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“A motivacdo ndo € nem sera uma qualidade individual, nem
uma caracteristica do trabalho. Nao existem
individuos que estejam sempre motivados nem
tarefas igualmente motivadoras para todos. Na
realidade, a motivagédo € bem mais que um
processo estético. Trata-se de um processo que €
ao mesmo tempo funcao dos individuos e da
atividade especifica que ele desenvolve. E por isso
que a forga, a direcédo e a propria existéncia da
motivacdo estardo estreitamente ligadas a maneira
pessoal pela qual cada um percebe, compreende e
avalia sua propria situacéo no trabalho, e
certamente ndo a percepcao daqueles que estao
fora dela como os tecnocratas, os administradores
e 0s psicologos”.

Claude Levy-Leboyer
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Resumo

Souza, Edmir Bitencourt de. Motivacdo para o trabalho: um estudo de
caso para operadores da PETROBRAS - Refinaria Presidente Getulio

Vargas. Florianépolis, 2001. 110f.

Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo)-Programa de Pos-
graduacdo em Engenharia de Producao, UFSC, 2001.

Esta dissertacdo apresenta a evolucdo do trabalho desde a Revolugéo
Industrial até os dias atuais. Destaca a organizacao do trabalho, na visdo das
principais escolas de administragdo e descreve algumas das teorias
motivacionais voltadas para a satisfacao dos trabalhadores.

Apresenta também pesquisas realizadas com empregados de uma

industria, para avaliar os indices de satisfagdo e os aspectos mais valorizados

na relacdo com o trabalho.

Os resultados, ap6s analisados, apontam a necessidade de gerenciar
os empregados como trabalhadores do conhecimento, implementando agbes
que valorizem a negociacdo de metas desafiadoras, a autonomia e
responsabilidade na realizacdo das tarefas e o reconhecimento pelo trabalho

realizado.

Palavras-chave: Motivacao, Clima Organizacional, Trabalhador do
Conhecimento, Trabalho.
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Abstract

Souza, Edmir Bitencourt de. Motivagcdo para o trabalho: um estudo de
caso para operadores da PETROBRAS — Refinaria Presidente Getulio
Vargas. Florian6polis, 2001. 110f.

Dissertacdo (Mestado em Engenharia de Produc¢éo)-Programa de Pés-

graduacdo em Engenharia de Producéo, UFSC, 2001.

This dissertation describes the evolution of labour from the Industrial
Revolution to the present day. It outlines the organization of work backed up by
the most important schools of administration. It also presents several
motivational theories that contribute to employees satisfaction.

In order to evaluate the level of employees satisfaction and the aspects
that are most valued by them in their work, this dissertation also presents
researches made with employees of a certain industry.

Findings point to the need for managing employees as knowledge
workers. To that end, it is necessary to implement actions that valorize the
negotiation of challenging goals, the autonomy and responsibility in the

accomplishment of tasks, and the recognition for the work carried through.

Key words: motivation, organizational climate, knowledge worker,

work.



1 INTRODUCAO

1.1Consideragdes Iniciais

Poucas décadas se passaram desde que alguns estudiosos se
lancaram a pesquisar os problemas da motivagdo do homem para a realizagao
do seu trabalho. Embora as rela¢ges de trabalho tenham evoluido muito, ainda
existem muitas dificuldades para se atingir um equilibrio entre os interesses e
as expectativas de empregadores e empregados. As conquistas do
trabalhador, levadas a efeito ndo antes de arduas lutas, foram se consolidando
gradativamente, de modo que em algum momento da histdria recente essa
relacdo tornou-se mais equilibrada, possibilitando antever horizontes mais
dignos para o empregado dentro da empresa.

Empregado satisfeito e motivado é, sem duavida, sindnimo de
desempenho, produtividade e lucro. Quando os empresarios observaram que
poderiam aumentar seus lucros se soubessem como motivar e satisfazer seus
empregados, passaram a buscar respostas e férmulas eficazes. Pesquisadores
de diversas areas da ciéncia de rela¢cdes humanas, foram a campo e utilizaram
seus conhecimentos para propor novos caminhos para a relagcdo homem-
trabalho. Entretanto, as teorias concebidas com o objetivo de equacionar o
problema da motivacdo e que foram aplicadas na realidade das fabricas e
escritérios, ndo conseguiram colocar um ponto final nos conflitos e angustias
de empregados e empregadores. Parece que ndo existem formulas magicas,
cuja aplicacao possa aliviar as tensdes no ambiente de trabalho. O que algum

tempo atrds parecia ser uma solucdo definitiva, hoje torna-se apenas parte



dela. As organizagbes empresariais, assim como as sociedades, sdo entidades
em evolucdo ininterrupta, onde a busca da satisfacdo € constante e os
cientistas ainda nao podem afirmar quando e se tal busca tera um fim.

A preocupacdo com 0s aspectos motivacionais, no inicio do terceiro
milénio, ndo se restringe exclusivamente a busca por lucro e produtividade.

As transformacgdes sociais, o0 rompimento das fronteiras econdmicas, a
globalizag&o exigem revisdo de conceitos e atitudes dentro das organizagoes,
Até as corporacdes mais estaveis sentem a necessidade de se reciclarem para
garantir a sobrevivéncia no novo cenario econémico, cuja énfase é a qualidade
de produtos, servi¢os e relacionamentos.

Conquistar e manter a qualidade, inovar, agregar valor e permanecer
competitivo, requer a participagdo de todos os setores da empresa. E, entéo,
imprescindivel contar com equipes motivadas, comprometidas com os objetivos
da organizacdo e dispostas a encarar desafios. Para que tal envolvimento
ocorra é necessario conhecer as expectativas dos empregados, tanto no nivel
das necessidades basicas como no nivel das psicoldgicas e, a partir dai, tentar
construir um clima organizacional agradavel, buscando alternativas, além da
remuneracao e beneficios adequados; medidas que permitam ao trabalhador,
enxergar o trabalho como um fator de satisfacdo pessoal, de capacidade de
realizacdo, de aprendizado, de orgulho e responsabilidade social, enfim que o
trabalho por si s@, seja uma fonte de motivacéo.

Este trabalho sera realizado no ambito da PETROBRAS - REPAR,
tendo como publico alvo os empregados lotados na Geréncia de Transferéncia

e Estocagem.



1.2 Um Breve Historico sobre a Empresa

1.2.1 APETROBRAS - Petréleo Brasileiro S.A.

A PETROBRAS é uma sociedade an6nima de capital aberto que
atua de forma integrada e especializada nos seguintes segmentos re lacionados
a industria de O6leo, gas e energia: exploracdo e producao; refino,
comercializagdo, transporte e petroquimica; distribuicdo de derivados; gas
natural e energia.

Criada em 1953, a PETROBRAS é hoje a 132 maior companhia de
petréleo do mundo. No contexto de abertura do setor petrolifero brasileiro, a
PETROBRAS vem se preparando para manter seu crescimento e lideranca no
pais e para tornar-se uma Companhia de energia.

A missdo da PETROBRAS é: “Atuar de forma rentavel nas
atividades da industria de Oleo, gas e energia, tanto no mercado nacional
guanto internacional, fornecendo produtos e servi¢cos de qualidade, respeitando
0 meio ambiente, considerando 0s interesses dos seus acionistas e
contribuindo para o desenvolvimento do Pais” (PETROBRAS, 2000a, p.1).

O ano 2000 foi marcado por recordes de lucro, producgao e refino de
Oleo, além de iniciativas pioneiras na comercializacdo de derivados, no
estimulo ao consumo de gas natural e na atuacdo internacional. Em 30 de
dezembro de 2000, a PETROBRAS atingiu a producdo recorde brasileira com

mais de 1,5 milh&o de barris por dia. Ainda em 2000, a empresa recebeu pela



segunda vez o prémio internacional, oferecido pela Offshore Tecnology
Conference. O prémio contempla as empresas de petroleo que se destacam
em termos de tecnologia.

A PETROBRAS possui 11 refinarias no Brasil, 2 na Bolivia e uma na

Argentina (PETROBRAS, 2000a).

1.2.2 APETROBRAS — REPAR

A PETROBRAS decidiu, na década de 70, investir na implantacéo de
uma refinaria no Parana, diante do contexto favoravel de expansdo socio
econdmica dos estados do Parana e Santa Catarina. Em 27 de maio de 1977,
foi inaugurada a Refinaria Presidente Getulio Vargas — REPAR, no municipio
de Araucéria — PR, ocupando uma area de 10 milh6es de metros quadrados.

A REPAR, em termos de confiabilidade, custos e desempenho
financeiro, € um referencial para as demais unidades da PETROBRAS e
também para refinarias de diversos paises da América Latina.

A PETROBRAS — REPAR detém certificagBes 1SO 9002, ISO 14001
e OHSAS 18001. Sua administracdo esta baseada na filosofia da Gestéo pela
Qualidade Total e tem como referéncia os critérios de exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ.

Apesar da abertura de mercado, ocorrida a partir de 1997, e da
importagdo de alguns produtos, até o0 momento ndo se observa concorréncia,
de fato, para a PETROBRAS — REPAR, que se encontra preparada para

enfrentar desafios e manter a lideran¢a na sua area de atuacao.



As operagdes da REPAR séo orientadas por uma politica de Valores

e Comportamentos éticos incorporados por todos os colaboradores da

organizacao.

Os Valores da organizagéo séo:
Valorizacdo dos principais publicos de interesse da PETROBRAS:
clientes, pessoas, acionistas, fornecedores, sociedade e as
comunidades em que a empresa atua.
Valorizagdo das competéncias tecnolégicas e aprimoramento
continuo dos produtos e servigos.

Busca permanente da exceléncia empresarial.
Foco na obtencao dos resultados.

Espirito empreendedor e de superar desafios.

Os Comportamentos que a organizagdo espera de seus

empregados, sao:

?

?

Acompanhamento rigoroso dos resultados.

Transparéncia nas relagbes com o governo, comunidade e com 0s

publicos de interesse da PETROBRAS.
Enfase na integracéo e no desenvolvimento do trabalho em equipe.
Lideranga pelo exemplo.

Etica nos negdcios.

No nivel estratégico, o sistema de gestdo e os resultados s&o

avaliados a cada dois anos segundo os Critérios de Exceléncia do Prémio



Nacional da Qualidade, por equipes externas a PETROBRAS - REPAR. Os
resultados das avaliacbes constituem um dos principais insumos para
elaboragcao do Plano de Gestdo, o qual contempla projetos de melhorias para
todas as areas.

A forca de trabalho é composta de 586 empregados préprios — 1,6% do
efetivo da PETROBRAS, sendo que 54,6% dos empregados trabalham em
regime administrativo e o0s demais 45,4% trabalham em cinco turnos
ininterruptos  de revezamento, exercendo basicamente as atividades
operacionais, de laboratério, saude, seguranca e meio ambiente. Sao filiados
ao Sindicato dos Petroleiros do Parand e Santa Catarina — Sindipetro 68,1%
dos empregados. Os empregados sao admitidos por concurso publico e os
contratos de trabalho s&o regidos pela Consolidacdo das Leis de Trabalho —

CLT (PETROBRAS, 2000c).

1.3 Justificativa do Trabalho

Pesquisas anteriores a esta realizadas com empregados da
PETROBRAS - REPAR em 2000 demonstram que os indices de satisfacéo
ficaram abaixo da meta estabelecida pela empresa, que é de 70%. As variaveis
que mais contribuiram para o resultado negativo foram reconhecimento pelo
trabalho realizado e relacionamento com a chefia (neste item, 85% dos
empregados admitiram estar insatisfeitos).

Embora a empresa esteja investindo em capacitagdo voltada para
relacbes humanas e gestdo de pessoas, 0s conteudos parecem ndo ser

colocados em pratica. Os gerentes, em sua maioria engenheiros e técnicos,



diante das exigéncias nas areas de producdo e qualidade parecem, por forca
dessas cobrancas, minimizar a importancia dos aspectos humanos e das
necessidades de suas respectivas equipes. Esse distanciamento pode
despertar, nos empregados, sentimentos de desvalorizagdo e acomodagéo,
comprometendo a motivacao para o trabalho.

No entanto, além de cursos, se 0s gerentes receberem instrumentos
tedricos e praticos, capazes de promover maior conhecimento e compreensao
das relacbes no ambiente de trabalho, propostas concretas e condi¢cdes para
aplica-las no cotidiano dos empregados, € possivel que tal quadro de
insatisfacdo seja revertido. Poderdo, inclusive, criar um ambiente mais
harmonioso, uma equipe mais integrada e consequentemente mais produtiva e

eficaz.

1.4 Objetivo Geral

A proposta deste trabalho é apresentar alternativas para melhoria do
clima organizacional, visando motivacdo para o trabalho e aumento da
produtividade, especificamente na Geréncia de Transferéncia e Estocagem da
PETROBRAS - Refinaria Presidente Getulio Vargas — localizada na cidade de
Araucaria no Parana.

N&o se trata de tentar resolver o problema de uma vez por todas, mas
de apresentar de forma consistente, medidas que permitam a minimizacao das

situagOes desmotivadoras e maximizacao das atitudes motivadoras.



O resultado deste trabalho deve também servir de alerta aos
administradores, para que procurem enxergar nos homens que comandam, a

solucéo de seus problemas e ndo a causa deles.

1.5 Objetivos Especificos

)

Identificar as expectativas dos empregados em relacdo ao ambiente de

trabalho e a empresa.

? Proporcionar aos supervisores maior conhecimento das necessidades da
sua equipe.

? Elaborar uma fundamentacgéo teérica sobre a evolucdo das relagbes entre

lideres e equipes, que possibilite reciclagem de conceitos, reavaliacdo de

atitudes e novas alternativas de gerenciamento.

? Analisar as atitudes e alternativas de geréncia a luz dos conceitos teoricos.

1.6 Estruturacéo do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em 5 capitulos.

O capitulo 1 apresenta o escopo do trabalho, contendo o tema e
problema de pesquisa, justificativa e objetivos.

O capitulo 2 apresenta a Revolucédo Industrial e seus desdobramentos,
incluindo as teorias da Administracdo (Classica, Cientifica e Relacdes
Humanas ) e da Motivagéo.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia do trabalho e

procedimentos das pesquisas aplicadas.



No capitulo 4 apresentamos a analise dos resultados.

No capitulo 5 apresentamos a conclusdo da dissertacdo e
recomendacdes.

Finalizando o trabalho, temos as referéncias bibliograficas das fontes

pesquisadas.



2 ASPECTOS MOTIVACIONAIS PARA AS ORGANIZACOES DO
SECULO XXI

2.1 Viséo Historica da Evolucéo do Trabalho

2.1.1 A revolucao industrial: do campo para as fabricas

Na visdo de Huberman (1978), a ligagdo do homem com o trabalho e
os conflitos subjacentes séo antigos.

Desde a idade média, ja existia uma legido de trabalhadores que além
de trabalhar para a prépria subsisténcia, era responsavel pela producédo de
alimentos e vestuario para as outras classes (eclesiastica e militar). A
sociedade feudal evidencia a dominacdo que o0s proprietarios de terras
(senhores feudais) exerciam sobre os camponeses, 0s reais trabalhadores dos
campos agricolas.

Aos poucos, a sociedade se transformou, deixou de ser
essencialmente agricola, desenvolveu o comércio, surgiram as indastrias e o
trabalhador, para sobreviver, precisou assimilar as inovacgdes, precisou se
adaptar aos novos métodos de trabalho. O poder mudou de maos, mas em
muitos aspectos, as relagbes de trabalho e os interesses permaneceram
conflituosos (Huberman, 1978).

