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RESUMO

Uma definicdo sobre a teoria da motivacdo € que as pessoas adotam um
determinado comportamento, a partir de uma necessidade surgida, afim de
satisfazer esta mesma necessidade. A necessidade é uma forca que provoca o
comportamento no individuo. Sempre que ocorre uma necessidade, o individuo fica
num estado de tensdo, insatisfacao, frustragcao, desconforto e desequilibrio. Este
estado, ou motivo, leva o individuo a praticar uma agédo para satisfazer a sua
necessidade, e assim descarregar a frustracdo ou insatisfagdo. Satisfeita a
necessidade o individuo volta ao estado de equilibrio anterior, até surgir uma nova
necessidade. O objetivo principal deste trabalho é compreender a relagdo da
motivagao pessoal com o desempenho individual e do grupo e sugerir alternativas
de mudancga. O objetivo especifico é avaliar a satisfagao de cada individuo em sua
organizagao através do questionario aplicado, e o que poderia motiva-los para que
esses trabalhem com mais satisfacdo e cumpram suas tarefas com mais rapidez e
competéncia. Para favorecer o desenvolvimento do presente estudo foi realizado um
questionario onde 142 alunos do curso de administracdo da Faculdades Integradas
de Bauru responderam a 30 questdes relacionadas a motivagao, satisfagao, cultura
organizacional e estilo de lideranga, e através deste questionario podera ser
observado o grau de motivagdo e satisfagdo de cada funcionario dentro da sua

empresa.

Palavras-chave: Motivagao. Satisfagdo. Lideranga. Cultura Organizacional.
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ABSTRACT

One of the definitions about the theory on motivation is that people usually choose a
certain behavior according to a specific need, in order to satisfy that need. The need
is what boots the individual's behavior. Whenever there an unfulfiled need, an
individual is always under tension/pressure, dissatisfactions, frustration, discomfort
and lack of balance. This state, or reason, leads the individual to take an action to
satisfaty his/her need, and thus gets off the chest all the frustration or dissatisfaction.
Having the need fulfiled makes the individual get back to his/her previous well
balanced state, until there is another unfulfilled need. The main goal of this paper is
to understand the relation between the personal motivation with the individual’s and
group’s performance and suggest alternatives for changes. The specific goal is to
assess the satisfaction of each individual in his/herorganization through the applied
questionnaire and what could motivate them to work with more satisfaction and meet
their duties faster and with more efficiency. In order to favor the development of this
paper, a study with 142 students was conducted in the course of Business
Management at Faculdades Integradas de Bauru. The students answered 34
questions related to motivation, satisfaction, organizational culture and leadership
style, and through this questionnaire a level of motivation and satisfaction could be

observed for each employee within their company.

Keywords: Motivation. Satisfaction. Leadership. Organizational Culture.
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CAPITULO 1
CARACTERIZAGAO DO TRABALHO
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1 INTRODUGAO

Uma organizagdo € constituida por pessoas, que passou a serem
estudadas e utilizadas como parte do sucesso empresarial. O individuo motivado
executa melhor sua fungdo, e consequentemente contribui para o desenvolvimento
da organizagao.

A organizagdo deve valorizar seu capital humano e o lider € quem
intermedia para que isso acontecga, pois hoje seu papel vai muito além de dar e
receber ordens.

O lider assume o poder de motivar e influenciar seus liderados a atingir os
objetivos da organizagdo com eficiéncia, visto que o novo cenario do mercado exige
um lider diferente daquele do passado, ou seja, aquele que mandava e esperava ser
obedecido.

O colaborador motivado executa melhor sua funcido, do contrario, a
desmotivagao trara sérias consequéncias a organizagao, visto que o mercado esta
cada vez mais competitivo e o comprometimento do colaborador se faz necessario
para a empresa.

A motivacado é um dos fatores responsaveis pela elevagao da auto-estima,
da produtividade, e até do lucro da empresa, pois trazem satisfacdo ao colaborador
que executa sua fungao com eficiéncia e eficacia.

Segundo Stoner; Freeman (1999), a teoria da motivagao enfatiza sobre os
fatores que provocam, canalizam e sustentam o comportamento de um individuo.
Para o autor Silva (2005), a teoria da motivacdo se preocupa em determinar as
razoes pelas quais as pessoas adotam determinados comportamentos e o processo
que causa tais comportamentos.

Sobre o conceito de motivacado, para Soto (2005), significa a pressao
interna surgida de uma necessidade que excitando as estruturas nervosas, origina
um estado que impulsiona o organismo a atividade iniciando ou até mantendo a
conduta até atingir o objetivo.

Segundo Pereira (2004), o conceito de motivacdo refere-se ao
comportamento que visa um objetivo.

Ja para o autor Silva (2005), o estudo da motivagao se refere as razbes
pelas quais as pessoas se comportam de certo modo, ou seja, € o direcionamento e

a persisténcia da agao.
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O empowerment é um modo de redesenhar os processos. Silva (2005),
cita que empowerment significa passagem da autoridade e responsabilidade
permanentemente da tomada de decisdo dos gerentes para os funcionarios.

Dentro do tema Processo de motivacdo continuada (Empowerment),
abordaremos varios assuntos, como teoria da motivagdo, conceito da motivacao,
empowerment, diferenca entre motivagcao e estimulo, teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow, teoria ERC (Existéncia, Relacionamento e Crescimento),
teoria de dois fatores de Hezberg, criticas as teorias de conteudo, teoria de processo
da motivacdo, abordagem da expectativa, abordagem da equidade, teoria do
estabelecimento de objetivos, teoria do reforgo, visdo sistémica sobre a motivacao
nas organizagdes, caracteristicas do individuo, do trabalho e da situagdo de
trabalho, processo continuo da motivagao, teoria da auto-realizacido, teoria das

necessidades aprendidas, teorias da expectativa de resultado, entre outros.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivos gerais

Contribuir para com os lideres das organizagdes, através de revisao
bibliografica e constatagcdo através do questionario aplicado, com a proposta de
reflexdo, buscando a conscientizagdo e reconhecimento dos fatores motivacionais,

sejam eles através da lideranca, dos recursos financeiros ou motivacionais.

1.1.2 Objetivos especificos

Comparar as principais teorias da motivagao e a lideranga com a pratica
nas empresas, € de mostrar como o comportamento dos lideres pode incentivar a
motivacdo nos funcionarios para eficiéncia de uma organizagdo. Efetuar uma
pesquisa de campo comparada nas teorias motivacionais, os tipo de lideranga e os
reflexos motivacionais, e os fatores que os lideres devem compreender para

incentivar os funcionarios e produtividade na empresa.
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1.2 Justificativa

Nos dias atuais, as organizagdes estdo mostrando possuir necessidades
de motivar seus colaboradores, pois sdo poucas as empresas que formam comités
que aplicam a motivagao continua eficiente na organizagao.

Por esse motivo, surge a necessidade de promover estudos sobre o
processo de motivagao continuada - empowerment, para mudar o ponto de vista da
gestdo organizacional e fazer com que os colaboradores sejam conduzidos a

motivagao por sua capacidade e nao somente por estimulo financeiro.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta caracterizado pela especificidade de um tema e pela
profundidade do tratamento a ele oferecido no seu desenvolvimento. Assim, com
esses principios, seguimos a seguinte estrutura:

Pés textual - Capa, Folha de Rosto, Folha de Aprovacao,
Agradecimentos, Resumo, Abstrat e Sumarios.

Textual — Capitulo 01 — Caracterizagédo do Trabalho onde abordamos a
apresentacao do trabalho. Capitulo 02 - Referencial Tedrico — abordamos as teorias
relacionadas ao tema do estudo. Capitulo 03 - Desenvolvimento da pesquisa e
Capitulo 04 - Consideracdes Finais.

P6 textual — Referéncias, Apéndices e Anexos.
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CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO
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2 SISTEMATIZAGAO E ESTUDOS

2.1 A motivagdao humana — Visao conceitual

Segundo Maximiano (2000, p.347), “a palavra motivagcao (derivada do
latim motivus, movere, que significa mover)”, que indica o processo de estimulo ou
alguma acgao ou algum tipo de comportamento. Em cada area a palavra motivagéao
tem significado especifico. Por exemplo, a motivagdo que leva o consumidor a
comprar, a pesquisa motivacional € um estudo dessas atitudes.

O estudo da motivagdo humana refere-se as consequéncias dos
comportamentos das pessoas, ou seja, o porqué agem de tal forma.

A motivacao € a pressao interna surgida de uma necessidade, ou seja, é
quando sentimos uma necessidade e somos motivados a realizar uma agao para
satisfazer essa necessidade, guiando e mantendo a conduta até que alguma meta
seja atingida. “Motivacéo é alguma forga direcionada dentro dos individuos, pela
qual eles tentam alcancar uma meta, a fim de preencher uma necessidade ou
expectativa” (SILVA, 2005, p. 221).

Necessidade ‘ Estruturas k Estado
interna Presséo nervosas energizador
Meta <: Conduta

Figura 1 Fases da motivagdo — meta
Fonte: Adaptado de Soto (2005, p.119).

Todo comportamento humano se deve a uma necessidade de superar

uma “deficiéncia”. Essa necessidade fornece a “energia” que desencadeia a conduta
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de uma pessoa. Os motivos sédo energizadores que dinamizam as atitudes. Estas
representam a “capacidade” da pessoa para comportar-se.

Uma resposta ou conduta orientada a obter aquilo que satisfaga a
necessidade ou motivo. A conduta representa a “realizacdo” ou manifestagdo das
atitudes de uma pessoa, o que esta em fungao de sua motivacao.

O desempenho de um individuo € um produto de dois fatores: nivel de
habilidade e motivagao.

A motivagado para o trabalho é um estado psicolégico de disposi¢ao ou
vontade de perseguir uma meta. Quando uma pessoa esta motivada para trabalhar
€ 0 mesmo que dizer que ela vai realizar este trabalho com disposicdo e com
vontade.

Para um bom desempenho, depende entdo da motivagao, e a organizagao
deve entender bem desses processos para alcangar um bom resultado e
aproveitamento de seus colaboradores (MAXIMIANO, 2000).

O desempenho da realizagdo de qualquer tarefa sdo movidas por forcas
chamadas motivos, que sao forgcas que produzem a motivacao.

Entdo a motivagdo pode produzir desempenho positivo ou negativo,
dependendo das condi¢des oferecidas pela organizagao.

Segundo Silva (2005), as necessidades e expectativas no trabalho podem
ser caracterizadas em motivacao intrinseca e motivagéo extrinseca.

A motivagao intrinseca € aquela onde vocé recebe o reconhecimento das
pessoas, sentimento de realizacéo, ou seja, sdo as recompensas psicologicas.

A motivacdo extrinseca refere-se ao salario, beneficios adicionais,
promogdes, contrato de trabalho, ou seja, recompensas tangiveis. “As recompensas
materiais sdo, geralmente, determinadas pela alta administragcdo, e podem estar, em
grande escala, fora do controle individual dos gerentes” (SILVA, 2005, p.223).

Segundo Silva (2005), a motivagdo tem um ciclo constituido de seis
estagios, que sao:

¢ Uma necessidade ou objetivo ndo — satisfeito;

e Alternativas, por meio de comportamentos, que possa satisfazer a

necessidade;

e Escolha da melhor maneira de satisfazer a necessidade;

e Motivagdo para tomar uma acdo para obter os satisfatores da

necessidade;
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e Reexaminar a situagao, observando o que esta ocorrendo;

e Dependendo dos resultados destes esforgos, pode ou ndo motivar de

novo pelo mesmo tipo de necessidade.

‘O ciclo da motivagcdo € uma sequéncia de eventos que inicia com
necessidades insatisfeitas, e termina depois que o individuo analisa as
consequéncias da tentativa de satisfazer aquelas necessidades” (SILVA, 2005,
p.223).

Figura 2 O ciclo da motivacao.
Fonte: Adaptado de Silva (2005,p.223).

As teorias de motivacdo determinam as razdes pelas quais as pessoas
agem de determinada forma, e 0s processos que causam essas agoes.

Segundo Silva (2005), as teorias de conteudo sao aquelas focadas em “o
que” motiva o comportamento e as teorias de processos focam no “como” o
comportamento € motivado. Além dessas duas teorias, existe a teoria do reforgo,
que orienta os administradores a entender o porqué os individuos agem de tal forma
no ambiente de trabalho.

As teorias de conteudo da motivagao sao:

e Teoria da hierarquia das necessidades, de Maslow;

e Teoria ERC, de Alderfer;

e Teoria dos dois fatores, de Herzberg;
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e Teoria da realizagao, de McClelland.
As teorias de processo sao:

e Teoria da expectacao, de Vroom,;

e Teoria da eqlidade, de Stacy Adams.
A teoria de reforgo é de Skinner.

2.1.1 Teoria de contetido

As teorias de conteudo da motivacdo concentram-se nas necessidades
internas que motivam o comportamento. Num esforgo para reduzir ou satisfazer suas
necessidades, as pessoas agem de determinadas maneiras. Esta abordagem é
relacionada a pensadores como Maslow, Alderfer, McGregor, Herzberg e
McClelland.

e CEEER TR
| ——

Figura 3 Teoria de conteudo da motivagao
Fonte: Adaptado de Stoner; Freeman (1999, p.324).

