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RESUMO

A compatibilidade entre a methoria das condigbes de vida no trabalho e a
eficiencia econdmica das empresas pode ser justificada tanto sob o ponto de vista
econdmico como sob o ponto de vista psicolégico.

Pelo lado econbmico, o conceito de custos-desempenhos ocultos, proposto
pela Teoria Sécio-Econémica, evidencia 0 poder de reaglio dos agentes a condigbes
de trabalho insatisfatérias; por outro lado, numa abordagem predominantemente
psicoldgica, as diversas teorias sobre motivagdo e satisfagdo buscam explicar o
comportamento dos individuos em situagdes de trabatho e compreender como tais
fatores se relacionam ao desempenho organizacional.

Uma das mais importantes ferramentas de que as empresas dispSe para a
operacionalizaciio de suas estratégias internas s#io os sistemas de avaliagfo e
compensagio do desempenho, na medida em que estes podem contribuir de forma
efetiva para a estimulagiio da forca de trabalho no alcance dos objetivos
organizacionais.

Esta dissertagéio apresenta uma anélise dos sistemas de avaliagdo e
compensagéo do desempenho individual e coletivo, discutindo as implicagSes
destes sistemas no contexto de programas de melhoria da Qualidade. O ponto de
partida da discuss&o consiste dos resultados de um diagnostico reallzado em uma
pequena empresa nacional da drea eletro-eletrénica.

A pesquisa experimental ilustra a aplicagdo de metodologia rigorosa e
comprovada para o levamtamento de problemas organizacionais. A realizagho de um
diagnostico nestes moldes pode orientar a implantagfio de programas de meihoria
de Qualidade nas empresas, identificando claramente os problemas e fornecendo

subsidios para que se estabelegam prioridades corretas em sua resolugéo.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

A crescente inserg8o do Brasil na economia internacional, através de
medidas liberalizantes na politica industrial e de comércio exterior, com a redugéo
progressiva das allquotas de importagéio!, a eliminago de barreiras alfandegarias,
reservas de mercado e restrigbes ao investimento externo, faz com que os produtos
da industria nacional estejam submetidos & concorréncia direta de similares

importados2.

Além disto, a situacfio de constante instabilidade econdmica, associada as
olevadas taxas inflacionarias e 4 retragdo do consumo interno, exige que muitas
empresas busquem como alternativa de sobrevivéncia o mercade externo, onde

enfrentam acirrada competic8o.

Do mesmo modo, as dificuldades econdmicas tornam imperativa a utilizagdo
eficiente dos recursos disponiveis, sejam estes materiais, financeiros ou humanos,
buscando o aumento da produtividade e a redugfo dos custos, como forma de
manter a participagdo no mercado e posicionar-se de maneira favoravel ante a

concorréncia.

Submetidas & competi¢do de concorrentes estrangeiros, tanto interna como

externamente, e obrigadas peia crise a buscar maior produtividade e menores

liniciada em 1990, a redugio das aliquotas de importacio ocorreu conforme previsto, apesar de
fortes pressdes em contrario. Assim, em 01/07/1993, a aliquota média foi reduzida de 32 2% para
14,2% e a maxima de 85% para 35% (Folha de Sic Paulo, 02/07/93).

2ps estratégias da Politica Industrial e de Comércio Exterior consistem na reduglio progressiva dos
niveis de protegao tarifaria, na reestruturacdo competitiva da industria, no fortalecimentc de
segmentos potencialmente competitivos, na exposicio planejada & competigdo interacional e na
capacitagio tecnologica (Apresentacdo feita por representante da Secretaria de Ciéncia e
Tecnologia no Seminario "A Politica Brasileira de Qualidade” promovido pela Fundacdo Centro
Tecnlogico para informatica em 24/03/92).
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custos, muitas empresas reconhecem a necessidade de adaptar-se &s novas
circunstancias, procurando modificar suas estruturas organizacionais e praticas

administrativas de forma a melhor enfrentar os desafios.

A melhoria da qualidade & geralmente considerada como um fator relevante
no conjunto de mudangas requeridas no novo contexto econdmico, estando
associada ac aumento da competitividade e, por implicagio, ao desempenho
econdmico das empresas. Por exemplo, o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade tem como objetivo "apoiar o esforgo brasileiro de modemnizago,
através da promo¢do da qualidade e produtividade, com vistas a aumentar a
competitividade de bens e servigos produzidos no palss”.

Acredita-se que o problema de estimulagdc da forga de trabalho é
extremamente relevante para o sucesso de quaiquer empresa. Na literatura esta
idéia aparece com frequéncia, associada principalmente aos temas de motivago ¢

envolvimento das pessoas.

Por exemplo, Tom Peters (Peters & Waterman, 1982:55-86; Peters,
1987:339-465), um dos mais conhecidos consultores da atualidade na 4rea da
Administracio, enfatiza incansavelmente o tema de gue um corpo de funcionéarios
motivado é fundamental para o sucesso e até mesmo a sobrevivéncia das

organizagbes .

De fato, 0 envolvimento dos funcionarios é considerado um fator critico para o

3Apresentagédo feita por representante da Secretaria de Ciéncia e Tecnologia no Seminaric "A
Politica Brasileira de Qualidade”, promovido pela Fundagfo Centro Tecnlégico para Informatica,
em 24/03/92.
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sucesso de um programa de Gerenciamento da Qualidade Totak. O paradigma da
Qualidade Total supde a énfase no treinamento, no crescimento das habilidades
profissionais, na participagao dos funcionarios e na capacitagio para a tomada de

decisfes no menor nivel hierarquico possivel ("empowerment”).

A concretizagao destes objetivos é vista como consequente de uma série de
praticas de gerenciamento de pessoal, que ficam evidenciadas quando s#o
referenciados os critérios de avaliagdo do Prémio Malcolm Baldriges na categoria 4,

"Desenvolvimento e Gerenciamento de Recursos Humanos"s.

Na terminologia do relatorio de inscrigdo, esta categoria procura examinar
como a for¢ca de trabalho ¢ habilitada a desenvolver a plenitude de seu potencial
para alcangar os objetivos de qualidade e desempenho operacional da empresa.
Sao também examinados os esforgos da empresa para construir e manter um
ambiente para a exceléncia da qualidade, que conduza a total participagéo e ao

crescimento pessoal @ da organizacao.

Os cinco ftens gue constituem a categoria so:

41. Gerenciamento e Planejamento de Recursos Humanos, que

aborda 4reas como educagio, freinamento, “empowerment”,

4Em inglés, Total Quality Management (TQM).

S0 Maleoim Baldrige National Quality Award (Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige) €
um prémio criado nos Estados Unidos em 1987 com o objetivo de estimular e divulgar as praticas
de qualidade. Os critérios de avaiiagdo do Prémio Malcolim Baldrige, que no Brasil s&o utilizados
para o Prémio Nacional de Qualidade, codificam os principios do Gerenciamento da Qualidade
Total, fornecendo as empresas um referencial abrangente para avaliar seu progresso na diregdo
deste novo paradigma de administrago (Garvin, 1981).

6Nas versdbes do prémio anteriores a 1993, a Categoria 4 era denominada “Utilizagdo dos
Recursos Humanos™.
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recompensas, reconhecimento, beneficios, compensagho e

recrutamento, etc.

4.2. Envolvimento, que procura identificar os meios disponiveis para que
todo o pessoal contribua de forma efetiva para alcangar os objetives de
qualidade e desempenho operacional, por exemplo através de

sugestdes, circulos de qualidade, efc.

4.3. Educacao e Treinamento, onde se verifica como a empresa
determina e atende as nectessidades de educag¢ao e treinamento em

qualidade e outras éareas.

4.4. Desempenho e Reconhecimento, que busca verificar como as
abordagens adotadas com relagdo ao desempenho, reconhecimento,
promogdo, compensagdo e premiagdo individual e de grupos
contribuem para o alcance dos objetivos de qualidade e desempenho

operacional da empresa.

4.5. Bem-estar e Satisfacdo, com o intuito de determinar como a
empresa mantém um ambiente de trabalho que propicia o bem-estar e
o crescimento dos funcionarios; neste item sao incluidos fatores como
saude ocupacional, seguranca no trabalho e ergonomia; alguns dos
indicadores-chave citados sd¢ acidentes de trabalho, absenteismo,

rotatividade e satisfago.

No entanto, apesar de toda a &nfase na importdncia de um gerenciamento
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adequado dos recursos humanos da empresa no contexto da Qualidade Total, uma
pesquisa realizada junte a quarenta examinadores do Prémio Malcolm Baidrige para
determinar quais eram as maiores deficiéncias encontradas nos relatérios de
inscricao que eles haviam examinado, constatou que 48% deles haviam identificado
fathas graves em aspectos relativos a utilizag8o de recursos humanos (Bowles &
Hammond, 1891:155).

Ainda de acordo com estes autores, uma pesquisa realizada em 1990 pela
ASQC7/Gallup evidenciou que, nas empresas onde existe um programa de melhoria
de qualidade, em média apenas 66% do funcionarios participam do programa, o que
coloca em questao a eficacia dos esforgos que muites organizagdes empreendem

no sentido de estimular o envolvimento de seu pessoal nestes programas.
O tema e a metodologia desta dissertacdo se fundam em trés premissas:

(a) a motivagdo e a satisfagio dos funcionarios s8o fatores relevantes
para ¢ sucesso de uma empresa, na medida em que estdo

positivamente correlacionadas ao desempenho organizacional;

(b) aimplementagio de programas efetivos de melhoria de qualidade para
quaiquer empresa passa necessariamente pela andlise detalhada das
especificidades de sua situag&o, para que os probiemas reais sejam
conhecidos e estabelecidas estratégias e prioridades para sua

solugao;

7 American Society for Quality Control
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(c) deficibneias no gerenciamento de recursos humanos constituem
frequentemente um fator de redugdio da eficdcia de programas de

melhoria da gualidade;

A partir destas premissas, decidiu-se realizar uma investigagdo junto a uma
empresa hacional de cunho tecnoldgico, que realiza o desenvolvimento e a
fabricagfio de produtos eletrdnicos, com o objetivo de verificar a adequagdo de sua
politica de gerenciamento de recursos humanos ao programa de melhoria da

qualidade nela implementado.

A pesquisa de campo foi realizada segundo a metodologia proposta pela
Teoria Socio-Econbmica, corrente de pensamento em Administragéio que enfatiza o
papel central do aspecto humano como pré-requisito para a realizagdo de uma
performance econdmica adequada e privilegia a abordagem exberimental aplicada

as Ciéncias de Gestio.

Através desta pesquisa, identificou-se um problema (ou, na terminologia
empregada, uma disfungdo) importante relativo ao gerenciamento de recursos
humanos na empresa, especificamente a inexisténcia de mecanismos adequados

de avaliagdo e compensagso do desempenho dos funcionarios.
A partir da constatagAo do problema, colocam-se naturalmente questdes
quanto a maneira de implementar um sistema de avaliagdo e compensagio do

desempenho ¢ a relaglio deste com 0s programas de melhoria de qualidade.

O propésito desta dissertagdo é apresentar a metodologia e os resuitados da
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pesquisa realizada e discutir os sistemas de avaliagho e compensagho do
desempenho individual e de grupos no contexto de programas de melhoria de

qualidade.

1.1 Plano de Trabalho

No Capitulo 1 (Introdugao) apresenta-se ¢ problema abordado nesta
dissertacio, discute-se a relevancia da preocupagéo com a melhoria da qualidade
frente ao cenario econdémico brasileiro e definem-se conceitos fundamentais para o

trabaiho proposto.

Apresenta-se a definicdo de qualidade e discute-se a relagio entre esta e o
desempenho econdmico das empresas, conciuindo-se pela afirmaglo de que as
evidéncias apontam para a existéncia de uma relagdo causal entre a qualidade e o
desempenho operacional da organizago, o que justifica a importadncia atribuida aos

programas de melhoria da qualidade.

No Capitulo 2 (Programas de Qualidade) discute-se o conceito de
Gerenciamento da Qualidade Total (GQT) e alguns problemas que dificuitam a

implementa¢ao de programas de melhoria de qualidade.

A eficacia de programas demasiadamente gerais, frequentemente centrados
na realizagdo de atividades ndo claramente ligadas aos objetivos operacionais da
empresa é questionada. Sugere-se gue uma abordagem baseada em estudo
rigoroso e preliminar dos problemas especificos da empresa-alvo, enfatizando

objefivos fortemente ligados a resultados operacionais, pode contribuir para
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aumentar a eficacia dos programas de melhoria de qualidade.

No Capitulo 3 {(Fundamentagdo Tedrica) slo apresentados os principais
conceitos da Teoria Sécio-Econdmica e detalhada a metodologia utilizada na

pesquisa experimental.

Considera-se que a Teoria Soécio-Econdmica pode constituir-se num
referencial tedrico e metodolégico extremamente utif para a implantagéo de
programas de melhoria de qualidade, uma vez que privilegia a abordagem
experimental aplicada a Administra¢fio, recomendando o levantamento rigoroso e
sistematico dos problemas especificos de cada empresa através da metodologia do

diagnéstico s6cio-econbémico, primeira etapa da interveng¢ao-pesquisa.

Julga-se que a proposta central da analise sécio-econdmica é a
compatibilidade entre as dimensdes social e econdmica das empresas, na medida
em que a melhoria das condigdes de trabalho contribui simultaneamente para a
realizagdo das potencialidades humanas e para o aumento da eficacia econémica

das organizagdes.

Por conseguinte, é feita uma andlise das principais teorias sobre mativagéo e
satisfag@o ho trabatho, abordando particularmente a relagao entre a satisfagdo ¢ o
desempenho individual e organizacional, de forma a Hustrar aspectos psicoltgicos

que ddo suporte & concepgo socio-econdmica. -

No Capitulo 4 (Pesquisa Experimental) sdo apresentados os resultados da-

pesquisa realizada em uma empresa nacional de cunho tecnoidgico e identificadas
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as principais disfungdes encontradas. Constata-se que a inexisténcia de programas
de avaliagdo e compensacdo do desempenho € uma disfungdo importante na

empresa estudada.

No Capitulo § (Gerenciamento do Desempenho) aprofunda-se a analise
da disfungdo mencionada acima, discutindo-se o papel e a importancia dos
sistemas de avaliagdo e compensacio do desempenho individual e de grupos para

as organizagdes.

S&o discutidas as criticas aos sistemas de avaliagdo e compensagio do
desempenho individual e ilustra-se, através do relato das experiéncias de algumas
empresas e da descrigdo do Contrato de Atividades Periodicamente Negociavel®?,

diferentes implementagGes destes sistemas.

Finalmente, sio discutidos os mecanismos de participa¢&o nos resuitados,
gue tornam as recompensas contingentes ao desempenho da organizagdo como um
todo e procuram superar algumas deficiéncias dos sistemas de avaliaglo e

compensacao do desempenho individual.

No Capitulo 6 {Conciusao) os resuitados e as conclusbes finais desta

dissertaco de Mestrado sdo sumarizados.

80 Contrato de Atividades Periodicamente Negociavel ¢ a ferramenta de gestio proposta peia
Teoria Sécio-Econdémica para estabelecer objetivos e avaliar e compensar o desempenho
individual.
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1.2 Qualidade

A palavra qualidade possui diversos significados, que parecem variar de
acordo com o contexto em que o conceito é discutido. Algumas definigdes "oficiais”

incluem:

1. "A fotalidade das propriedades e caracteristicas de um produto ou
servigo que se relacionam com sua capacidade de safisfazer

necessidades expressas ou implicitass.”

2. "A totalidade das propriedades e caracteristicas de um produto ou
servigo que se relacionam com sua capacidade de satisfazer uma
dada necessidade?d.”

Garvin (1992:47-58) identifica cinco diferentes abordagens utilizadas na
definicdo da qualidade:
(@) transcendente
(b) baseada no preduto
(¢) baseada no usuario
(d) baseada na produgao

(e} baseada no valor

A abordagem transcendente considera a qualidade como uma propriedade

intrinseca e universalmente reconhecivel de um objeto, acentuando frequentemente

JANSI/ASQC Standard A3-1987 (draft), citado em Jurar (1 988).
10Glossério da Organizagdo Européia para o Controle da Qualidade (1981), citado em Juran
(1988}
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a impossibilidade de defini-la com precisao.

As definigbes baseadas no produto associam qualidade & quantidade de
algum atributo desejado; seria portante uma varidvel precisa e mensuravel e

diferencas em qualidade poderiam ser tratadas como diferengas em quantidade.

A abordagem baseada no usuario identifica a qualidade como algo
determinado pelos usuarios, que consideram de melhor quaiidade aqueles produtos

gue atendem de forma mais completa suas necessidades.

Considera-se que esta é a abordagem adotada por Juran, tai como
apresentado por exemplo em Juran (1988) e Juran (1990:5), que define
sucintamente qualidade como adequagdo ac usc. A adequagdo ao uso significa
tanto a auséncia de defeitos (qualidade de conformidade) como ¢ conjunto de
elementos requeridos para atender as necessidades e expectativas do cliente,
quanto a desempenho, aparéncia, durabilidade, confiabilidade, facilidade de

manuteng¢ao ¢ reparo, custo relativo, etc (qualidade de projeto).

As definigbes baseadas na produgdo associam a qualidade com
conformidade as aspecificagfes e tem basicamente um enfoque interno 4 empresa.
Nesta categoria € possivel citar Crosby (1984:60), onde se propde que a qualidade
seja definida estritamente como "conformidade com os requisitos”; o corolario desta
definicho é que os probiemas de qualidade passam a ser sindnimos de problemas

de nio-conformidade.

Finalmente, abordagens baseadas no valor definem a qualidade em termos
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de custos e pregos, identificando um produto de qualidade como aquele que oferece

desempenho ¢ conformidade a um prego ou custo aceitavel.

Cada uma das abordagens possui limitagdes e nenhuma delas permite
definir de forma completa o significado da palavra qualidade. Por consequéncia,
programas de melhoria da qualidade devem considerar simultaneamente as
diversas perspectivas e atuar sobre as multiplas area da empresa relacionadas a
cada uma destas perspectivas (desenvolvimento, fabricagdo, marketing, assisténcia

técnica, efc).

Savall & Zardet (1989.:6) postulam a existéncia de duas definicées e dois
niveis de avaliagdo da qualidade. A qualidade externa, juigada pelo cliente, ¢ a
qualidade interna, julgada pelos proprios agentes que a produzem, no interior da

empresa.

Em muitos casos, a obtengéo dos niveis requeridos de gualidade externa sé
ocorre com o recurso a controles e corregdes de problemas, que implicam em aitos
custos. Nestes casos, a qualidade interna é ruim, mesme que a qualidade externa

possa ser satisfatodria, embora obtida a um custo exorbitante.

Entende-se que a qualidade nao deve ser vista apanas sob ¢ aspecto restrito
dos produtos ou servigos da empresa, mas sim de uma forma ampla, que considere
também a qualidade global de funcionamento da empresa, que se pode definir como

Qualidade Organizacional {Lima, 1991c).
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1.3 Correlatos da Qualidade

Garvin (1992: 83-110) discute as relagdes entre qualidade e diversas
variaveis relgvantes para as empresas, entre as quais se incluem custo,
produtividade e lucratividade, Os diversos estudos realizados apresentam
resultados as vezes conflitantes, 0 que pode explicar a dificuldade em estabelecer
uma vinculagdo conclusiva entre a melhoria da qualidade e o desempenho

econdmico das empresas.

A relagdo entre qualidade e custos ¢ vista segundo duas perspectivas
distintas. A primeira, dominante no pensamento norte-americano, considera que
qualidade e custos estio posifivamente correlacionados, uma vez que a meihor
qualidade exigiria componentes ou materiais mais caros, maior emprego de méio-de-

obra e maior alocagéo de recursos.

A segunda abordagem postula uma relagéo inversa entre qualidade e custo,
pois 0s custos da melhoria da qualidade sertam menores do que a economia
resultante com retrabalhos, sucata e despesas tom garantia; esta visdo ¢ dominante
entre os fabricantes japoneses, para os quais qualidade implica falta de defeitos e os

custos envolvidos sdo os custos da qualidadet!.

Os custos da qualidade sao definidos como as despesas de fabricag&o ou de

servico que ultrapassam as que terta havido se o produto tivesse sido feito ou o

11Juran(1980:1) denemina tais custos como cusfos da mé gualidade, entre os quais se incluem
reclamagdes de clientes, problemas de responsabilidade civil, além de sucatas e retrabalhos e
afirma que na maioria das empresas estes giram em torno de vinte a quarenta por cento das
vendas
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servigo tivesse sido prestado com perfeicdo da primeira vez. Em sua forma mais
ampla, estas medidas incluem o custo das oportunidades deixadas de lado (vendas
perdidas) e o custo de resposta as reclamagbes dos clientes, além de diversos
custos ocultes que normalmente néio s3o associados & ma qualidade, como por
exemplo o custo de estoques exagerados de matérias-primas e produtos em
elaborag@o para evitar que itens com defeito interrompam a linha de producéo,
assim como o custo de ter que operar com excesso de capacidade a fim de

compensar a sobrecarga e parada de maquinasiz,

Garvin (1992: 97) indica que os diversos estudos feitos sobre a relagio entre
qualidade e custos, geraimente utilizando a base de dados PIMS13, tem apresentado
resultados conflitantes e que variam consideraveimente de uma industria para outra,
parecendo refletir diferengas na definicdo de qualidade adotada pelas empresas em
diferentes industrias. No entanto, quando a qualidade é encarada sob o aspecto de
methor conformidade e confiabilidade, os resultados indicam uma correlagio

negativa entre qualidade e custost4.

Ha diversas medidas possiveis de produtividade, entre as quais se incluem a
produtividade do trabatho (produto por empregado ou por hora de trabalho) ¢ a
produtividade das matérias-primas (preduto por unidade de insumo ou por custo do

120 conceito de custos ocuflos é discutido com mais detalhes no Capitulo 3 desta dissertago, no
contexto da Teoria Socio-Econdmica.

13A base de dados PIMS (Profit Impact of Market Strategy) contém mfermagdes detaihadas
fornecidas por mais de 450 empresas, documentando as estratégias e o8 resuitados financeiros
de quase 3000 unidades de negdcios nos mais diversgs setores da economia Este banco de
dados foi iniciado pela Genera! Electric em 1972 e é hoje mantido pelo Strategic Planning Institute
em Cambridge, Massachusetts.

14pgr exemplo, nos resultados apresentados em Garvin (1892 99). Os custos totais da quaiidade
sdo a soma de todas as despesas relacionadas com a quailidade, inclusive os custos de
prevencao, inspecao, retrabatho, sucata e garantias. Para os melhores fabricantes japoneses estes
custos foram, e média, de 1,3% sobre o total das vendas, para os piores fabricantes americanos
este percentual foi de 5 8%, em media,
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materiai empregado).

Qutras medidas procuram associar a produtividade ao total dos vdrios
insumos empregados (m#Ao-de-obra, matérias-primas, capital investido, energia,
etc.). Os estudos existentes indicam que ha uma correlagdo positiva entre a
qualidade, definida como conformidade e confiabilidade, e a produtividade do
trabalho ou a produtividade totai.

Esta correlacdo positiva pode ser explicada de forma bastante simples, uma
vez que a reduclo de sucatas e retrabathos permite que mais horas sefam
dedicadas ao trabatho produtivo e a0 mesmo tempo conduz & melhor utilizagéo dos

insumos.

Além disto, metfhorias no processo produtive que impliguem em Sua
simplificag@o, reduzindo as oportunidades de erros, constituem-se em fontes

comuns de melhorias de qualidade e de produtividade.

As melhorias no produto em si, tals como a utilizago de menor nimero de
componentes, simplificando a montagem, ou de componentes com maior
confiabilidade, reduzindo o nimero de defeitos durante o processo de fabricagéo,

tem efeito semelhante.

Existem evidéncias de uma forte correlaglo positiva entre qualidade e
lucratividade, novamente tomando como referéncia estudos que utilizaram a base de
dados PIMS. Esta correlagdo positiva esta presente qualquer que seja a participagéo

no mercado.
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A maior lucratividade é conseguida através de dois mecanismos. O primeiro
através do mercado. as melhorias de desempenho, das caracteristicas ou de outras
dimensdes da qualidade levam a um aumento da participacdo no mercado ou,
alternativamente, a uma procura menos elastica e a pre¢os mais altos. Se o custo
em que se incorre para conseguir estes ganhos for contrabalangado pelos aumentos

da contribuigdo para a empresa, o resultado serd maiores lucros.

As melhorias da quaiidade também podem afetar a lucratividade pelo lado do
custo. Menos defeitos ou falhas apés a venda significam menores custos de
producdo e de servigos. Desde que estes ganhos superem qualquer aumento das

despesas da empresa com prevencio de defeitos, a lucratividade methorara.

Buzzel & Gale (1987:107) mostram gue as empresas incluldas nos 20
percentis superiores em termos de "qualidade percebida” obtinham em meédia um
retorno sobre o investimento (antes dos impostos) de mais de 30% ao ano. Por outro
lado, para as empresas classificadas nos 20 percentis inferiores, este indice era de

apenas 16% em média.

Os autores sumarizam as conclusdes do estudo a respeito da ligagho entre a
competitividade e a percepgio que os clientes possuem a respeito da qualidade do
produte ou servico fornecido pela empresa descrevendo um possivel "circulo
virtuoso”. Ao alcangar uma qualidade superior, na visac dos clientes, a empresa

passa a dispor de algumas op¢des vantajosas:

(a) a possibilidade de cobrar pregos mais altos, obtendo maiores lucros
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que podem ser investidos no desenvolvimento de novos e melhores

produtos;

(b) a possibilidade de oferecer mais valor aos clientes, cobrando o mesmo
prego que os concorrentes por produtos ou servigcos percebidos como

de melhor qualidade;

Qualquer que seja a estratégia adotada, ela resulta em um aumento da
participacdo no mercado, com o resultante aumento do volume de produgao, melhor
utilizagdo da capacidade produtiva e, finaimente, expanséo desta capacidade com a
introdugdo de novos equipamentos com tecnologia avangada e capazes de produzir

de forma mais econdmica, melhorando ainda mais a competitividade da empresa.

Ainda segundo estes autores, uma qualidade superior no que diz respeito ao
aspecto de conformidade as especificagdes traz como beneficios menores custos e
é também um dos fatores-chave na decisdo de compra dos clientes, contribuindo

para a percepgdo de uma qualidade superior por parte destes.

Os resultados do PIMS foram corrcborados por um estudo realizado por um
departamento do governo americanots- em maio de 1991, focallzando vinte
empresas que se candidataram ao Prémio Malcolm Baldrige em 1988 ou 1989 e

obtiveram alta pontuagéo.

O estudo concluiu que estas companhias haviam melhorado

15Management Practices, U.S. Companies Improve Performance Through Quality Efforts, United
States General Accounting Office, May 1991, citado em Garvin (1981).
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significativamente o desempenho como resultado de seus esforgos na éarea de
qualidade, alcangando melhores relagbes trabalhistas, maior produtividade, maior
salisfacio dos clientes, aumento da participagdc no mercado e aumento na

iucratividade.

No entanto, Garvin (1981) adverte que este estudo nac foi realizado
cientificamente, utilizando métodos estatisticos, e que seus resultados ndo podem

ser indevidamente generalizados.

Considera-se que a qualidade, entendida no sentido amplo de Qualidade
Qrganizacional, & um dos fatores mais importantes para que a empresa consiga
bons resultados operacionais. Entretanto, este fator nem sempre é necessario ou
suficiente para garantir um bom desempenho financeiro. Esta afirmagéo se explica

levando em conta que:

(a) em certas situagdes, como por exempic em um mercado monopolista
ou fortemente protegido da concorréncia, as empresas podem obter
uma alta lucratividade simplesmente transferindo os custos de sua
ineficiéncia aos consumidores e, neste casos, a preocupagio com a
qualidade ¢ meritdria, porém néo decorre de um imperativo

econdmico;

(b) decisdes estratégicas incorretas e fatores além do controle da
empresa, tais como as condigdes gerais da economia e medidas
governamentais, podem prejudicar os resultados operacionais da

organizacao, independente do nivel de qualidade de seus produtos,
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servigos e funciomento global.

Em resumo, acredita-se que as evidéncias disponiveis apontam para a
existéncia de uma relagdo de causalidade entre a qualidade e o desempenho
operacional da empresa, embora este Ultimo seja também determinado por uma

multiplicidade de outros fatores.

Admitindo a existéncia desta relagdo, cré-se gque, a continuar a evolugdo da
economia brasileira segundo as linhas apresentadas no inicio deste capfitulo, as
empresas gue conseguirem implantar com mais sucesso programas de melhoria de

qualidade serlo também capazes de alcangar melhores resultados financeiros.

Julga-se, portanto, necessario discutir as caracteristicas dos programas de
meihoria de qualidade e os problemas que tem sido encontrados na implementagio

de tais programas nas empresas.
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CAPITULO 2: PROGRAMAS DE QUALIDADE

A partir do final da década de 70 a industria norte-americana passou a sofrer
os efeitos da intensa competiglo de produtos estrangeiros, hotadamente nos setores
automobilistico e eletro-eletronico. Os competidores, principalmente japoneses,
eram capagzes de fabricar produtos de mais alta qualidade (tal como percebida pelos
consumidores), colocando-0s no mercado em tempos menores e a pregos mais

baixos.

Desenvolveu-se gradualmente a partir de ento um estilo de gerenciamento
que busca a methoria da qualidade global de funcionamento da empresa e integra
em uma abordagem muitidisciplinar aspectos téchicos e comportamentais (Ciampa,
1992:13), o qual tem sido genericamente denominado de Gerenciamento da

Qualidade Total (GQT)1.

O GQT reconhece o aspecto estratégico da qualidade (Garvin, 1992:25-45)
como fator importante para aumentar a competitividade da empresa e que requer a
atencio e 0 envolvimento da alta geréncia, e a obtengdo de um compromisso de
toda a organizagho na busca da melhoria continua. A qualidade é definida do ponto
de vista do cliente e considerada como intimamente ligada & lucratividade ¢ aos

objetivos empresariais basicos.

Nas palavras do relatério do U.S. Generat Accounting Office (1991):

“O Gerenciamento da Qualidade Total (GQT) é uma abordagern relalivamente nova da arte
da Administragdo. Lle busca melthorar 8 qualidade de produtos e servigos e aumentar a salisfacéo
dos clientes restruturando praticas tradicionais de administragdo. A aplicagdo do GQT é especifica
de cada arganiza¢ao que adota tal abordagem
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2.1 Caracteristicas dos Programas de GQT

Nao obstante a diversidade de programas de methoria de gualidade que tem
sido implementados pelas empresas, parece haver um conjunto de elementos que

s&0 comuns as diversas implementa¢des (Fortuna, 1990; Clampa, 1992:7).

Estes elementos inciuem a orientagdo para ¢ cliente, a lideranga da alta
geréncia no processo de methoria e o foco para a melhoria continua de todos os

produtos e processos.

Outra caracteristica prevalente nos programas de GQT ¢ o efeito pretendido
sobre o cfima organizacional, buscando criar um ambiente que encoraje a
participa¢éo ativa dos funciondrios, valorize o trabalho em equipe e proporcione o

aumento da capacitagdo profissional através de treinamento e educagao.

Frequentemente procura-se obter maior cooperagfo entre os diversos
departamentos e fungdes da empresa, em abordagens voitadas para os processos
de negécio. Ocorre também muitas vezes a redugdo de niveis hierdrquicos e a
eliminagéo de controles burocraticos.

Finalmente, os programas de GQT costumam enfatizar a difusfo e aplicagao
de ferramentas, técnicas e metodologias voltadas para a gualidade em projetos, a
aliminagdo de defeitos, a redugdo da variabilidade de produtos e processos e a
redugdo de ciclos operacionais. Ha também grande énfase na criagfio e
acompanhamento de indicadores de qualidade, para gque os resultados do processo

de melhoria possam ser monitorados pela geréncia.
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Pode-se citar como exemplo o programa de GQT impiementado pela 1BM a
partir de 1989 para ilustrar a prevaléncia dos elementos mencionados nos
paragrafos anteriores. Este programa foi denominado MDQ? e esté baseado em

cinco iniciativas:

1. Entendimento das necessidades do mercado;
Eliminacio de defeitos;
Redug¢éo de ciclos operacionais;

Sistema de medigao,

oA W N

Envoivimento dos funcionérios;

Ciampa (1992, 15:37) identifica quatro componentes béasicos dos programas
de Gerenciamento da Qualidade Total:

(@) técnicos, que consistem ha aplicagéo de conceitos de Just-in-Time? e

técnicas estatisticas de Controle da Qualidade;

(b) de gerenciamento de pessocal, derivados largamente dos estudos de
Desenvolvimento Organizacional#, que enfatizam o aprendizado, o

2Do inglés Market-Driven Quality, que se traduziria literaimente por Qualidade Orientada pelo
Mercado, ressaltando o foco nas necessidades dos clientes.

3Justin-Time (JIT) pode ser entendido como uma técnica de gerenciamento de materiais que
procura eliminar a necessidade de estoques, fazendo com que materiais e componentes sejam
colocados na linha de fabricacio na quantidade e no momento em gue s80 requeridos. A
implementagao do JIT requer que o processo produtivo seja previsivel e controlado e que a
empresa trabalhe em parceria com seus fornecedores para garantir insumos com qualidade
assegurada (dispensando a inspegao de recebimento). Requer também maior integragdo entre os
diversos departamentos e a delegagio da tomada de decisdo para niveis hierarquicos mais baixos.
4Em inglés Organization Development (OD), que pode ser identificada como uma abordagem da
Teoria da Administragcio voltada para estratégias de mudanga organizacional planejada através de
meodelos de diagnéstico, intervengio e mudanga, envoivendo modificagSes estruturais ac lado de
modifica¢gdes comportamentais para melhorar a eficacia das empresas.
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treinamento gerencial e a necessidade de mudanga cuitural;

(c) estratégicos, que levam em conta os aspectos vitais para a
sobrevivéncia e 0 sucesso da empresa e 0s processos dos quais estes

aspectos dependem;

(d) o foco no cliente externo, buscando conhecer e entender suas
necessidades e expectativas e dirigindo todos os esforgos no sentido

de atender as necessidades e superar as expectativas.

Conforme observado no Capitulo 1, os critérios de avaliagdo do Prémio
Malcolm Baldrige, que no Brasil sfio utilizados para o Prémio Nacional de
Qualidade, codificam os principios do Gerenciamento da Qualidade Total,
fornecendo as empresas um referencial abrangente para avaliar seu progresso na

diregfo deste novo paradigma de administragdo (Garvin, 1991),

A avaliag&o do prémio Malcolm Baldrige é feita com base em um relatério de
inscrico submetido pelas empresas candidatas e, posteriormente, em visitas

aquelas selecionadas na primeira fase.

No relatdrio de inscrigio as empresas descrevem a abordagem que adotam
em relagéio & qualidade e os resultados alcangados, apresentando informagbes
sobre itens agrupados em sete categorias; que procuram focalizar os elementos -
considerados essenciais para um sistema efetivo de gerenciamento da qualidade;
cada categoria abrange dois cu mais itens de avaliag80, e para cada item devem ser

fornecidas algumas informagfes especfificas. As categorias e a pontuagio de cada
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uma delas estio listadas abaixo5;

1. Lideranga (99),

Informacéo e Analise (75);

Planejamento Estratégico da Qualidade (60);

Desenvolvimento e Gerenciamento dos Recursos Humanos (150);
Gerenciamento da Qualidade dos Processos (140);

Resultados Operacionais e de Qualidade (180),

N u A u N

Foco nos Clientes e sua Satisfagdo (300),

O exame das categorias e dos itens que as comp&e mostra as caracteristicas
ou valores centrais gue 0s responsaveis pelo prémio consideram fazer parte de um

sistema de GQT. Estes valores centrais si0:

(a) satisfacdo dos clientes,

(b) melhoria continua;

(c) qualidade de projeto e de conformidade dos produtos e servigos;
(d) gerenciamento baseado em faios;

(e) desenvolvimento, bem-estar e satisfagéo dos funciondrios;

Nesta dissertagio considera-se que o Gerenciamento da Qualidade Total

deve ser definido como uma abordagem administrativa que:

SEmbora as sete categorias basicas tenham permanecido substanciaimente constantes, tem -
havido ao longo dos anos varias modificagdes no sentido de refinar os critérios de avaliagdo. Estas
modificagdes incluem a mudancga da pontuagao, a inclusdo de aiguns itens e a exclusdo de outros,
e mudangas dos requisitos sobre ¢ que deve ser descrito em cada item.
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(@) procura criar as condigdes necessarias para que todas as atividades
da organizagho (desenvolvimento, fabricacdo, vendas, servigos, efc.)
sejam simultaneamente realizadas com a maior eficiéncia
econdmica possivel (qualidade interna) e satisfagam da maneira mais
completa possivel as necessidades e expectativas dos clientes

{qualidade externa),

(b) busca a melhoria continua e sistematica de todos os produtos,
servigos e processos da empresa, de modo a aumentar continuamente

a qualidade interna ¢ a qualidade externa.

