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RESUMO

Este trabalho apresenta um sistema que possibilita o'
levantamento e a andlise das ocorrdncias com of funciondrics da Em
presa. Ele tem aplicacao, com ligeiras mbdificag6es, em ‘qualquér
classe de funcionérigs, entretanto, o enfoque principal foi para

os funcionarios horistas.

"Evidenciaram~-se as teorias, sobre o comportamento hu
mano e as diferentes situagoes da administragao, de Abraham Maslow
(Hierarquia das Necessidades), Douglas McGrecor (Teotia "X" e "Y")
Frederick Herzbérg-(Fatofes Higiénicos e Motivadores), e Rensis_Li

kert (Sistemas de Administragdo).
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ABSTRACT

A method 'which. enables the consideration :and
analisys of the problems related to employees 1is presented .
Although the proposed method can be applied to a wide class of
employees with little modifications, a greater enphasis is given

to hourly employees.'

The theories about human behavior and different
situations of administration of Abraham Maslow (Needs of Hierarchy)
Douglas McGrecor (Theory "X" and "Y"), Fredérick Herzberg ( Factors
of Motivation and Hygiene), and Rensis Likert ( Administrative

Systems ) are mentioned .



. INTRODUGAO

O presente crescimento industrial no Brasil obriga a
Empresa, além_dos.investimentos em capital, a pensar cada véz mais
no que deve ser o objetivo principal de qualquer desenvolvimento :

© homem .

A qualificagao profissional deficiente do trabalha
dor brasileiro induz a Empresa a implantar escolas técnicas de
treinamento, além dos cursos profissionalizantés oferecidos pelos
6rg§oslgovernamen£ais e, O que é principal, a ofereéer condigaes

para que o funcionario qualificado nao se afaste dela.

Por causa da necessidade premente de manter o funcio
nario qualificado em seus quadros, a Empresa precisa sib:r dos sen
timentos de seus funcionarios e a melhor maneira para conseguir es

te objetivo &€ consulta-los.

.

Neste trabalho & expoéto um sistema que possibilita
o levantamento e a andlise das ocorréncias com os funcionarios da
Empresa. Ele tem aplicaqéo! com ligeiras rmodificagoes, em gualquer
classe de funcionarios, entretanto, o enfoque principal foi para

0s gue tém seus saladrios vinculados as horas trabalhadas.

O primeiro capitulo apresenta uma metodologia de in

dicadores que possibilita 3 Empresa detectar problemas com seus
funcionarios.

No segundo capitulo, sao resumidas as teorias de A
braham Maslow, Douglas McGrecor, Frederick Herzberg, € Rensis Li
kert, referentes ao comportamento humano e as diferentes situaqSes

da administragao.
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) tefceiro capitulo aborda o sistema de apropriagao

de informacoes, gue € um questionario de miiltinlas alternativas ,
fundamentado nas teorias anteriormente descritas. Ele permite aos
funcionarios externarem suas opinides sobre as condigBes fﬁﬁéig'
nais da Empresa, fornecendo subsidiqs para.a administraééo resol
ver os problemas de pessoal detectados pelos indicadores do pri

meiro capitulo.

No quarto capitulo é simulada uma aplicagao do sis

tema proposto na ficticia Empresa “ALFA" .

No quinto capitulo s2o apresentadas recomendagoes e
conclusbes gerais as Empresas quc pretendam utilizar este traba

lho.

Em seguida, sao apresentados nos apéndices os pro
gramas de computador utilizados nos calculos do sistema e, final

mente, a bibliografia consultada.



capfITUuLO 1

METODOLOCIZ DOS IWDICADORES

Com o intuito de possibilitar uma analise quantitati
va das ocorrencias com os funciondrios da Empresa & apresentada, a
seguir, uma metodologia que permite ¢ levantamento de dados e os

calculos dos indicadores que serao utilizados.

1.1 - sistema de Levantamento de Dados

O sistema de levantamento de dados é realizado com

as Planilhas 01 e 02 , exvlicadas a seguir.

1.1.1 - Planilha 01

2 planilha 01 ¢é uma ficha individual de demissao.

s demissOes em uma Empresa sao classificadas en
dois grandes grupos: as resignagoes e as exoneracoes. Entende-se
por resignacOes as demissdes provenientes de solicitagOes dos fun

cionarios e por exoneracoes as demissOes realizadas pela Empresa.

O preenchimento da planilha 01 deve ser realizado
pelo Departamento de Pessoal da Empresa entrevistando o funciona
rio, no caso de resignagao, ou o responsavel pelo setor, no caso

de exoneragao.

Na planilha 01 , a seguir, estao relacionados os
principais motivos das demissOes, bem como os elementos destes mo

tivos .



PLANILHA 01 - FICH,: INDIVIDUAL DE DEMISSZO

SECZO:

CHEFE: DATA /  /
HOME s

TEMPO NA ENPFESA:

MOTIVO DA RESIGNACRO

1) SALARIZL
( ) Emprego com melhor salario

( ) Salario insatisfatdrio

2) COMODIDADE

( ) Emprego com melhor servico
( ) Emprego mais perto

( ) Servigo pesado

3) RELACIONZ!ENTO

( ) Hau relacionamento ¢/ chefe

( ) ®au relacionamcnto ¢/ cole
gas

j) SAUDE

( ) Motivo de salde

( ) Saude de familiares

. - . . . » - . - L] . . o ° ° 3

jp-1) ASPIRACAO
()
()
()

i
(

Ir para centro maior
Trakalhar por conta propria
Voltar para o interior

v) OUTHOS FOTIVOS

)

I{0TIVO DA EYONERAGZO

S

1) PRODUCZO

( ) Por baixar a produgao propo
sitadamente

( ) Produgao insatisfatdria

2) INFRACOES
Indisciplina
Justa causa
Problemas morais
Excesso de faltas

~ o~ e o~
N et et

3) ORDEM INTERMA
( ) Casamento
( ) Excesso de pessoal

e - . . . . 3 . . . - - . L] - e

k) SAUDE
( ) Excesso de atestados
( ) Orientacao médica

. - . 3 . . . . - . . - ° . . .

kq-1) EXSERIENCIA
( ) Reprovagao na experiéncia

ka) OUTFROS 1OTIVOS
()

OBSERVACOES :

J ENTREVISTADOR:



1.1.2 - Planilha 02

Na planilha 02 estao resumidos os seguintes valo

res mensais:

- Resignagoes de cada sec¢do por motivo (rij) cujos .

