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RESUMO

Aliada a competitividade nos processos de produgdo, as praticas inovadoras de gestdo de
pessoas ganham forga na gestdo dos negocios. Esse estudo tem como tema central a questdo
da motivacdo nas organizacdes, abordando especificamente a motivagdo nas liderancas de
uma empresa do ramo de eletroeletronico do Polo Industrial de Manaus. Os materiais e
métodos empregados constituiram-se de um instrumento de medi¢ao do tipo escala atitudinal
de Likert, considerando como dimensdes, a hierarquia das necessidades humanas
estabelecidas por Maslow. Para tanto, foi necessario a analise da validade das assercdes e
teste de confiabilidade.Valores médios e coeficientes de correlacdo linear foram utilizados
para andlises dos dados. As conclusdes abrangem toda a empresa, pois compreendem as
diversas areas como: producdo, engenharia, materiais, qualidade, planejamento e compras.
Os resultados mostraram que o grau de motivacdo dos lideres em relagdo a empresa
pesquisada ¢ alto, visto que as percepcdes da maioria dos entrevistados foram classificadas
como positivas e muito positivas.

Palavras chave: motiva¢cao; Manaus; lider; eletroeletronico.



ABSTRACT

Allied to the competitiveness in the production processes, the practical innovators of
management of people gain force in the management of the businesses. This study the
question of the motivation in the organizations has as central subject, approaching
specifically the motivation in the leaderships of a company of the branch of eletroeletronico
of the Industrial Polar region of Manaus. The employed materials and methods were
constituiram of an instrument of measurement of the type scale atitudinal of Likert,
considering as dimensions, the hierarchy of the necessities human beings established for
Maslow. For in such a way, the analysis of the validity of the assertions was necessary and
test of average confiabilidade.Valores and coefficients of linear correlation had been used for
analyses of the data. The conclusions enclose all the company, therefore they understand the
diverse areas as: production, engineering, materials, quality, planning and purchases. The
results had shown that the degree of motivation of the leaders in relation to the searched
company is high, since the perceptions of the majority of the interviewed ones had been
classified as positive and very positive.

Key-words: Motivation; Manaus, leader, electronic-electric.
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APRESENTACAO

E notério contextualizar nos registros da cultura ocidental, sejam escritos ou falados, as
énfases dadas a trajetoria de aceleracdo ocorrida no ambito da administragdo do processo
produtivo industrial, decorrente da implementagao de novas tecnologias, como também da
abertura do mercado comercial mundial. O Brasil foi inserido nessas inovagdes, que se
tornaram visiveis a partir da década de 1990, com a entrada da nova onda de empresas
industriais de origem estrangeira (ALVES, 2000).

A este novo momento de organizagdo industrial se fundiu outro fator, o do alto padrao
de competitividade existente entre elas, o que refletia na disputa de mercado. Tal configuragao
de similaridade de padrdes tecnoldgicos e organizacionais passou a ser percebida pelas
empresas industriais (doravante denominadas, simplesmente, de organizacdes) ja instaladas
no pais, demandando praticas inovadoras de gestao de negocios e, particularmente, de gestao
de pessoas, como formula de estipular um novo diferencial competitivo que agregasse mais
um importante ganho de mercado.

A dinamica imposta pelo mercado levou as organizagdes instaladas no Brasil a
buscarem uma nova dinamica interna das relacdes de trabalho como forma de responder aos
desafios do ambiente de competitividade, que até entdo, eram, em geral, representado pelo
bindmio menor prego e melhor qualidade de produtos e servigos. Diante da tal constatagao,
procedeu-se de imediato a diminui¢do de custos por meio, muitas vezes, da reducdo das
estruturas hierarquicas, acarretando a eliminacao de diversos postos de trabalho que foram
sendo substituidos pelas atividades tecnologicas, antes tipicamente operacionais € de rotinas,
provocando também redugdes drasticas do quadro de pessoal.

Assim, frente a uma imposi¢ao de dinamizar a cadeia produtiva, novos nichos foram

analisados na busca de elementos que incrementassem e estabelecessem um novo diferencial
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na dinamica fabril. Historicamente hd muito se sabe da importancia do conhecimento ¢ do
talento humano como diferencial competitivo entre as empresas. Tal percep¢do ja existia
desde as organizagdes existentes em periodos recuados no tempo e no processo industrial
derivado a partir do século XVIIII, mesmo que tangencialmente. A constatacdo era que o bom
produto (ou qualquer resultado) sempre estava associado a maneira peculiar com que as
pessoas o produziam.

Tal maneira de fabricar sempre incluiu a forma de organizacdo das equipes, o bom
relacionamento entre elas e, principalmente, o0 modo de transformar o conhecimento
individual numa obra coletiva. Por isso ao longo do tempo eventuais aperfeicoamentos nos
modos de “como fazer” decorreram da aplicagdo do conhecimento em associacdo com a
experiéncia e a sagacidade humana. Essas mudancas mostraram aos administrados das
organizagdes ¢ aos tedricos desse campo a necessidade de abandonar o modelo paternalista de
gestdo de pessoas, que era até entdo adotado, para implementar praticas de gestdo de pessoas
voltadas para resultados, o que implicou numa mudanga da cultura organizacional (ib idem).

Sao muitas as teorias sobre a motivacao ¢ a satisfagao das pessoas no ¢ com o trabalho.
Isto, por si so, ja demonstra a complexidade do assunto. Este estudo concentra-se nas teorias
que consideram a intencionalidade e as expectativas como premissas para o estudo do
comportamento do ser humano na organizagao.

Nesse sentido, considera-se como problema apresentado na dissertagdo: Qual o grau de
motivacao das liderangas de uma empresa do ramo de eletroeletronico na cidade de Manaus?

As premissas que se ponderam na presente dissertagdo sdo: Primeira, o grau de
motivacao das liderancas que pode estar preponderando em determinado fator, de tal forma
que cause um detrimento na cadeia produtiva; Segunda, levanta-se a hipdtese de que o grau de
motivacao dos lideres da empresa pesquisada pode estar positivamente elevado, visto que a

empresa viabiliza estimulos para sua satisfacao; Terceira, considera-se também que o grau de
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motivacdo dos lideres da empresa pesquisada esteja num patamar negativo, visto que a
empresa nao viabiliza estimulos para sua satisfacdo.

O objetivo geral desse trabalho é: Analisar o grau de motivagdo dos lideres de uma
empresa do ramo de eletroeletronico estabelecido na cidade de Manaus e propor agdes para as
possiveis distor¢des e lacunas encontradas em tal seara. Dessa maneira, percorre-se 0s
seguintes objetivos especificos: Levantar dados sobre as fontes de motivagdo referentes aos
lideres da empresa pesquisada; Analisar os dados, visando maior compreensdo do material
levantado; e, propor a¢des sobre os resultados alcangados para as possiveis distorgdes e
lacunas encontradas.

Essa pesquisa teve uma abordagem quantitativa, com uma finalidade descritiva, a qual
foi estabelecida por meio de um didlogo com a bibliografia especializada e com o estudo de
campo. Essa reflexdo académica ocorreu, como ja foi mencionado, no interior de uma
empresa do ramo de eletroeletronico estabelecida na cidade de Manaus, a qual contava com a
populagdo de funcionarios lideres, que estava disposta nos diversos setores existentes na
empresa investigada.

Utilizou-se de um instrumento de medi¢do do tipo fechado, especificamente projetado,
cobrindo 4 (quatro) dimensdes relevantes desdobradas em assergoes, valendo-se da escala de
Likert (atitudinal), que mede a intensidade das concordancias e discordancias dos
entrevistados, com a finalidade de obter a resposta a problematica em questdo, tais
questionamentos, perguntas e disposi¢des metodologicas foram agrupados no suporte de um
questionario, contendo 61 (sessenta e uma) assercdes. Apos a analise dos resultados
quantitativos, tabulou-se o grau de motivagdo do publico alvo, chegando-se a uma
interpretagdo dos indices de motivagdo das liderangas objeto de estudo.

Ao justificar a escolha do tema e da empresa em questdo, considera-se que a motivacao

depende de duas condigdes basicas: O que as organizagdes proporcionam aos Seus
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funcionarios e o que eles em troca retribuem na dinamizagdo da cadeia produtiva, portanto,
como a motivagdo incrementa as expectativas em relagdo a dar e a receber; e supondo-se que
haja um acordo entre os dois conjuntos de expectativas, a natureza do que ¢ efetivamente
intercambiado. Para melhor exemplificar tal operacdo, pode-se observar em que medida
ocorrem tais trocas, a saber remuneragdo em troca de tempo no servigo, satisfagdo social e
seguran¢a no emprego em troca de trabalho arduo e lealdade, oportunidades de crescimento e
desenvolvimento em troca de trabalho de alta qualidade e esforcos criativos, ou combinagdes
variadas, podem gerar o fator de sucesso e de motivagdo para a empresa ¢ funcionarios,
respectivamente (DIAS, 2003).

A motivagdo nas empresas tem sido alvo de diversos estudos, portanto, é relevante
considerar o papel da lideranga, e sua relagdo com o aspecto de motivacdo, posto que, os
lideres s3o aqueles que delegam poder aos seus subordinados, a fim de que eles procurem
novas maneiras de atuar e alcangar os objetivos propostos pela organizagdo, contudo estes
devem estar motivados no exercicio de suas atividades. A lideranga ¢ o processo de
influenciar as atividades de um grupo organizado na dire¢do de um objetivo.

A escolha de se estudar a fungdo de lider em uma empresa recai sobre o seu papel
imprescindivel na motivagdo da forga de trabalho nas organiza¢des modernas, posto que onde
ha um grupo de pessoas, é necessario a presenga da lideranca e para gerenciar € preciso
conhecer a natureza humana, com vistas a saber conduzir as pessoas. Os lideres empresariais
de sucesso, por exemplo, t€m certos atributos pessoais em comum: sdo disciplinados no
atendimento, na pontualidade, no cuidado com a aparéncia, sabem lidar com as pessoas ¢
comandam seu pessoal sem nenhuma pressdo. Além disso, sdo leais ao grupo de trabalho e
demonstram confianga nas pessoas, deixando que elas cumpram com suas tarefas sem
interferéncia. Conduzem a organiza¢@o num clima saudéavel, gerando os melhores resultados.

Para exemplificar e verticalizar a pesquisa num estudo de caso, uma empresa do Pélo
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Industrial de Manaus (PIM) foi escolhida em funcdo das seguintes caracteristicas: empresa
com destaque no Brasil e de relevancia no PIM; aberta a pesquisa; havendo orientagdo para a
motivacao e para a valorizacdo dos seus trabalhadores; percepcao de que a alta administragao
esteja comprometida com a motivagdo e mudangas; existéncia de mecanismos formais para
mensuracao do nivel de motivagao produzido.

Se o gestor adaptar os seus métodos de administragdo e producdo as capacidades e
talentos revelados pelos seus funciondrios, haverd uma resposta muito mais positiva por parte
dos mesmos. Sabe-se que trabalhadores motivados e reconhecidos aumentam os niveis de
qualidade e desempenho, e conseqiientemente, aumenta os patamares de produtividade.

Tendo-se a informagdo de que a motivagdo ¢ impulsionadora do comportamento
humano, torna-se importante observar o grau de motivacdo dos funciondrios de uma empresa
do ramo eletroeletronico na cidade de Manaus (estudo de caso) em funcdo da atuagdo de seus
lideres que a estimulam, pois este dado ¢é essencial para a melhoria da qualidade dos produtos
€ servigos e como estratégia para aquisicao de sucesso nas empresas.

O estudo de caso que em varios momentos surge na narrativa do texto desta dissertagdo
foi estabelecido sobre o grau de motivacdo praticado pelas liderangas intermediarias de uma
destacada empresa do PIM, contudo o nome da dita organizacdo ndo podera ser grafado em
nenhuma parte desse trabalho de pds-graduagdo, visto que ndo houve autorizagdo por parte da
direcdo da empresa (que foi objeto de estudo), devido a questdes disciplinares internas e as
suas normatizagdes costumeiras. Portanto, ela (empresa do ramo eletroeletronico) sera
referida nessas paginas simplesmente como empresa.

Essa dissertagdo esta estruturada da seguinte forma: a Apresentagdo do trabalho onde
expde-se o problema de estudo, premissas, objetivos geral e especificos, materiais ¢ métodos
e a justificativa do estudo; no Primeiro Capitulo foi feito uma revisdo bibliografica ou

fundamentagdo teoérica sobre motivacdo; ja no Segundo Capitulo foi apresentado os materiais
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e métodos utilizados na pesquisa; enquanto que no Terceiro Capitulo evidenciou-se a
apresentacdo, analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa realizada na empresa do ramo
eletroeletronico, de acordo com a metodologia proposta; por fim, sdo apresentadas as
Consideracdes Finais e as sugestdes propostas, mediante o resultado apresentado. Além disso,

como elementos (pds textutais), as referéncias, apéndice e anexos.
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CAPITULO I - FUNDAMENTACAO TEORICA

A MOTIVACAO NAS LIDERANCAS DAS ORGANIZACOES

A dissertacdo abordou os topicos da motivagdo, lideranga nas organizagdes, gestdo de
pessoas, cultura organizacional e capital intelectual, percorrendo as principais teorias em voga
na area de conhecimento da administracdo e negocios. Trata-se de um capitulo imprescindivel
para que se tivesse, no andamento da pesquisa, fundamento de investigagdo sobre o contexto
da motivacdo nas liderancas e, conseqiientemente se pudesse analisar e interpretar os

resultados obtidos.

2.1 0 QUE E MOTIVACAO

Tedricos que trabalham com o tema definem motivacdo como uma “forga propulsora”
que leva o individuo a satisfazer suas necessidades e desejos. A motivacao no trabalho leva os
recursos humanos, além de buscarem satisfacdes pessoais, a realizarem os objetivos da
organizacdo. Motivagcdo ¢, assim, uma ‘“energia interna”, algo que vem de dentro do
individuo, fazendo com que este se coloque em acdo (BERGAMINI 1994, p.38).

Seguindo o raciocinio tedrico, Hersey e Blanchard, discutem o incremento a producdo
entendendo que “A motivagdo das pessoas depende da intensidade dos seus motivos”. Afirmam
ainda que os motivos podem ser definidos como necessidades, desejos ou impulsos oriundos
do individuo e dirigidos para objetivos, isso significa os porques do comportamento das

pessoas. Por isso, ao pretender influenciar o comportamento de uma pessoa, precisa-se
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primeiro conhecer os motivos ou necessidades que sdo mais importantes para ela naquele
momento (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.18).

Segundo ainda os mesmos autores, quando uma pessoa se pde a caminho de um
objetivo, ela ndo necessariamente estda motivada a atingir este objetivo. Os fatores que a levam
a caminhar naquela dire¢cdo podem ser intrinsecos ou extrinsecos. Quando sdo intrinsecos, ha
motivacao; quando sdo extrinsecos, ha apenas movimento (ib idem).

Na seqiiéncia da mesma matriz de pensamento, observa-se como alguns autores encaram
o movimento e lhe atribuem uma situacdo passageira, portanto, s6 dura enquanto persistirem
os estimulos que o geraram. Além disso, a eliminagdo dos estimulos normalmente provoca
insatisfacdo e um comportamento indesejavel, conforme atesta seguidores desta corrente no

Brasil (BERGAMINI, 1992):

Se todas as vezes que alguém falta, ou atrasa, houver puni¢do com uma perda de
vencimentos mensais, a partir do momento que tal conseqiiéncia desagradavel
deixar de existir, o comportamento indesejavel reaparecerd, isto ¢, as faltas e os
atrasos voltardo a se repetir. Por outro lado, se um aumento nos niveis de vendas for
premiado por uma gratificagdo especial, a partir do momento em que este prémio
deixar de existir, o empenho dos vendedores diminuira e as vendas voltardo a cair
e, provavelmente, a niveis inferiores aqueles ja atingidos antes da concessdo do
prémio. (BERGAMINI, 1992, p.7).

Assim como se pode atestar, pelas afirmagdes destes tedricos da administracao
industrial, pode ocorrer que o movimento pode até mesmo gerar desmotivagdo,

independentemente da permanéncia dos estimulos geradores.

Como as pessoas ndo se deixam manipular, embora aparentemente continuem se
movendo, o montante de energia pessoal investida nas atividades condicionadas vai
gradativamente diminuindo e cada vez mais o individuo vai rendendo menos. O
nivel de satisfagdo pessoal vai baixando com o decorrer do tempo e, com ele,
diminuindo o conceito de estima que as pessoas experimentam a respeito de si
mesmas. Em pouco tempo, como indicam algumas pesquisas, sera possivel
reconhecer alguém inteiramente desmotivado (ib idem).