2.2 Dificuldades de Implementagao

A implementacgfio de programas de GQT nas empresas estd sujeita a muitas
dificuldades e frequentemente os resultados alcangados s80 decepcionantes.
Artigos recentes (Beer, Eisenstat & Spector, 1990; Jacob, 1993; Schaffer &
Thomson, 1992; Walker, 1992) discutem aiguns dos probiemas frequentemente

associados ao fracasso de tais iniciativas e apontam algumas solugdes.

De acordo com Jacob {1993), pesquisas mostram que cerca de dois tergos
dos gerentes americanos consideram que a implementangdo do GQT em suas
empresas nao tfeve sucesso, indicando um crescente desencanto com fais

programas® que passam a ser vistos cada vez mais como um modismo dos anos 80

6Segundo Jacob (1893}, o jornal Washington Post referiu-se ads programas fracassados como
"Totaled Quality Management”, (Gerenciamento da Qualidade Arruinado), num trocaditho com a
sigla TQM.
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j& em vias de exting&o. Na mesma linha de argumentagio, Walker (1992) cita uma
pesquisa realizada no Canada, mostrando que setenta por cento dos programas

de GQT fracassaram.

Estes fatos séo motivo de preocupagiio para todos os praticantes da drea e
tornam imperioso que se procure descobrir suas causas, para evitar o fracasso de

outras iniciativas que venham a ser tentadas nas empresas.

Tanto Jacob (1993) como Walker (1992) consideram que as idéias e
principios que embasam o GQT sdo essencialmente corretos e que as emprasas
podem efetivamente obter beneficios quando tais idéias e principlos sdo
adequadamente aplicados. Assim, os insucessos sdo muito mais uma consequéncia
de fathas na implementag&o do que de alguma deficiéncia inerente ao conceito de
GQT.

Jacob (1993) apresenta exemplos das dificuldades encontradas por vérias
empresas & como estas foram solucionadas, sumarizando estes resultados em cinco

fatores criticos onde se concentram a maioria dos problemas observados:

(a) falta de envolvimento da alta geréncia ;

(b) foco inadequado nas necessidades dos clientes, geralmente devido a

énfase excessiva em processos e indicadores internos & empresa

("tunnel vision® e “navel gazing”, na colorida linguagem do autor),
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{c} falta de uma ligagao clara entre o GQT e um nimero limitado e bem
definido de objetivos estratégicos da empresa, muitas vezes como
resultado da idéia de que o GQT é uma espécie de panacéia para

todos os problemas organizacionais;

(d) falta de énfase na obtenglio de resultados financeiros claros ¢

demonstraveis como decorréncia da implementagao do GQT,;

(e) utilizag@o acritica de programas desenvolvidos por consuitores

externos e que nlo levam em conta as particularidades da empresa.

O problema de falta de énfase na obteng@o de resultados concretos,
apontado em Jacob (1993), parece merecer uma andlise mais detalhada, uma vez
que se acredita tratar-se de elemento especialimente critico na implementagéo dos

programas de GQT nas empresas.

Schaffer & Thomson (1992) afirmam que a maioria dos programas de
mudanga nas empresas (entre os guais se incluem os de implementagéo do GQT)
ndo traz resultados concretos porque se confundem meios e fins, processos e

resultados, assinalando com ironia que:

"Qs esforgos de melhoria de desempenho de muitas empresas tem tanfo
impacto em seus resultados operacionais e financeiros quanto a danga da chuva

tem sobre o clima.”
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Seqgundo os autores, os programas de mudanca sfo muitas vezes pouco
efetivos porque se concentram nas atividades de melhoria, como por exemplo
"benchmarking”’, treinamento dos funcionarios em fécnicas de solugho de
problemas, medidas de satisfaglo dos clientes, Controle Estatistico de Processos,

etc., sem enfatizar adequadamente os resuitados pretendidos.

Este tipo de programa, denominado "cenfrado em atividades”, tem como
premissa a falsa idéia de que se um numero suficiente de atividades "corretas”

forem realizadas, entdo meihorias reais de desempanho inevitaveimente ocorrerfio.

As evidéncias indicam que esta abordagem nao ¢ efetiva e que as empresas
que a adotam realizam enormes investimentos sem retornos significativos. O efeito
é também negativo do ponto de vista do pessoal envolvido, que se torna cada vez
mais cético quanto a possibilidade de que mudangas reais na organiza¢io possam

acorrer.

As razfes pelas quais os programas de mudanga centrados em atividades

néo conseguem atingir as expectativas s8o, segundo Schaffer & Thomson (1992):

(a) Os programas n&o estio focados em resultados especificos, uma vez
que em geral procuram mudar a maneira pela qual as pessoas
trabalham em conjunto, desenvolver novos esquemas de medigéo,

aumentar a preocupacdo dos funciondrios quanto as necessidades e

7"Benchmarking" pode ser definido comg a comparacao sistematica dos processos de uma
empresa com os de outra, geralmente considerada como padric de desempenho nagueles
processos; a empresa tomada como referéncia pode ou nfo pertencer @ mesma industria. O
objetivo do "benchmarking" é identificar areas de melhoria e adaptar as melhores praticas
existentes na execucioc dos processos estudados. (Fortuna & Vazin, 1990)
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(©)

(d)

(e)

expectativas dos clientes e quanto a qualidade dos produtos e servigos
da empresa, mas néo explicitam como tais atividades devem levar aos

resultados operacionais desejados.

Os programas s&o muito amplos e diluidos, pois a maioria das
empresas procura implementar simultaneamente um numero
excessivo de atividades, sem gque se saiba exatamente quais esiéio

contribuindo ou irdo efetivamente contribuir para a methoria esperada.

Naoc ha grande énfase na obtengdo de resultados operacionais e
financeiros em prazo relativamente curto e, ao contrario, a exigéncia

de resultados tanglveis é criticada e vista como “imediatismo®.

Os indicadores de sucesso s&o ilusérios e, partindo da falsa premissa
de que as alividades irio inevitavelmente levar aos resuitados, muitas
vezes medem apenas as atividades (por exempio, a porcentagem dos
funcionarios que foi treinada em ferramentas da qualidade, o niomero
de grupos de quaiidade criados, etc.), ao invés de medir resultados

reais de meihoria.

Os programas s&o¢ frequentemente elaborados por especialistas e
consultores externos, e raramente pelas mesmas pessoas que estio
envolvidas nas operagdes, de modo que os "pacotes” implementados
estio limitados a iniciativas genéricas e raramente dirigidas a

resultados especificos.
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() Ha faita de uma abordagem empilrica, de forma a que sejam mantidas
as iniciativas que funcionam e descartadas aquelas que se revelam
initeis ou mesmo contraproducentes; os proponentes de fais
programas se apegam a uma visdo ortodoxa, convencidos de que
conhecem todas as respostas e insistem que os resuitados concretos

dependem de "paciéncia e dedicagéo”.

Como alternativa aos programas centrados em atividades, os autores propde
o que denominam programas "orientados por resultados”. Nestes projramas, em
contraste, a empresa introduz soments aquelas inovagdes em métedos de geréncia
e processos de negbcio que podem ajudar a alcangar objetivos especificos, a
experiéncia obtida na implementagfo pratica orienta a adog8o ou rejeicio de cada
iniciativa, resultando num processo de aprendizagem continuo e, finalmente, os

sucessos alcancados dao credibilidade ao programa.

Tais programas dispensam iongas fases de preparacéo e procuram atingir
resultados operacionais e financeiros concretos em prazo curto. Ao contrario dos
programas centrados em atividades, que enfatizam mudangas culturais
abrangentes, treinamento em grande escala e grandes inovagdes nNos processos, 0s
programas orientados por resultados se iniciam pela identificagdo das methorias de
desempenho necessarias com maior urgéncia e pelo estabelecimento de objetivos

incrementais que devem ser alcangados de forma relativamente rapida.

De acordo com Beer, Eisenstat & Spector (1990), as empresas estfo
mudando de um modelo organizacional burocratico e hierdrquico, que as tem

caracterizado desde a Segunda Guerra Mundial, para uma forma de organizagéo
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orientada para a tarefa ("task-driven"), ha qual aquile que deve ser feito determina as

pessoas que estardo envolvidas e quem ira liderar a execugéo do trabalho.

Como decorréncia de um estudo que realizaram sobre o processo de
mudanga organizacional em seis grandes corporagdest, estes autores apontam um

problema que denominam a “falécia da mudanga programatica”.

O processo de transformagao falha em muitos casos porgue estd baseado em
uma premissa fundamentalmente incorreta, qual seja a de que as mudangas de
comportamento individual decorrem de modificagdo prévia de atitudes e que,
portanto, o processo de fransformagio decorreria de algum tipo de "mudanga

interior” das pessoas, semelhante a uma experiéncia de conversio religiosa.

Como resuitado, s&o0 langados programas corporativos abrangentes, muitas
vezes envolvendo a definicho da "misséo” da empresa, transformagbes da cultura
organizacional, cursos de treinamento para todos ¢os empregados, circulos de
qualidade, etc., procurando aumentar a "consciéncia" dos funcionarios quanto 2

necessidade e importancia da mudanga.

Esta abordagem confunde causas e consequéncias, uma vez que a maneira
mais efetiva de mudar o comportamento é colocar as pessoas em um novo contexto

organizacional, que as confronta com novos papéis, responsabilidades e

Ba pesquisa, reafizada durantea um periodo de quatro anes, envolveu seis grandes corporagdes
com faturamento anual entre quatro e seis bilhDes de délares, sendo cinco empresas
manufatureiras e um grande banco internacional; foram estudadas 26 fabricas e divisGes destas
seis empresas. O sucesso do programa de mudanca foi medido em termos de melharias na
coordenagdo inter-funcional, do processo decistrio, da organizagdc do trabatho e de
gerenciamento de recursos humanos.
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relacionamentos; em outras palavras, um processo efetivo de mudanga cria uma

situa¢do que impde novas atitudes e comportamentos sobre os atores.

Os programas de transformagio demasiadamente abrangentes, geralmente
impostos de cima para baixo e baseados na falsa premissa discutida acima,
costumam ser t&o gerais e padronizados que n&o se relacionam com as realidades

do negécio. No dizer dos autores:

"Chavbes como ‘qualidade’, participacéo’, ‘exceléncia’, ‘'empowerment, e
lideranca’ fornam-se substitutos para um entendimento defalhado do negécio.”

Os autores propSe uma esfratégia de mudanga, & qual denominam
"alinhamento de tarefas® e que consiste em reorganizar os papéis,
responsabilidades e relacionamentos dos funcionarios para resolver problemas

especificos da empresa.

A mudanga baseada no "alinhamento de tarefas” é mais simples numa
pequena empresa (ou unhidade de negécios, departamento, ou fabrica de uma

grande corporagdo), onde os objetivos e tarefas estio mais claramente definidos.

Nas grandes empresas estudadas, o processo de transformagio teve mais
sucesso quando iniciado em unidades menores (fabricas, departamentos, divisdes,
eic.), e os autores observam que a responsabilidade mais importante da aita

geréncia é suportar o processo de mudanca e suas replicagbes em outras unidades.

Avaliagdo e Compensacio do Desempenho & Qualidade Total: Uma Anatise Critica



Nas unidades de negoécio onde a mudanga foi bem sucedida foi observado

que a transformacgéo ocotreu de acordo com as fases abaixo descritas:

()

(2)

3)

“4)

o)

€)

obten¢do do compromisso com a mudanca através do diagnéstico
conjunto dos problemas e identificacéo clara dos pontos que serdo

atacados;

desenvolvimento de uma vis&o compartithada sobre como organizar e
gerenciar a empresa segundo o conceito de alinhamento de tarefas,
definindo os novos papéis e responsabilidades, sem altorar

necessariamente a estrutura formal;

obtengo do consenso sobre a nova visdo, das competéncias
necessarias para implementada e da coesdo para sustenta-la, de
forma a garantir o compromisso de todos os envolvidos com a

mudanca;

disseminagdo da mudanga através da organizagio, permitindo que os
departamentos e fung6es procurem adaptar os conceitos gerais a suas

necessidades e caracteristicas especificas;

institucionalizagdo da mudanga através de estruturas, politicas e

sistemas formais da organizagao;

monitoramento e ajuste das estratégias em resposta aos problemas

gue forem ocorrendo durante o processo de transformag#o.
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Walker (1992) identifica cinco fatores devido aos quais os programas de GQT

fracassam ou deixam de atender plenamente as expectivas das empresas que 0s

implementam:

(a)

(b)

(©

(d)

(e)

énfase excessiva em siogans e exortagbes, sem aplicagdo efetiva de

a¢des de melhoria®;

limitagho do programa as 4reas de produgdo, sem que seja
conseguida uma ligagdo efetiva entre as iniciativas de GQT e a

estratégia global da empresa, incluindo as areas administrativas,

implementacgéo limitada a projetos isolados, sem que haja uma visio
abrangente das mudangas organizacionais necessarlas para a
implementagdo do programa de GQT, em especial o compromisso

continuado da aita geréncia;

eénfase excessiva da geréncia em circulos de qualidade, motivada pela
crenga implicita de gue as causas da ma qualidade estdo nos
trabalhadores (e n3o em sistemas, processos e politicas de trabatho

disfuncionais);

énfase excessiva em inspecdo e testes'?, sem o reconhecimento

adequado da necessidade de melhorar os processos de fabricagao;

ONotar que este ponto cofresponde ao décimo principio de Deming: "Efiminar sfogans, exorfagbes
e metas pare a mo-de-obra.” (Deming, 1980 .49}

Ogste ponto corresponde ac terceire principio de Deming™ “Deixar de depender da inspegao para
atngr & qualidade " (Deming, 1990.22)
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Os pontos (d) e (e) citados em Walker (1992) parecem estar relacionados
com a inexisténcia de um entendimento claro, especialmente por parte do corpo
gerencial, de conceitos relacionados ao Controle Estatistico de Processos. Estes
conceitos sfo repetidamente ilustrados por Deming (1980), que enfatiza a
importancia de se estudar e distinguir as causas de variabilidade dos processos!!.
Um trecho deste autor sintetiza com grande propriedade uma das causas mais
frequentes de insucesso dos programas de melhoria de qualidade (Deming, 1990:

231.232):

"UUm programa de meihora é iniciado com entusiasmo, exortagbes, reunides
de congragamento, promessas. A qualidade forma-se uma religifio. A qualidade,
medida pelos resuftados da inspeg8o da audiforia final, mostra, de inicio, umas
mefhora impressionante, um aprimoramento a cada més. Todos esperam que a

trajetona de meihora continue, acompanhando a linha j& demarcada.

Em vez disso, o sucesso estanca. Na melhor das hipoteses, a curva se
nivela. Pode até ser ascendente. O desénimo se alastra. Naturalimente, os
administradores se preocupam. Argumentam, solicitam, pedem, rogam, impforam,
rezam e suplicam aos chefes dos departamentos envolvidos em produgo e
montagem, com zombanas, abusos e ameacas, baseados na horrivel verdade

que, se ndo houver uma melhora substancial, fogo estar8o fora do mercado.

110 resuitado de qualquer processo apresenta uma cefta varabilidade natural, cujos limites
estatisticos podem ser preditos quando existe um conhecimento adequado sobre as
caracteristicas do processo. Um processo seb controle estatistico, conforme determinado atraves
de um estudo de seus resultados, constitui 0 que se denomina comumente um sistema estavel de
causas aleatorias. Se o processo foge, segundo certos critérios estatisticos, do estado de controle,
suspeita-se da existéncia de alguma causa especial ou assinaldvel de variagdo, a qual se procura
investigar e eliminar.
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O que aconteceu? A répida e encorajadora meihora vista no comego foi
devida & remogéo de causas especiais, detectadas por senso comum. Tudo isso é
bastante simples. Mas, quando as fontes dbvias de melhoras secaram, a curva de

aprimoramento foi se nivelando, tornando-se estavel num nivel inaceitavel.”

Uma vez que as causas especiais (também denominadas assinalaveis) de
variagdo tenham sido eliminadas, melhorias adicionais somente ser@o possiveis
através de modificagdes no processo, as guais requerem em geral um compromisso

firme da geréncia para que possam ser implementadas.

Uma idéia subjacente a esta discusssio é a necessidade de que a geréncia
fenha um entendimento adequado de certos conceitos estatisticos, de modo a
compreender a existéncia e as causas da variabilidade. Fortuna (1990} chama esta
capacidade de raciocinio estatistico ("statistical thinking”), afirmandoc que os
beneficios potenciais advindos da utilizagdo de conceitos estatisticos pela geréncia
s30 ainda mais importantes do gue aqueles que decorrem de seu emprego no chao-
de-fabrica. Segundo Fortuna, a ndo-aplicagao do raciocinio estatistico peia geréncia

pode causar diversos problemas para a empresa:

(a) acao ou reago baseada em tendéncias que sao percebidas, mas que
n3o existem na realidade, ou, ao contrario, inagho na presenga de

sinats de mudanga ho nivel de um processo,

(b) recompensa ou punigdo de pessoas por falhas que sdo inerentes ao

processo e essenciaimente independentes do desempenho individual,
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(c)} busca infrutifera de causas especiais para ocorréncias Unicas;

(d) conciusdes incotretas sobre o desempenho passado e as tendéncias

futuras, levando a decisdes e planos sem base ha reaiidade.

As observagbes apresentadas neste fitem ilustram as dificuldades
encontradas na impiementagdo de programas de GQT nas empresa e apontam

algumas solugbes.

Acredita-se que os programas orientados por resultados sfo geraimente
superiores aqueles cenfrados em afividades e que, por conseguinte, o
estabelecimento de objetivos de melhoria claros e mensuraveis e que possam ser
evidenciados em prazo refativamente curto sio fatores criticos para a credibilidade e

© sucesso do programa.

Os indicadores de qualidade e o sistema de medigdo devem refletir um
conhecimento adequado do processo, inclusive e principaimente sob o ponto de
vista estatistico, de modo que seja possivel distinguir as causas comuns e as
causas especiais de variagfo e orientar os esforgos na diregso adequada, conforme

se trate de um ou outro caso.

A melhoria dos indicadores de qualidade, por sua vez, deve estar t3o
claramente quanto possivel relacionada com indicadores financeiros, uma vez que a
finalidade Ultima de um programa de GQT & necessariamente aumentar a

competitividade da empresa.
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A demonstragéo dos refiexos positivos da melhoria de qualidade sobre
indicadores financeiros, tais como a redugiio de custos, constitui-se num forte
argumento de validaglio dos esforgos de melhoria e, em Gltima analise, justifica
perante a organizagao os investimentos realizados.

Julga-se que um programa de melhoria da quatidade organizacional deve
tomar como ponto de partida um levantamento rigoroso e sistematico dos
problemas reais da empresa, que permita estabelecer prioridades claras para sua

resolugdo.

No capitulo seguinte apresenta-se a fundamentacBo teérica desta
dissertagdio, discutindo-se a metodologia preconizada pela abordagem sécio-

econdmica para o diagnéstico dos problemas organizacionais.
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CAPITULO 3: FUNDAMENTAGAO TEORICA

A importancia conferida ao aspecto humano como pré-requisito para um
desempenho econbmico adequado e a primazia atribulda 4 pesquisa experimental
dos problemas concretos das empresas orientaram a escolha da Teoria Soécio-
Econémica como embasamento téorico e referencial metodolégico para a

elabora¢&o do estudo de caso relatado nesta dissertagdo.

Na parte inicial deste capitulo s8o apresentados os principais conceitos da
anafise socio-econdmica e a metodologia de pesquisa preconizada por esta escola

de pensamento em Administragéo.

A seguir, busca-se evidenciar a consisténcia das proposigbes da Teoria
Sécio-Econdmica face uma vislo predominantemente psicolégica do

comportamento humano no trabatho, discutindo:

(a) o conceito de motivagdo e diversas abordagens propostas pela
Psicologia Organizacional' para explicar os comportamentos no
trabatho;

(b) o conceito de satisfagho no trabalho e a relaglo desta com o

desempenho das empresas.

1A Psicologia Organizacional pode ser conceituada como o estudo cientifico do comportamento
humano no trabalho, possuindo como foco a aplicagao pratica deste conhecimento na methoria da
eficacia das organizacdes.
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3.1 Conceitos Fundamentais da Teoria Sécio-Econdmica

Desenvolvida iniciaimente pelo pesquisador francés Henrl Savall, praticada e
aperfeicoada desde 19768 no Instiuto de Sécio-Economia das Empresas e
Organizagbes?, na cidade de Lyon, Franga, a concepgo socio-econdmica em
administracdo é, simuitaneamente, uma abordagem de politica geral, uma
metodologia de pesquisa e um método de intervenglo nas empresas ¢
organizagSes (Lima, 1991b).

Considerando a empresa como uma entidade complexa, caracterizada por
suas estruturas e pelo comportamento de seus agentes, e por suas fung¢des
essenciais de reafizagdo de desempenhos scondmicos (por exempio, produgso e
distribuicio de bens e servigos) e de desempenhos sociais (por exemplo,
proporcionar condigdes de trabalho aceitdveis), a Teoria Sécio-Econdmica procura
demonstrar a compatibilidade entre a methoria das condigbes de vida no trabalho e
a melhoria do desempenho operacional das organiza¢Ses (Savall, 1981; Savall,

1989; Savall & Zardet, 1889).

Integrado ao desempenho econdmico, encontra-se o desempenho social da
organizagdo, que reflete sua capacidade em obter um ajustamento tho perfeito
quanto possivel entre dois fatores: o conjunto dos objetivos da empresa e das
habilidades requeridas para atingi-los @ o conjunto dos objetivos ¢ das habilidades

de seus funcicnarios.

2 institut de Socio-Economie des Entrerprises et des Organizations, conhecido pela sigla ISEOR.
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Através da criagio de estruturas organizacionais e condigdes de trabalho
adequadas, a empresa realiza seu desempenho social, que reflete o grau em que
cla é capaz de absorver as aptiddes humanas e a capacidade de criagho de

potencial que estas possuem.

A concepgiio sécio-econdmica enfatiza também a importancia da abordagem
experimental no desenvolvimento dos conceitos teéricos em Administracio e de
ferramentas de gerenciamento aplicaveis ao contexto social no qual se inserem as

empresas.

O método de intervencao-pesquisa de inten¢do cientifica® proposto pela
abordagem sdcio-econdmica implica em um trabalho no interior da empresa. Para
ter acesso a informagdes significativas, o pesquisador deve intervir na organizagao
estudada, atuando como agente de transformaglo e auxiliando os atores no

processo de mudanga.

A abordagem sécio-econémica considera que o modo de producdo dos
conceitos tedricos corresponde a desenvoivé-los e fazéd-los evoluir a partir do terreno
experimental e n&o, ao contrario, utilizar este terreno "ex-post” para validar conceitos
e modelos largamente pré-estabelecidos. Esta opgo pela abordagem experimental

3Uma discussio sobre as exigéncias metodologicas para que a pesquisa em Administrag#o possa
ser consikierada cientifica, as dificuldades que se apresentam para o atendimento de tais
exigéncias e os diferentes métodos de pesquisa utilizados nas Ciéncias de Gestdo pode ser
encontrada em Lima (1991a:77-89). As pesquisas de intengdo cientifica procuram apresentar no _
maiofr grau possivel trés caracteristicas:

(a} reprodutibilidade, que corresponde a possibilidade de reproduzir as condigbdes da pesquisa
realizada, de modo que seus resultados possam ser confirmados através de outras
experiéncias,

{b} fidelidade, que corresponde & poesibilidade de repetir duas vezes o mesmo fendmeno e
obter 08 mesrmos resuitados;

{c} separabilidade, que corresponde & possibilidade de separacdo entre o cbservador e o
objeto de estudo.
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pode ser claramente apreciada nas palavras de Savall (1981:53), quando este

afirma:

"Recordemo-nos, para que néo haja equivocos, de que este ensaio téofico
a partir de certos conceitos de F. Pemroux foi realizado ap6s numerosas pequisas
experimentais aprofundadas nas empresas e que ele nfo resulta de reflexdo em
uma redoma ou fome de marfim qualkyue;. Efetuamos seis anos de pesqiiisas
experimentais e 13000 horas de trabalho’ com nossa equipe do ISEOR.”

3.1.1 Modelo de Funcionamento das Organizagoes

O modelo proposto para explicar ¢ funcionamento das organizagdes (Savall,
1981:191-220; Savail, 1989:201-240; Savall & Zardet, 1989:151-168) busca
superar as limitagdes das abordagens tradicionais, que se associam genericamente

a duas vertentes:

(a) aquelas que afirmam a predominancia das estruturas sobre os
comportamentos dos agentes e explicam os resultados obtidos pefas
organizacdes através de uma relagdo deterministica, segundo a qual
somente modificagbes nas estruturas sdo capazes de influenciar os

resultados da empresa,;

(b) aquelas que consideram os comportamentos humanos como ¢ fator
principal que explica os resultados obtidos pefas empresas; as praticas

de gestdo resultantes desta concepg¢io costumam utilizar técnicas

45rifado no original.
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manipulativas, frequentemente associadas a um sistema de valores ou

principios morais.

As pesquisas conduzidas desde 1973 pelo ISEOR evidenciaram que
nenhuma destas abordagens era suficiente para explicar de forma satisfatoria a

realidade das empresas.

Observagdes conduzidas em uma mesma unidade empresarial, portanto com
idénticas estruturas, mostram que os agentes adotam comportamentos produtivos
diferenciados, que conduzem a desempenhos individuais diferentes, quer se trate
de absenteismo, produtividade direta ou qualidade, indicando assim a importancia
do fator comportamental.

Analogamente, os mesmos individuos confrontados com estruturas de
trabalho distintas passam a comportar-se no plano profissional de maneira diferente,

mostrando a importancia das estruturas.
A partir desta critica, propbe-se a hipétese fundamental da Teoria Sécio-
Econdmica, segundo a qual qualquer empresa ou organizagio é considerada como

um conjunto de estruturas em interagéc com os comportamentos humanos.

As estruturas sdo definidas como os elementos relativamente permaneantes

da organizagéo, que se caracterizam pela:

(a) capacidade de dura¢io no tempo de seus principais atributos;
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(b) capacidade de evoluglo autdnoma, lenta e progressiva,

{¢) alto nivel de dispéndio de energia. social (individual ou coletiva, mais
ou menos consciente), material e financeira, necessaria para realizar

uma evolugho mais rapida;

As esfruturas de uma organizagdo apresentam, portanto, um certo grau de
inércia, Possuem também a propriedade de impressionar os comportamentos
humanos5, & qual se pode atribuir certos elementos relativamente constantes

observados no comportamento dos agentes.

O modelo proposto identifica uma relativa assimelria na relacfio interativa
entre as estruturas e comportamentos na medida em que aquelas exercem um certo

condicionamento sobre estes (efeito estruturante).

As estruturas s8o agrupadas em cinco categorias: fisicas, tecnolégicas,
organizacionais, demograficas e mentais. Nos paragrafos seguintes apresentam-se

os principais elementos que compde cada uma delas?.

As estruturas fisicas compreendem a configuragao dos locais de trabalho e

os fatores ambientais ali presentes, tais como o nivel de ruido, calor, iluminagéo, etc.

SEsta capacidade é denominada "prégnance”, gue se poderia traduzir por impregnacdo.

6Estas descrices sdo abrangentes, mas nido exaustivas. Savall e Zardet (1989:155) assinalam
gue se faz necessario adapta-las segundo a organiza¢do estudada, refietindo assim a importancia
gue a andlise socio-econdmica atribui 2 observagdo empirica dos problemas organizacionais,
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As estruturas tecnologicas se referem aos equipamentos e ferramentas -
utilizadas, set grau de sofisticagdo, complexidade e automacgdo, sua adequagao e

adaptabilidade as necessidades do trabalho, etc.

As estruturas organizacionais resultam da diviso do trabalho na empresa e
das relagbes funcionais entre as diferentes unidades e individuos. Incluem o
organograma, os métodos e procedimentos operacionais, os horarios e ritmos de
trabalho, os sistemas de comunicagao-coordenag¢do-concertagdo? ¢ o Sistema de

informacgdes operacionais e funcionais.

As estruturas demograficas sdo definidas pelas caracteristicas do corpo de
funcionarios da empresa, em termos de categorias profissionais, de distribui¢@o de
idades, de formaglo inicial e qualificagio profissional; compreende também as

pofiticas de recrutamento, promogéo ¢ ajuste de efetivos,

As estruturas mentais se referem aos eiementos que caracterizam de forma
relativamente durdvel a mentalidade da empresa, tais como o estilo gerencial, as
concepgies dominantes que afetam as decises gerenciais, ou ainda o estado de

espirito @ 0 ambiente de trabalho predominante entre os funciondrios.

Embora reconhecendo a profunda interrelagao entre as diferentes estruturas,

Savall & Zardet (1989:157) consideram que ¢é Uil adotar a classificagéo apresentada

7A comunicagao-coordenagao-concertagio é definida em Savall (1989:202) como uma articulagio
operacional e funcional entre individuos para realizarem suas atividades. A comunicagio
compreende todos s tipos de trocas de informa¢f@io entre as pessoas, ligadas ou ndo as
atividades profissionais; a coordenagio refere-se aos dispositivos de troca de informagao tendo em
vista a realizagio de objetivos funcionais ou operacionais da atividade, a concentagdo caracteriza
as trocas de informag&o que permitem definir os objetivos.
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com o infuito de facilitar a analise do funcionamento da organizagio, hierarquizar os

problemas estruturais e permitir uma definicdo melhor das prioridades de agao.

Os comportamentos s3o definidos como as manifestagdes humanas
efetivamente observadas e que possuem efeitos sobre o ambiente fisico e social,

caracterizando-se por sua natureza conjuntural e relativamente instavel.

Os comportamentos obedecem a cinco ldgicas distintas, segundo as
situagbes nas quais os individuos se encontram e segundo a natureza dos
problemas com os quais se defrontam:. individual, de grupo de atividade, de

categoria profissional, de grupo de afinidade e coletiva.

A tégica individual esta relacionada a personalidade e as caracteristicas do
individuo (profissionais, familiares, afetivas, etc.) que o distinguem enquanto

unidade relativamente autbnoma.

A logica de grupo de afividade orienta o comportamento do individuo
enquanto parte de um departamento, fun¢do ou agéncia da organizagéo, como por

exemplo, @ Manufatura, o Controle de Produ¢&o, a Assisténcia Técnica, etc.

A logica de categoria profissional relaciona-se ao fato de pertencer a um
determinado nivel hierdrquico (gerentes, supervisores, profissionais, etc.) ou a uma

categoria profissional (engenheiros, tecnicos, etc.).

A logica de grupo de afinidade liga-se ac comportamento do individuo

enquantc membro de um grupo que possui origens ou convicges morals,
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religiosas, politicas ou sindicais comuns.

Finalmente, a logica coletiva orienta o comportamento de todos os
individuos enquanto membros da organizagdc e manifesta-se principaimente em
situagles de crise, quando a prépria sobrevivéncia da empresa parece estar

ameacada.

Da mesma forma que as estruturas, as diferentes logicas de comportamento
estdo intimamente relacionadas e sua classificagio é util para facilitar a analise das
causas das disfungdes e orientar a busca de solugdes para os problemas da

empresa.

Alguns padrdes de comportamento mostram uma caracteristica de relativa
permanéncia e parecem influenciar os outros comportamentos, acabando por

constituir-se em verdadeiras estruturas mentais.

Considera-se que somente a parte instdvel e conjuntural dos
comportamentos humanos, susceptivel de ser influenciada de maneira relativamente
rdpida e significativa pelas varidveis ambientais, deve ser conceituada como

comportamento no senso estrito atribuido pelo modelo proposto.

A conversdo de comportamentos em estruturas mentais cria um referencial
coletivo oriundo de nogdes como os precedentes, a maneira como alguns probiemas

foram resolvidos anteriormente, os costumes e praticas usuais na empresa, efcs.

8Compare-se com a definicio de cultura organizacional como "um padrdo de pressupostos
basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um dado grupe a medida que aprende a
resolver seus problemas de adaptagdo externa ou integragao interna - que tem funcionado
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O ciclo de transformagdo de comportamentos em estruturas pode ser
considerado como o surgimento de uma estrutura nova que passa a influenciar a
maneira de agir dos individuos e que resulta de uma alternancia das rvlagbes

assimétricas entre as estruturas e 0os comportamentos.

3.1.2 Disfungoes ¢ Custos Ocultos

Da interagdio continua entre estruturas e comportamentos resulta o

funcionamento observado da organizagao, gue pode ser dividido em duas partes:

(a) o ortofuncionamento, que consiste no funcionamento buscado,

esperado ou desejado pelos agentes;

(b) as disfungoes, que se constituem na diferenga entre o funcionamento

observadoe e o desejado;

As disfungdes, que surgem como resultado da interag8o permanente entre as
estruturas organizacionais e os comportamentos humanos, dédo origem a custos,
geralmente ocultos, que consistem na ftradugdo monetéria das atividades de

regulagdo engendradas pelas disfungdes.

suficientemente bem a ponio de ser considerado valido e, portanto, ser ensinado zos novos
mempros comec a maneirg correta de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas”,
proposta por Schein (1985:9).
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Rigorosamente, os custos ocultos correspondem na realidade a custos-
desempenhos ocultos, no sentido em que a redugdo de um custo implica em um

desempenho e a reducic de um desempenho representa um custo.

A maioria dos custos de reguiagio das disfungbes slo ditos ocultos porque
nao assinalados de maneira explicita nos sistemas de informagbes contabeis
usuais, tais como o orgamento e a contabilidade geral. Por contraste, os custos
visiveis tem uma denominagao conhecida (por exemplo, despesas de pessoal), uma

medida (por exemplo, folha de pagamentos) e um sistema de acompanhamento.

As disfungdes sdo agrupadas em seis categorias, que constituem ao mesmo

tempo a explicagdo e ¢ dominio de solugio das mesmas:

(@) condigbes de trabalho, que envolvem as condigdes fisicas e as

relagdes de trabaltho;

(b) organizagho do trabalho, que engloba a reparticdo das grandes
fungSes da empresa, a divisdo de tarefas em cada unidade, o

conteudo dos postos de trabalho,

{c) comunicacdo-coordenagdo-concertagcdo, que inclui a articulaglo
operacional e funcional entre os individuos para realiza¢do de suas

atividades e a troca de informagdes;
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gestado do tempo, que diz respeito aos metodos de organiza¢ao do
tempo de trabalho individual e coletivo, & alocagao peio individue de
seu tempo enltre as diversas alividades (preparagio-execugio-
controle, prevengdo-regulagdo, gestio corrente, desenvolvimento,

etc.);

formagdo integrada, que se refere as praticas de formagao profissional

e a adequacgio formagdo-emprego,

operacionalizagio estratégica, que versa sobre as técnicas, métodos e
praticas de transformag3o, disseminacio e traduglo dos objetivos

estratégicos da empresa em agdes concretas visando atingf-los.

Os custos ocultos sdo calculados de acordo ¢com sua incidéncia em cinco

indicadores,

empresa:

(a)
(b)
{c}
(d)
(e)

que representam verturbagdes concretas no funcichamento da

absenteitmo
acidentes de trabalho
rotagao de pessoal
nao-qualidade

perda de produtividade direta

Ha cinco componentes principais para 0s custos ocultos:
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(d)

(e)

5%

sobre-salario, que sa¢ os gastos com pagamento de pessoal sem que
haja uma contrapartida em trabalho, ou que decottem de uma
atividade ser realizada pelo titular de uma fungdo melhor remunerada

do que aquetle que deveria fazé-la;

sobre-tempo, que sfic as despesas com pagamento de horas de
trabalho dedicadas a corrego de disfungbes ao invés da producao de

bens ou servigos;

sobre-consumo, que representa os gastos adicionais de energia,
materiais, ou suprimentos em relagdo ao que serna efetivamente

necessario;

ndo-produciio, que sdo os custos decorrentes das perdas de

oportunidade de realizar e vender um produto;

nao-criagho de potencial, que representa os custos em tempos
humanos das agdes de investimento imaterial que a empresa nio
pdde realizar durante um dado perfodo porque seus agentes estavam

envolvidos na regulacéo de disfungdes,

O modelo de avaliagd0 dos custos ocultos consiste em associar a cada um

dos cinco indicadores de disfungdo (absenteismo, acidentes de trabalho, rotagio de
pessoal, hdo-qualidade, perda de produtividade direta) os componentes dos custos
ocultos correspondentes as atividades de regulacio efetivamente empreendidas

peia empresa, conforme ilustra a Tabela 3.1.
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Parte dos custos ocultos esta incorporada nos custos visivels, rebresentando
custos efetivos, ou histéricos, correspondentes a desembolsos reais da empresa e
que se inscrevem em sua conta de resultados; tais custos sio ditos ocultos porque
os sistemas de contabilidade usais ndo os associam de maneira especifica as

disfungbes que ihes deram origem.

Uma outra parte dos custos ocultos ndc est4d compreendida nos custos
visfveis e representa a auséncia de produgdo ou de criaglo de potencial devida as

disfungdes, sdo custos virtuais, ou custos de oportunidade.