2.1.1.1 Teoria da hierarquia das necessidades, de Maslow

Os enfoques de conteudo sustentam que a motivagédo surge com o desejo
de satisfazer uma necessidade. Se um individuo consegue reduzir a sua sensagao
de deficiéncia, com isso reduzira também a intensidade da forca motivadora (SOTO,
2005).

As necessidades inerentes a condigdo humana como, alimentagao, abrigo,
seguranca, reproducdo, sio basicas e necessarias, ou seja, sdo as necessidades de

sobrevivéncia. Porém numa categoria superior, temos as necessidades que as




22

pessoas adquirem no decorrer do tempo, com experiéncia com outras pessoas, com

treinamento, pela incorporagao de valores da sociedade em que vive, ou por suas

proprias caracteristicas, essas necessidades sdo as secundarias. Desse modo, pela

sua formacdo uma pessoa pode se interessar por uma certa carreira, porque ela

corresponde com seus interesses e pode desejar outros bens materiais n&o pelo seu

valor intrinseco, mas porque sua posse € valorizada pela sociedade (MAXIMIANO,

2000).

Segundo Silva (2005), os elementos essenciais do modelo, s&o:

Nenhum motivo simples determina comportamento, mas sim um
conjunto de varios motivos que operam ao mesmo tempo;

Uma necessidade de nivel mais alto ndo pode se tornar uma forca
motivadora ativa até que uma necessidade de ordem mais baixa esteja
satisfeita;

Uma necessidade que esta insatisfeita ativa o comportamento de
busca;

Niveis mais altos de necessidades podem ser satisfeitos de muitas
maneiras do que as de niveis mais baixos;

Os individuos desejam se mover no sentido de subir na hierarquia das

necessidades.

Em sintese, de acordo com Maslow, apud Silva (2005), as necessidades

humanas podem ser classificadas como:

Necessidades fisiologicas sdo aquelas que ja nascem com o0s
individuos, as de sobrevivéncia, como alimentag¢do, descanso, abrigo,
desejo sexual, etc.

Necessidades de seguranga se referem a busca de protegcdo contra
doencgas, roubo, desemprego, ameagas, € que surgem depois que as
necessidades fisiolégicas foram satisfeitas.

Necessidades sociais sdo aquelas relacionadas a sentimentos como
amor, afeto, amizade, participacdo em grupos, etc. Caso o individuo
nao consiga realizar as necessidades de amor e afeto, surgira a
frustragao que conduzira o individuo a solidao e inadaptacéo.
Necessidades de estima referem-se a maneira pelo qual o individuo se

avalia, caso ocorra a frustragcdo dessa necessidade, surgira no
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individuo sentimentos de inferioridades, fraqueza, dependéncia e
desamparo, que o levam ao desanimo. “A satisfacdo das necessidades
de estima conduz a sentimentos de autoconfiancga, de forca, de valor,
de capacidade, de utilidade e de poder” (SILVA, 2005, p.229).

o Necessidades de auto-realizacido € a necessidade mais elevada, todas

as outras necessidades tém que estar satisfeitas.

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES
DE MASLOW

NECESSIDADES ESPIRITUAIS?

MOTIVACAO

NECESSIDADES SOCIAIS

NECESSIDADES DO CORPO
L\

Figura 4 Hierarquia das Necessidades de Maslow
Fonte: Adaptado de Maximiano (2000).

FATORES HIGIENICOS
DESMOTIVACAO

No nivel de auto-realizagcdo, quanto mais essas necessidades sao
satisfeitas, mais fortes elas ficam. De acordo com Maslow, uma pessoa continuaria a
ser motivada por oportunidades de auto-realizagdo enquanto as outras

necessidades continuarem satisfeitas.
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. . " Trabalho criativo e desafiador
Necessidades de auto-realizagéo Participagio na tomada de deciséo

Flexibilidade e autonomia funcionais

. . Responsabilidade por uma fungéo importante
Necessidades de estima Promoc3o a uma fungdo de maior status
Eloqios e reconhecimento do patrdo

Colegas de trabalho amistosos

Necessidades sociais Interag&o com os clientes
Supervisor agradavel

. Condigdes seguras de trabalho
Necessidades de seguranca Seguranca na fungao

Compensacao basica e beneficios

. . Intervalo para descanso e lanches
Necessidades fisiologicas Conforto fisico na fungéo

Horario de trabalho razoavel

Figura 5 Oportunidades para a satisfagdo de necessidades individuais
Fonte: Adaptado de Schermerhorn, Jr. (1999).

A auto-realizacido independe da hierarquia, ndo precisa estar no topo, ou
seja, nao importa o que é desejado, se o que esta fazendo, ja é considerado uma
auto-realizagao.

Repare que as necessidades de ordem mais alta, as de auto-realizagao,
sao atendidas inteiramente por recompensas intrinsecas. As necessidades de
estima sdo atendidas tanto pelas recompensas intrinsecas como pelas extrinsecas.
As necessidades de ordem mais baixa sdo atendidas apenas por recompensas
extrinsecas (SCHERMERHORN, JR., 1999).

Assim, os gerentes, ao distribuirem tarefas, criarem condigbes de trabalho
e definirem estruturas organizacionais, precisam considerar a hierarquia de
necessidades para obter melhores resultados com a¢des de seus empregados (GIL,
2001).

Para ter nocédo da hierarquia das necessidades, devemos considerar que
existem necessidades que sdo predominantes. Para entender melhor, por exemplo,
temos o comportamento dos adolescentes que nessa época de existéncia, a
necessidade de auto-afirmagédo se manifesta intensamente. De um modo geral uma

necessidade ou um grupo de necessidades podem ser predominantes nos motivos



25

internos de uma pessoa devido a motivos como idade, meio social, ou
personalidade.

Entdo, de acordo com Maslow, a realizagdo de objetivos esta ligada a
satisfacdo das necessidades, e se 0 objetivo for alcangado, a caréncia € satisfeita e

a pessoa empenha-se na perseguigao (MAXIMIANO, 2000).

2.1.1.2 Teoria de dois fatores, de Herzberg

A teoria de Frederick Herzberg derivou da analise das entrevistas feitas
com pessoas de diversas empresas, relacionados ao que provocava satisfagdo ou
insatisfacédo nos empregos atuais ou passados.

Quando o resultado era a insatisfagdo no emprego, elas falavam de
fatores extrinsecos ao trabalho, e quando o resultado era satisfagao, elas falavam de
elementos intrinsecos ao trabalho. Herzberg denominou esses resultados como
fatores de higiene e fatores de motivacao (SILVA, 2005).

Entre os fatores de insatisfagao (fatores “higiénicos”) estavam o salario, as
condi¢des de trabalho e a politica da empresa, que pode ser uma grande causa de
ineficiéncia e ineficacia. Entre os fatores de satisfacdo (fatores motivantes) estao a
realizacdo, o reconhecimento, a responsabilidade e o progresso (STONER;
FREEMAN, 1999).

Os resultados desse estudo levaram Herzberg a concluir que a satisfagao
e insatisfacdo no trabalho eram produtos de dois tipos de experiéncias diferentes,
idéia denominada modelo dos dois fatores (SOTO, 2005).

Os fatores de higiene referem-se as necessidades de evitar dor no
trabalho, ou seja, esses fatores estdo relacionados as condi¢cées de trabalho do
individuo, sao fatores associados a sentimentos negativos. “os fatores de higiene
nao produzem nenhum crescimento nas respostas do trabalhador, mas evitam perda

no desempenho, causada por restricdo de trabalho” (SILVA, 2005, p.232).
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e S&o ambientais, ou seja, externos ao trabalho;
e Previnem insatisfagao;
Fatores de , . "
Hiqi e Produzem nivel zero de motivagdo, se
lgiene mantidos;
e Nunca séo satisfeitos completamente;
e DNinheirn & 0 mais imnortante deles

Figura 6 Fatores de higiene.
Fonte: Adaptado de Silva (2005,p.232).

Na visdo de Herzberg, os fatores de motivagcdo sdo essenciais para
motivar os individuos, estdo associados a sentimentos positivos. Eles se relacionam
ao conteudo do cargo e provocam satisfacdo nas pessoas com seu trabalho.
“Motivadores sao necessarios para manter a satisfacdo e alto desempenho no
cargo” (SILVA, 2005, p.233).

e Geram satisfagdo no individuo;
Fato_res Ele » Afetam a satisfagdo no trabalho;
motivacéao e Incitam individuos a desempenho superior.

Figura 7 Fatores de motivacgéo.
Fonte: Adaptado de Silva (2005, p.233).

De acordo com Schermerhorn, Jr. (1999), a teoria de dois fatores incluem
coisas como:

o Condicoes de trabalho;

o Relagbes interpessoais;

e Politicas e administragao organizacionais;

¢ Qualidade técnica da supervisao; e

e Salario-base.

Como parte do conteudo a fungao, os fatores de satisfacdo lidam com o
que as pessoas fazem no seu trabalho. Ao fazer melhoramentos naquilo que as
pessoas tém que fazer nas suas fungdes, Herzberg sugere que a satisfagdo e o
desempenho na fungdo podem ser elevados. Os fatores de satisfacdo incluem

coisas como:
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e Senso de realizagao;

e Sensacgdes de reconhecimento;
e Senso de responsabilidade;

e Oportunidade de progresso; e

e Sensacgdes de crescimento pessoal.

2.1.1.3 Teoria ERC - Existéncia, Relacionamento e Crescimento

Segundo Silva (2005), a teoria ERC de Clay Alderfer € uma variagao das
necessidades de Maslow, porém, apenas com trés niveis de necessidades de
motivagao.

O primeiro nivel é a necessidade de existéncia (E), que significa o desejo
de bem-estar fisiolégico e material.

O segundo € a necessidade de relacionamento (R), que é o desejo de
satisfacado das relagbes interpessoais.

E finalmente a necessidade de crescimento (C), que corresponde ao
desejo de crescimento continuado e desenvolvimento pessoal.

A teoria ERC estabelece um comportamento de frustracdo-regressao. A
frustragao-regressao significa que uma necessidade de nivel mais baixo que ja foi
satisfeita pode ser ativada, caso uma de nivel mais alto ndo seja satisfeita.

A diferenca entre a teoria de Maslow e a teoria de Alderfer € que a teoria
ERC ativa varias necessidades ao mesmo tempo (SILVA, 2005).

Alderfer ndo garante que as necessidades de nivel mais baixo precisam
ser satisfeitas para que as de nivel mais alto sejam ativadas. De acordo com a teoria
ERC, qualquer ou todos os trés tipos de necessidades podem influenciar o
comportamento individual num determinado tempo. Alderfer também nao garante
que as necessidades satisfeitas perdem seu impacto motivador. Ao contrario, a
teoria ERC contém um peculiar principio da frustracdo-regresséo, de acordo com o
qual uma necessidade de nivel mais baixo ja satisfeita pode ser reativada e
influenciar o comportamento quando uma necessidade de nivel mais alto ndo pode
ser satisfeita (SCHERMERHORN, JR., 1999).
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L)

Figura 8 Modelo ERC da motivagao
Fonte: Adaptado de Soto (2005, p.148).

Na Figura 08 ilustram-se os componentes da progressao da satisfagéo e
regressao da frustragcdo do modelo ERC. No extremo direito da figura aparece a
hipétese da satisfagcdo progressiva e no esquerdo a hipdétese da regressédo da
frustragdo. Mesmo assim, para efeito da regressdo, em um individuo que busca a
satisfacdo de uma necessidade de nivel inferior € provavel que a necessidade de
nivel superior torne a aparecer como um importante fator de motivagédo de sua
conduta. Quando isso ocorre, o individuo passa a necessidade de nivel superior
imediatamente seguinte, com o proposito de tentar novamente satisfazer a sua
necessidade, talvez agora de forma diferente (SOTO, 2005).

Diversos estudos ddo embasamento a teoria ERC, mas também existem
evidéncias de que ela n&do funciona em determinadas organizagdes. De maneira
geral, contudo, a teoria ERC representa uma versdo mais valida da hierarquia das
necessidades (ROBBINS, 2005).

2.1.1.4 Teoria X e teoriaY

Douglas McGregor prop6s duas visdes distintas do ser humano: uma
chamada de teoria X; e outra chamada de teoria Y. A visao tradicional, conhecida
como teoria X, diz que as pessoas tém uma aversao inerente ao trabalho, apesar de

0 verem como necessidades, irdo evita-lo sempre que possivel. A teoria Y € mais
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otimista, presume que o trabalho é tdo natural quanto a diversdo ou o descanso, que
as pessoas desejam trabalhar e que, obtém muita satisfacdo trabalhando. As
pessoas tém capacidade de aceitar e até mesmo de procurar a responsabilidade e
de aplicar a imaginacdo, a inteligéncia e a criatividade aos problemas
organizacionais (STONER; FREEMAN, 1999).

McGregor acreditava que as premissas da Teoria Y eram mais validas que
as da Teoria X. Para maximizar a motivagao dos funcionarios, propés idéias como a
do processo decisério participativo, a das tarefas desafiadoras e de muita
responsabilidade e a de um bom relacionamento de grupo. Nao existem evidéncias
de que as premissas de ambas sejam validas, porém ambas as teorias podem ser
apropriadas em uma dada situagdo (ROBBINS, 2005).

