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APRESENTACAO

Muitos s&o os desafios que as mudangas rapidas e constantes da modernidade e da pos-
modernidade apresentam, envolvendo o homem em suas relagdes com o trabalho, com a
produtividade e com a competitividade, dentro de uma complexidade de fatores que
implicam principalmente com a qualidade de vida humana. O presente trabalho pretende,
a partir de uma abordagem historica e sucinta, sobre a teoria de alguns autores, entrar no
processo gradativo, para substituir métodos por abordagens alternativas, a fim de que
nas condigdes da vida moderna, as potencialidades humanas sejam mais valorizadas pelo
trabalho.

Partindo de uma situagdo concreta, buscar alternativa e instrumento cientifico para
avaliar o potencial motivador dos trabalhos e a satisfagio dos empregados da Companhia
do Metropolitano de Sao Paulo - Metrd.

O Metrd adotou como meio para mudangas o gerenciamento atraves da qualidade total
no estilo japonés (TQC), movido por uma visdo de futuro, que prioriza os valores
humanos.

O TQC se utiliza das teorias de Maslow, McGregor e Herzberg para valorizar o
potencial humano das empresas; porém Hackman e Oldham completam os modelos
tradicionais, integrando as caracteristicas do nicleo do trabalho, para melhorar os
estados psicologicos criticos dos empregados. Além disso, eles apresentam instrumento
quantitativo para levantamento das variaveis do modelo em quest&o.

Em outubro, de 1994, foi feito um levantamento de dados num departamento da Cia.,
cujos resultados aqui relatados, retratam a realidade vivenciada, proporcionando
informagfes quantitativas para um diagnostico do trabalho. Esse diagnéstico podera

incorrer até em agdes de um reprojeto do trabalho.



Como contribuigio cientifica, os dados da pesquisa foram analisados através de outra
técnica estatistica: a Analise de Correspondéncia; cujo objetivo € encontrar as causas
basicas dos resultados pouco satisfatorios dos trabalhos, ou seja, satisfagio e motivagio
interna ao trabalho, baixas.

O presente trabalho pretende também, colaborar com a Companhia do Metropolitano de
Sdo Paulo - Metrd, propondo um instrumento para aferigdo do moral, conforme
prescrito no item C.6 da estrutura do macro plano de implantagio do TQC, isto ¢,
estabelecendo indicadores ¢ medindo de forma sistematica o moral dos seus empregados.
Oxala, a filosofia da administragiio em meio a toda evolugdo consiga através do tempo,
pelas pesquisas e métodos cientificos, chegar a melhorar cada vez mais, a qualidade de
vida do ser humano, visando sempre a formagdo integral do homem em suas relagdes
com o trabalho, para que esse homem possa com mais seguranca enfrentar os desafios da

modernidade e quiga da pés-modernidade!



CAPITULO 1

REFERENCIAL HISTORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma analise historica simplificada das
relagOes trabalho “versus™ trabalhador. Iniciaremos pela escola classica representada por
Henri Fayol e Frederick Winslow Taylor, seguindo pela escola de relagdes humanas
representada por Elton Mayo, Abraham Maslow, Douglas Mc Gregor e Frederick
Herzberg, e finalizando com uma abordagem contemporinea: a administracio da

qualidade total.

1.1 FAYOL E O PROCESSO ADMINISTRATIVO

Hennr Fayol, engenheiro francés, diretor de uma empresa de mineragdo de carvéo, no
inicio deste século(1916), concluiu que a administragdo de uma empresa deveria ser
desvinculada das demais fun¢des desta mesma empresa, ou seja, da fungéo de produgio,
comercial ¢ financeira. Foi o primeiro a definir administragfio como sendo um processo
de planejar, organizar, dirigir e controlar. Formulou também quatorze principios, através
dos quais, sintetizava a arte de administrar (Fayol, 1978), sdo eles:

1. Divisio do trabalho, a designagdo de tarefas especificas para cada individuo,
resultando na especializa¢do das fungdes e separagéio dos poderes.

2. Autoridade e responsabilidade, sendo a primeira o direito de mandar e o poder de
se fazer obedecer, e a segunda, a sangdo, recompensa ou penalidade que acompanha o
exercicio do poder.