valores sao provenientes da planilha 01 ;

- Exoneracoes de cada secao por motivo (eij) também

provenientes da planilha 01 ;

- Total de Faltas em Horas por Secao (TFH) ;

- Total de Horas Trabalhadas por Secao (THT)V:

- Média Mensal de Funcionarios por Segao (MMFS) ;

= Tempo (ou Custo) do Produto (TP) ;

- Unidades Produzidas (UP) ;

- Peso Atribuido ao Defeito (PD) ;

- Quantidade de Defeitos (0D)

- Custo dos Funcionarios (CF) ;

- Custo Industrial (CI) ;

- Total de Admitidos no Més (T2M) ;

- Terpo (ou Custo) do Produto Padrao (PADTP) :
gue sao utilizados nos calculos dos indicadores e estao definidos
no texto do trabalho. |

A planilhs 02 & apresentada a seguir.
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1.2 - Média Mensal dos Funcionérios (MMF)

A Méedia Mensal dos Funcionarios (MMF) é o somatdrio

das Médias Mensais dos Funcionarios por Segao i (MMFS (i)), logo:

2 MMF & um indicador das flutuagbes da quantidade

de funciondrios que trabalham na Empresa.
, _

1.3 - Percentual de Resignacoes por Motivo j (PRM(4))

O Percentual de ResignagOes por Motivo j(PRM(3))
& expresso pela relacao mensail:
Total de Resignacoes por Motivo j(TRM(j))

PRM(]j) = — x 100
Média Mensal dos Funciondrios (MMF)

De acordo com a planilha 02 , tem-se:
n
TPM(]) = T r,. sendo Jj = constante.

Logo, tem—se:

100 / n
PRM(j) = SER S sendo Jj = constante.
MMP  \i=1 1)
]
De acordo com a planilha 901 , nas Resignagles sao
considerados os seguintes motivos j ocue estdo relacionados com

umé coluna na planilha 02 :



1l - salarial
2 - Comodidade -

3 - Relacionamento

(ip-1) - Aspiracao

jp - Outros motivos

O PRM(j) permite analisar a incidéncia percentual

das resignagoes do motivo j sobre a MMF .

1.3.1 - Percentual Total de Resignagoes em Relacao & Média

Mensal dos Funcionarios (PTRM)

O Percentual Total de Resignagoes em Relacao a Mé
dia Mensal dos Funciondrios (PTRM) & o somatdrio dos Percentu

ais de Resignag¢Oes por Motivo J(PRM(3j)), logo:

ip
PTRM = I PRM (j)
j=1
Como:
: 100 n
PRM(]j) = I r.. sendo Jj = constante,
MMP \ i=y 3
conclui-se que:
100 i n
PTRM = z x



Valores cue podem ser obtidos na planilha 02 .

O Percentual Total de ResignacOes em Relagao 3 '1édia
Mensal dos Funcionarios (PTRM) expressa percentualmente a influ

éncia das resignacoes na rotacao dos funcionirios na EFmpresa .

1.4 - Percentual de Exoneracoes por llotivo k (PEM(k)

‘A relacao mensal, a seguir, expressa o Percentual de

Exoneragoes por Motivo k (PEM(k).

~ Total de Exoneracdes por Motivo k(TEM(k))
PEM(k) = — x 100
Media Mensal dos Funciondrios (MMF)

DPa planilha 02 , tem-se:

. n
TEM(k) = z eik sendo k = constante .
i=1
Logo, tem-se:
100 n
PEM(k) = z ek sendo k = constante .
MIAF i=1

Na planilha 01 encontram-se 0s seguintes motivos k
de Exoneracoes:
- Produgao

Infragoes

w N =
t

- Ordem interna
k - caude

(kg-1) -~ Experiéncia
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kg - Outros motivos

Cada um desses motivos estd relacionado com uma colu

na da pnlanilha 02 .

O PEM(k) possibilita a analise da incidéncia per

centual das exoneracoes do motivo k sobre a MMF .

1.4.1 - Percentual Total de Fxoneracoes em Relacao 3  Média
Mensal dos Funciondrios (PTEM) '

A adicao dos Per:entuais de Exoneragées por Motivo k

(PEM(k)), resulta o Percentual Total de rxoneracoes por Motivo
{(PTEM) .
Entao
kg
PTEM = ¥ PEM(k)
k=1
Como
io0o0 n
PEM(k) = z ey sendo k = constante,
MMF i=1 ‘

substituindo~se, vem:

PTEM

ba pianilha 02 podem ser obhtidos estes valores.

0 Percentual Total de Exoneragbes em Relacdo 3 Média
Mensal dos Funciondrios (PTEM) expressa percentualmente a influ

éncia das exoneragdes na rotacdo dos funcionarios na Empresa.
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1.5 - Percentual Total de DemissOes em Relacao 3 M&dia Men

sal dos Funcionarios (PTDM)

O Percentual Total de DemissOes em Relacao & Média

Mensal dos Funcionarios (PTDM) & exprasso pela‘adiééo'menSal:

PTDM = Percentual Total de ResignagoOes em Relacao 3 Média Mensal
dos Funcionarios (PTRM) + Percentual Total de Exonera -

¢oes em Relacao 3 *édia Mensal dos Funcionarios (PTEM) .

Como.

. 100 jp n

PTRM = z I r,. .
MME j=1 i= 1]

E, ainda
100 f ka n

M = - -
PTE! z il €%

Conclui-se, que:

100 n

PTDM (1)

™M
[T [
2]
+
e
®

Lod

IME' i=1 3

O Percentual Total de DemissoOes em Relacao a Média
Mensal dos Funcionarios (PTDM) representa a rotagao percentual

dos funcionarios na Empresa.

O PTDM & um indicador para o0s programas de recruta

mento e treinamento de funcionadrios na Empresa.
. .A Empresa pode ter por norma a fixagao de um valor
para. o PTDM e, em relagéo’a»este,,calcular e apresentar grafica-

mente as variacoes do PTDM . Este valor pode ser fixado de acordo
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com dados passados, nela exneriéncia no assunto e, com a devida

cautela, considerando o comportamento de Empresas similares.

1.6 - Média de Permaneéncia dos Tuncionirios (YMPF)

2 média de Permanéncia dos Funcionarios (YMPF) na Em
ﬁresa, para um fndice de Demissdes dos Funciondrios (YIDF) constan
te, & determinada a partir do comportamento descrito a segquir. O
YIDF & igual ao Percentual Total de Demissao em Rélagéo a Média

¥ensal dos Funcionarios (PTDM) dividido por 100 .