Portanto, muitas vezes, uma pessoa sente-se levada a fazer algo para evitar uma punicao
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ou para conquistar uma recompensa. Em ambos os casos, a iniciativa para a realizagdo da
tarefa ndo partiu da propria pessoa, mas de um terceiro, que a estimulou de alguma forma para
que ela se movimentasse em dire¢do ao objetivo pretendido. A pessoa nao teria caminhado em
direcdo ao objetivo caso ndo houvesse a puni¢do ou a recompensa.

A motivacdo, por sua vez, dura enquanto a necessidade interior ndo for suprida. De
maneira oposta ao movimento, o alcance dos objetivos propostos, ou seja, o fim do potencial
motivador gera no individuo um sentimento de estima e auto-realizagao que lhe traz satisfacao
e o predispde a empreendimentos cada vez mais ousados, em busca da concretizagdo de novas
necessidades e potencialidades (BERGAMINI, 1997, p.72).

Os fatores motivacionais tém uma contribui¢do direta com a qualidade de vida das
pessoas envolvidas no processo produtivo, e conseqiientemente estabelece um reflexo com a
qualidade dos produtos, ¢ a forca motriz que impulsiona a participacdo do empregado e
desenvolve um compromisso duradouro com responsabilidade e um relacionamento frutifero
e produtivo, satisfazendo os interesses de ambas as partes, organizagdo e individuo
(HERSEY; BLANCHARD, 1986).

De acordo com os especialistas ora abordados que trabalham com a motivac¢ao, pode-se
constatar que a importdncia da motivagdo nas organizagdes estd relacionada a sua
sobrevivéncia como empresa. Uma empresa para permanecer viva € com saude empresarial
deve estar atenta a situagdo da sua for¢a de trabalho, o que ela pensa, seus anseios e
perspectivas e como esta o seu comportamento psicoldgico, uma vez que na troca de objetivos
pessoais e empresariais, empregado ¢ empresa devem sair ganhando. Os administradores
devem estar atentos para identificar qual tipo de ambiente que podem proporcionar para
estimular um desempenho melhor e mais eficaz do empregado.

Por ser a motivagdo um comportamento de carater individual, o lider deve ter habilidade

suficiente para perceber, compreender e prever as reagdes das pessoas ao desempenhar suas
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tarefas, para estimular os empregados a produzir mais ¢ a desempenhar suas fungdes com
eficacia. Vale salientar que motivar ndo ¢ manipular as pessoas com elogios ou atitudes
semelhantes, nem mesmo subornid-las com recompensas fantasiosas, mas ¢ atestar o
reconhecimento que ¢ identificado pela administracdo, quando as metas e objetivos sdo
atingidos, ¢ a celebracdo publica desse reconhecimento, ¢ enaltecer as atitudes das pessoas
com melhor desempenho do seu trabalho, dispensando ao funcionario a certeza de realizacdo
profissional, resultando em uma auto-estima favoravel. Toda organizacdo deve atentar para a
grande importancia de se ter uma equipe motivada.

Os topicos seguintes evidenciam as teorias da motivagdo, indispensaveis na
compreensao desse estudo, pois no momento do conhecimento da Teoria das Relagoes
Humanas, todo o acervo de teorias psicoldgicas sobre motivacdo humana passou a ser
sobreposta nas empresas como relevante ao seu sucesso no mercado cada vez mais

competitivo.

2.1.1 As Teorias da Motivacao

A compreensdo da motivagdo do comportamento humano pressupde os conhecimentos
das necessidades, correspondentes da seguinte forma: Necessidades Fisiologicas, as de
alimentacdo, sono, atividade fisica, satisfacdo sexual, abrigo e prote¢do e seguranga fisica;
Necessidades Psicologicas, as de seguranga intima, participagdo, autoconfiancga e de afeicao;
Necessidades de Auto-Realizagdo, produtos da educacdo e cultura (CHIAVENATO, 1999).

A relagdo das teorias de motivacao destaca-se, dentre outras:

2.1.1.1 Teoria da Motiva¢do Humana de Maslow
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Em meados da década de 40, e durante os anos 50,

Abraham Maslow procurou explicar a intensidade de certas necessidades, a qual
denominou de “Hierarquia das Necessidades Humanas” (Bergamini, 1997). Essa teoria goza
de maior popularidade.

Bergamini (1997) ressalta que em principio, supde que as pessoas desempenhem papel
caracteristico de seres que perseguem a satisfagdo dos seus desejos, estando principalmente
motivadas em atendé-los. Em seguida, cré 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 o equilibrio interno.

Esses niveis assim se sucedem: necessidades fisiologicas dizem respeito a sobrevivéncia
do organismo; necessidades de seguranc¢a buscam encontrar um ambiente livre de ameagas;
necessidades sociais voltadas a aceitacdo e amizade no grupo; necessidades de auto-estima
direcionadas a busca de uma auto-imagem positiva; necessidades de auto-realiza¢do
principalmente orientada para o desenvolvimento integral da potencialidade individual
(CHIAVENATO, 1999).

O principal valor da abordagem deste estudo por Maslow ¢, segundo Buono (2002), o
reconhecimento ¢ a identificacdo das necessidades individuais, com a finalidade de motivar o
comportamento humano.

Segundo Maslow (1970) a motivagdo esta relacionada com as necessidades do
individuo, estando interligadas, sendo que nesta conexdo existe uma seqiiéncia de prioridades
relacionadas com a satisfacdo desse individuo.

Maslow representa ainda, a Hierarquia das Necessidades por meio de uma pirdmide,
cuja base se encontra as Necessidades Fisiologicas e no topo as Necessidades de Auto-

Realizacgao.
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As Necessidades Fisiologicas sdo consideradas as necessidades basicas do individuo,
sendo elas: a necessidade de dormir, de se alimentar, de respirar ¢ o desejo sexual. As
necessidades servem de canal para a satisfacdo de outras, na ordem de classificagdo proposta.
Essas satisfeitas, o individuo comeg¢a a pensar nas Necessidades de Seguranga. Nessa
necessidade estdo inclusas as de estabilidade no trabalho, de prote¢do, de estar livre de
pressdoes geradas pelo medo, pela ansiedade e pelo caos. Em terceiro plano estdo as
Necessidades Sociais que se tornam motivadoras do comportamento, apenas apds a satisfacao
ao menos parcial de todas as anteriores. Nessas incluem-se as necessidades de pertencer a
determinado grupo, a sociedade. Sdo caracteristicas dessas necessidades: o desejo de ter
amigos, de ser prestigiado, de ser apoiado, de ser bem quisto dentro do grupo. Apos as
Necessidades Fisioldgicas, de Seguranga e Sociais estarem satisfeitas, as Necessidades de
Auto-Estima se manifestam. As caracteristicas dessa necessidade sdo o reconhecimento de
status, de prestigio e estdo relacionadas com as necessidades de auto-confianga, de
independéncia, de competéncia e conhecimentos. Por fim, as Necessidades de Auto-
Realizagdo se encontram no topo da pirdmide e aparecem quando todas as outras sdo
satisfeitas, incluindo-se ai as necessidades do individuo de estar em continuo
desenvolvimento, de criar e de inovar.

Para Maslow (1970), uma necessidade ¢ substituida por uma seguinte a medida que a
anterior seja satisfeita. E ainda, quando o homem estd num estado muito primitivo de
satisfacdo de necessidades, dara mais importancia as necessidades fisiologicas que as outras e
assim por diante. Dessa forma para cada estdgio havera uma énfase em uma das necessidades,
mas todas estardo sempre presentes. A insatisfacio ¢ um estado natural do ser humano,
ficando satisfeitos em determinados momentos, retornando sempre ao estado natural que é o
da insatisfacdo. Assim, ¢ de vital importancia o reconhecimento e a identificacdo das

necessidades individuais para poder motivar o comportamento humano (BERGAMINI,
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1997).
Acredita-se que a teoria basica apresentada, apesar de ndo representar o esgotamento do
conhecimento sobre o assunto, contribui de maneira expressiva para a realizagdo do trabalho,

principalmente quando relacionada com os resultados obtidos na realizagao da pesquisa.

2.1.1.2 Teoria “X” e Teoria “Y”’de McGregor

Com relagdo a motivagdo, Douglas McGregor em 1957, de acordo com Chiavenato
(2001), instituiu as teorias X e Y. Essas teorias mostram Oticas opostas no ambiente
organizacional com relagdo a satisfacdo de seus profissionais. O autor preocupou-se em
compor duas maneiras contrapostas ¢ antagdnicas de administrar: uma delas baseia-se na
teoria tradicional, mecanicista e pragmatica, Teoria X, e, a outra, uma maneira baseada nas
concepgdes modernas a respeito do comportamento humano, Teoria Y.

A Teoria X representa um estilo da administracdo definido pela Administragdo
Cientifica de Taylor (1903), pela Teoria Classica de Fayol (1916) e pela Teoria da Burocracia
de Weber (1944) e da propria teoria administrativa. Trata-se de levar as pessoas a fazerem
exatamente aquilo que a organizacdo objetiva, independentemente de suas opinides ou
objetivos pessoais. Contudo, a propria Teoria das Relagoes Humanas, em seu estilo
demagodgico e manipulativo, para McGregor, ¢ uma maneira suave, macia ¢ enganosa de se
fazer a Teoria X, mecanicista e pragmatica (HEIL et. al., 2002).

De acordo com Chiavenato (2001), essa teoria, Teoria X, considera que o ser humano
naturalmente ndo aprecia o trabalho e tenta evitd-lo quando possivel. Nesse caso, o0s
funcionarios devem ser coagidos, controlados e punidos para que se possa obter atitudes para
se chegar aos objetivos da organizacdo. Segundo essa teoria os individuos tém as seguintes

caracteristicas: passividade, fuga de responsabilidades, ¢ mobilidade visando apenas o ganho
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como recompensa. Ha, contudo uma escassez de fatores motivacionais que ocorre porque
administradores que utilizam esta ferramenta nao levam muito em consideracdo os fatores
psicolégicos e subjetivos do individuo.

A Teoria Y baseia-se em concepgdes atuais € sem preconceitos sobre a natureza humana,
um estilo de administracdo aberto e dinamico, democratico, por meio do qual administrar ¢
um processo de criar oportunidades, liberar potenciais, remover obsticulos, encorajar o
crescimento individual e proporcionar orientagdo quanto a objetivos. Portanto, ¢ aplicada nas
empresas por meio de um estilo de direcdo baseada em uma série de medidas inovadoras e
humanisticas (CHIAVENATO, 1999).

Chiavenato (1999) ressalta ainda que a Teoria X contraria a Teoria Y, tem como modelo
o homem realizador, fundamentando-se na integracio do individuo com os objetivos
organizacionais.

McGregor (1971), citado por Heil et. al. (2002), apresentara criticas as abordagens
anteriores a sua, como a de Maslow (1970), ao enfatizar que o trabalho baseado na
administracdo cientifica atende as necessidades basicas do individuo, mas oferece poucas
oportunidades de satisfacdo de necessidades tais como: auto-estima e a propria reputagdo do
individuo. De qualquer modo, contribuiu substancialmente para a qualidade de vida no

trabalho.

2.1.1.3 Teoria da Existéncia, Relacionamento e Crescimento “ERC”

Segundo Chiavenato (1999), Alderfer foi mais além nos estudos de Maslow e se voltou
para os aspectos mais relacionados ao trabalho. Este autor denomina as necessidades
fisiolégicas e de seguranca como fatores higi€énicos, caso nao sejam satisfeitos, geram

insatisfacdo, ao passo que, se forem satisfeitos, ndo geram insatisfacdo. Neste contexto,
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salarios, beneficios e condi¢des fisicas de trabalho inadequado podem gerar insatisfagao e, se
apropriados, podem nio motivar as pessoas.

Nessa teoria se constata algumas diferencas bésicas da teoria de Maslow, principalmente
porque defendia que quando as necessidades de nivel mais alto sdo frustradas, as necessidades
inferiores retornam, mesmo que ja tenham sido satisfeitas, contrariando o que era defendido
por Maslow que afirmava que depois de satisfeitas as necessidades perdiam seu poder de
motivacdo do comportamento do individuo. Além desse aspecto, o autor re-classificou as

necessidades em:

v’ Existenciais: envolvendo além das necessidades fundamentais defendidas por Maslow,
beneficios extras no ambiente de trabalho;

v Relacionamento: as relagdes interpessoais;

v Crescimento: a criatividade pessoal ou influéncia produtiva, a auto-estima e auto-

realizagao.

O autor da teoria denominou-a de fatores motivacionais as necessidades afetivo-sociais,
de estima e de auto-realizagdo. Os fatores motivacionais englobam sentimentos profundos de
realizagdo, satisfagcdo, crescimento, reconhecimento etc., ¢ sdo estes que produzem efeitos
duradouros nas pessoas (KONDO, 1995).

De acordo com o mesmo autor, um comportamento de procura ¢ provocado mediante
um estado de caréncia ou de desejo. O encontro entre a necessidade com o seu correspondente
fator motivacional gera o ato motivacional rumo a uma meta e, por este motivo, a satisfagao

obtida por meio da saciagdo da necessidade.

2.1.1.4 Teorias dos Sistemas de Administragdo — Likert
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De acordo com Coradi (1998), a teoria de Rensis Likert afirma que a administra¢do de
recursos humanos de uma organizagdo € o principal desafio para o alcance de seus objetivos,
sendo que a motivagdo ¢ um forte aliado para um desenvolvimento satisfatorio.

Para Likert (1979), os fatores fundamentais de sua teoria:

v Para um desempenho global na organizagdo, é necessaria a existéncia de um clima de
confianga reciproca entre todos seus membros;

v O estado de alta motivagdo deve ser atingido, a fim de afetar positivamente o
desempenho da organizagdo. Para que este fato ocorra, a organizagdo deve se
preocupar com aspectos como: reconhecimento, aspectos de seguranga, desejo de
desenvolver novas experiéncias;

v' As medidas de desempenho devem ser utilizadas para autocontrole e nio para criar

controles rigidos e hostis as pessoas, com o risco de inibir a motivagdo para o trabalho.

Likert define ainda que, com as condigdes antes descritas preenchidas, os funcionarios
se sentiriam valorizados pelos superiores ¢ pela organizagdo, ¢ em troca dessa valorizacao
atingirdo padrdes aceitaveis de desenvolvimento e desempenho. Essa relacdo de lideranga
denominou de principios de relacdo de suporte (CORADI, 1998).

Os estilos gerenciais de tomada de decisdo ainda podem ser classificados, segundo

Likert (citado por Chiavenato, 2002) em:

v’ Sistema 1: Autoritario Coercitivo - sistema rigido, fechado, forte, com processo
decisério centralizado. A comunicacdo ¢ inadequada e a verticalidade de modo

descendente.
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v’ Sistema 2: Autoritdario Benevolente - é menos rigido que o anterior, havendo a
comunicacao ascendente e o relacionamento interpessoal.

v Sistema 3: Consultivo - com comunicagdes verticais ascendentes e descendentes bem
como horizontais cria-se uma informalidade organizacional. As decisdes sdo
submetidas a aprovagao da ctpula.

v’ Sistema 4: Participativo - a comunica¢do € a mais ampla possivel ¢ as decisdes
refletem a participacdo dos varios extratos organizacionais, com equipes formando-se

espontaneamente. As relagdes interpessoais baseiam-se na confianga, na participagdo e

na responsabilidade conjunta.

Resins Likert (1979), por imputar a administragdo um processo de carater relativo,
assim como enfatizar o envolvimento do lider com os liderados como sendo a melhor
alternativa para ser eficiente e comunicar-se bem. Sugere que o superior com sensibilidade
consegue com maior eficiéncia adequar as regras e politicas da organizagdo as circunstancias
especificas. As organizagdes sdo sistemas sociais, onde pessoas se relacionam, executam
servicos e transformam matérias-primas em bens de consumo ou de capital.

Como sistemas sociais ela desenvolve culturas de crengas, valores e posigdes sociais
ocupadas pelos individuos, assim como uma estrutura burocratica claramente definida,
ligando os varios escaldes hierarquicos por toda a instituigdo. Esta estrutura burocratica esta
presente em todos os sistemas sociais organizados, agindo em perfeito equilibrio. Nela as
pessoas sao ensinadas e treinadas para ocuparem cargos, exercerem fungdes e desenvolverem
tarefas, dentro de diretrizes basicas previamente estabelecidas pelas autoridades superiores.
Assim a organiza¢do burocratica, por meio de seus principios, normas e leis, tornam-se
acessivel e util a todos aqueles que, embora interessados, ndo teriam individualmente,

condi¢cdes de operacionalizar seus conhecimentos. Este sistema firmemente entremeado e
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funcionando de forma competente, compdoem-se, de acordo com os grupos de trabalho
interligados, com alto grau de lealdade e atitudes favoraveis de confianca entre superiores e

subordinados (LIKERT, 1979).