3. Disciplina, o respeito aos acordos estabelecidos entre a empresa € seus agentes.

4. Unidade de comando, de forma que cada individuo tenha apenas um superior.



5. Unidade de diregio, “um s6 chefe e um s6 programa para um conjunto de operagdes
que visam ao mesmo objetivo.
6. Subordinacio do interesse particular ao interesse geral.
7. Remuneracio do pessoal, de forma equitativa ¢ com base tanto em fatores externos
como internos.
8. Centralizagio, o equilibrio entre a concentragio de poderes de decisdo no chefe,
sua capacidade de enfrentar suas responsabilidades e a iniciativa dos subordinados.
9. Hierarquia, a sériec dos chefes desde o primeiro ao ultimo escaldo, dando-se aos
subordinados de chefes diferentes a autonomia para estabelecerem relagBes diretas
(a ponte de Fayol).
10. Ordem, “um lugar para cada pessoa ¢ cada pessoa em seu lugar”.
11. Equidade, o tratamento das pessoas com benevoléncia € justica, ndo excluindo a
energia e o rigor quando necessarios.
12. Estabilidade pessoal, a manutengio das equipes como forma de prover seu
desenvolvimento.
13. Iniciativa, que faz aumentar “o zelo e a atividade dos agentes™.

14, Unido do pessoal, ou espirito de equipe.

1.2 TAYLOR E A ADMINISTRAGAO CIENTIFICA

Frederick Winslow Taylor, engenheiro americano e praticante da administragdo, ¢
considerado o pai da administragio cientifica; preocupado com a ineficiéncia da indastria
norte americana, sugeriu a adocio de formas cientificas de administrar, em substituigdo
dos métodos de tentativa ¢ erro que caracterizam seu tempo. Taylor acreditava que a

improdutividade seria superada com a adogdo das seguintes técnicas principais:



1. Padronizagdo dos movimentos e dos tempos necessarios a execugdo das tarefas.

2. Designaclo da tarefa de acordo com as qualificagdes do trabalhador e treinamento
para o desempenho da tarefa.

3. Pagamento de acordo com a produtividade.

4. Cooperagéo entre administracio e trabalhadores.

Sustentando estas técnicas estavam os seguintes principios da administragdio cientifica

(Taylor, 1976);

“1. Desenvolver para cada elemento do trabatho individual uma ciéncia que substitua os
métodos empiricos.

2. Selecionar cientificamente, depois treinar, ensinar e aperfeigoar o trabalhador. No
passado ele escolhia seu proprio trabalho e treinava a si mesmo como podia.

3. Cooperar cordialmente com os trabalhadores para articular todo o trabalho com os
principios da ciéncia que foi desenvolvida.

4, Manter a divisdo equitativa do trabalho e de responsabilidade entre a direcdo ¢ o
operario. A dire¢do incumbe-se de todas as atribui¢bes para as quais esteja mais bem
aparethada do que o trabalhador, enquanto no passado quase todo trabalho ¢ a
maior parte das responsabilidades pesavam sobre o operano.”

Entre os diversos seguidores e colaboradores de Taylor, citamos alguns que deixaram

importante conteldo intelectual:

- Henry Ford, que inventou o trabalho em cadeia, determinando que os trabalhadores
executassem parcelas cada vez menores do trabalho, aumentando sobremaneira o
nivel de alicnagdo do trabalhador. Este sistema de montagem fez desaparecer a
habilidade manual necessaria ao operario especializado. O trabalhador passou a
proceder quase que como um componente de uma maquina, sua fun¢fio era a de

repetir simplesmente movimentos padronizados que ndo exigiam qualquer habilidade



profissional. Para Ford isto era normal: “Para certa classe de homens, o trabalho
repetido, ou a reprodugio continua de uma operagiio que ndo varia nunca, constitui
uma perspectiva horrivel. A mim me causa horror, Ser-me-ia impossivel fazer todos
os dias a mesma coisa. Entretanto, para outros, posso dizer que para a maioria, este
género de trabalho nada tem de desagradavel. Com efeito, para certos temperamentos
a obrigacio de pensar € que € apavorante. O ideal para eles corresponde ao servigo
onde o cérebro nio trabalhe. O tipo médio de operario, com tristeza o digo, evita o
trabalho que requer os dois esforgos conjuntos. Nao querem pensar.”