Uma das mais importantes transformacgfes socio econémicas, ocorreu
a partir de 1750 na Europa e ficou conhecida como Revolugéo Industrial. Na

visdo de Cotrim (1996, p.255):



“Essas transformacbes estdo diretamente ligadas a
substituicdo da producdo artesanal e manufatureira, que
utilizava ferramentas, pelo trabalhado assalariado, em que
predominava o uso das maquinas. Com o tempo, a revolugéo
industrial influenciou profundamente a vida de milhdes de
pessoas, nas mais diversas regides”.

A partir da Revolugéo Industrial, o capitalismo se estabeleceu como o
principal modo de producdo europeu, tendo a industria como atividade
econdmica mais importante. Na agricultura, o trabalho bracal também foi
substituido pelas maquinas e com a aplicacado de tecnologia na fazenda e nas
tarefas domeésticas, uma onda de trabalhadores migrou do campo para as
cidades em busca de emprego. Braverman (1980) salienta que estes novos
trabalhadores se sujeitaram as condi¢6es do trabalho que conseguiam obter.

Para desenvolver suas industrias, os capitalistas passaram a lutar pela
liberdade econbmica, pela ampliacdo dos mercados consumidores e pela mao
de obra barata.

Nas relagfes sociais, apareceram duas novas classes em conflito: de
um lado, os empresarios industriais, que visavam o maior lucro possivel e de
outro, o proletariado (trabalhadores nas industrias, que viviam unicamente da
venda da sua forca de trabalho). Em diversas industrias, a jornada de trabalho
ultrapassava quinze horas diarias, inclusive para mulheres e criangas de até
seis anos de idade. Além disso, Braverman (1980, p.234) afirma que:

“O condicionamento urbano mais apertado destréi as

condicbes sob as quais é possivel levar a vida antiga. O anel



urbano fecha-se em torno do trabalhador, e em torno do
agricultor expulso da terra, e os confina nas circunstancias que
impedem as antigas praticas de auto-abastecimento dos lares”.

Além das discutiveis condi¢Bes salariais as fabricas tinham péssimas
instalacdes, contrariando todas as normas de higiene e de saude publica.
Cotrim (1996, p.261) relata que num relatério do Comissario do Trabalho
Infantil, apresentado ao Parlamento Britanico, em 1833, apurou-se, por
exemplo, que:

“...nas fabricas antigas e pequenas o ambiente é de sujeira,
pouca ventilacdo, falta de banheiros e de vestudario, auséncia
de exaustores para a poeira. Alguns tetos séo tao baixos que
se torna dificil permanecer em pé. Nessas fabricas, existem
criangas trabalhando o mesmo numero de horas que o0s
adultos. Os efeitos provocados por essa longa jornada de
trabalho sdo: deformacdo permanente da constituicdo fisica,
aquisicao de doencas incuraveis...”.

Essa situagcdo acabou provocando evoltas e lutas entre proletarios e
capitalistas. Houve casos de grupos de operarios que atacaram as fébricas,
danificando as maquinas. Cotrim (1996, p.261) salienta que “para eles, as
magquinas personificavam a miséria, os salarios de fome, a opresséo”.

Com o passar do tempo, o movimento operario evoluiu para a luta
contra as injusticas, buscando melhores condi¢cbes de trabalho, salarios, etc.
Cotrim (1996) ressalta que com a industrializagdo, surgiram varias teorias

sociais e econbmicas, algumas com o objetivo de defender a organizacdo da



sociedade, outras pretendiam criticar ou alterar a nova sociedade que estava
se formando.

Adam Smith (1723-1790), defendia a nédo intervencdo do Estado na
economia (laissez-faire).

Thomas Robert Malthus (1766-1834), afirmawa que a miséria dos
trabalhadores era produto de uma lei da natureza.

David Ricardo (1772-1823), em sua obra Principios de Economia
Politica, afirmava que o trabalho deveria ser encarado como uma mercadoria
sujeita a lei da oferta e da procura (Cotrim, 1996).

Braverman (1980) relata que no final do século XIX, havia uma
sociedade em que a forca de trabalho era comprada e vendida. Neste contexto,
Braverman (1980, p.237) prossegue:

“‘O tempo de trabalho torna-se aguda e antagonicamente
dividido a partir do tempo de lazer, e o trabalhador suspira pelo
tempo “livre” a que da extraordinario valor, enquanto a hora do

trabalho é considerada tempo perdido ou desperdicado”.

2.1.2 O Aparecimento da funcéo gerencial

O desenvolvimento da tecnologia durante a revolucdo industrial, fez
com gue houvesse uma sobra de mao-de-obra, tanto na agricultura quanto na
industria fabril.

Pequenos e grandes capitais sdo aplicados nas induastrias mais

rentaveis, buscando cada vez mais o lucro e a multiplicacdo desses capitais.
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Sobre isto, Karl Marx (1818-1883) (apud Braverman, 1980, p.220)
escreveu que:

"Reunindo capitais ja constituidos, por meio da destruicdo de
sua independéncia individual, expropriagdo do capitalista pelo
capitalista, transformacdo dos muitos capitais pequenos em
uns poucos grandes... O capital aumenta em um lugar para
uma enorme massa em uma sé méo, porque em outro lugar foi
perdido por muitas”.

Quem aplicava seu capital exigia uma administracdo profissional,
portanto o controle operacional recaia cada vez mais sobre um funcionalismo
gerencial.

Braverman (1980) ressalta que para as novas fun¢des gerenciais déa-se
um processo de selecdo em que sdo valorizadas caracteristicas como
agressividade e desumanidade, eficiéncia organizacional e impeto, visdo
técnica e sobretudo talento para a comercializagao.

Com o passar do tempo as fungcbes administrativas sdo ampliadas
muito rapidamente e entra em campo uma organizacao de trabalhadores sob o
controle de gerentes, assistentes de gerertes, supervisores etc. Assim, as
relacbes de compra e venda da forca de trabalho e, em consequéncia, o
trabalho alienado, tornou-se parte do aparelho gerencial em si mesmo.

A geréncia se transformou em administracdo, ou seja, um método de
trabalho, cujo objetivo é o controle de todas as atividades da empresa

(Braverman, 1980).



2.1.3 Do trabalhador manual para o trabalhador do conhecimento

Nas primeiras fases do capitalismo industrial, o artesdo manufaturava
os produtos na sua propria casa utilizando, quando necessario, a mao de obra
da familia ou de terceiros.

Segundo Braverman (1980, p.62), “o capitalista distribuia os materiais
na base de empreitada aos trabalhadores, para manufatura em suas casas, por
meio de subcontratados e agentes em comissao”.

A produtividade dependia exclusivamente dos trabalhadores, que
recebiam por pecas produzidas. Braverman (1980, p.64) relata que:

“Os pagamentos por unidade produzida, sob varias formas,
ainda sdo comuns atualmente, e representam a converséo do
salario por tempo numa forma que tenta, com éxito muito
desigual, arrolar o trabalhador como cumplice voluntario de sua
propria exploracao”.

Para garantir o retorno do capital investido e lucratividade, o
empregador decide trazer os trabalhadores para dentro das unidades fabris,
assumindo o controle total sobre eles. Neste contexto, Braverman (1980, p.62)
afirma que:

“O controle sem a centralizacdo do emprego era, sendo
impossivel, certamente muito dificil, e assim o requisito para a
geréncia era a reunido de trabalhadores sob um unico teto. O
primeiro efeito de tal mudanca era impor aos trabalhadores

horas regulares de trabalho.”



E complementa, “Nas relacdes capitalistas de troca, o tempo dos
trabalhadores assalariados era propriedade dele tanto quanto a matéria-prima
fornecida e os produtos saidos de sua oficina”.

Comecgaram a aparecer 0s primeiros problemas para gerenciar os
trabalhadores. Braverman (1980, p.53) relata que “tendo sido obrigados a
vender sua forca de trabalho a outro, os trabalhadores também entregam seu
interesse no trabalho, que foi agora “alienado”. O processo do trabalho tornou
se responsabilidade do capitalista”.

Por esses fatores e visando aumentar a produtividade, iniciaram-se
movimentos de organizacdo do trabalho com Taylor (1856-1915) e Henri Fayol
(1841-1925). Além da preocupacdo com a motivacdo para o trabalho, cujos
maiores tedricos foram Maslow (1908-1970), MacGregor (1906-1964), Mayo
(1880-1949), etc.

Desde a revolugédo industrial (1750), passando pela organizacdo do
trabalho (comeco do século XX) e estudos para motivacdo (metade do século
XX), o processo produtivo enfrentou grandes transformacgdes, e entre elas, a
diminui¢cdo da quantidade de trabalhadores manuais dentro das fabricas.

James Cortada (2001), um dos “tedricos” da IBM, num balanco dos
altimos 50 anos, relata que em 1950 uma fabrica de automoveis tinha 80% dos
seus empregados na area metal, na aparafusagem e na pintura. Hoje, esse
percentual baixou para a metade.

Segundo Cortada (2001) tudo indica que, atualmente, pelo menos 50%

de todos os trabalhadores s&o gente que “trabalha” o conhecimento.
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Ja para Drucker (1999) atualmente a General Motors opera com
apenas 28% de trabalhadores manuais.

Mas quem s&o os trabalhadores do conhecimento?

Segundo Drucker (1999) quando um empregado sabe mais de seu
trabalho do que o proprio chefe, pode ser considerado um trabalhador do
conhecimento.

Para Serafim Filho (2001), o trabalhador do conhecimento é aquele
que, no seu dia a dia, analisa dados e informacdes, comunica-se
intensivamente com o0s demais componentes de sua equipe, possui
conhecimentos globais do negdcio e especializacao na sua area de atuagao.

Parece que a principal diferenca entre o trabalhador manual e o
trabalhador do conhecimento est4 na administragdo do seu proprio tempo, isto
€, o trabalhador do conhecimento se auto gerencia. Neste sentido Drucker
(1999, p. 155) afirma que “a mudanca dos trabalhadores manuais, que fazem
aquilo que lhes é dito — pela tarefa ou pelo chefe — para trabalhadores do
conhecimento, que precisam se auto gerenciar, desafia profundamente a
estrutura social”.

Portanto, se nos dias atuais as organizacfes empregam, basicamente,
esse novo trabalhador faz-se necessario conhecer o que o torna eficaz e o que
fazer para manter o bom desempenho.

De acordo com Drucker (1999, p.128) “A produtividade do trabalhador
do conhecimento, € o maior desafio gerencial do século XXI. Nos paises

desenvolvidos, é o primeiro requisito para a sobrevivéncia”.



Nas secOes seguintes, apresenta-se uma Vvisdo geral sobre a
organizacdo do trabalho, fatores motivacionais e alternativas para motivar o

trabalhador do conhecimento.

2.2 A Organizacao do Trabalho

A Revolucédo Industrial provocou sérias transformacdes na sociedade e,
particularmente, nos modos de produgé&o e nas relagdes de trabalho.

Os altos investimentos em maquinas e a injecdo de capital nas
industrias despertaram um interesse explicito pela economia e lucratividade.

Adam Smith (1723-1790), com a Divisdo do Trabalho, procurava
assegurar um meio eficiente da utilizacdo da tecnologia e da méo de obra. A
producdo passou a ser planejada de forma logica e continua, com tarefas
especificas, predeterminadas e rotineiras, que nao exigiam muitas habilidades.
Além disso, exercia-se um rigido controle sobre as atividades e disciplina dos
operarios.

A busca pela eficacia impulsionou reflexdes e exames sobre as
praticas administrativas e a funcdo gerencial. Entretanto, somente a partir do
final do século XIX que as primeiras teorias sobre administracdo comecaram a
ser sintetizadas e procuravam responder as indagacdes do tipo: como
estruturar as novas organizagdes industriais; como delegar e controlar o
trabalho; como exercer autoridade; como motivar para obter eficiéncia e

produtividade (Morgan, 1996).



2.2.1 A administracao classica

Henri Fayol (1841-1925), um dos mais representativos teéricos da
administracdo classica reconhecia cinco fungbes basicas no processo
administrativo: planejamento, organizagéo, dire¢do, coordenagdo e controle.
Baseando-se nessas funcgbes, estabeleceu também alguns principios que
deveriam orientar a administracdo, tais como:

Hierarquia (o poder caminha do topo para a base), divisdo de trabalho
(para se obter eficiéncia), autoridade e responsabilidade (um superior tem o
direito de dar ordens e exigir obediéncia), unicidade de comando (um
subordinado deve responder a um Unico chefe), amplitude de controle (niUmero
adequado de subordinados, para evitar problemas de comunicagdo e
coordenacao).

Além desses conceitos, o0s teodricos da administracdo classica
enfatizavam a disciplina (obediéncia, atitudes de respeito), a valorizacdo dos
interesses gerais e ndo os individuais, remuneracdo adequada e justa (tanto
para o empregado como para 0 empregador) e espirito de equipe (sentimentos
positivos, coesdo). E, embora considerassem a importancia dos aspectos
humanos, valorizava-se muito mais a estrutura formal da organizagéo e, sua
orientacdo autoritaria deixa a impressao de que os empregados eram apenas

extensdes das maquinas e equipamentos (Morgan,1996).



2.2.2 Os métodos cientificos de Frederick Taylor

Os conceitos da Administracdo Cientifica (1915) foram langados por
Frederick W. Taylor (1856 — 1915) e visavam fundamentalmente a estrutura e a
medicdo do proprio trabalho.

Taylor defendia alguns principios basicos, que podem ser condensados
da seguinte forma:

1) Desenvolver a melhor forma de se executar cada tarefa. Planejar e
especificar com precisdo a maneira como o trabalho devera ser executado.

2) Escolher o melhor individuo para executar a tarefa.

3) Capacitar o individuo para que o trabalho seja executado correta e
eficientemente. Recompensar os trabalhadores (aumento da remuneracao) que
seguirem todos os procedimentos.

4) Planejar, organizar e controlar o trabalho devem ser
responsabilidades da Geréncia e nunca dos operarios.

5) Fiscalizar o trabalho, certificando-se que todos os procedimentos
sdo cumpridos e os resultados séo atingidos (Morgan,1996).

Na aplicacdo desses principios, Taylor defendeu o uso de métodos
cientificos, como o estudo de tempos e movimentos para padronizar as tarefas.
E, conseguiu, dessa maneira, um aumento significativo na produtividade.
Segundo Drucker (1999, p. 111), “a mais importante e, na verdade, a Unica
contribuicdo da administragcdo no século XX foi o aumento, em 50 vezes, da
produtividade do trabalhador manual em fabricacdo”. Em contrapartida,
conforme relata Morgan (1996, p.32), Taylor levou o titulo de “o maior inimigo

do trabalhador” porque seus métodos e sua obsesséao pelo controle tinham um



efeito desumanizante e, da mesma forma que a administracdo classica, o
homem néo tinha suas individualidades nem suas necessidades respeitadas.
Sudhir Kakar (apud Braverman, 1980), estudando a personalidade de Taylor,
justifica chama-lo de “maniaco neurético”.

N&o se pode negar os ganhos oferecidos pela administracéo cientifica
durante a quase totalidade do século XX, porém, Drucker (1999) adverte que
vive -se num periodo de transi¢é@o tdo profunda quanto a revolug&o industrial, a
Grande Depresséo de 1929 e a Il Guerra Mundial. Se ndo ewluirmos na forma
de gerenciar os trabalhadores, pode-se colocar em risco a sobrevivéncia de

uma empresa.

2.2.3 Os individuos e as relacdes interpessoais

As Escolas de Relacbes Humanas, representadas basicamente por
sociologos, psicélogos sociais e comportamentais, surgiram entre as décadas
de 1920 e 1950, com uma postura contraria ao pensamento formal e
mecanicista das administracdes classica e cientifica.

Embora n&o tenham confrontado, diretamente, nenhuma das teorias,
criticavam duramente os administradores e estudiosos que desconsideravam o
fator humano no ambiente de trabalho.