Encontramos em Gil (2001, p. 207) que:

Um gerente pode sustentar as hipoteses da teoria Y, mas é possivel que
julgue necessério assumir um comportamento mais diretivo e controlador
com algumas pessoas, pelo menos durante certo tempo, com vista em
favorecer seu crescimento na empresa.

A teoria Y, € a suposi¢cao de que o homem nao é preguicoso. Esta teoria
propde que as pessoas podem se autodirigir e ser criativas no trabalho, desde que

motivadas:

[...] a Teoria Y procura o gerenciamento da integragdo das metas individuais
com aquelas da organizacdo — ao fazer do trabalho o principal meio pelo
qual cada empregado pode ampliar sua competéncia, o seu autocontrole e
o sentido de realizagdo (SILVA, 2005, p.254).

Para McGregor, a teoria X, acredita que as pessoas se comportam com
indoléncia, passividade, irresponsabilidade, solicitacdo excessiva de beneficios
econdmicos, resisténcia a mudangas. Segundo McGregor, estes comportamentos
sdo efeitos das experiéncias negativas nas organizag¢des. Por outro lado, a teoria Y
propde um estilo de administragao participativo e democratico baseado nos valores
humanos. Existem algumas idéias que sdo recomendadas para esta teoria:

o Descentralizagdo e delegacdo: meios para libertar as pessoas do

controle excessivo, permitindo assim, liberdade e responsabilidade na

realizacao das tarefas;
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e Ampliagéo do cargo e maior significagdo do trabalho: meios que trazem
inovagao, encorajam aceitacdo de responsabilidade, proporciona a
satisfacao das necessidades sociais e de estima,;

e Participagdo e administracdo consultiva: encorajam as pessoas a
orientarem sua energia criadora na realizacdo dos objetivos, pela
participacado nas decisdes;

e Auto-avaliagdo de desempenho: os funcionarios estabelecem seus
objetivos e controlam o seu desempenho. Este processo exige
competéncia do superior hierarquico, no que se refere as
caracteristicas de liderangca, encorajando responsabilidades no

planejamento e avaliagdo da contribuicdo dos funcionarios.

TEORIA X TEORIAY
Centrada na produgéao e Centrada no empregado
Autocratica e Democratica
Controle Externo e Controle Interno

Papel gerencial

Supervisdo préxima, com Supervisdo ampla, com
comportamento diretivo. comportamento de apoio.

Enfoque principal

Enfase no controle, na coergao e Enfase no crescimento, na autonomia
na punigao. € na recompensa.

Natureza humana

As pessoas sao preguicosas, tém falta de As pessoas, por natureza, gostam do trabalho,
ambigdo, precisam ser conduzidas, e tém baixo querem fazer o melhor e sdo motivadas pelo
nivel de motivagéo. autocontrole e autodesenvolvimento.

Quadro 1 As caracteristicas das teorias X e Y.
Fonte: Adaptado de Silva (2005, p.255).
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2.1.1.5 Teoria da realizagao

De acordo com Robbins (2005), a teoria da realizagao, também conhecida

como teoria das necessidades adquiridas, sustenta que as pessoas adquirem trés

importantes motivos: a de realizacdo, a de associacdo e a de poder mediante a

interacdo com o ambiente. Elas s&o definidas da seguinte maneira:

Necessidade de realizagc&o: Para atingir um objetivo, € necessario ter o
dominio e superar as tarefas, € uma necessidade de desafio para
realizagao pessoal e sucesso em situagdes competitivas.

Necessidade de poder. Este tipo de pessoa gosta de manipular,
controlar, influenciar outras pessoas, para atingir objetivos préprios.
Gosta de estabelecer metas, tomar decisbes. Sdo pessoas com altas
necessidades de poder, procuram posi¢des de lideranga (SILVA,
2005).

Necessidade de associagao: Sdo pessoas que gostam de se relacionar
com outras pessoas, evitam conflitos, estabelecem fortes amizades,
gostam de trabalhar em grupo, sdo motivados pelos cargos que
demandam interagdo com colegas. Este tipo de pessoa ndo obtém
sucesso trabalhando isoladamente (SILVA, 2005).

2.1.1.6 Relacao entre as teorias de conteudo

As necessidades humanas identificadas por Maslow, Alderfer, Herzberg e

McClelland se assemelham. Embora a terminologia varie, varios pontos em comum.

As visdes das teorias podem e devem ser utilizadas em conjunto para se somarem a

nossa compreensao das necessidades humanas no local de trabalho.
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Maslow Alderfer Herzberg McClelland
i Auto-realizacao Realizacao
Zl:(;?gzﬁades Crescimento Fat.orfes de
. satisfacao
mais alta Estima g Poder
Social Relacédo Afiliacao
Necessidades Fatores de
de ordem Seguranca Higiene
mais baixa Existéncia
Fisiol6gica

Quadro 2 Comparagao das necessidades humanas identificadas nas teorias.
Fonte: Adaptado de Schermerhorn, Jr. (1999).

2.1.2 A teoria de processo e seus estudiosos

As teorias de processo oferecem conselhos e visbes de como as pessoas
fazem realmente escolhas quanto a trabalhar com dedicagéo ou ndo, com base nas
suas preferéncias individuais, nas recompensas disponiveis e nos resultados
possiveis do trabalho (SCHERMERHORN, JR., 1999).

2.1.2.1 Teoria da eqiiidade

A teoria da equidade mostra que as pessoas comparam seu trabalho com
o0 das outras pessoas, fazendo com que comparem também se estdo sendo bem
remunerados ou ndo. Por exemplo, se uma pessoa perceber que as recompensas
recebidas pelos seus esforcos sdo menores do que as recebidas pelos esforgos dos
outros, se sentira desmotivada (SILVA, 2005).

A teoria de J. Stacy Adams baseia-se na tese de que um importante fator
para a motivagcao, o desempenho e a satisfacdo no trabalho é a avaliagdo que o
individuo faz sobre a equidade ou a justica da recompensa recebida (STONER;
FREEMAN, 1999).

Segundo Robbins (2005), existem quatro pontos de referencias que o
funcionario pode usar na comparacao:

e Proprio — interno: as experiéncias do funcionario em outra posi¢cao

dentro da mesma empresa.
e Proprio — externo: as experiéncias do funcionario em uma situacéo ou

posicao fora da sua atual empresa.
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Outro — interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa.

Outro — externo: outra pessoa ou grupo de fora da empresa.

Recompensas pessoais Outras recompensas
| Vis-avis Sao comparadas com ViS-a-vis
Estimulos pessoais outros estimulos
com o resultado
Eqiiidade Percebida Ineqiiidade Percebida
O individuo esta satisfeito e ndo O individuo sente desconforto e
muda o comportamento age para eliminar a ineqliidade.

Figura 9 Comparacéo da equidade.
Fonte: Adaptado de Schermerhorn, Jr. (1999).

Deve-se adotar um ou mais dos seguintes comportamentos, para

restabelecer o senso de equidade:

Mudanga dos insumos de trabalho — absenteismo e qualidade baixa de
producdo ou trabalho adicional sem pagamento e aumento da
qualidade de producao;

Mudancas nos resultados — tentativa de alterar resultados, tais como
pagamento, condigbes de trabalho, status e reconhecimento sem
mudangas nos recursos;

Abandono da situacdo — procura de uma nova situacdo de
expectativas, tais como transferéncia de setor ou mudanca de
emprego;

Tomada de acgado sobre outros — tentativa de procurar mudanga nos
outros;

Mudanga do objetivo de comparagao — tal como quando alguém ganha
mais com baixo esforco, do que outro com esfor¢go maior, reconhecido

este esforco como uma promocgao por parte da empresa (SILVA, 2005).
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2.1.2.2 Teoria do estabelecimento de objetivos

A teoria do estabelecimento de objetivos de Edwin Locke € uma teoria
cognitiva da motivagao do trabalho, isto €, ela diz que os trabalhadores s&o criaturas
pensantes que lutam em direcdo aos objetivos.

Quando sao especificos e desafiadores, os objetivos funcionam de modo
mais eficaz como fatores motivantes do desempenho individual e grupal. Pesquisas
também indicam que a motivagdo e o comprometimento sao maiores quando os
subordinados participam do estabelecimento dos objetivos (STONER; FREEMAN,
1999).

As questbes—chaves e os principios para a gestdo desse processo de
estabelecimento de metas e a participagcdo € um elemento importante, como estao
descritos abaixo:

o Estabeleca metas especificas: elas levam a desempenhos mais
altos do que as metas gerais.

e Estabeleca metas desafiadoras: desde que sejam realistas e
executaveis, as metas mais dificeis levam a melhores
desempenhos do que as faceis.

e Crie aceitagdo da meta e compromisso com ela: as pessoas
trabalham com mais empenho para alcangar metas que elas
aceitaram e nas quais acreditam; elas tendem a resistir a metas que
Ihes sao impostas.

e Esclareca as prioridades das metas: assegure-se de que foram
esclarecidas as expectativas quanto a que metas devem ser
realizadas primeiro e por qué.

e Dé recompensas pela realizagdo de metas: ndo deixe as
realizagdes positivas passarem em branco; remunere as pessoas
por fazerem aquilo que elas se comprometeram a fazer
(SCHERMERHORN, JR., 1999).

Além do feedback, quatro fatores influenciam a relagcdo objetivo-
desempenho. Sao estes: o comprometimento com o objetivo, a auto-eficacia

adequada, as caracteristicas da tarefa e a cultura nacional.
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A auto-eficacia se refere a convicgédo individual de que se € capaz de
realizar uma determinada tarefa. Quanto maior sua auto-eficacia, maior a sua
confianca na possibilidade de realizar a tarefa com sucesso.

As intengdes sdo uma forca motivacional poderosa. Sob as condicdes
adequadas, elas podem conduzir a melhoria do desempenho. Entretanto, n&o existe
evidéncia de que esses objetivos estejam associados ao aumento da satisfagdo com
o trabalho (ROBBINS, 2005).

2.1.3 A frustracao e seus reflexos

Segundo Pereira (2004), quando uma barreira se opde a comportamentos
motivados, ocorre um estado denominado frustracdo. Quando a frustracdo se torna
um sentimento repetitivo, atrapalha o individuo no modo de se relacionar, além de
ocasionar doencgas que mudam o comportamento das pessoas.

Quando uma pessoa nao consegue satisfazer uma necessidade ela fica
frustrada e ansiosa.

“Frustracéo € o sentimento que se desenvolve no individuo quando muitas
vezes ele nao consegue alcancar objetivos ou satisfazer necessidades
estabelecidas” (SILVA, 2005, p.226). Comportamentos desse tipo sao, por exemplo:
a procura de um outro emprego, ou a filiagdo a uma associacado profissional ou
sindicato, para defesa de interesses n&o atendidos pelo empregador (MAXIMIANO,
2000).

Segundo Maximiano (2000), a frustracdo que resulta da incapacidade de
satisfazer as necessidades, também pode ser um impulso para a agdo humana.

e Agressao — a pessoa passa a dirigir sua hostilidade contra o individuo

ou objeto que constitui a causa de sua frustragao (GIL, 2001).
Quando nao é possivel descarregar a agressdo contra o objeto ou
pessoa que a provocou, a pessoa frustrada pode adotar um
comportamento de substituicdo ou deslocamento (MAXIMIANO, 2000).
e Regressao — é uma reversao para um tipo de comportamento imaturo,
como chutar ou xingar um equipamento que nao esta funcionando
(SILVA, 2005). Algumas pessoas frustradas tendem a desistir de
tentativas construtivas de solugédo de seus problemas e a regredir a um

comportamento infantil (GIL, 2001).
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Fixacdo — € um comportamento persistente a uma ag¢ao, que nao
atingiu um resultado positivo, ocorre quando o individuo continua a
apresentar repetidamente um comportamento improdutivo (GIL, 2001).
Retraimento — a situacédo de pessoas que, as voltas com um problema,
procuram ignora-lo ou fugir dele.

Resignagdo — ocorre quando uma pessoa se deixa abater pela
frustragcdo e desiste de alcangar seu objetivo. Esse comportamento
pode ser observado em pessoas que desempenham tarefas rotineiras
e se tornam resignadas, admitindo que em seu ambiente ndo ha
chance de melhoria.

Deslocamento — as pessoas sado impotentes para atacar diretamente a
causa da sua frustracdo. Entao, procuram deslocar sua agressividade
para outros alvos.

Racionalizagdo — quando uma pessoa se sente incapaz para realizar
determinado objetivo, pode racionalizar, ou seja, procurar desculpas

para seu insucesso (GIL, 2001).

O stress ocorre quando uma pessoa encontra obstaculos nas

responsabilidades que lhe foi passada. Existem situagdes que induzem a frustragao.

Sao elas:

O nivel e a intensidade da necessidade;

O grau de decisao a meta desejada;

A forga da motivagao;

A natureza percebida da barreira ou agente bloqueador;

As caracteristicas de personalidade do individuo.
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Figura 10 Os elementos da frustragao.
Fonte: Adaptado de Silva (2005, p.227).

Podemos aprender com a frustracdo, evitando repetir as mesmas
emocdes em situagdes frustrantes. Existem varias respostas a frustragdo, desde
nada acontecer até a explosdo agressiva. “Alguns autores consideram estes
comportamentos, induzidos pela frustracdo, como o0s comportamentos mais
intensamentes motivados” (PEREIRA, 2004, p.248).