Componente Sobre- Sobre- | Sobre- M#&o- Néo-criaglo | Tott dos
s========= | salirios tempos CONSUMOSs producéo de potenctal | custos
‘ndicador ocultos
| Absentelsmo Custos. do
, absent,
| i
Acidentes de Custc de f
trabaho acidentes |
_ do trabathe )
Rotagho  de Custos de |
pessoai rolacdo de
pessoal
Cualidade dos Custos de
produtos qualidade.
Perdas de Custos de
Produtividade perdas de
Direta procitivid,
Total Custos de | Custos de | Custos de | Custos de | Custos de | Totel de
Sobre- de Sobre- ! Sobre- Néo- Néo-crieglo | Custos !
salérios | fempos . consumos producdo ! depotencial | Ocukos |
| Conceito ';
Econdmico Custos histoncos Cusios de Oportunidade !
| N
| Conceito ;,
f Contibil Sobrecargas 1 NAo-produtos |

Tabela 3.1 - Modelo de Avaliag8o dos Custos Ocultos
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As disfungdes e os custos ocultos que elas ocasionam revelam a importincia
dos contra-poderes formais e informais de que dispbe os agentes da empresa e
trazem & luz a capacidade de resposta individual e coletiva destes a imposi¢éo de

estruturas e condigbes de trabalho inadequadas.

Ao evidenciar e mensurar rigorosamente os impactos econbmicos das
disfungdes, a andlise soécio-econdmica requer que as disfungdes observadas em
uma empresa sejam analisadas n3o somente de um ponto de vista estritamente
organizacional ou psico-socioldgico, mas também de um ponto de vista estritamente

econdmico.

Trata-se em Ultima analise de assegurar a coeréncia entre os modelos
econdmicos de gestlo necesséarios ao desenvolvimento da empresa, e até mesmo A
sua sobrevivéncia, e a necessidade intuitivamente percebida de levar em conta a

dimenséo humana e social das condigbes de trabalho.

A simples justaposicio das abordagens econdmica e social é, segundo
Savall (1981:21), insuficiente:

"Pela justaposicéo de diferentes abordagens obtém-se na methor das
hipbteses um resultado segundo o qual se compreende que 'é necessério levar em
conta os problemas humanos e sociais’, mas se ignora & maneira de fomar
compativeis a fomada em conta de tais fatores nos modelos de deciséo e controle

exclusivamente econémicos ou com forte componente econdmica.”
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Através dos conceitos de disfungdo e custos ocultos, a andlise sbcio-
econdmica propde uma forma de conseguir a integracio destas abordagens e
afirma a necessidade de uma revisdo dos modelos econdmicos de decislo e

controie de gestiio das empresas.

A apresentagio da metodologia de célculo dos custos ocultos proposta pela
analise sécio-econdmica (Savall & Zardet,1989:98-150) foge do escopo desta
dissertacdo. Entretanto, vaie mencionar que a média de custos ocuitos
encontrados nas intervengles socio-econémicas ¢ de US$12.000,00 (doze mil
délares) por pessoa por ano, sendo que deste total 30 a 50 por cento podem ser

eliminados, enquanto ¢ restante & inerente 4 vida da empresa (Lima, 1981b).

3.1.3 Dinamicas da Emergéncia Tecnologica

O conceito de dinAmica corresponde as forgas e aos movimentos presentes

na manifestagao de um certo fendbmeno (Lima, 19912:63).

De acordo com o modeio proposto pela Teoria Sécio-Econémica, a dinAmica
de funcionamento interno de uma empresa, denominada Dinamica Organizacional,
se refere a interagdo entre estruturas e comportamentos, que gera o©
ortofuncionamento e as disfungdes, cuja regulagho da origem a custos, geraimente

ocultos. A Figura 3.1 ilustra 0 modelo proposto para a Dinamica Organizacional.
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DISFUNCOES

. conficicn dn rabalhe
. erguntzagie de wekatho

. gesilio do fempa

. opernciensiizaclo da esirathpia

ESTRUTURAS COMPOHTAMENTOS
i ey e e
. arganizacioasls . de catgeris profizslonst
. demoa gl cas . de §rupon dr alnlinde
. mentaty . coltthves

CUSTOS OCULTOS

. shuemicismo

. Rtidemen de Wnbalbo

. raiaglio de pessond

. quaiade don pradwion
- produividade direts

Figura 3.1 - Modeio da Din8mica Organizacional

Ao estudar o fendmenc da emergéncia tecnolégica, entendida esta como "o
processo geral de desenvolvimento de novos produtos, servicos e procedimentos,
que incorporam forte conteudo de novos conhecimentos, desde a etapa conceitual
até sua estabilizac§o como produtos, servigos e procedimentos maduros”, Lima
(1991a) sugere a extensfo do modelo da Teoria Sécio-Econdmica para além do

ambiente interno da empresa.

Lima (1991a) afirma que a compreensac dos problemas da emergéncia
tecnoldgica exige, além da investigagado sobre os problemas internos da empresa, a

andlise de dindmicas ligadas & fecnologia e 4 concorréncia, varidveis primariamente
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relacionadas ac ambiente externo.

A conceituagiio e os modeios desenvolvidos em Lima (1991a) para a
DinAmica Tecnolégica e para a DinAmica Concorrencial refletem a hipdtese central
da Teoria Sécio-Econémica, e identificam as estruturas e os comportamentos

pertinentes a cada uma destas dindmicas®.

Tanto para a DinAmica Tecnoldgica como para a Dinamica Concofrencial, a
interagdo entre as estruturas e os comportamentos resuitam no ortofuncionamento e

em disfungdes, cuja regulacdo implica em custos ocultos.

A Dindmica Tecnclbgica corresponde aos fendmenos de constituigdo e
renovagdo do aparelho produtivo da empresa, a partir do desenvolvimento de
tecnologias e produtos. O modelo proposto para a Dinamica Tecnoldgica esté

iflustrado na Figura 3.2.

YUma descricio detalhada das estruturas e dos comportamentos da Dinamica Tecnoidgica e da
hnamica Concorrencial, bem como das disfuncdes e custos ocultos a elas associades, é
encontrada em Lima (1891a:142-380).
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DISFUNGOES |

. desempanie 4o proviuinc E
relocSs ds necesaldedee dus
chenies

. ha e bos
de wabadho o equipamentos
de produglio om relngle 4y
necersldades de hmchen.

. Precciso de sdequaghe de
fesempenho de predulss ¢
dos equipamentos em Ixiagho
i Idadey de b

. tlabningSo ¢ epermdonaiizugin
de cvtratigle TecnolSglcs

ESTRUTURAS
. funglies sacieis dos prodiin:
. caracierixticen \Ecaicns 4

COMPORTAMENTOS

. geragho £ (Epirvagla dox
predotos

Prisdutes . geraghe ¢ Eneveglo do
I de Wabhalho/praduch capitsl pradutive

- paradigmes dentifices ¢ . geraghe o rensvacio des
tecnoligkes ecnolagiar

CUSTOS OCULTOS

. eficiincia keonolbghca

. eMcicia tetnebgic

Figura 3.2 - Modelo da Dindmica Tecnotbgica

A Dinamica Concorrencial corresponde aos fendmenos de constituicho e
renovagdo do mercado, devido 2 interag2o da empresa tecnoldgica com os
interlocutores externos pertinentes. C modelo proposto para a Dinamica

Concorrencial esta Hustrado na Figura 3.3.
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CUSTOS OCULTOS
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. efichcla concomenals]

Figura 3.3 - Modelo da Dinamica Concorrenciat

Por ocasido da pesquisa de campo descrita no Capituio 4, considerou-se
adequado investigar as disfungdes segundo 0 modelo proposto em Lima (1991a),
buscando-se por consequéncia analisar ndo s¢ a dindmica organizacional, como

também as dinamicas tecnolégica e concorrencial.
3.1.4 Diagnostico Socio-Econdmico

Q pressuposto de que a probabilidade de sucesso na implementa¢do de um
programa de melhoria de qualidade ¢ aumentada quando se procede iniciaimente a

um diagnéstico dos problemas mais importantes que afetam a empresa, implica em
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que o conhecimento de tais problemas requer um trabalho de extragdo de dados,
realizado através da utilizag@o de metodologia rigorosa, que garanta a confiabilidade

das informagdes obtidas.

O processo de intervengdo-pesquisa socio-econdmica se desenvolve em
quatro etapas (diagnostico, projeto, operacionalizagdo do projeto e avaliagho de
resultados) com o objetivo de implantar na empresa novas formas de gerenciamento

e obter uma modificagdo duravel no mode de funcionamento da organizacao.

Uma descricdo de todo o processo foge ao escopo desta dissertagdo, mas
vale assinalar que a intervengdo-pesquisa supde uma longa interagdo com a

empresa, num quadro de uma pesquisa contratual ou consultoria.

Lima (1991a) propde a metodologia de intervengio-experimentaclo, na gual
ndo existe a idéia de consulioria e que focaliza sua atengdo primordiaimente no
diagnostico das disfungdes. Esta foi a metodologia utilizada na elaboragdo do

estudo de caso relatado nesta disssertagao.

O diagnoéstico sécio-econdmico (Savall & Zardet, 1989:227-256) tem como
objetivo evidenciar as disfuncbes e seus efeitos na empresa. A opgéo de focalizar o
diagnéstico primariamente no levantamento das disfungdes, ao invés de uma
andlise sobre os pontos fortes e pontos fracos, tem como objetivo criar uma espécie
de "choque cultural” ou tomada de consciéncia pela empresa sobre seus problemas,

estimulando a busca de solugdes para estes.

O processo de realizagdo de um diagnostico sécio-econémico pode ser
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dividido em duas fases;

(a) uma levantamento de dados com o objetivo principal de inventariar as
disfuncbes e determinar o impacto qualitativo, quantitativo e financeiro
destas sobre a empresa, fornecendo um conjunto de resultados
preliminares, que ¢ apresentado aos responsaveis para obter seu
parecer e suas observagbes, num processo denominado "efeito

espelho”;

(b) um "Laudo de Especialista”, emitido pelos pesquisadores a partir das

observac¢des realizadas na primeira fase.

O levantamento de dados para a elaboragso do diagnéstico é realizado na
empresa, através de enfrevistas, observagdo direta das situagdes de trabalho e

analise de documentos.

Nesta fase a preocupa¢iio maior & garantir a gualidade da informacgio
recolhida. As entrevistas constituem uma técnica especialmente importante para
obter uma descrigho das disfungbes; a observagdo direta ¢ indispensavel para
verificar como se processa a regulaco das mesmas e, finaimente, a analise de

documentos é fundamental para o calcule dos custos ocultos.

As entrevistas, realizadas com diferentes categorias de pessoal na
organizacgio, ou sub-divisdo desta ("micro-espago”), tais como pessoal direto e
indireto, gerentes e supervisores, visam obter principalmente uma descrigdo das

disfungdes e, subsidiariamente, as opinides dos entrevistados sobre os efeitos ¢ as
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causas das disfungbes.

As entrevistas tem carater semi-diretivo e sio realizadas com ¢ auxilio de um
guia de entrevista pré-estabelecido em fungdo do tema em estudo e do modelo

conceitual da analise sdcio-econdmica.

Este guia consiste em uma lista de temas e sub-temas que s3o abordados no
decorrer da entrevista numa ordem qualquer, e ¢ utilizado durante a entrevista para

evitar que algum ponto relevante deixe de ser abordado.

Na elaboragdo do estudo de caso apresentado nesta dissertacéo foi utilizado
0 guia de entrevistas desenvolvido por Lima para a realizagéo de um diagnéstico
disfuncional em uma situagdo genérica de emergéncia tecnoiégica (L.ima, 1991aj;

este documento & apresentado no Apéndice 1.

Durante a entrevista é feito um registro exaustivo e tio literal quanto possivel
de todas as observagdes do entrevistado, ao qual se solicita que discorra liviemente

sobre os diversos temas e sub-temas constantes do guia de entrevistas.

O entrevistado & interrogado diretamente pelo pesquisador somente quando
se trata de precisar ou quantificar os efeitos de alguma disfuncio ou quando se

verifica que a entrevista ndo produz espontaneamente a descric3o das disfungées.

A andlise das entrevistas ¢ feita de acordo com um método rigoroso e
preciso. Cada uma das entrevistas ¢ lida cuidadosamente e sao sublinhadas as

frases que expressam alguma disfuncdo; a idéia-chave expressa pelo entrevistado ¢
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entio traduzida pelo pesquisador.

Apés a analise de todas as entrevistas, as idéias-chave 580 agrupadas e
classificadas de acordo com um dos temas ou sub-temas constantes do guia de

entrevistas, verificando-se ainda a frequéncia com que cada idéia foi expressa.

Seleciona-se também, dentre todas as frases que expressaram a mesma
idéia-chave, aquela que melhor identifica a disfungao percebida; esta "frase

testemunha” é registrada junto a idéia-chave correspondente.

A avaliagdo dos custos ocuitos fornece uma medida objetiva do impacto das
disfungbes sobre a empresa, numa linguagem facilmente inteligivel pela geréncia e

que permite visualizar o potencial de methoria.

O inventario das disfun¢gdes e uma avaliagdo de seu impacto econémico é
apresentado a empresa, com o intuito de obter o chamado "efeito espefho”. Isto

completa a primeira fase do diagnéstico sécio-econdmico.

Na segunda fase, elabora-se o laudo de especialista, que resulta de uma
analise aprofundada das informacdes oblidas na primeira fase e consiste de um
diagnostico sintético das disfungdes e de recomendacdes para o desenvolvimento

de fases posteriores da intervengdo sécio-econdmica.

No laudo de especialista so selecionadas e hierarquizadas as idéias-chave
formuladas a pattir da analise das entrevistas, evidenciando-se aquelas que

parecem ser as mais importantes ¢ que devem ser priorizadas durante o processo
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de intervengéo.

Dado que o pesquisador dispde de outras fontes de informag¢dc além das
entrevistas (observagdo direta, entrevistas informais, conhecimento sobre a
empresa, etc.), é possivel que no laudo de especialista sejam também evidenciadas
idéias-chave que ndo foram expressas pelos atores e representam disfungdes que

n&o s&o claramente percebidas por eles.

3.2 Elementos da Sequéncia Motivacional

Na medida em que a ativagiio das energias humanas, que se traduz por um .
aumento da motivagdo para o trabalho (Savall & Zardet, 1989:18), ¢ um fator critice
para o desempenho organizacional, julga-se que uma exposi¢do completa do
arcabougo teérico em que se insere esta pesquisa exige também uma abordagem
estritamente psicolégica do comportamento organizacional, discutindo dois temas

intimamente relacionados: a motivagdo e a satisfagéo no trabalho.

A motivagdo no trabalho pode ser definida como o conjunto de fatores que
causam, dirigem e mantém o comportamento dos individuos (Stoner & Freeman,
1989:425) e compreende as condi¢bes ¢ 0s processos que explicam a estimulacéo,
diregado, intensidade e continuidade do esforgo que as pessoas investem na

realizacdo de suas tarefas (O'Reilly, 1991).

No contexto das situagbes de trabalho, o interesse maior se concentra em

aiguns comportamentos relevantes, que incluem:
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(a)

(b)

aqueies diretamente reiacionados a produtividade, tais como
absenteismo, rotatividade e eficiéncia individuai na execugdo das

tarefas (desempenho),

outros que possam influenciar a eficacia organi2acional, tais como a
disposicdo para o trabalho em equipe, a dialética de cooperagdo e

rivalidade entre os diversos grupos internos, etc.

McCormick & ligen (1985:268-269) consideram que peio menhos quatro

fatores contribuem para a complexidade do estudo da motivagdo no trabatho:

@)

(b)

(d)

a diversidade de razdes pelas quais as pessoas trabatham. incluindo
as recompensas monetarnas, a satisfaglo pessoal, o status conferido

peio emprego, etc.;

a existéncia de idéias preconcebidas sobre o comportamento no
trabalho, que estiio fortemente enraizadas tanto no pensamento de

gerentes como no dos trabalhadores;

a existéncia de diferentes razdes para um mesmo comportamento em

diferentes momentos;

a variedade de comportamentos que séo relevantes no ambiente de
trabatho, como por exemplo produtividade, assiduidade, rotatividade,
cuidados com a seguranga, disciplina, etc, cujas razbes podem ser

muito diferentes;
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Sobre os preconceitos comumente difundidos, os autores dizem que um
deles é a idéia de que a motivaghio para o trabatho ¢ uma caracteristica humana
basica, que as pessoas tem em malor ou menor grau; seria um trago pessoal taf
como o peso ou a alturato. Esta premissa tem como corolario que para resolver o
problema de envolvimento dos funcionarios bastaria enconfrar e contratar as

pessoas cenas.

Uma outra concepgdo privilegia as condigdes do ambiente de trabalho e a
tarefa, enfatizando o pagamento, a supervisdo, as condigdes de trabalho, etc,
assumindo que estes fatores externos sdo motivadores para a maioria das pessoas,
quaiquer que seja sua orientacdo pessoal. Esta abordagem pode ser considerada

como a da "cenoura e o chicote".

McCormick & ligen (1985:269) assinalam que as diferentes teorias sobre a
motivagio permitem um melhor entendimento sobre o comportamento no trabalho e
evidenciam a complexidade do assunto. Embora nenhuma delas seja, por si s6,
capaz de explicar todos os aspectos envolvidos na motivagdo para o trabalho, o

conhecimento das mesmas ¢ itil no desenvolvimento de préaticas de administracdo

10Acrescente-se que a idéia da motivacdo como caracterstica intrinseca (alguns a tem, outros
ndo} manifesta-se frequentemente como simples preconceito quando estendida a certos grupos
nacionais ou étnicos, gue seriam inatamente menos trabalhadores e esforgados do que outros.
Este preconceito & frequentemente utilizado para "explicar" o subdesenvclvimento e a pobreza de
alguns paises ou regibes, embora raramente seja mencionado de forma aberta. Gatbraith
(1979:25), discutindo as diversas hipoteses que tem sido formuladas a respeitoc da pobreza,
ridiculariza a gue se baseia na tandéncia étnica intrinseca dizendo:

“Uma caracleristica singular desta explicagcgo étnica € confinar-se exclusivamente &
conversagéo. O universitario ¢ioso da sua reputaglo fala sobre o assunio sem hesitar, quandc em
conversa informal, mas raramenfe, se € que alguma vez o faz, se lhe refere nos seus livros ou
mesmo nas suas ligbes. Aquilo que é perfeifamente plausivel em conversagéo, é complelamente
inaceftavel em lotra de forma. Ha obviamente algo de estranho numa explicaggo de pobraza e do
bem-estar que tem de ser fratada de forma tdo discreta.”
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de pessoal que estimulem os comportamentos desejaveis.

Locke (1991) observa que as diversas teorias existentes se complementam e
que raramente apresentam proposi¢des diretamente contraditdrias as de outras; a
diferenca basica s&o os mecanismos propostos para explicar os comportamentos

observados.

Este autor afirma que a dificuidade de integracdo entre as teorias se origina
do fato de que a maioria delas se refere a diferentes aspectos da sequéncia
motivacional e propde um modeilo para tal sequéncia onde busca integrar os
principais conceitos relativos & motivagdo. O modelo proposto omite.
deliberadamente fatores cognitivos (conhecimento, habilidades, etc), fatores
situacionais e elos de realimentagao e seu propésito é identificar os conceitos-chave

para o estudo da motivagac no trabalho.

Na Figura 3.4 mostra-se um modelo para a sequéncia motivacional, baseado
no trabalho de Locke (1991), e que serve como referéncia para a discusséio que se

segue, onde séo apresentadas diversas teorias motivacionais.

Embora muitas das teorias apresentadas contenham proposi¢gdes sobre mais
de um elemento da sequéncia motivacional'!, cada uma delas & discutida em

relagdo ao elemento que focaliza preferenciaimente.

1Por exemplo, a tearia de Maslow (Hierarquia das Necessidades) é discutida no topico relativo a
necessidades, embora também seja de certa forma uma teoria sobre a satisfagac no trabalhc.
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(Recessidade) 3 (Valorcd

Ob;etrvos —_ Descnpenhs | Hecompenss:
- >

N/

Auto-eficicia &

Expectincia

Centro da Motivagdo

Figura 3.4 - Madelo da Sequéncia Motivacional, baseado em Lacke (1991)
3.2.1 Necessidades

Algumas teorias motivacionais enfatizam a existéncia de estados internos aos
individuos, denominados necessidades ou motivos, e supde gque as pessoas agirdo
no sentido de reduzir ou satisfazer tais necessidades, as quais sfoc geraimente

descritas em termos das condigdes que as satisfardo.

Num contexto biolégico, as necessidades podem ser entendidas como aquilo
que é requerido para a sobrevivéncia e o bem-estar de um organismo (Locke,

1991).

Formulagdes que seguem esta vertente teética foram propostas por Maslow,
Alderfer, McGregor, Herzberg,. Atkinson e McClelland, entre outros, influenciando

significativamente as praticas de gerenciamento de recursos humanos de muitas
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empresas.

Abraham Maslow (Maslow, 1964) supde a existéncia de uma hierarquia de
necessidades, na qual as necessidades de nivel mais baixo preponderam sobre as

de nivel mais elevado.

Numa sequéncia hierarquica, as pessoas tem necessidades: (a) fisiolégicas,
relacionadas com a subsisténcia do organismo; (b) de seguranca, relacionadas 3
auséncia de ameacgas de privagdo das necessidades fisiolégicas; (c) sociais,
relacionadas a participagéo e aceitagdo pelo grupo social; (d) estima, relacionadas 2
auto-estima e ao reconhecimento por parte de outros; (e) auto-realizagdo,

relacionadas ao desenvolvimento pleno das potencialidades do individuo.

Os varios niveis sdo interdependentes e existe sobreposicdo entre eles, de
modo que uma necessidade de nivel mais alto se manifesta antes que as de nive!

mais baixo estejam completamente satisfeitas.

As implicagdes da teoria de Maslow na motivagho para o trabalho sdo
bastante evidentes. No entanto, conforme assinalam McCormick & ligen (1985:271),
"embora largamente aceita devido a seu apelo intuitivo, o suporte empirico para a
feoria é menos do que impressionante”12, afirmando n3o existir confirmacgéo de que
as cinco necessidades listadas por Masiow sejam de alguma forma inerentes aos

sares humanos.

Um exemplo gue ilustra de forma clara a penetragao desta teoria nas idéias

12Para maiores detaihes ver McCormick e Hgen (1985.271-272)
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de gerenciamenio da qualidade pode ser encontrado em Huge & Vasily (1890),
onde os autores supde, numa super-simplificagido evidente da realidade, uma
relacao de causalidade direta entre a satisfagdo das necessidades {supostas) do

individuo e o atingimento dos objetivos da empresa, afirmando:

"Uma vez que as corporagbes comecem a preencher a necessidade
profunda de seus funciondrios por sentido e significdncia em seu trabalho, as
necessidades da empresa (e.g., retornos apropriados, parcela de mercado, €
vaniagem competitiva) serfo atingidos através de empregados comprometidos

com o sucesso de seu frabalho e sua empresa.”

Uma outra teoria que enfatiza as necessidades foi proposta por Ciayton
Alderfer, que a denominou de Existéncia-Relacionamento-Crescimento!3 (Davis &

Newstrom, 1992:56; McCormick & iigen, 1985:272-273).

De acorde com esta visdo, as necessidades humanas podem ser
categorizadas como de. (a) existéncia, relacionadas a sobrevivéncia do organismo;
(b) relacionamento, que se ligam as interagdes com outros individuos; (c}

crescimento, voltadas para o desenvolvimento pessoal,

As caracteristicas desta abordagem que a diferenciam da de Maslow s0: (a)
menor énfase no ordenamento hierarquico das necessidades, de modo que mais de
uma necessidade pode operar simultaneamente e a satisfagdo de uma necessidade
pode ou nao acartretar o progressc para o préoximo nivel; (b) a hipétese de que a

frustragao das necessidades de nivel mais alto pode acarretar um foco mais intenso

13&m ingles, "Existence-Retatedness-Growth”
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nas necessidades de nivel mais baixo (regressao), (¢) a hipétese de que as
necessidades de relacionamento e crescimento podem tornar-se mais intensas

quando satisfeitas.

De acordo com McCormick & ligen (1985: 275-276) uma das criticas as
teorias motivacionais que enfatizam as necessidades ¢ a de que tal conceito explica
muito menos as variagdes do comportamento do que o fazem variaveis relacionadas

com as habilidades e as caracteristicas situacionais.

Locke (1991) assinala que a falta de uma hierarquia comprovada, as
possibilidades de satisfagfio parcial ou antecipada das necessidades, a influéncia
das caracteristicas pessoais e a relagfio multifacetada entre necessidades e
comportamentos tornam duvidoso que se possa estabelecer qualquer associa¢do
clara entre o grau de frustragdo da maioria das necessidades e qualguer

comportamento especifico.

3.2.2 Valores

De acordo com Locke (1991), valores s&o aquilo que 0s individuos desejam
ou consideram favoravel a seu bem-estar e podem ser vistos como o elo de ligagdo
entre as necessidades e 0 comportamento. A existéncia de uma hierarquia de
valores orienta o individuo na determinagio das agdes que serdo realizadas com o

intuito de satisfazer suas hecessidades.

Uma das teorias que enfatiza os valores foi proposta por David McClelland e
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supbe que a hecessidade de realizagio'4 & um motivo humano distinto, que pode
ser separado das outras necessidades humanas, tratando-se de uma caracteristica
relativamente estavel da personalidade (Hersey & Blanchard, 1986:47; McClelland,
1962).

Conforme Davis & Newstrom (1992:47), os estudos de McClelland revelaram
que as forgas motivacionais dos individuos refletem elementos da cultura na qual
eles cresceram, tais como a familia, a escola, a religido e livros. Estas forgas
motivacionais (valores) afetam a maneira pela qual as pessoas percebem seu

trabaiho e encaram suas vidas.

A necessidade de realizag80 ¢ caracterizada pelo desejo de alcancar o
sucesso em situa¢des competitivas. De acordo com McClelland (1962), as pessoas
com alta necessidade de realizagdo gostam de assumir a responsabilidade pela
solugdo de problemas e ddo grande importAncia a "feedbacks” concretos sobre seu

grau de desempenho.

Lima outra caracteristica de tais individuos é procurar tarefas onde exista uma
razoavel probabilidade de sucesso, por julgarem que s8o capazes de influenciar o
resultado. Eles evitam as tarefas muito faceis (porque nao representam qualquer

desafio} ou muito dificeis (porque representam grande risco de fracasso).

McClelland (1962) sugere que executivos bem-sucedidos se caracterizam

por uma elevada necessidade de realizag0 e vai mais além, relacionando o grau de

14A necessidade de realizacdo reflete um complexc de valores retacionados com © sucesso
empresarial. Assim, a tearia de McClelland & vista como relacionada ao elemento “Valores” na
sequéncia motivacional proposta por Locke (1891).
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desenvolvimento econdémico das nagdes com a necessidade de realizagc4o de seus

executivos.

Ha também evidéncias empiricas que parecem indicar uma correlagio
positiva entre necessidade de realizag&o do individuo e aiguns comportamentos
positivos relevantes para o trabalho, tais como manter por mais tempo o mesmo
emprego, aceitar de forma positiva as criticas e procurar methorar o desempenho,

etc. (McCormick & ligen, 1985:275).

Lima outra teoria que enfatiza os vaiores foi proposta originalmente por Victor
Vroom e se denomina Teoria da Expectacdo's. Esta teoria propse um modelo para a
motivagao baseado numa vis&o racional-econdmica dos individuos e assume que as
pessoas tomam decisdes entre diversos cursos de agdo possiveis selecionando
aquele que, no momento, tem maior valor para elas. Trata-se portanto de uma
abordagem situacionalmente especifica (Locke, 1991) ou contingencial (Chiavenato,

1982:424).

Embora admitindo que os individuos sio limitados em sua racionalidade e na
capacidade de avaliar alternativas, a teoria busca explicar os elementos cognitivos
envolvidos neste processo decisorio, supondo que as pessoas consideram as

opgdes possiveis e fazem escolhas dentro do limite de sua capacidade.

15No ariginal, "Expectancy Theory". A pafavra inglesa "expectancy” tem sido traduzida por alguns
autores como “expectagdo” (Chianvenato, 1952:424-429) e por outros como “expectancia” (Davis e
Newstron, 1992:72-79). Nesta dissertagio adotou-se 0 termo Teoria da Expectagdo, reservando-se
a palavra "expectancia” para designar um dos conceitos utilizados na teoria. Um dos sentidos de
"expectancy” {cf. Webster New Collegiate Dictionary , 1879) é "a quantia esperada (tal como o
numerc de anos de vida) baseado numa probabilidade estatistica” Esta acepgado, talvez a mais
cofiela noc contexto da tecria, traduzir-se 1@ para © portugués como "expectativa®
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Genericamente, propbe-se um modelo para a motiva¢do no qual ¢ esforgo
para alcangar um objetivo é uma fungdo da probabilidade percebida de que este
objetivo possa ser alcangado e de que, se alcangado, serd recompensado de tal
forma que a recompensa valha a pena o esforgo dispendido (Stoner & Freeman,

1989:446).

Numa situagéo de trabalho é possivel identificar rés componentes principais
do modelo proposte pela Teoria da Expectago, embora haja variagbes na maneira
como tais conceitos sdo definidos e operacionalizados (Davis & Newstrom, 1892:72-
79; Kiein, 1991, McCormick & ligen, 1985:284-288; Riedel, Nebeker & Cooper,
1988; Stoner & Freeman, 1989:444-448; Tubbs, Boehne & Dahl, 1993):

(@) Vaiéncia, que consiste na importAncia que ¢ individue atribui a um
resultado particular; a valéncia esta, portanto, associada ac quéo
desejavel determinado resultado parece ao individuo. Os resuitados
podem ser tangiveis (recompensas monetarias, promocgdes, efogios,
prémios, etc) ou intangiveis (reconhecimento, sentimentos de

realizagdo e competéncia, desenvolvimento de novas habilidades, efc).

(b) Instrumentalidade (ou expectagio desempenho-resuitado), entendida
como a correlagdo subjetiva que o individuo julga existir entre cerfo
nivel de desempenho e um resultado especifico; em outras palavras,
esta variavel reflete a crenga do individuo .sobre a relagdo de

causalidade entre certos comportamentos e certos resuitados.
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{¢) Expectancia (ou expectagdo esforgo-desempenho), que reflete a
probabilidade subjetivamente atribuida pelo individuo de que seus

esforgos terio como resultade um aumento do desempenho.

Estes componentes orientam as opgbes do individuo para diferentes

compottamentos, que levam a um conjunto de resultados possiveis (outcomes”).

Numa situagdo de trabalho, determinados comportamentos (por exemplo,
produtividade elevada, assiduidade, etc) s&o encarados como resuitados
intermediarios, aos quais se ligam resultados finais, que seriam as recompensas

intrinsecas e extrinsecas'® associadas aos resultados intermediarios.

Cada um dos resultados finais possui uma vaiéncia para o individuo, que
julga de maneira subjetiva a relagao de causalidade (Instrumentalidade) entre estes

& 0s resultados intermediarios.

Como resultado destas avaliagdes subjetivas, o individuo passa a atribuir
valéncias aos resultados intermediarios, na medida em que percebe graus de

relagio entre estes e o atingimento de resultados finais desejados.

Finalmente, a decisao de dirigir seus esfor¢os para um determinado resultado
intermediario dependerad da percep¢do do individuo (expectancia) quanto 2

probabilidade de que o5 esforgos efetivamente contribuam para atingir o resultado.

18Recompensas intrinsecas sdo aquelas ligadas as caracteristicas do trabalho em si, tais como a
variedade, a autonomia, e sua capacidade de produzir sentimentos de competéncia e realizagdo.
Recompensas extrinsecas sdo aquelas ligadas a fatores externos, tais como aumentos.
promogbes, relacbes sociais, etc.
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A Teoria da Expectag8o tem sido criticada por supor que as pessoas s&0 por
demais calculistas. De acordo com os criticos, as pessoas simplesmente nio podem

usar e ndo usam um processo tio complicado para tomar decisdes.

Um segundo pressuposto da teoria que tem sido atacade ¢ o de que as
pessoas sido basicamente hedonicas, ou seja, que procuram obter condigbes mais
agradavels e evitar as desagraddveis, o que tem sido atacado em bases légicas e
empiricas. Embora este principio possa ndo ser valido para todas as pessoas todo o
tempo, McCormick & llgen (1985:287) consideram que para a grande maioria dos

comporiamentos no trabalho, ele se aplica melhor que quaisguer outros.

3.2.3 Objetivos

Segundo Locke (1991), os objetivos podem ser entendidos como a aplicagdo
dos valores a situagdes especificas. Enquanto a Teoria da Expectagdo procura
estabelecer uma relagdo direta entre as valéncias e as agdes, a Teoria da Fixagdo
de Objetivos'” propde um passo intermediario, qual seja, a meta especifica que o
individuo busca aicangar em uma determinada situagdo. A relagdo entre valores e
objetivos é muitifacetada, na medida em que um dado valor pode afetar a escolha de

objetivos diferentes, e um dado objetivo pode refletir diversos valores diferentes.

A Teoria da Fixagao de Objetivos, cujos principais representantes sdo Edwin
Locke e Gary Latham, tem sido objeto de continuado interesse de pesquisadores na

area da Psicologia Organizacional (O'Reilly, 1991) e & geraimente considerada

7em ingles. "Goal-setting Theory"
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como amplamente suportada pelas evidéncias empiricas (Gellatly & Meyer, 1992;
Gilliland & Landis, 1992; Mitchel & Siiver, 1990; Riedel, Nebeker & Cooper, 1988,
Wright, 1990).

Em resumo, a teoria propde que as diferencas de desempenho entre os
individuos na realizagdo de uma tarefa, para a qual possuem as habilidades e o
conhecimento necessarios, se devem fundamentalmente aos diferentes objetivos de

desempenho de cada um (Latham & Locke, 1991).

Nos paragrafos que se seguem apresentam-se os principais resultados das

pesquisas sobre a fixagdo de objetivos, conforme Latham & Locke (1991).

O desempenho ¢ uma fungaio linear da dificuldade dos objetivos, o que pode
ser atribuido ao fato de que as pessoas normalmente ajustam seu nivel de esforgo &
dificuldade da tarefa e se empenham mais para tentar alcangar objetivos que

apresentem um certo grau de desafio.

A especificidade dos objetivos também & um fator importante para

determinar o nivel de desempenho.

O melhor desempenho é alcangado quando sdo estabelecidos objetivos
especificos e desafiantes, objetivos vagos, ainda gue também desafiantes, tais como

“faga 0 melhor”, s4o menos efetivos em estimular o desempenho.

A superioridade dos objetivos especificos & atribuida ao fato de que objetivos

vagos sao compativeis com muitos resultados diferentes, incluindo aqueles que
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estio aquém da capacidade real dos individuos, ao passo que objetivos especificos

fornecem ao individuo uma visao clara dos padrdes de desempenho.

O comprometimento do individuo com os objetivos é também um fator

relevante para determinar o nivel de desempenho.

Quando o grau de dificuidade dos objetivos é a variavel independente, o nivei
de desempenho esta fortemente associado ac grau de comprometimento, indicando
que as pessoas tendem a se esforgar mais para atingir objetivos com os quais se

sentem comprometidas.

Por outro lado, quando o grau de dificuldade dos objetivos & elevado, os
individuos com maior grau de comprometimento apresentam consistentemente um

desempenho superior.

A obtencdo do compromisso dos individuos para com os objetivos pode ser
conseguida de maneira igualmente efetiva tanto quando estes sio estabelecidos por
outrem como guando o individuo participa da definicdo destes; no primeiro caso, ¢
necessario que os objetivos sejam adequadamente explicados ao individuo para

gue se consiga 0 Compromisso.

No contexto organizacional, os gerentes desempenham papei fundamental na
obtengéo do compromisso dos subordinados com os objetivos propostos, na medida
em que os persuadam de que estes slio atingiveis e importantes, uma vez que

tem side demonstrade que estes fatores influenciam a aceitacido dos objetivos.
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As informagdes que o individuo recebe sobre seu desempenho ("feedback")
sao importantes para que o estabelecimento de objetivos contribua para aumentar o

desempenho’s.

Na medida em que os objetivos sao o resultado dos esforgos empreendidos
pelo individuo e o padrdo segundo o qual este avalia o proprio desempenho, o
feedback fornece informagdes sobre o grau em que este padrio estd sendo

alcancado.

Tipicamente, o individuo mantém o nivel de desempenho quando este atinge
ou excede o padréo, e procura aumenta-lo quando tal padrao ndo é atingido, desde
gque se sinta insatisfeito com o desempenho atual, tenha confianga em sua

capacidade de aumenta-lo e estabelega como objetivo fazé-lo.

3.2.4 Auto-eficacia e Expectancia

Fisher & Locke (1992) definem a auto-eficacia como a confianga que o
individuo possui de que sera capaz de executar de maneira efetiva um conjunto de

agdes.

A auto-eficacia é um conceito distinto da expectancia (ou expectagao esforgo-
desempenho), utilizado na Teoria da Expectagdo, incluindo a avaliagdo subjetiva
que cada pessoa faz de fatores pessoais que podem afetar seu desempenho, tais

como habilidades, criatividade, adaptabilidade, capacidade de trabaihar sob

18numa analise de 33 estudos. verificou-se que o efeito positivo do estabelecimento de objetivos
quando acompanhado de feedback era superior ao efeito de qualquer uma das duas praticas
isoladamente na propor¢io de 37 em 40 situagbes (Latharm & Locke, 1991)
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presséao, efc.

