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RESUMO

Motivacdo é a mola mestra que impulsiona o individuo para
qualquer atividade, seja ela pessoal ou profissional, estando a sua
determinacdo e empenho na execucao dessa atividade diretamente
ligados aos fatores que estimulem essa motivacdo. O clima
organizacional pode ser compreendido como o conjunto de
comportamentos e atitudes que os colaboradores de uma empresa
apresentam em seus contatos profissionais, e que traduz o nivel de
motivagao - satisfacdo ou insatisfacdo - do individuo em relacdo as
condicBes propiciadas pela organizacao.

Conhecer a leitura correta do clima da empresa permite que
as acbOes e as politicas de gestdo de pessoas aplicadas
corporativamente sejam planejadas adequadamente.

Este estudo teve por objetivo realizar o estudo de caso no
Hotel San Marco, sob o ponto de vista do corpo gerencial, no que
tange a avaliacdo do clima organizacional, sobre a aplicacdo de
algumas das teorias da motivacdo e comprometimento, e conhecer a
leitura de interno da empresa.

PALAVRAS-CHAVE

Motivagdo; clima organizacional; clima interno; gestao de
pessoas; comportamento organizacional.
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1. INTRODUCAO

7

O objetivo da presente monografia é efetuar a leitura do clima
organizacional na empresa que serviu para o estudo de caso, uma vez que este é
um dos fatores preponderantes para o estimulo e manutencdo da motivacdo dos
empregados, permitindo a empresa atuar de forma a obter o melhor resultado do

trabalho desses individuos.

Esta avaliacdo sera realizada numa organizacdo com caracteristica

hoteleira.

A pesquisa contextualiza véarias dimensdes do clima organizacional e

gue foram objetos de andlise junto aos empregados do Hotel San Marco.

Primeiramente apresentamos a revisdo da literatura, compreendendo

0s conceitos de motivacao e as teorias cientificas que envolvem o tema.

Considerando-se que o clima organizacional, tratado por alguns
autores por clima interno ou clima psicologico, € uma expressdo para a qual
encontram-se diversas definicbes, foram escolhidos, para fins deste estudo, o0s
conceitos baseados nas obras de Cecilia Bergamini, Roberto Coda e Marco Oliveira,
considerando a harmonia entre os pontos de vista desses autores, em que pesem as

maneiras distintas de compreender e definir o clima.

O estudo se respalda na metodologia proposta por Marco Oliveira, que
implica em responder o tipo de leitura de clima interno, tendo como variavel de

observacédo a forma como a empresa vem atuando.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. O que é motivacao?

Motivacdo é um tema que tem, ha muito tempo, agucado o interesse de
empresas e de estudiosos do comportamento humano. Conhecer os fatores que
fazem com que as pessoas se mostrem motivadas para determinada tarefa, seja ela
desempenhada no convivio familiar ou necessaria a obtencdo de resultados
positivos no trabalho, levou varios estudiosos a desenvolver experimentos e elaborar
teorias acerca dos fatores que podem vir a despertar essa fonte de estimulo em

cada individuo.

Considerando-se que as pessoas sdo motivadas por diferentes fatores,
€ possivel entender a razdo que leva cada um de nés a ter em mente uma opinido
prépria e distinta acerca do que vem a ser motivacao, e de quais situacdes sdo mais
importantes ou propicias para estimular o surgimento, e posterior incremento, da

satisfacdo motivacional.

Desta forma, um tema que pode parecer bastante simples, e do qual
fala-se com naturalidade uma vez que é intrinseco a todos ao individuos, torna-se
complexo ao considerar-se que ndo ha um padrao de estimulo motivacional comum

a todos os seres.

Essa diversidade de padrées culminou em uma gama de suposicoes,
decorrentes da sabedoria popular, que acabaram por ser aplicadas ou disseminadas

como verdades, e de teorias desenvolvidas com base em pesquisas cientificas.

Castro (2002, p.85) assim define:

A motivacdo, um dos temas mais estudados e debatidos na préatica
organizacional, é a acdo ou efeito de motivar, é a geracdo de causas,
motivos, sentidos ou razBes para que uma pessoa seja mais feliz e efetiva
em suas relagdes. E o processo que gera estimulos e interesses para a vida
das pessoas e estimula comportamentos e a¢des. E o mecanismo que
justifica, explica, estimula, caracteriza e antecipa fatos. E um determinado
conjunto de motivos que gera um consequente conjunto de a¢des (motivo +
acdo = motivacao).
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Desse conceito podemos depreender a importancia do estudo da
motivacdo e dos fatores que a influenciam, para a busca de melhores resultados

pelas organizacdes ou na execugado de qualquer empreendimento.

Nos anos 50 e 60 os conceitos de geréncia foram marcados por
movimentos, entre 0s quais as teses sobre a motivacdo de empregados, defendidas

predominantemente por Maslow e Herzberg.

Segundo Oliveira (1995, p.15), também a idéia que fundamenta a
expressao “clima” enquanto designacédo da “atmosfera” ou do “ambiente” interno da
empresa, apesar de ser relativamente nova, ja permeia, por varias décadas, as

teorias e praticas de gerenciamento, estando relacionada ao estudo da motivacao.

2.2. Estudando a motivacao

Até hoje se confunde a motivacdo humana, que tem como base os
propositos, objetivos, crengas e valores pessoais e que, portanto, faz com que as
acOes sejam decorrentes da energia interior de cada um, com as situacdes

decorrentes de condicionamento.

O condicionamento foi explorado por estudiosos do comportamento,
como Pavlov e Edward Lee Thorndike, como sendo o resultado de estimulos

externos nas reacdes dos seres, e € entendido como motivacdo extrinseca
(BERGAMINI, 1997, p.42).

Segundo Bergamini (1997, p.43), as teorias sobre o condicionamento
aplicado as pessoas mostram que € possivel direcionar 0 seu comportamento a
partir do controle de seu processo de aprendizagem, manipulando variaveis
ambientais que reforcem positivamente o tipo de comportamento que se espera do

individuo, e negativamente aquelas acdes que se pretende extinguir.

O condicionamento permite, entdo, fazer com que os individuos atuem

da forma como se planeja, independentemente da sua vontade.

Entretanto, verificando-se o resultado dos trabalhos de pesquisa de
Paviov e Thorndike (apud BERGAMINI, 1997, p.44), pode-se perceber que a

manutencdo do comportamento desejado pode ser comprometida ao ser retirado o
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fator de estimulo externo, o que revela que o comportamento estimulado por
condicionamento ndo possui energia propria suficiente para garantir a manutencao

de uma acao ao longo do tempo.

Um importante estudo elaborado por Frederick Herzberg (apud
ROBBINS, 2002, p.155), conhecido por Teoria da motivacao/higiene, a respeito da
diferenca entre os fenbmenos comportamentais propds uma distingdo entre os

fatores/estimulos motivadores e os fatores/estimulos tratados como higiénicos.

Segundo Herzberg (apud ROBBINS, 2002, p.155), os fatores e
estimulos motivadores seriam aqueles ligados diretamente ao individuo e ao seu
trabalho — a possibilidade de enfrentar desafios, a auto-realizacdo, a valorizacéo
profissional, a satisfacdo no trabalho, os “feedbacks” — estando relacionados a forma
como as empresas fazem uso da energia motivacional existente em cada

empregado.

Ja os fatores e estimulos higiénicos seriam aqueles que fazem parte
apenas do ambiente de trabalho - salario, beneficios, ambiente fisico,
condicbes/ferramentas de trabalho, premiacdes, carreira — que quando ndo existem
podem gerar desmotivacdo, mas cuja existéncia ndo € suficiente para motivar o

individuo.

Seguindo a corrente de pensamento de Herzberg (apud ROBBINS,
2002, p.155), pode-se concluir que os fatores chamados de higiénicos, por estarem
fora das pessoas, devem ser entendidos como refor¢co de comportamento, mas néo
como motivadores, uma vez que seu efeito pode ser intenso num primeiro momento,

mas desaparece a médio ou longo prazo.

A confusédo entre a utilizagdo de fatores motivadores ou higiénicos no
estimulo de equipes de trabalho faz com que os administradores utilizem situactes
condicionantes sobre os seus subordinados acreditando estar gerando motivacéo, e
se surpreendam negativamente com a falta de resultados positivos pois, para 0s

empregados, as ac¢des nao resultaram em valorizacéo das forgas motivacionais.

A sensibilidade e a correta valorizacdo dos fatores motivacionais

permitem diferenciar o chefe — que utiliza seu poder para controlar os empregados —
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do lider eficaz — que estd sempre atento a valorizacdo dos aspectos motivacionais

de cada um de seus colaboradores.

Interessante ressaltar que o individuo condicionado € um individuo
eficiente, que geralmente ndo comete erros relativos ao cargo que ocupa, mas que
executard suas atribuicbes da maneira como sempre foram executadas, nao

propondo mudancas ou exercendo sua criatividade.

E importante para as organizagdes conseguir distinguir os seus
colaboradores que estdo motivados daqueles que estdo apenas condicionados por

fatores presentes no ambiente.

O fato € que todo o processo de motivacdo € realizado pela mente
humana, de forma consciente e inconsciente, e caracteriza o grau de satisfacdo que

cada pessoa tem em relacdo a si mesma dentro de qualquer contexto.

Por esta razdo é que se verifica que a motivacdo ndo pode ser criada
ou imposta apenas por fatores externos, surgindo dai o sentido de “estar motivado”,
ao invés de “motivar alguém?”.

7z

Percebe-se na Figura 1 que “o processo € individual e fortemente
dependente da maneira como a pessoa interpreta seus pensamentos e 0 que
acontece a sua volta” (CASTRO, 2002, p.87).

Inconsciente

Sentimentos Sentimentos
Pensamentos Motivaco Pensamentos
Vivéncias Interna Vivéncias
Padrdes Padrdes
Crengas Crengas

Ambiente externo

Figura 1 - Esquema de motivagéo
Fonte: Castro (2002, p.87).
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A motivacao é o resultado da acéo do consciente e do inconsciente de
um individuo, influenciada pelas experiéncias por ele vivenciadas, pelos
sentimentos, pensamentos, crencas e padrdes apreendidos durante a vida, e
manifestados de acordo com o ambiente externo, seja ele no ambito familiar ou

organizacional.

Assim, segundo Castro (2002, p.88), por mais que um ambiente possa
gerar elementos externos de motivagdo, o vetor interno é o que vai efetivamente

diferenciar uma pessoa da outra, ao se considerar o aspecto motivacional.

2.3. Motivacdo no ambito organizacional

N&o é raro executivos rotularem seus empregados desmotivados como
preguicosos, segundo afirma Robbins (2002, p.151). Sendo a motivacao o resultado
da interagdo do individuo com determinadas situacdes, pode-se verificar que este

rotulo ndo é verdadeiro.

Segundo Robbins (2002, p.199), ao contrario do que acontecia no
passado, os profissionais tipicos de hoje tendem a ser funcionarios altamente
treinados e qualificados. E esses empregados, que costumam ser bem
remunerados, tiram grande satisfagdo intrinseca de seu trabalho.

Mas a motivacdo, de uma maneira geral, pode ser relacionada com o
esforco em relacdo a qualquer objetivo, seja ele pessoal ou profissional. Desta
forma, para que se possa avaliar o impacto da motivagdo nos objetivos

organizacionais, deve-se reduzir o foco de estudo.

N&o ha como refutar a caracteristica do impulso interior como o indutor
da mobilidade a acdo. Quando se fala na esséncia da motivacdo, entendendo-se
que condicionamento ndo é motivacdo, as recompensas extrinsecas S80 recursos

limitados para motivar.