2.1.4 A motivagcao humana - Visao Moderna

Existem cinco operagdes basicas no trabalho do administrador. Juntas

resultam na integragdo de recursos em um organismo ativo e em crescimento.

e Fixar objetivos: o administrador determina quais devem ser os
objetivos, decide o que precisa ser feito, e torna-os efetivos ao
comunica-los as pessoas cujos desempenhos sdo necessarios para
atingi-los.

e Organizar: o administrador analisa as atividades, decisdes e relacbes
necessarias, classificam o trabalho, e seleciona pessoas para
administrar essas atividades e os servigos a serem executados.

¢ Motivar e comunicar: o administrador forma uma equipe com pessoas

responsaveis por diversos servigos de uma ou varias maneiras: atraves
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de relacionamentos com as pessoas administradas, de incentivos e
recompensas de um trabalho bem sucedido, de uma politica de
promocao, uma constante comunicagao descendente do administrador
para seus subordinados.

e Avaliacdo: Um administrador analisa, avalia e interpreta o desempenho
de todos e como em qualquer outra area do seu trabalho, ele comunica
o significado e as conclusdes das avaliagbes para seus superiores e
subordinados.

e Desenvolver pessoas: a qualidade do desenvolvimento dos
subordinados depende do modo de administrar. O administrador dirige
pessoas, aproveita o que tém de melhor, aumenta sua integridade,
treina para serem dignas e fortes.

Cada uma dessas categorias pode ainda ser dividida em subcategorias. E

cada uma de suas categorias exige qualidades e qualificagdes diferentes.

Fixar objetivos é uma questdo de equilibrio entre os resultados da
empresa e a realizagao dos principios nos quais, o administrador acredita; equilibrio
entre as necessidades imediatas e futuras da empresa; equilibrio entre os resultados
almejados e os meios disponiveis.

A habilidade necessaria para motivar e comunicar € principalmente social.
Ao invés de analise, sdo necessarias integracao e sintese. O principio dominante é o
da justiga, enquanto que o econdmico é secundario. E a integridade é muito mais
importantes que as habilidades analiticas.

A avaliacao exige habilidades analiticas, mas esta apreciacédo deve ser tal
que possibilite autocontrole. As pessoas de “fora” e de “cima”, isto é, usa-la para
dominar os outros, € abusar dela. E enquanto se abusar da avaliagdo como um
instrumento de “controle”, ela continuara sendo o elo mais fraco do desempenho de
um administrador.

Estabelecer objetivos, organizar, motivar e comunicar, avaliar e
desenvolver pessoas sdo categorias formais e classificatérias. Podem ser utilizadas
por qualquer administrador para avaliar sua propria capacidade de desempenho, e
para auxilia-lo a trabalhar sistematicamente no seu aprimoramento profissional e na
sua atuacao administrativa (DRUCKER, 1997).
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2.1.5 Empowerment — Visao Conceitual

“‘Empowerment significa a passagem da autoridade e responsabilidade
permanentemente da tomada de decisdo dos gerentes/administradores para os
funcionarios” (SILVA, 2005, p. 509).

Para que os subordinados sejam empoderados, as empresas devem
fornecer informacdes e recursos necessarios para conduzi-los a tomar decisdes, e
recompensa-los pelas iniciativas individuais. O empowerment € um sentimento de
motivagao intrinseca, no qual os subordinados percebem que seu trabalho tem
significado, provocando no subordinado um sentimento de autodeterminagao
(SILVA, 2005).

Os trabalhadores se sentem motivados quando acreditam que podem
desempenhar uma atividade com habilidade. O sentimento de autodeterminagao a
partir da crenga dos funcionarios de que eles tém autonomia para escolher quao
bem podem fazer o seu trabalho (SILVA, 2005, p.509):

O empowerment pode conduzir a mudangas nos processos organizacionais,
porque significagdo, impacto, competéncia e autodeterminagdo produzem
funcionarios que desempenham papéis ativos mais do que passivos nos
seus trabalhos.

De acordo com Silva (2005), o modelo de producéo em linha ressalta a
eficiéncia e os baixos custos, porque, os equipamentos e tecnologias sao substitutos
para as pessoas e orientagdes tomam o lugar da autoridade e discrigdo do
subordinado, o negdcio de servicos deve passar de servico de entrega para
recuperacao de servigos.

Quando ocorrem problemas nos sistemas de produ¢do em linha, os
funcionarios de servicos ndao tém a discricdo para resolver as queixas do
consumidor. Porém, os usuarios querem a solugdo do problema e nao desculpas,
por isso o contato de funcionarios com clientes causa frustracdo para ambos,
ocorrendo assim, a perda de clientes para a empresa. “Com respeito a recuperagao
de servicos, o empowerment dos trabalhadores pode ajudar na finalidade de

imediatamente resolver os problemas do consumidor” (SILVA, 2005, p.510).
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2.2 A lideranga e seus reflexos

Alguns métodos de treinamento gerencial podem ser usados como meio
de avaliar os estilos de lideranga. O gerente requer a habilidade de liderar ou

gerenciar pessoas para que seja um lider eficaz e alcangar o sucesso:

A lideranga eficaz inclui a atengdo a determinados simbolos. A fim de
conduzir claramente o significado pretendido, a lideranca eficaz envolve o
gerenciamento por meio da habilidade do uso de simbolos como
comunicagao e uso da linguagem, cerimdnias, imagens e rituais, e ambiente
fisico (SILVA, 2005, p.262).

Lideranca € um comportamento onde uma pessoa orienta um grupo a
praticar uma acao desejada.

Lideranga é a realizaggo de uma meta por meio da direcdo de
colaboradores humanos. O individuo que comanda com sucesso seus colaboradores
para alcancar finalidades especificas € um lider.

O gerente é visto pelos seus subordinados como um lider por causa da
sua posicdo na hierarquia, porém, lideranga é muito mais que um papel na
hierarquia. O gerente pode ter um cargo alto, mas ao mesmo tempo pode ser um
péssimo lider.

Nem todos os lideres sdo administradores e nem todos os executivos séo
lideres. A lideranga ndo sancionada — aquela capacidade de influenciar os outros
que emerge fora da estrutura formal da organizagdo — € tdo importante quanto a
lideranga formal, pois os lideres podem surgir naturalmente de dentro de um grupo
ou por indicacao formal.

A liderancga, segundo Douglas McGregor, ndao € um atributo da pessoa,
mas uma combinacdo complexa de quatro variaveis: as caracteristicas do lider; as
atitudes, necessidades e outras caracteristicas pessoais dos liderados; as
caracteristicas da organizacdo, em especial a tarefa a ser realizada; e a conjuntura
social, econdmica e politica (MAXIMIANO, 2000).

De acordo com Pereira (2004), as relagdes de lideranga significa relagbes
de poder, onde o lider depende dele préprio e de seu comportamento. Isso € o poder
pessoal que inspira fé e confianca, favorece a formagao de expectativas positivas,

motiva e empenha, apaga ansiedades e duvidas, protege e apdia os subordinados.
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Descrita da maneira mais simples, lideranca envolve ter uma visédo e ser
capaz de transforma-la em realidade (SCHERMERHORN, JR., 1999).

De acordo com Silva (2005), ha cinco tipos de poder que servem de base

para o desenvolvimento da lideranca, que sao:

e Poder de recompensa: capacidade de oferecer algo de valor como
meio de influenciar o comportamento das outras pessoas, ou seja,
recompensar um individuo pelos seus esforcos;

e Poder coercitivo: capacidade de punir ou reter resultados positivos,
influenciando o comportamento de outras pessoas;

e Poder de especializagao: influenciar o comportamento de outras
pessoas por causa do conhecimento especifico, ou seja, ter o
conhecimento sobre determinado assunto ou area;

o Poder de referéncia: capacidade de influenciar o comportamento de
outras pessoas por causa do seu desejo de se identificar pessoal e
positivamente com alguém admirado, ou seja, indicar alguém para um
cargo de trabalho;

e Poder legitimo: capacidade de influenciar o comportamento de outras

pessoas em virtude dos direitos do cargo ou da fungédo ocupada.

2.2.1 A cultura organizacional

Segundo Pereira (2004), a definicdo de cultura organizacional &
influenciada pela Antropologia Cultural, que varia entre orientacbes
conformacionistas, adaptativas e sistémicas. No primeiro caso, sdo as normas
exigidas pelas empresas, no segundo caso, significa a adaptagdo da empresa no
mercado, e no terceiro caso a empresa investe no dinamismo.

Esses conceitos levantam a situacao tedrica do problema. O problema
aparece quando a empresa resolve fazer mudangas na gestao da cultura.

Toda organizagdo tem uma norma que para ela é a lei que todos os
membros devem seguir dentro da organizagdo, como por exemplo: horario de
entrada, horario de almogo, horario de saida, uso de uniforme, dia de descanso, etc.
Também ha regras na parte burocratica, quanto a emissado e processamento de

documentos internos.
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Entdo o comportamento dos membros da organizagao é influenciado por
essas normas que devem ser cumpridas.

A medida que novos membros s&o integrados na organizacdo, vdo se
adaptando a essas normas, habitos, rituais e crengcas dos membros mais antigos.
“Cultura é a experiéncia que o grupo adquire a medida que resolveu seus problemas
de adaptacéao externa e integracao interna [...]” (MAXIMIANO, 2000, p.107).

Os administradores devem entender o que é a cultura, para
posteriormente determinar como esta pode sustentar a estratégia da organizagao.

Analisar os simbolos seria analisar as caracteristicas fisicas da empresa,
como 0 nome, a logomarca, que sao usadas para conduzir a imagem da empresa.

Os rituais sdo as agdes costumeiras, ou seja, rotinas da empresa.

As ideologias sao os principios morais e valores que € a base para uma
tomada de decisao (SILVA, 2005).

Tradicionalmente, os fundadores de uma empresa sdo os que tém maior
impacto sobre a cultura inicial da organizagédo. Eles tém uma visdo daquilo que a
organizacéo deve ser.

O processo de criagao de uma cultura ocorre de trés maneiras:

e Os fundadores sé contratam e mantém funcionarios que pensem e

sintam as coisas da mesma forma que eles.

e Os fundadores doutrinam e socializam esses funcionarios de acordo
com sua forma de pensar e de sentir.

e O comportamento dos fundadores age como um modelo que encoraja
os funcionarios a se identificar com eles e a introduzir valores,
convicgdes e premissas.

Quando a empresa tem sucesso, a visdo dos fundadores passa a ser vista
como o principal determinante desse sucesso. Nesse momento, a personalidade dos
fundadores se torna uma parte integrante da cultura da organizacgéo.

A figura11 resume como uma cultura organizacional é estabelecida e
sustentada. A cultura original deriva da filosofia do fundador da empresa, que por
sua vez, influencia os critérios utilizados na contratacdo da forgca de trabalho. As
agdes dos dirigentes estabelecem o clima geral que define quais os comportamentos
sao aceitaveis e quais ndo sdo. A maneira como os funcionarios serdo socializados

dependera tanto do sucesso obtido no processo de selecdo, em relacdo a
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adequacao entre os valores dos recém-chegados e os da organizagdo quanto aos
meétodos de socializagao.

Dirigentes
Filosofia dos :
fundadores da Critérios de ’ Cultura
organizagdo : selecao \ J Organizacional
Socializagéo

Figura 11 Como se formam as culturas organizacionais
Fonte: Adaptado de Robbins (2005, p.385).

2.2.2 Clima organizacional

O clima organizacional esta relacionado com o nivel de motivacédo dos
funcionarios de uma organizagao.

Ele refere-se ao ambiente interno da empresa e abrange as propriedades
motivacionais e aspectos da organizagdo que provocam a motivagdo dos
funcionarios.

Com isso, o clima organizacional é positivo quando causa a motivagéo dos

funcionarios e negativos quando causa frustragdo nos mesmos.

[...] o clima organizacional é favoravel quando proporciona satisfacdo das
necessidades pessoais dos participantes e elevagdo do moral;, e
desfavoravel quando proporciona a frustragdo daquelas necessidades
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997, p. 329).

A cultura organizacional da empresa, que significa suas caracteristicas,
normas, metas, se reflete no clima organizacional. Além dos administradores
motivarem seus funcionarios através de tarefas, produgao, processos, eles devem
criar um clima positivo entre as pessoas para que trabalhem motivadas em seu
ambiente de trabalho, conduzindo assim, a um trabalho eficiente e eficaz.

Existem alguns elementos que afetam o clima organizacional de uma

empresa: a comunicagdo, os objetivos, a responsabilidade, os beneficios, a
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participagéo, a criatividade, a lideranga, a motivacdo, o reconhecimento, e muitos
outros.

Fazer o levantamento do clima organizacional ajuda a empresa a avaliar
as causas da frustracao do individuo, as insatisfagdes, as angustias, as ansiedades

que ocorrem no ambiente interno da empresa.

2.2.3 Os estilos de lideranga

Quando o foco se desloca do grupo, para se concentrar no
comportamento do lider, o que se observa é o estilo de lideranca. Estilo de lideranca
€ a forma como o lider se relaciona com os integrantes da equipe.