Os tedricos das Relagbes Humanas observavam que os trabalhadores
possuiam necessidades pessoais e sociais, que jamais poderiam ser
padronizadas.

Um dos grandes argumentos era que as relagdes interpessoais no

ambiente de trabalho cresciam em importancia, a medida que o proprio



trabalho se tornava mecéanico, metodico, insignificante e controlado. E, se os
relacionamentos com o grupo ou com o0s superiores fossem agradaveis,
possibilitavam melhor desempenho, produtividade e qualidade do trabalho.

Além disso, perceberam que os trabalhadores ansiavam por atividades
qgue Ihes permitissem utilizar seus talentos e suas habilidades, obtendo assim
satisfacao pessoal e reconhecimento social.

Argumentava-se que 0s gerentes, para serem totalmente eficazes,
deveriam ir além do oferecimento de remuneracdo e tratamentos justos, mas
precisavam fazer com que o0s membros da organizacdo se sentissem
importantes. Os gerentes deveriam também desenvolver cargos e estruturas
organizacionais que dessem as pessoas oportunidades de desenvolverem

suas habilidades e experimentarem o crescimento pessoal (Bowditch e Buono,

1990).

2.3 Perspectivas Teoricas sobre Motivagéao

Entre as contribuicbes oferecidas pelas Escolas das Relacdes
Humanas, ressalta-se o alerta dado aos administradores de que ndo se poderia
mais tratar empregados como se fossem extensdes de maquinas.

De acordo com psicologos e socidlogos os trabalhadores tinham, sim,
necessidades pessoais e sociais que, de alguma forma, precisavam ser
atendidas e “se os administradores ndo respondessem a essas necessidades
socialmente orientadas com maior consideracdo e calor, via-se como provaveis
consequéncias o desempenho deficiente no trabalho e a resisténcia a

autoridade” (Bowditch e Buono, 1990, p.11).



Mas, quais seriam essas necessidades? Seriam comuns a todos o0s
trabalhadores? Como fazer para satisfazé-las? Por qué alguns trabalhadores,
ddo o maximo de si e outros fazem apenas o indispensavel, mesmo recebendo
beneficios idénticos? Como influenciar, positivamente, o desempenho dos
trabalhadores?

A necessidade de encontrar respostas e solugbes para tantas davidas
e problemas levou tedricos e pesquisadores ao estudo da Motivacdo Humana.
Em resumo, uma tentativa de entender o que impulsiona, o que dirige e o que
mantém determinados padrdes de comportamento.

Quando se pensa no termo motivagdo, a principal idéia é de
movimento, de forgas que impelem a uma agéo. Esse movimento tém razdes
psicolégicas (como desejos, impulsos, instintos, necessidades, vontade,
intencdo) e, normalmente, esta dirigido para um alvo. Ou seja, sempre existe
um motivo que desencadeia uma ac¢do. Alguns motivos podem ser comuns as
pessoas, como por exemplo a busca pelo conforto e bem estar, mas o
esforcos para obté-los podem ser diferentes, porque cada individuo da seu
proprio grau de importancia aos motivos. Assim, entende-se que quanto mais
se valoriza um motivo, mais intensos seréo os esfor¢os para alcanca-lo.

Estudar a motivagdo, na verdade, significa tentar compreender as
razbes que levam as pessoas a agirem. No ambiente organizacional, a
pergunta é: por qué e para qué o homem trabalha? (Bergamini, 1996).

Ha vérias teorias sobre a motivacdo no ambiente de trabalho, com
enfoques basicos semelhantes. Apesar de suas discrepancias quanto a

aspectos especificos, todas elas séo coincidentes nos aspectos fundamentais,
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especialmente no reconhecimento de que o mundo caminha para uma linha
administrativa mais humanista, que reconhece o homem como um ser que, por
natureza e vocacao, tende a crescer e realizar-se.

A seguir, serdo descritas as teorias mais importantes, que tém

contribuido de forma mais intensa para a evolucéo do estudo da motivacao.

2.3.1 Teoria das necessidades

Abraham Maslow (1908-1970) escreveu em seu livro “Motivation and
Personality” (1954), que o ser humano possui determinadas necessidades que
pedem satisfacdo e que todas elas, umas mais que outras, dependem da
interacdo das relagbes humanas para serem satisfeitas. As modernas
concepcbes de motivacdo estdo de acordo no ponto em que 0 processo de
motivacado esta relacionado com a sucessiva satisfacdo dessas necessidades.

Maslow apresentou as necessidades na forma de uma pirdmide e partir
da base, classificou-as das mais basicas até as mais avangadas.

As necessidades fisiologicas estao relacionadas com a sobrevivéncia
do homem enquanto entidade fisica, isto é, referemse aos itens de
manutencdo do corpo e ao nivel de conforto que este experimenta no seu
ambiente, tais como: alimento, roupa, abrigo, remédios, etc. Tais necessidades,
como é facil perceber, estdo diretamente relacionadas com a remuneragéo que
o individuo recebe pelo seu trabalho, posto que é o dinheiro que possibilita a
aquisicao desses elementos basicos a sobrevivéncia.

A necessidade de seguranca esta ligada fundamentalmente ao desejo

do individuo de sentir-se o mais distante possivel dos riscos de ter suas



necessidades basicas nao satisfeitas hoje ou no futuro, isto €, além de
satisfazer as suas necessidades basicas, 0 homem precisa de garantias de que
elas estardo sempre satisfeitas. Nesse item, pode-se incluir as necessidades
de estabilidade, ordem, leis, que garantam a seguranca fisica.

A necessidade de participagdo surge quando as necessidades
fisiologicas e de seguranca estdo, segundo critérios individuais, razoavelmente
atendidas. A participagdo compreende a aceitagdo ou integragdo em grupos
sociais, tais como: familia, igreja, trabalho. E o estagio em que o individuo esta
preocupado em ser aceito e amado por aguele s que o cercam.

Depois do atendimento das necessidades fisioldgicas, de seguranca e
de participacdo, aparece a necessidade de estima que é caracterizada pela
vontade do individuo de destacarse dentro de um grupo social, sendo alvo de
respeito e consideragao.

Dentro da escala de Maslow, a ultima necessidade é a de auto-
realizacdo, sendo aguela que mais caracteriza o ser humano. Nela podem ser
enquadradas: busca de auto-satisfagdo, conhecimento, compreensdo acerca
da vida e de si préprio, crescimento pessoal ndo no sentido material, mas nos
sentidos intelectual, moral e psicolégico. Essa caracteristica do ser humano ja
foi muito estudada pelos filésofos, mas o0s cientistas sociais e de
comportamento, apesar de reconhecerem sua existéncia e predominancia na
escala de necessidades a serem satisfeitas, somente nos ultimos anos
comecaram a estuda-la de forma mais ampla e, especialmente, trataram de

relacionar seus conceitos com as relagdes humanas no trabalho (Toledo,

1989).



2.3.2 Categorias de necessidades

Henry Murray apresenta algumas modificacbes na Hierarquia das
Necessidades de Maslow. Ele abandona a preocupacdo de Maslow com os
impulsos fisiolégicos e acrescenta algumas outras necessidades na piramide,
perfazendo um total de treze necessidades. Na verdade, Murray tentou ser
mais especifico com relacdo a algumas necessidades, subdividindo-as, e
deixou de enfatizar algumas outras, por considera-las como comportamentos
adquiridos, o que é o caso das necessidades fisiologicas. A maior parte das
categorias de necessidades de Murray acompanha a piramide de Maslow,
como pode ser visto a seguir:

? Necessidade de auto-realizacao: realizacdo, resisténcia, compreensao.

? Necessidades sociais: associagdo, dar ou receber simpatia, amor, afeigao.

? Necessidades do ego: e xibicionismo, agressividade,impulsividade,
independéncia, autonomia.

? Necessidades de seguranca: evitar danos, necessidade de ordem.

? Necessidade de poder: controle.

Murray também afirma que € possivel a satisfacdo de varias

necessidades de forma simultdnea, sem necessariamente seguir uma

hierarquia (Weiss, 1991).



2.3.3 Motivagéo com sistema organico

Douglas MacGregor (1906-1964) escreveu a sua Teoria da Motivacéo
(1960) relacionando os conceitos basicos de motivacdo com as relacdes
humanas no trabalho. Baseou-se na hierarquia de necessidades de Maslow e,
especialmente, no conceito de auto-realizacdo e na concepcdo de que a
pessoa é um sistema organico e ndo mecanico, sendo portanto, motivada por
natureza. Os insumos que o ser humano recebe (sol, alimento, agua, etc.) sdo
transformados por ele em “produtos” de comportamento; este comportamento é
influenciado pelas relacbes entre o “eu” organico e o meio-ambiente. Esse
relacionamento liberta a energia que seria a motivagdo. Os sistemas
mecanicos tém que ser ativados (motivados) de fora, o reldgio, por exemplo. O
sistema organico jA € motivado. Para MacGregor, se um sistema organico
(pessoa) ndo possui motivacdo latente, dentro de si, € porque esta morto. Ele
propde que, assim que a pessoa € libertada, razoavelmente, da necessidade
de usar a maior parte de sua energia para satisfazer suas necessidades
fisiologicas, de seguranca, participacdo social e estima, ela passara, levada
pela sua natureza, a procurar a satisfacdo de suas necessidades (superiores)
de auto-realizacdo. Enfocando mais o assunto em termos de relag6es no
trabalho, pode-se dizer que a procura de auto-realizacdo se expressa na busca
de:
? Autocontrole e participacdo no planejamento do proéprio trabalho;
? Utilizagéo plena ( e desenvolvimento) d o talento e aptiddes, conhecimentos

e experiéncias;



? Auto-respeito;
? Sensagdo de responsabilidade pelo sucesso do trabalho que executa

(Toledo, 1989).

2.3.4 Estilo de lideranca e motivagéo

Essa teoria (1960) é fundamental para a questdo da motivacdo no
ambiente de trabalho, porque mostra como as geréncias consideram que sejam
0s seus subordinados e como atuam sobre eles, baseados em suas proprias
convicgoes.

MacGregor (1906-1964) descreve dois tipos béasicos de crencas ou
convicgdes, que os gerentes costumam ter sobre a natureza humana e que os
influenciam na selecéo e na pratica de determinado estilo de lideranca, modelo
organizacional, sistemas de controle e politicas de pessoal dentro da empresa.

A Teoria X sustenta que as pessoas Sao intrinsecamente sem
motivacdo e que o trabalho é desagradavel para a maioria delas. Refere-se a
maioria das pessoas como sendo pouco ambiciosas, pouco criativas e que
necessitam ser supervisionadas de perto; sustenta que todo o controle que
possa ser exercido sobre as mesmas ainda é pouco.

A Teoria Y, por sua vez, expressa a convicgao de que o trabalho pode
ser algo muito agradavel desde que as condi¢cdes sejam favoraveis; diz,
também, que toda pessoa devidamente estimulada, pode realizar seu proprio
controle e que o indice de criatividade é alto na maioria das pessoas. Sustenta
gue as pessoas gostam de realizar bons trabalhos e podem ser alvo de

confianca.



MacGregor, ao expor a sua teoria, ndo esperava que 0S gerentes
escolhessem uma das formas, X ou Y, para comandar a sua equipe ou
empresa; simplesmente apresentou o que, segundo ele, sdo os dois extremos
de convicgdes sobre a natureza humana e de certa forma influenciam no
padrdo de lideranca, variando do estilo autoritario ao estilo democratico e
participativo.

MacGregor disse que provavelmente o nimero de chefias que adotam
0 padrao de atuacao X, devido, é claro, as proprias convic¢cdes, € maior do que
aqueles que adotam o padrdo Y. Tal concluséo é de grande importancia e é
muito coerente com a realidade motivacional que se encontra nas empresas e
talvez nesse ponto deva-se realizar alguns estudos no sentido de avaliar os

efeitos de cada tipo de lideranca sobre a motivagdo das pessoas para a

realizacdo de seus trabalhos nas empresas (Toledo,1989).

2.3.5 Uma questao de higiene

Frederick Herzberg (1923- ) realizou estudos mostrando que a
medida que as pessoas amadurecem, algumas necessidades parecem tornar
se mais importantes, como por exemplo a estima e a auto-realizacdo. A partir
desses estudos, desenvolveu uma teoria de motivacédo do trabalho (1959) que
tem amplas conseqiiéncias para a administracdo e para seus esforcos na
utilizacdo eficiente dos recursos humanos.

O estudo foi desenvolvido através de entrevistas em onze industrias de

Pittsburgh (EUA). Nas entrevistas, os empregados deviam dizer quais os tipos



de coisas que os tornavam infelizes ou insatisfeitos no trabalho, além de dizer
guais as que os tornavam felizes e satisfeitos.

Herzberg concluiu que o homem possui duas classes de necessidades,
fundamentalmente independentes entre si e que de diferentes formas influem
no comportamento. Verificou que, quando as pessoas se sentiam insatisfeitas
cCom Seus Servigos, preocupavam-se com o0 ambiente em que estavam
trabalhando. Por outro lado, quando as pessoas se sentiam bem ro servico,
isso estava ligado ao trabalho propriamente dito.

A primeira classe de necessidades foi denominada de “fatores de
higiene” (também chamados de fatores de preservagcao ou manutencado), pois
descrevem o0 ambiente humano e servem a funcdo primaria de impedir a
insatisfagdo com o trabalho. Os fatores de higiene consistem na qualidade das
condi¢bes de trabalho, supervisédo eficiente, politica equitativa da empresa e
administracdo justa. A auséncia desses fatores ou recompensas elimina a
satisfacdo dos empregados, isto €, desmotiva-os. A presenca deles mantém os
empregados bem dispostos com a empresa e com o grupo de trabalho, mas
nao necessariamente 0os motiva para o trabalho, posto que s&o vistos
basicamente como pré-condicdo para a satisfacao, ou seja, 0 minimo que eles
podem esperar receber em troca pelo trabalho que realizam.

A segunda classe de necessidades foi denominada de “fatores de
motivacao”, pois pareciam eficientes na motivacdo das pessoas para
realizagdes superiores. Normalmente trata-se de fatores essencialmente
intangiveis, mas que fornecem incentivos que geram satisfacdo no trabalho,

tais como promocao, responsabilidade, trabalho desafiador, reconhecimento,



realizacdo, crescimento e desenvolvimento. Esses fatores despertam no
empregado as sensacfes agradaveis de auto-estima e poder pessoal (Hersey

e Blanchard, 1986).

2.3.6 Motivacao e maturidade

Essa teoria (1957) tem grande importancia para o estudo dos aspectos
motivacionais, porque relaciona o nivel de maturidade dos individuos com o
seu potencial de realizagdo no ambiente de trabalho e, assim como a Teoria
XY de MacGregor (1960), enfatiza o estilo gerencial como fator determinante
para a motivacdo ou desmotivacdo do empregado.

Chris Argyris (1923 - ) examinou as organizag0es industiais para
verificar quais os efeitos das préaticas de administracdo no comportamento
individual e no crescimento pessoal no ambiente de trabalho. Segundo Argyris,
sete mudancas devem ocorrer na personalidade do individuo para que, com o
passar do tempo, desenvolva-se um individuo maduro.

Em primeiro lugar, um individuo passa de um estado passivo, como um
bebé, para um estado de crescente atividade como um adulto. Em seguida, um
individuo se desenvolve de um estado de dependéncia, como um bebé em
relacdo aos outros, para um estado de relativa independéncia como adulto. No
terceiro momento, como um bebé, o individuo se comporta apenas de algumas
formas; como adulto, pode comportar-se de muitas formas diferentes. Numa
quarta etapa, como um bebé, o individuo tem interesses superficiais, incertos e
dispersos, mas como adulto, cria interesses mais profundos e mais intensos.