Robbins (2002, p.151) define motivagdo como 0 processo responsavel
pela intensidade, direcéo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance

de uma determinada meta.
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A probabilidade de que uma pessoa siga uma orientacdo de acao
atingindo o objetivo desejado, esta diretamente ligada a forca de um desejo do

préprio individuo.

Ha a indicacdo de que metas compartilhadas com o empregado, ao
criar percepcdoes de um comprometimento espontaneo, parecem extrair mais
satisfacdo do que ordens diretas, servindo-se de reservas mais profundas da energia

motivadora.

De acordo com Robbins (2002, p.151), quando se considera a
motivacdo voltada ao contexto organizacional, deve-se ter em perspectiva trés

elementos-chave: a intensidade, a direcédo e a persisténcia.

O elemento mais mencionado quando se fala de motivagcdo é a
intensidade, pois se refere a quanto esfor¢co a pessoa despende. Entretanto, a nao
ser que haja um direcionamento que beneficie a organizacao, este elemento, por si

s6, ndo é capaz de levar a resultados favoraveis.

Desta forma, ndo basta a intensidade, € necessario agregar qualidade
no esforco despendido. E o tipo de esforco que deve ser buscado é o que tem

coeréncia com os objetivos da organizacao.

Por fim, Robbins (2002, p.152) acrescenta que a motivacao tem uma
dimensdo de persisténcia, que define por quanto tempo uma pessoa consegue
manter um esfor¢o, afirmando que os individuos se mantém na realizacdo da tarefa

até que seus objetivos estejam atingidos.

Estudos acerca dos fatores que interferem na motivacdo, enquanto
processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma
pessoa em relacdo ao alcance de seus objetivos, pessoais ou organizacionais,
estimularam cientistas a desenvolver suas teorias da motivacdo, pautadas em

estudos e pesquisas cientificas.
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2.4. Teorias da motivacao

As primeiras teorias relacionadas aos conceitos da motivacao, segundo
Robbins (2002, p.152) surgiram na década de 50, e sdo as explicagcbes mais
conhecidas sobre a motivagédo dos trabalhadores, em que pese serem hoje em dia
questionaveis sob o ponto de vista da sua validade.

Apesar de contestadas, a hierarquia das necessidades de Abraham
Maslow, as Teorias X e Y desenvolvidas por Douglas McGregor, e a teoria de dois
fatores proposta pelo psicélogo Frederick Herzberg, sdo teorias relacionadas aos
conceitos da motivacdo que devem ser conhecidas e estudadas, pois representam
os fundamentos das teorias mais modernas sobre 0 assunto, e suas terminologias e

conceitos ainda sdo utilizados para explicar a motivacao nas organizacoes.

O entendimento de que a motivacdo é hoje considerada como um
aspecto intrinseco as pessoas, indica que ela depende do significado que cada um

atribui ao trabalho, como ressaltado a seguir por Chiavenato (1999, p.155):

As necessidades ou motivos constituem as fontes internas de motivacéo da
pessoa. Cada pessoa possui seus préprios e especificos motivos ou
necessidades. Dai resulta que os motivos ou necessidades sdo pessoais ou
individuais, pois sao determinados pelos fatores que formam a
personalidade, pelos tracos biolégicos e psicologicos e pelas caracteristicas
adquiridas através da experiéncia pessoal e aprendizagem de cada pessoa.
Destacam-se a seguir as teorias fundamentadas em conjuntos de

necessidades e as implicagcbes destas no trabalho.

2.4.1. Teoria da hierarquia das necessidades

A organizacdo, enquanto espaco particular da experiéncia humana, €
lugar de investimentos afetivos, materiais, profissionais, politicos e outros que
reafirmam a identidade pessoal e propiciam a emergéncia das caréncias ou

necessidades indutoras do comportamento motivacional.

Dada a relevancia dessas necessidades, uma extensa investigacao
nesse enfoque concorreu para a formacado de importantes teorias que tém seu
fundamento nas necessidades basicas. Estes estudos, segundo Robbins (2002,

p.152), nasceram com a Escola Humanista de Administracdo, que tem o fator
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humano como foco determinante, considerando que o sistema produtivo deve gerar

a satisfacdo do homem que nele trabalha.

Robbins (2002, p.152) relata que Abraham Maslow distinguiu cinco
tipos de necessidades: fisiologicas, que dizem respeito a sobrevivéncia do
organismo; de seguranca, que buscam encontrar um ambiente livre de ameacas;
sociais, voltadas a aceitacdo e amizade no grupo; de estima, direcionadas a busca
de uma auto-imagem positiva; e de auto-realizagao, principalmente orientada para o

desenvolvimento integral da potencialidade individual.

A teoria das necessidades desenvolvida por Maslow (apud ROBBINS
2002, p.152) é a mais conhecida das teorias de motivacédo, e prevé que todo ser

humano possui uma hierarquia de cinco necessidades assim exemplificadas:

1. Fisioldgicas: incluem fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades

corporais;

2. Seguranca: inclui seguranca e protecdo contra danos fisicos e
emocionais;

3. Sociais: incluem afeicdo, aceitacdo, amizade e sensacéo de pertencer a
um grupo;

4. Estima: inclui fatores internos de estima como respeito proprio,
realizagdo e autonomia; e fatores externos de estima, como status,
reconhecimento e atencao;

5. Auto-realizacdo: a intencdo de tornar-se tudo aquilo que a pessoa é
capaz de ser; inclui crescimento, autodesenvolvimento e alcance do préprio
potencial (ROBBINS, 2002, p.152).

A necessidade de seguranca esta ligada diretamente a necessidade da
pessoa sentir-se livre dos riscos de futura privacdo das necessidades fisioldgicas
basicas, do perigo fisico (de forma especial, das enfermidades e acidentes). Trata-
se, enfim, de obter-se razoavel garantia de estar livre de imprevistos que afetem a
sobrevivéncia. Questbes como a aposentadoria, assisténcia médica e outros
refletem a maneira como 0S grupos se organizam para satisfazer este tipo de

necessidade.

A necessidade de aceitacdo social é satisfeita a medida que o individuo

se sente participando de grupos e sente a aceitacao pelos mesmos.

A necessidade de estima e prestigio, segundo Maslow (apud
ROBBINS, 2002, p.153), surge quando o individuo tende a buscar prestigio e
consideracdo, geralmente depois de satisfeitas as necessidades fisiologicas, de

seguranca e de aceitacao social.
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A necessidade de auto-realizacdo é a que mais carateriza o ser
humano. Pode-se entendé-la como sendo o conjunto das realizacfes da pessoa
relativas a plena e eficiente utilizagdo de seus conhecimentos, capacidades e
talento, assim como os sentimentos de autonomia de ag&do e auto-respeito. A
necessidade de auto-realizacéo s6 € satisfeita quando o préprio individuo sente que
conseguiu determinada realizacdo por seus proprios esforcos. Nao € o tipo de

necessidade que possa ser satisfeita por terceiros.

A Figura 2 demonstra, em formato gréfico, a hierarquia das
necessidades de Maslow (apud ROBBINS, 2002, p.152), na qual, a medida que

cada uma das necessidades do individuo € atendida, a proxima torna-se dominante.

Percebe-se na Figura 2 que as necessidades do individuo se movem
em direcdo ao topo de piramide, sugerindo que, satisfeita uma necessidade, mesmo

gue ndo completamente, extingue-se aquela forca motivadora.

Auto-realizaca

Estima

Sociais

Seguranca

/ Fisiologicas \

Figura 2 - Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Robbins (2002, p.152).

A teoria propde que o impulso motivacional comeca das necessidades
que estdo em nivel basico. E a satisfacdo destas necessidades determina a busca

de motivacao por meio de um dos itens de nivel superior na hierarquia.
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No fim dos anos 40, e durante os anos 50, observacdes de Abraham
Maslow (apud ROBBINS p.153), feitas enquanto atuava como psicélogo clinico, o
levaram a sugerir dois principios béasicos em relagdo ao comportamento

motivacional. A esse respeito Bergamini (1997, p.155) expoe:

Em primeiro lugar, supde que as pessoas desempenhem o papel
caracteristico de seres que perseguem a satisfacdo dos seus desejos,
estando principalmente motivadas em atendé-los. Numa segunda etapa,
acredita que, quando essas necessidades ndo possam ser satisfeitas,
geram estados interiores de tensdo que levam o individuo a comportar-se
numa tentativa de reduzir tal tensdo e recuperar, assim, o equilibrio interno
perdido. Uma vez satisfeita determinada caréncia ou necessidade, ela perde
seu potencial enquanto forca motivadora do comportamento.

Nesse sentido, parece ocorrer que a satisfacdo de cada nivel basico e
intermediario encerra satisfacdo em si mesmo, nao configurando satisfacédo plena no
trabalho, porque depois de saciada a necessidade, chega-se ao ponto de partida
para a geracdo de nova série de descontentamentos, que fazem vislumbrar o nivel

seguinte como seu atual fator de motivacao.

Assim sendo, a necessidade da satisfacdo daquelas de nivel mais alto
é ativada e requer fontes de satisfacdo novas, ainda por desvendar. A administracao
enfrenta entdo o problema de saciar necessidades de nivel superior, logo que tenha
possibilitado a saciedade daquela em nivel inferior. E a conseqUéncia do nao
cumprimento das necessidades atuais por meio do trabalho € a possibilidade de

conviver com empregados desmotivados.

De acordo com Bergamini, a perseguicdo dos fatores de satisfacéo
motivacional assume carater definitivo no processo de busca crescente, conforme

ressalta a autora:

O diagnéstico da necessidade atual ndo resolve definitivamente o problema,
pois tdo logo ela seja satisfeita, outra necessidade despontard como
organizador e orientador da préxima busca de novos fatores de satisfacao.
Uma necessidade satisfeita desaparece ou deixa de ser um motivador, para
logo em seguida dar lugar a outro estado de caréncia interna que reclamara
por novos e diferentes fatores de satisfacdo (BERGAMINI, 1997, p.115).

A evolucdo dos desejos na hierarquia de Maslow deve ser vista como
um todo, para que se possa compreender o seu comportamento, acreditando que a

hierarquia ndo sera, necessariamente, a mesma para todas as pessoas, ou para

pessoas de diferentes idades. Mas, subjacente as variacfes possiveis, esta a idéia
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fundamental de que uma necessidade deve ser satisfeita antes da seguinte, e

guanto mais elevada a hierarquia, mais necessidades podem emergir.

Esta dindmica motivacional demonstra que o0s cinco niveis de
necessidades ndo se manifestam numa relacdo de “tudo ou nada”, como se a
emergéncia de uma necessidade se desse quando, necessariamente, a anterior
fosse absolutamente cumprida. Assim, a transposicdo das necessidades se
manifesta mais realisticamente em termos de porcentagens decrescentes de um

nivel para outro.

Como ondas, a intensidade de manifestacdo de cada uma das
necessidades descritas por Maslow (apud ROBBINS, 2002, p.152), ap0s chegar ao

apice de satisfacéo, perde a forca motivadora, como que se quebrando na praia.

Com base nesta dinamicidade, compreende-se que parece nao haver
satisfacdo plena, uma vez que, enquanto ela esta acontecendo, outras necessidades

estdo desabrochando.

2.4.2. Teoria da motivacao/higiene

A teoria de dois fatores, também conhecida por teoria da
higiene/motivacao, foi proposta pelo psicélogo Frederick Herzberg e, segundo
Robbins (2002, p.154), originada da analise de pesquisa solicitando descricdes de
situacbes em que a pessoa se sentisse extremamente bem e extremamente mal

com o seu trabalho.