2.1.1.5 Teoria da Motivag@o de Herzberg

De acordo com Queiroz (1996), outra corrente tedrica a trabalhar com a motivagdo
originou-se dos estudos realizados por Herzberg (1986), os quais levaram-no a considerar que

os sentimentos satisfacdo e insatisfacdo, ndo eram contraditorios entre si. Para o autor:

[...] o oposto de satisfacdo no trabalho ndo ¢ a insatisfagdo, mas sim nenhuma
satisfac@o no trabalho; e da mesma forma, o oposto de insatisfacdo no trabalho nao
¢ a satisfacdo, mas sim nenhuma insatisfagao no trabalho (HERZBERG, citado por
QUEIROZ, 1996).

Segundo essa teoria, as pessoas tém duas categorias diferentes de necessidades,
essencialmente independentes entre si e que influenciam o trabalho de maneira diversa. Sdo
eles os fatores de higiene também denominados de manuten¢do, sendo a segunda, a dos
motivadores (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Os fatores motivadores, relativos ao trabalho em si (fatores intrinsecos ao trabalho), s@o
mais eficazes, motivando as pessoas para um desempenho superior. Os fatores de higiene
descrevem o ambiente das pessoas (fatores extrinsecos ao trabalho) e tém fun¢do primdria de
prevenir a insatisfacdo no trabalho. Herzberg também os chamou de fatores de manutencao,
pois nunca estdo completamente satisfeitos, ou seja, precisam ser mantidos continuamente.

Esse ponto de vista trouxe um novo entendimento ao problema daquilo que significa um
objetivo a ser perseguido, da satisfacdo que ele causa e das condigdes organizacionais

realmente satisfatorias para aquele que trabalha (BERGAMINI, 1997).
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2.1.1.6 Teoria da Motivagao de Produzir: Vroom

Na esteira do elenco aqui arrolados, das Teorias da Motivagdo, surgiu na década de
1990, aquela que foi estipulada por Victor H. Vroom, o qual desenvolveu um modelo
contingencial de motivagdo, baseando-se na observagdo de que o processo motivacional nao
depende apenas dos objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em que o
individuo estd inserido. Para Vroom (1997), ha trés forcas basicas que atuam dentro do

individuo e que influenciam seu nivel de desempenho. Elas sao:

v Expectagdo: que é a soma entre as expectativas do individuo, isso significa seus
objetivos individuais, e a percepcdo que o individuo tem de si mesmo, de sua
capacidade para atingir estes objetivos. Estes dois aspectos determinam os esforcos
que cada um esta pronto a fazer numa situacao de trabalho. Se uma pessoa tem como
objetivo, por exemplo, a promog¢ao para um cargo superior, ¢ sabe que para conseguir
isto precisa aumentar a produtividade de seu setor, mas julga-se incapaz de conseguir
tal proeza, sua motivagdo para o trabalho sera fraca.

v’ Instrumentalidade: configura-se na soma das recompensas que o individuo pode
conseguir em troca de seu desempenho. Ndo se trata apenas da relagdo entre
quantidade/qualidade do trabalho e salario, condi¢ao de trabalho, beneficios sociais.
Vroom ressalta que a instrumentalidade ¢ um fator subjetivo que varia de acordo com
a pessoa. Para muitos, pode significar a autonomia, a possibilidade de iniciativa e de
expansao da criatividade.

v' Valéncia: para o tedrico em questdo, significa o valor real que o individuo da a
instrumentalidade percebida. Nao basta que o individuo perceba as recompensas que

pode alcancgar por meio de seu desempenho. E preciso que estas recompensas tenham



33

um valor real para ele, que satisfagam suas expectativas. O sistema de recompensas
vigente pode ndo ter nenhuma importdncia para uma pessoa, que niao se sentira
motivada, e, ao contrario, alcangaria muita importancia para outra pessoa, que teria

uma motivagao forte.

Esses trés aspectos influenciam, segundo Vroom, a motivacdo das pessoas nos seus
trabalhos. Se um dos elementos estiver ausente, a motiva¢ao torna-se-a fraca. Se todos eles
estiverem presentes (alta expectagdo, alta instrumentalidade e alta valéncia), a motivagdo
configurar-se-a alta (ib idem).

A Teoria de Vroom leva seus adeptos a concluirem que as organizagdes obtém de seus
empregados o desempenho desejado ndo apenas quando satisfazem os seus objetivos
individuais, mas quando mostram a eles que o caminho para a satisfacdo dos objetivos

individuais est4 no alcance do desempenho desejado.

2.2 LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

A lideranga é um fendmeno tipicamente social que ocorre exclusivamente em grupos
sociais. Pode-se defini-la e desdobra-la para seu esclarecimento. No entanto, em muitas
organizagdes nota-se ainda o paradoxo de se querer uma alta motivagdo por parte de chefes,
gerentes e diretores em relacdo aos seus subordinados, mesmo havendo a permanéncia de
comportamentos hostis e intimidatorios, com o objetivo de pressionar o aumento dos indices
de produtividade (DIAS, 2003).

Inegavelmente, vive-se num processo de mudangas constantes nas organizagdes, isto
representa custo psicologico e social alto, e quebras de alguns paradigmas. O papel da

lideranga torna-se vital em tais momentos em que as mudancgas se aceleram. Embora muitas
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empresas ja estejam sensibilizadas com os obstidculos enfrentados na implantacdo de
melhorias, pouco de concreto ¢ feito em relacdo a essa questdo, visto que continua a
predominar nos seus cotidianos quadros de a auséncia de treinamento dos funcionarios, clima
motivacional desfavoravel ao ambiente de trabalho e impossibilidade de obtencdo de novas
tecnologias. Dessa formal, as liderangas passam a ter uma outra caracteristica essencial, o de
serem os viabilizadores da superagdo dos obstaculos por meios do incremento a motivagao.
Conceituar lideranca ¢ uma tarefa bastante dificil, pois varios sdo os enfoques
encontrados nas literaturas especificas disponiveis sobre o assunto. Teoricos do
comportamento humano, como Bergamini, ¢ uma das que descreve a existéncia de trés

abordagens na defini¢do do termo lideranca:

v Preocupagdo com o que o lider é, visto que alguns autores associam lideranga com
caracteristicas pessoais, como carisma ¢ firmeza. Ao delinear o perfil de Atila, o
Huno, como o de um eximio lider, estabelece-se os seguintes atributos da lideranca:
lealdade, coragem, anseio, resisténcia emocional, vigor fisico, empatia, poder de
decisdo, antecipacao, sincroniza¢do, competitividade, autoconfianga, responsabilidade,
credibilidade, tenacidade, confiabilidade, vigilancia e prote¢do. Esta abordagem ¢
bastante restrita, pois pressupde que a lideranga seja um dom nato.

v Preocupagio com aquilo que o lider faz: tal abordagem engloba um segundo grupo de
pesquisadores, que concentrou seus esfor¢cos na investigacdo de diferentes estilos de
lideranga. Procurou-se, neste momento, em estabelecer a correlagdo entre o
comportamento do lider, independentemente de suas caracteristicas pessoais, ¢ a
eficacia da lideranca. Foram descritos dois estilos basicos, o autoritario e o
democratico. Entre estes dois extremos foram sendo adaptados aos demais estilos de

lideranga.
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v’ Teorias situacionais: em rela¢do a essa linha de raciocinio, nota-se que tanto os autores
que buscaram delinear o perfil do lider quanto os autores que procuraram estabelecer o
estilo ideal de lideranga, omitiram em suas pesquisas a analise do ambiente que cerca a
relagdo lider/liderado. Eles procuraram identificar um perfil/estilo ideal para o lider,
que seria o mais indicado em qualquer situagao.

v' Um outro grupo de autores comegou a trabalhar com duas outras variaveis
determinantes da eficdcia do lider: as caracteristicas do liderado e as circunstancias
ambientais da organizacdo. Nao existiria, por conseguinte, um perfil ideal de lider,
nem um estilo ideal de lideranga, mas um estilo mais adequado a situacdo existente.

Os administradores podem e devem ser treinados para serem lideres.

Mais uma vez, as reflexdes provenientes dos estudos de Bergamini (1994, p.103)

apontam dois aspectos comuns as defini¢cdes de lideranga:

Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a lideranga esteja
ligada a um fendmeno grupal, isto ¢, envolve duas ou mais pessoas. Em segundo
lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influenciacdo exercido de forma
intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores.

O pesquisador do comportamento humano Max De Pree citado por Simone Carla da
Rocha em um trabalho académico, refere-se ao lider como um servidor da organizacdo e das
pessoas que trabalham com ele (Rocha, 1998). Todas estas concepgdes possuem um trago em
comum: o lider deve proporcionar ao seu liderado o apoio necessario a motivagdo no trabalho.
Em outras palavras, ndo cabe ao lider influenciar o liderado a alcangar um dado objetivo. A
motivacdo para o alcance do objetivo deve ser intrinseca ao trabalhador. Ao lider, cabe o
papel de facilitador.

A propria Bergamini em uma de suas obras, ao analisar a relagdo entre lideranga e

motivacdo, constata que "[...] esses dois termos, a partir de um determinado momento, parecem
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definitivamente unidos na teoria e na pratica por uma relagéo de causa e efeito”. (Bergamini 1994,
p.105). A autora salienta, entretanto, que a fungdo do lider ndo é motivar seus liderados, pois
a motivacdo ¢ uma forca intrinseca, mas cabe ao lider manter seus liderados motivados. Esta

proposta baseia-se na premissa de que "[...] quando aceitam um novo emprego, as pessoas, em

geral, estdo cheias de esperancas e acalentam expectativas, sendo, por isso, depositarias de um rico
manancial de motivacao” .
Assim, partindo das premissas supracitadas € possivel dizer que ao lider cabem dois

papéis fundamentais:

v Auxiliar na alavancagem da energia motivacional nos liderados. Ndo se trata aqui
apenas de incentivar os funciondrios para que os mesmos alcancem o0s objetivos
propostos. O papel do lider €, antes de tudo, desenvolver um ambiente de trabalho no
qual o liderado possa acionar sua motivacao intrinseca. Conforme foi proposto
anteriormente por Bergamini, isto pode ser conseguido por meio de trés acdes
conjuntas: despertar no funcionario o sentido do trabalho, estimular sua participagdo e
proporcionar-lhe educacao (BERGAMINI, 1994).

v O outro papel fundamental é o de manter a energia motivacional dos liderados. Se, por
um lado, ¢ impossivel motivar alguém, por outro lado ¢ muito facil desmotivar uma
pessoa. O lider, por intermédio fundamentalmente de uma comunicagdo correta e de
um adequado esfor¢o de reconhecimento, precisa estar constantemente preocupado em

manter a motivacao dos seus liderados (ib idem).

As habilidades gerenciais podem criar condigdes para as pessoas trabalharem mais

motivadas (RUGGIERO, 2005):
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v Reconhecer e valorizar suas realizacdes;

v Confiar e delegar responsabilidades adequadamente;

v Definir as metas claramente;

v Desenvolver estilo de geréncia flexivel;

v Envolver as pessoas nas defini¢des dos processos produtivos;
v’ Saber dar, e receber, feedback;

v’ Ser receptivo a sugestdes;

v Conhecer o potencial e as limitagdes dos liderados;

v’ Ser tolerante e paciente com as limita¢des dos liderados;
v" Procurar desenvolver continuamente os liderados;

v Estabelecer relacionamento aberto e franco;

v’ Usar linguagem adaptada ao nivel dos liderados e as ocasides.

A partir das analises feitas com os diversos tedricos do estudo do comportamento
humano ¢ possivel, entdo, conceituar as caracteristicas positivas e diferenciadoras da lideranga
como a capacidade de acionar ¢ manter a motivacdo dos funcionarios para o alcance dos
objetivos propostos pela organizagdo. Pode-se, assim, conceber o lider como o administrador
empenhado em promover o crescimento de seus subordinados, rumo a participacdo e a
criatividade, utilizando-se, para tanto, o instrumento da delegac¢do, o que acaba tornando ou
transformando os ditos subordinados em servidores.

Para liderar existe a necessidade de se comunicar no interior das organizacgdes, portanto
o administrador utiliza-se constantemente da comunicag¢do seja para definir os objetivos da
organizac¢do por ele comandada, ou ao dizer para o subordinado o que espera dele, ou mais,

quais recursos se encontram a sua disposi¢ao, ou ainda, quais sao suas falhas, enfim, a todo o

momento. Dessa forma, uma organizagdo eficiente devera possuir um sistema de
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comunicacdo eficiente como citam os tedricos da area Antony Buono e James Bowditch
(Buono e Bowditch 2002). Os mesmos autores em determinada passagem de sua obra, ao

comentarem as transformacgdes na literatura sobre lideranga, argumentaram que:

[...] com o passar dos tempos a pesquisa e a literatura sobre lideranga
organizacional evoluiram, de teorias que descreviam tragos e caracteristicas
pessoais dos lideres eficazes, passando por uma abordagem funcional bésica que
esbocava o que lideres eficazes deveriam fazer, chegando a uma abordagem
situacional ou contingencial, que propde um estilo mais flexivel adaptativo para a
lideranga eficaz (ib idem, p.117)

Assim como se constata que a lideranca € necessaria em todas as organizagdes humanas,
principalmente nas empresas em todas as variagdes possiveis de sua estrutura. Ela ¢ essencial
em todas as funcdes de administracdo existentes numa organizacdo. Visto que onde ha
pessoas, ha a necessidade da lideranca e para liderar € preciso conhecer os varios aspectos da
natureza humana, sendo ela desta maneira uma condicdo sine qua non para saber conduzir as
pessoas a realizar os intentos e objetivos da organizagao.

Segundo os teéricos Tannenbaum, Weschler e Maparick, em seus escritos da década de
1970, afirmaram que a lideranca ¢ configurada por meio da influéncia interpessoal exercida
numa situacdo e ¢ dirigida por meio do processo de comunicagdo humana a consecucdo de
objetivos especificos. A influéncia ¢ uma forga psicoldgica que age de modo a modificar o
comportamento de outra pessoa e envolve conceitos como poder e autoridade, abrangendo
todas as maneiras pelas quais se introduzem mudangas no comportamento de pessoas ou de
grupos de pessoas (BUONO; BOWDITCH, 2002).

Os lideres de sucesso tém certos atributos pessoais em comum. Sdo disciplinados no
atendimento, na pontualidade, no cuidado com a aparéncia, sabem lidar com as pessoas e
lideram seu pessoal sem nenhuma pressao. Sdo leais a sua equipe e demonstram confianga nas

pessoas, deixando que elas cumpram com suas tarefas sem interferéncia direta e imediata.
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Portanto conduzem a liderada organizacdo num clima saudéavel, gerando os melhores
resultados.

Por essa razao nos deparamos com a posi¢ao de Donald Mosley (Mosley et al.1998) que
encara a existéncia de trés estilos de lideranca que podem ser adotados pelos lideres,
autocratico, democratico e liberal. O estilo autocratico é aquele que lidera sem a participacao
do grupo. Fixa, ele mesmo, as metas, os objetivos € os meios para alcanga-los. Além de
dominador ¢ pessoal nas criticas e nos elogios. O estilo democratico compartilha e discute a
decisdo com o grupo. O grupo tem participagdo ativa nas decisdes e determinagdo de
diretrizes. J& o estilo liberal da completa liberdade para as decisdes individuais e grupais, com
minima participagdo do lider. O estilo a ser escolhido irda variar de acordo com as
circunstancias em determinadas situagdes, podendo o lider adotar estilos diferentes ¢ mesmo
mais de um estilo, dependendo da situagao.

Ainda prosseguindo com a teoriza¢dao dessa corrente, percebe-se que sdo trés as forgas
que devem ser avaliadas pelo administrador para escolha do estilo de lideranga a ser adotado:
forcas na situacao que foca o tipo de empresa, abrangendo seus valores e cultura, o problema
a ser resolvido e o tempo disponivel para solu¢do. Forcas do gerente que consiste na
habilidade e condi¢cdes do mesmo em lidar com o pessoal sob sua lideranga. Finalmente, as
forcas nos subordinados. Observa-se, na seqiiéncia do raciocinio da corrente, que a
intercessdao dessas forcas orientara o administrador na escolha do estilo de lideranca a ser
adotado (MOSLEY et. al.,, 1998).

Como foi ressaltado nesse rapido didlogo com variados teoricos, houve um afloramento
na énfase que todos eles dao ao denominado “estilo de lideranga”, que inquestionavelmente
tem muita influéncia no alcance da exceléncia da qualidade no interior de uma organizagao,

tal estilo deve proporcionar haver um trato pessoal dos lideres com os funcionarios e também
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com os clientes, visando coordenar o envolvimento de toda equipe nas sugestdes, bem como

na defini¢do de objetivos e das suas metas almejadas.