LLocke (1991) assinala que tanto a expectancia (Teoria da Expectagdo) como
a auto-eficacia influenciam os objetivos que as pessoas estabelecemy para si

mesmas e tem, além disto, efeitos diretos sobre o desempenho.

Embora as diferentes operacionalizagdes influenciem os resultados de
pesquisa, ha evidéncias de fortes correlagdes entre medidas de expectancia e auto-
eficacia e a escolha de objetivos, comprometimento com estes e o desempenho

(Earley & Lituchy, 1891; Klein, 1991).

3.2.5 Desempenho

Os objetivos estabelecidos pelo individuo e suas creng¢as a respeito da auto-
eficacia e da expectancia sao considerados os determinantes mais diretos e

imediatos do desempenho.

A chamada Teoria da Afribuicdo, originada nos trabalhos de Fritz Heider,
propde um modelo para o processo pefo qual as pessoas atribuem as causas de
seus préprios comportamentos e dos comportamentos de outros individuos (Davis &

Newstrom, 1992.82-84).

Em linhas gerais, o modelo proposto considera gue as pessoas costumam..
atribuir o préprio sucesso a caracteristicas pessoais, tais como habilidade e esforco,
ao passo que o sucesso de outros € geralmente atribuido a fatores situacionais, tais

como a facilidade da tarefa ou a sorte.
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Analogamente, os eventuais insucessos do préprio individuo s&o geralmente
atribuidos por ele a fatores situacionais, enquanto o insucesso de outros & atribuido

a fatores pessoais.

Numa relagdo gerente-subordinado as implicagdes do modelo ficam
evidentes e, por este motivo, ¢ importante que haja conhecimento da existéncia
destes mecanismos de atribui¢do, de modo que os gerentes possam evitar o

desgaste decorrente das diferengas de percepgbes entre eles e os subordinados.

3.2.6 Recompensas

Conforme observado anteriormente, as recompensas gque o individuo pode
obter em virtude de seu desempenho costumam ser classificadas como intrinsecas

e extrinsecas.

Uma das teorias motivacionais que focaliza sua atengdo sobre os efeitos das
recompensas extrinsecas sobre o comportamento ¢ a chamada Teoria da
Modificagdo do Comportamento Organizacional, baseada em grande parte no
trabalho do psicéiogo B. F. Skinner (por exempio, Skinner 1975; Skinner, 1983),
considerado como o mais destacado representante da chamada Psicologia

Comportamentalista'?.

19Na psicologia moderna podem ser identificadas duas grandes correntes, que corespodem a
caoncepches distintas e conflitantes sobre a natureza humana: a fenomenologia e o
comportamentalismo. Uma exposi¢do clara e didatica sobre estas duas abordagens pode ser
encontrada em Milhollan & Forisha (sd).
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Dois conceitos fundamentais nesta abordagem s&o o reforgo e a -
contingéncia. Um reforgo é tudo aquilo que segue um comportamento e influencia a
probabilidade de que este venha a ser repetido no futuro; os reforgos podem ser

positivos (elogios, recompensas, etc) cu negativos (reprimendas, puni¢8es, etc).

A contingéncia ¢ o grau de associagdo entre um comportamento e o
recebimento de um reforgo. Em geral, a probabilidade de que o comportamento seja

influenciado aumenta em proporgéo direta com a imediatez do reforgo.

A partir da premissa de que um comportamento desejado possa ser
realizado pelo individuo, do principio da contingéncia e da nogdo de reforgo, esta
abordagem propde que todos os comportamentos podem ser entendidos. As
caracteristicas internas do individuo, tais como necessidades, valores e crengas sao

consideradas irrelevantes para compreender o comportamento.
McCormick & llgen (19835:283) mencionam algumas pesquisas cujos
resultados sfio em linhas gerais consistentes com a teoria de modificagio do

comportamento.

(@) a presenga de reforgos aumenta a frequéncia do comportamento mais

do que a auséncia de reforgos;

{b) a periodicidade do reforgo pode influenciar o comportamento;

(c) a existéncia de "feedbacks" sobre a natureza do comportamento e

suas consequéncias aumenta a probabilidade de que este venha a se
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repetir.

Davis & Newstrom (1992:57-63) citam varias empresas onde as técnicas de
modificacdo do comportamento foram aplicadas com sucesso e afirmam gue,
quando comportamentos especificos podem ser identificados e recompensas
valorizadas pelos funcionarios s3o adequadamente aplicadas, a modificagdo do
comportamento pode levar a melhorias substanciais em indicadores como

auséncias, atrasos e porcentagens de erros.

Estes autores ressaltam, entretanto, que a aplicagio de tais técnicas a
trabalhos complexos, onde se torna dificil identificar comportamentos especificos

que devem ser reforgados, € limitada.

Stoner & Freeman (1989:445) sumarizam as técnicas de modificagdo do

comportamento em quatro categorias:

(a) reforgo positivo, que consiste no encorajamento de comportamentos
desejaveis através de recompensas que promovam a repeticdo dos

mesmos;

(b) aprendizagem de evitagdo, a quat ocorre quando os individuos

aprendem a evitar consequéncias desagradaveis;

{c) extingdo, quando a auséncia de reforgo em seguida a um
comportamentc indesejavel faz com que apdés aigum tempo o

comportamento deixe de ocorrer,
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(d) punigdo, ou seja, a aplicagio de consequéncias negativas para corrigir

comportamentos julgados inapropriados.

McCormick e ligen (1985:284) afirmam que uma critica frequente &
modificagdo do comportamento baseia-se em razdes éticas, pois se negaria as

pessoas o controle sobre suas proprias agdes.

No entanto, consideram que esta argumenta¢ao ndo se sustenta, porque uma
grande variedade de comportamentos adotados pelos membros de uma

organizaglo poderiam ser vistos como tentativas de influenciar os outros.

A modificagdo do comportamento representa apenas uma das muitas
maneiras de influenciar outras pessoas e o fato de que ela funciona melhor do que

outros métodos mais sutis ndo significa que seja anti-ética.

Peters & Waterman (1982:67-73) dizem que as técnicas de modificagéo do
comportamento sdo vistas como um exemplo acabado de manipulagdo do set
humano, na medida em que seu principal teérico, B. F. Skinner, afirmava que as
pessoas s30 simplesmente um produto dos estimulos que recebem do ambiente,
sustentando que caso este possa ser especificado de forma completa serd possivel

prever exatamente as agdes individuais.

Todavia, na préatica ndo existe a possibilidade de se conhecer de forma tio
completa os fatores ambientais de modo a predizer o comportamento. Ressaltam,

entretanto, que as descobertas de Skinner tém implicagdes importantes,
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notadamente o papel dos reforgos positives no comportamento dos individuos.

A teoria da modificacdo do comportamento teve peio menos duas
contribuicdes significativas para o entendimento do comportamento humano nas
organizagdes, quais sejam enfatizar a necessidade de buscar explicagbes para o
comportamento que sejam externas ao individuo e oferecer uma série de tecnologias
e conceitos para tratar com o comportamento individual (Davis & Newstrom,

1992:62.63; McCormick & ligen, 1985:284).

Uma outra teoria que focaliza o efeito das recompensas sobre o
comportamento é a Teoria da Equidade, proposta inicialmente por J. Stacy Adams e

baseada nas idéias de Leon Festinger sobre a dissondncia cognitiva.

Festinger (1975:11-36), propds uma abordagem, denominada Teoria da
Dissonancia Cognitiva, segundo a qual a existéncia de relagbes discordantes entre

cognigdes é um fator motivante em si mesmo.

Na defini¢Ao de Festinger, cognigbes sdo quaisquer conhecimentos, opinides
ou convicgbes que os individuos possuem a respeito de seu meio-ambiente, de si

mesmos ou de Seu comportamento.
A dissonancia ocorre guando dois elementos cognitivos relacionados entre si
(mutuamente relevantes) s&o contraditérios e a magnitude da dissonédncia é fungdo

da importancia dos elementos.

A existéncia da dissonancia é psicologicamente incdémoda e origina pressées
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para reduzi-la ou elimina-la, que sdo fantoc mais intensas quanto maior for a

maghitude da dissonancia.

As maneiras mais comuns de reduzir a dissonancia sdo a mudancga de aigum
elemento cognitivo comportamental, a mudanga de aigum elemento cognitivo

ambiental e a adicio de novos elementos cognitivos.

A aplicagao do conceito da dissonéncia cognitiva € o reconhecimento do fato
de que os individuos trabalham em um sistema social, onde interagem com outras
pessoas, levou a formulacdo da Teoria da Equidade (Davis & Newstrom, 1992:79-
82; McCormick & iligen, 1985:276-280).

A Teorta da Equidade tem sido objeto de consideravel interesse dos
estudiosos do comportamento organizacional e ha fortes evidéncias quanto a sua

validade em termos gerais (O'Reilly, 1991).

De acordo com esta teoria, as pessoas fazem avaliagbes subjetivas sobre a
relagdo que existe entre os resultados obtidos em seu trabalho, em termos de
salarios, beneflcios, status, satisfagio pessoal, efc., e os esforgos que acreditam ter
investido, em termos de treinamento, qualificacdo profissional, dedicagdo ao
trabalho, tempo de servigo, dificuldade das tarefas, para conseguir tais resultados; o

mesmo tipo de avaliagéo ¢ feita para outras pessoas no ambiente de trabalho.

Da comparagdo subjetiva que ¢ feita entre a relagdo resultado/esforgo que
julgam ser valida para si e a que acreditam existir para outras pessoas resulta uma

percepcdo de equidade ou inequidade, que influencia a motivacdo, o desempenho ¢
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a satisfagio do individuo.

Uma situagéo de inequidade percebida resulta em um estado de tensdo
(dissonancia) para o individuo, que busca agir de modo a reduzir a inequidade,

alterando um ou os dois fatores na relagao resultado/esforgo.

O método que o individuo empregard para restabelecer a situago de
equidade ira variar de pessoa para pessoa. Uma implica¢do importante desta teoria
& a de que recompensas devem ser percebidas como justas pelos funcionarios

para que sejam efetivas como fator de motivagao.

As pesqguisas de Edward Deci sobre motivagéo intrinseca tém implicagées
relevantes para as empresas no que diz respeitoc a melhoria das condi¢des de
trabalho e o papel das recompensas monetarias como fator de aumento do

desempenho.

Segundo Deci, as pessoas possuem necessidades inatas de competéncia e
auto-determina¢fio. A necessidade de competéncia faz com que os individuos se
sintam motivados a alcancar altos niveis de desempenho, de forma a experimentar
sentimentos de competéncia; a necessidade de auto-determinacfio faz com que as
pessoas procurem sentir-se responsaveis pelas suas proprias agdes (Locke, 1991;

McCormick & figen, 1985:288-290).

Por consequéncia, um trabatho concebido de tal forma a permitir que as
pessoas experimentem sentimentos de campeténcia e controle sobre seus atos traz

em si mesmo componentes motivacionais intrinsecos, independentes de quaisquer
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fatores ou recompensas extrinsecas.

Os estudos sobre motivagdo intrinseca se concentraram inicialmente na
interacdo entre as recompensas intrinsecas e extrinsecas. Alguns estudos
concluiram que as recompensas monetarias, sob certas condigdes, podem diminuir

a motivagdo intrinseca (McCormick & ligen, 1985:289; O'Reiily, 1991).

A validade desta conclusdo € incerta e a constatacdo do efeito negativo das
recompensas extrinsecas sobre a motivag&o tem sido objeto de continuada

discussdo (O'Reilly, 1991, Scott, Farh & Podsakoff, 1988).

Estudos mais recentes relativizam a suposta influéncia negativa das -
recompensas monetarias sobre a motivagéo intrinseca, enfatizando a importancia do

contexto interpessoal no qual elas sédo aplicadas (Deci, Connel & Ryan, 1989).

De maneira geral, o significado psicoléogico de qualquer evento que afeta o
inicio ou regulagdo de um comportamento intencional pode ser classificado como

informacional ou controiador.

Um evento & denominado informacional quando suporta a autonomia e
promove a competéncia do individuo, em contrapartida, eventos controladores sdo
aqueles que impde ou forgam o individuo a pensar, sentir ou comportar-se segundo

algum padrao especificado.

Um evento experimentado como informacional reforga a auto-determinagéo e

a motivagao intrinseca, enquanto que um evento experimentado como controlador
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diminui a auto-determinagao e a motivagio intrinseca.

Deci, Connel & Ryan (1989) afirmam que as primeiras pesquisas sobre os
fatores contextuais que afetam a auto-determinagdo foram experiéncias de
laboratério envolvendo manipulagdes externas a partir das quais podiam ser
realizadas inferéncias sobre como eventos especificos tendem a ser

experimentados.

Tais eventos incluem a atribuigdo de recompensas monetarias,
estabelecimento de prazos limites, realimentagio positiva, elc. Verificou-se que a
escolha e a realimentagdio positiva tendem a ser experimentadas como
informacionais, enquanto que a atribuigso de recompensas contingentes a tarefa, o-
estabelecimento de prazos limites, ameacgas de punigio, vigilancia e avaliagSes,

efc., tendem a ser experimentadas como controladores,

Estudes mais recentes mostraram, entrefanto, que embora um evento
especifico tenda, na média, a ter um significado psicolégico determinado, o contexto
interpessoal no qual o evento ocorre tem uma influéncia importante no sentido de

determinar se este é experimentado como informacional ou controlador.

Assim, por exemplo, a realimentagéo positiva pode ser experimentada como
informacional ou controladora, dependendo do estilo de comunicagdo do
experimentador. De maneira similar, as recompensas contingentes ao desempenho
podem ser tanto informacionais como controladoras, dependendo do contexto

interpessoal que as cerca.
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3.2.7 Satisfagdo

O ultimo elemento da sequéncia motivacional jlustrada na Figura 3.4 ¢ a
satisfagcdo no trabalho. De maneira geral, as teorias que procuram explicar a
satisfagio no trabalho tem muito em comum com aquelas cujo objetivo é explicar a

motivagdo e em muitos casos n&o ha diferenciagao clara entre os dois topicos.

No entanto, a rigor, o estudo da motivag8o para o trabalhe se preocupa em
identificar as causas de determinados comportamentos produtivos. Por outro lado, o
estudo da satisfagio se preocupa com as atitudes que as pessoas tém am relagao

a seu trabatho.

O termo "atitude” é entendido neste contexto em seu sentido psicolégico,
como sendo um estado consciente que representa a orientagdo afetiva do individuo
em direcdo a um objeto especifico (McCormick & Hgen, 1985:307), ou os
sentimentos e crengas que determinam fundamentalmente como as pessoas irao

perceber o ambiente em que se encontram (Davis & Newstrom, 1992:122).

Duas razdes s#o citadas para explicar a grande afinidade entre as teorias
sobre motivagdo e aqueias sobre satisfagdo no trabalho (McCormick & ligen,

1985:311-312) .

Em primeiro lugar, diversas teorias motivacionais tem como pressuposto um
modelo hedénico do comportamento, ou Seja, partem da premissa de que oS
individuos s&o motivados a buscar a satisfagdo de seus desejos ou necessidades,

assim, teorias motivacionais sdo em parte teorias sobre a satisfagdo no trabalho.
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Por exemplo, os processos comparativos sugeridos pela Teoria da Equidade
s&o também aplicados para explicar a satisfagdo com o trabalho e sua implicagho
mais estudada relaciona-se com o possivel papel de recompensas monetarias

excessivas ("overpayment") como causa de insatisfagio.

Da mesma forma, o modelo proposto pela Teoria da Expectacio sugere que a
satisfagdo ¢ determinada através de uma avaliagao subjetiva do individuo quanto a

extens&o em que seu trabalho conduz a resultados que considera desejaveis.

O modelo supde que cada pessoa atribui um valor a certos resultados
possiveis, tais como salarios, promogdes, condigbes de trabalho, etc., ¢ mantém
avaliagbes sobre o grau de instrumentalidade entre seu desempenho e tais
resultados. Da avaliagdo global das valéncias e instrumentalidades resulta uma

estimativa do grau de satisfagio que advira do trabatho.

Em segundo lugar, a satisfagdo (atitude) ¢ encarada frequentemente como
um antecedente de certos comportamentos produtivos relevantes?. Portanto, tanto a
satisfac8o como a motivagho passam a ser vistas como capazes de explicar o
comportamento dos individuos no trabalho, tornando-se conceitos intimamente

relacionados e, de certa forma, indistinguiveis.

Uma das teorias motivacionais que focaliza particularmente a satisfaglo no

20No modelo da Figura 3.4 a satisfagdo aparece apenas como consaquente das recompensas
intrinsecas e extrinsecas. No entanto, conforme observado anteriormente, este modelo
simplificado procura apenas ilustrar a sequéncia motivacional  proposta e ignora as possiveis
razlimentagdes existentes. As consequéncias da satisfag@o no trabalho sio estudadas com maie
detalhes no item seguinte,
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trabalho & a Teoria da Motivagao-Higiene, também conhecida como Teoria dos Dois

Fatores, proposta por Frederick Herzberg.

Esta teoria procura explicar o comportamento de trabalho dos individuos
supondo a existéncia de dois tipos de fatores essencialmente independentes entre
si, denominados fatores motivacionais, predominantemente associados a natureza

das tarefas, e fatores higiénicos, mais ligados as condigdes de trabalho.

Segundo Herzberg os fatores higiénicos nao contribuem para a satisfagao,
mas apenas para evitar a insatisfagdo. Somente os fatores motivacionais podem

contribuir para a satisfag&o dos individuos com o trabatho.

Os principais fatores higiénicos (também chamados insatisfacientes,
extrinsecos ou de contexto) sdo os saldrios, os beneficios, o tipo de chefia ou
supervisdo gue o individuo recebe, as condigdes fisicas de trabalho, as politicas da
empresa, o clima de relagdes entre a dire¢do e o individuo, os regulamentos

internos, efc.

Os fatores motivacionais (também denominados satisfacientes, intrinsecos ou
de contetido) incluem as realizagbes do individuo em seu trabatho, o
reconhecimento pelo grupo, o trabalho em si, a responsabilidade, o avango

profissional (promogdes) e a possibilidade de crescimento.

Comentando a teoria de Herzberg, Savall (1989:52-53) afirma que ela tem

como ponto de partida uma ftripia negativa:
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(@ os métodos de incitagdo indireta ao trabatho, tais como redugdo da
jornada, aumentos salariais, higiene ou ambiéncia, desenvolvimento
de relagbes humanas, dindmica de grupos, comunicagdes, didlogo,
participagdo, aconseihamento no trabalho, . s&o insuficientes e

ineficazes;

(b} as imposigdes de origem externa trazem apenas resultados mediocres,
sendo necessario descobrir o motor interno da motivagdo para o

trabalho;

{c) n3o existe uma simetria entre satisfagio e insatisfagdo, e sim uma
dicotomia entre os diferentes fatores que condicionam a vida no
trabalho; os fatores que causam a insatisfago sdo diferentes dos que
causam a satisfagdo; a auséncia de insatisfacdo ndo implica na

satisfagao.
As idéias de Herzberg tiveram uma influéncia duradoura sobre a Psicologia
Organizacional. Uma de suas contribui¢gdes foi servir como base para os estudos e

experiéncias sobre o enriquecimento do trabalho?! e motivagao intrinsecazz.

Uma das principais criticas & teoria relaciona-se com a suposta

210 enriquecimento do trabatho {do ingiés, "job enrichment”) consiste numa abordagem destinada
a tornar o conteudo das tarefas mais interessante e absorvente. O enniquecimento pode ser tanto
horizontal {passos adicionais do processo produtive sd0 agregados ao trabalho do individuo)
quarnto vertical (0s empregados passam a ter maior responsabitidade peio controie de seu propno
trabalho, como por exemplo, na determina¢do dos métodos e ritmos de trabalho). Para maiores
detalhes, ver por exemplo Kelly (1992} e Lawler (1886:82-100}.

22A motivagado Intrinseca serna aquela derivada da satisfagdo que os individuos obtém da
execucao de suas tarefas sem a necessidade de quaisquer reforgos externos, tais como
recormnpensas monetarias, elogios ou reconhecimento
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independéncia dos fatores higiénicos e motivacionais, uma vez que, de acordo com

Herzberg a

presencga dos primeiros apenas evitaria a insatisfaco, ao passo que

somente os Ultimos causatiam a satisfagio. Nenhuma destas conclusdes foi

comprovada através de estudos empiricos (McCormick & ligen, 1985:282; Salancik

& Pfeffer, 1977).

Stoner & Freeman (1988:439) sumarizam as criticas & teoria de Herzberg

apontando cinco objegdes encontradas na literatura:

(a)

(b)

(c)

(d)

(e)

como as pessoas tendem a atribuir a si mesmas os sucessos e culpar
fatores externos pelos insucessos, o procedimento utilizado na

pesquisa de Herzberg é questionavel;

como o0s pesquisadores tinham que fazer algumas vezes
interpretagdes subjetivas, as respostas n&ic s80 necessariamente

consistentes;

na medida em gue uma pessoa pode gostar de uma parte de seu
trabalho, mas nfio de outra, Herzberg deveria ter elaborado alguma

escala de satisfagdo ou insatisfacdo global com o trabatho;
ao contrario de pesquisas anteriores, o frabalho de Herzberg nfo leva
em conta as varidveis que ocorrem entre diferentes pessoas em

diferentes situagdes;

embora tenha assumido uma retagdo entre satisfaco e produtividade,
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Herzberg examinou somente satisfagéio e néo produtividade;

Na atualidade, diversas teorias procuram explicar a satisfagio no trabalho
enfatizando o conceito de discrepancia. Tais teorias afirmam que a satisfagdo com o
trabalthe ¢ influenciada significativamente pelas discrepancias que resultam de um
processo de comparagio psicolégica envolvendo a avaliagho que o individuo faz de
sua situago de trabalho contra alguns padrdes pessoais de comparagao, tais como,
o que deseja, o que julga merecer, 0 que vé outros conseguindo, o gue

experimentou no passado, etc. (Rice, McFariin & Bennett, 1989).

Conforme discutido em itens anteriores, varias teorias ¢ modelos encontrados
na literatura propde explicagbes para o comportamento e as afitudes relacionadas

ao trabalho baseadas na safisfagfio de certas necessidades humanas.

Em linhas gerais, tais teorias postulam que (a) as pessoas possuem desejos
ou necessidades dirigidas a diversos tipes de resultados, (b) o ambiente de trabalho
fornece aos individuos em diferentes graus tais resultados, e (¢) 05 estados afetivos
(atitudes) destes s#o determinadas em grande medida pela correspondéncia entre

os niveis realmente atingidos dos resultados e aqueles desejados (Stone, 1992).

Salancik & Pfoffer (1977, 1978) questionam estas idéias e propde um modelo
alternativo, segundo o qual o individuo determina seu nivel de satisfagio baseado
em observagdes e inferéncias quanio .a satisfagdo de outros individuos que

executam trabalhos similares?. Segundo estes autores, "o conceifo de

23Este modelo ¢ conhecido como Processamento da Informacdce Social (“Social Information
Processing™). Os trabalhos de Salancik & Pfeffer {1977, 1978) geraram urmn debate que se mantém
até a atualidade {Stone, 1992),

Avaliagdo e Compensag¢io do Desempenho & Qualidade Total: Uma Analise Critica



95

necessidades pode ser potencialmente causador de erros e desnecessano para o

desenvolvimento de teonas do comportamento hurmand' (Salancik & Pfeffer, 1977),

Embora seja claro que as influéncias sociais, tais como as opiniées de outras
pessoas, sejam um dos fatores que afetam as atitudes do individuo com relagho ao
trabalho, parece duvidoso que este seja o unico ou mais importante dos fatores
envolvidos no desenvolvimento de tais atitudes {(McCormick & ligen, 1985:313;

Stone, 1992).
3.3 Correlatos da Satisfagao no Trabalho

A idéia de que a satisfagfio e desempenho estdo sempre e automaticamente
relacionados tornou-se parte do "saber convencional"24 e parece ser a premissa a
partir da qual a preocupag8o com o bem-estar € o moral dos empregados é

considerada relevante no contexto dos programas de GQT,

Smith (1992) observa que as organizagses procuram medir a satisfagdo com
o trabaiho primariamente devido a uma suposta relagdo direta entre esta e os
objetivos de curto prazo de redugio de custos através do aumento da produtividade
individual, reducgao do absenteismo, da rotatividade, etfc., assinaiando que quando a
geréncia descobre que n3o h& nenhuma garantia de relacdo univoca entre a

satisfagdo e a produtividade a nivel individual, o interesse geralmente desaparece.

24Saber convencional (do ingiés “convenfional wisdom'} é uma expressdo introduzida pelo
economista John Kenneth Galbraith para designar as idéias econdmicas e sociais scbre as quais
existe consenso generafizado em determinadas épocas, 2lgumas vezes mals por sererm aceitavers
do gue por sefem verdadewas {Galbraith, 1987°7-17)
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Na realidade, as pesquisas sobre a satisfag3o no trabalho e suas implicagdes
para o desempenho individual e organizacional indicam um refacionamento

complexo, conforme discutido nos paragrafos seguintes,

As pesquisas sobre satisfagio no trabalho tem como objetivos principais
determinar os fatores que causam a satisfagdo (antecedentes) e os efeitos
(consequentes ou cotrelatos) da satisfagio/insatisfagdo sobre fatores relevantes
para a orgahizagaio, tais como a produtividade e a rotatividade da rmio-de-obra. De
maneira geral, as correlagdes entre a satisfagdo no trabalho e comportamentos
especificos tendem a ser fracas (Fisher & Locke, 1992 O'Reilly, 1991, Ostroff,
1992).

A correlagdo negativa entre a satisfagao no trabatho e a rotatividade tem sido
demonstrada de maneira consistente, mas mesmo para esta variavel dependente os
coeficientes de correlagdo obtidos s&o moderados (Fisher & Locke, 1892;

McCormick & Higen, 1985:314).

Fisher & Locke (1992) sustentam que os baixos indices de correlagao
encontrados se devem & falta de correspondéncia entre os niveis de agregag¢do nas
medidas de atitude e comportamento, uma vez que a satisfacdo (atitude) é
tipicamente conceituada como um sentimento geral em relagdo ao trabalho e o
comportamento & geraimente medido como resultado especifico {produtividade,

desempenho, absenteismo, rotatividade, etc ).

Em decorréncia, quando as manifestagées comportamentais s3o avaliadas

como agregados de diversas agdes, ficam evidenciadas correlagbes significativas
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com a atitude geral de satisfagéo e insatisfagio no trabalho.

As tipologias propostas para as respostas comportamentais e os resultados

de diversos estudos sobre sua relagdo com as atitudes gquanto ao trabalho sao

analisados. Por exemplo, em um dos estudos citados em Fisher & tocke (1992) as

respostas comportamentais a insatisfagdo no trabalho séo categorizadas como:

(@)

(b)

()

(d)

(e)

(f)

evitativas: pedir demissfo ou transferéncia, atrasar-se, n&o cumptir 2
jornada de trabalho, evitar responsabilidades, faitar ao trabatho sem

motivo justificado, etc.

defensivas: ignorar os proprios sentimentos negativos, recorrer ao

abuso do alcool ou drogas, etc.

passivas-agressivas: ndo se empenhar no trabaltho, recusar-se a fazer

horas extras, deixar intencionaimente de cumprir prazos, etc.

expressivas: destratar outras pessoas, queixar-se sobre o trabatho, efc.

pefsuasivas: discutir 0s problemas com o gerente, solicitar ac gerente

melhorias na situacio de trabalho, etc.

hostis: recusar-se a fazer o trabalho, acionar judicialmente a empresa,
fazer greves, sabotar maquinas ou equipamentos, realizar

intencionalmente trabalho de ma qualidade.
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Os autores concluem que grande variedade de comportamentos podem ser
adotados como resposta a satisfagdo ou insatisfagfo no trabalho, muito mais do
que a “vetha e cansada trinca desempenho, rotatividade e absenieismo, gue tem
sido o foco da maioria das pesquisas no passado”, e propSe um modelo para
descrever as respostas comportamentais que resultam da satisfagio ou insatisfagao
com ¢ frabalho, que incorpora os processos de escolha entre diversas categorias de

comportamento e é apresentado na Figura 3.5, na pagina seguinte.

De acordo com este modelo, a situagdo no trabalho & percebida e avaliada
pelo individuo baseado em seus valores e objetivos pessoais. O processo de
avaliagdo pode também incluir a comparagio com outros e envolver processos de

atribuigdo a respeito das causas supostas da situagio presente.

A avaliagdo feita pelo individuo resuita em sentimentos de satisfacdo ou
insatisfagdo, que poderdo se traduzir eventualmente em comportamentos, os
autores sugerem que o nivel prévio de satisfag®o € relevante para determinar se
havera manifestagao efetiva dos comportamentos possiveis, ou seja, a mudanga no

nivel de satisfaglo ¢ uma variavel considerada no modelo.

As atitudes com relagdo ao trabaihc decorrentes da avaliagio feita peio
individuo fazem com que sejam identificadas e avaliadas alternativas de aclo

possiveis nas circunstancias especificas.

Entre os fatores que influenciam a identificacdo de alternativas estio a

experiéncia passada na organiza¢do, o comportamento de outros membros do
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Figura 3.5 - Modelo SatisfagBo-Comportamento (Fisher&l ocke, 1992)

As alternativas de comportamento serjo avaliadas 3 luz de sua aceitabilidade

pelo grupo, das possiveis consequéncias positivas e negativas, e dos valores e

25,2\igumas pesquisas mostram que quando mecanismos formais de expressio estio disponiveis
e sdo considerados efetivos a rotatividade de pessoal € menor do que quando istc ndo ocofre.
Estes mecanismos formais de expfessdc podem ser, por exemplo, a possibilidade de dingir
ciiticas ou sugesttes, muitas vezes com a garantia do anonimato, aos niveis gerenciais supenoies
{Fisher & Locke. 1992).
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inclinacbes pessoais. Conforme Fisher & Locke (1992), "um individuo insatisfeito
pode ter que decidir se ele ou ela é o tipo de pessoa que faz corpo mole, discute
com o chefe, ou rouba do empregador, no importa qubo fortemente provocadd”.

O modelo proposto sugere a escolha racional de uma agao de cada vez. Se o
comportamento alcanga sucesso, outras agdes se tornam desnecessarias. Se o
comportamento escolhido nao obtém os resultados desejados, 0 modelo sugere gue

outra agdo considerada capaz de fazé-lo sera selecionada e implementada.

A pattir da experiéncia, ha um aprendizado, pois se ¢ individuo utiliza um ou
dois comportamentos de uma dada categoria, como por exemplo, protesio
construtivo, e estes comportamentos n&o alcangam sucesso, entfio ele pode juigar
gue todos os demais comportamentos nesta categoria sdo ineficazes, passando a

selecionar outra categoria de comportamentos a partir deste momento.

Na mesma linha de raciocinio, diferentes comportamentos de uma mesma
categoria podem ser considerados iguais e intercambidveis em seu impacto, de

modo que ndo ha necessidade de selecionar outra categoria.

Por exempio, numa situagdo de inequidade percebida que resulta em
insatisfacdo com ¢ salario, tanto ocupar-se de tarefas estranhas ac trabatho como
chegar atrasado a empresa podem sSer iguaimente efetivos em restaurar uma

percepglo de equidade.

Além disto, maiores sangbes podem estar associadas ao uso continuado de

compoitamentos de uma mesma categoria. Por exemplo, comportamentos de
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evitacdo ao trabalho usados continuamente podem causar ﬂunigées e mesmo
dispensa, de modo que o individuo pode considerar que distribuir suas agdes
segundo varias categorias ¢ um modo mais seguro e efetivo de produzir as

mudangas desejadas.

Finalmente, a flecha no lado esquerdo da Figura 3.5, ligando a
satisfagdo/insatisfagdo diretamente & agldo leva em conta comportamentos ndo
premeditados que ocorrem quando uma oportunidade para acio se apresenta em

um momento de extrema satisfagdo ou insatisfagdo.

Ostroff (1992) observa que as correlagdes relativamente fracas entre
satisfacdo e desempenho se devem ao fato de que a maioria das pesquisas focaliza
o desempenho individual, que estad sujeito a restri¢des e limites impostos pelas
normas organizacionais, principalmente levando em conta as medidas de

desempenho geralmente utilizadas.

Como o nivel de satisfagido dos empregados em geral pode estar relacionado
com a eficacia da organizagdo, uma vez que esta reflete, a0 menos parcialmente, as
respostas e interagcbes cumulativas entre os funcionarios, Ostroff (1992) argumenta
que o relacionamento entre satisfagfo e desempenho pode ser melhor evidenciado

quando a pesquisa focaliza o desempenho organizacional.

Funcionarios satisfeitos, comprometides e bem ajustados estio mais
dispostos a trabalhar para o atingimento des objetivos organizacionais, conduzindo

a um melhor d>sempenho da empresa.

Dissertagdo de Mestrado - Jo&o Batista de Azevedo Junior



102

Por outro lado, funcionarios insatisfeitos provaveimente irio buscar apenas
atender os requisitos minimos de desempenho, utifizar apenas parciaimente suas
capacidades e mesmo adotar comportamentos prejudiciais & empresa, causando

assim um decréscimo da produtividade e da eficacia da organizagéo?,

Katzell, Thompson & Guzzo (1992) propde um modelo que resulta de uma
integracao de diversas teorias motivacionais examinadas anteriormente e procura
esclarecer a refaclo entre a satisfagcdo e o desempenho. O modeio proposto estad

ustrado na Figura 3.6, na pagina seguinte.

Nesta figura a diregfio da seta entre dois elementos indica uma relagio de
causalidade positiva entre eles; a sequéncia causal suposta estd ordenada da

esquerda para a direita.

De acordo com o modelo, os dois fatores que determinam de forma mais
imediata o desempenho no trabalho sfo ¢ esforgo gue o individuo investe nas

tarefas e o grau de satisfag&o no trabalho.

O esforgo investido é em parte determinado por fatores externos ac modeio,
tais como as condi¢des fisicas do empregado, mas é principaimente resuttado dos

objetivos especificos & tarefa e dos objetivos pessoais do individuo.

20Ostroff (1992) apresenta resultados de pesquisa, envolvendo 298 escolas e quase 14000
professores, que supoitam estas idéias. As correlagbes encontradas entre a salisfacio e o
desempenho organizacional variaram entre 0.11 e (.54 e os resuitados tendem a confirmar que as
organizagbes com funcionarios mais satisfeitos parecem ser mais eficazes do que aguelas com
funcionarios menos satisfeitos.
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Por sua vez, os objetivos que o individuo estabelece ao realizar uma tarefa

dependem de varios fatores. Em situa¢des de trabalho s&o de grande importancia

as praticas de estabelecimento de objetivos e os padrdes de desempenho, ou seja,

as metas e padrdes estabelecidos pelos superiores.

Hecompensan

Nesempenho

.:. Swistecio

Fquidade ‘

f !

' tngtumentalidade '

FRecampensas

' B Extrinsceas
[
J
i

r
|
|
i

intrinaecay

Vainten
intrinReran

|
|
Lo ol o]

Faiahricckmenty
de Oblethras

>

Figura 3.6 - Modelo Satistagdo-Desempenho [Katzell, Thompson & Guzze, 1992)

Estdo também envolvidos as normas do grupo, incluindo a influéncia dos

colegas e outras pessoas fomadas como modelo ("role modeis™). Além disto, cada

pessoa estabelece por si mesma um certo numero de objetivos, baseados em suas
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inclinagbes, valores intrinsecos e atitudes, tais como o grau de envolvimentc com o

trabatho.

O esforgo investido na reatizacio de uma tarefa é também significativamente
influenciado pelas atitudes do individuo em relagdo ao trabalho, incluindo o
envolvimento e satisfagdo, que em conjunto podem ser entendidas como um estado
afetivo de estimuio que predispde o individuo a envidar esforgos na realizag&o das

tarefas.

As consequéncias do desempenho no trabalho s&o representadas pelo elo de
realimentacao da direita para a esquerda na Figura 3.6, ligando-o as recompensas

intrinsecas e extrinsecas.

O desempenho tem um papel informacional para o individuo e também um
efeito de ativagdc, constituindo-se desta forma em uma espécie de recompensa
infrinseca.  Outras recompensas infrinsecas estio ligadas ac trabatho em si
(variedade, autonomia, etc.) e sua capacidade de provocar sentimentos de

competéncia e realizagio.

Algumas recompensas extrinsecas, tats como aumentos, promogdes,

relagdes sociais, otc., podem também estar associadas ao desempenho.

As recompensas tem efeitos diretos sobre o envolvimento e a satisfagdo com
o trabatho. Além de seus efeitos diretos, o impacto das recompensas é mediado pelo
grau em gque s3o percebidas como sendo decorrentes do desempenho

(instrumentalidade) ¢ a percepcéo do grau de equidade com que s&o dispensadas.
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Na medida em que o desempenho pode servir indiretamente para aumentar a
satisfag8o alravés de maiores recompensas, o modelo da Figura 3.6 indica que o
desempenho também aumenta o esforgo, que por sua vez aumenta o desempenho,
num processo de realimentag&o positiva que atua até gue a satisfagdo atinja um

ponte 6timo.