Em quinto lugar, a perspectiva de uma crianca é muito limitada, incluindo



apenas o presente, enquanto que, ao amadurecer, sua perspectiva de tempo
aumenta, a fim de incluir o passado e o futuro. Em sexto lugar, como um bebég,
o individuo estd subordinado a todos, mas, como adulto, passa para posi¢do
igual ou superior. Finalmente, na sétima etapa, como criang¢a, o individuo nao
tem consciéncia do “e u”; como adulto, ndo apenas tem consciéncia disso, mas
também é capaz de controlar o seu “eu”.

Argyris admite que tais mudangas se colocam num continuo, e que a
personalidade sadia se desenvolve nesse continuo, da imaturidade até a
maturidade.

Ao examinar a grande apatia do operario e a falta de esforco na
industria, Argyris procurou saber se tais problemas resultavam apenas da falta
de vontade de trabalhar, chamado por Hersey e Blanchard (1986) de “preguica
dos individuos”. Verificou que ndo era verdade. Ele sustenta que, em muitos
casos, quando as pessoas passam a participar da forca de trabalho, sdo
impedidas de amadurecer por causa das praticas de administracdo utilizadas
em seus locais de trabalho. Nessas organizagbes, 0 empregado tem um
minimo de controle do seu ambiente de trabalho e sédo estimuladas a serem
passivas, dependentes e subordinadas; por isso, comportam-se de maneira
imatura. Em muitas organizagdes, espera-se que o empregado atue de forma

imatura e ndo como adulto maduro (Hersey e Blanchard, 1986) .



2.3.7 O Reforco das relacdes interpessoais

Elton Mayo (1880 - 1949) foi um dos defensores do Movimento de
Relacbes Humanas, cujo impulso comecou apOs o estudo na fabrica de
Hawthorne.

Em 1924 foi realizado um estudo numa fabrica da Western Electric
Company em Hawthorne, no Estado de lllinois (EUA), sobre o efeito da
iluminagéo na produtividade dos empregados. Foram escolhidos dois grupos
de empregados: um grupo chamado de experimental trabalhava sob condi¢des
diferentes de iluminacdo em relacdo aos demais empregados da fabrica; outro
grupo, chamado de controle trabalhava sob as condigbes costumeiras de
iluminacao na fabrica. Como era de se esperar o grupo experimental obteve um
aumento de produtividade com o aumento da iluminagdo. Entretanto o outro
grupo também aumentou sua produtividade trabalhando em condicbes de
iluminacdo normal. Os especialistas concluiram que além das mudancas fisicas
de trabalho, deveriam ser estudados 0s aspectos comportamentais que
estariam determinando o inesperado aumento de produtividade. Foi nessa
ocasido que Elton Mayo foi chamado para fazer seus estudos.

Mayo e sua equipe comecaram seus estudos com um grupo de mogas
gue montavam relés de telefone. Durante mais de um ano e meio, 0S
colaboradores de Mayo melhoraram as condi¢cdes de trabalho das mocas,
oferecendo periodos marcados de repouso, almogos dados pela companhia e
semanas de trabalho mais curtas. Verificou-se, entdo, sensivel aumento na
produtividade do grupo. Em seguida, os pesquisadores resolveram tirar todos

os privilégios concedidos, esperando que a mudanca tivesse um efeito negativo



no grupo e a produtividade se reduzisse. Entretanto isso ndo se verificou; ao
contrario, a producdo pareceu ir para um patamar ainda mais elevado. As
respostas para o resultado desse experimento ndo puderam ser encontradas
na analise puramente fisica do mesmo, isto €, no seus aspectos de producéo,
mas nos aspectos humanos. Em conseqiiéncia da atencdo que Ihes era dada
pelos pesquisadores, as mogas sentiam-se importantes para a companhia; nao
se viam como individuos isolados, que trabalhavam juntos apenas no sentido
de estarem fisicamente proximos entre si. Ao contrario, tinham se tornado
membros participantes do grupo de trabalho; as relagdes que se
desenvolveram provocavam sentimentos de sociabilidade, competéncia e
realizacdo; essas necessidades, insatisfeitas durante muito tempo no trabalho,
estavam, entdo, sendo atendidas. As mogas trabalhavam mais e de maneira
mais eficiente do que antes.

Mayo e colaboradores ampliaram o0 universo de pesquisa,
entrevistando mais de duzentos empregados de todos os departamentos da
companhia; as entrevistas foram planejadas de modo que os pesquisadores
pudessem descobrir o que 0s empregados pensavam a respeito de seus
empregos, de suas condicbes de trabalho, de seus supervisores, de sua
companhia, bem como de qualquer coisa que 0s incomodasse e como tais
sentimentos poderiam estar ligados a sua produtividade. Algumas conclusées
importantes foram obtidas a partir dos resultados destas entrevistas:

? As entrevistas tiveram um carater terapéutico, posto que muitos tiveram a

chance de expor seus sentimentos de forma franca e aberta.



? Os empregados se sentiram mais valorizados e vistos com mais importancia
pela companhia, porque muitas de suas sugestbes dadas nas entrevistas
foram adotadas.

? Os empregados sentiram que passaram a participar nos destinos da
companhia, ao invés de realizarem tarefas que ndo apresentavam qualquer
desafio e que ndo eram valorizadas.

? Assinalaram a necessidade de a administracdo estudar e compreender as
relagcbes entre as pessoas, visto que o fator mais significativo para a
produtividade da organizagéo foi encontrado nas relagdes interpessoais que
se criavam no servico e ndo apenas nas condicbes de pagamento e
trabalho.

Depois de muitas outras pesquisas realizadas, Mayo chegou a
conclusdo de que o trabalho na industria significava humilhacgéo, isto é, a
realizacdo de tarefas rotineiras e simplificadas num ambiente sobre o qual as
pessoas nao tinham nenhum controle. Esse ambiente negava satisfacéo das
necessidades de estima e de auto-realizagéo no trabalho, satisfazendo apenas
as necessidades fisioldgicas e de seguranca. A falta de caminhos para a
satisfacdo de outras necessidades levava a tensao, angustia e frustracdo nos

operarios (Hersey e Blanchard, 1986).

2.3.8 Impulso para a realizagao

As pesquisas realizadas por David C. MacLelland indicaram que uma

grande necessidade de realizagdo estava associada ao grau de motivacao das

pessoas para executar suas tarefas no trabalho. Verificou que tal necessidade



poderia ser fortalecida, dentro de certos limites, pelo treinamento. Assim, 0s
administradores poderiam ter condi¢cdes de melhorar sua propria motivacao e
seu desempenho, ou a motivagdo e o desempenho de seus empregados,
desde que pudessem adequadamente treina-los. MacLelland afirmou que a
necessidade de realizacdo pode ser entendida pela vontade de ser bem-
sucedido em situa¢des de competicdo. Muitas pessoas, com as caracteristicas
que interessavam aos administradores, tinham a necessidade de realizagao.
Assim, os que tém muita necessidade de realizacdo ndo se sentem motivados
por situagbes de rotina e sem competicdo. Inversamente, as pessoas com
pouca necessidade de realizagdo tendem a ter um mau desempenho em
situacdes de trabalho competitivas ou desafiantes.

Para os administradores, essas descobertas langam luz sobre a
importancia de se ajustar a pessoa ao trabalho. Os empregados com muita
necessidade de realizacdo prosperam em trabalhos desafiantes, estimulantes e
complexos. Véem com bons olhos a autonomia, a variedade e o feedback
constante dos chefes. Os empregados com pouca necessidade de realizagcéo
preferem situacdes de estabilidade, seguranca, e previsibilidade. Respondem
melhor a uma chefia que os trate bem a uma chefia impessoal e que faca muita
presséo; procuram satisfacdo social no trabalho e com os colegas. A pesquisa
de MacLelland também mostra que os administradores podem elevar o nivel de
necessidade de realizacdo dos subordinados criando um ambiente adequado

de trabalho, permitindo que seus subordinados tenham uma certa

independéncia, aumentando gradualmente a responsabilidade e a autonomia,



tornando as tarefas mais desafiantes, elogiando e recompensando o 0timo

desempenho (Stoner, 1985).

2.4 Fortalecendo a Motivacéo do Trabalhador

2.4.1 O Trabalho como fonte de motivacéo

Associar trabalho a sofrimento, pena e sacrificio € uma crenga antiga.
A propria origem da palavra trabalho (do latim tripalium — instrumento de
tortura), labor (do latim oris — dor e fadiga experimentada na realizacdo de um
trabalho) e servico (do latim — viver como servo) revelam o carater sacrifical do
trabalho. E, talvez em funcdo disso, as discussGes sobre insatisfacdo no
trabalho sejam téo frequentes (Peixoto, 2001).

Entretanto, o trabalho constitui fonte de prazer para muitas criaturas.
Em muitos animais o trabalho é instintivo e executado, simplesmente, para
liberacdo de energia, para sobrevivéncia, ou ao receberem estimulos
especificos.

Para Braverman (1980, p.50) “o trabalho humano € proposital, ao
passo que o trabalho dos outros animais € instintivo”, ou seja o trabalho
orientado pela inteligéncia é produto especial do homem e a inteligéncia é cada
vez mais exigida no trabalho moderno, em funcdo da revolugdo técnica e
cientifica.

De acordo com Moscovici (2000, p.92) “trabalho é uma descarga de
obrigagGes morais. E atividade muito séria moralmente, ndo € jogo, nem tem

que ser divertido”. E completa: “o prazer no trabalho advém de outras fontes,



tais como sentimentos de sucesso, de valorizacdo moral, de cumprimento de
suas responsabilidades.”

Do ponto de vista social e psicolégico, o trabalho é atividade mais
importante na vida e nas relagdes humanas. Para Bard (1983), as pessoas
estruturam suas vidas em etapas e tempos em funcdo do trabalho € isto
interfere na organizag&o das micros e da macro sociedade.

Através do trabalho, o ser humano pode dar sentido a sua vida, pode
estabelecer aspiracdes, objetivos e relacionamentos. Enfim, o trabalho oferece
ao homem a oportunidade de se expressar e se integrar nos mais variados
grupos sociais.

Baré (1983) afirma, ainda, que o trabalho mantém a integridade
humana e faz a diferenca entre a realizagdo e a alienagéo das pessoas. E, nos
dias atuais, principalmente em organiza¢cdes empresarias, ndo ha mais espacgo
para trabalhadores alienados.

Na verdade, muitos estudos e esforcos sdo direcionados para
fortalecer a motivacdo do trabalhador do conhecimento, possibilitando sua
realizagéo profissional e pessoal.

Bar6 (1983) acredita que o trabalhador se motiva, quando conhece a
importancia do seu trabalho para a organizagéao.

Drucker (1999, p.27) também vé alternativas para motivar o0s

trabalhadores do conhecimento: “Eles precisam, acima de tudo, de desafios, de

conhecer a missdo da organizacao e nela acreditar, de treinamento continuo e

ver resultados”.



Ou seja, o trabalhador do conhecimento, além dos seus interesses
pessoais e especificos, pode receber uma estimulacédo externa que reforce ou
desperte sua motivagdo. A empresa pode contribuir para a satisfagédo dos que
nela trabalham, através de uma politica organizacional com regras claras,
objetivas e também pelos seus valores filosoficos e culturais.

Por exemplo, os significados compartilhados sao, na visdo de muitos
autores, fundamentais para a sobrevivéncia de uma organizagao e satisfagéo
do trabalhador. Valores claros e orientados para a mesma direcdo e
compartilhados pela maioria do grupo facilitam a atuagao individual.

Morgan (1996) sustenta que significado, compreensdo e sentidos
compartilhados sdo formas diferentes de descrever a cultura de uma
organizagao. E a cultura, embora ndo possa controlar a vida, a percepgéo e
sentimentos dos membros da organizagdo, pode criar um padrdo de
comportamento, de atitudes e de relagcfes interpessoais, integrando todos os
participantes.

Outro conceito considerado como motivador para o trabalhador do
conhecimento € a Aprendizagem Continua (Learn Organization), divulgada por
Drucker (1999) e que significa aprender com as experiéncias vividas.

Senge (2000) relata que as empresas que conseguem implantar a
gestdo de aprender a aprender alcangam 0 sucesso, agregam vantagens
singulares porque passam a utilizar a imaginacdo, o espirito e a inteligéncia
das pessoas, de formas que nenhuma organizacdo autoritaria jamais

conseguira.



Esta nova visdo considera fundamental desenvolver a verdadeira
confianca e a capacidade das pessoas pensarem em conjunto, para encontrar
solugdes e caminhos para os problemas da organizacéo.

A idéia da aprendizagem continua motiva o trabalhador, a medida que
o coloca como parte integrante e fundamental dentro da organizagao.

Neste contexto a empresa pode, também, adotar métodos mais
praticos e concretos, tais como: adequagdo de recursos técnicos e gerenciais,
sistemas eficazes de comunicacao, avaliacdes, treinamentos, enfim, tudo que
possa representar um incentivo ao trabalho.

A seguir, apresentamos alguns caminhos e instrumentos valiosos para

se construir um ambiente e uma gestdo motivadora.

2.4.2 Objetivos e metas

A organizagdo que emprega e se preocupa com os trabalhadores do
conhecimento precisa definir com muita clareza os préprios objetivos, para
poder partilha-los com seus empregados.

De acordo com Motta (1995), “o objetivo da impulso, ou seja, mobiliza
as energias de um individuo e gera a intengdo de se concretizar algo.”

Quando os objetivos sdo bem identificados, torna -se possivel negociar
metas individuais, que ao serem atingidas asseguram o0 progresso tanto da
organizagao como do trabalhador.

Hersey e Blanchard (1986, p.146) afirmam que:

“A medida segundo a qual individuos e grupos véem seus

proprios objetivos serem satisfeitos pela realizacdo dos
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objetivos organizacionais, constitui o grau de integracdo dos
objetivos. Quando o0s objetivos da organizacdo sado
compartilhados por todos temos o que Mc Gregor chama de
verdadeira integragéo dos objetivos”.

Neste processo, 0 gerente tem papel bastante importante: ele € um
intermediario entre as expectativas da organizacdo e as dos empregados e
deve propiciar condigdes para que ambos fiquem satisfeitos.

Cabe ao gerente informar sobre o andamento das metas e dos
objetivos, permitindo que o0 empregado assuma a responsabilidade pelo
direcionamento do préprio trabalho e consequentemente pelos incentivos

correspondentes as sua metas.

2.4.3 Autonomia e responsabilidade

Ao contrario do trabalhador manual, que segundo alguns teéricos da
administracdo (Taylor, Fayol, etc.), dependiam de uma estrutura organizacional
centralizada no gerente, o trabalhador do conhecimento encontra no auto
gerenciamento a motivacdo para seu desempenho e produtividade (Drucker,
1999).

O auto gerenciamento ndo significa o fim da hierarquia. Sobre isso,
Drucker (1999, p.19) salienta que “Em qualquer instituicdo, é preciso haver
uma autoridade final, isto €, um “patrdo”, alguém que possa tomar a deciséo
final e espera ser obedecido”. E, para Drucker, numa situacdo de crise, a
hierarquia e aceitacdo das ordens e do comando pode determinar a

sobrevivéncia de uma organizacao.



As teorias sobre motivacdo, especialmente a de Douglas McGregor
reconhecem que o auto controle, a participacdo no planejamento do préprio
trabalho, a utlizagdo plena do talento e aptiddes e a sensacdo de
responsabilidade pelo sucesso do trabalho que executa s&o ingredientes
indispenséaveis na motivacao do trabalhador.

Kouzes e Posner (1991) alegam que para prover autonomia, €
necessario, primeiro, ter a certeza de que as pessoas tém as aptidbes e
conhecimentos necessarios para decisdes acertadas. Esta situacdo se aplica
ao trabalhador do conhecimento.