- O casal Frank e Lilian Gilbreth, que desenvolveu técnicas para a minimizagéo de
tempos e movimentos. Frank Gilbreth criou as operagdes padronizadas (tais como
pegar, levantar, posicionar e transportar), com a finalidade de racionalizar tarefas de
produgdo.

-  Henry Gantt, que criou o grafico que leva seu nome, popularizado como
cronograma, também defendia o treinamento profissionalizante.

- Hugo Munsterberg, o pioneiro da psicologia industrial, que criou e empregou os

primeiros testes de selegio de pessoal.

1.3 ELTON MAYO

No final da década de 20 (1924-1931), um grupo de pesquisadores liderados pelo
australiano Elton Mayo foi convidado a desenvolver alguns estudos sobre produtividade
na Western Eletric Hawthorne Works, em Chicago, empresa especializada na fabricagdo
de telefones. A administracdo da companhia queria identificar quais seriam os fatores
fisicos que afetariam o desempenho do trabathador. O que se descobriu foi que os fatores
fisicos, por exemplo a iluminagdo do local de trabalho, nio apresentavam nenhuma

correlagio com a produtividade dos empregados. Alguns anos depois, Mayo e seus



colaboradores escreveram as bases de uma nova filosofia de administragdo, denominada

de Relagdes Humanas no Trabalho, Esta filosofia apresenta os seguintes principios:

1. O sistema social, formado pelos grupos, determina o resultado do trabalhador
individual, que quase nunca coincide com os padrdes impostos pela administragao.

2. A administragdo ndo deve estabelecer relagdes com o individuo, mas com o grupo.

3. O supervisor de primeira linha deixa de ser um controlador para assumir o papel de
intermediario entre a administrag@io superior ¢ os grupos de trabalho.

4. O trabalho em equipe, o auto-governo e a cooperagio seriam as consequéncias
préticas das descobertas dos estudos de Hawthorne.

A escola de Relagbes Humanas no Trabalho da énfase aos papéis da comunicagio,

participagio ¢ lideranga, bem como ressalta o carater social do trabalhador, ou seja,

descobre que o ser humano tem necessidades sociais a serem satisfeitas, e para tal precisa

trabalhar em grupo.

Esta escola, nasceu de uma reagio 4 Administragio Cientifica. A partir dai evoluiu-se de

uma avaliagio mecanicista do ser humano para uma concepgdo mais progressista do

individuo.

A respeito da motivagdo do trabalhador, passa a ser entendida como sendo muito mais

complexa do que era; Lodi (1971) afirma: “Mayo produziu modifica¢@o radical na Teoria

da Administragio. A sua ‘Escola’ passaria a ser a antitese da Escola Classica. Para

Taylor a motivagdo do empregado era a do Aomo economicus, preocupado em produzir

o mais possivel se as condi¢des fisicas assim o ajudassem. Para Mayo, os empregados

eram pessoas motivadas pela necessidade de estar junto, de ser reconhecido, de receber

uma boa comunicac¢do, .... Enquanto Taylor supunha que a organizacio eficiente por si

s6é levaria & melhor produgdo, Mayo considerava-a incapaz, se as necessidades

psicologicas do trabalhador ndo fossem descobertas™.



1.4 A HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS,

SEGUNDO ABRAHAM MASLOW

Apds os estudos de Mayo, surgiram outros pesquisadores com teoria e abordagens mais
complexas. E o caso de Abraham Maslow (1963), que apesar de ndo ter realizado seus
estudos dentro de empresas, colaborou sobremaneira para o conhecimento da propria
natureza da motivagdo humana.

Em 1943, quando era professor de Psicologia no Instituto de Tecnologia de
Massachusetts, Maslow descobriu a existéncia de uma hierarquia, através da qual o ser
humano prioriza suas necessidades. Esta prioridade pode variar de pessoa para pessoa,
dependendo do que se considera mats importante naquele determinado momento.

A teoria de Maslow tem como ponto basico o fato de que o aparecimento de uma
necessidade provoca num individuo um estado de tensio e ansiedade. Este estado da
origem a um comportamento motivado, na busca de atingir determinado objetivo, para
reduzir o estado de tensdo e ansiedade. As necessidades néo satisfeitas incomodam as
pessoas, que tentam sempre se livrar delas. Quando atingimos o objetivo, o estado de
tensdo ou ansiedade € encerrado e experimentamos o estado de conforto, porém, em
seguida, surgirio novas necessidades que exigirdo novos comportamentos dirigidos ao
atingimento de novos objetivos para diminuirmos ou eliminarmos estes novos estados de
tensio ou ansiedade. Portanto, segundo Maslow, o comportamento motivacional
depende do atendimento das necessidades humanas, ou melhor, das forgas internas que

atuam sobre 0s seres humanos.