O raciocinio & semelhante 3 retirada mensal de uma
parcela da M&dia Mensal dos Fuqcionérios (MMF) , igual ao produto
R = (YIDF).(MMF) . Se n3o ocorrerem novas admissdes, apSs um deter
minado tempo T (éxpresso em meses), nao existird mais nenhum fun

ciondrio na Fmpresa.

Assim:

ek e o A — ——

T

Da figura anterior observa-se a progressao aritméti-

ca decrescente, cujas caracteristicas sao:

Primeiro termo : MMP
Oltimo termo : 0

Razao . R

Ty

oo



13

- Logo, o tempo T (expresso em meses) sera dado por :

MMf" + (T - l)(¥R) = 0

T = (MMF/R) + 1
T = (1/ (RAMMF)) + 1
Como
R = (YIDF).(MF) ,
conclui-se que
T = (1 /VYIDF) + 1 -

Para este comportamento, a Média de Permanéncia dos

Funciondrios (YMPF) expressa em meses & dada por:

VMPF = T/2 ,
ou ainda,
YMPF = ((1,NYIDF) + 1) / 2 (meses) .
A Média de Permanéncia dos Funcionarios (YPF) ex

pressa a média em meses que um funcionario permanece na Empresa ,
considerando constante o Indice de Demissoes  dos Puncionarios
(YIDF). Sem esta consideragao nao & possivel aplicar o conceito de

progressao aritmética na solucao do problema.

1.7 - Indice de Variacao do Namero de Funcionirios (YIVF)

O Indice de Variacdao do Mumero de Funcionidrios (YIVH

€ expresso pela seguinte relacao mensal:

Total de AdmissOes no Mes (TAM)

YIVE = o — "
Total de Demissoes no Mes (TDM)
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O Total de DemissOes no lMés (TDM) & dado por:

TDM = DPercentual Total de Demissdes em Relacdo 3 Média Mensal
dos Funcionarios (PTDM) x Mé&dia Mensal dos Funcionarios

(rMr) /100 .

Considerando-se a expressao (I), tem-se:

TDM

H
e s

JX 1 '
I r.. + I e, (11) ,
=1 i3 k=1 ik ’

logo, o Indice de Variagao do Mimero de Funcionarios (YIVF) serda:

TAM
YIVF =
n jp kg
z I r + I

Valores cue podem ser obtidos é partir da planilha
02.

O valor comparativo & a unidade, indicando que o To
tal de AcémissOes @& icual ao Total de DemissGes no Més, isto & ,

todos os funcionarios demitos no més foram substituidos.

Se o Indice de Variagao dos Funcionarios (YIVF) for
maior do que a unidade, a Fmpresa além de substituir os funciona
rios demitidos, elevou seu quadrb de (TAM-TDM) funcionarios. Mo
caso do YIVF ser menor do que a unidade, a Fmpresa reduziu em

(TDM~TAM) seus funcionarios.
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1.8 - Percentual de Resignagoes por Secao i (PRS(i))

O Percentual de ResignacSes por Secdo i (PRS(i)) &

o resultado da seguinte relagdo mensal:

PRS (i)

lbgo, tem~-se:

02. -

Total de Resignagoes por Secgao i(TRS(i))

il

v — . x 100
Total de Demissoes no Mes (TDM)

A planilha 02 fornece:

ip - _ _
TRS (i) = z sendo 1 = constante,
- ij
j=1
100 njal
PRS(i) = z L para 1 = constante .
| TD \ j=1 *+J

De acordo com a expressao (II), tem-se:

Conclui-se entao que:

ir -
( L, ry. i= constante)
PRS (i) = 100 J
: n ip kg
z r r,. + I e,
i=1 \ =1 1J k=1 -IK

Valores gue podem ser obtidos a partir da planilha

A analise dos Percentuais de ResignacGés por Segao

i(PRS(i)) deve ser realizada com secGes semelhantes, no que diz

respeito ao niimero de funciondrios existentes.
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1.8.1 - percentual de ResignacoOes em Relacao a Média Mensal
de Funciondrios por Secdo i (PRMFS(i)) ’

O Percentual de ResignacOes em Relacao a Média Men
sal de Funcionarios por Secao i (PRMFS(i)) & dada pela seguinte
relacao mensal:

Total de Resignagbes por Secao i (TRS(i))

PRMFS (i) = : ' x100
Média Mensal dos Funcionarios por Secao i (MMFS (i)

Cormo:;
ip
TRS(1) = I r,. sendo i = constante.;
j=1
conclui-se cue:
ip _
;il rij i = constante .

PRMFS (1) = 100 x
| MMFS (i)

A planilha 02 fornece estes valores.

A PRMFS (i) expressa percentualmente a influéncia
das Resignagoes na Média Mensal dos Funcionarios por Segao

i (MrMFS(i)) .

1.8.2 -~ Percentual Total de Resignagoes_em Relacao ao Total
de Demissoes no !iés (PTRS)

O Percentual Total de Resignagoes em Relagao ao To
tal de DemissOes no Més (PTRS) & definido como o somatdrio dos
Percentuais de Resignacgdes por Secao i (PRS(i)),.portanto s

n '

PTRS = I PPS (i) .
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Como
jp -
jix rij i = constante
PRS (i) = 100 — ’
n Jp ka
T T r.. + I e,
i=1 \ i= 13 k=1 ik

resulta que :

2l Fa)
r
i=1\ j=1 i3
PTRS = 100
n jp kq
z r r,. + z €ix
i=1 % §=1 13 k=1

Valores que podem ser obtidos na planilha 02 .

O Percentual Total de Resignagoes em Relagao ao To
tal de DemissOes no Mes (PTRS) indica a influéncia percentual das

ResignacOes sobre o Total de Demissoes no Més (TDM) .

1.9 - Percentual de Exoneracoes por Secao i (PES(i))

A relacao mensal seguinte expressa o Percentual de

Exonefagaes por Secao i (PES(i))

' Total de ExonéragSes na Secao i (TES(i))
PES (i) e

- ; ~ — x 100
Total de Demissoes no Més (TDH)

Usando a nomenclatura da planilha 02 , tem-se:

TES (i) =

o>

eik sendo i = constante .

k=1

Sabendo da expressao (I1) que :
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n ip ka
TDM = X r r.. + I e,
i=1} j=1 ij =1 _lk ’

conclui-se, entao que:

ix eik i = constante
PES(1i) = 100 .
- n jp o ka
I { ¥ r,. + I e,
i=1 j=1 131 k=1 ik

Cujos valores podem ser obtidos da planilha 02 .