Aqui, mais uma vez, a funcdo do gerente é imprescindivel: ele precisa
manter os trabalhadores informados, precisa possibilitar e incentivar os
relacionamentos pessoais, precisa envolvé-las nas decisbes importantes,
reconhecendo suas contribuicbes e acreditando nelas. Ou seja, 0 gerente
precisa capacitar as pessoas e, para isto precisa aprender a dividir o poder

(Kouzes e Posner, 1991).

2.4.4 Reconhecimento

Ter o proprio trabalho reconhecido é uma das principais
expectativas do trabalhador. O reconhecimento reflete positivamente na auto
avaliacdo, na auto estima, na auto confianca e, também atende as
necessidades de prestigio e consideracao.

Nas organizacdes, € necessario existir um sistema de
reciprocidade, em que as pessoas fazem contribuicbes a empresa e esta, por

sua vez, reconhece tais contribui¢cdes através de incentivos e recompensas.



Ha inumeras formas de reconhecer e recompensar o trabalhador,
entre elas: compensacdes financeiras ou salariais, prémios, elogios,
agradecimentos. Mas, é fundamental estabelecer a ligagdo entre a recompensa
e o desempenho.

Alguns recursos como promoc¢fes e aumentos salariais sao,
normalmente, muito limitados. Entdo, o gerente precisa encontrar alternativas
mais pessoais e mais informais, tais como: propiciar a sensagéo de realizagéo,
a oportunidade de exercitar a criatividade ou executar uma atividade
desafiadora.

Kouzes e Posner (1991) sugerem que o reconhecimento precisa se
tornar publico, pois isto aumenta a auto estima do empregado e ainda serve de

referéncia para outras pessoas adotarem comportamentos e atitudes

semelhantes.

Mas, os autores também advertem: ndo se pode recompensar tudo o
gue as pessoas realizam, porque o reconhecimento se tornaria téo trivial que
perderia o significado e a eficiéncia. Além disso, o trabalhador perderia a sua
motivacao intrinseca, ou seja, 0 prazer e a satisfacdo pela realizagéo, por si so,

de um objetivo ou de um trabalho.



2.4.5 Feedback

Em sua maioria, as pessoas pensam que sabem em que séao boas. No
entanto, Drucker (1999) relata que é mais frequente elas saberem em que néo
sao boas.

Para Moscovici (2000) o feedback € um instrumento que pode mostrar
em qué uma pessoa precisa melhorar, se precisa adquirir novos
conhecimentos, desenvolver novas habilidades ou aptidées; pode também
esclarecer sobre atitudes inadequadas que precisam ser modificadas ou
extintas.

No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal, o
feedback representa uma ajuda para mudangcas de comportamento. O
feedback eficaz ajuda o trabalhador a melhorar seu desempenho, facilitando a
conquista de seus objetivos.

Hersey e Blanchard (1986, p.48) dizem que “o desejo que tais pessoas
sentem de procurar situagcdes em que possam receber um feedback concreto
sobre seu grau de desempenho, esta estreitamente relacionado com essa
preocupacéo de realizag&o profissional”.

Moscovici (2000) relata que o feedback €& um instrumento de
comunicacao interpessoal e pode ser dividido em dois processos: o0 dar e 0
receber feedback.

Segundo a autora, nenhum dos dois processos € facil, principalmente

em situagdes de trabalho. As pessoas, normalmente, sdo muito sensiveis a



criticas e as vezes um retorno pode trazer implicacdes emocionais, como
apatia, ressentimentos e hostilidade.

Para superar as dificuldades, é preciso estabelecer uma relacdo de
confianga reciproca, e os envolvidos devem ter consciéncia de que o feedback
existe para promover a melhoria continua e tdo importante quanto da-lo e saber
recebé-lo de forma construtiva.

Uma importante observacdo de Moscovici (2000) é que os gerentes
cometem um erro, quando acumulam informac¢des sobre o comportamento dos
funcionérios, dando o feedback somente nas esporadicas avaliacfes de
desempenho. Para ela, o feedback se torna mais eficaz, quando aplicado no

momento adequado e de forma equilibrada, quer seja ele positivo ou negativo.



3 DIMENSAO METODOLOGICA DO TRABALHO

3.1 A Pesquisa Organizacional

No capitulo anterior foram apresentadas algumas teorias, concepcgdes e
alternativas, que podem servir de apoio para as organizagbes que desejam
fortalecer a motivagdo dos seus empregados, especialmente, quando se trata
do trabalhador do conhecimento.

Porém, antes de adotar novos procedimentos, atitudes gerenciais ou
aplicar técnicas, faz-se necessario compreender a cultura e as necessidades
particulares da organizacéo e de seus trabalhadores, principalmente sob ponto
de vista dos proprios empregados.

Bowditch & Buono (1990) ressaltam que é importante entender o que as
pessoas acreditam ser verdade em relacdo aos comportamentos
organizacionais. Esses autores consideram que as pesquisas sao instrumentos
de inigualavel valor, para se diagnosticar os problemas organizacionais. E,
quando bem fundamentadas, aplicadas, e analisadas, elas podem contribuir
para a solucdo de diversas deficiéncias, incluindo dificudades de
relacionamento, falta de motivagéo, insatisfacdo e baixa produtividade no
ambiente de trabalho.

As pesquisas que serdo apresentadas a seguir (Perfil e Caracterizacao
do Grupo, Ambiéncia e Pesquisa de Valores) pretendem aprofundar e atualizar
o diagnoéstico sobre a relagcdo entre a PETROBRAS — REPAR e seus

empregados e , a partir dai, oferecer propostas e alternativas para amenizar as
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situacdes desmotivadoras, melhorar o clima organizacional e ajudar a

organizacao a se tornar mais eficaz.

3.2 Metodologia das Pesquisas

O método utilizado foi Estudo de Caso que permitiu analisar o
problema com maior profundidade.

Segundo Gil (1996, p.133) “0 estudo de caso é uma categoria de
pesquisa, cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente”

O método possibilitou a integracdo dos dados de trés pesquisas
aplicadas na mesma delimitacdo, porém em épocas diferentes.

Neste sentido, Trivinos (1992, p.121) afirma que “o estudo de caso é
bastante flexivel” e Bruyne (1977, p.24) argumenta que o modelo “redne
informacdes tdo numerosas e detalhadas quanto possivel, com vistas a
apreender a totalidade da situag&o.”

Pretende-se com a analise dos dados coletados e com base no

referencial tedrico sobre motivacao, atingir os objetivos descritos no capitulo 1.

3.3 Delimitacéo das Pesquisas

As trés pesquisas foram aplicadas na Refinaria Presidente Getulio

Vargas, unidade da PETROBRAS na cidade de Araucéria - PR,

especificamente com os 70 (setenta) empregados lotados na Geréncia de

Transferéncia e Estocagem, entre abril de 2000 e maio de 2001.



3.4 Instrumentos de Pesquisa e Coleta de Dados

Os instrumentos adotados para a coleta de dados foram questionarios
(conforme anexos 7.1, 7.2 e 7.4). Todos os empregados foram instruidos para

respondé-los e devolvé-los nas urnas disponibilizadas no setor de trabalho.

3.5 Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados coletados sera pela andlise documental das
trés pesquisas.

Segundo Barbosa (2001, p.26) “a andlise documental é um
procedimento que contempla a pesquisa em documentos elaborados a partir de
uma realidade construida ao longo da historia”.

Na analise de dados, o pesquisador considerar-se-4 uma fonte
primaria, por ser o gerente da area pesquisada. De acordo com Richardson
(1995, p.206) “uma fonte primaria é aquela que teve uma relacao fisica direta
com os fatos analisados, existindo um relato ou registro da experiéncia
vivenciada”.

O pesquisador utilizara os dados das pesquisa de Perfil e
Caracterizagdo do Grupo (anexo 7.1) e de Ambiéncia (anexo 7.2) para analisar
com maior profundidade os resultados da pesquisa de Valores (anexo 7.4 e
7.5). Neste sentido, Bruyne (1977, p.224) argumenta que o modelo de estudo
de caso possibilita 0 “estudo em profundidade de casos particulares, isto €,

uma analise intensiva, apreendida numa Unica ou algumas organizagdes reais”.
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3.6 Identificacao das Pesquisas

3.6.1 Perfil e caracterizacao do grupo

A Pesquisa de Perfil foi aplicada pela empresa CENPRE (Centro de
Prevencédo e Reabilitacdo), visando conhecer a percepcao e atitude em relacao
ao trabalho executado: adaptacdo, horario, interacdes humanas, satisfacao,
tensOes associadas ao posto de trabalho e perfil dos empregados, em termos
de faixa etéaria, escolaridade, etc.

Estamos utilizando os dados da pesquisa aplicada em agosto de 2000,

conforme anexo 7.1.

3.6.2 Ambiéncia organizacional

A pesquisa de Ambiéncia é aplicada na PETROBRAS, desde 1994, com
intervalos de dois anos e o objetivo é identificar o nivel de satisfacdo dos
empregados, em relacdo aos processos e praticas de gestao, ou seja, avaliar o
clima organizacional.

Luz (1995, p.42) diz que “a pesquisa do clima organizacional expde as
fraquezas de uma gestdo deficiente e os pontos fortes de uma gestéo
competente”.

Para Santos (2000, p.52) “Clima é o estado de felicidade/realizacé&o,
ou, infelicidade/frustracdo de um individuo que, coincide com o estado de um

namero maior de elementos do grupo”.



Para a geréncia da empresa, a pesquisa deve servir como orientacédo
para se melhorar as relacdes de trabalho.
Na argumentacéo de Barbosa (2000, p.7):
“A pesquisa tem como objetivo avaliar o clima organizacional e
subsidiar os gerentes em seus processos de gestdo para o
apoio as decisbes de intervengcdo na realidade interna, de
forma a possibilitar o fortalecimento dos aspectos positivos e a

melhoria dos aspectos criticos”.

No presente estudo estamos utilizando a pesquisa aplicada entre 7 e

14 de abril de 2000 (anexo 7.2).

3.6.3 Pesquisa de valores

7

No ambiente de trabalho € possivel encontrar pessoas que, embora
exercendo as mesmas funcbes e expostas a condicdes semelhantes,
comportam-se de forma bastante diferente. Isto porque cada pessoa tem sua
prépria histéria, suas préprias experiéncias, vivéncias, valores, necessidades e
objetivos e, este conjunto faz com que suas reagOes perante o ambiente,
colegas, chefias e adversidades sejam muito particulares (Leboyer, 1994).

Entretanto, as teorias motivacionais demonstram que, apesar das
caracteristicas e diferencas pessoais, muitas das necessidades (fisiolégicas,
psicologicas e sociais) fazem parte do universo humano, podendo variar

conforme 0 momento ou situacao.



Em se tratando de trabalho, principalmente dentro de grandes
organizacdes, € fundamental examinar quais as necessidades e valores
importantes para a situagdo especifica de trabalho, ou seja: o que motiva e o
que satisfaz o trabalhador no desenvolvimento das suas atividades.

Hersey e Blanchard (1986) no livro “Psicologia para Administradores de
Empresas” apresentam uma pesquisa, cujo objetivo principal € verificar se
gerentes (ou chefes de equipes) conhecem os aspectos motivadores, as
necessidades e as opinibes de seus empregados. A pesquisa também
possibilita identificar se existe um distanciamento real ou apenas circunstancial
entre eles.

Em seus estudos, Hersey e Blanchard elaboraram uma lista com 10
afirmagdes envolvendo diversos aspectos do trabalho e da organizagéo.
Pediram aos empregados de uma empresa para classificalas, da mais
importante para a menos importante, de acordo com a propria opinido. Os
gerentes, responsaveis pelos trabalhadores pesquisados deveriam organizar
as alternativas, na ordem que julgavam ser a escolhida pelos seus
subordinados.

Abaixo, as alternativas elaboradas pelos pesquisadores:

1. Boas condi¢Bes de trabalho (ambiente fisicamente agradavel,
coleguismo, bons recursos materiais, facil comunicagéo, capacitacéo, etc.).

2. Sentir-se bem informado sobre as atividades do seu 6rgdo de
trabalho e seus objetivos maiores.

3. Normas menos rigidas (quanto a faltas, férias, horarios, disciplina,

hierarquia).



4. Reconhecimento pelo trabalho realizado.

5. Lealdade da administracdo para com o empregado.

6. Bons ordenados.

7. Promocéo e crescimento profissional.

8. Compreensdao de seus problemas particulares por parte dos
superiores.

9. Seguranca no emprego.

10. Trabalho interessante.

Os resultados da pesquisa dos autores demonstraram que O0S
supervisores desconheciam totalmente seus subordinados, o que caracteriza

uma situacao bastante problemaética.

Os supervisores acreditavam que o0s incentivos orientados para a
satisfacdo das necessidades fisiologicas e de seguranca eram 0S mais
importantes, enquanto os empregados afirmavam que suas necessidades eram
relacionadas com os motivos de participagéo e reconhecimento.

Na PETROBRAS - REPAR, a Pesquisa de Valores foi aplicada,
conforme anexos 7.4 e 7.5, em maio de 2001, envolvendo operadores,
técnicos, supervisores diretos e gerentes. A forma e os critérios da pesquisa

seguiram o mesmo padréo utilizado pelos autores Hersey e Blanchard.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados das Pesquisas de
Perfil , Ambiéncia e Valores, procurando identificar os fatores de satisfagéo e

insatisfagdo, em relacéo ao trabalho e a organizagéo.

4.1 Perfil e Caracterizagcao do Grupo

A Geréncia de Transferéncia e Estocagem emprega 70 funcionarios,
sendo que 50 trabalham em 3 turnos de revezamento (7:30 as 15:30 h; das
15:30 as 23:30 h e das 23:30 as 7:30 h). Trabalham 35 dias e folgam 14, de
forma ciclica nos horérios, evitando o prejuizo na qualidade do sono (CENPRE,
2000).

Na Geréncia de Transferéncia e Estocagem existem postos de trabalho
em turno distribuidos da seguinte forma:

Unidade de Tratamento de Despejos Industriais— 1 operador

Area Sul — 1 operador

Area de Asfalto — 1 operador

Area de Gas Liquefeito de Petroleo — 1 operador
Console de Controle — 2 operadores
Area Final — 2 operadores

Supervisor de Turno — 1 operador lider



O trabalho desenvolvido nestas areas caracteriza-se, principalmente,
por ser solitario. Os operadores, além de permanecerem sozinhos por longos
periodos, ficam expostos a um ambiente agressivo, em funcdo de gases e
ruidos e a um visual industrial composto por bombas, tubulagbes e tanques de
armazenamento.

No prédio de controle administrativo e operacional, trabalham 20
empregados, no horario fixo das 7:45 as 16:45 h. Sao, na maioria, engenheiros,
técnicos e operadores responsaveis pelos controles, administracao,
encaminhamento e solugdes dos problemas do setor.

Segundo CENPRE (2000) o prédio foi construido em 1977 e
praticamente ndo recebeu melhorias até 2001. As paredes encontram-se mal
pintadas, o piso com varios remendos e divisérias mal distribuidas. Os méveis
de escritérios ndo seguem o mesmo padrdo, muitos sdo antigos e com
superficies foscas e a distribuicdo dentro das salas € inadequada, prejudicando
a circulacdo das pessoas.

A seguir, serdo apresentadas as tabelas com os resultados da pesquisa.