Ao hierarquizar as necessidades humanas, Maslow propiciou uma compreensdo mais
adequada das metas perseguidas por uma pessoa ao longo da sua vida, ou melhor, quais
sd0 OoSs motivos que energizam o seu comportamento na busca da satisfagdo
motivacional.

Em ordem ascendente, as necessidades humanas definidas por Maslow sdo:

- NECESSIDADES FISIOLOGICAS

- NECESSIDADES DE SEGURANCA

- NECESSIDADES DE AFEICAO

- NECESSIDADES DE AUTO-ESTIMA

- NECESSIDADES DE AUTO-REALIZACAOQ.

Colocando as necessidades humanas numa hierarquia, Maslow sugere que as
necessidades de niveils mais elevados surgem somente apos a satisfagio daquelas de
niveis inferiores; porém o proprio Maslow reconhece que a dindmica motivacional néo se
processa de forma tdo rigida, a ponto de uma necessidade de nivel mais elevado so
comegar a emergir apos a total satisfagio daquela de nivel imediatamente inferior. Com
relagao a este aspecto, Maslow (1963) coloca: “Até agora nossa discussio talvez tenha
dado a impress&o de que essas cinco séries de necessidades se apresentam numa relagfo
de ‘tudo-ou-nada’. Dissemos, por exemplo: ‘uma vez satisfeita uma necessidade surge
outra’. Isto pode dar a impressdo errada de que uma necessidade deva ser 100 por cento
satisfeita antes de surgir a proxima. Na realidade, a maioria das pessoas normais em
nossa sociedade se encontra parcialmente satisfeita e parcialmente insatisfeita em todas
as suas necessidades fundamentais. E mais realista descrever a hierarquia em termos de
porcentagens decrescentes de satisfa¢fio & medida que sobe a hierarquia de preméncia.
Tomando por base numeros arbitrarios, podemos dizer que o cidaddo médio satisfaga 80

por cento das necessidades fisiologicas, 70 por cento das necessidades de amor, 40 por



cento das necessidades de auto-estima e dez por cento das necessidades de auto-
realizagdo”.
A figura 1.1 ilustra a hierarquia das necessidades humanas, segundo Maslow, e a

dindmica das mesmas na vida das pessoas.

AUTO-REALIZAGAO

\ " TEGO OU
| ESTIMA

T T

SEGURANQA/ } %

FISIOLOGICAS

Fig. 1.1 O ser humano apresenta sempre todas suas necessidades simultansamente,
mas a cada momento uma delas se sobrepde as demais.



1.5 ATEORIA “X” E A TEORIA “Y” DE DOUGLAS

McGREGOR

McGregor contribuiu para a compreensio de como o fenémeno motivacional ocorre no
interior das organizagdes. Seus estudos foram elaborados para contrapor a filosofia
administrativa, que afirmava ter a geréncia um controle eficaz sobre o comportamento
dos seus empregados, através da aplicagiio de determinadas titicas ou estratégias, com a
finalidade de regular 0 modo como as pessoas agem nos seus trabalhos. A abordagem
tradicional acredita na manipulacdo dos empregados pela organizag@io, pois resulta de
concepgdes errdneas sobre os motivos que levam as pessoas a possuirem determinados
tipos de comportamento, néo levando em conta suas necessidades proprias. McGregor
(1980) esclarece este ponto da seguinte forma: “Ha uma ilusdo que se revela muito
comum nas tentativas da diregiio para controlar o comportamento humano. Quando ndo
alcangamos os resultados desejados, tendemos a procurar a causa do fracasso por toda a
parte, menos onde ela normalmente estd: na escolha de métodos de controle
inadequados...Quando as pessoas reagem as decises administrativas de maneira ndo
desejada, a resposta normal € acusa-las. A sua estupidez, a sua falta de cooperagdo, ou a
sua preguiga ¢ que sio apontadas como causa do que aconteceu, € ndo a omiss3o da
administrag8o na sele¢iio de meios adequados de controle”.