2.3 GESTAO DE PESSOAS

Diversos autores, da area de conhecimento tratada na dissertagao, como Daril Conner,
Peter Drucker e Paulo Roberto Motta, explicam que o sucesso ¢ o insucesso das
transformagdes que vém se processando nas organizagdes e tém intima relagdo com as
praticas de gestdo de pessoas (Motta, 2000, p.59). Motta enfatiza a importancia das pessoas

ao afirmar que:

Transformar ¢ alterar a realidade ao mesmo tempo em que se muda a maneira de
pensar; € crer no poder das idéias, nos limites da realidade e na capacidade infinita
de os seres humanos buscarem novas formas de ser e de agir.

A mesma linha de pensamento Peter Conner (Conner, 1995, p.33), compactua com essa
afirmagdo, acrescentando que “[...] para suportar a demanda desta mudanga, as pessoas devem
modificar radicalmente o que pensam, como se sentem, no que acreditam e como se comportam”.

Captar e compreender as principais tendéncias que estdo se delineando para o futuro ¢
tdo importante quanto vital para a gestdo de pessoas quanto ¢ administrar os problemas do
dia-a-dia. Uma gestdo de pessoas desatrelada da realidade presente pode tropecar em
obstaculos mais imediatos e comprometer a sobrevivéncia da organizacao no futuro. Para os
autores € preciso se colocar acima das turbuléncias em curto prazo e enxergar as
transformagdes mais amplas que ocorrem no ambiente.

A contextualizagdo da importdncia do ser humano para as organizagdes
contemporaneas, apresenta claras evidéncias de que determinadas praticas de gestdo de

pessoas sdao imprescindiveis para a formagdo de uma cultura organizacional que estimule o
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aproveitamento e o desenvolvimento das competéncias humanas.

O conhecimento corresponde a uma série de informagdes assimiladas e estruturadas pelo
individuo, que lhe permitem compreender os acontecimentos. A habilidade para liderar esta
relacionada a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, utilizar as
informagdes em uma acao, com vistas a atingir um proposito especifico.

A atitude diz respeito aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho que
afetam o comportamento do ser humano em relagdo as pessoas, coisas e eventos,
determinando a escolha de um curso de acdo das pessoas. As praticas da gestdo de pessoas
sd0: a participacdo, a delegagdo, a autonomia, a conscientiza¢do das pessoas, o
reconhecimento, a valorizacdo ¢ a punicdo das pessoas com baixos niveis de desempenho

(MOTTA, 2000).

v' Participagdo — A busca da participagdo ¢ indispensidvel para o alcance do
comprometimento das pessoas. Participar ¢ oferecer oportunidades para que as pessoas
expressem suas idéias, suas davidas e preocupagdes. E envolvé-las nas decisdes que dizem
respeito a suas fungdes. E informé-las dos resultados a serem alcangados, permitindo-lhes
opinar e sugerir. E envolver as pessoas em todos os momentos da organizagio, sejam
positivos ou negativos, bons ou maus.

v' Delegagio — A delegagdo busca fazer com que as pessoas se sintam com mais
responsabilidade ¢ mais comprometidas com os resultados a serem alcancados, por meio da
autoridade que lhes ¢ atribuida, permitindo-lhes ter maior iniciativa para a execucgdo das
tarefas e maior agilidade nas operacdes da empresa.

v Autonomia — A autonomia é um pré-requisito para o exercicio da criatividade. E criar

um ambiente que dé liberdade para as pessoas explorarem idéias criativas, permitindo-lhes

descobrir novas formas de realizar as tarefas e atingir objetivos.
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v' Conscientizagdo das pessoas — Para se estabelecer um clima de mudanga, é necessario
fazer com que as pessoas se integrem a realidade de um mercado competitivo. Para isso, é
necessario que os gerentes mantenham as pessoas informadas sobre a realidade da empresa,
do mercado, dos momentos presentes e futuros possibilitando-lhes, assim, melhor
compreensao do ambiente no qual todos estao inseridos.

v" Reconhecimento e valorizagdo — O reconhecimento preenche um vazio nas pessoas,
levando-as a liberar suas potencialidades, talentos e caracteristicas pessoais. O

reconhecimento se verifica pela satisfagdo de uma necessidade.

O reconhecimento ¢ uma agdo que antecede a recompensa por uma atitude realizadora.
Essa recompensa pode vir por meio de diversas modalidades: promogdes, remuneragdo e
prémios.

Para que a recompensa seja um estimulo a motivagdo, € necessario que o
reconhecimento se verifique pelo real desempenho das pessoas, valorizando as conquistas
obtidas. A generalizacdo do reconhecimento ¢ da recompensa provoca um efeito contrario a
motivacao, ou seja, destrdi a motivagdo das pessoas que se esforgaram, enfrentaram desafios e

alcangaram resultados significativos (KOTTER, 1997).

v' Demisséo por baixo desempenho — Os tragos culturais do brasileiro, de agir para o gasto e
o personalismo e a estabilidade sdo caracteristicas que evidenciam a tolerancia de baixos niveis

de desempenho.

Por esse motivo, John Kotter em um dos seus livros da década de 1997 (ib idem, 1997)
enfatizou a necessidade da puni¢do das pessoas com baixos niveis de desempenho, como

forma de valorizagdo das pessoas cujo desempenho agrega valor aos resultados. Essas
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praticas, afirmam os autores, possibilitam a consisténcia necessaria para a utilizagdo das
competéncias humanas voltadas para a obten¢do de resultados em um mercado de crescente

competitividade.

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Retomando o pensamento de Paulo Roberto Motta, que enaltece que cultura ¢ um
conceito antropolégico e socioldgico que comporta multiplas definigdes. VE-se que tal
afirmacdo, que foi tomada com base em estudos realizados, observando a conclusdo
proveniente de varios autores que concluiram, que a cultura ¢ a forma pela qual as
necessidades materiais e psicossociais s3o satisfeitas pela comunidade. Nessa idéia encontra-
se a no¢do de ambiente como fonte de crescimento e desenvolvimento. Contudo, ndo se deve
esquecer que para outros, ¢ como se a comunidade definisse o seu perfil em fungdo das
necessidades de adaptagdo ao meio ambiente (MOTTA, 2000).

Para o autor acima citado, a cultura de uma empresa traz sempre, de alguma forma,
caracteristicas correspondentes a cultura nacional. Nesse sentido, foram identificados alguns
tracos presentes na cultura do pais, para possibilitar o entendimento das culturas das
organizagdes brasileiras. Diversos autores tratam do tema como cultura organizacional.

A cultura deve ser compreendida como um fendémeno ativo, vivo, por meio dos quais as
pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem. A cultura ndo ¢é estatica, pois
sofre, constantemente, a influéncia das pessoas. Isto é o que faz com que a cultura de uma
empresa esteja sempre em mudanga.

Por sua vez, Daril Conner entende que a cultura organizacional “[...] reflete o inter-

relacionamento das crencas, dos comportamentos e das suposi¢cdes comuns adquiridos com o tempo

pelos membros de uma organiza¢do” (Conner. 1995, pp.141-2.) O autor comenta ainda que a
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cultura seja compartilhada. Ela proporciona coesdo entre as pessoas de uma organizagao.

Ainda segundo o autor, a cultura se desenvolve com o tempo. “Dessa forma, a cultura existente

de uma organizagdo ¢ o produto de crengas, comportamentos e suposicdes que no passado
contribuiram para o sucesso” (ib idem).

Assim, Daril Conner afirma que as crengas sdo: o conjunto de valores e expectativas
integrados que provém a estrutura para reformular o que as pessoas entendem por verdadeiro
ou falso, relevante ou irrelevante, bom ou ruim. (ib idem). Tal postulado ¢ reafirmado Paulo
Roberto Motta que complementa afirmando que as crengas direcionam o comportamento
organizacional e individual (MOTTA, 2000).

Os autores acima citados acrescentam que a estrutura tem que ser adequada a cultura e
que ambas estdo intimamente interligadas, pois a estrutura define direta ou indiretamente o
status quo dentro da organizacao.

Novamente o pensamento Paulo Roberto Motta (2000, p.106), comunga desta percepcao

dizendo que:

[...] a estrutura permite observar as expressdes culturais em todas as dimensodes
organizacionais. As estruturas contemporaneas, baseadas em modulos ou unidades
de negocio, promovem autonomia, diversidade e um minimo de valores para garantir
referéncias comuns nas agdes coletivas (MOTTA 2000, p. 106).

O autor discorre sobre a necessidade de levar em conta o ambiente externo da
organizac¢do ao afirmar que a sua sobrevivéncia depende, primordialmente, da capacidade de
identificar e antecipar-se a mudangas externas, provocadas, em maior grau, por mudancas
etnologicas, necessidades dos clientes e caracteristicas dos concorrentes, e, em menor grau,

por fornecedores e governantes.



45

Os problemas de adaptagdo as mudangas externas a organizagdo sé sdo passiveis de
solugdo a medida que formas de pensar, decidir e agir, historicamente instituidas nas
empresas, sejam identificadas e transformadas.

Pelos estudos e pelas analises apresentadas, pode-se inferir que a cultura organizacional
determina os comportamentos e as atitudes a serem adotados pelas pessoas nas organizagdes, ¢
que a cultura determina o que ¢é certo ou errado, premiando aqueles que agem segundo os
padrdes, os valores e as crengas que norteiam a cultura e punindo aqueles que ndo estdo
alinhados a ela. Se o mercado influencia na necessidade de mudanca da cultura organizacional,
e se a cultura organizacional influencia o comportamento das pessoas ¢ ¢ julgadora na medida
em que pune e recompensa, conforme argumentado, entdo o mercado influencia na necessidade
da mudanga das a¢des de gestdo de pessoas.

As forgas principais, ou mais atuantes, que estdo presentes num mercado competitivo e
que foram em maior grau percebidas pelas organizacdes, desde o inicio do processo de abertura

da economia brasileira, sdo de acordo com Diniz (2005):

v' Experiéncia do Neo-Liberalismo na reforma do Estado;

v" O fechamento dos canais de articulagdo entre o governo e os grupos de interesse que
levaram a exclusdo dos empresarios do processo decisorio;

v" A queda dos subsidios governamentais;

v" O surgimento de novas empresas € novos produtos no mercado brasileiro;

v' As fusdes e aquisi¢des de empresas para fortalecimento competitivo;

v A competi¢do doméstica e global, a instabilidade das economias, as regulamentagdes
governamentais;

v' Os ambientes ambiguos;

v' A passagem da era da industrializagdo para a da informagao;
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A cooperagdo e a parceria nas relagdes fornecedor-cliente;

Os clientes com novas aspiragdes;

A queda dos precos de produtos e servigos;

A mudanga da férmula de composicao de precos de nossos produtos e servigos;
A busca do aumento da produtividade e da qualidade organizacional;
A necessidade de incorporar novos procedimentos de producao;

A demanda por melhor qualidade e menor preco;

A contengao de custos;

O avango da tecnologia;

A necessidade de altos investimentos em tecnologia;

A velocidade com que as mudangas aconteceram;

As mudangas das estruturas organizacionais;

46

A substitui¢do do modelo paternalista de gestdo de pessoas para um modelo voltado

para o desenvolvimento de competéncias;

v

Crescimento do desemprego;

v" O perfil mutante da for¢a de trabalho. A faixa etaria é menor, o grau de escolaridade é

mais elevado, hd maior preocupacdo com a qualidade de vida, e menos respostas as taticas

convencionais de gerenciamento.

As pressdes exercidas por essas forcas sobre as empresas influenciaram diretamente a

cultura das organizagdes, levando-as para um processo de transformagdo da cultura

organizacional dirigida para as demandas de um mercado global, em substituicao a cultura da

subvengdo e do protecionismo.
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2.4.1 Tipos de Cultura Organizacional

Conforme mencionado, existem tragos presentes na cultura organizacional que ndo
contribuem para o aproveitamento das competéncias humanas e outros que influenciam as
pessoas a exteriorizarem suas competéncias em prol de resultados significativos para as
organizagoes.

Esses tragos evidenciam a existéncia de trés tipos de cultura: a do Direito Adquirido, a do

Medo e a da Conquista, tal como caracterizado por Kotter (1997):

v' Cultura do Direito Adquirido - apresenta a cultura organizacional brasileira com fortes
tracos paternalistas, decorrentes da concentragdo de poder e do personalismo presentes na
cultura nacional. O paternalismo ¢ observado tanto nos lideres como nos liderados, gerando
dupla dependéncia que abre caminho para uma forma eficiente de se identificar e pertencer a
um grupo, tendo por recompensa maior grau de seguranga proporcionado pelo grupo. O outro
lado da recompensa, como prémio ao estimulo a uma atitude realizadora, ndo encontra

ressonancia sistematica no Brasil, afirmam os autores.

O autor supracitado ao analisar os comportamentos € 0s sentimentos presentes nas
organizagdes, identificou a presenca do direito adquirido ao constatar que as pessoas
acreditam que ndo tém de fazer jus aquilo que recebem. Créem que obtém alguma coisa,
porque a ela lhes ¢ devida. Recebem o que querem pelo que sao e nao pelo que fazem.

A Cultura do Direito Adquirido caracteriza-se pela presenca dos seguintes tracos:

v' Concentragio de poder e pouca delegagio;

v' Paternalismo na relac¢do dos lideres com os liderados;
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v" Pouco uso da recompensa como estimulo a atitudes positivas;

v' Remuneragio indiferente aos resultados alcangados;

v Alto nivel de complacéncia com as pessoas que apresentam baixos niveis de
desempenho;

v" Baixo nivel de desempenho;

v" Fuga de conflitos e impunidade.

Ainda segundo esse vertente de pensamento, para John Kotter (ib idem, 1997) esses
tracos destroem a motivacdo, diminuem a produtividade e esmagam a auto-estima. Para os
autores, evitar que as pessoas corram riscos ¢ o mesmo que destruir sua auto-estima e roubar-
lhes a oportunidade de serem pessoas fortes € competentes. A confianga, segundo os autores,
vem do fato de vencer o desafio. Sem confianga, ninguém corre risco. Sem correr riscos,

ninguém desenvolve a coragem.

v' Cultura do Medo - As transformagdes ocorridas no mercado nacional e nas organizagdes
brasileiras levaram as organizagdes a iniciarem um processo de adequagdo de sua cultura a
realidade do mercado, provocando nas pessoas ansiedade e medo diante das situagdes de risco

que se apresentaram (DINIZ, 2005).

Quem também reforca o angulo de raciocinio ¢ um autor ja trabalhado, Paulo Roberto
Motta compreende o risco como uma “[...] probabilidade de dano relacionado ao acaso: ameaga as
institui¢des, as empresas, as pessoas e aos seus valores” (MOTTA 2000, p.33). Desta forma ele

cita ainda que:

[...] a reagdo emocional a situagdes de risco. Caracteriza-se por ser um sentimento
desagradavel de tensdo, nervosismo e perturbacdes fisicas. O medo ¢ um
julgamento de que ha um perigo real ou potencial em determinada circunstancia,
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surgindo com a percepgdo de risco, ou seja, a possivel ocorréncia de algo danoso
(ib idem).

Enquanto o risco esta associado a percepcao da pessoa sobre a sua vulnerabilidade e sua
capacidade de reagdo com é&xito, o medo varia de acordo com as habilidades e as
competéncias para a resposta, ou seja: quanto maiores as habilidades e as competéncias para a
resposta, menor a percep¢ao de vulnerabilidade e, portanto, menores a preocupacao e o medo.
Por isso mesmo Motta (2000) encara que o risco ¢ uma realidade a ser enfrentada por todos
no mundo contemporaneo e, por conseqiiéncia, a ansiedade e o medo estdo presentes em cada
um dos individuos.

Contribuindo para polemizar sobre a questao, Conner (1995) afirma que o medo ¢ a
ansiedade acompanham o processo de mudanga e que nao se deve lutar para suprimi-los, pois
eles sdo gerados pela ambigiiidade do proprio processo. Estando o risco, a ansiedade e o medo
presentes em todos os individuos, a questao a ser levantada ¢ se eles contribuem ou ndo para a
constru¢do de uma cultura organizacional que leve as pessoas a agirem pro-ativamente na
busca de resultados necessarios as empresas dentro do contexto de um mercado globalizado;

Para outro dos estudiosos do tema ja abordado Paulo Roberto Motta: “[...] quando

moderados, a ansiedade e o medo servem de alerta para problemas da vida. Trata-se de uma forma de

o ser humano se adaptar ao ambiente.” Ainda, de acordo com Motta (2000, p.68):

O desempenho melhora quando a ansiedade aumenta até um certo ponto, depois do
qual a ansiedade continua a aumentar mas o desempenho comega a baixar. Em
outras palavras, o medo ¢ a ansiedade podem ser vistos como fatores motivadores
apenas no curto prazo e de forma moderada; a longo prazo, sdo obsticulos
(MOTTA 2000,p.43).