O estilo pode ser autocratico, democratico ou liberal, dependendo de o
lider centralizar ou compartilhar a autoridade com seus liderados.

e Comportamento ou lideranca autocratico: o estilo autocratico pode

degenerar e tornar-se patoldgico, transformando-se no autoritarismo,
ou seja, o lider concentra a decisdo sobre o emprego de recursos e
distribuicdo de tarefas, sendo personalista e impde seu ritmo de
trabalho.

e Comportamento ou lideranga democratico: os comportamentos
democraticos envolvem alguma espécie de influéncia ou participacao
dos liderados no processo de decisdao ou de uso da autoridade por
parte do dirigente. Participacdo: enfatiza as idéias compartilhadas e
decisdes participativas sobre orientagdes das tarefas.

e Comportamento ou liderancga liberal: no caso dos comportamentos
liberais, o lider transfere sua autoridade para os liderados, conferindo-
Ihes o poder de tomar decisdes. Delegagao: permite ao grupo assumir
responsabilidade pelas decisbes de tarefa. (MAXIMIANO, 2000).
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2.2.31 O continuum de lideranga

Segundo Silva (2005), um dos trabalhos mais conhecidos sobre estilos de
lideranga foi realizado por Robert Tannenbaum e Warren H. Schmidt, onde sugerem
um continuum de comportamentos de liderancas para administradores.

Ha dois extremos do continuum, autoritario focado no chefe e democratico

focado nos subordinados.

Lideranga centrada Lideranga centrada
no chefe nos subordinados

Uso de autoridade pelo gerente

(Estilo autocratico)
Uso de liberdade para os
subordinados (Estilo participativo)

1 2 3 4 5 6 7
O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente
toma a “vende” a apresenta apresenta apresenta define permite
decisdo e decisao as idéias uma um limites; aos
a anuncia e convida tentativa problema, pede ao subordi-
ao de obtém grupo nados
questio- decisao sugestoe para funciona-
namento sujeita a s e toma tomar a rem
mudanga a decisao decisao dentro
dos
limites
definidos
pelo
superior

Quadro 3 O continuum do comportamento de lideranca
Fonte: Adaptado de Silva (2005, p.264).

O continuum de Tannenbaum e Schmidt pode ser relacionado com as
teorias X e Y de McGregor, por exemplo, a lideranga focada no chefe é relacionada
a teoria X e a lideranga focada nos subordinados é relacionada a teoria Y (SILVA,
2005).

O continuum de lideranca propde trés critérios de avaliar a situacao:

e Forgas no gerente: a forma como o lider se comporta € influenciada por

sua formacéo, conhecimento, valores e experiéncia. Uma pessoa que



46

valorize a iniciativa e a liberdade tende a dar prioridade aos
comportamentos democraticos.

Forgas no subordinado: as caracteristicas dos funcionarios influenciam
a escolha e a eficacia do estilo de lideranca. Para Tannenbaum e
Schmidt, o dirigente deveria proporcionar maior participacdo e
liberdade de escolha para os funcionarios.

Forgas na situacdo: o clima da organizagdo, o grupo de trabalho, a
natureza da tarefa e a pressao do tempo caracterizam a situagao
dentro da qual, os estilos funcionam com maior ou menor eficacia.
(MAXIMIANO, 2000).

Tannenbaum e Schmidt revisaram o estudo sobre continuum de lideranca

e sugeriram atualizar idéias originais para refletir os desenvolvimentos sociais e os

novos conceitos de gerenciamento. As forgas situadas fora da organizagao também
deveriam ser incluidas (SILVA, 2005, p.266):

Tannenbaum e Schmidt recomendam um novo continuum de padrdes de
comportamento de lideranga, no qual a area total de liberdade
compartilhada, entre gerente e subordinados é redefinida constantemente
por interagdes entre eles e as forgas no ambiente.

2.2.4 Tipos de lideres

Lideres sdo os que, no interior de um grupo, ocupam uma posigao de

poder que tem condi¢des de influenciar, todas as decisdes de carater estratégico.

Sao trés tipos diferentes de lideranca:

Os lideres que arrastam multidées, capazes de conceber uma grande
idéia, de juntar uma multiddo para concretiza-la e de pressionar a
multidao para que, de fato, a concretize.

Os lideres que interpretam as multiddes, habeis em tornar claro e
explicito os sentimentos e pensamentos que se encontram na multidao
de forma obscura e confusa.

Os lideres que representam as multidées limitam-se a exprimir apenas

a opiniao coletiva, de forma ja conhecida e definida.

Um elemento importante em qualquer definicdo de lideranga € o

consentimento dos liderados. Sé ha lideranga quando os liderados seguem o lider
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espontaneamente. A idéia do consentimento exclui a influéncia dos tipos coercitivo e
manipulativo. No entanto, certos grupos baseiam-se na aceitagdo de um lider que é
autoritario.

As conclusdes a que chegaram os pesquisadores foram extremamente
favoraveis ao comportamento dos lideres orientados para os funcionarios. Esse tipo
de lideranga estava associada a uma maior produtividade do grupo e a mais
satisfacdo com o trabalho. Os lideres orientados para a producdo estavam
associados a indices mais baixos de produtividade e de satisfacdo (ROBBINS,
2005).

Os comportamentos caracteristicos de cada dimensdao sao bastante
claros. Um lider forte em estrutura iniciadora ou preocupado com a tarefa tende a se
comportar desse modo:

e Planeja e define o trabalho a ser feito.

e Atribui responsabilidades por tarefas.

o Estabelece padrdes de trabalho claros.

e Pressiona pela conclusao das tarefas.

e Monitora os resultados do desempenho.

Em contraste, um lider forte em consideracdo ou preocupado com
pessoas tende a se comportar desse modo:

e Age de forma amistosa e da apoio aos seguidores.

e Desenvolve relacionamentos sociais com os seguidores.

¢ Respeita os sentimentos dos seguidores.

e E sensivel as necessidades dos seguidores.

e Mostra confianga nos seguidores.

Quando esses comportamentos sdo usados em combinacdes diferentes
pelos lideres, os “estilos” deles sao rotulados desses modos.

Um lider abdicativo ou ndo-inventor mostra pouca preocupacéo tanto com
as pessoas quanto com a tarefa. Os gerentes com esse estilo transferem a maioria
das decisbes para o grupo de trabalho ou em seus resultados.

Um lider diretivo ou autocratico mostra muita preocupacédo com a tarefa e
pouca preocupag¢ao com as pessoas. Os gerentes com esse estilo tomam a maioria
das decisbes pelo grupo de trabalho, dao diretrizes e esperam que suas ordens

sejam cumpridas.
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Um lider apoiador ou de relagcbes humanas mostra muita preocupacao
com as pessoas e pouca preocupagao com a tarefa. Os gerentes com esse estilo
sao amistosos nas relagoes interpessoais, evitam conflitos e buscam harmonia na
tomada de decisbes.

Um lider participante ou democratico mostra muita preocupacgao tanto com
as pessoas quanto com a tarefa. Os gerentes com esse estilo compartilham as
decisdes com o grupo de trabalho, estimulam a participagdo e apdiam os esforgos
de trabalho dos outros (SCHERMERHORN, JR., 1999).

Reafirmando a teoria, fizemos um estudo na realidade pessoal, que

demonstraremos em forma de graficos, no capitulo a seguir.
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CAPITULO 3
DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Pesquisa de campo — realizada no local onde ocorre ou ocorreu um
fendbmeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas,
aplicacao de questionarios, testes e observacédo participante ou ndo (MARCONI;
LAKATOS (2005)).

3.2 Populacao e Amostra

Alunos do 1° ao 4° ano de Administragdo da FIB (Faculdades
Integradas de Bauru) que atuam profissionalmente em empresas distintas. Amostra
Probabilistica Estratificada — selegdo de uma amostra de cada subgrupo da
populagao considerada. O critério da divisdo do universo em estratos devem ser as
maiores possiveis. Exemplo: sexo, idade, ou classe social. (MARCONI; LAKATOS
(2005)).

3.3 Forma de Obtencao de Dados

Método: Hipotético-dedutivo — este método parte de um problema, ao
qual se oferece uma espécie de solugao provisoéria, uma teoria-tentativa, passando-
se depois a criticar a solugdo, com vista a eliminagéo do erro e, tal como no caso da
dialética, esse processo se renovaria a si mesmo, dando surgimento a novos
problemas. (MARCONI; LAKATOS (2005)).

Técnica: Documentacao Direta — levantamento de dados no préprio local
onde os fendmenos ocorrem. Esses dados podem ser obtidos de duas maneiras:
com resultado de pesquisa de campo ou de pesquisa de laboratorio. (MARCONI;
LAKATOS (2005)).
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3.4 Analise e Tratamento dos Dados

Analise descritiva: Forma quantitativa — utilizando os procedimentos
estatisticos, consiste no tratamento dos dados referindo-se a parte metodoldgica,
onde se explica como se pretende tratar os dados a coletar. (MARCONI; LAKATOS
(2005)). Os dados serao avaliados e armazenados através de graficos de pizza, com
0s numeros de respondentes e percentuais.

Analise interpretativa: é a atividade intelectual que procura dar um
significado mais amplo as respostas, vinculando-as a outros conhecimentos. Em
geral, a interpretacao significa a exposicao do verdadeiro significado do material
apresentado, em relagdo aos objetivos propostos e ao tema. (MARCONI; LAKATOS
(2005)).

3.5 Resultado da Pesquisa

3.5.1 Pesquisa de campo

Foi aplicada na FIB (Faculdades Integradas de Bauru) uma pesquisa de
campo com 142 alunos do 1° ao 4° ano do curso de Administracdo de Empresa, com
0 objetivo de mostrar a maneira pratica a importancia da motivagdo continuada na

organizagao.

3.5.2 Analise e Tabulagao dos Dados Coletados

Aplicamos um questionario com 30 perguntas relacionadas a motivagao e
satisfacdo dos alunos como colaboradores em suas empresas, além de comprovar
que a lideranga pode influenciar no fator motivacional da organizagao.

Os resultados permitiram uma visdo global sobre as interdependéncias

entre lideranca e motivacdo na empresa.
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Tabela 1: Satisfagdo com as condi¢bées de trabalho — Atmosfera de trabalho e a cultura da

organizacgao

SITUAGAO PERCENTUAL
1 — Muito insatisfeito 7%
2 — Insatisfeito 10%
3 — Pouco satisfeito 25%
4 — Satisfeito 43%
5 — Muito satisfeito 15%
Total de participantes 100%

7%

m10%
43% x
— W 15%

\ 25%

B MUITO INSATISFEITO (10)
B INSATISFEITO (14)

MUITO SATISFEITO (22)
POUCO SATISFEITO (35)
SATISFEITO (61)

Grafico 1 Atmosfera do trabalho e Cultura da organizacgéo.

Tabela 2: Qual o estilo de lideranga percebido na sua organizagdo? — Respondentes da
questao sobre atmosfera de trabalho e a cultura da organizagao.

SITUAGAO SATISFEITOS/ MUITO INSATISFEITOS/ MUITO
SATISFEITOS INSATISFEITOS
Autoritario (Autocratico) 19% 42%
Participativo (Democratico) 64% 33%
Delegativo (Liberal) 17% 25%
Total de participantes 100% 100%
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SATISFEITOS /MUITO SATISFEITOS INSATISFEITOS/MUITO
INSATISFEITOS

o 25%

H17%

042%
m19%

[ 64% 033%

B DELEGATIVO (14) @ AUTORITARIO (16) £ PARTICIPATIVO (53) @ DELEGATIVO (06) @ PARTICIPATIVO (08) @ AUTORITARIO (10)

Grafico 2 Tipo de lider.

Com base nas tabelas 1 e 2, e nos graficos 1 e 2 demonstrados,
analisamos que 83 respondentes de uma amostra de 142 se dizem satisfeitos com a
atmosfera de trabalho e a cultura organizacional da empresa. Segundo Pereira
(2004), a definigdo de cultura organizacional é influenciada pela Antropologia
Cultural, que varia entre orientagdes conformacionistas, adaptativas e sistémicas. No
primeiro caso, sao as normas exigidas pelas empresas, no segundo caso, significa a
adaptagcdo da empresa no mercado, e no terceiro caso a empresa investe no
dinamismo.

Desse grupo de 83 pessoas satisfeitas e muito satisfeitas, encontramos
64% que contam com lideres participativos, 19% lideres autoritarios e 17% lideres
delegativos. Ja dos 24 insatisfeitos, encontramos 42% com lideres autoritarios, 33%
lideres participativos e 25% lideres delegativos. Segundo Schermerhorn, Jr. (1999),
um lider participante ou democratico mostra muita preocupacdo com pessoas. Os
gerentes com esse estilo compartiham as decisdes com o grupo de trabalho,
estimulam a participagao e apdiam os esforgos de trabalho dos outros.

Os lideres influenciam na cultura organizacional, e percebemos que os
mais satisfeitos contam com lideres participativos, enquanto os insatisfeitos contam
com lideres autoritarios. Segundo Silva (2005) os administradores devem entender o
que € a cultura, para posteriormente determinar como esta pode sustentar a
estratégia da organizacdo. As ideologias sdo os principios morais e valores que € a
base para uma tomada de decisdo. Tradicionalmente, os fundadores de uma
empresa sao os que tém maior impacto sobre a cultura inicial da organizagao. Eles

tém uma visdo daquilo que a organizagao deve ser.
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Tabela 3: Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestdo de sua empresa — Aptiddo da
lideranca para conduzir a organizagao.