Tabela 1: Escolaridade dos Empregados

Escolaridade %
1° grau 12%
2° grau 46%
3° grau 40%

Sem resposta 2%

Fonte: CENPRE (2000)



Tabela 2: Idade dos Empregados

Idade %
25 a 30 anos 5
31 a 35 anos 25%
36 a 40 anos 23%
41 a 45 anos 25%
46 a 50 anos 17%
Sem resposta 5%

Fonte: CENPRE (2000)

Tabela 3: Planos Futuros dos Empregados

Planos Futuros %
Negocio Proprio 25%
Permanecer na

Empresa 35%
Se aposentar 22%
Sem resposta 22%

Fonte: CENPRE (2000)

Tabela 4: Tempo de Empresa

Tempo de Empresa| %
4 a 10 anos 30%
11 a 15 anos 32%
16 a 20 anos 17%
21 a25anos 17%
Sem resposta 4%

Fonte: CENPRE (2000)

Tabela 5: Relacionamento com Colegas

Bom
Relacionamento
com Colegas %
Sim 95%
Nao 5%

Fonte: CENPRE (2000)



Tabela 6: Aceitacdo ao Horario de Trabalho

Boa Aceitacdo ao
Horario de Trabalho

%

Sim
Nao

80%
20%

Fonte: CENPRE (2000)

Tabela 7: Satisfacdo com Beneficios

Satisfacdo com os
Beneficios da

Empresa %
Sim 95%
N&o 5%

Fonte: CENPRE (2000)

Tabela 8: Adaptacéo ao Posto de Trabalho

Boa Adaptacéo ao
Posto de Trabalho

%

Sim

87%

Nao

13%

Fonte: CENPRE (2000)

Tabela 9: Tensao Associada ao Posto de Trabalho

Ha Tenséao
Associada ao Posto
de Trabalho %
Sim 87%
Nao 13%

Fonte: CENPRE (2000)

Tabela 10: Motivagao para o Trabalho

Baixa Motivacao

%

Sim

85%

Nao

15%

Fonte: CENPRE (2000)



Tabela 11: Relagdo com o Trabalho

Trabalho
Satisfatério %
Sim 39%
Nao 61%

Fonte: CENPRE (2000)

Tabela 12: Relacionamento com a Chefia

Dificuldade de
Relacionamento

com a Chefia %
Sim 85%
Nao 15%

Fonte: CENPRE (2000)

4.2 Ambiéncia Organizacional

A Pesquisa de Ambiéncia, que visa avaliar o grau de satisfacdo dos
empregados, tem sido aplicada na PETROBRAS desde 1994 com intervalos de
dois anos.

A pesquisa contéem 60 questdes relacionadas a diversas variaveis,
conforme pode ser observado nos anexos 7.2 e 7.3.

Além dos resultados globalizados, a empresa também disponibiliza os
indices especificos de cada unidade e de cada setor. A meta estabelecida pela
empresa € 70% de funcionérios satisfeitos, para cada setor.

A tabela 13 mostra que, no caso da Geréncia de Transferéncia e

Estocagem, o indice de satisfacdo ficou em 56,46%, ou seja, abaixo das



expectativas da organizagdo. As variaveis que mais comprometem o resultado

sdo: Reconhecimento/ Recompensa e Remuneracéo.

Tabela 13: Resultados da Pesquisa de Ambiéncia Organizacional

VARIAVEL CONTEUDO %
Reconhecimento Refere-se a valorizacdo dos resultados do trabalho e a | 39,82
e contrapartida dada pela companhia, incluindo

Recompensa possibilidades de crescimento profissional e funcional
Remuneracao Verifica compatibilidade entre remuneracdo recebida e as| 44,23
exigéncias e responsabilidades do cargo
Comunicacao Refere-se a divulgacdo de informacdes de interesse do | 52,64
trabalhador e a rapidez e confiabilidade das informacdes
Treinamento e Aborda a adequagédo entre o investimento e a natureza do| 53,73
Desenvolvimento trabalho realizado
Lideranca Refere-se a avaliacdo da atuacdo gerencial em sintonia | 56,70
com a missao e estratégia da companhia.
Beneficios Verifica a qualidade e a abrangéncia dos beneficios| 60,84
supletivos oferecidos aos empregados
Higiene e Aborda a identificacdo das condicées do ambiente fisico | 62,84
Seguranca de trabalho, capazes de causar dano a salde ou a
Industrial integridade fisica do empregado
Espirito de Equipe Aborda a cooperagdo entre os membros da equipe,| 65,38
contribuindo para a realiza¢do das metas
Relagcdo com o  Aborda a identificacdo do empregado com o trabalho que| 72,72
Trabalho realiza
VARIAVEL %
Resultado Global 56,46

Fontes: Barbosa (2001) e PETROBRAS (2000b)



4.3 Pesquisa de Valores

Na REPAR, todos o0s empregados Ilotados na Geréncia de
Transferéncia e Estocagem, receberam os questionarios (anexo 7.4), contendo
as mesmas afirmacdes da pesquisa de Hersey e Blanchard, conforme
apresentado no capitulo anterior. Os empregados foram orientados a classificar
as afirmacdes, em ordem de importancia. Deveriam preencher os formularios
de resposta, colocando nimero 1 para a afirmativa mais importante, nimero 2
para a segunda mais importante e, assim sucessivamente até chegar ao
namero 10 para a de menor importancia, segundo seu critério particular.

O mesmo questionario foi entregue a dez pessoas com cargos de
Gerente e Supervisor de Equipe, que deveriam também ordenar os itens do
mais importante para 0 menos importante, mas ndo em funcdo de suas

préprias opinides e sim, no que julgavam ser a opinido dos seus empregados.

O quadro 1 apresenta as escolhas dos funcionarios e dos supervisores.
O resultado da pesquisa mostra que existe compatibilidade entre as
escolhas dos dois grupos pesquisados com nuances que podem ser melhor

analisadas.



Quadro 1: Valores para os Empregados

(em ordem de importancia)

Valores para os empregados

Valores para os empregados ha visdo dos
Super Vvisor es

1" Reconhecimento pelo trabalho realizado

1° Reconhecimento pelo trabalho realizado

2° Bons ordenados

[ ~ - n n
2"~ Promocdo e crescimento profissional

() '~ - " -
3" Promocéao e crescimento profissional

3" Bons ordenados

4° Boas condicdes de trabalho

4° Lealdade da administracéo

5° Lealdade da administracéo

5° Boas condicbes de trabalho

6° Seguranca

6° Sentir-se bem informado sobre as atividades
do seu 6rgdo de trabalho

7° Sentir-se bem informado sobre as atividades
do seu 6rgédo de trabalho

7° Seguranca

8° Trabalho interessante

8° Normas menos rigidas

9° Compreenséo de seus problemas
particulares por parte dos superiores

9° Compreenséo de seus problemas
particulares por parte dos superiores

10° Normas menos rigidas

10° Trabalho interessante

O resultado da pesquisa mostra que existe compatibilidade entre as

escolhas dos dois grupos pesquisados com nuances que podem ser melhor

analisadas.

Para os cinco primeiros itens escolhidos como mais importantes, as

diferencas entre os grupos foram minimas, variando basicamente uma posicéo.

Isto significa que 0s supervisores tém uma boa percepgdo dos valores

considerados prioritarios para seus empregados.

Os dois grupos escolheram como a condicdo mais importante o

Reconhecimento pelo Trabalho realizado.




Ainda sobre os valores citados como prioritarios, pode-se observar que
as escolhas recaem nas necessidades fisiolégicas (bons ordenados e boas
condigOes de trabalho) e necessidades de estima e auto-realizacao.

Para os itens de importancia secundaria (6° ao 10°) também ocorreu
concordancia entre os dois grupos e as diferencas na ordem de escolha nao

sdo impactantes.

4 .4 Andlise de Resultados

Em primeiro lugar, serdo interpretados os resultados da Pesquisa de
Valores e no segundo momento, passar-se-a para uma analise comparativa
entre as trés pesquisas.

Na Pesquisa de Valores, os dois grupos escolheram como a condicéo
mais importante o Reconhecimento pelo Trabalho realizado.

Os trabalhadores querem ser reconhecidos pelo trabalho que
apresentam, conforme preconizado por Maslow. E os gerentes parecem saber
gue o reconhecimento é motivador.

Hersey e Blanchard (1986, p.44) afirmam que “via de regra as pessoas
desejam ter uma elevada valorizacdo de si mesmas, solidamente firmada na
realidade, ou seja, manifestada pelo reconhecimento e respeito dos outros”.

Para os gerentes, o segundo item mais importante refere-se a
Promocao e Crescimento profissional (3° para os empregados). Esta questdo
dentro da PETROBRAS ainda é bastante complexa. Existe uma dificuldade em

promover pessoal de nivel médio, em funcdo da escolaridade, problemas



disciplinares, oportunidades. Quando surge a possibilidade, sdo necessarias
provas e/ou analise curricular.

Além disso, para determinados cargos, 0 estatuto da empresa exige
processo seletivo, atraveés de concursos publicos, onde empregados concorrem
em igualdade de condi¢cdes com candidatos externos.

A opcdo Bons Ordenados (2° lugar na opinido dos empregados e 3
para supervisores) é outro fator que gera discussdo. Os gerentes estdo
habituados a ouvir as queixas dos empregados, mas a PETROBRAS tem uma
politica salarial, e 0os gerentes tem autonomia limitada para interferir nesta
variavel.

A preocupacéo dos gerentes e empregados com o item Condicdes de
Trabalho se justifica ja que a maioria dos trabalhadores pesquisados trabalha
em turnos de revezamento, na area industrial, a céu aberto, com um certo grau
de insalubridade e um alto grau de periculosidade.

Embora o fator salarial seja um dos mais importantes, ele deixa de ser
fundamental para os empregados cujas atividades colocam em risco a saude e
a vida.

Uma importante observacéo a ser feita € que, quanto mais se valoriza
uma necessidade maior é o impacto caso ela ndo seja satisfeita, podendo
ocorrer frustragcdo, acomodagéo e desinteresse (Hersey e Blanchard, 1986).

Seria importante que o0s gerentes avaliassem com atencdo o item
“Trabalho Interessante”, ja que n&o foi classificado como prioritario. E preciso

verificar se os empregados, de fato, ndo estdo preocupados em ter uma



atividade mais excitante, ou, se ja estdo plenamente satisfeitos com o trabalho
gue realizam.

Quanto as normas internas, 0s pesquisados parecem estar adaptados
e isto ndo constitui um fator relevante.

Embora a pesquisa ndo fornega elementos concretos para um
diagnostico decisivo, € possivel perceber que os gerentes e chefes imediatos
tem uma percepcdo bastante proxima e clara sobre os valores de seus
empregados, mas esta proximidade ndo é suficiente para garantir um clima
favoravel e motivador.

A comparacao entre os resultados das trés pesquisas permite concluir
que as maiores fragilidades concentram-se nas variaveis Reconhecimento /

Recompensa e Remuneracéo.

Na pesquisa de ambiéncia, a varidvel Reconhecimento recebeu o
menor indice de satisfacdo (39,82%) seguida pela varidvel Remuneracéo
(44,23%), conforme apresentado na Figura 1 e Tabela 13.

Figura 1: Pesquisa de Ambiéncia Organizacional

Pesquisade Ambiéncia Organizacional
Percentual de Empregados Satisfeitos

O Reconhecimento e Recompensa

39,82%

72,72% Remuneragao

44,23% o
O Comunicagao

65,38% . .
¥ O Treinamento e Desenvolvimento

52,64%

Lideranca

@ Beneficios

53,73% » .
62,84% 0 Higiene e Seguranca Industrial

9 56,70% L .
60,84% O Espirito de Equipe

Relag&o com o Trabalho

Fonte: PETROBRAS (2000b)




Na pesquisa de valores, o 1° item em ordem de importancia foi
Reconhecimento, seguido por Bons Ordenados.

Isto pode significar que as necessidades mais valorizadas pelos
empregados, sao justamente aquelas cujo atendimento apresenta-se mais
deficitario.

Analisando, em primeiro lugar, a necessidade de Reconhecimento (ou
estima) Maslow diz que ela nasce da vontade que o individuo tem de se
destacar perante as pessoas do seu grupo, sendo alvo de respeito e
consideracao.

Hersey e Blanchard (1986, p.44) esclarecem que “0 motivo de prestigio
manifesta-se com mais freqléncia em pessoas jovens, ainda ndo satisfeitas
com seu status na vida.”

Esta pode ser uma das causas da insatisfacdo dos empregados da
Geréncia de Transferéncia e Estocagem, que segundo a pesquisa de Perfil tem
uma populacéo jovem: 25% entre 31 e 35 anos e mais da metade (53%) com
menos de 40 anos (Figura 2 e Tabela 2).

Figura 2: Idade dos Empregados

Idade dos Empregados

@25 a 30 anos
17% 5% 5% 31 a 35 anos
036 a 40 anos
041 a 45 anos
W46 a 50 anos

23%

E Sem resposta

Fonte: CENPRE (2000)



Outro dado que precisa ser considerado € que a maioria dos
empregados possui formacdo e qualificacdo superiores a exigidas pelos

cargos.

Figura 3: Escolaridade dos Empregados

Escolaridade

2% 12%

@1° grau
2° grau
03° grau

OSem resposta

Fonte: CENPRE (2000)

No setor pesquisado, somente trés funcdes exigem formacgao superior,
mas a pesquisa de perfil mostra, conforme Figura 3 Tabela 1, que 40% dos
empregados completaram o terceiro grau.

Stoner (1985, p.301) recomenda: “O administrador tem que criar um
ambiente no qual todos os membros possam contribuir com sua capacidade
maxima”. A sub utilizacdo do potencial dos empregados pode gerar
insatisfagao.

Esta situacdo pode estar ocorrendo com os empregados pesquisados;
eles entendem que suas qualificacfes e potencial ndo estdo sendo utilizados
adequadamente e, isto 0os deixa com sentimentos de desvalorizacdo, o que é

bastante desmotivador.



Um outro ponto que demonstra a insatisfagcdo com as atividades é o
desejo manifestado por 25% dos empregados em deixar a empresa e abrir um

negocio préprio, conforme Figura 4 e Tabela 3.

Figura 4: Planos Futuros

Planos Futuros

@ Negdcio Proprio

0 25%
22% Permanecer na

Empresa
0O Se aposentar

35%

0O Sem resposta

Fonte: CENPRE (2000)

Os empregados sabem que as possibilidades de promocdo sao
remotas. Por normas internas, muitas das vagas dependem de concursos e 0s
empregados estdo sujeitos as mesmas regras que os candidatos externos, o
gue aumenta a concorréncia e diminui as probabilidades de aprovagao.

Sem perspectivas, os empregados podem se resignar nas funcbes que
exercem. Hersey e Blanchard (1986, p.23) argumentam: “A resignacdo ou
apatia ocorrem quando uma pessoa perde a esperanca de atingir seu objetivo
em determinada situagédo e deseja afastarse da realidade e da fonte de sua
frustracéo.”

Sobre a varidvel remuneracédo, Hersey e Blanchard (1986) admitem ser

um ponto muito complexo, pois envolvem outros tipos de necessidades.



E o dinheiro que pode proporcionar bens materiais, favorecendo os
sentimentos de participacdo, reconhecimento (simbolo e status) e até auto-
realizagao.

Os autores também ressaltam que a satisfagcdo com a remuneracdo
sofrem influéncia do grupo, isto é, a opinido dos companheiros, sindicatos e
familia podem impedir os individuos de darem uma resposta direta e positiva a
um plano de incentivos.

Whyte (apud Hersey e Blanchard, 1986, p.50) estima que “apenas 10%
dos operérios de producgdo dos Estados Unidos ignoram a pressao dos grupos
e produzem a maior quantidade possivel em resposta a um plano de
incentivos.”

No caso da PETROBRAS, parece que os sindicatos exercem forte
influéncia nos empregados, através das campanhas salariais seguidas de
greve e outras a¢des que geram hostilidade com os supervisores.