A existéncia de algumas evidéncias de que o desempenho influencia
diretamente a satisfagfio esta também contempiada no modelo, num outro elo de

realimentagao positiva.

O modelo proposto foi testado através de pesquisa envolvendo 1200
funciondrios de quatro empresas, determinando-se as intercorrelagbes entre as
varidveis; neste estudo foram utilizados dois indicadores para o desempenho, guais
sejam, a avaliagdo dos superiores e a avahag¢io do proprio individuo. Os resuitados:

principais deste estudo sac sumarizados a seguir:

(a) A satisfagfo ¢ determinada substanciaimente peilas magnitude das
recompensas intrinsecas, fais como um trabalho considerado
interessante, que ofere¢a desafios e onde o funcionario tenha certo
grau de autonomia. O efeito é tanto direto como indireto, através da
ligagdo percebida entre o desempenho e as recompensas, intrinsecas

e também o efeito destas sobre 0 envoivimento com o trabalho.

(b) A satisfagdo & determinada também pela magnitude das recompensas

extrinsecas, tais como pagamento e seguranga no trabatho. O efeito
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diretoc &€ menor do que o das recompensas intrinsecas, mas
estatisticamente significativo. Os efeitos indiretos das recompensas
extrinsecas sdo apreciaveis, sendo mediados peia forma como estas
s3o administradas, ou seja, a instrumentalidade e equidade

percebidas.

(c) O grau de envolvimento com o trabalho afeta positivamente a
satisfacdo, que também ¢ afetada pelas praticas de estabelecimento

de objetivos, incluindo a clareza e especificidade destes.

(d) A satisfagdo influencia significativamente o desempenho, tal como
avalitado pelos superiores, embora nédo tenha virtualmente nenhuma

influéncia no desempenho tal como avaliado pelo proprio individuo.

(e} O dispéndio de esforco € um fator determinante no desempenho, taf
como avaliado pelo préprio individuo, e ¢ moderadamente afetado pela
satisfagdo. O esforgo é diretamente atribulvel ao grau de envolvimento

com o trabatho e aos niveis dos objetivos de desempenho,

() Os niveis dos objetivos de desempenho sdo diretamente afetados
pelas praticas de estabelecimento de objetivos, pela satisfagido no

trabatho e ern maior grau pelo envolvimento com o trabatho.

A partir desta constatagcdo os autores concluem que é possivel entender
porque muitas intervengdes nas empresas destinadas a melhorar o desempenho

afetam positivamente a satisfacdo, dado gue existem muitos deferminantes comuns
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a ambos.

As intervengbes que procuram introduzir mecanismos para estabelecer
objetivos claros e especificos para os funcionarios tem grande probabilidade de
afetar o desempenho e a satisfacdo. O mesmo ocorre com aquelas que visam
aumentar as recompensas intrinsecas do trabalho, proporcionando maior variedade

nas tarefas e melhor utilizagao das capacidades humanas.

Finalmente, a adog&o de incentivos baseados no desempenho, que levem em
conta os efeitos mediadores da instrumentalidade e da equidade, possuem uma
sélida justificativa teérica para os possiveis resuitados positivos sobre o

desempenho.

Portanto, ferramentas gerenciais adequadamente concebidas podem atender
conjuntamente os objetivos de melhor desempenho e maior satisfagdo dos

empregados.

Estes objetivos sdo compativeis e & possivel atingi-los através de um
contexto organizacional onde as condi¢des de trabatho fornegam recompensas
intrinsecas, as recompensas extrinsecas sejam administradas equitativamente e
vistas como ligadas ao desempenho, haja alto grau de envolvimento com o trabatho

e objetivos claros, desafiantes e aceitaveis sejam estabelecidos.

No capituio seguinte s3o apresentados os resultados de um diagnéstico
realizado em uma empresa nacional de cunho tecnolégico, aplicando a metodologia

proposta pela Teoria Sécio-econémica.
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Através deste diagnéstico foram constatadas diversas disfungbes, uma das
quais relacionada a inexisténcia de um sistema de avaliagdo e compensagho do

desempenho individual.

Julga-se que a discussdo realizada anteriormente permite entender porque
este fato tem refiexos negativos sobre a motivagdo e a satisfagdo do pessoal da
empresa ¢ justificar, fanto através de uma abordagem econdémica como através de

uma abordagem psicolégica, a relevancia de encontrar solugdes para o problema.
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CAPITULO 4: PESQUISA EXPERIMENTAL

Neste capitulo s8o apresentados os resultados do diaghostico realizado em
uma empresa nacional de pequeno porte, utilizando a metodologia discutida no
capitulo anterior, através do qual foram constatadas as principais disfungdes que

afetavam seu funcionamento a época da pesquisa.

Ao iniciar o trabalho decidiu-se pesquisar uma empresa na area de eletro-
elefrénica, que realiza tanto o desenvolvimento quanto a fabricagdo de seus
produtos e que possui um programa de melhoria de qualidade em andamento. Esta

escolha deveu-se principalimente a duas razdes.

Em primeiro lugar, o desenvolvimento de produtos desde sua concepgio
inicial até a implementagdo do processo produtivo, como realizado pela empresa
pesquisada, envolve um conjunto de tarefas complexas, relativamente pouco
estruturadas, e com alto grau de inter-relacionamento, nas quais © sucesso

depende naa 56 do desempenho individual mas também do trabalho em equipe.

Estas caracteristicas vem ao encontro do objetivo primordial a que se propde
esta dissertacdo, qual seja verificar a adequacdo da politica de gerenciamento de

recursos humanos ao programa de melhoria da quaiidade em curso na empresa.

Em segundo lugar, nesta-empresa seria possivel observar uma situagdo que
se pode classificar como de emergéncia tecnolégica, permitindo assim utilizar um
referencial tedrico solidamente desenvolvido no arcabougo da analise sécio-

econdmica.
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Foi preparada uma proposta de trabalho, contendo uma explicagao detalhada
sobre o projeto de pesquisa, e enviada a empresa escolhida, com a qual o autor ja

possuia contatos anteriores.

Havia o conhecimento prévic de que a empresa, ctriada ha cerca de dez anos,
experimentara um crescimento significativo, tornando-se conhecida nacionalmente;
sabla-se também que seus proprietarios procuravam constantemente atualizar-se
sobre novas técnicas de gerenciamento. Como esperado, a empresa mostrou-se
receptiva & proposta e se dispés a colaborar com o trabalho académico, sem o que

esta dissertacio ndo teria sido possivel.

4.1 Visao Geral da Empresa

A empresa atua no desenvolvimento e manufatura de aparelhos eletronicos
haseados em microprocessadores. A linha de produtos que responde pela quase
totalidade do faturamento compreende equipamentos de comutacdo telefonica,
conhecidos como PABX!, de até 128 ramais, com techologia de controle por

programa armazenado.

O mercado de equipamentos de comutaglo. telefénica ¢ dividido em
segmentos de acordo com o porte dos equipamentos, que sfo classificados
segundo o numero de linhas tronco e ramais. A empresa atua nos segmentos de
micro, pequenc e médio portes, fabricando equipamentos de 6 a 128 ramais, cujo

preco varia entre US$2500,00 e US$12000,00, detendo cerca de 10% do mercado

TA sigla PABX vem do inglés "Private Branch Exchange” que se poderia traduzir por comutador
de ramal pnvado
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nestes segmentos, que sao disputados principalmente por outras cincoe empresas.
Q faturamento em 1992 foi de aproximadamente US$2.500.000,00 (dois milhdes e

quinhentos mil délares).

Segundo estudos da empresa, entre Janeiro/90 e Setembro/92 o prego médio
dos equipamentos para o cliente final sofreu uma reduglo de 65%, devida
principalmente as menores taxas de importacdo que passaram a incidir sobre os
insumos. Com a reduc¢do das aliquotas de importagdo, tem ocorrido a entrada de

produtos importados, cuja presenga tende a aumentar nos préximos anos.

O quadro de funciondrios da empresa a época de realizacdo das entrevistas
era de 92 pessoas?, das quais 50 possuianm formagdo técnica ou superior. No inicio
de 1991, entretanto, o numero de funcionarios atingira um pico de 180, tendo
ocorrido uma redugdo significativa na forca de trabalho nos doze meses

subsequentes, principalmente em virtude de uma acentuada retragdo na demanda.

Apesar da reducgio de efetivos, o volume de equipamentos produzidos no
més de abril de 1983, apés superada a recessdo, havia sido maior do gue em
qualquer outroe periodo similar, indicando um acentuado aumento da produtividade

do trabalho, medida em termos de produto por empregado?,

2No inicic de 1993 toda a parte de ferramentarna, responsavel pela fabricagdo dos gabinetes e

partes metalicas do equipamento, fora transformada em empresa independente. O antigo gerente

industrial tornou-ge sécio, com dez por cento do caprital da nova empresa, e toda a parte mecanica

foi terceirizada Esta nova empresa tinha 18 funciondrios, que trabalhavam anteriormente na
mpresa pesquisada.

Acredita-se que este fendémeno tem se repetido em grande numero de empresas, que demitiram
pessoal na recessdo de 91-82 e, ao mesmo tempo obtiveram melihorias de produtividade, ques
devidas a racionalizagio dos processos internos, melhoria da qualidade, automacéo, etc. Mesmo
com a refomada do desenvolvimento, eslas empresas n&o necessitam contratar pessoal para
alcangar os niveis anteriores de produgdo, 0 que pode levar 2 uma cristalizacdo do desemprego
estrutural. num fendmeno semefhante ac que hoje se observa em alguns paises desenvolvidos,
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A diregdo é exercida em conjunto por dois sécios-proprietarios, que possuem
igual participaglo no capital; um dos s6cios se encarrega da Diretoria Geral e o

outro da Diretoria Técnica.

Nove geréncias (Recursos Humanos, Centro de Processamento de Dados,
Controladoria, Administragdo, Comercial, Exportagio, Garantia de Qualidade,

Fabricacdo, Desenvolvimento) constituem a organizagao formal.

A geréncia de Recursos Humanos era acumulada pelo Diretor Geral, uma vez
que o antigo gerente havia se desligado recentemente da empresa e nao fora ainda

substituido.

A geréncia de Exportagdo havia sido criada recentemente, tendo em vista que
um dos objetivos estratégicos da empresa era expandir seus negdcios hos paises

do Mercosul.

A geréncia de Garantia de Qualidade havia sido criada ha trés anos, com a
finalidade especifica de implantar um sistema de controle de qualidade que
atendesse as necessidades de melhoria entdo percebidas pelos diretores. Os
esforgos atuais se direcionam para a adequagdo & norma ISO9000, na qual a

empresa tem como objetivo estrategico obter a certificacdo.

Julga-se que a empresa estudada tem caracteristicas que a tornam em certa
medida representativa de um conjunto bastante amplo de empresas brasileiras,

conferindo desta forma um certo grau de generalfidade as condigdes desta pesquisa
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experimental. Entre estas caracteristicas destacam-se:

(a) acirramento da concorréncia no sefor de atuagho da empresa, com
reducdo de pregos reais e diminuigdo das margens de lucro,

sobretudo apds as medidas liberalizantes em relagdo 4s importacdes;

(b) reduglo significativa dos efetivos, como decorréncia da crise
econdmica, acompanhada de significativos aumentos da produtividade

do trabatho na fase de retomada do crescimento;

{c) preocupagdo acentuada com a melhoria da qualidade, em grande
parte devido a necessidade de maior competividade, com a
implantag&o de programas formais na area (criagdo da Geréncia de

Qualidade, adequacgdo as normas 1S09000, ete);

(d} busca de expansao no mercado externo, principalmente nos paises do
Mercosul, reforgando a necessidade de atingir padrdes de qualidade

compativeis com as exigéncias destes mercados.

4.2 Desenvolvimento do Produto

O trabalho de desenvolvimento realizado na empresa inclui ¢ projeto de
novos produtos, o aperfeicoamento de produtos existentes e o projetc de
equipamentos especiais de teste gque sejam necessarios na linha de produgio para

verificar a funcionalidade das placas eletrénicas utilizadas nos equipamentos.
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O Departamente de Desenvolvimento €& também responsdvel pela
homologacao de componentes para use nos produtos da empresa. A instabilidade
do mercado de componentes acarreta a necessidade de mudancas e adaptagdes
nos equipamentos, quando ocorre o caso de um determinado componente deixar de

estar disponlivel.

A decisdo de projetar novos equipamentos ou modificar equipamentos ja
existentes se inicia em geral através de solicitagdes do departamento de Vendas,
que procura identificar as necessidades do mercado e monitorar os lancamentos dos
concorrentes. identificada uma necessidade ou oportunidade de mercado, é feita
uma andlise da viabilidade econdémica do equipamento. Estes ciclos ocorrem com

frequéncia, mas ndo é incomum que uma nova idéia seja descartada por invidvel.

Uma vez tomada a decisdo de realizar algum projeto, sdo desenvolvidas
especificagdes mais detalhadas. Cronogramas sdo elaborados, estimando-se os
tempos de desenvolvimento com base na experiéncia anterior, ¢ as tarefas sio
distribuidas aos projetistas. Em grande parte dos casos, os projetos envolvem tanto
o desenvolvimento de hardware como de software, uma vez que os equipamentos
fabricados pela empresa sdo baseados em microprocessadores. Geralmente varios

projetos sdo conduzidos de forma concorrente.

Os equipamentos de desenvolvimento incluem estagbes de emulagdo de
software. Microcomputadores e software para desenvolvimento de "layouts” de

pfacas de circuito impresso estado também disponiveis.
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O envoivimento da Fabricagdo ocotre em geral na fase de construgdo dos
prototipos. Uma vez gue o produto tenha sido liberado para fabricagho, mudangas
de engenharia que se fazem necessdrias s&o liberadas pela Engenharia de
Desenvolvimento. Estas mudancas tanto podem ser destinadas a corrigir problemas
encontrados apos o iicio da fabricagdo, como visar & redugdo de custo ou maior
facilidade de fabricagdo. De qualquer modo, o nimero de mudangas de engenharia
necessarias € considerado como um pardmetro que indica a qualidade do

desenvolvimento.

4.3 Fabricagdo do Produto

O processo produtivo consiste na montagem e teste de placas eletrénicas e
na montagem e teste de equipamentos a partir destas placas. Os equipamentos de
menor porte s3o produzidos e estocados de acordo com a previsdo de demanda
("build to plan"), ao passo que os equipamentos de maior porte sdo produzidos

somente a partir de uma ordem especifica ("build to order”).

Os componentes eletronicos que serdo utilizados na montagem das placas
eletrdnicas passam por uma inspecio de recebimento, baseada num piano de
amostragem conforme & norma NBR 54264. O sistema de controle de entrada de
pecas foi concebido de forma a garantir que nenhum lote de pegas entre no estoque

sem que tenha sido submetido 4 inspegdo por amostragem.

4E interessante notar que antes da sistematiza¢do do programa de qualidade a inspegéo consistia
em verificar uma certa percentagem dos componentes recebidos. erro bastante comum gquandc se
desconhecem o8 fundamentos estatisticos dos planos de amostragem

Dissertagcdo de Mestrado - Jodo Batista de Azevedo Junior



116

Ordens de fabricagdo s&o emitidas para a linha de montagem de pilacas
eletronicas conforme as necessidades indicadas pelo sistema de planejamento e
controle de produgsio. Os componentes eletrdnicos (resistores, capacitores, etc.) s&o
pré-formados e codificados segundo mapas fornecidos pela Engenharia Industrial, e
distribuidos entre as estagbes de trabalho, onde ¢ feita a insergo manual na placa a

ser montada.

A carga (niimero de componentes inseridos na placa) ¢ balanceada de modo
que o tempo de permanéncia em cada estacido seja aproximadamente igual, visando
obter um fluxo de trabatho uniforme entre as estagdes. Trata-se, portanto, de uma
linha tipica de montagem seriada, onde cada operador executa um numero limitado

de operagles fixas e repetitivas.

A maior parte da mlo-de-obra de montagem das placas eletronicas €&
terceirizada. Além do menor custo, considera-se que tal pratica permite maior
flexibilidade no ajuste de efetivos, em caso de redugdo de encomendas e em certa
medida protege o emprego dos funcionarios efetivos diretos, que detém habilidades

consideradas mais criticas, tais como o teste das placas e conjuntos acabados.

Ap6s a uUitima estagdo de montagem, as placas sdo inspecionadas
visualmente. Como cada eslagdo de trabalho insere somente determinados
componentes, é possivel determinar que operador foi responsavel pelo problema. O
inspefor mantém um registro dos erros cometidos em cada estaglo e procura

determinar se aiguma delas esta "fora de controle”.
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A seguir, & feita a soldagem dos componentes utilizando maquina de solda.
Trata-se de um processo critico, que requer controles estreitos da temperatura do
banho de solda, da densidade do solvente e do tempo de aplicagao do fluxo. Apbs a

soldagem, a placa é novamente inspecionada e passa por testes funcionais.

Sao0 mantidas duas cartas de controle por atributos na linha de montagem e
teste das placas eletrbnicas. A primeira mostra a proporcdo de componentes
inseridos incofretamente em relagao ao total de componentes e a segunda mostra a
percentagem de placas defeituosas no teste final em relagao ao total de placas

testadas.

Os resultados de melhoria de gquafidade no processo de montagem e
soldagem das placas desde a criag8o da Geréncia de Qualidade sio considerados
significatives. Os registros aos quais o autor teve acesso indicam uma redugao de
cerca de quatorze vezes no numero de defeitos detetados no teste das placas
eletrénicas neste periodo. Estas melhorias foram conseguidas através de
treinamento dos operadores, utilizagdo de Controle Estatistico do Processo,
modificagbes no processo de soldagem dos componentes nas placas, manutengao

preventiva dos equipamentos, etc.

Em outra linha de fabricac&o, os equipamentos sdo montados € submetidos a
testes parameétricos e funcionais. Mantém-se o registro dos nimeros de série de

cada equipamento e das placas nele instaladas (rastreabilidade).
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4.4 Comercializagdo e Suporte ao Produto

O produtc ¢ comercializado quase que exclusivamente através de

representantes, que efetuam as vendas e prestam a assisténcia técnica.

O numero de representantes comerciais era de aproximadamente 80,
considerado insatisfatério tendo em vista que para os concorrentes este nUmero se
situava entre 150 e 250. O credenciamento de mais representantes era considerado

um dos objetivos estratégicos da empresa para o ano de 1993,

Os representantes recebem treinamento na empresa para que possam
efetuar a manutencdo eventuaimente necessdria, que consiste geralmente na troca
de placas eletronicas. As placas substituidas s&o retornadas a empresa para

reparcs.

No caso de problemas técnicos no equipamento que estejam ligados a
deficiéncias do projeto ou da propria rede telefénica, o suporte ¢ prestado
diretamente pela Engenharia de Desenvolvimento. Apesar da existéncia de normas
internacionais, afirma-se que a grande diversidade de equipamentos de comutacdo
instalados nas centrais telefonicas causa problemas imprevistos. A capacidade de
solucionar tais problemas, adaptando o equipamento as peculiaridades da rede
telefdnica em quaisquer circunstancias, é considerado um fator critico de sucesso

peios dirigentes da empresa e altamente valorizado.

Havia sido criado recentemente um servigo de atendimento ao cliente, cuja

finaiidade era "atender as rec/amagbes e consultas de clientes. fazendo o papel de
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advogado do cliente junto aos diversos setores da empresa e também junto aos
revendedores”. O telefone desta area estava sendo divuigado através da
publicidade da empresa e esperava-se que cada reclamagéo fosse encaminhada e

acompanhada até que o cliente considerasse o problema solucionado.

4.5 Politicas de Pessoal

Ao ingressar ha empresa o funciondrio recebe um documento, denominado
"Manual de integragdo” que contém diversas informagdes sobre a empresa, tais
como os beneficios sociais (compativeis com uma empresa de seu porte na regido

onde esta instalada) e o regulamento interno.

O manual contém ainda uma declaragac de "Filosofia da Empresa” que se

julga conveniente transcrever ha integra:

A (nome da empresa} destaca-se de oulras empresas por aiysmas
caracteristicas bastante peculiares na sua forma de vivenciar o trabalho, néo tdo

somente como uma fonte de lucros.

A partir desta propuosta, definimos uma filosofia de trabalho da empresa, que

tentaremos resumir a seguir;

- Em primeiro lugar, & imprescindivel um ambiente de trabatho onde:
As pessoas sejam respeitadas;
Exista camaradagem e as pessoas se ajudem mutuamente,

As pessoas possam crescer profissionalmente e como seres

Nissertacho de Mestrado - Jodo Batista de A»ovadn ninr



120

humanos;

Os valores e a filosofia de trabalho da empresa sejam respeitados.

- O Cliente devers ser considerado em primeiro lugar e sua salisfac8o serb

fator fundamental para o sucesso da empresa.

- E importante considerar que em muitos casos o cliente de um
departamento é um outro departamento da empresa e, independentemente disto,
deveré ser tratado como cliente. Deveremos buscar sempre a exceléncia em fodas
as atividades, ou seja, devemos procurar ser tho competentes de modo a obter um

desempenho excelente em fodas as atividades da empresa.

- Qualidade e produtividade s@o fatores fundamentais para o sucesso da
empresa e serdo tratados permanentemente como priondades bésicas da
empresa. E importante termos em mente que deveremos lutar para superar hofe
os resultados de ontemn e em seguida superar amanhé os resuftados de hofe, uma

vez que o ser hiumano depende de novos desafios para poder evolulr.”

Esta declaracao reflete diversas caracteristicas centrais aos progamas de
GQT, tais como o foco no cliente, a idéia de melhoria continua, a énfase na
qualidade dos produtos e a preocupagiio com o desenvolvimento, bem-estar e
satisfagdo dos funciondrios. O discurso fundamenta-se na idéia de que é importante
para O sucesso da empresa a existéncia de valores®, que sdo comunicados pela

dire¢do aos funcionarios.

“Valores podem ser entendidos como 08 conceilos basicos numa organizagdo, que definem o
sucesso em termos concretos para os empregados e estabelecem os padides que devemn ser
alcangados na organizagao (Freitas, 1991:14)
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4.6 Inventario de Disfungoes

Foram realizadas gquatorze entrevistas com funcionarios da empresa,
incluindo os dois proprietarios, quatro gerentes e oito funciondrios nao-gerentes.
Todos os funcionarios entrevistados eram indiretos, uma vez que o interesse da
pesquisa se concentrava nas disfungdes ligadas ao trabalho intelectual. As
entrevistas foram realizadas no periodo de 17 a 20 de maio de 1993 e cada uma
delas teve a duracdo média de 90 minutos, exceto as entrevistas com os

proprietarios que se prolongaram por mais de duas horas.

Foi utilizado o guia de entrevista semi-diretiva (Apéndice 1), desenvolvido e
aplicado originaimente por Lima (1991a) em pesquisas sobre empresas em situagdo

de emergéncia tecnoldgica.

Os temas e sub-temas listados no guia se baseiam na concepgdo de que 0s
fendmenos de emergéncia tecnoldgica ocorrem sob a regéncia de trés dinamicas
distintas mas inter-relacionadas, que s3c a Dinamica Organizacional, a Dindmica

Tecnolégica e a Dinamica Concorrencial, conceituadas e descritas anteriormente.

Durante as entrevistas foi evitada tanto quantc possivel a utilizagdo de

perguntas diretas?; os entrevistados foram estimulados a discorrer liviemente sobre

Bpor exemplo, ao invés de perguntar "Ha problemas na distribuigdo da carga de trabalho em seu
departamento?’, o entrevistador diz "Vamos falar sobre como sio distribuidas as tarefas em seu
departamentc.”, permitindo que o entrevistado descreva a situagdo e evidencie espontaneamente
uma eventual disfuncio. Reduz-se desta forma a possivel indugdo que ocorre quando, ao
questionar uma pessoa sobre suas atividades, o pesquisador orienta a atengao do individuo para
uma informagdo em particular. -
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seu trabalho e apenas ocasionalmente direcionados para algum tema ou sub-tema
especifico julgado pertinente & area de atuagdo do entrevistado e que ndo houvesse

sido mencionado.

Ao inicio de cada entrevista houve a preocupac¢do de ressaltar a garantia de
confidencialidade e explicar a finalidade puramente académica do trabalho
realizado. Enfatizou-se que o resultado das entrevistas seria eventualmente
apresentado em tal nivel de agregagdo que n&o permitiria a identificacdo das

pessoas envolvidas.

Durante as entrevistas observou-se que os entrevistados pareciam falar sem
qualiquer inibicdo e que, ao contrario, mostravam-se desejosos de expressar suas

idéias e opinides.

Nas semanas seguintes & realizacdo das entrevistas, organizou-se toda a

informagao coletada obedecendo o seguinte critério:

(a) Todas as entrevistas foram lidas, grifando-se as frases nas quais se

observou a expressdo de alguma disfung¢ao.

(b) Traduziu-se a disfungio percebida em uma Iidéia-chave que

represantasse adequadamente a frase grifada.

{¢c) Anotou-se a frase grifada, exatamente tal como dita peic entrevistado,
abaixo da idéia-chave. Caso o entrevistado ja houvesse mencionado a

mesma idéja-chave anteriormente, escolheu-se a frase que melhor
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representasse a disfungdo percebida. por aquele entrevistado em

particuiar.

(d) Apés a analise de todas as entrevistas, verificou-se quantas frases
haviam sido associadas a cada idéia-chave, indicando quantas
pessoas haviam mencionado a mesma idéia-chave, e escolheu-se
aquela que parecesse melhor representar a disfungao percebida (frase
testemunha) pelos entrevistados que haviam mencionado a idéia-

chave,

(e) Anotou-se junto a cada idéia-chave o nUmero de pessoas que a
haviam mencionado, o que fornece uma indicac@o de quiio evidente a

disfungdo se apresenta aos envolvidos.

(i Classificou-se cada idéia-chave em um dos sub-temas listados no guia

de entrevistas.

Através deste processo levantou-se um inventaric de disfungdes que é
apresentado a seguir; entre colchetes estd o numero de entrevistados que
mencionaram a idéia-chave. As disfungdes mencionadas pelos entrevistados estio
agrupadas de acordo com os tema e sub-temas das dinamicas Organizacional,
Tecnolégica e Concorrencial, ha mesma ordem em que aparecem no guia de

ontrevista,
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A) DISFUNGCOES PERCEBIDAS DA DINAMICA ORGANIZACIONAL

TEMA: CONDICOES DE TRABALHO

Sub-tema: Clima no ambiente de trabatho

[1] Ha conflitos entre as necessidades da empresa e as concepgbes
culturais dominantes,

"Os funcionérios ndo tem cultura fabnil, tem pouca ambigdo.”

TEMA: ORGANIZAGCAO DO TRABALHO

Sub-tema: Regras e Procedimentos de Trabalho

[t] Ha dificuldades na implantagdo de procedimentos requeridos pelas
normas IS09000.
"Hé certa resisténcia na implantacdo de procedimentos requeridos
pela certificacdo 1IS09000."

[2] Faltam procedimentos definidos para o trabalho dos funcionarios.

“Nao ha procedimentos estabelecidos na minha area.”

(3] A falta de procedimentos causa inseguranga aos funcionarios no
desempenho de seu trabalho.

“E dificil trabalhar sem um procedimento. causa inseguranga.”

Avaliagdo e Compensacio do Desempenho & Qualidade Total: Uma Analise Critica



[4]

125

A falta de procedimentos é usada como desculpa para justificar erros.

"As pessoas muiltas vezes h8o mantém as rofinas, se escondem
afras de coisinhas, urma coisa gue atrapalthe s80 as deseulpas gte as
pessoas enconfram para ndo fazer alguma coisa, por nfo fer um

procedimento claro.”

Sub-tema: Reparticio da carga de trabalho

i

2}

(3]

A carga de trabalho dos projetistas & excessiva.

"Normalmente o tempa é mais curto do que a carga de trabatho.”

A divisido da carga de trabalho causa descompasso entre o
desenvolvimento de hardware e software.
"Carga de trabalho é ciclica, as vezes h& descompasso entre

hardware e software.”

inexistem critérios objetivos para a divisdo da carga de trabalho.
“Divisdo de tarefas é no sentimento do gerente sobre quem vaj fazer

methor.”

Sub-tema: Polivaléncia e autonomia no trabatho

[3] A falta de autonomia da geréncia operacional causa demora nha

solugdo de problemas.

"Os problemas s¢ resolvem quando chegam ao dono."”
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[4] Os funciondrios se sentem desestimulados pela falta de autonomia e
aito grau de controle.
“A mudanga de gerente foi traumatica porque houve mudanga na
forma de trabalho, que passou a ser muito contro/ado.”

[5] A falta de autonomia dos funcionarios resulta em trabalho
desnecessario para a geréncia.
"Os subordinados teriam autonomia para resoiver 50% das coisas

que interrompem meu trabalho.”

TEMA: GESTAO DO TEMPO

Sub-tema: Planificacdo e programag&o da gestdo do tempo de trabalho individual e

coletivo

[1] As tarefas pianejadas n&o sio realizadas dentro do tempo previsto.

"Consigo realizar apenas 30% do que planejo fazer a cada dia. "

Sub-tema: Operagdes mal realizadas ou ndo realizadas por falta de tempo

[1] Ha dificuldade em alocar o tempo necessdrio para o treinamento.

“Ndo pude me concentrar em aprender o trabalho, a planificacdo do

treinamento é superada pelo dia a dia.”
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[2) As tarefas voltadas ao planejamento de mais longo prazo sao
sacrificadas pelas necessidades do dia-a-dia.

"Hé dificuldades de parar algum tempo para planejar a longo prazo.”

Sub-tema: Fatores perturbadores da gestao do tempo de trabalho

{31 H& interrupgdes frequentes que atrapalham o trabatho de
desenvolvimento de novos produtos.
“Tem uma tarefa programada, ha varas interrupc8es em cadeia, que

quehram o racioclnio.”

TEMA: ADEQUACAO FORMAGAO-EMPREGO

Sub-tema: Qualificacdo do pessoal

[2] Ha problemas causados pela ndo-qualificagdo adequada de pesscal
técnico.
"Houve um grupo de pessoas que levou seis meses para acertar um

trabalho; foi refeito em cinco dias.”
Sub-tema: Dispositivos de formagéo
[3] As necessidades de treinamento formal ndo sdo adequadamente

satisfeitas.

"As soficitagBes de curso raramente sdo atendidas.”
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TEMA: ELABORACAC E OPERACIONALIZAGCAC DA ESTRATEGIA INTERNA

Sub-tema: Orientagdo da estratégia interna

{1] Ha falta de planejamento estratégico formal.

"Nédo hé planejamento estratégico formal.”

Sub-tema: Formulagdo & desdobramento da estratéegia interna

[1] Ha dificuldade em introduzir alguns conceitos de qualidade na
empresa.
"Na hora de por em prética os conceitos de qualidade, trava um

pouco.”
Sub-tema: implementacdo da Estratégia Organizacional
[3] Ha dificuidades causadas pelo excessivo envolvimento dos gerentes
com a parte operacional,
"Os gerentes trabalham muito no varejo, no dia-a-dia, no operacional,
trava um pouco na parte estratégica.”

Sub-tema; Meios de operacionaliza¢do da estratégia interna

[©] A faita de um plano de cargos e satarios causa insatisfacdo entre os

funcionarios.
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‘O plano de carreira € sempre falado mas nunca tem, fodos 0s

técnicos estdo no mesmo nivef.”

A falta de transparéncia nos critérios de promocao causa insatisfacdo
entre os funcionarios.

"As estratégias de promocBes ndo s8o claras, nfo hé regras
definidas.”

A falta de um sistema de avaliagdo e de desempenho causa
insatisfagao entre os funcionarios.

"A avaliacdo a nivel de geréncia ndo é formal nem periddica.”

N&o se consegue equacionar adequadamente um sistema de
compensacgio por desempenho.
‘Ndo sdo estabelecidas metas para as pessoas, porque se

estabelecer metas e cumpnr tem que dar incentivo.”

Nao se consegue equacionar adequadamente um programa que
incentive as contribuicdes dos funcionarios.
‘No programa de sugestSes havia procura mais por interesse

financeiro; firou o incentivo, deixaram de propor idéias.”

Ha insatisfagdo com a politica salarial da empresa.
"A firma tem seguido os indices (de aumento salanal), mas acho que

paga pouco.”
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[3] A inseguranga no emprego desestimula os funcionarios.
"Quando comegou o processo {de redugdo de pessoal) perdemos
pessoas boas, sairam pessoas competentes, as pessogs nio

entendiam porque saiam pessoas produtivas e ficava o luxo.”

B) DISFUNGOES PERCEBIDAS DA DINAMICA TECNOLOGICA

TEMA: DESEMPENHO DO PRODUTO EM RELACAO AS NECESSIDADES DOS
CLIENTES

Sub-tema: Grau de transparéncia das necessidades dos clientes
[1] Ha falta de critérios para selecionar as informagdes de clientes.
"Muitas reclarmac8es sdo bloqueadas, néo tem sentido, ndo passa
direto.”
TEMA: PROCESSO DE ADEQUACAG DA PERFORMANCE DOS PRODUTOS E
DOS EQUIPAMENTOS EM RELACAO AS NECESSIDADES DE
FUNCIONAMENTO

Sub-tema: Extensdo do Conhecimento Técnico Existente a Outras Aplicagdes

[2] A realimentagdo de informacdes sobre o desempenho de produtos

correntes para o projeto de novos produtos é deficiente.
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"N&o héa documentacdo formal na assisténcia técnica, na érea de

manutengdo de placas, faltam dados mais sélidos, estatistica sobre
onde esté dando problemas.”

TEMA: ELABORAGAO E OPERACIONALIZAGAO DA ESTRATEGIA
TECNOLOGICA

Sub-tema: Ferramentas Gerenciais para a Operacionalizagéo da Estratégica
Tecnolégica

[7] Os cronogramas dos projetos no sdo adequadamente cumpridos.

"Os cronogramas nunca sdo cumpridos. *

Sub-tema: Meios de Operacionalizagao da Estratégia Tecnolbgica

[1] A falta de algumas ferramentas prejudica o desenvolvimento de novos
produtos.

"Ndo tem ferramenta adequada para programacdo de PLD's; é
preciso methorar a relacdo projetistas por estagdo de trabalho.”

Sub-tema: Sistema de informacgao da estratégia tecnolégica

[1] A rotatividade do pessoal de desenvolvimento dificulta a estimativa dos

tempos requeridos para a execugéo de projetos.

"A rotatividade do pessoal de projeto faz com que nlo se acumule

experiéncia sobre o tempo que se gasta no projeto.”
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C) DISFUNGOES PERCEBIDAS DA DINAMICA CONCORRENCIAL

TEMA: RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES

Sub-tema: Organiza¢do do relacionamento com os fornecedores

[1] Ha resisténcia ao estabelecimento de parcerias com fornecedores.
"Atuagédo com vanos fornecedores esta OK, para implantar parcenas

ha resisténcias.”

[1] Ha dificuldades para enceontrar fornecedores de servicos para a
empresa.
‘Ndo ha uma gama de servigos externos que possibilite a

tercefrizacdo.”
[2] A fterceirizagdo de parte da mao-de-obra direta tem acarretado
problemas.
"Tem havido problemas com pessoal subcontratado.”
TEMA; RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

Sub-tema: C-C-C com 05 clientes

(1] Ha dificuldades para comunicar-se diretamente com os clientes.

“E dificil chegar até o cliente, o porta-voz é o representante. ”
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Sub-tema: Organizag¢ao do relacionamento com os clientes

{21 H4 problemas na assisténcia técnica aos clientes.

"0 equipamento é excelente, a assisténcia técnica & fraca.”

TEMA: ELABORACAO E OPERACIONALIZACAO DA ESTRATEGIA
CONCORRENCIAL

Sub-tema: Orienta¢do da estratégia concorrencial

[2] A selecdo de revendedores enfatiza demasiadamente a parte técnica

em detrimento da parte comercial.

"As escolha de revendedores foi desvinculada da parte comercial.”

Sub-tema: Meios de operacionalizaco da estratégia concorrencial

f11 O ndmero de representantes credenciades ndo é adequado.

"A concomréncia tem muito mais revendedores.”

Sub-tema: Agentes da estratégia concorrencial

[2] Ha dificuldades em manter a capacitacdo adequada dos

revendedores.

"A capacitacdo das revendas tem problemas constantes que

precisam ser gerenciados.”

Dissertacdo de Mestrado - Jo3o Batista de Azevedo Junior



134

As disfungdes listadas anteriormente sdo claramente percebidas por alguns
dos entrevistades. Ha entretanto, uma disfungdo que nao fol mencionada
especificamente por nenhum entrevistade mas que se tornou visivel pelo exame do

conjunto das entrevistas.

No inicio de cada entrevista foi solicitado ao entrevistado que dissesse qual
ou guais seriam os principais objetivos da empresa para aquele ano. Observou-se
que cada um dos entrevistados manifestou uma opinido diferente (crescer, ter
desenvolvimento préprio, atender melhor os clientes, melhorar a qualidade, ser um

bom lugar para trabalhar, etc.) ou néo foi capaz de responder & pergunta.