_ RESPONDENTES C/ LIDER RESPONDENTES C/ LIDER
SITUACAO PARTICIPATIVO - AUTORITARIO -
SATISFEITO INSATISFEITOS
1 — Muito insatisfeito 4% 50%
2 — Insatisfeito 2% 20%
3 — Pouco satisfeito 15% 10%
4 — Satisfeito 66% 10%
5 — Muito satisfeito 13% 10%
Total de participantes 100% 100%
SATISFEITOS INSATISFEITOS
B INSATISFETO (01) B POUCO SATISFEITO (01)
n2% \. o 13% B MUITO INSATISFEITO (02) m10% 1 @10% @ SATISFEITO (01)
66% y) / MUITO SATIS FEMO (07) B10% g wumo SATISFETO (01)

@ INSATISFEITO (02)

< 5 POUCO SATISFEIO (08)
~.15% SATISFETO (35) 050%

m 20%

0 MUITO INSATISFEITO (05)

Grafico 3 Aptidéo da lideranga para conduzir a organizacgéo.

Com base nas tabelas 3 e no grafico 3, demonstrado acima, dos 53
respondentes com lider participativo, 66% estdo satisfeitos com a aptiddo da
lideranga para conduzir a empresa, ou seja, segundo Maximiano (2000), a liderancga
nao é um atributo da pessoa, mas uma combinagcdo complexa de quatro variaveis:
as caracteristicas do lider; as atitudes, necessidades e outras caracteristicas
pessoais dos liderados; as caracteristicas da organizacado, em especial a tarefa a ser
realizada; e a conjuntura social, econémica e politica. Esses 35 entrevistados estao
acostumados e sentem prazer em participar do processo de decisao, compartilhar
idéias em busca de solugdes em equipe.

Ja essas 10 pessoas que contam com lider autoritario, 50% estdo muito
insatisfeitas com a aptidao da lideranga para conduzir a organizagao, pois, segundo
Schermerhorn, Jr.(1999), um lider diretivo ou autocratico mostra muita preocupagéo
com a tarefa e pouca preocupacdo com as pessoas. Os gerentes com esse estilo

tomam a maioria das decisdes pelo grupo de trabalho, dao diretrizes e esperam que
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suas ordens sejam cumpridas. Este tipo de lider toma a maioria das decisdes pelo
grupo de trabalho, dao diretrizes e esperam que suas ordens sejam cumpridas.

Tabela 4: Satisfagdo com as condi¢cdes de trabalho — Gestao da igualdade de oportunidades e
igualdade de tratamento, na organizacao.

RESPONDENTES C/ LIDER RESPONDENTES C/ LIDER
SITUAGAO PARTICIPATIVO - AUTORITARIO -
SATISFEITO INSATISFEITOS
1 — Muito Insatisfeito 0 40%
2 — Insatisfeito 6% 30%
3 — Pouco satisfeito 32% 20%
4 — Satisfeito 43% 10%
5 — Muito satisfeito 19% 0
Total de participantes 100% 100%
SATISFEITOS INSATISFEITOS
@ 6%
043% m19% @ INSATISFEITO (03) 0 40% o 10% @ SATISFETO (01)

@ MUITO SATISFEITO (10)
@ POUCO SATISFEITO (17)
0 SATISFETO (23)

= 20% O POUCO SATISFEITO (02)

0 INSATISFEITO (03)

@ 32% @ MUITO INSATISFEITO (04)

030%

Grafico 4 Gestao de igualdade de oportunidade e tratamento na organizagao.

Com base na tabela 4, e no grafico 4 demonstrado acima, das 53 pessoas
com lider participativo, 43% estao satisfeitas com a gestdo de igualdade de
oportunidade e tratamento na organizagao. Esses funcionarios que contam com lider
participativo, nao percebem a diferenca de tratamento dos seus lideres com relacéo
aos liderados, o tratamento € igual para todos. Ja 40% das 10 pessoas que contam
com lideres autoritarios, estdo insatisfeitas com a gestdo de igualdade dentro da
organizagao. Segundo Silva (2005) a teoria da equidade mostra que as pessoas
comparam seu trabalho com o das outras pessoas, fazendo com que comparem
também se estdo sendo bem remunerados ou ndo. Por exemplo, se uma pessoa
perceber que as recompensas recebidas pelos seus esforgcos sdo menores do que

as recebidas pelos esforgos dos outros, se sentira desmotivada.



Tabela 5: Qual seu nivel hierarquico na empresa
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011%

023%

@ COORDENADOR (06)
0 TECNICO (12) 0 70%
0 OPERACIONAL (28)

. RESPONDENTES C/ LIDER RESPONDENTES C/ LIDER
SITUACAO PARTICIPATIVO - AUTORITARIO -
SATISFEITO INSATISFEITOS
Gerente 4% 0
Supervisor 9% 0
Coordenador 11% 10%
Técnico 23% 20%
Operacional 53% 70%
Total de participantes 100% 100%
LIDER PARTICIPATIVO LIDER AUTORITARIO
053% O4%  mo% M GERENTE (02 B 10%
O SUPERVISOR (05) @ 20%

@ COORDENADOR (01) @ TECNICO (02) @ OPERACIONAL (07)

Grafico 5 Nivel hierarquico.

Observamos que, de acordo com a tabelas 5 e representada no grafico 5,

dos 53 pesquisados com lider participativo, 53% € do nivel hierarquico operacional,

porém sao universitarios e se interessam em participar de tomadas de decisbes da

empresa, se sentem responsaveis, importantes dentro da organizagdo. Observamos

também que 70% dos respondentes que contam com lideres autoritarios sao

operacionais, porém por contar com um lider autoritario, ndo tem participacao ativa

na tomada de decisdo da empresa.

Tabela 6: Tempo de servigo

RESPONDENTES C/ LIDER

RESPONDENTES C/ LIDER

SITUA(}AO PARTICIPATIVO - AUTORITARIO -
SATISFEITO INSATISFEITOS
Acima de 15 anos 2% 0%
De 10 até 15 anos 6% 10%
De 5 até 10 anos 15% 10%
Até 5 anos 7% 80%
Total de participantes 100% 100%
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n 2% 6%

0 15%

077%

LIDER PARTICIPATIVO

m ACIMA DE 15 ANOS (01)
@ DE 10 ATE 15 ANOS (03)
o DE 5 ATE 10 ANOS (08)

OATES5 ANOS (41)

LIDER AUTORITARIO

@ 10% @ DE 10 ATE 15 ANOS (01)

3 10% ,
@ DE5 ATE 10 ANOS (01)

B ATE 5 ANOS (08)

0 80%

Grafico 6 Tempo de servigo.

Com base na tabela 6, e no grafico 6, demonstrado acima observamos

que dessas 53 pessoas satisfeitas e que contam com lider participativo, 77% tem

menos que 5 anos de experiéncia interna, ou seja, julgamos que estejam mais

interessados em participar de tomadas de decisbes ou mudancas dentro da

empresa, do que 0s que ja estao estabilizados em seu cargo ou empresa. Ja as 10

pessoas insatisfeitas e com lideres autoritarios, 80% tem menor tempo de servico.

Tabela 7: Condicdes de trabalho — Relagdo empresa, colaboradores.

; RESPOSTAS DA QUESTAO RESPOSTAS DA QUESTAO
SITUACAO DO GRAFICO 7 DO GRAFICO 8
1 — Muito Insatisfeito 06% 08%
2 — Insatisfeito 11% 10%
3 — Pouco satisfeito 24% 27%
4 — Satisfeito 31% 40%
5 — Muito satisfeito 28% 15%
Total de participantes 100% 100%

CONDIGOES DE TRABALHO
@ MUITO INSATISFEITO (09)
031% 06% o11% 0 INSATISFEITO (15)
® POUCO SATISFEITO (34)
@249 @ MUTO SATISFETO (40)
m28% @ SATISFEITO (44)

CONDIGOES DE TRABALHO

040% = 8% @ MUITO INSATISFEITO (11)
@ 10% @ INSATISFEITO (14)
@ MUITO SATISFEITO (22)
B 15% @ POUCO SATISFEITO (39)
027%

0 SATISFEITO (56)

Grafico 7 Flexibilidade do horario de
trabalho e a possibilidade de conciliar o
trabalho com a vida familiar.

Grafico 8 Forma como a organizagao lida
com os problemas pessoais dos
colaboradores.
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Com base na tabela 7, e nos graficos 7 e 8, demonstrado acima
observamos que uma média de 60% dos respondentes, estdo “satisfeitos” e “muito
satisfeitos” com a flexibilidade do horario de trabalho, e a forma como a organizagéo
lida com os problemas dos colaboradores, ou seja, com as condigdes de trabalho, o
individuo trabalhara sempre motivado, consequentemente bons resultados e um
aproveitamento para organizagéo.

Segundo Maximiano (2000), a motivagdo para o trabalho € um estado
psicoldgico de disposi¢cao ou vontade de perseguir uma meta. Quando uma pessoa
esta motivada para trabalhar € o mesmo que dizer que ela vai realizar este trabalho
com disposi¢cdo e com vontade.

Para um bom desempenho, depende da motivagao e a organizagao deve
entender bem desses processos para alcancar um bom resultado e aproveitamento

de seus colaboradores.

Tabela 8: Condi¢oes de trabalho — Equipamentos disponiveis, distribuicdo do espago no local
de trabalho

. RESPOSTAS RESPOSTAS RESPOSTAS RESPOSTAS
SITUAGCAO DA QUESTAO DA QUESTAO DA QUESTAO DA QUESTAO
DO GRAFICO9 DO GRAFICO 10 DO GRAFICO 11 DO GRAFICO 12
1 — Muito Insatisfeito 07% 11% 06% 07%
2 — Insatisfeito 13% 13% 1% 07%
3 — Pouco satisfeito 18% 20% 17% 30%
4 — Satisfeito 36% 35% 40% 40%
5 — Muito satisfeito 26% 21% 26% 36%
Total de participantes 100% 100% 100% 100%

CONDIGOES DE TRABALHO
O MUITO INSATISFEITO (10)

0,
0 36% BT m13% 0 INSATISFETO (19) u35% o 11% 1y, DNSATISFETO(19)
@ POUCO SATISFEITO (25) B g Pouco saTisFETO (28)
015% O MUITO SATISFEITO (37) e @ MUITO SATISFEITO (30)
0 26% @ SATISFEITO (51) m21% @ SATISFEITO (50)

CONDIGOES DE TRABALHO
O MUITO INSATISFEITO (15)

Grafico 9 Equipamentos informaticos
disponiveis.

Grafico 10 Software disponiveis
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INSATISFEITO (10
o 3% 7% u (10) @ MUITO INSATISFETTO (09)
0,
B7% @ MUITO INSATISFEITO (10) 0 40% B6% 4400 0 INSATISFEITO (16)
ooy,  OMUITOSATISFHITO (29) 0 POUCO SATISFEITO (24)
@ POUCO SATISFEITO (42) o17% 0 MUITO SATISFEITO (37)

0,
0 30% m SATISFEITO (51) 0O SATISFEITO (56)

026%

Grafico 11 Equipamentos de comunicagao Grafico 12 Disposigao e distribuigdo do
disponiveis espaco no local de trabalho

Com base na tabela 8, e nos graficos 9, 10, 11 e 12, demonstrado acima
observamos que uma média de 56% a 66% dos respondentes, estdo “satisfeitos” e
“‘muito satisfeitos” com as condicbes de trabalho, ou seja, com os equipamentos
disponiveis, com a disposicao e distribuicdo do local de trabalho. Estes fatores
influenciam no desempenho das tarefas dos individuos. Na visdo de Herzberg, os
fatores de motivagdo sao essenciais para motivar os individuos, estdo associados a
sentimentos positivos. Eles se relacionam ao conteudo do cargo e provocam
satisfagdo nas pessoas com seu trabalho. Segundo Silva (2005, p. 233),
“‘motivadores sdo necessarios para manter a satisfacdo de alto desempenho no
cargo”. Ao realizar melhorias naquilo que as pessoas tém fazer nas suas fungdes,
Herzberg sugere que a satisfacdo e o desempenho na fungao podem ser elevados.
Os fatores de satisfacao incluem coisas como senso de realizagdo, sensacgdes de
reconhecimento, senso de responsabilidade, oportunidade de progresso e

sensacoes de crescimento pessoal.

Tabela 9: Condicdes de trabalho — Condi¢6es de seguranga, higiene e servigos sociais.

_ RESPOSTAS DA RESPOSTAS DA RESPOSTAS DA

SITUACAO QUESTAO DO QUESTAO DO QUESTAO DO

GRAFICO 13 GRAFICO 14 GRAFICO 15
1 — Muito Insatisfeito 07% 07% 17%
2 — Insatisfeito 06% 05% 16%
3 — Pouco satisfeito 18% 08% 16%
4 — Satisfeito 41% 45% 26%
5 — Muito satisfeito 28% 35% 25%
Total de participantes 100% 100% 100%
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CONDIGOES DE TRABALHO CONDIGOES DE TRABALHO
m6% . ® INSATISFHITO (09) 5% g7% @ INSATISFEITO (07)
| 5T B MUTO INSATISFEITO (10) ] 5 459 m8%  @MUTO INSATISFETO (10)
B 18% @ POUCO SATISFEITO (26) @ POUCO SATISFEITO (11)
0 MUITO SATISFEITO (40) @ MUITO SATISFEITO (50)
028% @ SATISFEITO (57) @35% @ SATISFEITO (64)
Grafico 13 Condigbes de seguranca Grafico 14 Condicdes de higiene

@ POUCO SATISFEITO (23)
@ INSATISFEITO (23)

@ MUITO INSATISFEITO (24)
O MUITO SATISFEITO (35)
@ SATISFEITO (37)

26% 016%

0 25% 017%

Grafico 15 Servigos Sociais

Com base na tabela 9, e nos graficos 13, 14 e 15, demonstrado acima
observamos que uma média de 60% dos respondentes se dizem satisfeitos em
relagado as condicdes do trabalho. 80% dos respondentes estdo “muito satisfeitos” e
“satisfeitos” com as condigdes de higiene, e 69% com as condi¢cbes de seguranga.