Herzberg (apud ROBBINS, 2002, p.154) verificou que as pessoas se
referiam a fatores intrinsecos ao trabalho, como: realizacdo, reconhecimento e o
trabalho em si, ao descreverem condi¢cdes em que se sentiam bem, fatores estes a

que chamou de motivadores ja que se tratavam de fontes de satisfacéo.

Ao descreverem situacfes consideradas extremamente mas, foram
mencionados fatores externos ao cargo, embora ligados a ele, como condi¢cdes de
trabalho, salario, relacionamento com os colegas, chefes e subordinados,

seguranca, “status” e politica da empresa. Essas fontes de insatisfacdo foram
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denominadas, fatores de higiene ou manutenc¢éo, porque compdem o ambiente de

trabalho, denotando insatisfacdo quando ndo mantidos em estado ideal.

A partir destes resultados foi formulada a idéia de Herzberg (apud
ROBBINS, 2002, p.154) acerca da satisfagédo e insatisfagdo como duas dimensdes
separadas e ndo como opostos de uma mesma dimensao. Ou seja, a satisfacdo é
afetada pelos fatores de motivacédo, do trabalho em si, e a insatisfacao pelos fatores

de higiene ou manutencéo, o que forma o ambiente de trabalho.

A Figura 3 apresenta uma comparacao entre a hierarquia das cinco

necessidades de Maslow e a teoria da higiene/motivacao de Herzberg.

Comparando a teoria de dois fatores com a teoria da hierarquia das
necessidades, verifica-se que os fatores motivadores correspondem ao topo da
piramide, enquanto que os fatores de higiene correspondem as necessidades

basicas.

Relacionando itens como as condi¢cbes de trabalho, o salario, a
seguranca no trabalho, as politicas e administracdo organizacional, entre outros, aos
fatores de higiene, entende-se que a sua existéncia ndo gera a motivagdo, mas que

a falta destes pode gerar a insatisfacdo dos empregados.

Assim, a manutencdo de um ambiente “higiénico” de trabalho ajuda a
prevenir a desmotivacdo, mas a sua atratividade ndo € suficiente para induzir a
motivacdo, dado que esta parece resultar do enriquecimento do trabalho em si, do

seu significado.

Se quisermos motivar as pessoas para o trabalho Herzberg sugere a énfase
nos fatores associados com o trabalho em si ou nos resultados diretos dele,
como oportunidades de promog¢éo, oportunidades de crescimento pessoal,
reconhecimento, responsabilidade e realizacdo. Estas sdo caracteristicas
gue as pessoas consideram intrinsecamente recompensadoras (ROBBINS,
2002, p.155).

A realizacdo do empregado, a possibilidade de crescimento, a
delegacdo de responsabilidades, o reconhecimento e o “status” sédo fatores

motivadores, que na hierarquia das necessidades correspondem a estima e a auto-

realizacao.
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motivadores
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Seguranga no trabalho

fatores de higiene

Condicédo de
Trabalho

Fisiologicas

Salario

Vida pessoal

itens que se sobrepdem

A hierarquia das necessidades de Os Fatores de Motivacéo/Higiene de

Maslow Herzberg

Figura 3 - Os fatores de motivacéo/higiene comparados a hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Robbins (2002, p.152-155).

2.4.3. Teoria “X” e Teoria “Y”

A diferenca entre as abordagens da administracdo cientifica e das
relacbes humanas aparece claramente na Teoria “X” e Teoria “Y”, de Douglas
McGregor (apud ROBBINS, 2002, p.153), que propde duas visbes distintas do ser

humano: uma basicamente positiva e outra negativa.

Os estudos de McGregor (apud ROBBINS, 2002, p.153), relacionam o
comportamento do trabalhador desmotivado a filosofia administrativa que adota

taticas de controle e punicdo como meios de conduzir as pessoas.

A partir deste enfoque, ele demonstra como as organizagcdes geram
influéncia favoravel a desmotivacdo, enquanto contribuem para o desenvolvimento

de um trabalho ndo comprometido. Esta falta de comprometimento com o0s
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interesses organizacionais advém da nao coincidéncia dos objetivos pessoais dos

trabalhadores com os da empresa.

De acordo com essa perspectiva, as organizagdes satisfariam os
empregados equilibrando as necessidades de autonomia destes, fundindo metas
individuais e organizacionais. As tdo difundidas organiza¢fes participativas buscam
esse modelo de regularizacdo das metas organizacionais e aspiracfes humanas
como elemento de aquisicdo do comprometimento. J& a geréncia controladora
parece tentada a ver os fatores contribuintes para a desmotivacdo como oriundos do

proprio individuo, e ndo da forma de atuacéo dela sobre este.

A teoria “X”, de acordo com Robbins (2002, p.153), pressupbe o
trabalho como sofrimento enquanto se impde em seu carater rigido e autoritario,
conduzindo ao comportamento desmotivado, e exige individuos alienados,

massificados, sem idéias.

O desenvolvimento do capitalismo industrial parece emprestar até hoje
a nocao relapsa do comportamento humano em relacdo ao trabalho, como fatores

inerentes ao homem, de passividade, resisténcia e alheamento.

Robbins (2002, p.153) cita que o0s executivos, sob a Teoria X,
obedecem a quatro premissas. A primeira delas parte do pressuposto de que 0s
empregados, por natureza, sdo avessos ao trabalho, evitando-o sempre que
possivel. Em decorréncia desta premissa, ou seja, por ndo gostarem de trabalhar,
existe a premissa de que esses empregados precisam ser coagidos, controlados ou

ameacados com punicdes para que atinjam as metas estipuladas pela empresa.

A premissa seguinte é de que 0s empregados, se esquivando da
responsabilidade, procuram sempre a orientacado formal de um superior e, por fim,
h&d a premissa de que os empregados demonstram pouca ambicdo e colocam a

seguranca acima de todos os fatores associados ao trabalho.

A teoria “Y” foi desenvolvida como contra-argumentagdo a teoria “X”,
negando o carater negligente da natureza humana em relagdo ao trabalho,
pressuposto por esta. Enquanto a teoria “X” imp&e dispositivos regulamentares e

vigilancia para conseguir disciplina, a teoria “Y” afirma que as pessoas podem ser
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estimuladas ao trabalho por meio de praticas de desenvolvimento profissional,
compartilhando valores com o0s quais elas possam estar comprometidas, como a

autonomia para a criagao e a descentralizacao de poder.

A teoria “Y” n&o repugna de todo a norma regulamentar, mas a indica
com uma certa parciménia, considerando que as pessoas nao sao simples objetos
de condicionamento e produzem resultados espontaneamente se estdo motivadas

para isto.

Em contraste com as visdes negativas da teoria “X”, McGregor

relaciona as quatro premissas positivas, da chamada teoria “Y”:

1. Os funcionarios podem achar o trabalho algo tdo natural quanto
descansar ou se divertir;

2. As pessoas demonstrardo auto-orientacdo e autocontrole se estiverem
comprometidas com os objetivos;

3. As pessoas, na média, podem aprender a aceitar, ou até a buscar, a
responsabilidade;

4. A capacidade de tomar decisdes inovadoras pode estar em qualquer
pessoa, ndo sendo um privilégio exclusivo daquelas em posicbes
hierarquicas mais altas (ROBBINS, 2002, p.153).

Os principios da teoria “Y” anunciam a tendéncia administrativa, onde
as empresas devem propiciar as pessoas chances de serem tudo o que puderem
ser, induzidas por vontade propria. Nao se trata de subversdo a ordem interna e a
hierarquia organizacional, mas simplesmente de transformacdo das pessoas em

parceiras do negocio.

Constitui uma forma de administracdo onde as pessoas tenham reais
possibilidades de participar, com liberdade de discutir, sugerir, modificar, alterar,
guestionar uma decisdo, um projeto ou uma simples proposta. Tudo indica que € a

partir desse modelo de gestado que desabrocham os empreendedores.

Estabelecendo uma correlacédo entre a Teoria X, a Teoria Y e a
hierarquia das necessidades de Maslow, percebe-se que as necessidades
fisioldgicas e a seguranca tém mais énfase e aderéncia as premissas da Teoria X,
gue pressupde o trabalho como algo negativo, enquanto que a Teoria Y, que prevé
uma visdo positiva do empregado em relacdo ao trabalho, esta relacionada as
necessidades de maior hierarquia na piramide, representando aquelas que

proporcionam maior satisfacdo (vide Figura 4).
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Importante lembrar que a base da piramide, que representa a
hierarquia das necessidades de Maslow, indica a menor capacidade de cada uma

das necessidades para motivar o comportamento do individuo.

Nessa comparacdo proposta pela Figura 4, a Teoria X, que afirma
basicamente que a natureza humana é indolente e que nédo gosta de trabalhar
representaria também a base da piramide, enquanto que a Teoria Y, que propde que

0s seres humanos séo bons e dispostos ao trabalho, estaria posicionada no topo.

Teoria Y
Auto-
realizacao

Auto-estima

(Reconhecimento)

/ Sociais \ Teoria X

Seguranca

/ Fisiolégicas \

Figura 4 - Teorias “X" e “Y” associadas a hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Robbins (2002, p.152-154).

*

2.4.4. Teoria das necessidades secundarias

Indo além das necessidades hierarquicas e de motivacao/higiene,
David McClelland (apud ROBBINS, 2002, p.158) identificou trés necessidades que
se adquire socialmente, denominando-as de necessidades secundarias: poder,
atuacao e afiliagdo. Certamente estas necessidades guardam relagcdo com as de

Maslow, Herzberg e outros.

O poder estaria embutido na necessidade social ou de estima,
conquanto diz respeito a "status”. A atuacao relaciona-se com a auto-estima e auto-

realizagdo, visto que € um impulso para a realizagdo motivada pela busca do
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reconhecimento. E a associacdo volta-se para o desenvolvimento ou manutencgao

dos relacionamentos afetivos geradores de sentimentos de aceitacao.

Essas trés necessidades secundarias, que ajudam a explicar a

motivagao serdo, a seguir, definidas.
2.4.4.1. Necessidade de poder

A necessidade de atingir o poder faz com que se procure o seu alcance
por meio de diferentes formas, como influenciando pessoas com a capacidade de
estimular e envolver superiores e subordinados, de onde faz surgir a lideranca,

gerando uma energia saudavel para a empresa.

A necessidade de poder (nPow) é o desejo de impactar, de ter influéncia e
de controlar as outras pessoas. Os individuos que tém esta necessidade em
alta gostam de estar “no comando”, buscam a influéncia sobre os outros,
preferem estar em situacbes competitivas e de status e tendem a se
preocupar mais com o prestigio e a influéncia do que propriamente com o
desempenho eficaz (ROBBINS, 2002, p.158).

Considerando a importancia do poder nas organizagbes, deve-se
recorrer amplamente ao processo psicoldgico de incuti-lo nas pessoas para
alimentar as chamas da energia motivadora, ressaltando que esse processo
depende essencialmente do que se denomina auto-eficacia, ou seja, de acordo com
Robbins (2002, p.158), a convic¢ao de que se tem o poder de obter determinados

resultados.

Dessa forma a necessidade de poder é um requisito crucial para o
impulso realizador, visto que ao sentir o poder a pessoa aumenta as chances de
apostar no seu desempenho, por reforcar as expectativas de alcance dos seus
objetivos. Esta convicgdo determina o grau em que as pessoas iniciardo e persistirdo

em tentativas de dominar experiéncias dificeis.

A manifestacdo da necessidade de poder pode acontecer ainda no
estilo gerencial que nado divide esse poder, recorrendo ao comprometimento
impessoal pela autoridade que o cargo lhe proporciona. Nesses casos, o poder s6 é
sentido quando a autoridade esta bem definida dentro da funcéo exercida.