Assim, acredita-se que a idéia-chave a seguir corresponde a uma disfuncao
manifesta da Dinamica Organizacional, especificamente relacionada ao tema de

Comunicagdo-Coordenagio-Concertagao (C-C-C) entre 0s agentes da empresa.

TEMA: CCC ENTRE OS AGENTES DA EMPRESA

Sub-tema: C-C-C 4 nlvel vertical

[..] A estratégia da empresa ndo ¢ claramente comunicada aos agentes

internos.

“N&o se fem muita informagéo sobre a estratégia a fongo prazo.”
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4.7 Apresentagdo do Diagnostico a Empresa

Cerca de um meés ap6s a realizagio das entrevistas o autor apresentou
pessoalmente ao Diretor Técnico da empresa um relatdrio contendo a sintese das
disfungbes percebidas, acompanhada de comentarios sobre sua reievancia. O

relatério original listava sete grandes areas de disfungao, a saber:

(1) Elaboragic e disseminagdo da estratégia

{2) Cumprimento de cronogramas de projetos

(3} Mecanismos de avaliagio de desempenho dos funcionarios
{4) Politicas de encarreiramento profissional

(5) Préticas de estimulo as contribuigdes dos funcionarios

(6) Acompanhamento do desempenho dos produtos no campo
(7) Andlise de informacdes de clientes

(8) insuficiéncia da rede de representantes

O objetive desta apresentagdo foi completar o diagnéstico, recolhendo as
observagles dos agentes quanto a4 validade das informagdes colhidas e das
disfungdes constatadas (efeito espelho). Durante a apresentagho, houve
concordancia quanto a existdncia das disfungdes apontadas no relatério, e o

interlocutor fez alguns comentarios apresentados a seguir.

Com relagéio ao item 2 (Cumprimento de cronogramas de projetos) foi
solicitado ao autor sua opinido sobre o que poderia ser feito para resolver o
problema, uma vez que realmente era motive de grande preocupagio para a

empresa e j& haviam tentado diversas solugdes sem obter sucesso.
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O item 5 (Praticas de estimulo as contribuigdes dos funcionarios) foi
encarado com centa perplexidade, uma vez gue o diretor julgava que a empresa
efetivamente se preocupava com o bem-estar de seus funcionarios e em certa
medida adotava atitudes que poderiam ser até mesmo consideradas paternalistas,
como por exemplo auxiliar aqueles de menor renda na aquisicdo de materiais de

construcao para a casa propria.

Foi esclarecido gue se fazia referéncia a praticas relacionadas ao estimulo e
reconhecimento de contribuicdes para melhoria dos processos de trabalho, tais
como um programa de sugestdes, cujo implementa¢io parece ter encontrado certas

dificuldades na empresa.

Os itens 6 e 7 foram reconhecidos como problemas, embora o diretor
manifestasse plena convicgdo de que a empresa tem uma preocupagdo real com as
necessidades do cliente e uma orientagdo firmemente voltada para a melhoria

continua de seus produtos e processos.

Foi ressaltada a necessidade de que este clima de énfase na qualidade seja
traduzido em iniciativas concretas, incluindo um sistema que garanta a utilizag8o
das informagbes sobre o desempenho dos produtos no campo e sobre as
reclamag¢des dos clientes para a melhoria dos produtos futuros.

4.8 Sintese das Disfungdes

As disfungbes possuem um mpacto negativo sobre o desempenho

Avaltacio e Compensagio do Desempenho & Qualidade Total: Uma Analise Critica



137

operacional da empresa, porém a mensuragio dos custos-ocultos ndo foi possivel
devido a ndo disponibitidade de dados contdbeis e financeiros necessarios ao

calculo.

A partir do inventario compieto e das observagles sobre o refatério
intermediario, elaborou-se uma sintese das disfungfes mais signficativas que
afetam o funcionamento da organizag&o, agrupando aigumas que se julga estarem
estreitamente relacionadas e ordenando-as segundo uma avaliag&o subjetiva de seu

impacto sobre a empresa.

Em sintese, as principais disfun¢des que afetam a empresa estudada sao:

1. A implementagdo da estratégia interna e dificuitada pela auséncia de
mecanismos adequados de estimulagao da for¢a de trabalho, notadamente

um sistema de avaliagdo e compensagao pelo desempenho.

A disfungdo constatada se origina fundamentalmente da inexisténcia de
mecanismos claros e institucionalizados que propiciem a atribuicdo de recompensas

extrinsecas contingentes ac desempenho dos funcionarios e/fou da empresa.

O papel e a importancia dos sistemas de avaliagdo e compensagdo do
desempenho serdo discutidos no préoximo capltulo. Entretanto, ¢ pertinente destacar
que estes sistemas si3o geralmente considerados de grande relevancia para um
gerenciamento adequado dos recursos humanos e podem se constituir em
mecanismos poderosos de estimutagdo da forga de trabalho e melhoria do

desempenho organizacional.
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2. As ferramentas gerenciais para a operacionalizagao da estratégia
tecnologica sao insuficientes para garantir o cumprimento dos prazos de

desenvolvimento de novos produtos.

Existem problemas claros na elaboragao e no cumprimento dos cronogramas
dos projetos, causando prejufzos para a empresa. Estes prejuizos incluem a perda
de participagdo no mercado para determinados equipamentos, devido a outros

concorrentes terem sido capazes de langar os produtos em prazo mais curto.

Foi relatado ao autor um caso concreto, onde certo equipamento, que
incorporava uma caracteristica inovadora bastante esperada pelo mercado, teve um
atraso de dois meses no langamento, permitindo que um concorrente se antecipasse

e ganhasse parcelas de mercado naquele tipo de equipamento.

Um outro risco mencionado como decorrente do ndo-cumprimento dos
cronogramas & o da defasagem tecnolégica. Quando um projeto demora muito
tempo, pode ocoirer que sejam langados componentes eletrbnicos com maior
performance e menor custo no momento em que o projeto tenha atingido um estagio
onde mudangas n&o sejam mais economicamente vidveis. Assim, o projetista vé-se
obrigado a usar componentes tecnolégicamente menos avangados, com prejuizo

para o desempenho e o custo do equipamento.

O afraso nos projetos gera também outros tipos de custos, que se
classificam, conforme descrito no Capitule 3, como sobre-salarios, sobre-tempos e

nao-producdo. Ocorre que nas fases finais do projeto ha um esforgo muito grande
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para reduzir pelo menos em parte a diferenga entre o tempo real e o programado,
gque se traduz pela realocagdo de pessoal de outros projetos (prejudicando o

andamento destes) e pela realizagdo de grande numero de horas-extras.

Pistas sobre as causas mais imediatas destes problemas podem ser

encontradas nas entrevistas e estio listadas no inventario de disfun¢des.

Eias incluem problemas na reparticdo da carga de trabalho entre os
projetistas e fatores perturbadores da gestao do tempo de trabalho de
desenvolvimento. Entre estes fatores estd a necessidade de que o departamento de
Desenvolvimento preste suporte ao campo guando necessario, o que prejudica ©
andamento de projetos nos quais o engenheiro desiocado para o suporte esteja

envolvido.

incluem também a qualificacdo inadequada da mao-de-obra’ e uma possivel
falta de equipamentos que poderiam conduzir a uma maior eficiéncia do processo

de desenvolvimento.

A determinacfo dos prazos hecessarios para o realizacdo de um projeto
supde necessariamente alguma informagao sobre a produtividade da mio-de-obra
de desenvolvimento. No caso de desenvolvimento de software, por exemplo, é
comum que a produtividade seja medida em numero de linhas de cédigo escritas e

refinadas por pessoa por més, permitindo assim estimar-a partir do programa a ser

7Oualifica¢§o inadequada ndo significa necessariamente falta de capacidade Num caso refatado
ac pesquisador, afirmou-se que um projeto sofreu atrasos consideravess porgque um dos
engenheiros de desenvolvimento de software (que {3 ndo trahalha na empresa) se recusava a
adotar as rotnas ja previamente desenvolvidas e testzdas, mas tenlava desenvolver as suas
Popnas
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escrifo quantas pessocas serdo necessarias para realizar a tarefa num: tempo

determinado.

Um problema relevante é que na empresa estudada as informagdes
histéricas sobre os projetos anteriores ndo resultaram numa base de dados
confiavel que permita estimar as necessidades de projetos futuros. Explica-se
assim o fato de que muitos cronogramas ndo sao cumpridos porque elaborados a

partir de dados ou suposi¢des incorretas.

O bom andamento do projeto supbe também uma certa firmeza das
especificagdes, uma vez que a mudanga destas durante o desenvolvimento pode
implicar na hecessidade de re-projetar partes do equipamento. Constatou-se através
das entrevistas que a alteragdo das especifica¢bes no decorrer do projeto é um
evento relativamente comum, o que pode também explicar em parte o nio-

cumprimento dos prazos.

3. A rede de revendedores nao atende de forma adequada as
necessidades atuais da empresa, tanto no que diz respeito ao ndmero de
representantes credenciados como & qualificagdo exigida para

credenciamento dos representantes.

Levantamentos da empresa constataram que as vendas se concentravam em
uma area relativamente pequena em torno das cidades nas quais havia
representantes credenciados, bastante menor do que aquela que se supunha ser
coberta em cada caso. Assim, a estratégia de credenciamento dos representantes

segundo a localizagdo geografica se revelara inadequada.
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A empresa havia também detetado alguns pontos de estagnag¢io, que
atribuia ao fato de certos revendedores j& possuirem uma base instalada de
equipamentos suficientemente grande para gue a manuten¢io lhes assegurasse

uma renda garantida, diminuindo a necessidade de instalar novos equipamentos.

O credenciamento das revendas tinha sido feito levando em conta
principalmente a capacitagdo tecnica, em alguns casos retegando a segundo plano
a estrutura comercial. Isto causara problemas no relacionamento com aiguns
representantes, que nado foram capazes de atingir as expectativas de vendas da

empresa nas regibes para as quais haviam sido credenciados.

A necessidade de aumentar o niimero de representantes, principalmente nas
regides onde estivessem mais dispersos, e de enfatizar a necessidade de uma
estrutura comercial adequada da empresa credenciada foi claramente indicada

durante as entrevistas.

4. O sistema de qualidade carece de um “enlace fechado" que permita a
realimentagdo e aproveitamento de informagbes sobre o desempenho dos
produtos, tanto na linha de fabricagdo como no campo como subsidio para o

desenvolvimento de novos produtos e processos de fabricagao.

A empresa incorre em custos desnecessarios, em virtude desta disfungao,
uma vez que acontecem problemas na linha de fabricagdo e no campo que

poderiam ser evitados.
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O envolvimento da fabricagdo no projeto ocorre numa etapa relativamente
tardia, quando se inicia a montagem dos primeiros protétipos. Erros detetados nesta
fase causam a necessidade de mudangas de engenharia, qQue acarretam ctustos

adicionais e impacto nos prazos.

Os problemas de campo séo registrados, mas ndo existe um mecanismo
relativamente formalizado para que esta informagdo seja incorporada ao
desenvolvimenio de novos projetos. Ha muita confianga na comunicagdo apenas
verbal de problemas, ou na meméria de pessoas que tenham participado de sua
solugéio, o que acarreta perda de informagbes quando as pessoas mudam de funglo

ou deixam a empresa.

O mesmo ocorre com relagéo aos problemas do processo de fabricagio.
Embora existam registros e controles de problemas do produto durante a fabricagao,
ndo existe um mecanismo relativamente formalizado para que informacées sobre
problemas na implementacdo do processo produtivo sejam incorporadas ao

desenvolvimento de novos produtos.

§. A estratégia da empresa ndo é claramente comunicada aos
funcionarios, que nac possuem uma visdo uniforme sobre os objetivos de

longo prazo que sao perseguidos e a prioridade relativa de cada objetivo.

Existe um problema de comunica¢do das metas definidas pelos diretores aos
demais agentes da empresa, uma vez que através das entrevistas foi possivel
detetar que estes t&ém uma idéia clara dos objetivos que pretendem alcangar nos

proximos meses mas ndo existe uma visdo suficientemente clara dos demais
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funcionarios, ai incluido o corpo gerencial, sobre quais sdo exatamente estes

objetivos e como e quando deveriam ser alcangados.

O acompanhamento e cobranga dos resultados é reconhecidamente fatho, e
o planejamento serve mais como uma diretriz do que efetivamente um plano de

agao.
4.9 Comentarios sobre a Pesquisa Experimental

Esta pesquisa de campo limitou-se ao estudo de uma dnica empresa, através
da elaboragao de um diagnéstico utilizando a metodologia preconizada pela analise

sdcio-econémica.

Buscou-se através deste estudo obter resultados que contribuam para
ampliar o conhecimento dos problemas reais das empresas brasileiras, mas tem-se
plena consciéncia de que as limitagdes da pesquisa tornam o conhecimento gerado

necessariamente especifico ao contexto estudado.

As disfungdes constatadas s3o especificas da empresa estudada (e algumas
extremamente especificas, tal como a inadequacgéo da rede de revendas), e ndo é

possivel generalizar as conclusdes desta pesquisa para outras empresas.

Entretanto, conforme observado antentormente, a situagdo da empresa parece
similar a de muitas empresas brasileiras, o que pode contribuir para que os

problemas nela constatados sejam também comuns a outras organizagdes.
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Em particular, problemas relacionados a  avaliagdo e compensagdo do
desempenho parecem ser relativamente disseminados e tém se tornado objeto de
crescente preocupagao por parte de empresas brasileiras, conforme evidenciado
pelo grande namero de artigos que tem sido publicados recentemente na imprensa8,
nos quais se relatam as abordagens inovadoras que tem sido utilizadas em diversas

organizagdes.

Conforme discutido no Capitulo 3, as recompensas contingentes ao
desempenho tem um papel importante na sequéncia motivacional ¢ assim nao
causa surpresa que a inexisténcia de um sistema de avaliagic e compensagéo do
desempenho na empresa estudada se constitua em uma disfungfo, na medida em
que dificulta a estimulagdo da forga de trabatho e, portanto, a operacionalizagiio da

estratégia interna da empresa.

A partir da constatagéo do problema, coloca-se naturaimente a questio sobre
como avaltar e recompensar o desempenho, exigindo uma analise dos diferentes

mecanismos que tem sido utifizados com esta finalidade.

A importancia dos programas de melhoria de qualidade para as empresas,
inclusive no caso da empresa estudada, sugere que a analise leve em conta a
relagdo entre os sistemas de avaliagho e compensagdo do desempenho e o
gerenciamentc da qualidade, principalmente quanto as sérias restrighes
encontradas na literatura do GQT aos sistemas de avaliagdo e compensagao do

desempenho.

Bpor exemplo, "Assumir Riscos Faz o Salario Crescer’, Folha de S&o Paulo (15/08/1883); "Como
ganhar 20 saldrios anuais”, Exame (02/02/1994); "Empresas Criam Saldrio de Equipe”, Folha de
S&o Paulo (20/02/1994}; "Profissional guerreta por prémios”, Folha de Sao Paulo (13/03/1994),

Avaliagdo e Compensagso do Desempenho & Qualidade Total: Uma Analise Critica



145

CAPITULO 5: GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO

No capitulo anterior foi apresentado o resultado de um diagnéstico realizado
em uma empresa hacional de pequeno porte da area eletro-eletrénica, usando a

metodologia preconizada pela analise sdcio-econdémica.

Através deste trabalho de campo foram identificadas vérias disfungbes que
afetavam as trés dindmicas utilizadas para descrever conceitualmente o

funcionamento da empresa de acordo com o modelo teérico adotado.

Uma das disfungdes, relativa a Dinamica Organizacional, foi descrita no
Capitulo 4 como "dificuldades na implementa¢do da estratégia interna devido &
auséncia de mecanismos adequados de estimulagdo da forgca de trabalho,

notadamente um sistema de avaliagdo e compensacéo pelo desempenho”.

Entende-se que a falta de mecanismos adequados de estimulacdo da forga
de trabalho ou, nas paiavras de Savall & Zardet (1989:18), de "alivagdo das
energias humanas", resuita na diminui¢do da eficacia de utilizagdo do potencial
humano e em insatisfacdo dos agentes da empresa, o que, por seu tumo, tém

efeitos prejudiciais para o desempenho econdmico da organizagéo.

Um dos mecanismos mais importantes para a estimulagdo da forga de
trabatho & a atribuicdo de recompensas extrinsecas contingentes ao desempenho,
dado que grande parte dos compcortamentos no trabalho s&o uma resposta racional

dos empregados ao sistema de recompensas (Baker, 1988, Cleary & Cleary, 1993).
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As recompensas desempenham também um papel fundamental em diversos
modelos motivacionais, combinando expectdncia, equidade, modificagao
comportamental e abordagens baseadas nas necessidades (Davis & Newstrom,

1989 95-96).

Qs programas de meihoria de qualidade podem a certa altura ser
confrontados com a necessidade de prover mecanismos que permitam uma
distribuicdo mais equitativa dos ganhos que proporcionam a empresa {(Walker,

1992; Beicher, 1993). Conforme assinala Walker (1992):

"Muitos empregados se devotar8o a um programa que oferece
'empowerment’ e apreciarfio as recompensas infrinsecas resuftantes da satisfacéo
com o trabalho, da execugéo de um trabalho que & interessante, e de oferecer uma
conlribuicdo que é valorizada. Mas, depois de alguns anocs, estes empregados

dizem que o ‘pagamento psicologico’ e o tapinha nas costas ndo sdo o bastante.”

Neste capitulo apresenta-se uma analise dos sistemas de avaliagdo e
compensagio do desempenho, que se inicia por uma discuss&o sobre a finalidade
da- avaliagdo do desempenho individual € a maneira como este processo é

conduzido em algumas empresas.

Alguns autores da Qualidade Total adotam uma postura extremamente critica
com -relagdo aos sistemas tradicionais de avaliacdo e compensagdo do
desempenho; oulros questionam até mesmo a validade de oferecer quaisquer
recompensas extrinsecas pelo trabalho realizado, alegando que estas possuem

diversos efeitos indesejjveis.
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Estes pontos de vista s3o discutidos € apresentam-se argumentos gque
procuram mostrar que a implementacdo de um sistema de avaliagho e
compensacgdo do desempenho individual pode ter efeitos benéficos para a

organizagao.

A seguir discute-se a experiéncia real de duas empresas, através do relato da
evolugdo de seus sistemas de avaliagdo e compensagao do desempenho. Sdo
apontados os problemas encontrados na pratica e assinala-se como as mudangas

introduzidas buscam resolver estes problemas.

Apresenta-se a com detalhes as caracteristicas do Contrato de Afividades
Periodicamente Negociadvel, ferramenta gerencial proposta pela andlise sécio-
econdmica como mecanismo de avaliacdo e compensagdo do desempenho

individual.

Nos ultimos anos tem havido crescente interesse por programas dque
atribuem recompensas monetarias aos empregados baseado no desempenho de
um grupo e, muitas vezes, até mesmo da organizagdo como um todo, deslocando
assim o foco do ambito individual para o coletivo, Trata-se de programas de

participacao nos resultados.

Sao discutidos de forma genérica diferentes mecanismos de participagdo nos
resultados que tem sido adotados pelas empresas e evidéncias que suportam 0s

efeitos positivos destes planos.
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5.1 Avaliagdo e Compensacgao do Desempenho individual

A avallagdo de desempenho individual & um processo através do qual a
empresa estabelece indicadores e avalia o comportamento e as realizagbes do

empregado durante um perfodo definido.

Na grande maioria dos casos, 0os aumentos salariais e promogdes estdo
ligados ao resultado da avaliag8o. Estes aumentos, determinados pela avaliagio do
desempenho individual, sio geralmente denominados aumentos de mérito, para
distingui-los de outros ajustes eventuais que refletem acréscimos no custo de vida

ou hos salarios médios pagos pelo mercado.

Conforme Bruns & McKinnon (1992), em um sistema tipico de avaliagio de
desempenho os objetivos a serem alcancados e a forma de medi-los séo
estabelecidos em conjunto pelo funcionario e seu superior hierdrguico; a este ulhmo
caberd a decisdo final sobre o desempenho do funcionario e o grau de atingimento

dos objetivos estabelecidos.

Portanto, tal sistema estd baseado na premissa de gue efeffos positivos no
desempenho podem ser obtidos através do estabelecimento de objetivos, do
"feedback” dos resuitados e da alocagdo de recompensas contingentes ao

desempenho.

Estes autores afirmam que os seguintes objetivos para a avaliagdo de

desempenho tém sido mencionados na literatura:
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1. medir e julgar o desempenho individual,

2. relacionar o desempenho individual aos objetivos da empresa;

W

promover o aumento das competéncias e o crescimento dos
empregados,

estimular a motivagdo dos empregados;

melhorar a comunicagao entre os gerentes e os funcionarios;

servir como base de julgamentos sobre salarios e promogdes;

N O A

servir como mecanismo de controle e integragdo organizacionais,;

Segundo uma pesquisa realizada em 1984 pela American Management
Association, citada por Moen (1989), envolvendo 588 empresas, os objetivos da

avaliacdo de desempenho sdo:

E_Q@i@ﬁ\_fﬁ*_______ e .| Percentagem =
 Compensagto 856 J
| Aconsehamento 851 |
l!: Treinamento ¢ Desenvolvimento 64.3 - !
| Promogo 453 J
| Planejamento de Pessoal 431 {
| Retengaoldemissto | 303 |
. Validagho das Técnicas de Selegdo \17.2

Tabela 5.1 - Objetivos da Avaliagdo de Desempenho
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Assim, conforme se vé pela Tabela 5.1, na grande maioria das empresas o
processo de avaliagio individual tem como um de seus objetivos determinar o valor
das recompensas monetarias que serdo pagas ao funcionario comeo contrapattida a
seu desempenho; esta idéia ¢ comumente referida como pagamento por

desempenho ("pay for performance”).
5.1.1 Criticas a Avaliagao e Compensagio do Desempenho

Os sistemas de avaliagdo e compensag¢do do desempenho estio baseados
na premissa de que é possivel e vantajoso para a empresa medir o desempenho de
seus funcionarios de acordo com ceitos critérios mais ou menos objetivos,
atribuindo a cada individuo um grau correspondente e proporcionando recompensas

monetarias diferenciadas de acordo com o resuitado da avaliag&o.

Algumas criticas aos sistemas de avaliagio e compensagio pelo
desempenho questionam a propria idéia de que seja possivel ou desejavel realizar a
avajiagio e compensagio do desempenho; duas destas objecSes sio discutidas a
sequir.

Num artigo recente, Kohn (1993) questiona a efetividade das recompensas
materiais como fator motivacional. A grande maioria das empresas americanas
pessui algum tipo de programa que visa motivar os empregados através de
compensacdes salariais ligadas a aigum indice de desempenho. Tal pratica esta
baseada na cren¢a, segundo Kohn errdnea, de que as pessoas trabalharo melhor

se lhes for oferecido algum tipo de recompensa, baseada em grande parte nas
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teorias comportamentalistas’.

Segundo Kohn, as recompensas monetérias ndo se constituem em fatores
motivacionais efetivos, e ndo existe uma base firme para a premissa de gque pagar
mais As pessoas ird encoraja-las a fazer um trabatho melhor. Ha diversos estudos
que indicam que as recompensas extrinsecas sio pouco efetivas no sentido de criar
um comprometimento real dos individuos envolvidos com a tarefa a ser realizada,
funcionando apenas no sentido de obter uma aquiescéncia tempordria em

desempenhar o trabalho.

A associagdo de recompensas monetarias a realizagido de uma tarefa diminui
a motivagao intrinseca desta ultima, reduzindo o interesse do individuo no trabaiho.
Embora haja motivadores extrinsecos e intrinsecos, a idéia de que a simpies adig¢do
dos dois tipos sempre traz efeitos positivos ndo é necessariamente verdadeira,

especialmente para tarefas com elevado contetdo intelectual.

Juiga-se que as obje¢Ses apresentadas em Kohn (1993) quanto ao efeito das
recompensas extrinsecas sobre a motivacio ndc se sustentam. Embora seja claro
que as recompensas extrinsecas nfo sejam o Unico e, em muitos casos, nem
mesmo o mais importante elemento motivacional de que as empresas dispbe, negar

sua importancia ¢ um erro.

Em primeiro lugar, a afirmagio de que as recompensas monetdrias ndo sao

motivadores efetivos deriva das distingdo suposta por Herzberg entre fatores

1A Teoria de Madificagcdo do Comportamento Organizacional, derivada das idéias dos psicologoes
comportamentalistas, foi discutida no Capitulo 2
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higiénicos e motivacionais. Conforme discutido no Capitulo 3, a teoria de Herzberg
ndo possui uma real comprovagdo empirica, uma vez que n&o parece existir uma

disting&o clara entre os dois tipos de fatores.

Além disto, as suposi¢gdes quanto a influéncia positiva dos incentivos
monetarios no desempenho nic &, como parece afirmar Kohn, uma decorréncia

exclusiva da Teorta Comportamentalista.

Pesquisadores da Teoria da Expectacdo e da Teoria de Fixa¢do de Objetivos
tdm também demonstrado este efeito, embora 05 mecanismos propostos para
explica-lo sejam distintos de acordo com cada uma das abordagens. De fato, a
evidéncia acumulada através das pesquisas sobre incentivos salarials parece
substanciar uma forte relaglo entre estes e a produtividade (Wagner, Rubin &
Callahan, 1988; Wright, 1989).

Em segundo lugar, a idéia de que as recompensas extrinsecas prejudicam a
motivagéo intrinseca estd baseada em aiguns estudos, originados a partir dos
trabalhos de Edward Deci na década de 70, e cuja interpretagdoc é bastante
controvertida (O'Reiily, 1991 Scott, Fahr & Podsakoff, 1988).

Conforme abordado no Capitulo 3, as recompensas extrinsecas podem ou
nao ser experimentadas como inibidoras da auto-determinag¢&o e, por conseguinte,
prejudiciais @ motivagio intrinseca, dependendo do contexto em que s#o

dispensadas (Deci, Connef & Ryan, 1989).

Os sistemas de avaliagdo e compensacado do desempenho individual tém
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sido fortemente questionados e apontados por alguns autores como contrarios aos

principios do GQT.

Deming (1990:76-90) adota uma postura extremamente critica com relagdo
aos sistemas de avaliagdo e compensagdo pelo desempenho baseados na
classificacdo dos funcionarios em categorias, apontados como uma das “doencas
mortais” que impedem a transformacdc por ele preconizada na administracdo

ocidental. Em suas palavras:

“Este sistema alimenta o desempenho a curto prazo, aniquila o
planejamento a longo prazo, introduz o medo, demole o espinfo de equipe,

fomenta a rivalidade e a politica.

Deixa as pessoas amargas, oprimidas, machucadas, esgotadas, desoladas,
desesperadas, abatlidas, sentindo-se inferiores, algumas até deprimidas,
incapacitadas para o trabalho depois de conhecerem a sua avaliagdo, sem
compreender porque sdo inferiores. E injusto, pois atribui aos membros de um
grupo diferengas que podem ser totalmente devidas ao sistema em que
trabatham.”

A par dos vérios efeitos perniciosos que aponta como resuitado dos sistemas
de classificagdo por mérito, a critica de Deming coloca em questio a possibilidade
de distinguir objetivamente as diferengas no desempenho individual quando um
grupo de pessoas apresenta resuitados que se encontram nos limites de

variabilidade do sistema.
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Segundo este autor, a classificacdo de pessoas cujo desempenho se
encontra dentro dos limites de variagdo do sistema ¢ insatisfatoria, viola a logica

cientifica e & prejudicial para a empresa.

Devide & sua inconsisténcia fundamental, a avaliacdo atribui aos individuos
diferencas de desempenho gue sdo em sua maior parte devidas ao sistema em que
as pessoas trabalham e, por consequéncia, ndo tem qualquer utilidade como

previsor do desempenho futuro.

Em outras palavras, os sistemas de classificagdo por meérito atribuem e
recompensam as variagbes no desempenho individual como se estas fossem
devidas a causas assinalaveis (capacidade, esforgo, etc.) quando, na realidade,
resultam de causas comuns (o trabalho em si, materiais e equipamentos utilizados,

métodos, instrugdes, geréncia, ambiente, etc.).

As diferencas nos resultados obtidos a cada periodo é quase sempre devida
as causas comuns e, portanto, ocorre de maneira aleatéria. Se as variagbes sdo
aleatérias, entdo o resultado de uma avaliagdo ¢ inutil como base para previsdo do

desempenho do individuo no periodo subseguente.

Acredita-se que, de fato, a imposicdo de padrles de desempenho, muitas
vezes baseados em estudos de tempos e métodos, e a classificagdo mecénica de
individuos em categorias a luz de tais padrdes, padece de todos os defeitos

apontados por Deming.
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No entanto, conforme visto anteriormente, na maioria das empresas ©
gerenciamento do desempenho tem outras finalidades alem das simples avaliagao,
e parece ser julgado importante pelos proprios funcionarios (Lawler, Mohrman &
Resnick, 1984), se ndo pelas sua influéncia no desempenho, ao menos por seu
papel em criar percep¢des de equidade e confianga na empresa (Mohrman,

Mohrman & Lawler, 1992).

Quase sempre, © processo inclui o estabelecimento de objetivos
relativamente consensuais, muitas vezes propostos pelo proprio funcionario, os
meios necessarios para atingl-los, os pontos fortes e aqueles em gue ha

necessidade de melhoria.

Assim, ao enumerar e recompensar de maneira clara os comportamentos
valorizados pela empresa, a avaliagdo de desempenho assume também papel

importante na integragado do individuo a esta.

Os processos cognitivos e os fatores interpessoais envolvidos na avaliagdo
de desempenho a tornam um processo complexo e sujeito a falhas, percepgdes
incorretas e um certo grau de incerteza (ligen, Barnes-Farrell & McKellin, 1993), o
que parece ser tanto mais acentuado quanto mais os critérios de avaliagdo se
tornam subjetivos, mas de forma alguma eliminam a possibilidade de distinguir as

diferencas individuais de aptiddes, comportamento e desempenho.

Apesar das dificuldades envolvidas, parece ser fundamental para uma
politica de gerenciamentc de recursos humanos que exista na empresa um

processo de avaliar e compensar o desempenho individual; a probabilidade de que
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este processo atinja os resuitados esperados depende do conjunto de politicas de
gerenciamento de recursos humanos da empresa (Lawler, Mohrman & Resnick,

1984).

Assim, parece poucc realista esperar que exista um sistema efetivo de
avaliagdo de desempenho huma empresa onde as tarefas sejam pouco
estruturadas, a cultura seja autoritaria e onde a participag8o dos empregados ndo

seja valorizada, esperando-se apenas que estes sigam as diretrizes que lhes forem

propostas.

Além das duas objegSes de carater fundamental, que questionam a
efetividade das recompensas extrinsecas e a possibilidade de distinguir as
variagdes de desempenho individual, discutidas nos paragrafos anteriores, ha
diversas criticas que apontam os efeitos perniciosos sobre a empresa dos sistemas

de avaliag@o e compensagao pelo desempenho.

Diversos autores apontam problemas que decorrem da implementagdo de
sistemas de avaliagAo e compensagido de desempenho, em especial aqueles
baseados na comparagdo e classificagdo dos funcionarios (por exemplo, Deming,
1990:76-90; Huge, 1992; Kohn, 1993; Moen, 1989; Moss, 1989):

(a) Ao focalizar a atengdo dos envolvidos somente nos resuftados finais (e
nas recompensas associadas), desvia-se a atencio dos problemas

gue existem na organizagao.

Kohn (1993) observa que os gerentes frequentemente usam o sistema
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de incentivos como um substituto para um bom gerenciamento de
pessoal, afirmando que ha algumas evidéncias indicando que a
aplicagao de estratégias gerenciais inovadoras é menos provavel em

organizacdes que utitizam planos de pagamento por desempenho,

L= acordo com Deming (1990:87) é mais facit concentrar-se nos
resuitados finais e classificar as pessoas segundo certos critérios pré-
determinados do que enfrentar de maneira efetiva 0s problemas reais
da empresa e conduzir os funcionarios num trabalho de equipe volitado

para a mefhotia continua.

A classificagdo das pessoas em categorias causa conflitos no
relacionamento pessoal e torna-se de certa forma uma profecia auto-

realizavel.

Moss (1989) observa que, mesmo em organizacdes que t&m
excelentes programas de recursos humanos, a avaliacdo de
desempenho causa ansiedade e desgate emocional a todos os

envolvidos.

Para os funcionarios o desgaste emocional pode originar-se de
sensacdes de falta de equidade na avaliagfo, do ressentimento em
sentir-se minuciosamente investigado, ou da competicd0o entre

individuos que disputam um conjunto limitado de recompensas.

Para os gerentes e Supervisores, o desgaste emocional decorre de
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considerarem de forma inconsciente a avaliagdo como um ato hostil e
agressivo, que os coloca no posigdo insustentdvel de julgar o valor

pessoal de seus subordinados.

(¢) Faz com Qgque os funcionarios deém prioridade a seus objetivos

pessoais, em detrimento dos obietivos da empresa.

As recompensas criam um clima de competicdo entre os funcionarios,
reduzem as possibilidades de cooperagdo e incentivam a falta de
transparéncia nas relagdes entre gerentes e subordinados. Nas

palavras de Kohn (1993):

"A maneira mais segura de destruir a cooperacdo e, por conseguinte,
a exceléncia organizacional, é forgcar as pessoas a competir por
recompensas ou reconhecimento ou classificé-las uma em

comparagio com outra.”

(d) Ao recompensar aqueles que se saem bem atuando de acordo com as
normas vigentes, desestimula as tentativas de melhorar o sistema,
induz ao conformismo e desencoraja a autonomia, a inovaglio e a

criatividade.

E também possivel que os funcionarios se sintam constrangidos em
expressar aos gerentes suas duvidas e necessidades de ajuda ou
suporte, uma vez que receiam que isto seja tomado como sinal de

incompeténcia ou falta de preparo para o trabalho e prejudique a
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avaliacao.

(e) Por serem contingentes a determinados comportamentos, as
recompensas sdo percebidas pelos funcioharios como ailgo que, em
gitima anéalise, tem carater manipulative, 0o gue provoca

ressentimentos.

Além disto, o fato de ndo receber uma recompensa esperada tem para
o empregado o mesmo efeito de uma punicdo, com todas as

consequéncias negativas que isto acarrefa.

Juiga-se que todas estas criticas tém fundamento e que, de fato, problemas
de relacionamento pessoal, percepgdes de falta de equidade, quebra do espirito de
equipe, etc., sdo possiveis em decorréncia do sistema de avaliagdo e compensacio
pelo desempenho implementado em uma empresa, como evidenciado pelo refato

das experiéncias de algumas empresas, apresentado em outro item deste capitulo.

Entretanto, acredita-se que estes problemas estdo essencialmente ligados ac
gerenciamento do sistema e ndo resultam de alguma fatha inerente 3 idéia de que
distinguir e recompensar o desempenho dos funcionarios seja benéfico para a

organizagao.

Por exemplo, para que a énfase excessiva nos resultados finais e nas
recompensas nio desvie a atengdo dos problemas reais da empresa é talvez
pertinente considerar na definigdo dos objetivos um estudo cuidadoso das

disfungdes mais importantes que afetam a organizagao.
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Da mesma forma, a inovagdo e a melhoria continua dos processos, bem
como o trabalho em eqguipe, podem ser estimulados introduzindo estes itens nos

critérios de avaliagdo do funcionario.

Quanto aos problemas de relacionamento pessoal que decorrem do processo
de avaliagdo, estes podem ser reduzidos pela maior transparéncia e objetividade
dos critérios. Fazer com que a avaliagao resulte do consenso de diversos gerentes
pode também contribuir para que esta reflta de forma mais aproximada o

desempenho efetivo do funcionario.

Belcher (1993) identifica alguns problemas quanto ao aspecto econémico dos
sistemas de avaltacdo e compensacdo do desempenho individual onde as
recompensas monetarias tomam a forma de aumentos de mérito incorporados ac

salario-base.

Segundo este autor, ao incorporar os aumentos de meérito ao salario-base do
funcionario estes sistemas tendem a aumentar de maneira constante a folha de

pagamentos da empresa.

Como as recompensas estdo ligadas ao desempenho individual ¢ ndo
diretamente ao desempenho da empresa como um todo, esta ira incidir em maiores
custos unitarios caso ndo ocorra um aumenio de produtividade concomitante ao

aumento das despesas com pessoal.
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Além disto, é frequente que os aumentos salariais concedidos pela empresa
reflitam variagbes no custo de vida, a posi¢do do individuo na faixa salartal e
restricdes orgamentarias, além dos aumentos de mérito propriamente ditos, que em

geral constituem apenas uma pequena parcela do total?.

Como consequéncia, 0os aumentos de mérito perdem grande parte de seu
efeito pretendido de reforgo contingente ao desempenho do funcionario. A solugio
proposta por Belcher para estes dois problema é que as recompensas monetarias
associadas ao desempenho nao sejam incorporadas ao salario-base mas sim pagas

de uma sé vez, na forma de um bénus?.