O medo, quando elevado, comenta John Kotter leva as pessoas a paralisia, destroi a
energia criadora, assim como a Cultura do Direito Adquirido. A Cultura do Medo, segundo o
autor, ocorre quando estdo presentes nos ambientes organizacionais determinadas

caracteristicas que provocam um grau de medo elevado, levando as pessoas a paralisia e
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imobilizando-as frente a uma nova situagdo (Kotter, 1997). Para o autor, um ambiente
organizacional onde o grau de medo gera a paralisia, verifica-se quando:

Esse medo paralisador pode ser fruto também de processos de redugdo de custos por
meio da diminuicdo do quadro de pessoal, ou apdés uma fusdo, ou tomada de controle
acionario por um outro grupo. A Cultura do Direito Adquirido, assim como a Cultura do
Medo, gera a paralisia das pessoas, destroi a confianca ¢ a coragem para inovar e enfrentar

desafios (KOTTER, 1997).

v" Cultura da Conquista — é observada nas organizagdes pelos estimulos que os gerentes
oferecem, por meio de suas acdes, fazendo com que as pessoas busquem determinados

objetivos.

O autor diferencia a motivagdo do estimulo ao considerar que a motivagao ¢ uma forga,
uma energia que impulsiona em dire¢cdo a alguma coisa, estd dentro das pessoas e nasce de
suas necessidades interiores. O estimulo, ao contrario da motivagdo, estd fora da pessoa. Para
o autor, as pessoas se sentirdo mais ou menos motivadas para o trabalho a medida que

percebem, ou ndo, a presenga das seguintes praticas:

v' Dajustica;

v" Da igualdade nas relagdes de trabalho;

v" Do reconhecimento;

v" De desafios;

v" Do conhecimento dos padrdes empresarias desejados;
v' Da comunicagio;

v" Do orgulho pelo que fazem.
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Kotter (1997), ao analisar as praticas de gestdo de pessoas, propde como estimulos a
motivagao:
v" Recompensas ¢ penalidades significativas aos niveis de desempenho. Quando o étimo
desempenho ndo é recompensado ¢ quando o mau desempenho ndo é punido, as pessoas
tornam-se apaticas e os melhores profissionais perdem o animo e a motivacdo reduz-se ao
mais baixo denominador comum; recompensas mais elevadas para os que assumem riscos e
inovam; avaliagdes de desempenho que representem o real nivel de desempenho das pessoas;
trabalhos em equipes; fazer as pessoas trabalharem e esperar que fagam o melhor para
desenvolver a confianca e a independéncia. A confianca e a coragem resultante da conquista
do proprio caminho produzem grandes solucionadores de problemas.
v' Aplicar um nivel médio de tensdo que estimule as pessoas a aprenderem que a mudanga
¢ uma oportunidade para experimentar desafios e que a conquista do desafio ¢ a unica maneira
de ganhar experiéncia, de estar certo, de ser o primeiro, de ser um vencedor; levar as pessoas a
uma faixa média de risco - aumentando a pressdo contra sua graduacdo no direito adquirido,
ao mesmo tempo apoiando-lhes consistentemente. O objetivo € criar medo, mas,
principalmente, criar ansiedade alta o bastante para estimular a conquista; fazer as pessoas se
sentirem importantes; reconhecer que as pessoas gostam de ser responsaveis; delegar
autoridade, pois as pessoas com autoridade ganham o auto-respeito e a independéncia advinda
do fato de conquistar o que recebem e de receber o que conquistem; ter baixo nivel de
complacéncia com as pessoas que apresentam baixos niveis de desempenho; demitir os
0c10s0s para conseguir a crenca dos céticos; manter as pessoas informadas. As pessoas sentem
menos ansiedade quando lhes sdo ditas as boas e as mas noticias, e elas sabem o que vai lhes
acontecer; ficar visivel. A alta ansiedade ¢ acompanhada por alto grau de dependéncia. As

pessoas vao procurar seus lideres para lhes fazer acreditar em um futuro melhor.
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Quando se levam funciondrios a desenvolver um conceito de conquista, se da poder para
conseguir, para resolver problemas, para progredir, para mudar, adaptar-se, criar ¢ inovar.
Enrolar-se em um cobertor de seguranga burocratica nunca resolveu problema ou reduziu a
ansiedade (KOTTER, 1997).

A ligacdo entre a conquista e a inovacdo € especialmente importante no cenario
competitivo do “fazer-ou-morrer” de hoje. A inovacdo se verifica onde ha ambiente para a
criatividade (Drucker, 2002). O exercicio da criatividade requer o ver as coisas de modo
diferente de como tém sido vistas até entdo.

As andlises feitas sobre os tragos presentes na cultura organizacional brasileira, o
paternalismo; a concentra¢ao de poder; o personalismo e a inexisténcia da recompensa como
prémio ao estimulo a uma atitude realizadora e, a desmotivacdo das pessoas pela pratica da

recompensa, mostram as dificuldades culturais existentes para os gerentes levarem as pessoas

da Cultura do Direito Adquirido para a Cultura da Conquista.

2.5 CAPITAL INTELECTUAL

Na era do conhecimento, o capital humano ¢ reconhecido no foco das atengdes dos
dirigentes organizacionais, principalmente no que se refere a capacitacao dos individuos, uma

vez que as organizagdes precisam desses para se manter ativas no mercado.
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Um dos pensadores que refletem sobre o Capital Intelectual, Thomas Stewart, afirmou
que o conhecimento provavelmente ¢ a matéria—prima importante de que se necessita para
realiza¢do do trabalho (Stewart, 1998). Esse mecanismo de ascensdo ¢ similar a0 mecanismo
da interagdo organizacional em relagdo ao ambiente. Os esforgos devem se voltar tanto para
dentro da organizagdo como para fora dela. Dentro da organizagdo, buscando meios de
melhorar seus processos e sua produgdo por meio da criagdo de novos produtos e servigos, €
fora dela por meio das relagdes com seus clientes e fornecedores.

Ainda para o mesmo autor, Thomas Stewart ao esmiugar sua reflexdo sobre os ativos

fisicos das empresas afirma que:

A legislagdo ¢ a teoria econdmica dizem que a empresa ¢ um conjunto de ativos. Os
fatos da era da informacdo retrucam que, na verdade, a empresa ¢é celeiro da idéias.
Essa mudanca tem profundas implicagdes em termos de como as empresas sao
constituidas e dirigidas e de como competem. No passado, a oportunidade de reunir
e explorar ativos fisicos definia a vantagem competitiva e explicativa a razdo de ser
das empresas (ib idem, p.52).

Um dos grandes desafios dos dirigentes organizacionais na era do conhecimento esta
sendo o de desenvolver e expandir os ativos de suas organizagdes. Contudo, ndo se questiona
demasiadamente os ativos tangiveis, como aqueles destacados no passado, como maquinas,
equipamentos e mobiliarios, os quais encontravam relevancia no balango patrimonial da
empresa; os ativos intangiveis (competéncia do funciondrio, estrutura interna e estruturas
externas), ¢ em particular, a capacidade dos individuos de agir em diversas situagdes
assumiram um importante papel como integrantes da estratégia das organizacdes baseadas em
conhecimento (STEWART, 1998).

Para Stewart as questdes significativas a serem observadas seriam quanto ao
envolvimento desses individuos para com a organiza¢do, como se d4 o atendimento a

clientela, se realmente conhece os produtos ou servicos que estdo apresentando, e, portanto,
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fazendo-se representantes da organizagdo. Os mercados sdo cada vez mais implacaveis ao
recompensar o que cria valor, e ignoram ou castigam o que nao cria.

Continuando com o mesmo autor e seu raciocinio, nota-se que Stewart da énfase na
habilidade intelectual quando afirma que o conteiido de todos os tipos de trabalho esta
aumentando, seja ele, operario, agricola, burocratico ou profissional, vai além do fato de que
um numero maior de pessoas esta executando o trabalho do conhecimento. Essa questiao
talvez venha representar a intelectualizag¢do do trabalho em medidas.

Os mercados exigem produtos e servigos cada vez mais especializados e as organizacdes
necessitam de individuos mais qualificados e capacitados, com uma base de conhecimento
coerente ao cargo que executam.

Portanto, para Stewart os profissionais sao analisados ndo pelas atividades que realizam,
mas pelos resultados que alcangam. No perfil desse novo profissional ressalta-se a agilidade
em identificar as necessidades de mercado e supri-las com prontiddo e precisdo, atendendo a
demanda em um menor espago de tempo possivel. Isso podera repercutir em uma expectativa
positiva por parte dos clientes em relagdo aos papéis dos membros da organizacdo, onde a
competéncia organizacional surge por meio de um construtor de credibilidade do fator
humano que a compde, quando sdo evidenciados os critérios de responsabilidade e dedicacao,
caracterizando a competéncia (conhecimento, habilidades, experiéncia e redes de
relacionamentos).

O conhecimento ndao ¢ um recurso insignificante, contudo, a ignorancia ¢
primordialmente quando ndo se sabe o que ignorar, posto que o mapeamento € a criagdo de
ativos do conhecimento comegam com a estratégia e a busca continua da validagdo do

mercado.
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Dentro dessa visdo o individuo engrandece seu lado profissional e pessoal e amplia sua
rede de relagdes, validando a nogdo de que a organizagdo baseada em conhecimento ndo

admite carater abstrato no conceito de trabalho do conhecimento.

CAPITULO II - MATERIAIS E METODOS
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Esse capitulo tem como objetivo principal identificar claramente os procedimentos
utilizados para elaboragdo e aplicacdo de uma pesquisa a respeito da motivacao nas liderancas
das organizagdes, a partir da experiéncia vivenciada em um caso pratico que serviu de base
para os objetivos propostos neste estudo (estudo de caso), situagdo que foi procedida no
interior da referida empresa do ramo eletroeletronico do PIM, e que ja foi devidamente
mencionada no capitulo anterior.

A metodologia utilizada no instrumento de aferi¢do, e que serviu para a abordagem da
dissertacdo, constou de 4 (quatro) fases basicas: constru¢do do instrumento de medicao;
aplicagdo do instrumento de medicdo; analise da validade das asser¢des e teste de
confiabilidade. Essas etapas s3o detalhadas, a seguir, de forma conceitual e aplicada,
delineando, assim, o roteiro para a pesquisa.

Antes de se iniciar a exposicdo desses procedimentos, ¢ mister, para um bom
entendimento, esclarecer os significados de alguns termos utilizados no desenvolvimento do

trabalho, a fim de que sua compreensdo fosse facilitada, de acordo com a metodologia

proposta por Likert (1967), portanto sdo importantes no momento a defini¢ao de:

v" Dimensido — aspecto ou fator considerado importante para uma determinada
analise que, no caso, ¢ aquela utilizada para se avaliar o grau da motivag¢ao das
liderangas.

v Asserg¢do — afirmagdo feita sobre uma determinada dimensdo. A afirmagio pode
ser positiva ou negativa.

v’ Instrumento — meio utilizado para coleta de dados sobre o assunto pesquisado,
envolvendo pagina de rosto, em que sdo dadas instrugdes para o respondente;
corpo, no qual pulverizam-se as varias assercdes envolvendo as dimensdes

pesquisadas com a escala possivel de respostas.
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v" Universo de respostas — sdo as possiveis respostas que o respondente pode
escolher. Neste caso sdo quatro: Concordo Plenamente (CP), Inclinado a

Concordar (IC), Inclinado a Discordar (ID) e Discordo Plenamente (DP).

2.1 CARACTERIZACAO DO CAMPO DE PESQUISA

A empresa do ramo eletroeletronico pesquisada no Pélo Industrial de Manaus (PIM) tem
estabelecido um padrao para servigos de manufatura eletroeletronicos por mais de trés
décadas. A empresa em questdo € um brago industrial da organizacdo mater que foi fundada
em 1966, o seu trabalho inicial envolveu a fabrica¢do de placas de reposi¢ao para industria de
computadores. Uma década apds o inicio de seus trabalhos, em 1976, firmou um contrato com
a General Motors, que provou ser um critico passo para o posicionamento da organizagdo na
industria mundial de manufatura. Em decorréncia dessa decisdo de mercado, estabeleceu uma
parceria de fabricagdo em alto volume com o poderoso mercado automotivo no qual
comprava todas as partes ¢ fornecia servicos de engenharia. Para atender a essas demandas, a
organizagdo investiu em avangada tecnologia de montagem e em equipamentos automaticos
de manufatura. O investimento foi pago, adicionando as transformagdes na industria de
manufatura, incluindo tecnologia de montagem de superficie (SMT) e tecnologias avangadas
de inser¢do de componentes.

Investindo cedo em tecnologia de ponta, a organizacdo estabeleceu-se como inovadora
em manufatura. Atualmente continua a investir em tecnologias e servigos que se antecipam as
necessidades dos clientes. De projetos avangados de manufatura, fornece aos seus clientes um
completo servigo de produto acabado.

Atualmente a organizagdo opera em 18 paises, possuindo 39 plantas fabris por todo o

mundo. A matriz da corporacdo fica em St. Petersburg, cidade do estado da Florida nos
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Estados Unidos. A Empresa estudada tem uma planta industrial situada em Manaus desde
2002, ela é uma das 39 (trinta e nove) polos de produgao espalhadas pelo mundo. E tem uma
representacdo nos dias de hoje de expressdo no Polo Industrial de Manaus.

A cultura da empresa surgiu por duas principais razoes:

v" Como resultado de comportamentos, crengas e valores de uma equipe central original
da empresa.
v Projetada para se adequar ao dindmico ambiente de negdcios e as necessidades por

uma total flexibilidade.

No seu ambiente acelerado de negdcios, necessita habilitar decisdes pro-ativas tomadas
em todos os niveis da organizacdo de forma que os funciondrios se sintam confiantes em
tomar boas decisdes em um tempo apropriado. E vital que a cultura alimente um ambiente
onde funciondrios que honestamente cometem erros podem aprender sem medo de retaliagao.

Ter sucesso na cultura dessa empresa ¢:

v Ter uma mentalidade voltada para o conceito de “Qualidade em Primeiro Lugar”
(Quality First Mentality) em tudo o que faz;

v Estar altamente envolvido com o sucesso dos clientes;

v' Ir além do convencional para assegurar que estd encantando os clientes e
excedendo as suas expectativas;

v’ Ser apaixonado pelo que faz e ter foco em obter resultados;

v' Estar pronto para atuar, ser tenaz e ter um forte senso de urgéncia;

v Ser comprometido com o que faz e ser dono do seu trabalho;

v’ Estar altamente envolvido com o sucesso de sua equipe;
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v' Tratar sempre as pessoas como gostaria de ser tratado;

v' Tirar o maximo de proveito da politica conhecida pela terminologia “Portas
Abertas”, reportando aos seus lideres (feedback) sugestdes de melhoria e
quaisquer preocupacdes que tenha;

v’ Ser aberto ¢ honesto nas negociagdes e direto e claro em sua comunicagio;

v" Nio tomar nenhum conflito como pessoal, tratando qualquer discondancia de
uma forma saudavel para atingir a exceléncia;

v Nunca ocultar um erro, aprender com ele, para poder focar a melhoria continua,
levando esta mensagem até onde for possivel;

v" Focar no crescimento das habilidades e conhecimento, esforgar-se para ser
melhor amanha mais do que foi hoje;

v Abragar o potencial dos funciondrios para que através dele possiveis delegagdes
de decisodes fagam a diferenca no sucesso da empresa (empowerment);

v’ Trabalhar arduamente, mas também saber valorizar os momentos de prazer.

O principal foco da empresa ¢ prover produtos de alta qualidade a seus clientes. Toda a
organizagdo ¢ estruturada de modo que cada equipe de produto esteja focada nas necessidades
do cliente, de forma dedicada e individual. A cultura da empresa promove valores e um
ambiente com potencial necessario para alcangar os resultados esperados.

A empresa considera como principal missdo, atingir niveis 6timos de performance. Esta
atitude ndo ¢ apoiada apenas pela estrutura gerencial; ela ¢ culturalmente inserida na forma
como conduz os negocios. Todos os niveis gerenciais por meio de todas as operagdes

mundiais endossam essa cultura operacional.

2.1.1 Estrutura Organizacional
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Negocios Operacoes
Novos Negdcios Gerente de Operagdes
BUM’s — Gerentes de Gerente Funcional da Qualidade | Engenheiro/Inspetores
Negocios

Gerente Funcional da Engenharia | Eng de Manuf/Industrial

Gerente Funcional da Manufatura | Supervisores/Operadores

Analista de Inventario

Gerente Funcional de Materiais |

Gerente Funcional de Compras
Comprador

Gerentes Funcionais de Recursos Humanos / Financeiro / ISS / Facilities

Gerente Funcional de Planejamento | Planejador |

* Sistema da Qualidade / Central de Documentagdo - DC

FIGURA 1 — Organograma de uma célula de negocios — Estrutura Matricial
FONTE: Pesquisa de campo (2006). (*) Representante da Alta Direcao.