Independentemente do recurso utilizado para a ascensdo ao

sentimento de poder, seja por gerentes ou subordinados, seja obtendo resultados
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dos outros ou proporcionando resultados, o objetivo da motivacao do poder é sentir-

se poderoso.
2.4.4.2. Necessidade de associacao

As pessoas com intensa necessidade de associagdo parecem ser mais
flexiveis, alegres e otimistas, tendem a dar mais atencao as outras pessoas e a seus
sentimentos. Robbins (2002, p.158) conceitua que necessidade de associagéo é “o

desejo de relacionamentos interpessoais proximos e amigaveis”.

O ganho das organizacdes € que as pessoas com esse comportamento
tipico parecem mais dispostas a fazer contatos pessoais e mais capazes de
coordenar trabalhos. Supondo que o seu valor pessoal depende da boa aceitacao
gue desfruta no seu grupo social, as pessoas que tém essa necessidade como
norteadora motivacional preocupam-se em sintonizar-se com os demais, conforme

coloca Bergamini.

Portanto para atingirem maior conforto no seu dia-a-dia, socorrem-se
macicamente da negociac¢@o e procuram entender o outro do ponto de vista
dele. Séo, acima de tudo, flexiveis e estdo dispostas a rever 0s seus
proprios pontos de vista com diplomacia e tato social sem que isso as deixe
contrafeitas. E evidente a sua abordagem bem humorada e otimista no
momento em que problemas mais sérios possam afetar a harmonia da
convivéncia grupal (BERGAMINI, 1997, p.128).
A necessidade de associacao indica bem-estar as pessoas quando tém
contatos com clientes, quando usam de suas habilidades negociais e, de modo

geral, quando se envolvem no relacionamento interpessoal.

A eficacia dos gerentes orientados para o poder ndo deve determinar
que todos os gerentes com fortes necessidades de afiliacdo sejam ineficazes, visto
que a énfase de integrar esforcos, de fundamental relevéancia, emerge de sua

necessidade de associagao.
2.4.4.3. Necessidade de realizacéo

A manifestacdo desta necessidade se traduz numa intensa
preocupacao de dar solugéo, de sentir-se afrontado pelos desafios, pressupondo a
capacidade de empreendimento que em geral envolve o processo decisorio e a

perseguicao tenaz de resultados. A possibilidade de embrenhar-se em solucdes de
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problemas, projetos, planos e estratégias visando atingir objetivos séo fatores

relevantes para a satisfacao desta necessidade.

As pessoas motivadas por este comportamento sao assim definidas:

O organizador motivacional da acéo traz implicito, antes de mais nada, o
desejo de fazer com que as coisas acontegcam. Portanto, essas pessoas
sentem grande atragdo por situacdes em que sdo desafiadas a demonstrar
sua competéncia pessoal, devem vencer obstaculos e chegar ao dominio
completo da situagdo téo logo seja possivel. Para aqueles que se orientam
pela agdo, o importante ndo é aquilo que o mundo lhes apresenta como
dado de realidade, mas aquilo que configuram como realidade para si
mesmas. Para elas, o mundo é aquilo que se pensa que ele deva ser
(BERGAMINI, 1997, p.124-125).

Robbins (2002, p.158) considera que: “os grandes realizadores nao séo

jogadores; ndo gostam de ganhar por sorte”.

As pessoas orientadas para a realizacdo reconhecem que 0 progresso
é feito de riscos e sabem que quem nado se aventurar por caminhos desconhecidos
jamais descobrira seu verdadeiro potencial nem saberd antecipar-se as mudancas
do ambiente exterior. Elas tém consciéncia de que a inovagcdo € a chave para a

realizacdo do seu compromisso de exceléncia.
2.4.5. Teoria da avaliacéo cognitiva

Enquanto as teorias psicoldgicas tentam explicar a motivacao servindo-
se de acontecimentos passados, a teoria da avaliacdo cognitiva vé a motivacao
como uma espécie de antecipacdo do prazer futuro, onde o individuo decide-se de

forma consciente a despender ou nédo a sua energia.

Segundo Robbins (2002, p.160), a teoria da avaliagdo cognitiva
consiste na idéia de que “disponibilizar recompensas externas a comportamentos
que ja foram recompensados intrinsecamente tende a diminuir o grau geral de

motivacao”.

Desenvolvida no final da década de 60, a teoria da avaliagdo cognitiva
tem como principal implicagdo a forma com que os empregados sao remunerados

nas organizacoes.

Essa teoria sustenta que “quando as recompensas externas sdo

usadas pela organizacdo como forma de premiar desempenhos superiores, as
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recompensas internas, que resultam do individuo fazer o que gosta, sao reduzidas”
(ROBBINS, 2002, p.160).

Este tipo de comportamento seria explicado pela perda de controle que
o individuo experimenta sobre seu proprio comportamento, perdendo a motivacao

intrinseca existente até entao.
2.5. Outras teorias contemporaneas

Além das teorias ja apresentadas, existem ainda outras cujos conceitos

basicos, serdo resumidamente apresentados.

A teoria ERG foi decorrente de um trabalho desenvolvido por Clayton
Alderfer, da Universidade de Yale, sobre o alinhamento da teoria da hierarquia das
necessidades, de Maslow, com a pesquisa empirica, reduzindo de cinco para trés as
necessidades essenciais associadas a motivacdo do individuo: existéncia,

relacionamento e crescimento.

Essa teoria argumenta que:

As necessidades de nivel baixo levam a um desejo de satisfazer as
necessidades de nivel alto; mas mdltiplas necessidades podem operar em
conjunto como motivadoras, e a frustracdo em tentar satisfazer uma
necessidade de nivel alto pode resultar na regressdo a uma necessidade de
nivel baixo (ROBBINS, 2002, p.157).

A teoria da fixacdo dos objetivos, de Edwin Locke, sustenta que
“objetivos especificos e dificeis, com feedback, conduzem a melhores
desempenhos” (ROBBINS, 2002, p.162).

A teoria da equidade de Jane Pearson prevé que “os individuos
comparam as entradas e os resultados de seu trabalho com aqueles de outros
empregados, e respondem de maneira a eliminar quaisquer injusticas” (ROBBINS,
2002, p.165). Nesse sentido o empregado pode utlizar na comparagao quatro
pontos de referéncia:

1. Préprio-interno: as experiéncias do funcionario em outra posicdo dentro
da mesma empresa;

2. Proprio-externo: as experiéncias do funcionario em uma situacdo ou
posicao fora de sua atual empresa,;

3. Outro-interno: outra pessoa ou grupo de uma mesma empresa,;

4. Outro-externo: outra pessoa ou grupo de fora da empresa (ROBBINS,
2002, p.165).
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Por fim, mas com certeza ndo esgotando o assunto, foi desenvolvida
por Victor Vroom uma das explicacbes mais amplamente aceitas sobre o tema

motivagao: a teoria da expectativa.

A teoria da expectativa sustenta que a forca da tendéncia para agir de
determinada maneira depende da forca da expectativa de que a agéo trara
certo resultado, e da atracdo que este resultado exerce sobre o individuo.
Em termos mais praticos, esta teoria sugere que um empregado se sente
motivado a despender um alto grau de esfor¢co quando acredita que isso vai
resultar em uma boa avaliacdo de desempenho; que a boa avalia¢do vai
resultar em recompensas organizacionais, tais como bonificacdo, aumento
de salario ou promocdo; e que estas recompensas vao atender a suas
metas pessoais (apud ROBBINS, 2002, p.167).

2.6. Comprometimento do individuo com a organizacao

O interesse das organizacdes nas teorias de motivacao, e nos fatores
que interferem positiva ou negativamente na motivacao de seus empregados, reside

na preocupac¢do com os resultados obtidos do trabalho desses individuos.

A preocupagao maior ou menor com esse tema decorre do fato de que
0 maior bem de uma organizacgao é constituido pelas pessoas que nela trabalham. O
fator humano estad presente em todos os niveis da organizacdo e, sem ele, os

demais recursos, financeiros ou tecnoldgicos, se tornam inoperantes.

Desta forma, as organizagbes buscam meios de atrair e manter as
pessoas, proporcionando condi¢cdes para que esses individuos possam satisfazer
suas necessidades intrinsecas e extrinsecas, e 0s anseios internos de crescimento
profissional, de forma que se tornem comprometidos com a organizagdo e

envolvidos com a atividade que exercem.

A metafora do ser humano considerado como “ativo” nas organizacdes
é tratada por Davenport (2001, p.21) como sendo o “capital humano”, e acrescenta

que:

As pessoas possuem habilidades, comportamentos, energia pessoal e
tempo que lhes séo proprios. Esses elementos criam o capital humano —
moeda que as pessoas trazem para investir em sua atividade. S&o os
trabalhadores, ndo as organizacBes, que possuem esse capital humano.
S&o os trabalhadores, ndo as organizagfes, que decidem quando, como e
onde o aplicaréo.



32

Essa idéia de tratar como capital, como um ativo, a capacidade de
retorno do individuo para a organizacdo, reforca a importancia de detectar e
preservar as fontes de motivacao dos trabalhadores, a fim de que estes se sintam
dispostos a investir seu capital na atividade que exercem, comprometendo-se com a

organizacao.

Segundo Davenport (2001, p.38), o0 comprometimento provém de um
elo emocional ou intelectual que une o individuo a organizagdo. Esse
comprometimento implica aceitacdo das metas e da direcdo da organizacdo, desejo
intenso de participar e concordancia tacita em rejeitar outras opcbes de

investimento.

Os pesquisadores Meyer e Allen (apud DAVENPORT, 2001, p.38)

estudaram o comprometimento e o dividiram trés categorias.

O comprometimento atitudinal revela individuos que se identificam e
envolvem-se com a organizacdo e gostam de participar dela, demonstrando
profundos elos organizacionais. Sentem-se motivados ao trabalhar para os
interesses da empresa e, por valorizar esses vinculos, dedicam-se mais a atividade

que exercem.

No comportamento programatico, os individuos permanecem na
organizacdo por ndo poderem se dar ao luxo de deixa-la, o que resulta num
trabalhador que, embora fisicamente presente ao trabalho, ndo investe por completo

seu capital humano na atividade que executa.

Ja no comprometimento baseado na lealdade, o individuo cria um elo
com a organizacdo decorrente de um senso de obrigacdo. Esse tipo de
comprometimento estd associado a forte motivacdo, pois o empregado deseja
retribuir & empresa um investimento ou beneficio que a organizacdo lhe tenha

proporcionado.

Os tipos de comprometimento e envolvimento em relagdo a
organizagdo, determinados pelos valores e motivagdo que impulsionam o individuo
no exercicio de suas atividades, determinam, segundo Davenport (2001, p.42), 0 seu

desempenho.
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A Figura 5 demonstra a posicdo do comprometimento e do

envolvimento na cadeia de investimento do capital humano.

Comprometimento

Investimento de
capital humano

Envolvimento

Figura 5 - Comprometimento e envolvimento preparam o caminho para o investimento de capital
humano
Fonte: Davenport (2001, p.42).

Ser& verificado, na continuidade deste trabalho, que as empresas
podem obter maior ou menor o comprometimento dos empregados, em decorréncia

das dimensdes de clima organizacional que vier a definir e aplicar.

Do tipo de comprometimento do empregado, que se traduz na sua
motivacdo ao trabalho e na sua disposicdo em maximizar o desempenho de suas
atividades em beneficio dos resultados da empresa, depende o seu resultado para

com os objetivos da organizacao.