Uma vez que neste sistema os incentivos ligados ao desempenho individual
passam a ter mais visibilidade e impacto, requer-se grande dose de aten¢io
gerencial ao processo de estabelecimento dos objetivos e avaliagdo do
desempenho, cuja credibilidade é fundamental para que os efeitos motivacionais

pretendidos sejam alcangados.

5.1.2 Caso Merck

O caso da Merck & Co., Inc., relatado por Murphy (1892) ilustra os problemas
envolvidos no estabelecimento de um sistema de avaliagdo e compensacio de

desempenho individuai.

2Esta situagdo tende a ser especialmente verdadeira num contexto econémico marcado por
elevados indices inflacionérios.

30bserve-se que esta & a forma de pagamento preconizada pelo Contrato de Atividades
Pencdicamente Negociavel, discutido em outra pare deste capitulo
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A Merck ¢ uma grande empresa farmacéutica americana, com filiais em
diversos paises, e o estudo conduzido por Murphy tem como objetivo descrever,

analisar e avaliar os programas de Avaliacdo de Desempenho e Administragio de

Salarios na empresa entre 1978 e 1989.

No sistema vigente entre 1978 e 1986 os gerentes atribuiam a cada
funcionario um grau de 1 (inaceitédvel) a 5 (excepcional), baseado no desempenho
individual em termos absolutos, ou seja, sem relagdo como o desempenho de outros
funcionérios. Para cada um dos graus havia também a possibilidade de gradag8es +

e - (com excecao de 1- e 5+), levando a uma escala com treze categorias.

Na pratica, verificou-se que a distribui¢do de frequéncia dos graus da
avaliagdo era fortemente assimétrica na diregdo das avaliagdes mais elevadas, de

modo que cerca de 93% dos funcionarios eram classificados nos graus 3 a 4+,

Murphy (1992) apresenta a hipdtese de que esta distribuicdo dos graus
reflete em parte praticas pouco efetivas de avaliagdo de desempenho pelos gerentes

e supervisores, e atribui o problema a trés causas principais:

(a) a avaliagdc de desempenho & vista como uma obrigagdo gerencial,
que ndo gera reconhecimentc ou beneficios para quem a realiza, de
modo que os gerentes procuram dispender 0 menor tempo e esforgo

possiveis na realizag8o desta tarefa;

(b) os gerentes preferem atribuir graus mais ou menos uniformes de forma

a evitar a necessidade de justificar avaliagbes que variem

Avaliag&o e Compensagao do Desempenho & Qualidade Total: Uma Analise Critica



163

substanciaimente entre um funcionario e outro;

{c) os gerentes est&o em contato pessoal e didrio com seus subordinados
diretos e assim procuram evitar as reclamagdes e confrontos abertos
que podem ser causados pela atribuicdo de um grau baixo ao

desempenho de um funcionario.

No sistema de administragdo de salarios utiizado na Merck, os aumentos

salariais estdo ligados parcialmente ao grau atribuido na avaliagio de desempenho.

No entanto, para cada cargo existem faixas salariais definidas, de modo que
0s aumentos possiveis dependem também da posicdo do funcionario dentro da faixa

salanial.

Assim, funcionérios com melhores graus de avaliagdo tendem a receber
maijores aumentos mas ao mesmo tempo 0s aumentos tendem a ser menores para
aqueles funcionarios cujo salario ja esta préximo do limite superior da faixa definida

para seu cargo.

O resultado final destas condi¢c8es € a pequena diferenca nas percentagens
de aumento associadas aos diferentes graus de desempenho, uma vez que
funcionarios com um grau de avaliagdo mais baixo, porém situados no inicio da
faixa, podem ter aumentos praticamente iguais aos de colegas com maior grau de

avaliagdo mas cujo salario ja esteja no final da faixa.
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Em resumo, este sistema de avaliagdo de desempenho foi julgado

inadequado por duas razdes principals:

(a) incapacidade de distinguir adequadamente as diferencas de

desempenho entre os funcionarios;

(b) Inadequagdo das recompensas monetarias para o desempenho

superior ¢ das penalidades para o desempenho insatisfatorio.

Em 1886, um novo sistema de avaliagdo de desempenho foi introduzido na
Merck. O novo sistema inclui cinco categorias de desempenho e exige que o0s

gerentes sigam uma distribuigdo pré-determinada na atribuigdo dos graus.

Passou-se assim de uma avaliacdo do desempenho absoluto para uma
avaliagdo do desempenho relativo de cada individuo, guando comparado com o de

outras pessoas.

De acordo com as regras do novo sistema, cinco a oito por cento dos
empregados devem ser classificados no grau mais elevado, quinze a dezessete na
categoria imediatamente abaixo, sessenta e cinco a setenta por cento na categoria
seguinte e cinco a oito por cento na guarta. Existe ainda uma categoria, para qual
ndo ha uma percentagem minima especificada, que designa os funcionarios cujo

desempenho ¢ juigado inadequado.

O uso de um sistema baseado em uma distribuicdo forgada resolve o©

problema da concentragdo excessiva dos graus de desempenho em determinadas
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categorias e obriga os gerentes a um maior esforgo para distinguir as diferengas de
desempenho entre os funcionarios. Ha entretanto diversos problemas potenciais ha

aplicacdo de um tal sistema:

(a) a distribuicdo especificada pode néao refletir a distribuicdo real do
desempenho no grupo avaliado, obrigando a uma distingao arbitraria

entre funcionarios cujo desempenho é virtuaimente indistinguivel;

(b} continuam existindo o©0s mesmos problemas com relacdo a
reclamagdes e conflitos com os subordinados no caso de uma

avalia¢do julgada insatisfatéria®;

(c) como os funcionarios tém seu desempenho avaliado em relacdo ao de
outros colegas e competem por posigdes na mesma distribuicio de
graus, a cooperacac e o trabaltho em equipe podem ser prejudicados;
funcionarios de um mesmo grupo podem Se unhir para diminuir a
produgdo do grupo, e funcionarios com bom desempenh¢ podem
procurar ser transferidos para grupos mais fracos, onde estardo em

methor posi¢c&o relativa.

De acordo com as diretivas do programa, a distribuicio forcada ¢ aplicavel
somente a grupos de cem ou mais funcionarios, buscando assim reduzir os

possiveis efeitos colaterais do sistema.

IF o detetada inclusive uma tentativa por parte de alguns gerentes de atnbur de forma mais ou
maenns aleatdrna graus bons e rpns em avallagdes sucessivas de modo a uniformizar as
gtadacoes numa sequéncia temporai
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A politica de administraco de salarios também foi modificada, de modo a
aumentar a diferenciagdo entre os aumentos salariais relacionados a avaliagdo de

desempenho.

Em 1989 o sistema de avaliagio de desempenho foi novamente modificado.
A principal modificacido foi possibilitar ¢ uso de diferentes distribuicbes nas

diferentes unidades da empresa, de acordo com o desempenho de cada unidade.

Assim, uma divisdo cujo desempenho operacional & excelente utiliza uma
distribuic&o forgada que permite o enquadramento de maior porcentagem dos

funcionarios nas categorias mais alitas.

Q objetivo deste novo sistema & procurar fazer com que a distribuigio forcada
reflita de forma mais adequada o desempenho de cada unidade da empresa,
partindo do principio de que as unidades com methor desempenho tendem a ter

mais funcionarios com desempenho superior.

O sistema procura também promover mais cooperagio entre os funcionarios
e reduzir os incentivos & sabotagem., uma vez que todos s3o implicitamente
recompensados pelo desempenho do grupo e ndo apenas peio desempenho

individual.

Murphy (1992) sugere que as mudangas introduzidas no sistema de
avaliacdo e compensacéo do desempenho na Merck a partir de 1986 levaram a uma
mefhor qualidade nas avaliagdes e resultaram em informacdes mais consistentes

sobre o desempenho individual dos empregados, melhorando a eficacia dos
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mecanismos de promogao e compensagéo.

5.1.3 Caso IBM Brasii

A [BM Brasil ¢ uma subsidiaria da International Business Machines Co., e
realiza o desenvolvimento, fabrica¢do, comercializagéo e assisténcia técnica de
equipamentos de processamento de dados, além de prestagdo de servigos de

assessoria e consultoria na area de informatica.

A empresa possui cerca de 3500 funcionarios efetivos, dos quais
aproximadamente 450 na unidade industiral localizada em Mortolandia, SP, onde se
realiza a fabricacdo de diversos produtos, entre os quais se incluem computadores
pessoais da linha P8, computadores de médio e grande porte da série ES/9000 e

unidades de disco magnético.

Nos paragrafos seguintes descreve-se o sistema de avaliagdo e
compensacao do desempenho individual utilizado na IBM Brasil, mostrando-se a
sua evolugdo e discutindo-se os problemas percebidos. O sistema se aplica a todos
os funcionarios efetivos, diretos ou indiretos, incluindo aqueles que ocupam cargos

gerenciais.

Este trabalho fol baseado na leitura de documentos que descrevem as regras
do sistema, e em entrevista (aproximadamente 3 horas de duragdo) com o gerente

responsavel pelo programa na empresa.
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No sistema de avaliagio de desempenho vigente do inicio da década de 60
até 1993 os gerentes atribuiam a cada funcionarioc um grau de 1 {excepcional) a 5
{(insatisfatério) baseado no desempenho individual em termos absolutes, ou seja,
sem relagdo com o desempenho de outros funcionéarios. Os graus eram descritos da

seguinte forma:

(1) Excede sempre as exigéncias do cargo em todas as areas

(2} Excede consistentemente as exigéncias do cargo em todas as areas

chave

(3) Atinge consistentemente as exigéncias do cargo e excede em muitas

areas

(4) Atinge consistentemente as exigéncias do cargo em todas as areas

chave

(3) Néao atinge as exigéncias do cargo

O grau de avaliagdo determinava o percentual ¢ a periodicidade dos
aumentos de mérito. Entretanto, o valor dos aumentos era |imitado pela posigdo do

funcionario na famxa salarial correspondente a seu cargo.

Os funcionarios com desempenho insatisfatério (grau 5) deveriam receber
um acompanhamento especial e ser re-avaliados num periocdo de 6 meses. Caso

ndo ocorresse melhoria no desempenho. deveriam ser dispensados.
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Os critérios para a avaliago incluiam objetivos operacionais (60 a 80%) e
caracteristicas de desempenho (20 a 40%). Os objetivos operacionais sio metas
especiHficas relacionadas a execugdo de tarefas pré-definidas; as caracteristicas de
desempenho referem-se a comportamentos no trabalho, tais como senso de
propriedade ("ownership"), disposicdc para o trabalho em equips, etc., conforme o

julgamento pessoal do gerente imediato.

Na entrevista de avaliagdo, realizada anualmente, aiém da atribui¢do do grau
de desempenho relativo ao perfodo anterior, o gerente estabelecia os objetivos para
o periodo seguinte e os discutia com o funcionario, principaimente no tocante aos

recursos necessarios para atingi-fos.

Assim como no caso da Merck, verificou-se que a distribuigio de frequéncia
dos graus de avaliagho era fortemente assimétrica, concentrando-se nas avaliagdes

mais altas.

Em outras palavras, o sistema revelava uma incapacidade em distinguir
efetivamente as diferengas de desempenho individual e conduzia a dispéndios com

a folha de pagamentos superiores aos gque seria esperado.

As causas deste problema sdo provavelmente aquelas aventadas em Murphy
(1992), talvez agravadas pela cultura vigente na empresa, que permite ao
funcionario apelar diretamente a niveis gerenciais superioras, caso se sinta tratado
injustamente, aumentando assim, para os gerentes, os custos ndo-peclniarios

associados a avaliagao do desempenho.
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Uma outra deficiéncia do sistema é a falta de uniformidade nos critérios de
estabelecimento de objetivos individuais pelos véarios gerentes. Assim, funcionarios
com cargos idénticos podem ter objetivos cujo grau de dificuidade difere de forma
consideravel, obviamente beneficiando aqueles cujos objetivos sado mais faceis de
atingir ¢ causando insatisfagio aos demais, que percebem uma situagio de falta de

equidade.

Um terceiro problema apontado é a dificuldade de negociag&o dos objetivos
entre o gerente e o funcionario, o que resulta perdas de terape e um suposto
decréscimo no grau de comprometimento do funcionario quando 0s objetivos sao

estabelecidos pelo gerente.

A partir de 1993 foi implantado na iBM Brasii um novo sistema de avaliagéo e
compensagdo pelo desempenho individual, que procura superar as limitacdes

percebidas com relagdo ao sistema anterior.

Este novo sistema procura vincular a concessdo das recompensas
monetarias ndo s6 ao desempenho absoluto do funcionario mas também a seu
desempenho relativo, através da comparagéo entre individuos gue pertencem a uma
mesma organizagéo funcional (por exemplo, Engenharia, Controle de Produgao,

Financas, etc ).

Os graus de desempenho individual se reduzem a apenas trés ¢ séo

descritos da seguinte forma;
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(E) Excelente - os resuttados globais excedem consistentemente e em alto

grau os requisitos em todas as areas ou responsabilidades-chave

(B) Bom - os resultados giobais atingem consistentemente os requisitos
em todas as areas ou responsabilidades-chave, podendo exceder em

algumas delas

(h Insatisfatério - os resuiltados globais ndo atingem os requisitos em
todas as dreas ou responsabilidades-chave, ou os atingem mas sua

contribuigao relativa € considerada muito baixa

Os critérios de avaliacdo, como no caso anterior, incluem objetivos
operacionais (70%) e caracteristicas de desempenho (30%), agora denominadas

responsabilidades continuas.

As responsabilidades continuas inciuem flexibilidade, capacidade de
comunica¢do, disposicdo para o trabalho em equipe, desenvolvimento de
habilidades e senso de propriedade, ampliande assim o conceitlo anterior e
buscando valorizar aspectos julgados importantes na nova situagdo da empresa,

caracterizada pela instabilidade e busca de maior competitividade.

Para o caso de funcionarios com responsabilidade de geréncia de pessoal,
as responsabilidades continuas incluem também administracao/desenvolvimento de

recursos humanos, administracdo de desempenho/reconhecimento®, lideranca, e

- . ' T ; ,

A onclusao de fTaorma explicita deste 1term nas responsabifdades continuas dos gerentes resylta na
watieatag Ja tarefa de reaizar as avaiagdes de desempenna Oe acordo com Murpty (1992
acta tarefa e trequentemente percetsda pelos gerentes come uma stividade pouco recompensada
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relacionamento com os funcionarios.

Na entrevista de avaliagdo, o gerente imediato atribui graus de desempenho
(£, B, 1) quanto ao atingimento dos objetivos operacionais e avalia as caracteristicas
do funcionario em termos das responsabilidades continuas (positive, negativo,

neutro).

Os objetivos operacionais para o periodo seguinte s3o propostos pelo
funcionario e avaliados pelo gerente, a partir da suposi¢do de que tal mecanismo

garanta um maior comprometimentoe do funcionario com os objetivasS.

Como mencionado anteriormente, a principal modificagdo foi o
estabelecimento de um mecanismo de avaliagio da contribuigdo relativa do
funcionario, quando comparada com a de outros funcionarios de responsabilidades
iguais ou similares. Esta comparag¢do é realizada no dmbito de cada organizagao

funcional, envoivendo grupos de varias dezenas de pessoas.

As etapas do processo de avaliagdo da contribuigdo relativa em cada uma

das organiza¢des funcionais sao as seguintes:

(a} o gerente imediato do funcionario atribui pontos, de 1 (muitc abaixo da
media) a 5 (muito acima da média) para cada item dos critérios de

avaliacdo individual, apresentados anteriormente, comparando cada

e a qual, por conseguencia, estes tendem a dedicar o minmo tempc e esforgo aceitavels

Conforme discutido no Capitulo 3. as pesquisas realizadas quaris 3 este assunic indicam que
nao ba diference quanto ag grau de comprometimento obtide para objetvus eslabelecidos pelo
peopG ndvidun ou por um tercenn desde que haa uma dSCUSSAn Beviy

Avaliagdo e Compensac3o do Desempenho & Qualidade Total Uma Analise Critica



173

um dos funcionarios de seu grupo;

(b) o gerente de segunda linha retine os gerentes a ele subordinados para
vatidar e consolidar a classificagdo dos funcionarios em uma de quatro
categorias, denominadas A (contribuigio alta), MA (contribuicao média
alta), MB (contribuigdo média baixa) e B (contribuigho baixa); esta

classificagcdo é comunicada ao funcionario pelo gerente imediato;

(c) ao final do cicio de avaliagdo, o gerente de segunda linha revé o
resultado com cada um dos gerentes a ele subordinadoes, definindo os
casos em que serdo necessanos planos para a corrego de eventuais

problemas.

A impiementagdo do processo de avaliagio da contribuigdo relativa tem como
objetivo garantir maior uniformidade dos critérios de avaliagdo, uma vez que cada
funcionario € avaliado por diversos gerentes, aumentando desta forma a capacidade

de distinguir as diferengas no desempenho individual.

O sistema ndo obriga que a classificagdo dos funcionarios nas quatro
categorias (A, MA, MB, B) siga uma distribuigdo forgada, embora haja a expectativa

de que tal distribuigdo seja aproximadamente normal.

A concessao de aumentos de mérito esta ligada a contribuigao relativa, e ndo
mais somente ao resultado da avaliagdo individual. Uma consequéncia importante
desta mudanga é que a entrevista- de avaliagdo individual realizada entre o

funcionario € seu gerente imediato ndo mais envolve discussio sobre os incentivos
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monetarios, uma vez que estes 36 serdo efetivamente estabelecidos através da

comparagado com todos os elementos do grupo.

Ao retirar as discussbes sobre saldrio do escopo da entrevista de avaliagdo,
esta é direcionada para o planejamento do trabatho e o aconselhamento do
funciondrio. No entanto, vale notar que a idéia de gue discussdes sobre salatio
possam vir a prejudicar o processo de avaliagdo nao parece ser verdadeira (Lawler,

Mohrman & Resnick, 1984; Prince & Lawler, 1986).

A concessdo dos aumentos de mérito foi flexibilizada, através da
implantagdo de um processo denominade administracdo salarial delegada. De
acordo com © novo sistema, cada gerente dispée de uma certa quantia a ser
distribuida na forma de aumentos de mérito, e tem maior liberdade para realizar a

distribuicdo destes recursos, obedecidos certos paradmetros minimos e méximos.

A implementagdo na IBM Brasil deste nove sistema de avaliagdo e
compensagao peto desempenho ainda é muito recente, e assim nao foi possivel

determinar se os objetivos propostos foram atingidos.

5.1.4 Contrato de Atividades Periodicamente Negociavel

A analise sécio-econémica considera gue a sincronizacdo das agdes nas
empresas ¢ fator primordial para methorar sua eficacia s6cio-econdémica, afirmando
ser priontario criar ferramentas capazes de realizar a integragdo das multiplas

dimensoes da administragdo.
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Neste sentido propde uma ferramenta operacional denominada Contrato de
Atividades Periodicamente Negocidvel (CAPN), elaborada com o intuito de permitir a
empresa gerir simultaneamente diferentes problemas de forma a atingir de modo
coordenado tanto seus objetivos econdmices guanto os sociais (Savail & Zardet,
1989:13-63).

A partir da hipotese fundamental da analise sécio-econdmica’, qual seja a de
que o funcionamento observado de qualquer organizacio resulta de uma interagho
complexa entre suas estruturas e os comportamentos dos agentes, considera-se que
esta relagdo estrutura-comportamento define um “"contrato de atividade” de fato

entre a empresa e seus funcionarios.

A empresa coioca a disposig@o destes certas estruturas de trabatho e de
remuneragéo como contrapartida a comportamentos produtivos de certa intensidade
e qualidade. No entanto, este "contrato de atividade" é quase sempre informal, e

seus termos e condigdes ndo estlo definidos de maneira ciara.

O CAPN visa atribuir um carater formal a este "confrato de atividade” de fato,
modificando a dialética de conflito-cooperagao existente no interior das empresas ¢

aumentando a zona de convergéncia de interesses dos agentes.

O conceito do CAPN repousa sobre a hipétese de que a estimulagdo dos

funcionarios necessita trés condigdes:

Ife] Capitulo 3 contém uma apresentagdo dos principais tonceitos da Teona Socio-Econbmica
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(a) uma contrapartida financeira para remunerar os desempenhos

suplementares;

(b) uma maior explicitagio das regras do jogo tendo em vista methorar a

eficacia dos comportamentos;

(¢) uma certa participagho dos funcionarios na operacionalizagéo das
decisdes estratégicas e até mesmo na preparagdo de algumas dentre

elas,

O contrato é dito periédico porque estabelecido por um intervalo de tempo
limitado, cuja duragdo depende do horizonte de durag#io das atividades pertinentes,

mas que geralmente se situa entre seis meses e um ano.

E negocidvel na medida em que prevé e organiza procedimentos de
discussdo entre o funcionario e seu superior imediato, quando o contrato é

estabelecido no inicio de cada periodo.

Entretanto, esta discuss&o ndo se aplica a todos os termos do CAPN, uma
vez gue o montante dos complementos salariais ¢ fixado unilateralmente e para toda

a empresa pela aita geréncia.

A "negociagic” consiste no falo de que o superior imediato propde ao
funciondrio os objetivos e meios correspondentes, estabeiecendo-se a seguir uma
discussido sobre a factibilidade dos objetivos e a adequagio dos meios, e

eventualmente um ajuste destes.
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Caso esta discussao nao resulte num acordo entre o funcionario e o superior
imediato, guanto aos objetivos e meios, o CAPN se transforma numa proposigio

unilateral do superior hierarquico a seu subordinado.

O CAPN comporta a selegdo de alguns objetivos prioritarios da atividade por
um periodo determinado, objetivos estes estabelecidos a partir de um diagnéstico

das disfun¢des e do plano estratégico plurianual da empresa.

A natureza e o nivel dos objetivos podem ser determinados levando em conta
as caracteristicas especificas de cada funcionario. Assim, pode ser interessante
pesquisar onde se situam, para cada individuo, os. pontos criticos de ineficiéncia
(absenteismo elevado, qualidade deficiente de produgao, produtividade insuficiente,
etc .} e suas causas (formacgdo inadequada para a fun¢@o exercida, falta de interesse

no trabaiho, etc.).

Uma vez identificados os pontos criticos de ineficiéncia, os objetivos podem

ser selecionados segundo duas categorias de resultados esperados:

(a} objetivos com resultado imediato, que se relacionam as rubricas de

custos ocuitos efou visiveis e aumento de receitas do periodo corrente;

(b) objetivos de criacdo de potencial, relativos as agdes que terdo efeitos
positivos sobre os resultados de periodos subsequentes, nesta
categoria enquadram-se o aumente de habilidades via treinamento, a

prepara¢dc de novos produtos, a insergdo de novas tecnologias, etc.;
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Um fator a ser considerado quando da fixagdo dos objetivos para um dado
periodo é o estabelecimento de um critério de medigéo, de natureza quantitativa,

para os objetivos selecionados.

Uma problema detetado frequentemente em numerosos diagnésticos sécio-
econdémicos & o guestionamento por parte dos funcionarios quanto ao carater

subjetivo dos critérios de avaliagio de pessoal.

A quantificagdo dos objetivos sempre gue possivel resulta numa avaliagho
mais rigorosa do grau de atingimento ao final do periodo e, assim, contribui para

aumentar a credibilidade do CAPN.

No final do pericdo o grau de atingimento dos objetivos é avaliado, resultando
no pagamento nulo, parcial ou total do complemento salarial, segundo o resuftado

da avaliag&o.

Apos a avaliagio do CAPN, o pagamento do bonus deve ser feito em um

prazo curto, de modo a acentuar seu carater motivador.

Por outro lado, pode ser conveniente evitar que o pagamento do
complemento salarial ligado ac CAPN coincida com outras vantagens salariais que
correspondem a logicas diferentes, tais como o décimo-terceiro saldrio ¢ a

participacio nos resultadoss.

8Na Franga, onde o conceito do CAPN foi desenvolvido, a legislagéo prevé desde 1858 que os
contratos coletivos de trabatho contemplem a distribuig@o de lucros em fungio do resuitado global
da empresa,
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Esta precaugdo permite evidenciar de forma mais concreta que o CAPN
consiste em um complemento salarial ligado ao desempenho individual, ao passo
gue os esquemas de participagdo hos resultados tém carater coletivo, s&o pois

abordagens que operam segundo légicas distintas e que podem coexistir.

Ao final de cada periodo, a avalia¢do dos resuttados passados coincide com a
preparacdo do CAPN para o periodo seguinte. Em cada CAPN sucessivo os
objetivos, mejos, critérios de avaliagdo e compensa¢bes salartais podem ser
diferentes, adaptando-se zos resuitados globais da empresa, aos resultados de cada

unidade e a evolugdo do ambiente.

A informagdo produzida e trocada nesta ocasi&o serve como base para a
preparagdo do CAPN do periodo seguinte, podendo-se dizer que a avaliagdo dos
resultados de um periodo constitui-se em um diagnostico que serve de base para o

projeto de melhoria do periodo subsequente..

A articulacdo dos comportamentos dos funcionarios a eficiéncia econdmica
da organizagdo faz com que o CAPN seja simultaneamente uma ferramenta de
pifotagem, permitindo operacionalizar com maior eficacia a estratégia da empresa, e
uma ferramenta de gestio de pessoal, enquanio forma de reconhecimento e

estimulo & participacao dos funcionarios no desenvolvimento da empresa,

Se a empresa determina quais sdo as principais causas dos custos ocuitos e
fixa um objetivo global de redu¢do dos mesmos no quadro de sua estratégia, pode

através do CAPN estabelecer objetivos de tal sorte que os ganhos econdmicos
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alcangados através da redugdo dos custos - ocultos financie os compiementos
salariais propostos ¢ gere um excedente disponivel para o auto-financiamento dos

investimentos e para a melhoria da competitividade de seus produtos e servigos.

O CAPN é¢é por consequéncia primeiramente uma alavanca de criagdo de um
excedente econdémico e depois de reparticdo deste excedente entre os funcionarios
e a empresa, trata-se de um sistema que se auto-financia no sentido em gque n&o

necessita de recursos financeiros ou humanos adicionais para sua implantagdo.

5.2 Participagao nos Resultados

Os sistemas de compensacdo discutidos até o momento focalizam
primordiaimente o desempenho individual. Através da disseminagéo de objstivos em
cascata, da concerta¢io entre os diversos graus hierarquicos e do estabelecimento
de regras e padrbes de desempenho individual estes mecanismos fornecem

principalmente um certo grau de coordenacao orientada verticaimente.

Mohrman, Mohrman & Lawler (1992) assinalam que a necessidade de buscar
a melhoria continua e sistematica de todos os produtos e processes, o encurtamento
dos ciclos operacionais e a redugdo de custos sac fatores que orientam as
empresas a criar mecanismos de integragao lateral, entendida como o processo de
assegurar a cooperagdo de unidades funcionais e individuos cujas tarefas sdo

interdependentes.

A preocupag¢do com os fatores mencionados acima, decorrentes de um

contexto econdmico caracterizado peia instabifidade e que requer das empresas
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uma preocupagio constante com a competitividade, est4 presente nos programas
de GQT, os quais valorizam o trabalho em eguipe e procuram obter maior

cooperagdo entre os diversos departamentos e fungdes da empresa.

A necessidade da integrag8o lateral & mais pronunciada nas empresas onde
o trabalho & compilexo e incerto e onde existe elevado grau de interdependéncia
entre as tarefas, como parece ser o ¢aso da empresa objeto do estudo de caso

apresentado nesta dissertagdo.

De fato, em sua pesquisa sobre a relagcdo entre as praticas de gerenciamento
do desempenho em trés grandes corporagdes americanas®, Mohrman, Mohrman &
Lawler (1992) observaram gue, em situagoes onde as interdependéncias entre
os individuos sdo elevadas, o pagamento pelo desempenho individual nio teve

qualquer efeito sobre 0 desempenho dos funcionarios.

Nestas situagdes, o efeito dos sistemas de pagamento por desempenho
individual & reforgar e suportar o papel da hierarquia no gerenciamento do
desempenho e prover uma forma de distribuic&o dos incentivos percebida como
justa, influenciando apenas indicadores atitudinais, tais como percepgbes de

equidade e confianga na empresa.

Nao ¢ pois surpreendente que muitas empresas busquem mecanismos de
compensagdo do desempenho coletivo, ou de grupo ("group incentives"), que

suplementem ou substituam aqueles ligados tio somente ao desempenho

Sesta pesquisa foi realizada em duas empresas fornecedoras do Departamento de Defesa e uma
empresa da area petrolifera e envolveu a analise das respostas de 7800 funcionarios nas tres
organizagdes acs questionarios enviados.
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individuail.

A caracteristica comum a estes programas é distribuir aos funcionanos parte
dos ganhos financeiros que resultam de: melhorias em algum aspecto do
desempenho da empresa, como, por exemplo, aumentos de produtividade
resultantes do uso mais eficiente da mao-de-obra, equipamentos, materiais e
energia (Belcher, 1993; Lawler, 1986:144-169; Miller & Schuster, 1987, O'Dell,
1993, Thor, 1993).

Muitas empresas possuem algum tipo de incentivo para executivos e
gerentes, cujo pagamento depende do atingimento e/ou superagdc de objetivos
pré-estabelecidos!0, Embora ligados ao desempenho da empresa, tais programas

possuem na maior parte dos casos carater individual.

Por contraste, os programas de participagdo nos ganhos ou resultados
financeiros (“gainsharing”) tem carater coletive, na medida em que os incentivos sho
distribuidos a um grupo de funcionarios da empresa. Nesta dissertagfio serd

utilizado o termo “participagao nos resultados” para designar estes programas'.

Os programas de participagao nos resultados séo baseados na premissa de
que efeitos positivos no desempenho podem ser obtidos através do estabelecimento

de objetivos, do “feedback™dos resuitados e da alocacdo de recompensas

0De acordo com um estudo realizado pela consultoria Cooper & Lybrand entre empresas
brasieiras, 43% das 252 companhias entrevistadas possuern algum tipo de bdnus para seus
presidentes e diretores; em 34% dos casos os gerentes tambem estio incluidos. (Exame,
02/02/94, pag. 61). Esta pratica é também generalizada entre as empresas americanas e tem tido
a?iicacéo crescente na Europa (Merchant & Riccaboni, 1982),

MUma das formas de participagao nos resultados é a participagio nos lucros, Que sera abordada
postienormente
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contingentes ac desempenho. Embora a maior parte do suporte para estas
premissas se baseie em pesquisas nas quais o desempenho individual era
estudado, parece ser possivel generalizar estas conclusdes para ¢ desempenho de

grupos (Petty, Singleton & Connell, 1992).

Diversas vantagens tém sido apontadas com relagdo aos programas de
participac@o nos resultados, uma das quais € a criagao de um esguema de
remuneracdo variavel, que permite uma administracao de salarios mais flexivel e

ligada ao desempenho econémico da empresa.

Nas grandes empresas japonesas a participagdo nos resultados, distribuida
na forma de bénus semestrais, responde por 10 a 50 por cento da remuneragéo total
dos funcionarios, o que lhes permite ajustar seus custos de mao-de-obra de acordo
com as condigdes do mercado e contribui para reduzir as dispensas de pessoal nas

gpocas de crise (O'Dell, 1993; Ouchi, . 1881:20-21).

Esta constatago tem, segundo O'Dell (1993), contribuido para aumentar o
interesse das empresas americanas pelos programas de participa¢do nos resultados
como forma de diminuir os custos da mao-de-obra e aumentar sua competitividade

internacional.

No Brasil parece haver também um crescente interesse das empresas pela
remuneracdo varidvel, que inclui os programas de patticipacdc nos resultados,
conforme demonstrado pela profusdo de artigos publicados recentemente em jornais

e revistas de grande circulagdo’
1ipgy, axempiv "Assumir Riscos Fas o Salano Crescer”, Foiha de Sio aule (15/408M100%; "Como
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E necesséario observar que, embora prevista na Constituicdo sob a forma de
participagio nos lucros, a remuneragao varidvel ndo estd regulamentada no Brasil;
existe um projeto de lei n® 4580 de 1990 em tramitagdo no Congresso, que prevé a

negociagio entre empresas e sindicatos.

H4a divergéncias sobre se a remuneragdo variavel tem ou ndc a mesma
natureza juridica do salario, com incidéncia dos mesmos encargos previdenciarios e
fiscais, assim, algumas empresas pagam os encargos trabalhistas sobre a parte
varidvel e outras ndo. Por outro lado, a participacdo nos iucros; de acordo com a
Constituicdo, ndo integra o salario e, portanto, ndo deve ser utilizada no calculo de

encargos, férias, 13° salario,

Uma segunda vantagem dos programas de participa¢do nos resuftados ¢
estabelecerem uma ligagao clara e direta enire o desempenho da organizagéo e as
recompensas monetarias recebidas pelos funcionarios. Desta forma, contribuem
para difundir um sentimento de gue todos os integrantes da empresa compartitham
de um destino comum, estimulando a cooperagéo entre individuos e departamentos.

(Belcher, 1993; Mohrman, Mohrman & Lawier, 1992).

Em geral, os planos de participagao nos resuitados envolvem a fixagdo de um
ponto de referéncia, que geraimente reflete o desempenho médio dos indicadores
considerados-em um periodo de tempo julgado representative; somente a superagdo

deste nivel de desempenho implica no pagamento adicional.

ganhar 20 salarios anuais”, Exame (02/02/1994), “Empresas Criam Salario de Equipe”, Falha de
Sao Paulo (20/02/1994); "Profissional gueftreia por prémios”, Folha de S30 Paulo (13/03/1994)
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Os ganhos decorrentes da superagdo das metas sdo repartidos entre a
empresa e os funcionarios, de acordo com regras pré-estabelecidas, e o pagamento

do bénus ocorre com uma periodicidade fixa.

A partir destas linhas basicas, a variedade de planos de patticipagio hos
resultados & ilimitada. Os detalhes do plano, tais como indices de desempenho e o
valor de referéncia de cada um deles, a forma de reparticdo dos ganhos ¢ a de
distribuic&o dos resultados, variam de empresa para empresa, de acordo com suas

especificidades.

Em alguns planos as férmulas utilizadas focalizam indicadores de
desempenho financeiro, em outros o volume fisico de producdo é considerado.
Quanto aos custos. alguns planos consideram somente 0s custos da mao-de-obra,

enquanto outros levam em conta outros custos, tais como materiais e insumos.

Os quatro tipos de pianos de participacdo nos resultados comumente
utifizados nos Estados Unidos e que servem de base para a elaboragdo dos planos
especificos de cada empresa s3o os planos Scanfon, Rucker, Improshare e os
esquemas de participag¢ao nos lucros (Belcher, 1993; Davis & Newstrom, 1989:107-
110; Lawler, 1986:157-165; Miller & Schuster, 1987; O'Dell, 1993; Petty, Singleton
& Connell, 1992; Thor, 1993).

Foge ac escopo desta dissertagdo discutir os detathes de implementacao de
cada um destes planos. Entretanto, algumas observacdes de carater geral serdo

apresentadas.
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Os planos baseados em indicadores financeiros refletem fatores do mercado,
de modo que a remuneragdo dos empregados tende a variar nado s6 com os

aumentos de produtividade mas também com a situa¢o do negédcio como um todo,

No entanto, as férmulas podem ser distorcidas pelo efeito da inflagdo e além
disto muitos fatores financeiros, tais como os custos de materiais e insumos, as
politicas de pregos, etc., estdo fora do controle dos funcionérios, o que pode diuir o

pretendido efeito motivacional das recompensas's.

As férmulas baseadas na produtividade fisica do trabaiho, por outro lado, ndo
s&o influenciadas por variagdes nos sal&rios ou no prego de venda dos produtos e

tendem a motivar de mancira efetiva funcionarios diretamente ligados a produgao.

A desvantagem é que podem ocorrer situagdes nas quais condigdes de
mercado reduzam ou efiminem a |ucratividade da empresa, mesmo havendo

aumentos de produtividade fisica do trabalho.

Um aspecto essencial de aiguns planos de participag8o, especialmente o
plano Scanlon, é seu aspecto de envolvimento dos funcionarios, que sdo
encorajados a contribuir para as melhorias de produtividade com sugestbes,

meétodos e processos inovadores, trabalho em equipe, etc.

Em muitos casos, a implementagdo de um programa de participag¢do nos

11st0 & especialmente verdadeiro no caso de lucros, que tipicamente se situam completamente
fora do campo de influéncia dirata da maioria dos empregados. assim, a participacdo nos jucros
ndo se constitui provaveimente num motivador efetivo

Avaliagso e Compensacgio do Desempenho & Qualidade Total: Uma Analise Critica



187

resuitados envolve negociagdes com os sindicatos, que podem ter representagio no -

comité que define a forma de céiculo do bénus e sua distribuigao.

Conforme Lawler (1986:152), na maioria dos casos um sistema partticipativo
¢ necessario para que o programa de participagdo nos resultados funcione e, em
praticamente todos os casos, tal sistema € necessario para que as potencialidades

do piano se concretizem.

Estes programas movem as informag¢des e recompensas financeiras pelo
desempenho organizacional, geraimente limitadas aos escaides gerenciais, aos

niveis mais baixos da organizagao.