Segundo Maximiano (2000), as necessidades inerentes a condi¢cao
humana como alimentagdo, abrigo, seguranca, reprodugdo, sao basicas e
necessarias.

Segundo Silva (2005), os fatores de higiene referem-se as necessidades
de evitar dor no trabalho, ou seja, esses fatores estao relacionados as condi¢des de
trabalho do individuo, sao fatores associados a sentimentos negativos. Como 80%
estado satisfeitos, isso nos mostra que esses fatores negativos nao existem.

De acordo com Silva (2005, p. 232), “os fatores de higiene ndo produzem
nenhum crescimento nas respostas do trabalhador, mas evitam perda no
desempenho, causada por restricao de trabalho”.

Segundo Silva (2005), necessidades de seguranca se referem a busca de
protecdo contra doengas, roubo, desemprego, ameacgas, € que surgem depois que

as necessidades fisioldgicas foram satisfeitas.
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Satisfeitos com a condicdo de trabalho, os funcionarios trabalham bem e

motivados.

Tabela 10: Condicoes de trabalho — Sistema de recompensa, sistema de avaliagao.

) RESPOSTAS DA QUESTAO RESPOSTAS DA QUESTAO
SITUACAO DO GRAFICO 16 DO GRAFICO 17
1 — Muito Insatisfeito 18% 11%
2 — Insatisfeito 20% 16%
3 — Pouco satisfeito 23% 29%
4 — Satisfeito 24% 35%
5 — Muito satisfeito 15% 09%
Total de participantes 100% 100%

15%
@ 24% 1%

o 18%

@ MUITO SATISFEITO (22)
@ MUITO INSATISFEITO (25)
O INSATISFEITO (28)

m 35%

m9%%
m11%

@ MUITO SATISFEITO (13)
@ MUITO INSATISFEITO (15)
@ INSATISFEITO (23)

0 POUCO SATISFEITO (41)
m SATISFEITO (50)

O POUCO SATISFEITO (32)
@ SATISFEITO (35)

O 16%
023% 020% 029%% °

Grafico 17 Sistema de avaliagéo de
desempenho relativamente aos objetivos
fixados

Grafico 16 Sistema de recompensas dos
esforgos individuais e de grupo

Com base na tabela 10, e nos graficos 16 e 17 demonstrados acima, com
relacdo ao sistema de avaliagdo de desempenho, relativamente aos objetivos
fixados, 44% dos respondentes se dizem muito satisfeitos e satisfeitos, ou seja, a
empresa reconhece seus esforgos, valorizam seu desempenho.

Segundo Stoner; Freeman (1999), entre os fatores de satisfagao (fatores
motivantes) estdo a realizacao, o reconhecimento, a responsabilidade e o progresso.

Os fatores de motivagdo sdo essenciais para mobilizar os individuos,
estdo associados a sentimentos positivos. Eles se relacionam ao conteudo do cargo
e provocam satisfacdo nas pessoas com seu trabalho. “Motivadores s&o necessarios
para manter a satisfagédo e alto desempenho no cargo” (SILVA, 2005, p. 233).

Os fatores de satisfacédo incluem coisas como: senso de realizacédo; senso
de responsabilidade; oportunidade de progresso; e sensagbes de crescimento

pessoal.
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Com relagdo a satisfagdo com as condicbes de trabalho, segundo

Tachizawa; Scaico (1997, p.329), “o clima organizacional é favoravel quando

proporciona satisfacdo das necessidades pessoais dos participantes e elevagao do

moral; e desfavoravel quando proporciona a frustracdo daquelas necessidades.

Existem elementos que afetam o clima organizacional de uma empresa: a

comunicagao, os objetivos, a responsabilidade, os beneficios, a participagao, a

criatividade, a lideranga, a motivagéo, o reconhecimento, dentre outros.

Tabela 11: Niveis de motivagao

@ 25%
@ MOTIVADO (45)

m 32%

@ POUCO MOTIVADO (36)

® MUITO MOTIVADO (47)

RESPOSTAS RESPOSTAS RESPOSTAS RESPOSTAS RESPOSTAS

SITUAGAO DA QUESTAO DA QUESTAO DA QUESTAO DA QUESTAO DA QUESTAO

DO GRAFICO DO GRAFICO DO GRAFICO DO GRAFICO DO GRAFICO

18 19 20 21 22
1 — Muito desmotivado 04% 06% 05% 05% 04%
2 — Desmotivado 06% 06% 08% 12% 11%
3 — Pouco motivado 25% 22% 23% 23% 25%
4 — Motivado 32% 42% 40% 33% 23%
5 — Muito motivado 33% 24% 24% 27% 37%
Total de participantes 100% 100% 100% 100% 100%
NIVEIS DE MOTIVACAO NIVEIS DE MOTIVA(;AO
0 MUITO DESMOTIVADO (05) 0 DESMOTIVADO (08)
04%
m33% ° 5 6% o DESMOTIVADO (09) 06% @ MUITO DESMOTIVADO (08)
m42% 6%

@ POUCO MOTIVADO (31)

B22% g MuTO MOTIVADO (34)

@ MOTIVADO (61)
B 24%

Grafico 18 Motivagéo para aprender novos

métodos de trabalho.

Grafico 19 Motivagao para desenvolver
trabalho em equipe.

NIVEIS DE MOTIVAGAO

05%

08%

m40%
@ 23%

® MOTIVADO (57)

| 24%

@ MUITO DESMOTIVADO (07)
@ DESMOTIVADO (11)

@ POUCO MOTIVADO (33)

@ MUITO MOTVADO (34)

NIVEIS DE MOTIVAGAO
05%

0 12% 0 MUITO DESMOTIVADO (07)

m33%
@ DESMOTIVADO (17)

O POUCO MOTIVADO (33)

o 23% @ MUITO MOTIVADO (38)

m MOTIVADO (47)

P
m27%

Grafico 20 Motivagéo para participar em

acdes de formacgao.

Grafico 21 Motivagéo para participar em
projetos de mudancga na organizagao.
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NIVEIS DE MOTIVAGAO

04%

@ 11% 0 MUITO DESMOTIVADO (06)
@ DESMOTIVADO (16)

= MOTIVADO (33)

m POUCO MOTIVADO (35)

m 25% m MUITO MOTIVADO (52)

Grafico 22 Motivagdo para sugerir melhorias.

Com base na tabela 11, e nos graficos 18, 19, 20, 21 e 22 demonstrados
acima, de acordo com a pesquisa, uma média de 60% dos respondentes estao
motivados e muito motivados com as atividades dentro da empresa.

65% desses respondentes se dizem motivados a aprender novos métodos
de trabalho, 66% a desenvolver trabalhos em equipe, 64% motivados para participar
em agdes de formacdo, 60% para participar de mudangas na organizagao e para
sugerir melhorias, ou seja, observamos que esses respondentes sdo universitarios e
sentem prazer em participar de projetos da empresa, de trabalhar em equipe, estao
preparados para mudangas e novas oportunidades, estdo motivados, pois estdo
“‘iniciando” suas careiras no mercado de trabalho.

Segundo Silva (2005), a motivagdo é a pressao interna surgida de uma
necessidade ou expectativa, entdo somos motivados a realizar uma agao para
satisfazer essa necessidade, guiando e mantendo a conduta até que alguma meta
seja atingida.

A motivagcédo para o trabalho é um estado psicolégico de disposi¢édo ou
vontade de perseguir uma meta. Quando uma pessoa esta motivada para trabalhar
€ 0 mesmo que dizer que ela vai realizar este trabalho com disposi¢gdo e com
vontade. Para um bom desempenho da realizagdo, a organizagao deve entender
bem desses processos de motivacdo, para alcangcar um bom resultado e
aproveitamento de seus colaboradores (MAXIMIANO, 2000).

Segundo Schermerhorn, Jr. (1999), as necessidades de auto-realizacéo é
quando o individuo participa de um trabalho criativo e desafiador, participa da
tomada de decisdo da empresa. As necessidades de estima sdo aquelas quando o
individuo é responsavel por uma funcao importante, € promovido a uma fungao de

maior status, é elogiado e reconhecido pelo seu supervisor.
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Observamos que por serem respondentes universitarios, estariam em
busca de uma carreira de sucesso, ou seja, € um motivo para realizar uma agao
para se atingir a meta tragada. Para esses respondentes, a meta seria uma fungao
importante dentro da empresa, com maior responsabilidade, ou até uma promocéo,
para que sejam motivados a atingir essa meta com um bom desempenho, dando

resultados eficazes e eficientes para a organizagéo.

Tabela 12: Processo de decisao da empresa

SITUAGAO RESPOSTA
O GERENTE DEFINE LIMITES; PEDE AO GRUPO TOMAR A DECISAO 06%
O GERENTE “ VENDE “ A DECISAO AOS SUBORDINADOS 06%
O GERENTE PERMITE AOS SUBORDINADOS FUNCIONAREM DENTRO DO LIMITE DEFINIDO 07%
PELO SUPERIOR
O GERENTE APRESENTA UMA TENTATIVA DE DECISAO SUJEITA A MUDANCA 08%
O GERENTE APRESENTA UM PROBLEMA, OBTEM SUGESTOES E TOMA A DECISAO 15%
O GERENTE APRESENTA AS IDEIAS E CONVIDA AO QUESTIONAMENTO 17%
O GERENTE TOMA A DECISAO E ANUNCIA 41%
Total de participantes 100%
0 O GERENTE DEFINE LIMITES; PEDEAO GRUPOPARA TOMAR A
DECISAO (08)
o o O O GERENTE "VENDE" A DECISAO AOS SUBORDINADOS (09)
W 41% 06% 06%

8 7%

0 O GERENTE PERMITE AOS SUBORDINADOS FUNCIONAREM
DENTRO DO LIMITE DEFINIDO PELO SUPERIOR ()

B O GERENTE APRESENTA UMA TENTATIVA DE DECISAO SUJEITA
AMUDANCA (R)

B 8%

B O GERENTE APRESENTA UM PROBLEMA, OBTEM SUGESTOESH
®| 15% TOMA A DECISAO (21)

B O GERENTE APRESENTA AS IDEIAS E CONVIDA AO
QUESTIONAMENTO (24)

W 17%

®m O GERENTE TOMA A DECISAO E ANUNCIA (58)

Grafico 23 Processo de decisdao na empresa.

Com base na tabela 12, e no grafico 23 demonstrado acima, observamos
no grafico do processo de decisdo da empresa, que 41% dos respondentes
percebem que o gerente toma a decisdo e anuncia aos colaboradores, sem escutar
sugestdes ou criticas a respeito da tomada de decisdo, ou seja, a autoridade é
totalmente do gerente, um lider autoritario.

Logo em seguida, 17% dos respondentes percebem na organizagéo que o

gerente apresenta as idéias e os convida ao questionamento, ou seja, observamos
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que o lider & participativo, convidando os funcionarios a participar da tomada de
decisdo da empresa.

15% dos respondentes percebem que o gerente apresenta um problema,
obtém sugestdes dos funcionarios e toma a decisdo, ou seja, aqui observamos um
lider delegativo, pois delegou a responsabilidade de decis&o aos subordinados e
somente depois de ouvir as sugestdes de cada um, tomou a decisdo que achou a

mais correta.
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CAPITULO 4
CONSIDERAGOES FINAIS
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4 CONCLUSOES

Para que uma organizagdo atinja seus objetivos com eficacia e eficiéncia, deve
investir esforcos em todos os seus recursos internos, adaptando-se ao ambiente
externo, sobretudo em seu capital humano, através de investimento em sua
capacitagao e desenvolvimento.

De acordo com o presente estudo, observa-se que as teorias da motivacao orientam
a organizagao a prevenir o sentimento de frustragdo no ambiente de trabalho,
evitando assim, a perda de seu capital humano para o competitivo mercado de
trabalho.

As teorias da motivagao sugerem que sejam adotados modelos para promover entre
os colaboradores o sentimento do motivo para a acgado, oferecendo beneficios,
incentivos, sempre inovando o capital humano da empresa.

As empresas que adotam como sistema de trabalho regras do tipo autoritarias tem
como resultados, colaboradores pouco satisfeitos e consequentemente resultados
pouco significativos ou insatisfatérios.

Por outro lado, as organizagdes que sao flexiveis, adotam sistemas mais abertos e
incentivam seus colaboradores a participarem ativamente da tomada de deciséo
com opinides, sugestdes, poderado ter mais aproveitamento dos mesmos e esses
darao resultados satisfatorios.

Como visto no estudo, a lideranga influencia no fator motivacional da empresa. Os
conceitos vistos nos capitulos anteriores foram confirmados através dos resultados
da pesquisa aplicada na FIB, onde a relagao entre lideres e liderados contribui para
a motivagcao e consequente para produtividade.