A Figura 6 mostra uma representacédo simples das relagdes entre as
categorias de comprometimento do individuo e o nivel de desempenho por ele
obtido.
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Figura 6 - Trés formas de comprometimento produzem focos diferentes de desempenho
Fonte: Davenport (2001, p. 43).

Pode-se observar que o comprometimento atitudinal €, portanto, o que
provoca 0 mais alto nivel de desempenho, enquanto que 0 comportamento

programatico propicia baixo nivel de desempenho.

2.7. O clima organizacional

Clima €& uma palavra originada do grego “Klima”, que tem por

significado: tendéncia, inclinagao.

O clima organizacional pode ser compreendido como o0 conjunto de
comportamentos e atitudes que os colaboradores de uma empresa apresentam em
seus contatos profissionais, e que traduz o nivel de satisfacdo ou insatisfacdo do

individuo em relagéo as condi¢des propiciadas pela organizacgao.

De acordo com Bergamini e Coda (1997, p.104), essa satisfacdo do
individuo € uma energia indireta ou extrinseca, ligada a aspectos como salario,
beneficios, reconhecimento, chefia, colegas e varias outras condi¢cdes que precisam
estar atendidas — e isso fundamentalmente sob a Gtica do empregado — no ambiente

de trabalho.
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A satisfacdo difere entdo da motivacdo, uma vez que essa é, segundo
Bergamini e Coda (1997, p.104) uma energia direta ou intrinseca ligada ao

significado e a natureza do préprio trabalho realizado.

Explorando as teorias da motivacdo, pode-se perceber que essas
definicbes sdo bastante proximas, assim como sdo ténues as diferencas entre a
motivacdo e a satisfacao, pois por vezes relacionam-se a motivacao, tanto os fatores

intrinsecos quanto os extrinsecos.

Clima organizacional reflete, entdo, uma tendéncia ou inclinacéo a respeito
de até que ponto as necessidades da organizacdo e das pessoas que dela
fazem parte estariam efetivamente sendo atendidas, sendo este um dos
indicadores de eficacia organizacional (BERGAMINI & CODA, 1997, p.104).

Segundo Roberto Coda (apud OLIVEIRA, 1995, p.22), em artigo
publicado em 1993, o clima organizacional €, em administracdo, o indicador do grau
de satisfacdo dos membros de uma empresa, em relacdo a diferentes aspectos da
cultura ou realidade aparente da organizacéo, tais como as politicas de recursos
humanos, modelo de gestdo, missdo da empresa, processo de comunicacao,

valorizacgéo profissional e identificagdo com a empresa.

Entretanto, de acordo com Oliveira (1995, p.26), mesmo falando-se
sobre percepcoes, interpretacbes e reacbes dos individuos ao “contexto” da
empresa, varios autores deixam de lado outro aspecto importante para o clima
interno: as emogdes ou sentimentos dos individuos. Em sua obra, o autor afirma que

o clima interno inclui um componente afetivo:

E verdade que esse componente estd implicito na expresséo “crenca e
valores”, mas certamente ele ndo é sequer sugerido quando as expressdes
usadas séo “percepg¢ao” ou “interpretacao”.

O fato de poucos autores considerarem o componente afetivo do clima
decorre da dificuldade em identificar se o clima organizacional € determinado pelo
gue os individuos sentem, ou pelos fatores que levam os individuos a desenvolver

determinados sentimentos.

A fim de sintetizar a cadeia de ocorréncias pela qual transita o clima

organizacional, a Figura 7 reproduz o trajeto de fatos e consequéncias que culminam
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no que toda empresa espera: o resultado, que pode ser melhor ou pior, em funcéo

do proprio clima.

Percepcéo — Deciséo

/'

EFEITO

(Resultado)

Comportamento

e

Percepcéo

. rd

Figura 7 — Trajetoria do clima interno
Fonte: Oliveira (1995, p.41).

Esta configuracdo reduzida da cadeia de acontecimentos pela qual
transita o clima demonstra que os fatos acontecem e sao percebidos pelos dirigentes
da empresa, que tomam decisbes a respeito e as implementam. Suas acfes tém
efeitos sobre os empregados, que tém uma percepcao sobre elas, extraem delas
suas inferéncias, demonstram seus sentimentos com relagcéo a elas e comportam-se
a respeito. Esses comportamentos produzem seus proprios efeitos, e assim se

cadenciam novas situacoes.

O clima organizacional representa o estado em que a empresa, ou

parte dela, se encontra em determinado momento.

Esse estado é momentaneo e passivel de alteracdo, mesmo em curto
espaco de tempo, em funcédo de novas influéncias surgidas, e decorre das decisdes
e acodes pretendidas pela empresa, postas em pratica ou ndo, e/ou das reacées dos

empregados a essas agdes ou as perspectivas decorrentes delas.
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Esse estado interno pode ser influenciado também por acontecimentos
externos e/ou internos a empresa, e pode originar novos acontecimentos, decisbes e

acoes internas.

O estudo do clima, realizado por meio de pesquisas, permite uma
avaliacdo macro da empresa, pois suas dimensdes extrapolam a performance dos

colaboradores.

A Pesquisa de Clima Organizacional é o instrumento pelo meio do qual é
possivel atender mais de perto as necessidades da organizacdo e do
qguadro de funcionarios a sua disposicdo, a medida que -caracteriza
tendéncia de satisfacdo ou de insatisfacdo, tomando por base a consulta
generalizada aos diferentes colaboradores da empresa (BERGAMINI &
CODA, 1997, p.99).

Por se tratar de um estado passivel de mutacdo, sob influéncia de
fatores diversos, internos e/ou externos, as pesquisas de clima devem ser realizadas
com freqUéncia e a andlise de seus resultados deve pautar o desenvolvimento de

Planos de Ac¢éo focados nas distor¢des ou nos pontos criticos detectados.
2.8. As dimensdes de clima organizacional.

As dimensdes do clima organizacional comp&em o conjunto de fatores
que pautam as acOes visando a melhoria do ambiente de trabalho, do estado
motivacional dos empregados e da performance decorrente das atividades

desenvolvidas pelo corpo funcional.

Por meio de estudos na literatura disponivel, foram definidos

inicialmente 12 fatores de clima organizacional.

Esses 12 fatores, serviram de base para a definicdo de seis dimensdes
que nédo foram objeto do questionario aplicado aos empregados do Hotel, mas que
poderiam ser estudadas e trabalhadas junto aos empregados da empresa em foco,
em funcéo da atual conjuntura social e econémica. Sao elas:

v Sobrecarga e Stress — pressao no trabalho, carga fisica, exaustéao

emocional;

v Ambiente Fisico — equipamentos necessarios ao desempenho

eficaz;
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v Estilo de gestdo da chefia — como o supervisor gerencia o
desempenho dos empregados;

v Suporte social no grupo — apoio emocional e instrumental recebido
no grupo de colegas;

v Acesso a informacdes - disponibilidade das informacdes
necessarias ao desempenho eficaz;

v Valorizacdo profissional — valorizacdo dos empregados pela

empresa e envolvimento reciproco.
2.9. As seis leituras possiveis do clima organizacional

A figura 7 demonstrou a visdo de que o clima interno decorre de fatos,

gue também podem ser traduzidos por acontecimentos, eventos ou ocorréncias.

Um fato sé passa a ser considerado como tal quando é percebido pelos
dirigentes como uma mudanca que, por sua vez, exige alguma acado que altere a
situacao atual da empresa. E esse fato pode ocorrer dentro ou fora da empresa — em
qualquer das alternativas. Quando se trata de definir clima interno, o que importa é o

efeito que decorre desse fato.

O clima, segundo analise de Oliveira (1995, p.42) acerca da percepc¢ao
de diversos autores, pode ser determinado pela acdo das empresas que tenham
influéncia sobre o comportamento dos empregados, pode ser determinado pelo
sentimento dos empregados a respeito dessas ac¢des, ou ainda pelas percepc¢des da

empresa, sentimentos e comportamento dos empregados em conjunto.

Percebe-se entdo, que existe uma variedade de maneiras de se
enxergar o clima. E preciso detectar se a identificacdo do clima interno dirige a
atencdo da empresa para as decisdes, medidas e propostas por ela langadas, ou

para as manifestacdes dos empregados em respostas.

A fim de propiciar essa andlise, Oliveira (1995, p.46) desenvolveu um
esquema de perguntas e respostas que permite detectar as seis leituras possiveis
do clima organizacional. Segundo o autor, “o clima interno esta na confluéncia entre:

(a) os acontecimentos externos que impactam a empresa e/ou 0os empregados; (b)
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as medidas tomadas pela empresa; (c) e as reacbes dos empregados, num

determinado momento”.

nas medidas )
da empresa nas reacdes dos
empregados
N
Q3
sim
nédo
ndo sim
/
nao
sim
sim néo
| |
Al A2 A3 A4 A5 A6

Figura 8 — Esquema para definicdo da leitura de clima interno
Fonte: Oliveira (1995, p.46).

A leitura do clima utilizando-se do esquema desenvolvido por Oliveira

(1995, p.46) é feita a partir das respostas a cinco questdes:

Q1 - A preocupacdao principal esta nas medidas tomadas pela empresa, ou
nas reacdes observadas nos empregados?

Q2 - As medidas tomadas pela empresa sado repeticbes de acdes
anteriores, costumeiras na empresa?

Q3 — As reacbes dos empregados apresentam um perceptivel grau de
semelhanca, coesao, unidade, entre si?

Q4 — Essas reagOes parecem ser habituais entre os empregados — ja foram
observadas em situacdes anteriores?

Q5 — Essas reagfBes obedecem a uma organizagdo — mostram que 0s
empregados se articulam entre si para apresentar intencionalmente esse
comportamento? (OLIVEIRA, 1995, p.46).

O conjunto de respostas obtidas representa o caminho que leva a

leitura do clima organizacional de determinada empresa. Nas duas primeiras leituras,
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Al e A2, o clima organizacional decorre de acdes da empresa, enquanto que nas

quatro outras, A3, A4, A5 e A6, este decorre das reacdes dos empregados.

Chegar a Al, segundo Oliveira (1995, p.51) significa que “o clima
interno é dado pelo conjunto das decisdes e a¢bes da empresa, tomadas num dado

momento e capazes de afetar seus empregados”.

Ja a leitura de A2 demonstra que “o clima interno é dado pelo conjunto
das decisdes e a¢bes tomadas pela empresa num dado momento, capazes de afetar
seus empregados e expressando tipicamente a cultura da empresa” (OLIVEIRA,
1995, p.52).

Em A3, o clima é expresso pelas reacdes individuais dos empregados,
decorrentes de fatos internos ou externos a empresa. Oliveira (1995, p.53) a
descreve como sendo quando “o clima interno € dado pelo conjunto das reacées dos
empregados a acfes ou acontecimentos que os impactam num dado momento,

reacoes essas que sao episodicas, ndo aparentando seguir um padrao definido”.

Quando o resultado obtido € A4, o clima interno tende a ser emocional,
determinado pela reacéo coletiva dos empregados. Oliveira (1995, p.54) relatou que
nessa leitura “o clima interno € dado pelo conjunto das rea¢cdes dos empregados a
acdes ou acontecimentos que os impactam num dado momento, reagdes essas que
estdo articuladas entre si e parecem reproduzir alguma forma de organizacao

vigente entre os empregados”.

A leitura de Oliveira (1995, p.54) para as empresas que chegam a A5,
€ de que o clima decorre de uma reacao coesa dos empregados, descrevendo-a da
seguinte forma: “o clima interno é dado pelo conjunto das rea¢des dos empregados
a acdes ou acontecimentos que os impactam num dado momento, reacbes essas
que representam grande coeséo, transformando episodicamente os empregados

num Unico bloco”.