A influéncia positiva dos programas de participagdo nos resultados na
melhoria do desempenho organizacional estd, segundo Lawler (1986:166),
claramente estabelecida. Segundo ele, os resuitados positivos destes programas

podem ser resumidos como:

(a) melhoria dos métodos e procedimentos de trabalho como resultado

dos mecanismos de sugestdes que geralmente integram os

programas;

(b) menor rotatividade, em virtude dos melhores salarios e do clima

organizacional que propicia o envolvimento dos funciondrios;

(c) melhoria da qualidade e da produtividade, como decorréncia da maior

motivagdo dos empregados e de métodos de trabalho methores:
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{d) aumento das habilidades e do conhecimento dos empregados, como

resultado de seu envolvimento nas atividades de melhoria.

Petty, Singleton & Connell (1992) realizaram uma compara¢io entre o
desempenho de duas divisbes similares de uma empresa de energia elétrica, em
uma das quais foi implementado um plano de participa¢&o nos resultados, enquanto

a outra foi utilizada como controle,

C plano impiementado incluia a distribuicdo de incentivos monetarios ligados
ao desempenho organizacional e um mecanismo formal destinado a incentivar a
participa¢cio dos empregados no processo decisério e na melhoria dos métodos de

trabalho através de um programa de sugestdes.

Ao longe de um ano, constatou-se na divisao onde o piano foi implementado
uma reducdo de custos de 8.61% (contra 2.67% na divisdo de controle) e um

desempenho superior em nove de dez indicadores de produtividade.

Wagner, Rubin & Callahan (1988) estudaram o resultado de um programa
de incentivos implementado em uma fundigdo; 05 incentivos eram baseados no
volume adiconal de itens produzidos em cada uma das linhas de produgio, acima
de um padrdo histérico pré-determinado. Cada uma das linhas de produgdc era
considerada um grupo de trabalho para efeito do programa de incentivos, que eram

distribuidos quinzenalmente aos participantes.

Atraves da analise de uma série temporal abrangendo 114 meses, estes

autores mostram que a introducéo deste programa de incentivos resultou em um
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aumento significative da produtividade, sustentado a longo prazo.

Além disto, os resultados da analise mostram que ndo houve aumentos nos
custos da mao-de-obra ou no ndmero de reclamagdes trabathistas apés a
implementagdo do programa, indicando que o aumento da produtividade foi
suficiente para cobrir os bonus distribuidos aos funciondrios e que a maior

produtividade nao implicou em custos humanos inaceitavels.

Este estudo indica também que o efeito de aprendizagem resultante do
programa de incentivos se estende além da assimilagdo das regras de contingéncia
e inclut o aprendizado de aspectos da tarefa gue contribuem para sua execugio com

sucesso e, portanto, para o recebimento das recompensas.

Lawler (1986:154) aponta diversas caracteristicas de uma organizagdo que
sao favoraveis para a implantacdo de um programa de participac&o nos resultados.
Entre as diversas condigbes citadas, este autor afirma gue tais programas sdo mais
faciimente implementados em orgamizagdes relativamente pequenas (até 500
empregados), que possuam um histérico suficientemente longo para que passam
ser estabelecidos padrdes de desempenho, onde 0s custos sejam controtaveis pelos

funcionarios € que pratiquem formas de gerenciamento participativo.

5.3 Abordagem Integrada

Tanto a avaliagdo e compensagdo do desempenho individual como a
participagdo nos resultados sdo mecanismos importantes para ¢ gerenciamento do

desempenho humane ¢ para muitas empresas pode ser necessario utilizar os dois
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concetos.

Com respeito aos sistemas de avaliagdo € compensacdo do desempenho
individual, acredita-se que a fixagao de objetivos de desempenho e a atribuigcio de
recompensas contingentes ao atingimento destes objetivos, idéias centrais na
formulagdo destes sistemas, tem efeito comprovado no sentido de promover um

mefhor desempenho dos individuos.

Mesmo nas situagdes onde as interdependéncias entre os individuos sdo
elevadas, a avaliagio e compensacdo do desempenho individual influencia

indicadores atitudinais, tais como percepgdes de equidade e confianca na empresa.

Como as evidéncias indicam uma correlagdo positiva entre as atitudes dos
funcionarios € o desempenho organizacional, ¢ provavel que também nestas

situagdes tais sistemas possuam efeitos positivos.

Ha, sem duavida, dificuldades na implementagcdo e no gerenciamento dos
sistemas de avaliagdo e compensagéo do desempenho individual, corretamente
assinaladas por varios autores na literatura da Qualidade, ¢ ilustradas nesta

dissertacéo através do refato da experiéncia de duas empresas,
No entanto. tais dificuldades ndo sdo maiores do gue aquelas envolvidas na
formufacdo e condugdo de outras estratégias gerenciais, e nem impossiveis de

serem superadas.

A idéia de que a avaliacho e compensacdo do desempenho individual deva
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ser simplesmente abandonada, porque tem efeitos colaterais indesejaveis, ignora o

poderoso efeito motivacional dos mecanismos a ela subjacentes.

A questio que se coloca 3s empresas é, cientes das vantagens e dos
problemas envolvidos nestes sistemas, implementa-los e gerencia-los de forma a
obter o maior proveito de sua capacidade de ativagdo das energias humanas e

minimizar os efeitos indesejaveis,

Por outro lado, e em especial nas situacdes de elevada interdependéncia,
como ¢ tipicamente o caso de empresas em situagdo de emergéncia tecnolégica,
ohde o desenvolvimento de novos produtos e processos depende
fundamentalmente do trabatho de uma equipe muiti-funcional, mecanismos de

compensagdo do desempenho de grupos terdo maior efeito sobre o desempenho.

No caso dos sistemas de participacado nos resultados a questio central
parece ser ¢ estabelecimento de objetivos globais gque sejam percebidos como
passiveis de ser influenciados pelos esforgos do grupo e. simultaneamente,

suficientemente gerais para estimular o trabalho em equipe.

Assim, as empresas se defrontam com o desafio de buscar a combinagdo de
mecanismos de avaliagdo e compensagado do desempenho individual e coletivo que
melhor se adapte a sua situagado especifica e gerenciar taic sistemas de forma a

utifizar plenamente seu potencial de estimulagao da forga de trabatho.

Enfrentar este desafio, estabelecendo sistemas de avaliagdo e compensacgdo

do desempenho Iindividual e coletivo que sejam compativeis com a busca da
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melhoria continua no contexto de programas de Gerenciamento da Qualidade Total,
é uma necessidade imposta pefas circunstancias econdmicas, que exigem das
empresas uma crescente eficacia na utilizagdo de seus recursos materiais,

financeiros e humanos.
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CAPITULO 6: CONCLUSAQ

Neste capitulo os resultados e as conclusdes finais desta dissertagdo de
Mestrado sdo sumarizados.

A correlacdo existente entre a qualidade e indicadores de desempenho
econdmico, tais como a produtividade e a lucratividade, evidenciam a importancia
do Gerenciamento da Qualidade Total como forma de assegurar o crescimento e até
mesmo a sobrevivéncia das empresas num ambiente caracterizado pela

instabilidade e pelo acirramento da competicdo.

No entanto, as experiéncias de implementacdo de programas de GQT nas
empresas mostram uma alarmante proporgéo de fracassos, cujas causas incluem
frequentemente a faita de conhecimento especifico sobre os problemas reais que

afetam a organizagao na qual se tenta implantar o programa de melhoria.

Programas de melhoria baseados em iniciativas gerais, muitas vezes
totalmente desconectadas dos problemas que realmente prejudicam o
funcionamento da organizacdo em seu dia-a-dia estdo geralmente fadados ao

iNsSUCesso.

Um levantamento rigoroso e sistematico dos problemas da empresa,
preferivelmente acompanhado de uma avaliagfo de seu impacto econdmico, permite
priorizd-los e adotar estratégias mais efetivas de melhoria da qualidade

organizacional.

A aplicagdo da metodologia proposta pela Teona Saocio-Econdmica para o
diagnéstico das disfungdes que afetam o funcionamento de uma organizagdo pode
assim contribuir para aumentar a probabilidade de sucesso na transformagéo da
empresa na diregdo do paradigma da Qualidade Total, focalizando a ateng¢éo da
geréncia nos problemas mais relevantes.
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A premissa de que a motivagio e a satisfagéo dos funcionarios sfo fatores
relevantes para o sucesso de uma empresa, na medida em que estio positivamente
correlacionadas ac desempenho organizacional, foi examinada nesta dissertagfo
sob duas éticas distintas.

Numa abordagem econdmica, discutiu-se o modelo proposto pela Teoria
Socio-Econdmica, segunde o qual a reaglo dos funcionarios a condigbes de
trabalho inadequadas traduz-se sob a forma de custos ocultos.

C conceito de custo-desempenho oculto proporciona, desta forma, a
integracéo das dimensdes humana ¢ social da empresa aos modelos de decisao de
carater eminentemente econdmico, e permite evidenciar a compatibilidade entre a
melhoria simultanea das condi¢Ses de trabalho e dos resultados financeiros das
empresas.

O aumento da motivacfo e da satisfacdo dos individuos resulta na ativagdo
de energias humanas na empresa e permite a reducgdo de custos ocultos, o que gera
um excedente e torna a melhoria das condigbes de trabalho uma atividade em Gltima
analise auto-financiavel.

Numa abordagem psicologica, foram apresentadas diversas teorias sobre
motivaciio e satisfacdo no trabalho e examinados os correlatos da satisfagéo.

A motivaclo &, por definigio, o fator que explica as diferengas de
desempenho entre os individuos, supondo obviamente gque estes possuem o
conhecimento ¢ as habilidades necessarias para a execuco de uma determinada
tarefa.

Por outro lado, a satisfagfo, entendida como uma reagso afetiva do individuo
as situagbes de trabatho, tem uma relagdo mais complexa com o desempenho. As
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correlagdes relativamente fracas que tem sido encontradas entre a satisfagao e

comportamentos especificos podem ser explicadas por dois fatores:

(@) a diferenga no nivel de agregaglo das medidas atitudinais e
comportamentais,

(b) o falo de gque a maioria das pesquisas realizadas concentrou-se em
indicadores de desempenho individual, quando na realidade
indicadores de desempenho organizacional parecem refletir de forma
mais adequada o grau de satisfac&o dos funcionarios.

No estudo de caso relatado nesta dissertacdo mostrou-se a aplicagdo da
metodologia de diagnéstico sécio-econdmico para realizar o levantamento de
disfungdes junto a uma pequena empresa hacional da area eletro-eletrdnica em
situag@o de emergéncia tecnolbgica.

Através da realizagdo do diagnodstico identificou-se, entre outras, uma
disfuncdo na dindmica organizacional, no que tange a operacionalizagdo da
estratégia interna da empresa, especificamente a inexisténcia de mecanismos de
avaliagc3o e compensac¢io do desempenheo individual ou coletivo.

O estabelecimento de objetivos de desempenho e a atribuicdo de
recompensas contingentes aos resultados alcangados sao fatores importantes para
a meotivagdo e satisfacdo no trabalho. Esta afirmativa resulta da extensa revisdo
bibliografica sobre o comportamento organizacional, apresentada no Capitulo 3,

onde foram examinadas diversas teorias motivacionais.

Especialmente relevantes neste contexto sdo as analises ali apresentadas
sobre a Teoria de Fixagdo de Objetivos e o papel das recompensas extrinsecas e

intrinsecas no contexto da motivacéo para o trabalho.

Dissertacio de Mestrado - Jo&o Batista de Azevedo Juntor



196

A busca de mecanismos que contribuam para o aumento da motivagio e da
satisfaco no trabatho justifica-se porque estes fatores estdo positivamante
cortelacionados com o desempenho econdmico das organizacdes, conforme
discutido anteriormente.

A disfung8o constatada através do diagnostico realizado na empresa tem
efeitos prejudiciais sobre a motiva¢gho e a salisfagcdo dos funcionérios e, portanto,
afeta o desempenho organizacional. Isto conduz a uma discuss&o sobre os
mecanismos de avaliagio e compensacgio do desempenho, tanto a nivel individual

como coletivo.

Em um sistema tipico de avaliacdo do desempenho individual, 0s objetivos a
serem alcangados, a forma de medi-los e os meios necessérios para atingi-los séo
estabslecidos em conjunto pelo funicionario e seu superior hierarquico.

A avaliagdo e compensagdo do desempenho, especialmente a nivel
individual, tem sido fortemente criticada por diversos autores e apontada como
contraria aos principios do GQT. As criticas encontradas na literatura podem ser
consideradas de dois tipos:

(a) fundamentais, que questionam a validade de oferecer quaisquer
recompensas exirinsecas pelo trabalho realizado, ou apontam a
impossibilidade pratica de se distinguir o desempenho individual
quando este se encontra dentro dos limites de variag8o do sistema;

(b) acessérias, que destacam os efeitos negativos que podem
acompanhar a avaliagio e compensacg&o do desempenho individual.

Estas criticas s8o discutidas nesta dissertagdo, concluindo-se que as
obje¢Bes de cardter fundamental nfio se sustentam.
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Quanto as obje¢des de cardter acessério, argumenta-se que os efeitos
negativos podem e devem ser gerenciados, uma vez que um sistema de avaliagio e
compensagido do desempenho individual é muito importante para a implementagéo

da estratégia interna da organizagio.

Quando utilizada adequadamente, a avaliagdo e compensagdo do
desempenho;

(a) tem efeito positivo sobre o desempenho, principalmente devido ao
comprovado efeito motivador ligado a fixacdo de objetivos de
desempenho especificos e atingiveis e 2 atribuigdo de recompensas
contingentes ac desempenho;

(b) contribui para estabelecer percepgdes de equidade e confianga com
relagdo 4 empresa;

(c) assume um papel importante na integra¢do do individuo & empresa,
pois evidencia os comportamentos valorizados pela organizagéo.

Nao existe um sistema perfeito de avaliagdo e compensagio do desempenho,
e cada empresa procura criar aguele que melhor se adapte a sua cuitura e as
circunstancias existentes.

Este ponto é ilustrado pela descricdo das experiéncias reais de duas
empresas e pela descricdo do CAPN, ferramenta gerencial de avaliagdo e
compensac8o do desempenho individual proposta pela analise sécio-econédmica.

A avaliagdo e compensacido do desempenho individual pode n3o ser muite
efetiva para promover a melhoria do desempenho quando existe alto grau de inter-

relacionamento entre as tarefas de diversos individuos.
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Ela é também dificultada em situagdes onde as tarefas néo. sfio bem
definidas e estruturadas, nas quais 0 mais importante é que os funcionarios se
caracterizem por um aito grau de flexibilidade e adaptabilidade.

A necessidade de estimular maior integracao entre as diversas fungdes e
departamentos da empresa, fazendo com que todos se sintam co-responséveis pelo
sucesso da organizagio como um todo leva aos programas de participagho nos
resultados.

Estes programas s3o geralmente acompanhados de mecanismos
participativos e implicam na difusdo de conhecimento e informagées financeiras,
antes restritas aos escaldes superiores da empresa, aos niveis hierdrquicos mais
baixos.

O efeito motivacional dos programas de participagho nos resultados, cuja
aplica¢&o tem se difundido crescentemente nos ultimos anos, incluse no Brasil,
depende em grande medida de sua capacidade em criar nos funcionarios a
percep¢do de que estes tem, de fato, alguma influéncia sobre os indicadores
utilizados para calcular o bénus distribuido.

Qando os indicadores s&o mais restritos (por exemplo, custos de mao-de-
obra em uma determinada linha de produ¢fo) percebe-se um relacionamentoe mais
direto entre o desempenho individual e as recompensas; em contrapartida, a ligagao
dos indicadores ao desempenho da organizagido como um todo néio é muito forte.

No extremo opaosto, indicadores abrangentes (por exemplo, lucros) refletem
de forma muito clara ¢ desempenho organizacional mas a ligagido entre o
desempenho individual e estes indicadores é pouco evidente, dado que sao
influenciados por uma multiplicidade de fatores que escapam completamente ao
controle da maioria, senfo todos, os funcionarios da empresa, como por exempio as

condi¢gdes gerais da sconomia.
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Grande numero de empresas tem considerado interessante utilizar
mecanismos de avaliagdo e compensagio do desempenho individual,
acompanhados de alguma forma de patticipa¢ho nos resuiltados.

Buscam desta forma obter os bensficios da fixag8o de objetivos e da
atribuicdo de recompensas contingentes ao desempenho individual e, ao mesmo
tempo, estimular o senso de equipe e promover a idéia de que todos os agentes da
empresa compartilham um destinoe comum.

O propésito desta dissertacéo foi apresentar a metodologia e os resultados da
pesquisa experimental realizada e discutir os sistemas de avaliagdo e compensagéio
do desempenho individual e de grupos no contexto de programas de methoria de
qualidade.

Acredita-se que os objetivos pretendidos por esta dissertagdo foram atingidos
e espera-se que as idéias apresentadas possam contribuir para futuras pesquisas
sobre o tema, que poderiam ser aprofundadas quanto a dois aspectos abordados
neste trabailho.

Uma primeira linha de pesquisa seria a aplicagfio da metodologia da anélise
socio-econdémica na impiementagdio de programas de methoria da qualidade, que
pode revelar-se um fator importante para o sucesso destes programas.

Qutra linha de pesquisa sugerida envolve um estudo longitunal de uma
organizagio que tenha implementado um sistema de avaliagdo e compensagfo do
desempenho individual e/fou de participagio nos resuitados, visando determinar de
forma rigorosa o efeito da implantagaio de tal sistema. |
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APENDICE 1: GUIA DE ENTREVISTA

Neste apéndice ¢é apresentado o guia de entrevista semi-diretiva,
desenvolvido por. Lima (1991a) com base em pesquisas sobre empresas em
situagdo de emergéncia tecnoldgica, que foi utilizado para a realizagdo do

diagnéstico disfuncional relatado no Capitulo 4 desta dissertacdo.

O guia contém os temas e sub-temas abordados durante as entrevistas, bem
como questdes representativas dos problemas referenciados por estes temas e sub-
temas. Sua estrutura se afirma na concepgdo de que os fendémenos de emergéncia
tecnolégica ocorrem sob a regéncia de trés dinamicas distintas mas inter-
relacionadas, que s&o a Dinamica Organizacional, a Dindmica Tecnolégica e a

Dinamica Concorrencial, conceituadas e descritas no Capitulo 3.

Ha temas e sub-temas constantes do guia mas ndo mencionados no
inventario de disfun¢ées apresentado no Capitulo 4, item 4.6. Isto indica que
nenhuma disfungao foi relatada pelos entrevistados ou percebida pelo pesquisador

guanto aqueles temas ou sub-temas especificos.
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A.1 - TEMAS E SUB-TEMAS DA DINAMICA ORGANIZACIONAL

TEMA: CONDICOES DE TRABALHO

SUB-TEMA: CONFORTO FiSICO NO TRABALHO

Condi¢des de luminosidade, ruido, odor, postura, calor, esforgo fisico, etc.,

inadequadas?

SUB-TEMA; ADEQUACAQ DO HORARIO DE_ TRABALHO

Flexibilidade, horario de inicio e de término ou de troca de turno, de almogo,

de pausas, etc., inadequados?

SUB-TEMA: CLIMA NO AMBIENTE DE TRABALHQ

O relacionamento das pessoas no ambiente de trabalho deixa a desejar?

SUB-TEMA: ARRANJO FISICO DO LOCAL DE TRABALHO

Posicionamento do operador ou do produto com refa¢dio ao equipamento,
distancia entre os locais de trabalho, disposi¢do fisica dos equipamentos e maveis
nadequados?

TEMA: ORGANIZACAO DO TRABALHO

SUB-TEMA:; REGRAS E PROCEDIMENTOS DE TRABALHO

Regras inexistentes, mal cumpridas, excessivas, desnecessarias,

inconvenientes?
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SUB-TEMA: REPARTICAQ DA CARGA DE TRABALHO

Trabalho excessivo, trabatho excessivamente concentrade em algumas
pessoas, frabalho muito concentrado somente em certos periodos, duplicagdo de

fungdes, fungdes mat definidas?

SUB-TEMA: POLIVALENCIA NO TRABALHO

Trabalho excessivamente rotineiro ou excessivamente diversificado?

SUB-TEMA: AUTONOMIA NO TRABALHO

Pouca liberdade para tomar decisdes? Falta de iniciativa para tomar

decisées?

SUB-TEMA: ABSENTEISMO

Muitas auséncias do trabalho? Rotatividade excessiva?

TEMA: UTILIZAGAO DOS RECURSOS MATERIAIS

SUB-TEMA:  UTILIZACAD DA CAPACIDADE DE  INSTRUMENTOS.
EQUIPAMENTOS E INSTALACOES

Ociosidade ou sobrecarga do equipamento ou do espaco fisico?

SUB-TEMA:  UTILIZACAO DO POTENCIAL  DE  INSTRUMENTOS,
EQUIPAMENTOS E INSTALACOES

Sub-utilizagdo em relagao a potencialidade?
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SUB-TEMA: DISPONIBILIDADE DE MATERIAIS E PROVISOES

Falta ou qualidade inadequada de ferramentas ou de material de consumo?

SUB-TEMA: UTILIZACAO DO MATERIAL DE CONSUMO E DA MATERIA-PRIMA

Qualidade insuficiente da utilizagéo? Perdas de uma forma geral?

SUB-TEMA: UTILIZACAO DOS ESTOQUES

O estoque de matéria-prima, produtos em processo, produtos acabados e

materiais em geral ndo é bem utilizado? Rotatividade inadequada do estoque?

SUB-TEMA: UTILIZAGAO DOS RECURSOS FINANCEIROS

Os recursos financeiros nao sao bem utilizados?

TEMA: GESTAO DO TEMPO

SUB-TEMA. PLANIFICACAO E_PROGRAMACAQ DA GESTAQ DO TEMPO DE
TRABALHO INDIVIDUAL E COLETIVO

Perde-se muito tempo com reuniées? Programagdo do tempo de trabalho
individual inadequada? Programagio do tempo de trabaiho coletivo inadequada?
Coordenagéo do trabalho entre as pessoas inadequada? Coordenagio do trabalho

entre as atividades inadequada?

SUB-TEMA: ATIVIDADES MAL REALIZADAS OU NAOQ REALIZADAS POR FALTA
DE TEMPO

Ha atividades de longo prazo de maturacio ou menos aparentes que sdo

sempre adiadas?
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SUB-TEMA: FATORES PERTURBADORES DA GESTAO DO TEMPQ DE
TRABALHO

Interrupgdes indevidas ou. inesperadas que atrapalham as atividades

previstas?

TEMA: COMUNICACAO-COORDENACAOQO-CONCERTAGAO (C-C-C) INTERNA

SUB-TEMA; C-C-C A NIVEL DA DIRECAQ

Dificuldades de C-C-C entre os dirigentes?

SUB-TEMA: C-C-C A NIVEL VERTICAL

Dificuldades de C-C-C da diregéo para e entre os varios niveis hierdrquicos?

SUB-TEMA: C-C-C A NIVEL HORIZONTAL

Dificuldades de C-C-C entre diferentes setores da organizagdo?

SUB-TEMA: DISPOSITIVOS DE C-C-C

Reunides, informativos, boletins, memorandos e demais sistemas de

informagdo da empresa insatisfatérios ou inexistentes?
TEMA: ADEQUACAQ FORMACAO-EMPREGO

SUB-TEMA; CONTEUDO DOS POSTOS DE TRABALHO

Atividades muito complexas em determinado posto de trabaiho? Atividades

desinteressantes em um determinado posto de trabalho? Falta algum tipo de fungéo
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para o bom exercicio do trabalho?

SUB-TEMA: QUALIFICACAO DO PESSOAL

Pessoal pouco qualificado para executar a fungdo. correspendente? Pessoal

muito qualificado para executar a fungao correspondente?

SUB-TEMA; DISPOSITIVOS DE FORMAGAQ

Problemas nos mecanismos de educagdo, treinamento ou aperfeigoamento

das pessoas?

SUB-TEMA. EXPRESSAO DAS NECESSIDADES DE FORMACAQ
Pessoal tem dificuidades para manifestar suas necessidades de formacio,
treinamento e educacgio?

TEMA: ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL!

SUB-TEMA: ORIENTACAQ DA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Orientagdo de médio e longo prazos tem aspectos inadequados?

SUB-TEMA: FORMULACAQ DA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Nao se consulta as pessoas certas? As pessoas que formutam n3o tem nivel

de competéncia adequado? O processo de formulagio é insatisfatério?

Y Atividades voltadas para a realidade mterna. de grande importancia, irreversivels e de longo
prazo. Exempioc’ politicas de remuneracdo e premiaglo dos recurses humanos, de educagéo
treinamento e aperfeicoamento, de recrutamenta selecio e desligamento de definicdc de fungdes
e responsabilidades, de gualdade de vida no trabaltho. de uliizagdo dos recursos humanas.
rmatetiais e do tempo, de comumcacao com o pessoal
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SUB-TEMA: IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Ha problemas para por em pratica as estratégias?

SUB-TEMA. MEIOS DE  OPERACIONALIZACAC DA  ESTRATEGIA

ORGANIZACIONAL

Recursos utilizados foram insuficientes ou inadequados? Recursos
financeiros insuficientes, meios materiais, organizacionais ou humanos aquém do

necessaro?

SUB-TEMA: FERRAMENTAS GERENCIAIS PARA A IMPLANTACAO DA
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Inadequag¢do do plano de incentivo, do sistema de monitoramento dos

resultados, do mecanismo orgamentario?

SUB-TEMA: AGENTES DA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Problemas de ordem pessoal ou cuiturai, ou referentes a individuos ou

grupos que participam da elaboracgdo e operacionalizag&o da estratégia?

SUB-TEMA: SISTEMAS DE INFORMAGAO DA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Inadequagdc dos mecanismos de coleta, tratamento, conservaclo ou
transmissdo das informag¢des sobre as politicas internas da organizagao (anseios do

pessoal, indicadores de desempenho e de controle, etc.)?
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A.2 - TEMAS E SUB-TEMAS DA DINAMICA TECNOLOGICA

TEMA: ADEQUAGAO DOS PRODUTOS AS NECESSIDADES DOS CLIENTES

SUB-TEMA: ARTICULACAQ COM OS CLIENTES PARA CONHECER E ATENDER

SUAS NECESSIDADES

Interagdo com os clientes insuficiente para um bom conhecimento de suas

necessidades?

SUB-TEMA: TRANSPARENCIA DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES

Os clientes n&c conseguem exprimir com clareza suas necessidades?

SUB-TEMA: MONITORAMENTO DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES E DO
DESEMPENHQ DOS PRODUTOS

A empresa ndo se antecipa para saber gquais as novas necessidades dos

clientes e quais as caréncias dos produtos?

SUB-TEMA EFICACIA DA MENSURACAQ DO DESEMPENHO DOS PRODUTOS

Nao se consegue medir claramente 0 desempenho dos produtos?

SUB-TEMA: DESEMPENHO OPERACIONAL DOS PRODUTOS

O produto ndc auxiia o desempenho do cliente {(baixa confiabilidade,
desgasta-se rapidamente, muito caro, de dificll instalagdo, manutencdo ou

utilizagdo)? Ha algum nicho de mercado néc aproveitado para um novo produto?
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SUB-TEMA: DESEMPENHO TECNICO DOS PRODUTOS

O produto ¢ muito sofisticado? E tecnologicamente insatisfatorio? No tem

determinadas fungbes necessarias ao cliente?

SUB-TEMA: POSICIONAMENTO DO DESEMPENHO DOS PRODUTOS EM
RELACAO AOS PRODUTOS CONCORRENTES

Os produtos concorrentes sa3o melhor posicionados?

TEMA: ADEQUAGAO DOS MEIOS DE PRODUGAO EM RELAGAQ AS
NECESSIDADES DE FUNCIONAMENTO

SUB-TEMA: ARTICULACAO COM O PESSQAL PARA CONHECER E ATENDER
AS NECESSIDADES DO FUNCIONAMENTO

A interagdo com o pessoal ndo ¢ suficiente para um bom conhecimento das

necessidades do funcionamento?

SUB-TEMA: TRANSPARENCIA DOS PARAMETROS RELEVANTES A SEREM
ACOMPANHADOS

O pessoal ndo consegue exprimir com clareza os parametros relevantes de

funcionamento dos meios de producéo?

SUB-TEMA: VIGILANCIA SOBRE QS PARAMETROS DE FUNCIONAMENTO E
SOBRE O DESEMPENHO DOS MEIOS DE PRODUGAC

A empresa naoc se antecipa para fazer evoluir os pardmetros de
funcionamento e o desempenho dos equipamentos, processos, instalagbes e

sistemas?
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SUB-TEMA: EFICACIA_ DA MENSURACAO DO DESEMPENHO DO
FUNCIONAMENTO

A empresa ndo consegue medir adequadamente o desempenho dos

equipamentos, processos, instalagbes e sistemas?

SUB-TEMA: DESEMPENHO OPERACIONAL DOS MEIOS DE PRODUCAQ

Faltam equipamentos, instrumentos, sistemas ou processos necessarios ou
adequados? Os meios de produgdo deixam a desejar em termos de qualidade,

custo, conveniéncia de uso, manutengado, tempo parado, velocidade, precisdo, etc.?

SUB-TEMA: DESEMPENHO TECNICO DOS MEIOS DE PRODUCAO
Os eguipamentos, sistemas, processos e instrumentos sdo excessivamente
sofisticados? S&o  tecnologicamente  insatisfatérios? S3oc  tecnicamente

incompativeis? Nao tem determinadas fungbes necessarias?

SUB-TEMA: POSICIONAMENTO DO DESEMPENHO DOS MEIOS DE
PRODUCAO EM RELACAQ AS POSSIBILIDADES ALTERNATIVAS

Os equipamentos, sistemas, processos e instrumentos que poderiam ser
usados alternativamente sfo mais adequados? Outras empresas fazem a mesma.

operagdo de forma mais eficiente?
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TEMA: METODOLOGIAS E PROCEDIMENTOS PARA APERFEICOAR OS
PRODUTOS E O FUNCIONAMENTO

SUB-TEMA. PROCEDIMENTOS DE DESBLOQUEIC E DE MELHORIA DO

DESEMPENHO

Ha insuficiéncias na forma de resolver os problemas?

SUB-TEMA: ETAPAS DO DESBLOQUEIQ E DA MELHORIA DO DESEMPENHO

Ha dificuldades com determinada etapa especifica de resolugdo dos

problemas?

SUB-TEMA; CARACTERISTICAS TECNICAS DOS PROCEDIMENTQS DE
MELHORAMENTO DO DESEMPENHO

Quando se bhusca resolver um problema, ha equipamentos, instrumentos,

métodos ou sistemas utilizados que sio inadequados?

SUB-TEMA: EXTENSAO DO CONHECIMENTO TECNICO EXISTENTE A
QUTRAS APLICACOES

Hé dificuldades na transferéncia do conhecimento técnico adquirido para

outras atividades da empresa?

SUB-TEMA: APRENDIZAGEM DE NOVAS TECNICAS £ DE NOVOS METODOS

Ha dificuldade para as pessoas se atualizarem?
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TEMA: ESTRATEGIA TECNOLOGICA?

SUB-TEMA: ORIENTACAO DA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

A orientacdo de médio e longo prazos tem aspectos inadequados? As

decisdes sobre mudancas de produtos e de processos ndo sdo adequadas?

SUB-TEMA: FORMULACAQ DA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Nao se consufta as pessocas certas? As pessoas que formulam ndo tém o

nivel de competéncia adequado? O processo de formulagio ¢ insatisfatorio?

SUB-TEMA: IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Ha problemas para por em pratica as estratégias?

Os instrumentos gerenciais utilizados, tais como sistemas de monitoramento
da formacao de pessoal, sistema de avaliacdo dos resultados alcangados, sistema

de monitoramento do cronograma, etc. s3o inadeguados?

SUB-TEMA: MEIOS DE_ OPERACIONALIZACAO DA ESTRATEGIA
TECNOLOGICA

Recursos financeiros insuficientes, meios materiais ou humanos aquém do

necessario ou de qualtdade insuficiente?

“Atvidades relacionadas com investmento de grande smpoftancia & de longo prazo, dizendo
respeito @ meios de producdo utiizades meihonas dos nrocessos sistemas equipamentos e
mstrumentos, desenvolvimento de novos produtos e semvizos, bem como a melhaonas de produtos
e Sefvigus fornecidos pela empresa
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SUB-TEMA: AGENTES DA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Problemas de ordem pessoal ou cultural, ou referentes a individuos e grupos

gue participam da elaboragao ou operacionalizacio da estratégia”?

SUB-TEMA: SISTEMAS DE INFORMACAQ DA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Inadequa¢do dos mecanismos de coleta, tratamento, conserva¢do e
transmissdo de informagdes tecnoldgicas (know-how, patentes, vigildncia

tecnologica, documentagéo, etc )7

A.3 - TEMAS E SUB-TEMAS DA DINAMICA CONCORRENCIAL

TEMA: RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

SUB-TEMA. COMUNICACAO-COORDENACAQ-CONCERTACAO COM _ OS
FORNECEDORES

Troca de informagdes com os fornecedores deixa a desejar?

SUB-TEMA: ORGANIZACAO DO RELACIONAMENTO CcoM oS
FORNECEDORES

Pagamentos, canais de compra, entregas, selegdo e interagdo com os

fornecedores sao deficientes?

SUB-TEMA, GESTAO DO TEMPO NO RELACIONAMENTO COM OS
FORNECEDORES

Existem atrasos ou recebimentos fora do prazo?
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TEMA: RELACIONAMENTO COM OS CONCORRENTES

SUB-TEMA. COMUNICACAO-COORDENACAO-CONCERTACAO COM _ OS
CONCORRENTES

Troca de informagdes com os concorrentes deixa a desejar?

SUB-TEMA:; ORGANIZACAC DO RELACIONAMENTO COM oS
CONCORRENTES

Interagdo com os concorrentes & deficiente?

SUB-TEMA. GESTAQ DO TEMPO_ DO RELACIONAMENTO COM _OS
CONCORRENTES

A empresa é lenta com relagdo & concorréncia?

TEMA: RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

SUB-TEMA:  COMUNICACAO-COORDENACAO-CONCERTACAO COM  0OS
CLIENTES

Troca de infermagéo com os clientes deixa a desejar?

SUB-TEMA: ORGANIZACAQ DQ RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

Recebimentos, entregas, canais de distribuigcdo, selecdo e interagdc com os

clientes sio deficientes?
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SUB-TEMA: GESTAO DO TEMPO DO RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

Existem atrasos no fornecimento dos produtos ou servicos da empresa aos

clientes?

TEMA: RELACIONAMENTO COM O MEIO AMBIENTE INSTITUCIONAL

SUB-TEMA: RELACIONAMENTO COM O AMBIENTE TECNOLOGICO

Interacao com universidades, escolas e centros de pesquisa insatisfatéria?

SUB-TEMA: RELACIONAMENTO COM O AMBIENTE SOCIO-PROFISSIONAL

interagdo com o sindicato patronal ou representacdo de trabalhadores

insatisfatoria?

SUB-TEMA: RELACIONAMENTO COM O AMBIENTE COMERCIAL

interagdo com outras empresas que ndo clientes ou fornecedores

insatisfatoria?

SUB-TEMA. RELACIONAMENTO COM O AMBIENTE POLITICO

interag&o com o poder politico e com a comunidade (imprensa, associagbes

de moradores, prefeitura, governo, etc.) insatisfatéria?

Avaliagso e Compensagéo do Desempenho & Qualidade Total: Uma Analise Critica



227

TEMA: ESTRATEGIA CONCORRENCIAL?

SUB-TEMA: ORIENTACAO DA ESTRATEGIA CONCORRENCIAL

A orientacdo de médio e longo prazos tem aspectos inadequados?

SUB-TEMA:; FORMULACAO DA ESTRATEGIA CONCORRENCIAL

N3o se consulta as pessoas certas? As pessoas que formulam nao tém o

nivel de competéncia adequado? O processo de formulagéo é insatisfatério?

SUB-TEMA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA CONCORRENCIAL

Ha problemas para por em pratica as estratégias?

SUB-TEMA; FERRAMENTAS GERENCIAIS PARA A OPERACIONALIZACAO DA
ESTRATEGIA CONCORRENCIAL

Inadequagao do piano de incentivo, do sistema de monitoramento dos

resultados, das ferramentas de marketing?

SUB-TEMA: MEIOS DE _ OPERACIONALIZACAQ DA ESTRATEGIA
CONCORRENCIAL

Recursos financeiros insuficientes, meios materiais ou humanos aquém do

necessario ou de qualidade insuficiente?

3Diretrizes de lfonge prazo com relacdo a3 mercados concorrantes fornecedores e ap amhvente
wistitucional
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SUB-TEMA; AGENTES DA ESTRATEGIA CONCORRENCIAL

Problemas de ordem pessoal ou cultural, ou referentes a individuos e grupos

que participam da elaborag8o ou operacionalizag3o da estratégia?

SUB-TEMA: SISTEMAS DE INFORMACAO DA ESTRATEGIA CONCORRENCIAL

lnadequacdo dos mecanismos de coleta, tratamento e transmisslo de

informagdes concorrenciais (acompanhamento mercadolégico, da concorréncia, dos

fornecedores, etc.)?
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