A anilise dos Fercentuais de Exoneragoes por Segao
(PES(i)) deve ser realizada com secOes semelhantes, quanto a

quantidade de funciondrios existentes.

1.9.1 - Percentual de Exoneracdes em Relagdo 3 M&dia _ Men

- sal de Funcionarios por Secao i (PEMFS (i))

2 seguinte relacao mensal expressa o Percentual de
Exoneragoes em Relagdo 3 Média Mensal de Funciondrios por Segao

i (PEMFS (i))

Total de Exoneragdes por Secao i (TES (i))
PEMFS (i) = - ' . . — —— ~ - x100
'édia Mensal dos Funcionarios por Secao i (MMFS(i))

Sabendo que:

TES (1) = I e, sendo i = constante ,

conclui-se que :
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e i = constante

ik

erx

k=1

PEMFS (i) = 100 x - :
MMPF S (i)
Estes valores podem ser obtidos da planilha 02 .

A PEMFS (i) expressa percentualmente a influéncia
das ExoneracOes na Média Mensal dos Funcionarios por Secao i

(Fs (i)) .

1.9.2 - Percentual Total de ExoneracSes em Relacdo ao Total

de Demissoes no Més (PTES)

2 adicao dos Percentuais de Exoneragbes por  Segao
i (PES(i)) define o Percentual Total de Exoneragles em Relagao

ao Total de Demissoes no Mes (PTES), portanto :

PES (i) .

"
N~

PTES

Como

kg

kiz ey i = constante
PES(i) = 100 x
n
)

jp- kg
L r,. + I e
i=1 j=1 i3 k=1 ik
resulta que:
n ¢ kg
z Iooeg
i=1 (\k=1 ik
PTES = 100 x -
n ip kg \
X X + I e,
i=1 \ 3= I k=1 lt}
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Cujos valores podem ser obtidos da nlanilha 02 .

O Percentual Total de FxoneragOes em Relacao ao To
tal de Demissdes no Mes (PTES) indica percentualmente a influén-

cia das ExoneragOes sobre o Total de DemissGes no Més (TDM).

- 1.10 - Percentual de Faltas dos Funciondrios por Secao i
PFEE(i)) |

O Percentual de Faltas dos Funciondrios por Segao

i (PFFS(i)) & expresso pela seguinte relacao mensal

Total de Faltas em Eoras por Segéo i (TFH(i))
PFFS (i) = . e ‘ x 100
Total de Horas Produtivas por Secao i (THPS(i))

onde:

THPS(i) = Total de Foras Trabalhadas por Secao i(THT(i)) x Mé

dia Mensal de Funcionarios por Secao i (MMFS(i)) .

O TFH(i) deve ser igual ao somatdrio das horas de
faltas justificadas e as horas de faltas injustificadas, pois am

bas sao prejudiciais d Fmpresa.

1.11 - Indice de Produtividade dos Funcionarios (YIPF)

Define-se Indice de Produtividade dos Funcionarios

(YIPF) nela seguinte reiagéo mensal:

Total de Unidades Produzidas (TUP)
YIPF = .

Total de Horas Produtivas (THP)

 wpac |
SIMOTICA SERTRAL |
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Nas Empresas de maltiplos produtos deve-se uniformi

zar a unidade de produgao com o intuito de reduzir o erro proveni
ente da adigdo de produtos nao semelhantes,}QHctité:iovde_,unifog
mizagaq é funcao dos tipos de produtos e do grau de organigagéo '
da Empresa. O tempo e/ou o custo podem ser os critérios usados .

Neste caso, o0 TUP & expresso por :

nmodl UP (itu) x TP (itu)

TP = ) ’
itu=1 PADTY
ou.ainda‘;:
1l nmodl
TR = ——— L - UP(itu) x TP(itu) .
S PADTP itu=1 . : - .

Onde, tem-se:

PADTP - Tempo (ou custo) do produto padrao ,
UP (itu) - Unidades do produto (itu) fabkricadas,
TP (itu) - Tempo (ou custo) do 'produto' (icu) ,

nmodl - Numero de produtos.

O Total de Horas Produtivas (THP) & o somatdrio '

dos Totais de Koras Produtivas por Secao i (THPS(i)), logo :

n
THP = £ THPS (i) .
. i=1 . :
Como:
THPS (i) = THT (i) x MMFS (i) ,
tem-se que :
n .

THP £ THT (i) x MMFS (i)~gt'--

i=1
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Conclui-se, entao, que:

nmodi

£ - UP(itu) x TP(itu). .
itu=1
YIPF = . n. N
~ (PADTP) x I THT (i) x MMFS (i)
o i= ' ’

cujos valores podem ser obtidos da planilha 02 .

O YIPF permite a determinagao do percentual da uni
dade produzida que um funcionario cual~uer realiza se trabalhar du

rante uma hora .

1.12 - NOmero »&dio de Defeitos (YNMD)

O Nimero M&dio de Defeitos (YNMD) & expfesso pela

relacao seguinte:

Total de Defeitos Ponderados (TDP)

YNMD = — . :
Total de Unidades Produzidas (TUP)

O Total de Defeitos Ponderados (TDP) €& o somatdrio

dos defeitos ponderados, assim :

nd '
TDP = Z PD(ipqg) x QD (ipqg)
. ipq:l -
Onde:
PD(ipc) - peso atribuido ao defeito (ipg),
QD(ipg) - guantidade de defeitos (ipa).,’
nd = numero de defeitos .-

Coro o Tctal de Unidade Produzidas (TUP) & expresso

por:
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' 1 nmodl
TP = —— z UP (itu) x TP (itu) ’
PADTP itu=t

conclui~se entao gue:

nd . ,
PADTP I PD(ipg) x 2D (ipq)
ipg=1
YNMD = o
nmodl ' o
)X UP(itu) x TP(itu)

Da planilha 02 pode-se ohter estes valores.

O Numero Médio de Defeitos (YNMD) indica a quali
dade resultante em um posto de inspecao. Dependendo do seu tipo
de produto, a Fmpresa pode usar métodos estatisticos de amostra

gem para determinar o YNMD .