Por fim, temos a leitura A6, na qual “o clima interno é dado pelo
conjunto das reacfes dos empregados a agdes ou acontecimentos que 0s impactam
num dado momento, reacdes essas que sao faceis de reconhecer como

culturalmente orientadas”.
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Conhecer a leitura correta do clima da empresa permite que as acdes e
as politicas de gestdo de pessoas aplicadas corporativamente sejam planejadas
adequadamente.

Importante ressaltar que a leitura de clima € dindmica, e deve ser
realizada sempre em antecedéncia a aplicacdo de programas direcionados ao corpo
funcional.
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3. METODOLOGIA

Para definicdo e classificacdo da pesquisa tomou-se por base a
taxionomia apresentada por Vergara (2000, p.46), que qualifica os tipos de pesquisa

em dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Desta forma, quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva, pois descreveu

as percepcoes e expectativas da populacdo amostral acerca do objeto de estudo.

Quanto aos meios a pesquisa foi de campo, bibliografica e estudo de
caso. Pesquisa de campo, pois a coleta de informacdes, por meio da aplicacado do
questionario de pesquisa, foi realizada no Hotel San Marco, local onde os individuos
que compdem a populacdo amostral atuam, e bibliografica na fase da revisdo de
literatura, visando oferecer um referencial teérico sobre a motivacdo e o clima

organizacional.

Por fim, é um estudo de caso, uma vez que o objeto de estudo esta

circunscrito ao Hotel San Marco.

O Hotel San Marco é uma empresa privada atuante ha 21 anos no
setor hoteleiro de Brasilia. O hotel é classificado como de categoria superior, 4
estrelas, conta com 150 funcionarios, possui 204 apartamentos distribuidos em 5
tipos de unidades habitacionais: standard, superior, luxo, suite luxo e suite
presidencial. Dispde dos servicos: lavanderia, business center, fitness, piscina,

sauna, saldes de eventos, bar e restaurante.

A empresa tem passado por mudancas significativas em todas as
areas organizacionais, nos niveis estratégico, tatico e operacional, para adequacao
aos novos direcionamentos estratégicos. Essas mudancas também tém sido
motivadas pela competicdo no segmento de atuagdo, que se encontra em processo
constante de renovacéo, e sofre forte influéncia da situacdo da economia interna e

externa.

A pesquisa de campo realizada foi do tipo quantitativa e realizada com

gestores de equipes de diversas areas da empresa.
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A técnica de coleta de dados empregada na pesquisa de campo foi a
aplicacao de questionario de pesquisa utilizando um instrumento onde o pesquisador
pode tomar por base as teorias de motivagcdo que julgar mais relevantes para fins
deste estudo, os principais fatores do clima e do comportamento organizacional e
investigar as percepcdes do respondente acerca da validacdo desses fatores, da

forma com que eles podem interferir na motivacédo de seus colaboradores.

Para tabulacéo e célculo de estatistica descritiva (freqiiéncias, médias
e desvio padrao) das respostas as questbes da pesquisa qualitativa foi utilizado o

software Excell.

3.1. Amostra

A amostra, utilizando a taxionomia de Vergara (2000, p.50), foi do tipo
ndo probabilistica, ou seja, ndo baseada em procedimentos estatisticos, e definida

por acessibilidade, selecionando individuos pela facilidade de acesso a eles.

A populacdo amostral, definida a fim de permitir conhecer a percepcao
dos gestores, serd formada por 12 profissionais que atuam nas diversas areas do
hotel.

e Recursos humanos;

e Financeira;

e Administracdo de escritdrio;

e Alimentos e bebidas;

e Reservas;

e Operacional;

e Restaurante;

e Cozinha;

e Lavanderia;

e Camareira;

e Limpeza.

Essa amostra representa 7,5% dos empregados existentes na

empresa.
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3.1.1. Amostra bibliografica

Na realizacdo da pesquisa bibliografica foi consultada a literatura

relativa ao objeto deste estudo.

A literatura estudada foi composta por livros, artigos e matérias

divulgadas por meio de sites na Internet.

3.2. Instrumento para a pesquisa quantitativa

Na execucdo da pesquisa quantitativa foi utilizado questionario
composto por perguntas fechadas, versando sobre questbfes que permitissem
conhecer a percepcao dos empregados da empresa, acerca de motivacdo, das
categorias de comprometimento, da conceituacdo de clima organizacional, e, por
fim, fazer o enquadramento do tipo de leitura de clima observado no Hotel, segundo
teoria de Marco Oliveira.

O questionario foi dividido em trés partes: a primeira composta por 23
afirmativas, que foram classificadas pelos pesquisados numa escala de quatro
pontos, onde o ponto “1” significa a total discordancia com o contetdo da afirmacéo,
e 0 ponto “4” a total concordancia.

A segunda parte contem 5 questbes nas quais o pesquisado deve

assinalar a alternativa que julgar mais apropriada.

Por fim, 6 questées que permitiram definir o perfil s6cio-econémico dos

pesquisados.

3.2.1. Pontos de investigacao

A fim de elaborar o instrumento de pesquisa, foram definidos seis
pontos de investigacdo, tomando por base a revisdo de literatura, de forma a
procurar, por meio da andlise dos dados coletados, a validagdo das teorias
estudadas e do clima organizacional no que tange as expectativas motivacionais dos

empregados.
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Os Pontos de Investigacdo estéo relacionados e descritos no Apéndice

A desta monografia.

3.3. Procedimentos

3.3.1. Aplicacéo

Os questionarios contendo as perguntas ja validadas foram aplicados
no local de trabalho dos 12 empregados do Hotel San Marco formadores da amostra
nao probabilistica, contendo texto de apresentacdo dos objetivos da pesquisa e

esclarecendo eventuais duvidas.

A fim de resguardar o sigilo dos pesquisados, a devolugcdo dos
questionarios ndo conteve a identificacéo individual do respondente.

A aplicacdo da pesquisa se deu no més de novembro de 2003.
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4. ANALISE DOS DADOS

4.1. Perfil s6cio-econdémico dos pesquisados

A amostra foi composta exclusivamente por empregados com funcao

gerencial, representando 100% do quantitativo de gerentes que trabalham no Hotel.

Dos membros da amostra 5 sdo do sexo feminino, representando

41,67%, e 7 sdo do sexo masculino, o que representa 58,33%.

No que tange a idade, 83,33% dos pesquisados tém mais de 30 anos e
menos do que 50. Nenhum tem menos que 30 e 16,67% tém idade superior a 50
anos, mostrando uma predominancia de pessoas maduras e experientes, conforme

se ve a seguir, ocupando as funcdes gerenciais.

A maior parte dos pesquisados, 83,33%, tém entre 6 e 10 anos de
exercicio na empresa, sendo que 58,33% da amostra jA& vém exercendo funcao

gerencial ha mais de 10 anos.

Entre os pesquisados 50% possuem segundo grau, e 25% superior

incompleto.

Dado que a empresa tem 21 anos, observa-se a existéncia de pouca
rotatividade de gerentes, e estes apresentam idade madura e tem bom tempo de

experiéncia na funcao.

4.2. Distribuicdo percentual de concordancia e discordancia

As questbes 01 a 23 foram aplicadas utilizando uma escala de
concordancia e discordancia. As frequiéncias de concordancia e discordancia foram
somadas entre si, a fim de identificar a tendéncia das respostas. As Tabelas 1, 2, 3 e
4 apresentam essas frequéncias, relacionadas a cada um dos temas pesquisados,

em escala decrescente de concordancia.
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Na tabela, entende-se por concordancia a frequéncia entre 100%,
maior proporcao, e 58,33%, menor proporcao, verificada de respostas nos pontos “3”
e “4” da escala — concordo e concordo totalmente. Entende-se por discordancia a
frequéncia entre 58,33%, menor proporcéo, e 100%, maior proporcao, verificada de

respostas nos pontos “2” e “1” da escala — discordo e discordo totalmente.

4.2.1. Teoria da motivacao/higiene

Pela andlise das respostas obtidas nas questbes de 01 a 04, que
tratam da teoria da motivacao/higiene de Frederick Herzberg, conforme demonstrado
na Tabela 2, pode-se verificar que, segundo a percepcao dos gerentes da empresa,
a motivacao dos empregados ndo esta pautada apenas em fatores pessoais, mas
também no seu esforco em relagcéo aos objetivos da empresa.

Tabela 1 — Frequéncia dos posicionamentos relativos as questdes 1 a 4 do formulario de pesquisa,
em ordem decrescente de concordancia

Item Descri¢cdo resumida do item %D | %C
A satisfacdo é provocada por fatores intrinsecos (oportunidades promocgao,
3 |crescimento pessoal, realizacéo). 0,00] 100,00
4  |Maior grau de responsabilidade e controle motivam. 0,00] 100,00
2 |A motivagdo é decorrente do esforco em relacdo aos objetivos da empresa. 16,67 83,33
1 |A motivacdo tem por base apenas fatores pessoais. 100,00/ 0,00

Legenda: D = Discordancia C= Concordancia
Fonte: Pesquisa (novembro/2003)

Ao definir sua teoria, Herzberg (apud ROBBINS, 2002, p.154) tratou a
satisfacdo e a insatisfacdo dos empregados como duas dimensdes distintas, e nédo
como opostos de uma mesma dimensdo. Enquanto a satisfacdo € afetada pelos
fatores de motivagéo, do trabalho e do proprio individuo, a insatisfacdo é decorrente
dos fatores de higiene ou manutencéo, representados pelo ambiente de trabalho.

Acreditam o0s gerentes que os fatores intrinsecos como as
oportunidades de promocao, de crescimento pessoal, reconhecimento e realizacao
sdo motivos de satisfacdo, e que os empregados sentem-se motivados quando lhes
€ atribuida maior responsabilidade no planejamento de suas atividades e no controle
do préprio trabalho.
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4.2.2. Teoria da hierarquia das necessidades

Em relacdo a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Abraham
Maslow, que descreve as cinco necessidades indutoras do comportamento

motivacional, € previsto que a medida que cada uma dessas necessidades do
individuo é atendida, a proxima torna-se dominante (apud ROBBINS, 2002, p.152).

Tabela 2 — Frequiéncia dos posicionamentos relativos as questfes 5 a 10 do formulario de pesquisa,
em ordem decrescente de concordancia

Item Descricdo resumida do item %D %C
5 |Empregados tém suas necessidades fisioldgicas atendidas. 0,00{ 100,00
7 |Necessidades sociais dos empregados séo atendidas. 0,00{ 100,00
6 |Empregados tém atendidas as necessidades de seguranca. 8,33] 91,67
8 |Empregados tém saciada a sua necessidade de estima. 8,33] 91,67
9 |A auto-realizacdo é saciada para os empregados. 33,33 66,67
10 |A empresa pode, sozinha, atender aos cinco grupos de necessidades. 58,33 41,67

Legenda: D = Discordancia C= Concordancia
Fonte: Pesquisa (novembro/2003)

Pela percepcdo dos gerentes, conforme demonstrado na Tabela 3,
seus empregados tém atendidas as necessidades fisiologicas, de seguranca,
sociais, de estima e de auto-realizacdo, sendo esta uUltima em menor proporcao.
Entretanto, entendem que a empresa, por si s6, ndo tem condi¢cdes de atender a
todas essas necessidades, considerando, portanto, que essa satisfagcdo provém de

fatores outros que ndo apenas aqueles ligados a empresa, mas que interferem

positivamente na motivacdo dos empregados ao contemplar essas necessidades
4.2.3. Teoria “X” e Teoria “Y”

As teorias “X” e “Y”, de Douglas McGregor (apud ROBBINS, 2002,
p.153), propdem duas visdes distintas do ser humano: uma basicamente positiva e

outra negativa.