A geréncia de negocios representa um eixo no modelo de estrutura matricial da empresa
como representado na Figura 1, o outro eixo sdo as operagdes. O gerente de negdcios ¢
considerado o lider da workcell (célula de negocios) e ¢é responsavel pelo resultado
operacional e financeiro da célula. Igualmente, o gerente de operacdes € considerado o lider
ou o gerente de mais alto nivel da planta, e é responsavel pela operacdo geral e performance
financeira da planta. Esse modelo matricial conduz a uma supervisdo e balanco entre as duas
organizagdes e € a chave para o sucesso da empresa.

A geréncia de negdcios € responsavel por expandir o relacionamento com o cliente,

interpretar os negocios, desenvolver um plano de negocios para atender as necessidades do
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cliente, com resultados econdmicos aceitaveis, e entdo desenvolver o plano de negdcios. O
gerente de negocios trabalha de perto com operagdes para assegurar que planos vidveis sao
comprometidos com os clientes e que estes planos sdo executados com alta qualidade, alta
eficiéncia, previsibilidade e com foco em gerenciamento de custos.

Como lider da workcell, o gerente de negocios (BUM) conduz um time multifuncional
fornecido pelo grupo de operagdes, alavancando uma base de sistemas e processos
estabelecidos na planta e melhorando o tanto quanto for necessario para atender os objetivos
do time e dos clientes como estabelecido no plano de negodcios. Este time por célula de
trabalho ¢ o diferencial da empresa.

Operagdes representam o outro eixo do modelo matricial da empresa, conforme foi
mostrado na Figura 1. O gerente de operacdes ¢ considerado o lider da planta, e é responsavel
pela performance geral financeira e operacional da planta. Igualmente, o grupo de negdcios €
considerado o lider da workcell e é responsavel pela performance operacional e financeira.
Este modelo matricial conduz a uma supervisdo ¢ balango entre as duas organizagdes ¢ € a
chave para o sucesso da empresa.

E de responsabilidade de todos os gerentes em todos os niveis da organiza¢do garantir
que a politica da empresa seja divulgada e compreendida. Cada gerente deve assegurar que
todos os processos, procedimentos ¢ instru¢des necessarios em sua area de responsabilidade
estejam definidos, elaborados e mantidos em concordancia com esse manual e com os
procedimentos de suporte.

A diregdo da empresa denominada pelo titulo de “Alta Direcdo” evidencia o

comprometimento com o sistema de gestao integrado por intermédio dos seguintes itens:

v Do estabelecimento da politica do SGI;

v Do estabelecimento dos objetivos e metas do SGI;
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v Da condugdo das analises criticas do sistema;

v Do planejamento das atividades do SGI;

v" Da provisdo de recursos;

v Da disponibilidade de uma estrutura de comunicagio que divulgue a importincia em
se atender aos requisitos dos clientes e outros requisitos aplicaveis ao SGI, bem como
divulgagdo dos principais aspectos e impactos ambientais, os perigos € danos de SSO

decorrentes das atividades da empresa.

2.2 CONSTRUCAO DO INSTRUMENTO DE MEDICAO

A primeira etapa na elaboragdo da pesquisa a respeito da motivagdo nas liderangas da
empresa foi a construgdo do instrumento de medigdo, utilizado pelo autor da presente
dissertacdo. Essa fase de desenvolvimento foi de vital importancia para o sucesso do trabalho,
pois se alguns cuidados basicos ndo fossem tomados neste momento, os resultados obtidos
seriam pouco confidveis e ndo seria possivel obter as respostas procuradas.

O conceito de motivagao nas organizagdes foi operacionalizado antes de ser mensurado,
devido a sua amplitude, complexidade e interface com outras areas criticas da empresa,
contextualizado no capitulo anterior da fundamentagao tedrica, foi fundamental que nessa fase
fossem definidas, tdo precisas quanto possivel, as teorias formadoras da motivagdo nas
organizagoes, estas foram avaliadas no trabalho, no que efetivamente interessou ser analisada
por meio da pesquisa.

Optou-se por 5 (cinco) dimensdes que considerou-se relevantes, mediante as teorias de
motivacao, tomando por base, os estudos ¢ reflexdes feitos por Abraham Maslow em: a

“Teoria da Motivagdo Humana” (Maslow 1970). A eleicdo dessas dimensdes foi uma
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operagdo vista como sine-qua-non, pois considerou-se que elas eram fundamentais para o

processo de compreensdo da motivacao dentro das organizagdes, que sao:

v Necessidades Fisiologicas;

v Necessidades de Seguranga;
v" Necessidades Sociais;

v" Necessidades de Auto-Estima;

v" Necessidades de Auto-Realizacdo.

Para cada uma das 5 (cinco) dimensdes definiram-se algumas assergdes, visando varrer
o continuo compreendido por dimensdo. O maior ou menor nimero de asser¢des por
dimensdo vem da preocupagdo detectada nas discussdes iniciais do estudo e do cuidado em
ndo se perder informacgdes relevantes sobre as mesmas. O instrumento de medi¢ao aplicado
encontra-se no apéndice.

O delineamento das variaveis formadoras da motivagdo nas organizagdes foram
transformadas em indicadores para a versdo definitiva do instrumento, que puderam ser
obtidas por meio de sua aplicacdo junto a uma amostra de funcionarios ocupantes de cargos
de lideranga, que participaram da consulta de maneira a assegurar a representatividade das
diversas aéreas existentes na empresa, bem como garantir que o instrumento utilizado
apresentasse uma linguagem adequada ao seu publico-alvo.

Houve também consultas a outros instrumentos, da mesma natureza, visando coletar
material que subsidiasse a escolha definitiva dos indicadores das diferentes varidveis

formadoras da motivagao organizacional.
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A Figura 2, identifica os passos basicos seguidos na constru¢do do instrumento de
medic¢do utilizado e os pressupostos necessarios para que o mesmo pudesse ter consisténcia,

de acordo com a linguagem dos respondentes.

Defini¢do das dimensdes a serem consideradas,
de acordo com a teoria de Maslow.
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\ 4

Conversas com profissionais de metodologia de pesquisa estatistica para verificar a
adequacdo das asser¢Oes com relagdo a linguagem do instrumento.

Y <«

Reescrevé-las levando
em consideragdo a
linguagem dos sujeitos
da pesquisa
(funcionarios com a
funcdo de lideres)

As asser¢des
estdo adequadas

Sim

Montagem do instrumento mesclando as asser¢des relativas as varias dimensoes, de forma
aleatoria, para nao induzir respostas. Enumera-las sequencialmente.

v

Definigdo do universo de respostas que deve ir do “concordo plenamente” ao “discordo
plenamente”, evitando numero impar de possibilidades, visando minimizar tendéncias
centrantes.

A4

Montagem do instrumento de pesquisa, criando uma pagina de rosto contendo as instrugdes
necessarias, corpo com as assergoes.

A4

Defini¢do da amostragem pertinente.

A4

Aplicagao do instrumento.

FIGURA 2 — Fluxograma da constru¢io do instrumento de medigao.
FONTE: GUIMARAES, 2001 (com adaptagdes).

O quadro funcional total da empresa era composto na época da pesquisa por 4.300
(quatro mil e trezentos) funciondrios, sendo que a populagdo estudada foi a de funcionarios

com a fungdo de lideres, composto por 200 (duzentos) funcionarios, exceto os cargos
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gerenciais. Desses foram amostrados para responder ao instrumento 65 (sessenta e cinco)
funcionarios, o que significou 30% da populagdo, distribuidos pelas varias areas e
departamentos da empresa: Producdo, Engenharia, Qualidade, Planejamento, Materiais e
Compras.

O plano amostral garantiu a representatividade e aleatoriedade na pesquisa. Devido as
caracteristicas de funcionamento da empresa, os funcionarios responderam ao instrumento,
conforme disponibilidade de tempo, de acordo com seus horarios de trabalho.

Da aplicagdo da pesquisa pode-se extrair os dados correspondentes no capitulo seguinte,
de acordo com os procedimentos metodologicos tomados para tal estudo conduzido

cientificamente, o qual considerou a analise e teste das assercdes.

2.3 ANALISE DA VALIDADE DAS ASSERCOES

Os dados foram analisados utilizando técnica estatistica de tabulacdo de multiplas
respostas em software estatistico denominado de Statistical Product and Service Solutions
(SPSS) versao 13.0.

Essa etapa na elaboracdo da pesquisa, correspondeu a fase de verificagdo de possiveis
correlagdes entre as pontuagdes nas asser¢oes ¢ a pontuacdo total no instrumento de pesquisa
desenvolvido, com o objetivo de se verificar quais sdo as afirmagdes aprovadas para computo
final.

Na Tabela 1, a seguir, encontram-se listadas, por dimensdes, os nimeros atribuidos para

cada asser¢do contida no instrumento de medicao.

TABELA 1 — Numero de asser¢des por dimensao

DIMENSOES ASSERCOES

Necessidades Fisiologicas 1-7-8-10—-11-12—-15—-47-55

Necessidades de Seguranca 2-9-13-16-18-22-23-28-29-31-32
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37 -41 -45-54
Necessidades Sociais 25-26-27-30-34-35-36-38-39-43 -
46 — 51 — 53 — 57— 58
Necessidades de Estima 4-20-40-44-49-50-52-56—-59 61
Necessidades de Auto-Realizacao 3-5-6-14—-17-19-21-24-33-42-48
— 60

FONTE: Prépria do autor, 2006.

O instrumento completo envolveu, portanto, 61 (sessenta € uma) assergdes (afirmagdes),
que contemplaram as dimensdes definidas e que foram ordenadas de forma aleatoria. Para
estas asser¢Oes apresentaram-se quatro alternativas de respostas, devendo ser escolhida apenas
uma.

A anélise da validade das asser¢des visou assegurar que houve dispersdo minima de
respostas entre os respondentes em relacdo a escala atitudinal proposta e verificar se existem
consisténcia entre pontuacao baixa na assercao e pontuacao total baixa no instrumento e vice-
versa, com dois exemplos extremos de pontuacdo, levando em consideracio as possibilidades
de respostas utilizadas no instrumento elaborado e considerando que foram validadas 45
(quarenta e cinco) asser¢des no presente estudo.

Associa-se a escala atitudinal de concordancia plena a discordancia plena, com termos
intermediarios, inclinado a concordar e inclinado a discordar, uma escala numérica de
intervalos constantes que, neste caso, foi de 4, 3,2 e 1 ou 1, 2, 3, e 4 dependendo do fato da
asser¢ao ser positiva ou negativa, conforme Tabela 2, visando possibilitar a aplicacdo do

coeficiente de correlagdo linear (r):

TABELA 2 — Pontuacio por nivel de satisfa¢ao
ESCALA Atribuicao de Valores
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Questao Positiva Questdo Negativa
CP 4 1
IC 3 2
ID 2 3
DP 1 4

FONTE: Guimarges, 2006.

Para proceder a andlise de validade das asser¢cdes foram seguidos os passos da Figura 3:

Obtengao Wtos respondidos.

P 5o d ~ 4 . A concordjncia plena
ontuagdo das assergdes 0 que pontuagio a terd a pentuagdo
perce] . i . va. ;. , -
A concordancia plena terd a maior minima, qye ¢ igual a

1 e vai crescendo até a
discordaricia plena.

pontuacado, decrescendo até a discordancia
plena que valera 1.
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Nao
¢ Sim

v

Atribui¢do da pontuagdo para cada asser¢ao por respondente.
Chama-lo de x.

) 4

Calculo do total de pontos para cada respondente no instrumento
como um todo. Chama-lo de y.

\ 4

Calculo do (r) para cada assergao (coeficiente de correlagdo linear)
envolvendo todos os respondentes.

v

Consideragdo das
asser¢Oes nao validadas.

Nao

+ Sim

Consideragao das
assergoOes validadas.

Essas assercoes serao
desconsideradas.

FIGURA 3 - Fluxograma da analise da validade das asser¢des
FONTE: GUIMARAES, 2001 (com adaptagdes).

Note-se que o ponto de corte recomendado por Rensis Likert e recuperado por Léo

Bruno para o célculo da correlagdo linear envolvendo os pares de pontuacao na assercao € o
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total de pontos no instrumento, por respondentes, foi considerado o valor de r > 0,30, o que
significa aceitar correlagdes aprovadas no intervalo de fraca a perfeita correlagdo, conforme
evidenciado na tabela 3, uma vez que a medicdo de percep¢des ndo necessita do rigor

estatistico de se ter perfeita correlagdo entre as variaveis envolvidas (Likert, 1967, citado por

Bruno, 2003).

TABELA 3 — Valores da medida de correlagdo e interpretagao

|r| A correlacio ¢é dita
0 Nula
0FO0,3 Fraca
0,3r0,6 Regular
0,6 to,9 Forte
09 1,0 Muito forte
1,0 Perfeita ou Plena

FONTE: COCHRAN (1977).

Hipotese a ser testada:

v’ H, =nio existe correlagdo entre x e y;

v’ H | = existe correlagdo entre x e y

A hipotese nula sera aceita se o indice de correlagdo for r < 0,30, a assercdo que
satisfazer esta condi¢do serd cancelada em analises posteriores. Neste estudo foi utilizado o

teste de correlagdo de Pearson, cujo coeficiente linear (r) € descrito por:

FIGURA 4 — Formula do teste de correlagao.
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Onde:

v x = total de pontos na asser¢do por respondentes;

vy = total de pontos no instrumento por respondentes e

v" n=namero de respondentes (tamanho da amostra)

TABELA 4 — Resultado do teste

ASSERCOES MEDIA DESVIO PADRAO COEFICIEN'I_‘E DE STATUS DA
CORRELACAO (r) VARIAVEL
AS1 2,781 0,967 0,377 Aprovada
AS2 3,344 0,648 0,383 Aprovada
AS3 2,547 1,022 0,436 Aprovada
AS4 3,234 0,972 0,687 Aprovada
AS5 3,406 0,791 0,481 Aprovada
AS6 3,281 0,826 0,372 Aprovada
AS7 2,905 0,979 0,467 Aprovada
AS8 3,406 0,921 0,377 Aprovada
AS9 2,188 1,082 0,151 CANCELADA
AS10 3,344 1,027 0,397 Aprovada
AS11 2,781 1,061 0,084 CANCELADA
AS12 2,438 1,246 0,476 Aprovada
AS13 2,984 1,161 0,216 CANCELADA
AS14 3,094 0,988 0,549 Aprovada
AS15 2,844 1,087 0,401 Aprovada
AS16 3,266 0,821 0,539 Aprovada
AS17 3,219 0,826 0,497 Aprovada
AS18 3,078 0,997 0,699 Aprovada
AS19 3,365 0,703 0,564 Aprovada
AS20 2,922 0,965 0,364 Aprovada
AS21 2,547 1,068 0,000 CANCELADA
AS22 3,266 0,821 0,747 Aprovada
AS23 3,203 0,876 0,548 Aprovada
AS24 3,000 0,909 0,630 Aprovada
AS25 2,781 0,967 0,601 Aprovada
AS26 2,422 0,973 0,214 CANCELADA
AS27 2,891 0,875 0,483 Aprovada
Continuacao
AS28 3,016 0,845 0,662 Aprovada
AS29 2,922 0,981 0,613 Aprovada
AS30 3,625 0,577 0,342 Aprovada
AS31 3,266 0,859 0,288 CANCELADA
AS32 2,297 1,034 0,167 CANCELADA

AS33 3,344 0,840 0,584 Aprovada



AS34 3,516 0,642 0,475 Aprovada
AS35 2,797 0,995 0,483 Aprovada
AS36 2,578 1,036 0,183 CANCELADA
AS37 3,125 0,968 0,743 Aprovada
AS38 2,766 1,050 0,275 CANCELADA
AS39 2,734 1,225 0,022 CANCELADA
AS40 3,344 0,979 0,679 Aprovada
AS41 2,906 0,771 0,296 CANCELADA
AS42 3,422 0,686 0,409 Aprovada
AS43 3,016 1,016 0,552 Aprovada
AS44 2,422 1,051 0,703 Aprovada
AS45 3,266 0,930 0,641 Aprovada
AS46 2,766 1,004 0,275 CANCELADA
AS47 2,750 1,039 0,460 Aprovada
AS48 3,125 0,845 0,726 Aprovada
AS49 2,922 1,044 0,178 CANCELADA
AS50 2,813 1,111 0,154 CANCELADA
ASS51 3,016 0,864 0,545 Aprovada
AS52 3,063 0,794 0,671 Aprovada
ASS53 3,531 0,642 0,514 Aprovada
AS54 2,859 0,957 0,054 CANCELADA
ASS55 3,406 0,811 0,361 Aprovada
AS56 3,469 0,689 0,433 Aprovada
AS57 2,688 1,006 -0,036 CANCELADA
ASS58 2,922 0,783 0,505 Aprovada
AS59 3,063 0,774 0,614 Aprovada
AS60 3,345 0,775 0,686 Aprovada
AS61 3,172 0,883 0,583 Aprovada
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FONTE: Statistical Product and Service Solutions

2.4 TESTE DE CONFIABILIDADE

Nesse estudo, foi utilizado o método split-half (divisdo ao meio). Assim para tal método

o instrumento ¢ administrado para o grupo de pessoas uma Unica vez. Apds validar as

assercoes, o instrumento foi dividido em dois grupos, sendo que um grupo consiste das

asser¢oes de nimero par e outro grupo das assercdes de numero impar. Cada respondente,

entdo, teve uma pontuacdo em cada grupo de asser¢des (simulando duas aplicagdes do

instrumento), e a correlacdo entre as pontuagdes obtidas nas duas metades constituiu a medida

de confiabilidade.
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A correlacdo obtida entre as pontuacdes dos dois grupos de asser¢des do instrumento,
considerando-se todos os respondentes, ¢ tomada como uma medida do teste de
confiabilidade. O que se quer verificar com esse teste de confiabilidade ¢ se, a partir desse
processo num outro momento, as pessoas receberiam a mesma pontuagao. Isto ¢, os resultados
continuam validos caso nenhuma mudancga drastica acontega.