1.13 ~ Participacao dos Funcionarios no Custo Industrial
(PFCI)

Custo dos Funcionarios (CF)

PFCI =
Custo Industrial (CI)

Custo dos Funcionarios (CF) & a soma mensal dos sa
larios, encargos sociais e outros. Custo Industrial & o resulta
do de todos os custos necessarios a producao: matéria prima, e
nergia elétrica, matérias secunddrias, aqua, pessoal, etc.

A PrCr indica o quanto os gastos dos funciona-

rios incidem no Custo Industrial (CI) .
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1.14 - Comentarios

O conjunto de indicadores anteriormente definidos

possibilita um controle sobre os problemas de funciondrios na Em

presa.

De maneira andloga ao que ocorre na manutengao, es

tes indicadores podem ser classificados em dois'grandes grupos :

0s Indicadores Corretivos e os Indicadores Preventivos.

Os Indicadores do tipo corretivo sac os que sb pos

sibilitam a detectagao do problema com a perda do funcionério,is

to &, eles sao sensiveis 3s demissoOes dos funcionarios.

PRI (5)

- Percentual de Resignagoes por Motivo j

PTRM - Percentual Total de Resignagoes em Relacgao a Média
Mensal dos Funcionarios |

PEM(k) - Percentual de Exoneragoes por *otivo k

PTEM - Percentual Total de Exoneragoes em Relagdoc & Média

| Mensal dos Funciondrios

PTDH - Percentual Total de Demissces em Relagao 4 1édia Men
sal dos Funcionarios

YMPF - Média de Permanéncia dos Funciondrios

YIVF - Indice de Variagcdo do Niimero de Funciondrios

PRS(i) - Petceﬁtual de ResignagOes por Secgado i |

PﬁMFS(i)‘; ?ercéntuai das ResighagSes em RelagSO-E M&dia Mensal
dos Funcionarios por Secao i

PTRS -~ Percentual Total de Resignacdes em Relagao ao Total
de DemissCes no Més

PES(i) - Percentual de Exoneragoes por Segao i
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PEMFS (i) - Percentual das Exoneragbes em Relacdo a Média Mensai
dos Funciondrios por Secao i
PTES - Percenfual Totél de Exoneracgoes em Relagao ao . Total

de Demissoes no. Més

Os Indicadores do tipo preventivo sao os sensiveis

a ocorréncias que nao estao diretamente ligadas as demissoes.

PFFS(i) - Percentuél'de'Faltas dos Funcionirios pof‘Segao'i
YIPF - Indice de Produtividade dos Funciondrios

YNMD - Nimero Médio de Defeitos

PFCI - Participagao dos Funciondrios no Custo Industrial

A utilizacao do conjunto de indicadores (Correti -
vos e Preventivos) propicia um perfeito controle sobre os proble

mas de funcionarios na Empresa .

Apds a detectagao de probleras para a sua solugao,
segue-se uma consulta a fonte dos mesmos, no caso os funciona-~
rios. Meste trabkalho esta sondagem & realizada com o auxilio de
um gquestionadrio fundamentado em teorias sobre o comportamento hu

mano e as diferentes situvagdes administrativas.

1.15 - Programa FORTRAN dos Indicadofes

A segulr é apresentada a 51mbolog1a e o fluxograma
do PROGRAﬁA DOS INDICADORES Fste nroarama,'cuo esta llstado no
Epéndice 1, possibilita os cdlculos dos indicadores, anteriormen

te definidos, no sistemé'computaéiohal IBM-1130 .

Sobro o PFOGRAMA DOS INDICADORES devem ser conside

radas as observagoes 3
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'a) Nao houve uma preocupacao maior com o aspecto da impressao

b)

c)

TAM
CF

cI
R(I,J)
E(I,X)
Jp

KO
N

TFH (1)

THT (I)

MMFS(I)_

NMODL

TP (ITU)

UP (ITU)

PD

ND

dos resultados dos indicadores.

Os usudrios deste sistema poder achar conveniente a  elabo

racao de relatdrios mais especificos para niveis mais al

tos da Empresa. Neste caso, existe necessidade de mcdifica

¢Oes no Programa dos Indicadores.

2 interugao da variavel tempo na planilha 02 possibilita-

ria a criacao de arcuivos, que seriam usados nos

mentos estatisticos dinamicos do comportamento dos

dores.

an

SIMBOLOGIA UTILIZADA NO PROGRAMA DOS INDICADORES

Total de Admissoes no Mes

Custo dos Funcionarios

Custo Indusfrial |

Matriz deVResignaQSes

Matiiz de Exoneracoes

Némero ae Motivos para Resignagéés
Nﬁﬁeto de Motivos nara Exoneragoes
Numero de SegOes

Total.dé Faltas em Horas Qbr éegéé (1)
Total de Eoras Trabalhadas por. Segao (I)

Wedla Mensal de Fun01onarlos por Segao (I)

Numero de Drodutos

Tempo (ou Custo) de Droducao do Wocelo (ITU)

Unldadps Fabrlcaﬁas do Produto (ITU)'

Peso Atribuido ac Defeito

'Numero de Defeitos

irvanta

indica



ob -
MMF -
PRM(J) -
PTRM -
PEX(R) -~
PTEM -
PTDM -
YMPF -
YIVF -
PRS(I) -
PRMFS (I) -
PTRS -
PES(I) -
PEMFS (I)-
PTES ~
PFFS(I) -
YIPF -
YNMD -
PFCI = - -
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Quantidade de Defeitos

Média Mensal dos Funcionirios

- Percentual de ResignagOes por Motivo j

Percentual Total de Resignagoes em Relagao a Média Men

sal dos Funcionérios

Percentual de ExoneracOes por Motivo k

Percentual Total de Exoneracoes em Relagao a Média Men
sal dos Funcionarios | | o |
Percentual Total de Demissdes em RélégSO a Média Men
sal dos Funcionérioé | | .
M&dia de Permanéncia dos Funcionirios

Indice de Variacao do Nimero de Funciondrios
Percentual de Resignacgoes por Secac i

Percentual de ResignagOes em Relacao & Média Mensal '
dos Funcionarios por Secao i

Percentual Total de Resignagoes em Relagao ao  Total
de Demissoes no Meés

Percentual de Exoneracoes por Secao i

Percentual de ExoneracOes em Relacao d Média Mensal
dos Funcionarios por fecdo i

Percentual Total de Exoneracdes em Relagcao ao Total de
Demissoes no Més

Percentual de Faltas dos Funciondrios por Secao i
Indice de Produtividade dos Funcionarios

Namero Médio de Defeitos

Participagao dos Funcion&rios no Custo Industrial



FLUXOGRAMA DC PROGRAMA DOS INDICADORES

(_mrcro )
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ENTRADA DE

™M ; CF ; CI

T
!
i
]
i

|

ENTRADA DE

(TFH(I), I=1,N)

ENTRADA DE

(THT(I), I=1,N)

: ,
ENTPADA DF
(MMFS (), I=1,M)
|
|
\ ENTRADA DE

((R(I,3),3=1,JP), I=1,N)

|

|

!