As questdes 11 a 16 tiveram o objetivo de verificar, sob o ponto de
vista dos gerentes, em qual dessas teorias estdo posicionados os empregados que

atuam na empresa.
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Tabela 3 — Freqiiéncia dos posicionamentos relativos as questbes 11 a 16 do

formulario de pesquisa, em ordem decrescente de concordancia

Item Descricdo resumida do item %D %C
16 |Participacdo nos processos decisoérios e atividades desafiadoras motivam. 0,00, 100,00
14 |Empregados comprometidos demonstram auto-orientacdo e autocontrole. 8,33 91,67
15 |Capacidade de tomar decisbes inovadoras pode estar em qualquer pessoa. 25,00 75,00
13 |Empregados evitam responsabilidades e buscam orientacdo formal . 100,00 0,00
12 |Empregados precisam ser coagidos para que atinjam as metas. 100,00 0,00
11 |Empregados ndo gostam de trabalhar e tentam evitar o trabalho. 100,00 0,00

Legenda: D = Discordancia C= Concordancia
Fonte: Pesquisa (novembro/2003)

Nesse sentido, e por unanimidade, os gerentes discordam de que os
empregados ndo gostam de trabalhar e que evitam o trabalho. Também é unanime,
0 posicionamento contrario a teoria de que os empregados precisam ser coagidos,
controlados ou ameacgados com puni¢des para que cumpram as metas, da mesma

forma os empregados nao tentam evitar a responsabilidade.

Em que pese este posicionamento, a perspectiva dos gerentes
demonstra que as quatro premissas da Teoria “X” de Mc Gregor néo se aplicam aos

empregados do Hotel.

Por outro lado, as premissas da Teoria “Y” sdo consideradas
presentes, validadas nas repostas as questdes 11 a 16, afirmam que qualquer
pessoa tem a capacidade de tomar decisfes inovadoras. Os empregados, quando
participam dos processos decisorios e exercem atividades desafiadoras e com muita
responsabilidade, sentem-se motivados, e demonstram autocontrole e auto-

orientacdo quando estdo comprometidos com o trabalho.
4.2.4. Tipo de comprometimento dos empregados

A percepcao relatada no item anterior é reforcada pela analise das
questbes de 17 a 23, que visam distinguir o tipo de comprometimento observado
pelos gerentes, de acordo com as caracteristicas definidas por Thomas Davenport
(2001, p.43), e ja descritas anteriormente: atitudinal, programatico ou baseado na

lealdade.

As caracteristicas do comportamento atitudinal, no qual h& identificacédo

e envolvimento do empregado com os interesses da empresa, sdo percebidas em
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alta frequéncia, conforme demonstrado na Tabela 5. Ja em relagcdo ao
comportamento programatico, no qual os empregados s6 permanecem na empresa
por ndo se sentirem capacitados para deixa-la, foi detectada alta freqiéncia de
discordancia.

Tabela 4 — Frequéncia dos posicionamentos relativos as questfes 17 a 23 do formulario de pesquisa,
em ordem decrescente de concordancia

Item Descricdo resumida do item %D %C
18 |Os empregados estdo envolvidos com a empresa e gostam de trabalhar nela.| 0,00 100,00
17 |O comprometimento € percebido e expresso na aceitacdo das metas. 0,00[ 100,00
19 |A motivacdo de trabalhar para os interesses da empresa existe. 0,00{ 100,00
22 |Quando a empresa cria elo com o empregado concedendo beneficios. 16,67 83,33
23 |0 empregado grato a empresa é motivado e dedicado. 25,000 75,00
21 |O investimento dos empregados na capacidade de trabalho é espontaneo. 25,00 75,00
20 |[Empregados permanecem na empresa porque ndo podem deixa-la. 91,67 8,33

Legenda: D = Discordancia C= Concordancia
Fonte: Pesquisa (novembro/2003)

As caracteristicas de comportamento baseado na lealdade, no qual os
empregados desejam devolver a empresa beneficios ou investimentos que esta lhes
proporcione, sdo percebidas em menor freqiéncia de concordancia que o atitudinal,

mas também sdo observados.

Seguindo as idéias de Davenport (2001, p.43), percebemos que, de
acordo com a percepcao dos gerentes, o comportamento atitudinal € predominante e
0 programatico observado com baixa freqiéncia, o que concede a empresa um
posicionamento favoravel no que tange ao foco de desempenho dos empregados —
disposicdo de investir capital humano para maximizar o desempenho

organizacionalmente valioso.
4.2.5. Leitura do clima interno da organizacéo

As questdes 24 a 28 foram formuladas de modo a permitir a leitura do
clima organizacional a partir do esquema desenvolvido por Oliveira (1995, p.46),

apresentado na Figura 8 deste trabalho.

A leitura das respostas foi de que, no momento de trabalhar o clima
organizacional, a preocupacao principal daqueles que desenvolvem e implantam as
politicas e acdes reside nas medidas tomadas pela empresa, e ndo nas reacdes

observadas nos empregados.
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Tal leitura demonstra, segundo Oliveira (1995, p.53), que no Hotel San
Marco “o clima interno € dado pelo conjunto das decisGes e acdes da empresa,

tomadas num dado momento e capazes de afetar seus empregados”.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao se empreender um trabalho de pesquisa no campo da motivacao e do
clima organizacional, constata-se na pratica o quao vasto é o tema e quantas séo as

formas diferentes de abordagem dos autores a respeito desses dois assuntos.

Para o presente trabalho foi necessario um passeio pelo campo das
teorias da motivacdo, e para tanto, definido o foco do estudo em alguns autores

especificos, no que tange a cada um dos pontos abordados.

Como complemento a este trabalho, seria recomendavel uma avaliacédo
das 6 dimensdes do clima organizacional, citadas no item 2.8 deste trabalho,
considerando a capacidade de provocar a motivacdo dos empregados. Remetendo-
nos a definicdo de clima dada por Roberto Coda (apud OLIVEIRA, (1995, p.22), na
qual o clima organizacional € considerado o indicador do grau de satisfacdo dos
membros de uma empresa em relagéo a diferentes aspectos da cultura ou realidade
aparente da organizacdo, as 6 dimensfes de clima comentadas acima, de fato,
permeiam diferentes aspectos da cultura e da realidade aparente da organizacao, e
a sua validacdo pelos gestores poderia ser investigada por meio de aplicacdo de
pesquisa.

O clima organizacional € um tema complexo, mutavel, e qualquer
comentéario conclusivo pode parecer simplista, uma vez que envolve ndo apenas a
cultura da organizagdo, mas também a reacdo individual de pessoas — 0s

empregados.

Com base na reviséo de literatura que evidencia a constante perspectiva
de mudanca nos fatores que interferem no clima organizacional, recomenda-se a
aplicacdo sistemética de pesquisas junto ao corpo funcional, de forma a perceber a
interferéncia de fatores externos e/ou o desencadeamento de fatores internos que

alterem negativamente o clima.

Tal recomendacdo deve ser observada, sobretudo, em momentos de

mudanca na conjuntura politica e econdmica, quando muitos dos elementos

b

entendidos como fatores ligados diretamente a motivagcdo dos empregados,
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conforme percebido no estudo das teorias da motivacdo, passam por um longo
periodo de incertezas decorrente da transicdo — alteracdo na forma de contribuicéo
para a Previdéncia Social, alteracdo no tempo para aposentadoria, alteracbes dos

ocupantes de cargos gerenciais.

Pelo resultado da pesquisa realizada observou-se que os empregados do
Hotel sentem-se motivados quando participam dos processos decisorios e quando
exercem atividades desafiadoras e com muita responsabilidade. Observou-se
também, em relagdo ao comprometimento dos empregados, a predominancia do
comportamento atitudinal. Estas duas constatacdes sdo altamente favoraveis a um
forte investimento, por parte do Hotel, no capital humano que dispde, estimando-se

6timos resultados.

Em relagéo a leitura de clima interno da empresa, recomenda-se ainda,
com base na revisdo de literatura, um aprofundamento desta analise superficial que
posicionou o Hotel San Marco como uma empresa que, em se tratando de clima,

tem agido para manter-se atualizado em relagcdo ao mercado em que atua.

Essa leitura mostra que as medidas adotadas pela empresa sao pautadas
no contexto externo, sempre em funcdo dos problemas que surgem. Nao sao

repetitivas, e obedecem as solicitacdes do contexto externo.

Para acompanhamento do clima recomenda-se a utilizacdo de técnicas de
pesquisa de observacgdo, entrevista com dirigentes e empregados e estudos de

caso.

Tais pesquisas devem permitir conhecer a eficacia das medidas tomadas
pela empresa, reconhecer tracos da cultura corporativa nas medidas ja tomadas e
identificar aspectos dessa cultura corporativa que facilitam ou dificultam a

implementacéo de tais medidas.

Espera-se que o presente estudo de caso contribua para que o Hotel San
Marco venha, de fato, implementar politicas e programas baseados nas dimensdes
que, plenamente validadas pelo corpo gerencial, possam vir a estimular a motivacao

dos empregados.
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7. APENDICE A - Pontos de Investigacdo para a Pesquisa de Campo

Referencial tedrico Autor Pontos de Investigacdo

1)Teoria da Stephen Os individuos se deixam motivar mais por fatores

motivagao/higiene, de | Robbins ligados diretamente a eles préprios e ao seu trabalho —

Frederick Herzberg a possibilidade de enfrentar desafios, a auto-realizacéo,
a valorizacgao profissional, a satisfa¢éo no trabalho, os
“feedbacks” — ou predominantemente deixam-se
influenciar por aqueles que fazem parte apenas do
ambiente de trabalho — salério, beneficios, ambiente
fisico, condi¢des/ferramentas de trabalho, premiacoes,
carreira.
Essa relagdo com as fontes de motivacéo é validada
pelos gerentes?

2)Teoria das Stephen De que forma os gerentes percebem a reacéo das

Necessidades, de Robbins equipes face a cada uma das cinco necessidades

Abraham Maslow descritas por Maslow? A gestdo de pessoas na empresa
contempla o atendimento a essas necessidades?

3)Teoria X e Teoria Y, | Stephen A Teoria X obedece a quatro premissas. A primeira

de Douglas McGregor | Robbins delas parte do pressuposto de que os empregados, por
natureza, sdo avessos ao trabalho, evitando-o sempre
que possivel. Em decorréncia desta premissa, ou seja,
por ndo gostarem de trabalhar, esses empregados
precisam ser coagidos, controlados ou ameagados com
punicdes para que atinjam as metas estipuladas pela
empresa. A premissa seguinte é de que os empregados,
se esquivando da responsabilidade, procuram sempre a
orientagdo formal de um superior e, por fim, que os
empregados demonstram pouca ambig&o e colocam a
seguranga acima de todos os fatores associados ao
trabalho.
A Teoria “Y” afirma que as pessoas podem ser
estimuladas ao trabalho por meio de préticas de
desenvolvimento profissional, compartilhando valores
com os quais estejam comprometidas, como a
autonomia para a criagdo e a descentralizacao de
poder.
Qual dessas teorias define a motivacdo demonstrada
pelos empregados?