Barbosa (2001) considera que a remuneracdo oferecida pela
PETROBRAS, para a maioria dos cargos, estd compativel com as praticas do
mercado e poucas funcdes estdo remuneradas abaixo ou acima, porém,
salienta: "de uma forma geral, o padrdo sécio econémico dos empregados foi
afetado pelas politicas governamentais de remuneragcdo, impactando
negativamente no estilo de vida e no clima organizacional interno.” (Barbosa,
2001, p.25).

Por outro lado, a satisfagdo com os beneficios da empresa encontra-se
em patamares mais aceitaveis: 60,84% na pesquisa de Ambiéncia e 95% na

pesquisa de Perfil declararam-se satisfeitos.



Barbosa (2001) lista uma série de beneficios oferecidos pela
PETROBRAS, como: restaurante proprio, transporte gratuito, clube para
empregados com piscina, sauna, ginasio esportivo etc, plano de saude
extensivo aos dependentes, auxilio creche, auxilio educacao, participacdo nos
lucros, bénus por desempenho, gratificacdo de férias, avanco de nivel salarial
por desempenho.

E provavel que os empregados ndo canalizem tais beneficios como
complemento de salario, ficando com uma visdo distorcida da remuneragéo
global e portanto insatisfeitos.

Na pesquisa de Perfil, trés fatores receberam avaliagcéo
comprometedora: tensdo associada ao posto de trabalho, dificuldade de
relacionamento com a chefia e baixa motivagéao.

Tensdo associada ao posto de trabalho: 87% dos empregados
admitiram existir tal dificuldade, porém o item Seguranca aparece em 6 lugar
na Pesquisa de Valores e 62,84% declararam-se satisfeitos na pesquisa de
Ambiéncia.

O que se pode concluir € que o problema existe, mas estd sendo
tratado adequadamente.

Barbosa (2001) informa que na REPAR a consciéncia e
responsabilidade pela seguranca das pessoas, das instalagbes e do meio
ambiente sdo compartilhadas por todos, nos diversos niveis funcionais. O autor
ressalta que a empresa possui modernos equipamentos para situacdes de
emergéncias e desenvolve permanente treinamento e programas especiais que

garantem a seguranca dos empregados e da comunidade.



Dificuldade de Relacionamento com a chefia (Figura 5 e Tabela 12) e
Baixa Motivacdo (Figura 6 e Tabela 10): 85% dos empregados afirmaram ter
estas dificuldades. Na pesquisa de Ambiéncia 56,70% sentem-se satisfeitos
com a lideranga e consideram a atuagdo gerencial em sintonia com a missao e
estratégia da empresa.

Figura 5: Dificuldade de Relacionamento com a Chefia

Dificuldade de Relacionamento com
a Chefia

15% -
O Sim

85%

Fonte: CENPRE (2000)

Hersey e Blanchard (1986) citam que varios aspectos podem contribuir
para o relacionamento entre lider e liderados, entre as quais: o estilo do lider, o
estilo dos subordinados, o estilo da organizagéo e as expectativas de cada um
dos envolvidos.

Como nenhuma das pesquisas considerou as caracteristicas dos
lideres, torna-se prematuro fazer uma andlise mais profunda.

Pode-se também inferir que as questdes de dificuldade de
relacionamento e a baixa motivacao, citada por 85% dos empregados (figura 5

e 6) estejam recebendo forte influéncia da variavel falta de reconhecimento.



Figura 6: Motivacdo dos Empregados

Baixa Motivacéao
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Fonte: CENPRE (2000)

Os empregados, além de manifestarem-se ressentidos por ndo terem o
trabalho reconhecido, tém, ainda, muita dificuldade em aproximar-se da chefia.

A estrutura do setor, com empregados trabalhando isolados em seus
postos e em turnos de revezamento, dificulta o contato, a comunicacéo e o
“feedback” com a chefia.

Sobre isto Weiss (1991, p.92) salienta: “Saber como esta se saindo, da
a pessoa a sensacao de que vocé esta dando atengdo tanto a pessoa como ao
trabalho. Tudo isto aumenta a auto estima e a sensacdo de importancia da
pessoa”.

Os gerentes podem, a partir disto, direcionar a atengéo para 0s pontos
reconhecidamente mais importantes, principalmente para as variaveis ligadas
as necessidades de estima e reconhecimento e auto realizacdo. Ndo se pode,
entretanto, esquecer que 0s gerentes tém autonomia restrita e ndo podem

interferir em planos de incentivos, beneficios e aumentos salariais.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Consideracdes sobre os Objetivos da Dissertacao

A PETROBRAS ¢é uma empresa que se caracteriza,
fundamentalmente, pela alta capacitacdo de seu corpo técnico em quase todas
as areas da engenharia, além de contar com técnicos em nivel de segundo
grau e profissionais com formacé&o superior nas mais diversas especialidades.

E uma empresa bastante preocupada em direcionar recursos para
treinamento, qualificacdo e reciclagem de seus empregados, em todos 0s
niveis e fungoes.

Reconhecida internacionalmente pela tecnologia de perfuragcdo em
aguas profundas, a PETROBRAS é detentora de diversas marcas, com
qgualidade e desempenho superiores as empresas petroliferas de semelhante
porte.

Os investimentos em pesquisas, tecnologia e potencial humano
garantem produtos e servigos da alta mais qualidade, permitindo a empresa
manter-se competitiva e com possibilidades de crescer e se destacar cada vez
mais no cenario mundial.

Entretanto, apesar de sua reconhecida competéncia nos campos
técnicos e administrativo, a PETROBRAS enfrenta problemas comuns as
empresas de qualquer porte, reparticdes publicas e todo tipo de instituicéo,

guando se trata de conciliar expectativas de pessoas. Pessoas com



caracteristicas proprias, divergentes umas das outras, com anseios diferentes e
com perspectivas de vida distintas.

As dificuldades no campo gerencial, na PETROBRAS, muitas vezes
sdo agravadas pela distancia fisica entre suas unidades produtivas e a sede
administrativa, responsavel por todas as normas e diretrizes.

Este trabalho, com suas pesquisas, analises e conclusdes, certamente,
pode contribuir para um melhor entendimento das relagbes entre empresa e
empregado. Pode, também, colaborar com o bem estar das pessoas, com a
busca da exceléncia e com a estabilidade e progresso da organizacao.

A hipotese para os problemas de insatisfacdo e baixa motivagdo dos
trabalhadores estava relacionada as dificuldades da geréncia em direcionar sua
atencéo para os aspectos humanos, embora ndo desconhecesse totalmente as
necessidades e expectativas de sua equipe.

Os resultados da Pesquisa de Valores demonstraram que, de fato, os
gerentes tém uma percepcdo bastante clara a respeito dos trabalhadores e o
distanciamento entre eles € produto das préprias exigéncias e circunstancias
do setor em que trabalham.

Os objetivos especificos de: identificar expectativas dos empregados e
proporcionar aos supervisores conhecimento das necessidades da equipe
foram atingidos através das pesquisas de Ambiéncia, Perfil e Valores.

A visao histoérica da evolucdo do trabalho, a apresentacdo das teorias
administrativas e motivacionais fornecem aos gerentes elementos para a
compreensdo dos processos de administracdo e relagbes humanas, ao longo

dos anos. Permitem uma reflexdo sobre a funcédo e atuacdo gerercial para os



dias atuais, e sobre a importancia do gerente na motivagdo e satisfacdo dos
trabalhadores.

A observacao de que a formacao, a capacitacdo técnica, a experiéncia
e a habilidade para identificar problemas e propor solugbes séo qualidades dos
empregados da Geréncia de Transferéncia e Estocagem nos leva a concluséo
de que o trabalhador da PETROBRAS é, de fato, um Trabalhador do
Conhecimento.

Portanto, as recomendacdes que serdo apresentadas a seguir ndo se
prendem unicamente a beneficios e incentivos materiais. Sdo propostas, para a
valorizacdo do trabalhador, tanto nos aspectos técnicos como nos aspectos de
relacionamento, com o objetivo de se obter o0 maximo da sua dedicacéo,

comprometimento e satisfagdo com o trabalho e com a organizagao.

5.2 Conclusdes e Propostas de Encaminhamento

De acordo com a Pesquisa de Ambiéncia Organizacional e com a
Pesquisa de Valores, verifica-se que ha um elevado grau de insatisfacdo

relacionado ao nivel de remuneracdo percebido pelos empregados; apenas
39,82% dos pesquisados disseram estar total ou parcialmente satisfeitos com
seus niveis de remuneracao.
A concluséo a que se pode chegar é que:
1. Os empregados, em sua maioria desconsideram o fato de estarem
sendo remunerados em patamares acima da média em relagédo as

suas correlatas no mercado de trabalho, provavelmente devido ao
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fato de se considerarem mais capacitados do que a meédia dos
empregados de outras empresas.

2. Os empregados ndo consideram os beneficios (Participacdo nos
lucros, assisténcia médica, abono de férias, alimentacao, transporte,
etc) na composicao global da sua remuneracao.

Algumas medidas corretivas poderiam ser tomadas de imediato,
contemplando principalmente:

1. Divulgar periodicamente a média de salarios do mercado e beneficios
recebidos para profissionais de funcdo e qualificacdo semelhantes
aos empregados lotados na Geréncia de Transferéncia e Estocagem.

2. Divulgar periodicamente todos o0s beneficios oferecidos pela
PETROBRAS, apresentando 0s custos que a empresa tem para
manté-los. Conscientizar os empregados de que estes beneficios séo
remuneracgdes indiretas, capazes de garantir uma qualidade de vida
superior para o trabalhador e seus dependentes.

3. Estudar a possibilidade de criar uma cesta de beneficios. Os
empregados poderiam optar entre um beneficio ou seu valor

proporcional agregado ao seu salario.

Em continuacdo, as pesquisas demonstram que € alto o nivel de
insatisfacdo no quesito Promogdo e Crescimento Profissional. Este item tem

grande impacto sobre as pessoas e sua motivagdo para o trabalho,

principalmente para aquelas que possuem Otimo grau de qualificacdo



profissional e de instrugcdo, mas que ndo recebem retorno da empresa. A
concluséo a que se pode chegar é que:

1. Existem empregados que estdo ou se consideram super qualificados
para as fungdes que exercem e ndo véem perspectiva de ascensao
na escala hierarquica, por determinacdes organizacionais tais como:
Setores com muitas pessoas de igual fungcdo ou qualificacao,
limitagdo de vagas em postos de hierarquia superior, limitagéo
escolar.

2. A interrupcdo dos aumentos salariais, quando o empregado chega ao
fim da faixa salarial correspondente ao seu cargo, ficando estagnado
num ponto sem perspectiva de aumento salarial ou promocgdes. Este

fato acontece na PETROBRAS por ser uma empresa com baixa
rotatividade, como pode ser visto na pesquisa de perfil, onde mais de
66% dos empregados tem mais de 10 anos de empresa.

3. Existe a necessidade do empregado sentir que é capaz de
acompanhar a evolucao da tecnologia e permanecer atualizado dentro
da sua area de atuagdo. A falta de treinamentos e de reciclagem
durante muito tempo causa angustia no empregado pela sensacao de
obsolescéncia técnica e pela percep¢do de que ndo é importante para
a organizagao.

Algumas medidas corretivas poderiam ser tomadas, abrangendo as

seguintes acgoes:



Prever, no plano de cargos e salérios, algum tipo de compensacao
para empregados que, por esfor¢co proprio, se capacitarem além do
requerido para as fungdes que exercem.

Prever um esquema de ascensdo profissional para os empregados
de nivel médio dentro da carreira técnica, sem que tenham que
passar pelo afunilamento que ocorre na transicdo para os cargos de
superviséo, isto é, possibilitar o crescimento dos empregados como
técnicos, ndo tendo que ser supervisores ou chefes.

Prever, também, algum tipo de compensacdo para os empregados
gue estejam no final da faixa salarial de seus cargos, levando em
consideracdo a experiéncia, a capacitacdo e 0 interesse destes
empregados em se desenvolver.

Elaborar um programa de capacitagdo para todos os empregados,
baseado no planejamento de carreira dentro da organizagdo, de
modo a permitir a evolug¢ao constante do quadro de empregados.
Definir regras claras para a utilizacdo da carreira em Y, chamada na
PETROBRAS de Consultor Técnico. Esta fungdo, que na REPAR
tem apenas 6 pessoas (em torno de 1% do quadro de funcionarios),
poderia ser utilizada para valorizar os empregados de fundamentada
e reconhecida capacidade técnica.

Implantar programa de avaliacdo de competéncias, de modo a ter o

empregado certo no lugar certo.



Ainda, de acordo com as Pesquisas de Valores e de Ambiéncia
Organizacional, a variavel “Reconhecimento Pelo Trabalho Realizado” é um
grande fator de insatisfagcdo dos empregados. A conclusdo a que se pode
chegar é que:

1. As geréncias fazem pouco uso ou usam inadequadamente a
negociagado de objetivos e metas e do Feedback para informar seus
empregados sobre o que esperam deles, causando a sensacdo de
gue estdo preocupados somente com a realizacdo das tarefas e nédo
com as atitudes dos empregados.

2. Os empregados tendem a supervalorizar o préprio desempenho
dentro de um grupo, justificando para si as realizacbes de relevo e
dirigindo para os demais as falhas que porventura estejam ocorrendo
no desempenho de suas fungdes.

3. As geréncias se fixam nas falhas dos empregados mais do que nos
sucessos deles, trazendo para o ambiente de trabalho o medo de
errar e de assumir responsabilidades por parte dos subordinados.
Dificilmente um chefe ou gerente d4 uma segunda chance a um
empregado depois de rotuld -lo como um empregado incompetente ou
problematico, isto é, ndo existem compromissos de melhoria
estabelecidos.

4. A politica de avaliacdo de desempenho ndo esta adequadamente
aplicada, de modo que permita a gerentes e subordinados passar por
este evento sem algum tipo de frustragdo ou ressentimento, e

geralmente o empregado nao participa da avaliagcao.



A seguir algumas medidas que podem amenizar a insatisfacdo

causada pela falta de reconhecimento do trabalho realizado:

1.

Gerentes, supervisores e colaboradores devem participar de curso de
formacéao de como dar e receber feedback

Implantar o feedback de 360°, envolvendo os diversos niveis
hierarquicos.
Cursos de lideranca para supervisores. Tais cursos devem auxiliar os
supervisores a assumirem suas atibuicdes com maior autonomia e
seguranga perante seus subordinados e demais empregados. Devem
também conscientiza-los do papel de representantes da geréncia e
da administracéo, nos grupos de turno.
Capacitagcdo para definicho e negociagdo de metas, para
supervisores e gerentes

Implantar, de fato, o Gerenciamento de Desempenho de Pessoal,
com metas mensuraveis, bem definidas e negociadas entre gerentes
e gerenciados, prevendo inclusive as acfes e as ocasides para
reconhecimento e adverténcias.

Deve existirem cada 6rgao um plano de melhoria de desempenho
dos empregados, baseado em avaliacbes participativas periédicas,
para evitar que as distor¢bes do atual modelo persistam por mais
tempo.

Rever os procedimentos de avaliacdo de desempenho, bbdnus e

promogé&o, garantindo tratamento justo e oportunidades para todos.



Criar metodologia para reconhecer e divulgar as equipes com melhor
desempenho em relacdo as metas negociadas
Incentivar a criatividade, inovagcdo e trabalhos significativos,

estabelecendo prémios e recompensas.

A Pesquisa de Valores mostra que a variavel “Boas Condi¢cdes de

Trabalho” é um item importante, pois ficou em 4° lugar na escolha dos

funcionérios. Na pesquisa de Ambiéncia, as variaveis correlatas que sao

“Higiene e Seguranca Industrial” e “Relagdo com o Trabalho” foram avaliadas

com 62,84% e 72,72% respectivamente, demonstrando que 0os empregados

estdo parcialmente satisfeitos com estas variaveis. A satisfacdo com estas

variaveis pode estar ligada ao tratamento oferecido pela Empresa que inclui:

1.