Denomina-se:

v x —total de pontos das asser¢des de numero impar, por respondente; e

vy —total de pontos das asser¢des de numero par, por respondente.

Calcula-se, segundo a formula da figura 4 o “r”” de Pearson, conforme tabela 5:

TABELA 5 — Coeficiente de Pearson

Coeficiente de correlacao

Variavel Impar Par
Impar 1 0,888
Par 0,888 1

FONTE: Statistical Product and Service Solutions — Versdo 13.0

Como a correlacao se baseia somente na metade das assergoes, € sabe-se que o nimero
de assercodes afeta o resultado obtido, ha, portanto, necessidade de corre¢ao do indice por

meio da formula de Spearman-Brown que € expressa pela seguinte equagao:

2r
1+r

FIGURA 5 — Equagdo de indice por meio
FONTE: SPEARMAN-BROWN
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O coeficiente de confiabilidade final foi de 0,94, significando que o instrumento é

satisfatorio quanto a confiabilidade, conforme demonstrado na tabela a seguir:

TABELA 6 — Resultado do teste de confiabilidade do instrumento

Numero de Asser¢des Confiabilidade/ Técnica split-half (N = 61)
Validadas ' R
45 0,88 0,94

FONTE: Prépria do autor (2006).

Se, por um lado, registra-se como vantagem na escolha deste método split-half o fato de
que exige apenas uma aplicacdo evitando erros temporais, por outro lado fica-se frente a
dificuldade de garantir equivaléncia das duas metades quando se trata de garantir entre elas o
mesmo nivel de dificuldade.

Ao proceder a analise de confiabilidade do instrumento, seguiu-se os seguintes passos

da figura 6.

Inicio

v

Obtencdo das assergoes validadas e respectivas pontuagdes.

\ 4

Separagdo das asser¢des em dois . assercdes impares e assergdes pares.

>r o total de pontos ¢

P ,pof O instrumento néo
R >0,80? ‘mula 2) tem confiabilidade

Célculo do total de p
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Nao

i Sim

O instrumento tem Refazer o instrumento e a pesquisa.
confiabilidade

v

Continuar com as analises ¢ construgdo das figuras.

FIGURA 6 — Fluxograma da verificagdo da confiabilidade do instrumento.
FONTE: GUIMARAES, 2001 (com adaptacdes).

Considerou-se o calculo e a interpretacdo grafica das asser¢des validas. Inicialmente,
calculou-se a média das assercdes, somando-se as pontuacdes obtidas em cada asser¢do
validada e dividindo pelo total de respondentes. Posteriormente calculou-se a média das
dimensdes, que representa a média das médias das assercdes validadas que compdem a

dimensio.
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Ao iniciar a apresentacdo dos resultados, um passo importante foi conhecer o perfil dos
respondentes da pesquisa, como foi representado na Figura 7, o percentual de entrevistados

por area de atuacao.

FIGURA 7 — Percentual de entrevistados, segundo a area de atuagdo

Producéo 524%
Engenharia | 17,2%

M ateriais | 155%

Qualidade | 121%

Planejamento :| 1,7%

Compras ] 10%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

FONTE: Prépria do autor (2006).

Na figura 8, observa-se que 43,5%a dos entrevistados possui de 3 a 4 anos de
empresa. No entanto, 56,5% do total, estdo entre aqueles que possuem até 2 anos de empresa.
Logo a seguir, na figura 9, verifica-se que 53,2% dos respondentes sdo do sexo masculino e

46,8% do sexo feminino.

FIGURA 8 — Percentual de entrevistados, segundo o tempo de servigo



50,0%
45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

Menos de 1 ano

De 1 a2 anos

43,5%

De 3 a 4 anos

FONTE: Prépria do autor (2006).

FIGURA 9 — Percentual de entrevistados, segundo o sexo
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46,8%

B Masculino

O Feminino

53,2%

FONTE: Propria do autor (2006)
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A figura 10 evidencia resultados quanto a faixa etdria dos entrevistados, onde nota-se

que a grande maioria possue de 25 a 39 anos, chegando a um percentual de 81,35% dos

respondentes.

FIGURA 10 - Percentual de entrevistados, por faixa etaria
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De 45 e mais anos | 5,08%
De 40 a 44 anos | 1017%
De 35 a 39 anos | 27,12%
De 30 a 34 anos | 28,81%
De 25 a 29 anos | 2542%
Menos de 25 anos j 33%%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

FONTE: Prépria do autor (2006).

Analisando a tabela 7, observa-se que 48,48% dos entrevistados foram do sexo
masculino e possuiam de 1 a 2 anos de empresa, enquanto que 51,72% eram do sexo feminino

possuindo de 3 a 4 anos de empresa.

TABELA 7 — Percentual de entrevistados por sexo, segundo o tempo de servigo

Variaveis Sexo
Tempo de Empresa Masculino Feminino
Menos de 1 ano 15,15% 31,03%
De 1 a2 anos 48.,48% 17,24%
De 3 a4 anos 36,36% 51,72%
Total 100,00% 100,00%

FONTE: Prépria do autor (2006).

Como a pesquisa buscou tragar o perfil atitudinal dos funciondrios lideres em relagdo a
empresa, uma maneira importante foi saber qual era a percepcdo geral nas assergdes da

pesquisa. Como pode ser visto na figura 11, a seguir:
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FIGURA 11 - Percepgdes gerais dos entrevistados em relagdo a empresa

Percepgoes Gerais dos Colaboradores

Muito Positivo 424

Positivo 34,7

Negativo 15,5

Muito
Negativo

00 100 200 300 400 500
(%)

FONTE: Prépria do autor (2006).

Observa-se de um modo geral, que o grau de motivagdo dos lideres ¢ alto, pois as
percepgdes dos mesmos em relagdo a empresa sdo bastante favoraveis. Evidencia-se que
77,1% dos entrevistados as classificaram como positivas e muito positivas.

A dimensdo que corresponde as ‘“Necessidades Fisiologicas”, de acordo com a Teoria

das Relagdes Humanas de Maslow, conta com a participacao de 8 (0ito) assergdes que sao:

v' ASSI1 — A alimentagio oferecida pela empresa é de boa qualidade.

v" ASS7 — Meu salario é adequado, comparado ao dos outros colegas da empresa.

v' ASS8 — Eu me sinto satisfeito com o plano de assisténcia médica oferecido pela
empresa.

v' ASS10 — A empresa permite descanso apos almogo.

v' ASS12 — Ha muitas horas-extras de trabalho no meu departamento.
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v' ASS15 — Minha atividade profissional me causa depressio e/ou ansiedade.

v' ASS47 — Meu salario em comparagido aos das outras empresas ¢ adequado para o
cargo que ocupo.

v' ASS55 — Meu salério é compativel com as minhas necessidades bésicas e de minha

familia.

Com isso, o pesquisador avalia de forma geral como estd a percep¢ao do funcionario

em relacdo a: alimentagdo, salario, assisténcia médica, descanso apds as refeigcdes, excessos

de horas-extras, ansiedade e depressdo. Essas s3o observadas na tabela 8, a seguir.

TABELA 8 — Percepgoes gerais em relacdo as Necessidades Fisiologicas:

Percepcoes Freq. %
Muito Negativo 72 14,1
Negativo 77 15,1
Positivo 149 29,2
Muito Positivo 213 41,7
Total 511 100,0

FONTE: Proépria do autor (2006).

Essa dimensdo seguramente mostra o nivel de satisfacdo com as condi¢des de trabalho,
oferecidas por esta empresa, pois o percentual de percepgdes positivas € muito positivas soma
70,9% . Haja vista que essa dimensao trata de questdes que geralmente sdo antipatizadas pelos
funcionarios quando nao sdo oferecidas pela empresa adequadamente. Na figura 12, tem-se
uma visao de como ficaram as percepgoes por asser¢cao, o que possibilita visualizar se houve

alguma asser¢do com percentual elevado de percep¢des negativas.

FIGURA 12 — Percep¢des percentuais nas assercdes da dimensdo Necessidades Fisiologicas
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FONTE: Propria do autor (2006).

Pela figura acima pode-se verificar que o nivel de satisfagdo dos entrevistados em
relacdo a maioria das assercdes ¢ positiva. Porém, duas asser¢des podem ser destacadas com
percentual elevado em percepcdes negativas que sdo ASS12 (Excessos de horas extras) e
ASS15 (Atividade de trabalho que causa depressdo e/ou ansiedade), que tiveram
aproximadamente mais de 40% e mais de 50% respectivamente, o que dd um indicativo para
o pesquisador propor agdes possiveis para minimizar este problema.

A dimensdo que incide sobre as ‘“Necessidades de Seguranca” foram totalizadas em
namero de 9 (nove) assergdes, sdo elas:

v" ASS2 — Na minha concepgdo existe preocupagdo por parte da empresa em relagdo as
condigoes de trabalho.

v' ASS16 — A empresa oferece normas de trabalho claramente definidas.
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v ASS18 — No meu departamento as atividades que serdo executadas, ja estdo
planejadas.

v' ASS22 — Eu sinto confianga nas informagdes recebidas pela chefia.

v" ASS23 — Eu tenho acesso as informagdes do meu departamento com facilidade.

v' ASS28 — Na empresa os indicadores de desempenho sdo avaliados permanentemente.

v' ASS29 — Meu chefe imediato faz frequentemente reunides para esclarecimentos
gerais.

v" ASS37 — Meu chefe imediato tem habilidade em lidar com as pessoas.

v' ASS45 — Meu chefe imediato faz bom uso da autoridade delegada a ele.

Na dimens3o “Necessidades de Seguranga”, observa-se que se encontram o0s itens
organizacdo dos trabalhos da empresa, planejamento de atividades, avaliacdo das acdes e a
harmonia da pessoa do chefe imediato no trato com seus subordinados. A tabela 9 evidencia o

quantitativo das respostas.

TABELA 9 — Percepgoes gerais em relacdo as Necessidades de Seguranca

Percepcoes Freq. %
Muito Negativo 32 5,6
Negativo 90 15,6
Positivo 205 35,6
Muito Positivo 249 43,2
Total 576 100,0

FONTE: Prépria do autor (2006).

Essa dimensdo possui 78,8% de percepgoes positivas em relacdo a seguranca, na figura
2

13, pode-se observar se houve variagdo desse percentual em alguma asser¢ao dessa dimensao.
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FIGURA 13 — Percepgdes percentuais nas assercoes da dimensdo Necessidades de
Seguranca.
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FONTE: Propria do autor (2006).

Pela analise dos resultados da figura 13, verifica-se que as asser¢des ASS28 (Na
empresa os indicadores de desempenho s3o avaliados permanentemente), ASS29 (Meu chefe
imediato faz frequentemente reunides para esclarecimentos gerais) e ASS37 (Meu chefe
imediato tem habilidade em lidar com as pessoas), os percentuais de percepgdes negativas
foram maiores nessa dimensao, chegando a aproximadamente a 30%.

Na dimensao respectiva as ‘“Necessidades Sociais”, foram consideradas 9 (nove)

assercoes, as quais sdo descritas da seguinte maneira:
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v' ASS25 — Meu chefe participa de atividades de inovagio tecnoldgica € as compartilha
com seus subordinados.

v' ASS27 — No meu departamento as novas idéias ndo saem do papel.

v" ASS30 — Eu tenho um relacionamento harmonioso com os colegas de trabalho.

v' ASS34 — Ha cooperagio entre os colegas de departamento.

v' ASS35 — Os projetos de menor relevincia no meu setor tém a participagdo dos
funcionarios.

v' ASS43 — As oportunidades de desenvolvimento profissional sdo ofertadas igualmente
a todos os funcionarios do meu departamento.

v" ASS51 — Ha cooperagio de funcionarios de departamentos diferentes.

v" ASS53 — Se houver necessidade, eu colaboro com meus colegas no desempenho das
atividades a eles delegadas.

v' ASS58 — A comunicag¢do entre os setores diferentes, € boa.

Em resumo o que se quer avaliar nesta dimensao é basicamente o compartilhamento de
inovagdes tecnologicas com os funcionarios, relacionamento, cooperagdo € comunicagao entre
os departamentos, oportunidade de crescimento profissional. A tabela 10 e figura 14 expdem

esses quantitativos de pesquisa nessa dimensao.

TABELA 10 — Percepcdes gerais em relagdo as Necessidades Sociais

Percepcoes Freq. %
Muito Negativo 33 5,7
Negativo 96 16,7
Positivo 215 37,3
Muito Positivo 232 40,3
Total 576 100,0

FONTE: Prépria do autor (2006).
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Nessa dimensao o percentual de percepcdes positivas chegam a 77,6%, Na figura 14, é
possivel ter uma visao geral das percepgdes por assergdes.

FIGURA 14 — Percepgdes percentuais, nas asser¢des da dimensao Necessidades Sociais
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FONTE: Proépria do autor (2006).

Analisando as assercdes, verifica-se que a ASS25, ASS27 e ASS35, possuem os
percentuais de percepgdes negativos mais elevados dessa dimensdo, com aproximadamente
38%, 35% e 37% respectivamente.

A dimensao que se refere as “Necessidades de Auto-Estima” foram nessa pesquisa, no

total de 8 (oito) asser¢des, sdo as seguintes:

v ASS4 — Meu chefe imediato se preocupa com a capacitagdo de seus funcionarios.

v" ASS20 — O meu chefe de departamento trata todos com imparcialidade.
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v" ASS40 — O meu chefe imediato demonstra respeito a seus funcionarios.

v' ASS44 — As promogdes na empresa sio sempre justas.

v' ASS52 — O desempenho profissional é avaliado de forma justa.

v' ASS56 — Se eu tiver acesso aos resultados de indicadores, eu acredito que posso
desempenhar melhor minha fungao.

v" ASS59 — Eu me sinto valorizado e reconhecido quando resolvo um problema critico
na empresa.

v" ASS61 — Quando tudo caminha bem na empresa o esfor¢o € reconhecido.

Essa dimens3o deseja saber como esta a percep¢do dos funciondrios em relagdo ao:
senso de justica por parte dos chefes, capacitagdo, desenvolvimento e valorizacdo
profissional. Nas tabulacdes, tabela 11 e figura 15, s3o demonstrados os quantitativos

percebidos na citada dimensao.

TABELA 11 — Percepgdes gerais em relacdo as Necessidades de Auto-Estima

Percepcoes Freq. %o
Muito Negativo 38 7,4
Negativo 91 17,8
Positivo 172 33,6
Muito Positivo 211 41,2
Total 512 100,0

FONTE: Prépria do autor (2006).

Pela tabela 11, observa-se que 74,8% dos funciondrios tém percepgdes positivas, em
relacdo aos itens dessa dimensdo, na figura 15, a seguir, tem-se uma visdo geral das

percepgdes por assercao.
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FIGURA 15 — Percepgdes percentuais nas assercdes da dimensdo Necessidades de Auto-
Estima
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FONTE: Propria do autor (2006).

Analisando a figura acima, é possivel perceber que na assercdo ASS44 se obteve um
percentual elevado de percepcdes negativas, trata-se da ascensdo profissional que nem sempre
¢ justa para mais de 50% dos funcionarios da empresa.

A dimensao que corresponde as “Necessidade de Auto-Realizagdo” foram escolhidas no

total de 11 (onze) asser¢des tais como:

v' ASS3 — Eu pretendo trabalhar nessa empresa até o fim de minha carreira profissional.



90

ASS5 — Quando surge uma vaga, a empresa procura preenché-la oferecendo-a
primeiro aos funcionarios.

ASS6 — Meu treinamento ¢ adequado para desempenhar corretamente minhas
atividades funcionais.