4)Tipo/categoria de Thomas a) Os empregados com comprometimento atitudinal

comprometimento Davenport | demonstram identificacdo e envolvimento para com a

predominante nas organizagdo. Esse comportamento é percebido nas

equipes: a) atitudinal; equipes? Os empregados sentem-se motivados para

b) programatico ou c) trabalhar pelos interesses da empresa?

baseado na lealdade. b) No comportamento programatico os individuos

Quanto maior o permanecem na organizag¢ao por ndo poderem se dar

comprometimento ao luxo de deixa-la. Os empregados tém essa

atitudinal, seguido caracteristica?

pelo baseado na ¢) O comportamento baseado na lealdade pressupde

lealdade, maior o foco gue os empregados criam elo com a organizacao

de desempenho. decorrente de obrigacao. Os individuos tém o desejo de
devolver a empresa um investimento ou beneficio que
ela Ihes proporcione.
Essa caracteristica € observada nas equipes?

5)Leitura do clima Marco Existem seis leituras possiveis do clima interno. Qual a

interno da organizacéo | Oliveira leitura que predomina nas equipes?
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APENDICE B — Formulario de Pesquisa de Campo

PESQUISA SOBRE O CLIMA ORGANIZACIONAL NO HOTEL SAN MARCO E A
SUA INFLUENCIA NA MOTIVACAO DOS EMPREGADOS

Prezado Senhor (a),
Esta pesquisa tem por objetivo subsidiar o desenvolvimento de meu trabalho de monografia.

As respostas as questdes nela contidas permitirdo conhecer o que os empregados do Hotel
San Marco pensam sobre o clima organizacional na motivagdo dos empregados, permitindo
identificar a maneira pela qual esses empregados enxergam o clima interno.

Clima organizacional é o conjunto de comportamentos e atitudes que os empregados
evidenciam em seus contatos profissionais. O clima é conhecido e medido nas empresas
por meio de pesquisas que permitem, a partir de determinadas dimensdes, conhecer o grau
de motivacdo de seus empregados, identificando onde é necessario intervir, norteando
desta forma as politicas e agbes da Empresa no que tange ao modelo de gestdo de
pessoas.

Peco a sua colaboracao para responder ao questiondrio que segue, o qual contém questdes
acerca dos temas motivacao e clima organizacional.

Nas questdes 01 a 23 as respostas sdo padronizadas, segundo uma escala de
concordancia que aparece no cabecalho de cada pagina do questionario. Essa escala varia
em um intervalo de 1 a 4, onde 1 significa discordancia total e 4 concordancia total com a
afirmativa.

Nas questbes 24 a 28 basta assinalar a resposta que julgar mais adequada.

N&o existem repostas certas ou erradas. O que vale € a sua opinido pessoal.

Serd mantida a total confidencialidade das respostas ora concedidas.

Apos responder, favor envelopar que irei coletar os formuléarios.

Eventuais duvidas, favor consultar por meio dos telefones 347.3897 e 9553.0045 com
Renata.

Agradeco desde ja por dispor de seu tempo. Obrigada!



ASSINALE COM UM “X” UM NUMERO NA ESCALA DA COLUNA DA DIREITA, ONDE:
1 = DISCORDO TOTALMENTE

2 = DISCORDO

3 = CONCORDO

4 = CONCORDO TOTALMENTE

1 — A sua motivagdo € um processo individual, que tem por base apenas |1 2 3 4
fatores pessoais. o O O O
2 — A sua motivacao é um processo decorrente de seu esforco em 1 2 3 4
relacédo aos objetivos da empresa. o O O O
3 — A sua satisfacéo é provocada por fatores como as oportunidades de |1 2 3 4
promocao, oportunidades de crescimento pessoal, reconhecimento e o O O O
realizacao.
4 —Vocé se sente motivado quando tem maior grau de responsabilidade |1 2 3 4
no planejamento de suas atividades e controle do préprio trabalho. o O O O
5 — Vocé tem suas necessidades fisiologicas atendidas. 1 2 3 4
O O O O
6 — Vocé tem atendidas as necessidades de seguranca (seguranca e 1 2 3 4
protecao contra danos fisicos e emocionais). o O O O
7 — As suas necessidades sociais sdo consideradas atendidas (afeicdo, |1 2 4
aceitacdo, amizade e sensac¢édo de pertencer a um grupo). o O O O
8 — Vocé tem saciada a sua necessidade de estima (fatores internos de |1 2 3 4
estima tais como amor proprio, realizacdo e autonomia, e fatores o O O O
externos de estima tais como status, reconhecimento e afeicao).
9 — A auto-realizacao (intencéo de tornar-se tudo aquilo que a pessoa é |1 2 3 4
capaz de ser, incluindo crescimento, auto-desenvolvimento e alcancedo |[O O O O
proprio potencial) € uma necessidade que vocé considera saciada.
10 — A empresa, por si s6, tem condi¢Bes de proporcionar a vocé o 1 2 3 4
atendimento aos cinco grupos de necessidades: fisiologicas, seguranga, |O O O O
sociais, estima e auto-realizagéo.
11 — Vocé acha que o empregado por natureza, ndo gosta de trabalhar |1 2 3 4
e, sempre que possivel, tentara evitar o trabalho. o O O O
12 — Vocé precisa ser coagido, controlado ou ameacado com punicdes 1 2 3 4
para que atinja as metas — demonstra pouca ambicao. o O O O
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ASSINALE COM UM “X” UM NUMERO NA ESCALA DA COLUNA DA DIREITA, ONDE:
1 =DISCORDO TOTALMENTE

2 = DISCORDO

3 = CONCORDO

4 = CONCORDO TOTALMENTE

13 Vocé evita responsabilidades e busca orientacdo formal sempre que |1 2 3 4
possivel. O O O
14 — Quando vocé estd comprometido com o trabalho, demonstra auto- |1 2 3 4
orientacdo e autocontrole.. O O O O
15 — A capacidade de tomar decisdes inovadoras pode estar em 1 2 3 4
gualquer pessoa, ndo sendo um privilégio dos ocupantes de funcdes o O O O
gerenciais.

16— Participar dos processos decisérios e exercer atividades 1 2 3 4
desafiadoras e com muita responsabilidade proporciona motivacéo a o O O O
VOCE.

17 — O comprometimento dos empregados (elo emocional ou intelectual |1 2 3 4
gue une o individuo a empresa) é percebido nos membros da equipeque |O O O O
faco parte, e expresso na aceitacdo das metas definidas pela

organizagdo e no desejo intenso de participar.

18 — Vocé esta sempre envolvido com a organizacao e gosta de 1 2 3 4
trabalhar nela. o O O O
19 — A motivacado de trabalhar para os interesses da empresa existe nos |1 2 3 4
empregados de sua equipe e essa motivacado € decorrente da o O O O
valorizacéo de seus vinculos com os valores e a missao da empresa.

20— Vocé s6 permanece na empresa porque ndo pode se dar ao luxo de

deixa-la, em decorréncia dos diferenciais que oferece (fundo de penséo, |1 2 3 4
assisténcia médica, relativa estabilidade no emprego, pouca qualificacdo |O O O O
para enfrentar o mercado).

21 — O investimento na capacidade de trabalho (realizacao de cursos de |1 2 3 4
especializacao, linguas, busca de aprimoramento) acontecem o O O O
espontaneamente em vocé.

22 — Quando a empresa proporciona a possibilidade de realizar estudos |1 2 3 4
especializados, ou proporciona beneficios adicionais vocé tendeacriar [O O O O
um elo com a empresa, baseado no senso de obrigagéo, de retribuicdo

ASSINALE COM UM “X” UM NUMERO NA ESCALA DA COLUNA DA DIREITA, ONDE:
1 =DISCORDO TOTALMENTE

2 = DISCORDO

3 = CONCORDO

4 = CONCORDO TOTALMENTE
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Nas questdes 24 a 28 assinale a alternativa mais adequada para cada uma das situacées
abaixo:

24 — No momento de trabalhar o clima organizacional, a preocupacéo principal esta:
( ) nas medidas tomadas pela empresa
() nas reacdes observadas nos empregados

25 — As medidas tomadas pela empresa sado repeticdes de acbes anteriores, costumeiras na
empresa?

( )Sim

( )Nao

26 — As reacgbes dos empregados apresentam um perceptivel grau de semelhanga, coesao,
unidade entre si?

() Sim

( ) Nao

27 — Essas reacdes parecem ser habituais entre os empregados — ja foram observadas em
ocasides anteriores?

( )Sim

( )Nao

28 — Essas reagdes obedecem a uma organizacdo — mostram que os empregados se articulam
entre si para apresentar intencionalmente esse comportamento?

() Sim

( ) Nao

PERFIL SOCIO-ECONOMICO

29 — Cargo:
Recursos humanos
Financeiro
Administracao escritorio
Alimentos e bebidas
Reservas
Operacional
Restaurante
Cozinha

Lavanderia
Camareira

Limpeza

ANAN AN AN AN AN A AN A S
N N N N N N N N N N N

30 — Sexo:
Feminino
Masculino

—~
~— —

31 — Idade:
Até 30 anos
De 31 a 49 anos
Acima de 50 anos

—~ A~
~— N
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32 — Tempo de trabalho na Empresa:
Até 01 ano
De 02 a 05 anos
De 6 a 10 anos
Acima de 10 anos

33 — Tempo de experiéncia na funcao:
Até 01 ano
De 02 a 05 anos
De 06 a 10 anos
Acima de 10 anos

34 — Escolaridade:
Primeiro grau
Segundo grau
Superior incompleto
Superior completo
P6s-graduado/mestrado/
doutorado

NSNS~ A~ NN~

NS SN~

— N
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APENDICE C - Freqiiéncia dos posicionamentos obtidos na pesquisa, em
ordem decrescente de concordancia

Item Descricdo resumida do item %D | %C
3 |A satisfacdo é provocada por fatores intrinsecos 0,00] 100,00
4 |Maior grau de responsabilidade e controle motivam 0,00] 100,00
5 |Vocé tem suas necessidades fisiol6gicas atendidas 0,00] 100,00
7 |As suas necessidades sociais s8o consideradas atendidas 0,00] 100,00
16 |Participar dos processos decisérios e exercer atividades desafiadoras motivam 0,00| 100,00
17 |O comprometimento é percebido e expresso na aceitagdo das metas 0,00] 100,00
18 |Vocé esta sempre envolvido com a organizacéo e gosta de trabalhar nela 0,00/ 100,00
19 |A motivacgdo de trabalhar para os interesses da empresa existe 0,00 100,00
6 |Vocé tem atendidas as necessidades de seguranca 8,33| 91,67
8 |Vocé tem saciada a sua necessidade de estima 8,33 91,67
14 |0 empregado comprometido, demonstra auto-orientacdo e autocontrole 8,33 91,67
2 |A motivacao é decorrente do esforco em relacio aos objetivos da empresa. 16,67| 83,33
22 |Quando a empresa cria com 0 empregado concedendo beneficios. 16,67 83,33
15 |A capacidade de tomar decis6es inovadoras pode estar em qualquer pessoa. 25,001 75,00
21 |Oinvestimento na capacidade de trabalho é espontanea 25,001 75,00
23 |Quando vocé é grato a empresa é motivado e dedicado 25,00, 75,00
9 |A auto-realizacdo é saciada para vocé 33,33| 66,67
10 |A empresa pode, sozinha, atender aos cinco grupos de necessidades 58,33] 41,67
20 |Vocé s6 permanece na empresa porque nao pode deixa-la 91,67 8,33
1 |A motivacdo tem por base apenas fatores pessoais 100,00 0,00
11 |Vocé nao gosta de trabalhar e tenta evitar o trabalho 100,00; 0,00
12 |Vocé precisa ser coagido, para que atinja as metas 100,00 0,00
13 |Vocé evita responsabilidades e busca orientacéo formal sempre que possivel 100,00 0,00

Fonte: Pesquisa (novembro/2003)
Legenda: D = Discordancia C= Concordancia




