaram-se bem discrepantes do resultado
encontrado com este grupo estudado. Sugiro realizar esta pesquisa em todas as
unidades da empresa e se possivel, aumentar consideravelmente a quantidade das

entrevistas.

Da mesma forma, cabe ressaltar a inconveniéncia em terceirizar-se a coleta de
dados (questionarios). Evidentemente, seria um momento impar para recolher
informagdes valiosissimas, contudo o grande grau de inibigdo presente no grupo

avaliado nao permitiu que se procedesse de forma diversa neste momento.

Por fim, relato que encontrei grande dificuldade em localizar nos estudos
publicados, sobretudo sobre motivagdo, de material que tratasse de grupos
semelhantes ao estudado, ou seja, trabalhadores rurais. Tal grupo constitui-se em um

grupo enorme e extremamente diverso cultural e psicologicamente dos grupos urbanos,
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com limitagdes, ambigdes e valores préprios bem diversos dos comumente estudados

e comentados na literatura disponivel.



46

9 REFERENCIAS

ARANTES, Nélio. Sistemas de gestao empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

BALCAO, Yolanda Ferreira; CORDEIRO, Laerte Leite. O comportamento humano na
empresa. Rio de Janeiro: Fundagao Getulio Vargas Servigos de Publicagdes, 1967.

BARBOSA, Edymara et. al. Os processos de mudangas e os reflexos no clima
organizacional. Monografia (Especializagdo em Administracdo) — Faculdade de

Administragdo e Economia: Curitiba, 2001.
BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagao nas organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 1997.
. Motivagao. S&o0 Paulo: Atlas, 1993.

BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Elementos de comportamento
organizacional. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.

BRUYNE, et. al. Dinamica da pesquisa em ciéncias sociais. Rio de Janeiro:
Francisco Alves, 1977.

DeCENZO, David A.; ROBBINS Stephen P. Administragcao de recursos humanos.
Rio de Janeiro: LTC, 2001.

FOCHESATTO, Sidnei A. Os planos de Incentivos e Recompensas como Fatores
de Motivagao: estudo de caso. Dissertacdo de Mestrado em Administracdo. Porto
Alegre: UFRGS, 2002

FRITZ, Robert. Estrutura e comportamento organizacional. Sdo Paulo: Pioneira,
1997.

GELLERMAN, Saul W. Motivagao e produtividade. Sdo Paulo: Melhoramentos, 1976.
GIL, Anténio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social Sdo Paulo: Atlas, 1999

HESSELBEIN, Frances et al. A organizagdao do futuro: como preparar hoje as
empresas de amanha. Sdo Paulo: Futura, 1997.



47

HOLLENBECK, John; WAGNER Ill, John A. Comportamento organizacional -

criando uma vantagem competitiva. Sdo Paulo: Saraiva, 1999.
LEBOYER, Claude Lévy. A crise das motivagoes. Sdo Paulo: Atlas, 1994.
LIKERT, Rensis. Novos padroes de administragao. S4o Paulo: Pioneira. 1971.

LUCENA, Maria Diva da Salete. Planejamento de Recursos Humanos. Sdo Paulo:
Atlas, 1995.

LUZ, Ricardo. Clima organizacional. Rio de Janeiro: Qualitmark, 1995. MALHORTA,
Naresh K. Pesquisa de Marketing. Uma orientagao Aplicada Porto Alegre: Bookman,
2001

MASINA, Cristiane H. Diagnéstico de Clima Organizacional. Porto Alegre: PPGA-
UFRGS, 2001.

MAXIMIANO, Anténio César Amaru. Teoria geral da administragdo — da escola

cientifica a competitividade em economia globalizada. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

SANTOS, Antonio Raimundo dos. Metodologia cientifica: a constru¢cao do
conhecimento. Rio de Janeiro: DP&A editora, 2000.

SOUZA, Edmir B. de. Motivacao para o trabalho: Um estudo de caso para
operadores da Petrobras — Refinaria Presidente Vargas. Dissertagdo de Mestrado
em Engenharia de Produgao da UFSC - 2001

WOOD JR., Thomaz; PICARELLI FILHO, Vicente. Remuneragao Estratégica a nova
vantagem competitiva. Sdo Paulo: ATLAS, 1999

XAVIER, E.P. Comportamento Organizacional. Porto Alegre: 1973

YIN, Robert K. Estudo de Caso — Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman,
2001.



48

ANEXO 1
Questdes para entrevistas individuais:
Porque vocé trabalha diariamente?
O que é importante para vocé? No seu trabalho e em sua vida.
Vocé esta satisfeito com sua situagao?
O que vocé espera de sua vida, de seu futuro?

O que vocé acha que pode ser melhorado no seu trabalho, que melhoraria seu dia-a-
dia?

Vocé se sente valorizado, reconhecido na empresa?

E na sua familia, amigos, comunidade?

Questdes para entrevistas com supervisores?

Porque vocé trabalha diariamente?

O que é importante para vocé? No seu trabalho e em sua vida.
Vocé esta satisfeito com sua situagao?

O que vocé espera de sua vida, de seu futuro?

O que vocé acha que pode ser melhorado no seu trabalho, que melhoraria seu dia-a-
dia?

Vocé se sente valorizado, reconhecido na empresa?
E na sua familia, amigos, comunidade?

Como vocé vé o grau de animo do grupo, com relagdo a estes questionamentos

anteriores?
Existem contribui¢gdes individuais no grupo, para melhora nos processos da produg¢ao?

Existem funcionarios que trabalham com prazer ou seriam eles motivados

exclusivamente pela necessidade?