ENTRADR. DE

((E(I,K) ,K=1,KQ), I=1,N)
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ENTRADA DFE

(TP (ITU) ,ITU=1,NMODL)

|

|

ENTRADA DF

(UP (ITU) ,ITU=1,NMODL)

ENTRADMA DE

(PD(IPD) ,IPD=1,ND)

/////" ////// | _////// //////’

ENTPADA DE

(0D (I0D) ,INN=1,ND)

CALCULO DE

n
MMF = L MMFS(i)

i=1

|

i

CALCULO DE
100 [/
== I

Pmi y
Y E \\] =1

ij/

4

\\\\\\\_. \\\\\\\
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CALC/ULO DE N
/3p ~ n
PTRM=;:)Ol L L rij\’
- MMP j=1: i=1 /
CALCULO DE
100 / B A
PEM (}\) M ( z e )
MMEP \\j_=1 ik .
!
CALCULO  DE \
/ ka n
prEr = 200 5 g ®ik |
\\k:l j_:l 1 /
CALCULO DE
n jp kq
proM = =0 | g [ § oro.+ 3
MM \i=1\j=1 " k=
CALCULO DE-

YMPF =

((1/PDF) +'l)/2
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PRS (i) = 100

cﬁLCULo DE
gp
r..
j=1
PRMFS (i) = 100 x
MMFS (1)
CALCULO DE
NG I
Y., .
i=1 (j:l 1]
PTRS = 100
P (F e
r.,. e.
i=1 i=1 1] k=1 ik
1
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!
i

CELCULO DE

ka0 )
kil eik

PES(i) = 100

CALCULO DE

P

ro.o
1 3

[
fil s

PENFE (i) = 100 x —
- MMFS'(i)

CELCULO DE

VAL
2 Y, .
i=143=1 lj)

PTES = 100

r.. e,
i=1{\j=1 ] =1 ik

CEZLCULO DE

PFFS(I) = (TFH(I)/THT(T)x (MMFS(I))x100

32



)
|

CALCULO D&

nmodl /
T i??(itu)xTP(itu)‘

itu=1
YIPF = - n
(PADTP) x I THT(i) x MMFS (i)
i=1
]
CELCULO DE
nd _
PADTP I  PD(ipq)xQD(ipq)
ipg=1
YNMD = -
nmodl
L f UP (itu) x TP (itu)
itu=1
CALCULO DE

PFCI = (CF)/(CI)

l
IMPRESSEZO DE

PRM(J) : PTRM
PEM(K) ; PTEM

; DPTDM
YMPF ; YIVF
PRS(I) ; PTRS
PRVMFS(I);
PES(I) ; PTES
DEMFS (I)

PFFS(I) ; YIPF

YNMD :_'ifffr/J

(_TEximno )
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capITULO 2

RESUMO DAS PRINCIPZIS TEORIAS

Neste capitulo estao resumidas as princirais teorias

do comportamento humano para diferentes situagoes administrativas.

A ordem de apresentacao segue a ordem cronoldgica

das publicagdes.

2.1 - Teoria de Rbraham Maslow (Hierarguia das Necessida-
des) (1954)

Haslow desenvolveu uma hierarquia para as necessida
des humanas cujos niveis sao svbsequentes e substitutivos. Segundo
Maslow uma necessidade aparece quando a sua anterior estiver satis

feita, ainda que parcialmente. A partir de um certo nivel de satis
vfagéo de uma necessidade o individuo passa a se preocupar com‘a.ng

cessidade subsequente.

De acordo com ¥aslow (1) & a seguinte a hierarquia

das necessidades humanas:

1) Necessidades fisioldgicas,
2) Necessidades de seguranca,
3) Necessidades de afeicao e participacgao,

4) Necessidades de estima,

1. MASLbW, Abraham H. -~ Motivacion y personalidad (Motivation and
personality), Barcelona, Sagitario,S.A. de
Ediciones y Distribnciones, p. 85 - 97 .
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5) Necessidades de auto-realizacgao.

A seocuir sao apresentados alguns conceitos sobre es

tas necessidades.

2.1.1 - Mecessicdades Fisioldaicas

Indiscutivelmente as necessidades fisioldgicas sao
as primordiais. Isto significa que o ser humano que carece de tu
do tende a satisfazer as necessidades fisioldgicas antes das ou

tras (2) .

O homem orienta suas capacidades no propbsito de ob
ter alimentos e as que nao sao Gteis para este fim permanecem ina

tivas ou relegadas a sequndo plano .

Ards consequir satisfazer estas necessidades o ho
mem comega a sentir desejo de satisfazer uma nova necessidade. Na

verdade, "o homem sb vive pelo pao cuando nao o tem" 3 .

2.1.2 - Necessidades de Seguranca

Pela teoria de Maslow estando as necessidades fisio
l6gicas relativamente satisfeitas aparece, entao, um novo grupo

de necessidades : as de seguranca .

"No homem normal, somente podemos perceber as neces

sidades de seguranca em fendmenos tais como: a preferéncia univer

2. MASLOW, Abraham H. - Motivacion y personalidad (Motivation and
personality), Barcelona, Sagitario, S.A.
de Ediciones y Distribuciones, p. 86.

3. Idem, p. 88.
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sal por um trabalho estdvel, desejo de ter dinheiro no banco e di
vefsos.tipos de seguros (médico, contra acidentes,vetc)ﬁ é .

Embora a énfase nas necessidades de segurancga poséa

fazer as pessoas mais predispostas, ela nao significa que . estas

pessoas serao mais produtivas.

2.1.3 - Necessidades de Afeicao e Participacao

Seguindo o critério hierdrquico das necessidades sub
sequentes e substitutivas, apos a satisfagad total ou parcial das
necessidades fisiologicas e de seguranga, aparecerm as necessidades
de afeigao e pafticipagéo no ser humano.

Elas s30 inerentes i prépria condigc3o social do -‘ho

mem que deseja participar dos grupos nos quais ele é aceito e bem

acolhido.