Alimentagcdo variada e de qualidade, em horérios definidos, para
todos os empregados.

Transporte gratuito e em condicfes satisfatorias

Estrutura fisica e administrativa adequadas, em termos de sanitarios,
vestiarios, condicbes de iluminagdo, higiene e equipamentos de
escritorio, etc. em quase todas as areas da Refinaria.

Horérios de trabalho adequados, inclusive para os turnos de
revezamento, com folgas e periodos de descanso equilibrados,
evitando ao maximo prejuizos ao sono e a saude.

Programa de ginastica laboral, bem aceito pelo grupo, que auxilia na

eliminagcéo de tensoes.

Para reforcar ainda mais estes aspectos positivos, propéem-se:



1. Sejam feitas reformas e benfeitorias nos prédios que se encontram
com problemas, para melhorar as condicdes de trabalho. Sugere -se:
novo mobiliario, iluminacdo adequada para um ambiente com
trabalho ininterrupto, som ambiente, etc.

2. Prosseguir com o Programa de Atividades Fisicas, que esta sendo
planejado pela Geréncia de Saude, Meio Ambiente e Seguranca,
através de convénios com academias de ginasticas e esportes.

3. Criar espaco para relaxamento, em local e condi¢cbes adequadas,

onde os funcionarios possam aliviar a tensao gerada pelo trabalho.

Em continuagdo, verificouse, na Pesquisa de Ambiéncia

Organizacional, que o nivel de satisfacdo no quesito Comunicagdo € de

52,64%. Este item tem grande impacto sobre os trabalhadores do
conhecimento, conforme Drucker (2000, p. 103) “é a informacdo que possibilita
gue os trabalhadores do conhecimento facam seu trabalho”. Na pesquisa de
valores, os trabalhadores apontaram esta varidvel com sendo a 72 mais
importante. A conclusdo que se pode chegar é que:
1. O modelo de comunicacdo adotado pela empresa ndo esta atendendo
aos trabalhadores.
2. Tanto o horario de trabalho do turno, quanto as distarcias dos varios
postos de trabalho ndo permitem um comunicacgao eficaz entre o gerente

e seus colaboradores.

Sugere-se que:



1. Sejam criados comités para tratar de assuntos especificos (Comité de
Seguranca e meio Ambiente, Comité de Pessoas e Relacdes com o
Trabalho, Comité de Melhorias Operacionais, Comité de Procedimentos
Operacionais), composto por um colaborador de cada grupo e um
representante da administracdo. Os comités funcionardo como
intermediarios e facilitadores da comunicacdo entre os dois polos
(geréncia e funcionarios)

2. A reunidao mensal (no horario do café da manha), na qual o Gerente
Geral passa informacbes para os trabalhadores do horério
administrativo, deve contar com a participagéo de todos os supervisores
para serem multiplicadores das informagcBes para sua equipe. Apos o
café, os supervisores terdo reunides com 0s gerentes para tratar de
assuntos de trabalho.

3. Estabelecer um dia da semana, em horario determinado, para o0s
gerentes se dedicarem, exclusivamente, aos funcionarios (para
feedbacks, avaliacbes, conversas informais, etc). Neste periodo, deve-
se evitar agendar reunifes ou outras atividades que ndo estejam ligadas
ao relacionamento com empregados.

4. Colocar em edital, em local valorizado e percebido por todos, as metas
da geréncia e seus resultados mensais, possibilitando o

autogerenciamento das equipes.



5.3 Recomendacdes para Futuros Trabalhos de Pesquisa

Finalizando, recomenda-se a continuidade desta pesquisa para melhor
aproveitamento da qualificagdo dos empregados, evitando perdé-los para
outras empresas ou projetos particulares. Acredita-se que a PETROBRAS
pode se beneficiar da alta capacitacdo e motivacdo empreendedora dos seus
trabalhadores, oferecendo a eles oportunidades mas desafiadoras, dentro da
propria organizagcdo. Estes estudos poderiam definir modelos de processos
mais flexiveis, com maior autonomia na realizacdo do trabalho, porém
cumprindo rigorosamente todos os procedimentos que envolvem a qualidade e

a seguranca da PETROBRAS.
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7 ANEXOS



Anexo 7.1

PESQUISA DE PERFIL E CARACTERIZACAO DO GRUPO

a. Nao coloque seu nome no formulario

b. Use de toda sinceridade ao responder as perguntas

c. Complete ou faga um X na resposta que vocé escolher

d. Caso a pergunta ndo corresponda com sua situagéo de trabalho, deixe-a em branco

1. Qualsuaidade?
anos

2. Marque sua escolaridade
( )1°grau ( )2°grau ( )3°grau ( ) Sem resposta

3. Qual seu estado civil?
( ) Casado ( ) Solteiro () Divorciado ( ) Viltvo ( ) Sem resposta

4. Quais seus planos para o Futuro?
() Montar um negdcio proprio
() Permanecer na empresa
() Antecipar sua aposentadoria
() Sem resposta

5. Qual seu tempo de empresa?
anos

6. Vocé tem dificuldade de relacionamento com sua chefia?
( )Sim () Néo

7. Como vocé qualifica seu relacionamento com os colegas:
( )Bom () Ruim

8. Vocé se adapta bem ao seu horario de trabalho?
( )Sim ( ) Nao

9. Vocé esta satisfeito com os beneficios que a empresa lhe oferece? (Assisténcia médica
e odontologica, auxilio creche, auxilio educacgao, transporte, alimentacgéo, etc)
()Sim () Néo

10. Vocé esta adaptado ao seu posto de Trabalho? (Tipo de trabalho, esforgo fisico, local
de trabalho, etc)
() Sim ( ) Néo

11. Vocé acha que ha tenséo associada a seu posto de trabalho? (Pressdes ocasionadas
pelo tipo de trabalho, responsabilidade, seguranca, etc)
( )Sim ( ) Néo

12. Vocé sente-se motivado no seu trabalho?
( )Sim ( )Nao



Anexo 7.2

PESQUISA DE AMBIENCIA ORGANIZACIONAL

QUESTIONARIO

Assinale com um “X” sua avaliagcdo para cada um dos itens.

NEM
ITENS DISCORDO
102?%32&?5 EMGRANDE || O\ O [|concorbo || concorbo
PARTE DISCORDO EM PARTE || PLENAMENTE

1. Gosto do trabalho que realizo.

2. As condigdes ambientais (temperatura
ambiente, nivel de ruido, disposicdo dos
moveis, limpeza, mobiliario, etc.) do meu
local de trabalho s&o satisfatorias.

3. A alimentagdo fornecida ¢é sempre
higienicamente adequada e com quantidade
suficiente.

4. Recebo incentivos e elogios pela qualidade
do meu trabalho.

5. Meu chefe imediato me informa sobre a
contribuicho do meu trabalho para os
resultados do setor.

6. No meu setor as pessoas €m um bom
relacionamento e séo cordiais entre si.

7. Os beneficios supletivos da Companhia
(AMS, educacdo, lazer e prevdenciario)
atendem as minhas nece ssidades.

8. Participo da negociacdo de metas, do
acompanhamento e  avaliagdo  dos
resultados do meu setor.

9. No meu setor, os conhecimentos que
adquiro séo aplicados no trabalho.

10. No REPAR, h& disponibilidades de
transportes em horarios alternativos.

11. As divulgagBes internas do Orgdo, tais
como, palestras, beneficios, eventos e
cursos sdo amplamente divulgadas em
tempo habil.

12. Os informativos utilizados pela Co mpanhia
apresentam com clareza as noticias e
informacdes.

13. Meu gerente aplica adequadamente as
normas da Companhia

14. Tenho oportunidades e condigdes de
realizar tarefas compativeis com meus
interesses.

15. Minha remuneragdo é compativel com as

exigéncias e responsabilidades inerentes ao
trabalho que realizo.




ITENS

DISCORDO
TOTALMENTE

DISCORDO
EM GRANDE
PARTE

NEM
CONCORDO
NEM
DISCORDO

CONCORDO
EM PARTE

CONCORDO
PLENAMENTE

16.

No meu setor existe liberdade de falar,
criticar, sugerir e trocar informagoes.

17.

As expectativas de mudancgas estruturais
interferem no meu desempenho
profissional.

18.

Tenho conhecimento do valor e da
importancia de cada tarefa que realizo.

19.

20.

No meu setor existe plano de treinamento
para desenvolvimento para os empregados.

O horério de trabalho na REPAR viabiliza o
atendimento das minhas necessidades fora
do trabalho.

21.

Acredito que os programas de qualidade
dentro da empresa promoverdo melhorias
significativas na organizacdo e seus
empregados.

22.

Tenho informagdes sobre riscos existentes
em meu local de trabalho e as medidas de
protecdo que devo adotar.

23.

Conhecgo claramente os objetivos e metas
do meu setor.

24,

Meu gerente aceita sugestdes para
melhoria do trabalho e desenvohimento da

area de atuagéo.

25.

O transporte oferecido pela empresa,
atende plenamente o percurso do trabalho a
minharesidéncia.

26.

A comunicagdo é suficientemente rapida
para atender as necessidades do trabalho.

27.

Participo da avaliagdo do meu dese mpenho.

28.

Sinto-me tranqilo e seguro quanto a minha
permanéncia ha minha unidade.

29.

Meu chefe imediato fornece as informacGes
de que necessito para realizar meu trabalho
com eficacia.

30.

Participo das decisbes que afetam meu
trabalho.

31.

Recebo constantemente informagdes sobre
0 que esta ocorrendo com o Orgdo em que
trabalho e a Companhia.

32.

As decisbes de promogdo séo feitas de
maneira justa.

33.

Minha remuneracéo esta de acordo com a
praticada no mercado.




ITENS

DISCORDO
TOTALMENTE

DISCORDO
EM GRANDE
PARTE

NEM
CONCORDO
NEM
DISCORDO

CONCORDO
EM PARTE

CONCORDO
PLENAMENTE

34.

Meu chefe imediato me delega autoridade
necessaria para realizacao das tarefas.

35.

Tenho oportunidade de treinamento,
crescimento e desenvolvimento dentro da
PETROBRAS.

36.

Nos Ultimos anos tenho investido no meu
crescimento pessoal, participando de cursos
nao promovidos pela empresa.

37.

Confio nas decisdes tomadas por meu
chefe imediato.

38.

Meu chefe imediato entende as dificuldades
técnicas do trabalho e me orienta na sua
execugao e aprimoramento.

39.

Sou informado sobre os critérios bascos
para promogao.

40.

As politicas s6cio-econdmicas do pais me
permitem ter boas perspectivas na
Companhia.

41.

Meu chefe imediato administra
adequadamente os conflitos surgidos no
setor.

42.

No meu setor existem recursos materiais e
equipamentos necessarios para realizagéo

do trabalho.

43.

A provisédo de transporte para locom ogao
dos empregados ao setor de trabalho séo
confortaveis e adequadas.

Minhas atribuicdes, em meu setor, estio
bem definidas.

45.

As decisbes que afetam meu trabalho séo
comunicadas e explicadas em tempo habil.

46.

Meu trabalho é avaliado de forma justa por
meu chefe imediato.

47.

Participo espontaneamente dos programas
de qualidade total promovidos pelo 6rgéo e
pela empresa.

48.

O trabalho que fagco me permite usar
minhas habilidades e conhecimentos.

49,

Os recursos fornecidos para alimentagéo ou
manutencdo da mesma atende minhas
necessidades alimentares.

50.

Tenho as informagfes de que necessito
sobre 0s beneficios oferecidos pela

Companhia.

51.

Meu gerente usa medidas e regras claras
no gerenciamento da equipe.




ITENS

DISCORDO
TOTALMENTE

DISCORDO
EM GRANDE
PARTE

NEM
CONCORDO
NEM

DISCORDO

CONCORDO
EM PARTE

CONCORDO
PLENAMENTE

52.

O trabalho em meu setor é distribuido
adequadamente entre o0s empregados
evitando sobrecarga.

53.

Meu chefe imediato estd proximo e
acessivel a equipe.

54.

A implantagdo do horario flexivel na REPAR
contribuiria para facilidades do empregados
na relagdo de trabalho e necessidades
pessoais.

55.

Na Companhia, os empregados s&o
reconhecidos e recompensados, de forma
diferenciada, de acordo com sua
contribuic&o.

56.

Meu chefe imediato possui habilidade para
conduzir e desenvolver a equipe.

57.

No meu setor a divulgacdo de assuntos da
Companhia vem sempre pelos canais
competentes.

58. Em meu cargo atual, participo do
levantamento  de  necessidades de
treinamento  para melhorar  minhas
habilidades

59. No meu setor existe cooperacdo para O

alcance das metas e resultados.

60.

De uma maneira geral, estou muito
satisfeito em trabalhar na PETROBRAS.

Que aspectos vocé gostaria de comentar e que nao foram cobertos por esta

pesquisa? Utilize o espago abaixo.




Anexo 7.3

RELACAO ENTRE PERGUNTAS E VARIAVEIS NA PESQUISA

DE AMBIENCIA ORGANIZACIONAL

VARIAVEL

ITENS

Relag&o com o Trabalho

Lideranca

Comunicacéo

Espirito de Equipe

Treinamento e Desenvolvimento
Reconhecimento e Recompensa
Remuneracao

Beneficios

Higiene e Seguranca Industrial
Condicdes de Trabalho

Segurancga Social

1,14, 18,48 e 52

5,813, 23, 24, 29, 30, 34, 37,
38,41, 44,51, 53 e 56

11,12, 26, 31,45e 57
6,16 e 59

9,19, 35, 36,47 e 58

4,27,32,39,46 e 55

15e33

7e50

2,22e42

3,10, 25,43,49e 54

17, 20, 21, 28,40 e 60




Anexo 7.4

PESQUISA DE VALORES

Prezado Colega,

Estamos realizando uma pesquisa de opinido junto aos
empregados da Geréncia de Transferéncia e Estocagem (REPAR/TE), cujo
resultado servird de base para o nosso trabalho de Dissertagdo, relativo ao
Curso Mestrado em Engenharia de Producao da UFSC.

Nossa dissertacido versa sobre o tema “MOTIVACAO PARA O
TRABALHO” e gostariamos de obter respostas honestas e ponderadas para a
questao colocada, de modo que a pesquisa possa ser uma amostra valida para
todos os empregados da operacéo.

O objetivo da pesquisa é colher subsidios para que possamos
melhorar o quadro atual de relacionamento entre empresa, gerentes,
supervisores e demais colaboradores.

A folha seguinte, denominada PESQUISA, depois de preenchida,
devera ser colocada na urna que estd no seu local de trabalho, ndo sendo
necessario qualquer tipo de identificacdo ou colocacdo de comentarios
adicionais.

Antecipadamente agradecemos a sua colaboracgao.

Edmir Bitencourt de Souza



Relacione em ordem de importancia os itens abaixo descritos, colocando
0 numero 1 para o mais importante e 10 para 0 menos importante, segundo 0

seu ponto-de-vista, para a satisfacao no trabalho.

( ) Boas condigcbes de trabalho (ambiente fisicamente agradavel,
coleguismo, bons recursos materiais, facil comunicagéo,

capacitagéo, etc.).

( ) Sentir-se bem informado sobre as atividades do seu 6rgdo de
trabalho e seus objetivos maiores.

( ) Normas menos rigidas (quanto a faltas, férias, horéarios, disciplina,
hierarquia).

( ) Reconhecimento pelo trabalho realizado.

( ) Lealdade da administragéo com relagcdo ao empregado.

( ) Bons ordenados.

( ) Promocao e crescimento profissional.

( ) Comp_reenséo de seus problemas particulares por parte dos
superiores.

( ) Seguranga no emprego.

( ) Trabalho interessante.