As relagdes do lider sao percebidas por todos os membros, seus estilos de lideranca
€ observado e medido por todos. A lideranga participativa foi a que obteve maior
porcentagem na pesquisa, e querem sentir que fazem parte da equipe, participar da
tomada de decisao da empresa, embora as decisdes passem pela administracao.

E por fim, o fator motivacional somente é eficiente e eficaz, quando os subsistemas
se completam: motivacdo intrinseca (reconhecimento), motivacdo extrinseca
(beneficios, cursos, treinamentos, incentivos), e liderangca. Cabe somente a
organizagao e aos lideres incentivar os colaboradores com situagdes motivadoras,

para se atingir os objetivos da empresa.
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Observamos ainda no presente estudo que os colaboradores tém uma expectativa
de que o empowerment, segundo Silva (2005), possuem as mesmas caracteristicas
de um estilo de lideranga, ou seja, a lideranca delegativa. Segundo Silva (2005, p.
509), o “empowerment significa a passagem da autoridade e responsabilidade
permanentemente da tomada de decisdo dos gerentes/administradores para os
funcionarios”.

Essas mesmas caracteristicas observamos no estilo de lideranga liberal, onde
Maximiano (2000) mostra que nos casos de comportamento liberal, o lider transfere
sua autoridade para os liderados, conferindo-lhes o poder de tomar decisoes.
Segundo Silva (2005) o empowerment contribui para a organizagao, pois € um
modelo que pode conduzir as mudangas nos processos organizacionais, porque o0s
funcionarios sentem que desempenham papéis ativos mais do que passivos na
organizagdo. Esta mutualidade entre interesses acabam por conferir o perfil

participativo e ndo o delegativo como esperado por ambas as partes.
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Este questionario versa um conjunto de tematicas relativas ao modo como os alunos que atuam
profissionalmente em empresas percebem a organizagdo de modo a aferir o grau de satisfacdo com a organizagio
e de motivagao sobre as atividades que desenvolve. Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer
dos itens, pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera. Este questionario ¢ de natureza confidencial. O
tratamento deste, por sua vez, ¢ efetuado de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada,
o que significa que o anonimato ¢ respeitado.

Sexo () Feminino ( )Masculino

Idade: Ano faculdade: Tempo de servigo:

Qual seu nivel hierarquico na empresa

Operacional Tecnico Coordenador Supervisor Gerente Diretor

Ao preencher o questionario tenha em conta que o grau de satisfacao:

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Satisfagcdo com a gestao e sistemas de gestdo de sua empresa

Grau de Satisfagao

Indicador
1 2 3 4 5

Aptidao da lideranga para conduzir a organizagéo

Manuais de procedimentos

Sistema de avaliagdo de desempenho, relativamente aos objectivos fixados

Sistema de recompensas dos esforgos individuais e de grupo

Concepgéao dos processos da organizagao

Postura da organizagao face a mudanga e a modernizagéo

Satisfagdo com as condigoes de trabalho

Grau de Satisfagao

Indicador
1 2 3 4 5

Disposigao e distribuigcdo do espago no local de trabalho

Atmosfera de trabalho e a cultura da organizagao

Flexibilidade do horario de trabalho e a possibilidade de conciliar o trabalho com a
vida familiar

Gestéo da igualdade de oportunidades e igualdade de tratamento, na organizagao

Forma como a organizagéao lida com os problemas pessoais dos colaboradores.

Equipamentos informaticos disponiveis

Software disponivel

Equipamentos de comunicagao disponiveis

Condigdes de higiene

Condic¢des de seguranga

Servigos sociais (assisténcia médica e de enfermagem, apoio nos gastos com a
saude, ensino, etc.)
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Envolvimento ativo na organizagao

Grau de Satisfagao

Indicador
1 2 3 4 5

Envolvimento nos processos de tomada de decisdo

Envolvimento em atividades de melhoria

Mecanismos de consulta e dialogo entre colaboradores e gestores

Qual o estilo predominante de lideranga percebido na sua organizagao

Indicador Estilo de lideranca

Autoritario (autocratico)

Participativo (democratico)

Delegativo (liberal)

Ao preencher este quadro tenha em conta que o grau de motivagao:
1 = Muito desmotivado, 2 = desmotivado, 3 = Pouco motivado, 4 = Motivado e 5 = Muito motivado

Niveis de motivagao

Grau de Motivacao

Indicador
1 2 3 4 5

Motivagao para aprender novos métodos de trabalho

Motivacao para desenvolver trabalho em equipe

Motivagao para participar em ag¢des de formagéo

Motivacao para participar em projetos de mudancga na organizagéo

Motivacao para sugerir melhorias

Como vocé percebe o processo de decisdao de sua empresa (marque um X em uma das
respostas abaixo)
1 2 3 4 5 6 7
O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente
toma a “vende” a apresenta apresenta apresenta define permite
decisdo e decisdo as idéias uma um limites; aos
a anuncia aos e convida tentativa problema, pede ao subordi-
subordi- ao de obtém grupo nados
nados questio- decisao sugestoes para funciona-
namento sujeita a etomaa tomar a rem
mudancga decisédo deciséao dentro
dos
limites
definidos
pelo
superior

Questionario adaptado por:
WWW.vpgr.azores.gov.pt/.../Questionario%20de%20satisfacd0%20dos%20colaboradores.doc-



http://www.vpgr.azores.gov.pt/.../Question�rio%20de%20satisfa��o%20dos%20colaboradores.doc-
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ANEXOS
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PERGUNTAS/ ALTERNATIVAS PES§; AS PERCENTUAL
TOTAL 142 100%

SEXO
Feminino 70 49%
Masculino 72 51%
IDADE
18 a 25 anos 95 67%
26 a 30 anos 28 20%
31 a 39 anos 16 11%
Acima de 40 anos 3 2%
ANO FACULDADE
1° ano 40 28%
2° ano 23 16%
3°ano 33 23%
4° ano 46 33%
TEMPO DE SERVICO
Até 5 anos 107 76%
De 5 até 10 anos 24 17%
De 10 até 15 anos 9 6%
Acima de 15 anos 2 1%
NIVEL HIERARQUICO NA EMPRESA
Operacional 84 60%
Tecnico 26 18%
Coordenador 12 8%
Supervisor 9 6%
Gerente 8 6%
Diretor 3 2%
APTIDAO DA LIDERANGA PARA CONDUZIR A ORGANIZAGAO
Muito Insatisfeito 9 6%
Insatisfeito 11 8%
Pouco Satisfeito 39 27%
Satisfeito 68 48%
Muito Satisfeito 15 11%
MANUAIS DE PROCEDIMENTO
Muito Insatisfeito 16 11%
Insatisfeito 23 16%
Pouco Satisfeito 45 32%
Satisfeito 45 32%
Muito Satisfeito 13 9%
SISTEMA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO, RELATIVAMENTE AOS
OBJETIVOS FIXADOS
Muito Insatisfeito 15 11%
Insatisfeito 23 16%
Pouco Satisfeito 41 29%
Satisfeito 50 35%
Muito Satisfeito 13 9%
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CONCEPCAO DOS PROCESSOS DA ORGANIZACAO

Muito Insatisfeito 25 18%
Insatisfeito 28 20%
Pouco Satisfeito 32 23%
Satisfeito 35 24%
Muito Satisfeito 22 15%
POSTURA DA QRGANIZA(}AO FACE A MUDANGAE A

MODERNIZACAO

Muito Insatisfeito 8 6%
Insatisfeito 17 12%
Pouco Satisfeito 37 26%
Satisfeito 64 45%
Muito Satisfeito 16 11%
DISPOSIGAO E DISTRIBUIGAO DO ESPAGO NO LOCAL DE

TRABALHO

Muito Insatisfeito 10 7%
Insatisfeito 12 8%
Pouco Satisfeito 40 28%
Satisfeito 54 39%
Muito Satisfeito 26 18%
ATMOSFERA DE TRABALHO E A CULTURA DA ORGANIZAGAO

Muito Insatisfeito 10 7%
Insatisfeito 14 10%
Pouco Satisfeito 35 25%
Satisfeito 61 43%
Muito Satisfeito 22 15%
FLEXIBILIDADE DO HORARIO DE TRABALHO E A POSSIBILIDADE

DE CONCILIAR O TRABALHO COM A VIDA FAMILIAR

Muito Insatisfeito 9 6%
Insatisfeito 15 11%
Pouco Satisfeito 34 24%
Satisfeito 44 31%
Muito Satisfeito 40 28%
GESTAO DA IGUALDADE DE OPORTUNIDADES E IGUALDADE DE

TRATAMENTO, NA ORGANIZACAO.

Muito Insatisfeito 9 6%
Insatisfeito 20 14%
Pouco Satisfeito 43 30%
Satisfeito 51 37%
Muito Satisfeito 19 13%
FORMA COMO A ORGANIZAGAO LIDA COM OS PROBLEMAS

PESSOAIS DOS COLABORADORES

Muito Insatisfeito 11 8%
Insatisfeito 14 10%
Pouco Satisfeito 39 27%
Satisfeito 56 40%
Muito Satisfeito 22 15%
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EQUIPAMENTOS INFORMATICOS DISPONIVEIS

Muito Insatisfeito 10 7%
Insatisfeito 19 13%
Pouco Satisfeito 25 18%
Satisfeito 51 36%
Muito Satisfeito 37 26%
SOFTWARE DISPONIVEIS

Muito Insatisfeito 15 11%
Insatisfeito 19 13%
Pouco Satisfeito 28 20%
Satisfeito 50 35%
Muito Satisfeito 30 21%
EQUIPAMENTOS DE COMUNICAGAO DISPONIVEIS

Muito Insatisfeito 9 6%
Insatisfeito 16 11%
Pouco Satisfeito 24 17%
Satisfeito 56 40%
Muito Satisfeito 37 26%
CONDIGOES DE HIGIENE

Muito Insatisfeito 10 7%
Insatisfeito 7 5%
Pouco Satisfeito 11 8%
Satisfeito 64 45%
Muito Satisfeito 50 35%
CONDIGCOES DE SEGURANGA

Muito Insatisfeito 10 7%
Insatisfeito 9 6%
Pouco Satisfeito 26 18%
Satisfeito 57 41%
Muito Satisfeito 40 28%
SERVICOS SOCIAIS (ASSISTENCIA MEDICA E DE ENFERMAGEM,

APOIO NOS GASTOS COM A SAUDE, ENSINO, ETC)

Muito Insatisfeito 24 17%
Insatisfeito 23 16%
Pouco Satisfeito 23 16%
Satisfeito 37 26%
Muito Satisfeito 35 25%
ENVOLVIMENTO NOS PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Muito Insatisfeito 13 9%
Insatisfeito 12 8%
Pouco Satisfeito 52 37%
Satisfeito 51 36%
Muito Satisfeito 14 10%
ENVOLVIMENTO EM ATIVIDADES DE MELHORIA

Muito Insatisfeito 13 9%
Insatisfeito 13 9%
Pouco Satisfeito 50 35%
Satisfeito 48 34%
Muito Satisfeito 18 13%
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MECANISMOS DE CONSULTA E DIALOGO ENTRE
COLABORADORES E GESTORES

Muito Insatisfeito 10 7%
Insatisfeito 13 9%
Pouco Satisfeito 40 28%
Satisfeito 56 40%
Muito Satisfeito 23 16%
QUAL O ESTILO DE LIDERANCA PERCEBIDO NA SUA

ORGANIZACAO

Autoritario (autocratico) 42 30%
Participativo (democratico) 76 53%
Delegativo (liberal) 24 17%
MOTIVAGAO PARA APRENDER NOVOS METODOS DE TRABALHO

Muito Desmotivado 5 4%
Desmotivado 9 6%
Pouco Motivado 36 25%
Motivado 45 32%
Muito Motivado 47 33%
MOTIVAGAO PARA DESENVOLVER TRABALHO EM EQUIPE

Muito Desmotivado 8 6%
Desmotivado 8 6%
Pouco Motivado 31 22%
Motivado 61 42%
Muito Motivado 34 24%
MOTIVAGAO PARA PARTICIPAR EM AGOES DE FORMAGAO

Muito Desmotivado 7 5%
Desmotivado 11 8%
Pouco Motivado 33 23%
Motivado 57 40%
Muito Motivado 34 24%
MOTIVAGAO PARA PARTICIPAR EM PROJETOS DE MUDANCA NA

ORGANIZACAO

Muito Desmotivado 7 5%
Desmotivado 17 12%
Pouco Motivado 33 23%
Motivado 47 33%
Muito Motivado 38 27%
MOTIVAGAO PARA SUGERIR MELHORIAS

Muito Desmotivado 6 4%
Desmotivado 16 11%
Pouco Motivado 35 25%
Motivado 33 23%
Muito Motivado 52 37%
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PROCESSO DE DECISAO DA EMPRESA

O gerente toma a deciséo e a anuncia 58 41%
O gerente "vende" a decisdo aos

subordinados 9 6%
O gerente apresenta as idéias e convida

ao questionamento 24 17%
O gerente apresenta uma tentativa de

decisdo sujeita a mudancga 12 8%
O gerente apresenta um problema, obtém

sugestbes e toma a decisao 21 15%
O gerente define limites; pede ao grupo

para tomar a decisao 8 6%
O gerente permite aos subordinados

funcionarem dentro dos limites definidos

pelo superior 10 7%