"Embora estas sejam necessidades comuns a todos,eias
tendem a ser mais fortes emralgumas pessoas do gue em outras e,
mais fortes, em certas ocasioes” 5 .

2.1.4 - Necessidades de Estina

Conforme Maslow 6, todas as pessoas, na nossa socie

4. MASLOW, Abraham H. - Motivaeion y personalidad (Motivation and
personality), Barcelona, Sagitdrio , S.A.
de Ediciones y Distribuciones, p. 92.

5. HERSEY, Paul & BLANCHARD, K. H. - Management of organizational
behavior, New Jersey, Prentice
Ha11 Inc., 1969, p. 24.

6. MASLOW, Abraham H. - Motﬁvaczon y personalzdad (Motivation and
nersonallty), Barcelona, Sagitario , S.A.
de Ediciones y Distribuciones, p. 95.
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dade, tém necessidade ou desejo de uma avaliacao-estdvel, firme e
alta de sua personalidade; necessitam de auto-respeito, auto-apre-

¢co e do apreco dos outros.

As necessidades de estima podem ser classificadas em

dois subconjuntos :

19 subconjunto

desejo de forca

- realizacao
= suficiéncia -
- dominio e competéncia

- confianca frente ao mundo

- independéncia e liberdade (*)

2¢ subconjunto
- reputacao e prestigio
- dominacao
- reconhecimento>
- atencao

- importancia ou apreciacao

2.1.5 - Necessidades de_ Auto-Realizacao

Depois que as necessidades anteriores estejam satis-
feitas, muitas vezes desenvolve-se um novo descontentamento e de
sasOssego , a menos gue o individuo se entregue a2 uma tarefa que

se adapte ao seu modo de ser .

(*y Maslow ignora se este desejo concreto & universal ou nao.
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"Porque o homem tem cue ser O gque pode ser, as suas
capacidades e aptidoes devem estar preenchidas para que o0 mesmo

nao sinta necessidade de auto-realizacao® 7.

2.2 - Teoria de Douglas'McGrecor (X & ¥) (1960)

De acordc com Douglas MMcGrecor, da School of Indus-
trial i'anagement do Massachusetts Institute of Technology, exis
tem do s tipos de comportamento administrativo aos quais designa

de Teoria " ¥ % e Teoria " Y " .

Estas teorias, apesar de se fundamentarem em prin-
cipios opostos, sao aplicadas correntemente. Ambas tentam compati
bilizar o comportamento humano com os objetivos econdmicos das Em

presas.

2.2.1 - Teoria " X "

I Teoria " X " & a visao tradicional de direcac e
controle. Emhora, algumas vezes, de dificil percepgéo encontra-se
implicita na maior varte das politicas administrativas utilizadas

atualmente.

- . . = 8
Scus topmicos fundamentais sao 2

7.- MASLOYW, Abraham E. - Motivacién y personalidad (Motivation and
‘ personality), Barcelona, Sagitario,. S.A.
de Ediciones y Distribuciones, p. 96.

8. McGRIICOR, Douglas - The human side of enterprisé, FEUA, Mc-
| Graw-Hill Book Company, 1960, p. 33 - 44.
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1) O homem médio tem um inerente desgosto pelo trabalho

e, quando pode} evita-o.

2) Por causa desta caracteristica humana de ndo gostar
de trabalhar, a maior parte das pessoas deve ser for
cada, controlada, dirigida e ameagada com punigao pa
ra dela se obter o esforgo adequado afim de serem al

cancados os objetivos organizacionais.

3) O homem médio prefere ser dirigido; ele evita respon
sabilidades; tem relativamente pouca ambicao e desg

ja principalmente seguranca.

Como se percebe a Teoria " X "™ coloca a natureza
humana no centro dos insucessos administrativos e a geréncia como

um Orgao opressor.

2.2.2 - Teoria " ¥ "

A Teoria " Y " & a integracao do individuo com as me
tas organizacionaisf Ela postula que o homem sendo auto-dirigido e
criativo no trabalho, desde gque lhe sejam fornecidos condigaes ade
quadas, alcanca, da melhor maneira possivel, suas metas por. diri

gir seus esforcos na direcao do sucesso da Empresa.

De acordo com Douglas McGrecor 9 sao os seguintes os
itens fundamentais da Teoria " Y " :
1) O esforgo fisico e mental utilizado no trabalho é

tao natural quanto divertir-se ou repousar.

9. McGRECOR, Douglas - The human side of enterprigse, EUA, HNcCGraw-
Hill Book Company, 1950, p. 45 - 57 .
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2) O controle externo e a ameaga de punicao nao sao os
inicos meios para prdduzir esforcos na direcao dos
objetivos_organizacionais. O homem exercera propria
diregao e proprio controle para alcancar os objeti

vos que lhe sao confiados.

3) A designagdo para alcangar objetivos & uma  fungao

recompensa, associada com as suas realizagoes.

4) O homem médio aprende, sob condicdes adequadas, nao

somente a aceitar, mas a procurar responsabilidade.

5) A capacidade de exercitar um grau relativamente ma
jor de imaginac2o, habilidade e criatividade na so
lucao de problemas organizacionais estad largamente,

nao estreitamente, distribuida na populagao.

6) Sob as condigoes da moderna vida industrial, as po
tencialidades intelectuais do homem médio estao sen

do apenas parcialmente utilizadas.

A Teoria " Y " culpa o sistema administrativo, com
seus gerentes, pelo fato do homem se apresentar preguigoso, ind;‘
ferente, insequro para assumir responsabilidades, intransigente ,

nao criativo, nao cooperativo, etc.

2.3 - Teoria de Frederick Herzberg (Fatores Higiénicos e
"Motivadores) (1962)

)

A contribuicao de Frederick Herzberg & relativa
teoria da motivacao dos empregados. Esta teoria fundamenta-se em

dois”grupos de fatores: osvhigiénicos e os motivadores.

B 7 ac
_ EIBAOTICA CERTRA
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Freder%ck He:zberg introduz uma nova semantica as pg

lavras satisfagao evinsatisfagab, quando afirma Que a_auséncia de

satisfagao acarreta a nao satisfagao; e o‘oposto'dé insatisfagéo.é
a nao insatisfagao. | | |

Com estes novos éonceitos, Frederick Herzberg rela

ciona a insatisfacao com os fatores higiénicosbe a satisfacao com

os fatores motivadores, da maneira exposta a sequir.