ASS14 — Eu estou insatisfeito com o presente e/ou inseguro quanto ao futuro
profissional.

ASS17 — Eu tenho perspectiva de ascensao profissional na empresa.

ASS19 — Eu tenho oportunidade de testar a minha capacidade profissional.

ASS24 — As progressdes funcionais na empresa sdo baseadas no grau de competéncia
de cada funcionario.

ASS33 — Meu chefe imediato estd capacitado para avaliar o desempenho dos
funcionarios.

ASS42 — Os treinamentos realizados pela empresa sdo oportunidades de
desenvolvimento profissional.

ASS48 — As chefias valorizam os funciondrios pela experiéncia e/ou pelos
conhecimentos adquiridos.

ASS60 — Eu gosto da atividade profissional que realizo na empresa.

Em sintese essa dimensdo trata da perspectiva de crescimento profissional ¢ se a

empresa da a sua contribui¢do para que o funcionario sinta-se realizado e valorizado pelas

atividades desenvolvidas no trabalho. Isso ¢ possivel de ser inferido por meio dos dados

expostos na tabela 12, a seguir:

TABELA 12 — Percep¢des gerais em relagdo as Necessidades de Auto-Realizacao

Percepcoes Freq. %
Muito Negativo 40 5,7
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Negativo 91 12,9
Positivo 257 36,6
Muito Positivo 315 44,8
Total 703 100,0

FONTE: Proépria do autor (2006).
Nessa dimensao houve 81,4% de percepcdes positivas dos lideres que participaram da

pesquisa. Ja no tangente as disposi¢cdes das colunas da figura 16, vé-se como ficaram as

percepgdes por assercao.

FIGURA 16 — Percepgdes percentuais nas assercoes da dimensdo Necessidades de Auto-
Realizagao
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FONTE: Propria do autor (2006).

Na analise da supracitada figura 16, observa-se que apenas as assercdes ASS3, ASS14 e

ASS24 tiveram percentuais de percepgdes negativas mais elevados, nas duas primeiras trata-
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se do futuro profissional, sendo que na primeira aproximadamente 48% dos lideres nao
pretendem trabalhar na empresa até o fim da carreira. A segunda asser¢do retrata o futuro
profissional, chegando a 28% de percep¢do negativa ¢ a ultima asser¢do evidencia que 25%
dos funciondrios responderam negativamente quanto aos critérios de progressdes funcionais

ora estabelecidos na empresa.
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CONSIDERACOES FINAIS

A evolugdo da tecnologia e informacgao norteia estrategicamente os negocios nos tempos
atuais. Essas estdo disseminando novos modos de conduzir os negdcios, num especializado e
competitivo mercado. O fator em questdo € o tempo; um recurso cada vez mais e€scasso € a
valorizacao do ser humano enquanto cliente, seja ele externo ou interno.

Surge, entdo, a necessidade de as pessoas, cada vez mais, utilizarem os meios
tecnoldgicos disponiveis, além de satisfazerem suas necessidades, essas sdo, conforme a
teoria de Maslow: fisiologicas, seguranca, sociais, auto-estima e auto-realizagdo. E dentro
desses contextos que as empresas hoje se véem atuante, ou pelo menos deveriam, na intengao
de satisfazer, o que nesse estudo se promoveu a contextualizar e investigar, as necessidades
dos funcionarios.

Nesse topico de estudo ¢ apresentado as conclusdes decorrentes deste trabalho, bem
como proporcionar sugestoes obtidas no resultado da pesquisa realizada. Nele, teve-se como
questionamento de investigacdo: Qual o grau de motivagdo das liderancas de uma empresa do
ramo de eletroeletronico na cidade de Manaus?

Sobre esse prisma considera-se, conclusivamente, que o grau de motivacao da empresa €
satisfatorio, na opinido dos funciondrios lideres investigados. Contudo, algumas lacunas

foram evidenciadas, as quais podem ser trabalhadas, com a expectativa de exceder a
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satisfacdo dos funciondrios e promover melhorias nos negocios da empresa eletroeletronica
estudada.

O objetivo dessa pesquisa foi alcangado com sucesso, de tal maneira que: analisou-se o
grau de motivagdo dos lideres em uma empresa do ramo de eletroeletronico na cidade de
Manaus e propor a¢des para as lacunas encontradas.

A partir da andlise dos resultados da pesquisa, obteve-se diversos fatores
desmotivadores, dentre eles, relacionou-se os considerados mais significativos na percepgao

dos entrevistados:

v" Muitas horas-extras;

v' Atividade profissional causadora de depressdo e/ou ansiedade;

v Os indicadores de desempenho ndo avaliados permanentemente;

v" Os chefes imediatos ndo fazem reunides para esclarecimento geral,

v" Os chefes imediatos ndo tém habilidades em lidar com as pessoas e trata todos com
imparcialidade;

v Os chefes participam de atividades de inovagdo tecnologica e ndo as compartilha com
seus liderados;

v As novas idéias nos departamentos ndo saem do papel;

v Os projetos de menor relevancia nos setores ndo tém a participag¢do dos funcionarios.

v' As promogdes na empresa ndo sdo sempre justas;

v Os funcionarios nio pretendem trabalhar na empresa até o fim de suas carreiras;

v Os funciondrios estdo insatisfeitos com o presente e inseguros quanto ao futuro; e

v As progressdes funcionais na empresa ndo sdo baseadas no grau de competéncia de

cada funcionario.
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Compondo um quadro de necessidades das lacunas encontradas, considera-se que ¢

necessario:

v Eliminagio ou redu¢do da quantidade de horas-extras;

v Criagio de uma sistematica de avaliagdo continua do desempenho dos funcionarios em
relacdo as necessidades fisiologicas, seguranga, social, auto-estima e auto-realizagao,
para que esses possam se sentir mais motivados e, conseqiientemente, melhorar seu
desempenho funcional como lideres da organizagao;

v Feed Backs mais freqlientes por parte das chefias e geréncias;

v’ Realiza¢do de atividades de socializagdo entre os funcionarios, principalmente entre os
chefes superiores e seus liderados, no fortalecimento das condi¢des de trabalho, que
abrange integracdo, colaboracdo e reconhecimento de novas idéias ao

desenvolvimento das atividades da organizagao.

Analisando os resultados da pesquisa, identifica-se relagcdes entre as teorias
motivacionais ¢ os fatores de motivagdo. Por meio delas pode-se extrair pardmetros para a
motivacao ao trabalho desses funciondrios, porém, € preciso que a empresa atenda exigéncias
basicas como justica, reconhecimento de trabalhos bem executados, progressdo de acordo
com mérito e desempenho, estimulos para o desenvolvimento pessoal e social.

Como a pesquisa aborda conteudo considerado de extrema relevancia para a empresa, ¢

existindo certas limitacdes na pesquisa, sugere-se a realizacao de novos trabalhos como:

v Aplicagdo dessa mesma pesquisa em outros niveis e fungdes da empresa, comparando
os resultados obtidos, de maneira simultanea e freqiiente, incidindo sobre as formas de

motivar os funcionarios da empresa e aplica¢do de novas ferramentas motivacionais.
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Essa relagdo entre conhecimento, aplicacdo e avaliacdo continua desses estudos sdo
imprescindiveis aos gestores, lideres e profissionais das relagdes humanas. Os quais

promovem maior ¢ melhor conhecimento, o que nesse estudo almejou-se.

1
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PARECER DO COMITE DE ETICA

O Comité de Flica em Pesquisa da Universidade Federal do
AIMAzonas, aprovou, em reunido ordindria realizada nesta data, por unanimidade Jde
votos, a alteragfo do titulo do Projeto de Pesquisa protocalado no CEP/UFAM com o
mimera 13272004, intitulado: “Maotivagdo nas liderangas de uma empresa do ramo
de Telecomunicagies na cidade de Manaus”, aprovado em 22 de novembro de
2004, para “MOTIVACAOQ NAS LIDERANCAS DE UMA EMPRESA DO
RAMO DE ELETROELETRONICO NA CIDADE DE MANAUS, tendo como
Pesquisador Responsdvel, NELSIMAR CARNEIRO DE OLIVEIRA.

Sala de Reunido da Fscola de Enfermagem de Manaus — EEM da

Universidade Federal do Amazonas, em Manaus/ Amazonas, 27 de abril de 2006,

Atencinsamente,
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Universi F \/

FacuLDanE DE TECHOLOGIA
COORDENACAQ DE POS-GRADUAGAD

CARTA DE AUTORIZAGAOD

A Coordenacio do Curso de Mestrado em Engenhara de Produgdo da Universidads
Federal do Amazanas — UFAM, vem por meio desta soliciter utorizego desta conceifuada empresa
do Pele Industrial de Manaus — PIM, para gue o mesfrands NELSIMAR CARNEIRD DE OLIVEIRA,
possa realizar uma pesquisa académicalcientifica com oz seus funcianarias com a fungao de lideres.

Trata-se de uma pesquisa cientifica na area de concentragae em gestdo do conhecimenta,
intitulada: Motivacao nas liderancas de uma empresa do ramo eletrosletrénion na cidade de Manaus,

ande promaover, parcialmente, a obtengia de fituka de Mestre em Engenharia de Produgaa,

Salentamos a inda que o nome da empresa em hipdtese nenhuma serd divulgado, nem
tarmpouco questionar os métedos e teonicas por esss empresa realizadas. Apenas prelende-se expar
resultados reais de estuda, para compor uma dissertacio de mestrade schre a importancia dos lideres
de empresa eslar motivados na execucdo de suas alividades profissionais.

Certos de seu apdio e, desde ja agradecemns,




APENDICE
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
FACULDADE DE TECNOLOGIA
CURSO DE MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
INSTRUMENTO DE PESQUISA

Prezado Lider:

Visando realizar uma pesquisa sobre Clima Organizacional, gostariamos de saber sua opinido
como Lider, sobre alguns aspectos relacionados a praticas administrativas na empresa em que
vocé trabalha. Estard garantido o sigilo das informagdes, as quais serdo de grande importancia
para atingir os objetivos propostos nesse trabalho.

Recomendacoes:

Qualquer duvida que tenha antes ou durante o preenchimento do instrumento de
pesquisa em questdo, favor solicitar maiores esclarecimentos ao responsavel.

Nao existem respostas Certas ¢ Erradas. Marque com um “X” resposta que melhor
reflita a sua realidade interna, aquela que mais se parega com o que vocé faz ou
costuma fazer ou acredita que faria em tais circunstancias. O importante ¢ nao deixar
nenhum item sem resposta.

Instrucdes para preenchimento:

Cada uma das questdes a seguir apresenta quatro alternativas possiveis, onde:

. CP — Concordo Plenamente (Vocé concorda totalmente que afirmacao retrata o
ambiente de trabalho em sua area).
. IC — Inclinado a Concordar (Vocé tende a concordar que afirmacao retrata o
ambiente de trabalho de sua area).
. ID — Inclinado a Discordar (Vocé tende a discordar que afirmacao nao retrata o
ambiente de trabalho de sua area).
. DP — Discordo Plenamente (Vocé discorda totalmente que afirmagdo nao

retrata o ambiente de trabalho de sua area).

Resultados:

Os resultados serdo analisados estatisticamente e, oportunamente, divulgados.

Perfil do Funcionario:

Sexo: | (_ ) Masculino () Feminino

Data de Nascimento:

Nivel de Escolaridade:

Tempo de Empresa:

Departamento:
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ASSERCOES CP|IC | ID | DP

1 | Eu considero a alimentag@o oferecida na empresa de boa qualidade.

2 | Na minha concepcdo existe preocupacdo por parte da empresa em
relacdo as condi¢des de trabalho.

3 | Eu pretendo trabalhar nesta empresa até o fim de minha carreira
profissional.

4 | Meu chefe imediato se preocupa com a capacitagio de seus
funcionarios.

5 | Quando surge uma vaga, a empresa procura preenché-la oferecendo-a
primeiro aos funciondrios.

6 | Meu treinamento ¢ adequado para desempenhar corretamente minhas
atividades funcionais.

7 | Meu salario ¢ adequado comparado aos dos outros colegas na empresa.

8 | Eu me sinto satisfeito com o plano de assisténcia médica oferecido
pela empresa.

9 | Sistematicamente sacrifico meu horario de saida devido as minhas
atribui¢des profissionais.

10 | A empresa permite descanso apds o almogo.

11 | As condi¢des gerais de higiene e limpeza na empresa niao sao
apropriadas.

12 | H4 muitas horas-extras de trabalho no meu departamento.

13 | Se eu pudesse optar, trabalharia em outro departamento.

14 | Eu estou insatisfeito quanto ao futuro profissional.

15 | Minha atividade profissional me causa depressdo e/ou ansiedade.

16 | A empresa oferece normas de trabalho claramente definidas.

17 | Eu tenho perspectiva de ascensdo profissional na empresa.

18 | No meu departamento as atividades que serdo executadas, ja estdo
planejadas.

19 | Eu tenho oportunidade de testar a minha capacidade profissional.

20 | O meu chefe de departamento trata todos com imparcialidade.

21 | A empresa ndo permite que seus funciondrios experimentem novas
formas de desempenhar suas fungdes.

22 | Eu sinto confian¢a nas informagdes recebidas pela chefia.

23 | Eu tenho acesso as informag¢des do meu departamento com facilidade.

24 | As progressdes funcionais na empresa sdo baseadas no grau de
competéncia de cada funciondrio.

25 | Meu chefe participa de atividades de inovag@o tecnologica e as
compartilha com seus subordinados.

26 | Tenho interesse em saber como os outros processos funcionam, mas
ndo ha cooperagdo entre os colegas.

27 | No meu departamento as novas idéias ndo saem do papel.

28 | Na empresa os indicadores de desempenho sdo avaliados
permanentemente.

29 | Meu chefe imediato faz frequentemente reunides para esclarecimentos
gerais.

30 | No meu departamento o relacionamento entre os colegas de trabalho ¢
harmonioso.

31 | A empresa estimula os funcionarios a exporem suas falhas com o
objetivo de ndo serem repetidos por outros.

32 | Nao ha na empresa um local especifico para os funcionarios
simularem suas decisdes e novas formas de trabalho.

33 | Meu chefe imediato esta capacitado para avaliar o desempenho dos

funcionarios.
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34 | Ha cooperagdo entre os colegas de departamento.

35 | Os projetos de maior relevancia no meu setor tém a participagdo dos
funcionarios.

36 | As decisdes importantes no meu departamento nao sao discutidas de
maneira interativa entre os funciondrios.

37 | Meu chefe imediato tem habilidade em lidar com as pessoas.

38 | Existe ambiente para que os funcionarios possam conversar
informalmente a respeito das suas atividades funcionais.

39 | O trabalho do dia-a-dia ndo ¢ de responsabilidade das equipes, mas
sim dos individuos.

40 | O meu chefe imediato demonstra respeito a seus funcionarios.

41 | As novas idéias sdo sempre consideradas, independentemente de quem
tenha sugerido.

42 | Os treinamentos realizados pela empresa sdo oportunidades de
desenvolvimento profissional.

43 | As oportunidades de desenvolvimento profissional sdo ofertadas
igualmente a todos os funciondrios do meu departamento.

44 | As promogdes na empresa sao sempre justas.

45 | Meu chefe imediato faz bom uso da autoridade delegada a ele.

46 | O meu departamento ndo valoriza questionamentos.

47 | Meu salario em comparagdo aos das outras empresas ¢ adequado para
0 cargo que ocupo.

48 | As chefias valorizam os funciondrios pela experiéncia e/ou pelos
conhecimentos adquiridos.

49 | No meu departamento ndo sou motivado a buscar novos
conhecimentos.

50 | No meu departamento ndo me sinto com autonomia suficiente para
tomar as decisdes importantes relativas ao meu trabalho.

51 | Na empresa existe cooperacdo de funciondrios de departamentos
diferentes.

52 | O desempenho profissional é avaliado de forma justa.

53 | Se houver necessidade, eu colaboro com meus colegas no desempenho
das atividades a eles delegadas.

54 | As condicdes gerais de ruido no seu local de trabalho sdo muito boas.

55 | Meu salario € compativel com as minhas necessidades de minha
familia.

56 | Se eu tiver acesso aos resultados de indicadores, desempenharia
melhor minha fungao.

57 | As responsabilidades profissionais exigem minha dedicag@o pessoal e
fico privado de compartilhar os meus problemas e as minhas idéias
com meus companheiros.

58 | Na empresa a comunicacgdo entre os setores diferentes, ¢ boa.

59 | Eu me sinto valorizado e reconhecido quando resolvo um problema
critico na empresa.

60 | Eu gosto da atividade profissional que realizo na empresa.

61 | Quando tudo caminha bem na empresa o esfor¢o ¢ reconhecido.

Obrigado pela colaboragio.




	FIGURA 1 – Organograma de uma célula de negócios – Estrutura Matricial
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