2.3.1 - Fatores Higiénicos

Os fatores higiénicos formam um conjunto de necessi-
dades oriundas da prdpria natureza humana, sendo que sua presenga
apenas garante a n3o insatisfac@o, enquanto que a sua auséncia a

carreta a insatisfacgao.

Estes fatores nao sao parte intrinseca do trabalho ,
mas estao relacionados com as condigdes sob as quais o trabalho &

realizado.

. 10 -~ .
De acordo com Frederick Herzberg =~ sao os sequintes

os fatores higiénicos:

1) Supervisao,

2) RelacOes interpessoais,

3) Condigoes fisicas de trabalho,

4) salario,

5) Politica e pratica administrativa,
6) Beneficios,

7) Seguranca de trabalho.

10. HERZBERG, Frederick; MAUSNER, B. & S.B.B. = The motivation to
‘work, EUA, John Wiley & Sons, Inc., 1962,
p. 113 .
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2.3.2 - Fatores Motivadores

Os fatores motivadores sao os responsaveis pelo cres

cimento do homem com as metas organizacionais da Empresa.

Estes fatores sao 1ntr1nsecos ao trabalho, quando de
Sua existenc1a garantem a satlsfagao e na aaséncia geram a nao sa
tlsfagao.

Segundo Frederick Herzberg,11 saoc os seguintes os

principais fatores motivadores:

1) Realizacao,

2) Reconhecimento pela realizagao,
3) O prdprio trabalho, | |
4) Responsabilidade,

5) Crescimento ou progresso.

2.4 - Teoria de Rensis Likert (Sistemas Administrativos)
(1967)

~

A teoria de Rensis Likert & referente ao tipo de sis
tema administrativo da Empresa. De acordo com esta teoria existem
quatro tipos de sistemas administrativos, os quais sao definidos
de acordo com a situacao de cada uma das variaveis organizacionais
caracteristicas da Empresa.

Rensis Likert 12 agrupa estas variaveis organizacio

11. HERZBERG, Frederick - One more time: How do you motivate emplo
‘ yees ?, Harvard Business Review , EUA ,
p. 53 - 62, jan. / fev. 1968.

12. LIKERT Rensis - The human organzzatzon, EUA, McGraw-Hlll Eook
Company, 1967, p. 197 - 211 .
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nais da maneira seguinte:

a) Processos de lideranca usados,

b) Natureza das forcas motivacionais,

c) Natureza do processo de comunicacao,

d) Natureza do processo de interacao-influénciar

e) Natureza do processo de tomada de decisao,

f) Natureza do estabélgcimento de metas e expedicao de
oxrdens,

g) Natureza dos processos de controle,

h) Metas de desempehho e treinamento -

A seguir sao apresentadas as caracteristicas princi
pais destas variaveis organizacionais nos quatro sistemas de Ren

sis Likert..

*

2.4.1 - Sistema 1 (Autoritario Forte)

As caracteristicas principais das variaveis organiza

13

cionais no Sistema 1 (Autoritario Forte), segundo Likert , Sao:

a) Quanto ao processo de¢ lideran¢a usado

1) Nao existe confianga e crédito entre superiores e su

bordinados, e vice-versa.

2) 0s superiores nao mostram um comportamento suporta

vel para com o0s outros.

3) Os subordinados nao se sentem 3 vontade para discu

13. LIKERT, Rensis - The human organizaiion, EUA,'MCGraw~Hi11 Book
Company, 1967, p. 197 - 211 ..
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-tir coisas importantes sobre seu trabalho com o supe

rior imediato.

Raramente o superior imediato pede idéias e opinicdes
de subordinados na resolugao de prcblemas de  traba

lho.

b) Quanto 3 natureza das forcas motivacioénais

Os motivos basicos s3o extraidos da seguranca fisica
(material), das necessidades econdmicas e algum uso
do desejo de "status". Eles sao usados para amedron
trar, ameagar, punir e, ocasionalmente, para recom

pensar.

As atitudes dentro da organizagao sao, em geral, hos

tis e contrarias as suas metas.

Existe um conflito acentuado de forcgas, reduzindo
substancialmente aguelas forcas motivacionais que
guiam o comportamento de apoio as metas organizacio

nais.

Os niveis altos da administragao sentem responéabili
dade para realizagao das metas organizacionais; os
escaldes mais baixos sentem menos responsabilidade ;
os t:abalhadores comuns sentem pouca respOnsébilidg
de e, frequenterente, aproveitam-se de oportunidades

para prejudicar as metas organizacionais.

Os membros da organizagao tém atitudes subservientes

para com OSs suneriores, associadas com hostilidade ;

eles tém hostilidade para com os conpanhelros e‘ des

prezo pelos subordlnados. a desconflanga é dlfundida.
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Em geral, a natureza das forgas motivacionais provo
ca insatisfagao com os membros da organizagao, com

a supervisao e com as auto-realizagoes.

c) Quanto 3 natureza do processo de comunicacdo

E muito pouca a quantidade de interagao e comunica

cao dirigida & realizacdo dos objetivos organizacio

"nais.

A direcao do fluxo de informagao & para baixo.

A cormunicagdo para baixo & iniciada na ciipula da or
ganizagao ou para implementar instrucdes da cupula:
Ela possibilita o minimo de inforragdes aos subordi

nados e & encarada com grande desconfianga.

A comunicagao precisa para cima é muito pouca, nao
havendo nenhum sentimento de responsabilidade dos

subordinados para iniciia-la.

Existem poderosas forgas atuando para deturpar as
informagBes, tornando-as imprecisas, e iludindo os
superiores. Isto acarreta a necessidade de suplemen
tar a ihformaééo para cima, mediante um sistema se
creto, um sistema de sugestoes ou dispositivos seme

lhantes.

A adequagao e precisao da comunicagao lateral é ge
ralmente precaria, por causa da competigcao entre os

pares e a hostilidade decorrente.
Sao muito distantes as proximidades psicoldgicas en
tre superiores e subordinados, sendo que - aqueles

nao tém nenhum conhecimento ou entendimento dos pro -
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blemas destes, além de ser muitas vezes errada a ‘g

- xatidao de percepgao pelos superiores e subordina -

“dos. -

d) Quanto 3 natureza do processo de interagdo-influ
éncia

Existe pouca interacao e sempre com receio e descon

fiangca. A quantidade efetiva de trabalho. cooperati

vo de equipe & nenhuma.

Na opiniao dos superlores os subordlnados nao tem
nenhuma possibllldade de 1nfluenciar as metas,‘v og
métodos e a atividade de seus departanentos. Esta &
tambe