A partir da teoria organizacional tradicional, de que a autoridade e o controle cerrado
sobre os empregados s3o caracteristicas marcantes da fungdo gerencial, McGregor
(1980) propde a Teoria “X” sobre a natureza do comportamento humano: “1) O ser
humano, de um modo geral, tem aversiio essencial ao trabalho e o evita sempre que

possivel; 2) Devido a essa caracteristica humana de aversdo ao trabalho, a maioria das
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pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameagada de puni¢io para que se
esforce no sentido da consecugdo dos objetivos organizacionais; 3) O ser humano, de
modo geral, prefere ser dirigido, quer evitar responsabilidade, tem relativamente pouca
ambig8o e quer garantia acima de tudo™.

McGregor (1980), com base em conhecimentos adquiridos sobre o comportamento
humano e por acreditar que a administragio precisa de praticas condizentes com a
natureza humana, propds a Teoria “Y” com as seguintes premissas; “1) O dispéndio de
esforgo fisico e mental no trabalho ¢ tdo natural como o jogo ou o descanso, 2) O
controle externo e a ameaca de punigdo n8o sdo os unicos meios de estimular o
trabathador em vista dos objetivos organizacionais. O homem est4d sempre disposto a se
auto-dirigir e se auto-controlar a servico dos objetivos com 0s quais se compromete; 3)
O compromisso com os objetivos é dependente das recompensas associadas a sua
execugdo; 4) O ser humano aprende, sob condigdes adequadas, ndo sO a aceitar
responsabilidades como a procura-las; 5) A capacidade de usar grau relativamente alto
de imaginagdo, de engenhosidade e de criatividade na solugio de problemas
organizacionais ¢ mais amplamente distribuida na populagio do que geralmente s¢ pensa;
6) Nas condigées da vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais do ser
humano comum estdo sendo parcialmente usadas”,

Os pressupostos da teoria “Y” representam a antitese dos propostos pela teoria “X”,
McGregor (1980) faz o seguinte comentario sobre os pressupostos basicos das teorias
“K” ¢ “Y” “O principio fundamental derivado da teoria ‘X’ ¢ o da diregdo e controle
através da autoridade, o chamado “principio escalar’. O principio fundamental derivado
da teoria ‘Y’ € o da integracio: a criagdo de condi¢des tats que permitam aos membros
da organiza¢fio alcancarem seus proprios objetivos dirigindo seus esforgos para o

sucesso da empresa. Esses dois principios tem implica¢Ses profundamente diferentes no
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que diz respeito a tarefa de administrar os recursos humanos, mas o principio escalar esta
tdo firmemente implantado nas atitudes gerenciais que as implicagdes do principio da
integragdo nio sdo faciimente percebidas”,

As bases tedricas dos estudos desenvolvidos por McGregor originaram-se na hierarquia
das necessidades humanas de Maslow; a contribuigio de McGregor foi a de inserir a
dinimica sequencial das necessidades humanas dentro do contexto organizacional,
criando entdo uma nova filosofia administrativa.

Desta forma, a filosofia administrativa da teoria “X” de McGregor esta relacionada as
duas primeiras categorias das necessidades humanas de Maslow: as fisiologicas e as de
seguranga. E a filosofia administrativa da teoria “Y”” de McGregor est4 relacionada com
as cinco categorias das necessidades humanas de Maslow: as fisiologicas, as de
seguranga, as socials, as de auto-estima e as de auto-realizagio, enfatizando as de niveis

mais elevados.

1.6 HERZBERG E A TEORIA DA MOTIVAGAO E
HIGIENE

Os estudos do professor Frederick Herzberg, da Universidade de Chicago, em 1969,
procuraram encontrar as causas da satisfag@io e insatisfagdo dos empregados, pois isso
poderia exercer influéncias positivas ou negativas nas atitudes dos mesmos diante dos
seus trabalhosf e dos respectivos contextos organizacionais. Tanto Herzberg como
McGregor acreditavam que o relacionamento entre o trabalhador e seu trabalho seria
melhor entendido se fossem conhecidos os motivos e necessidades do ser humano.
Herzberg realizou amplas entrevistas com um grupo de duzentos trabalhadores, entre
engenheiros e contadores de algumas inddstrias de Pittsburgh, no intuito de investigar a

relagdo existente entre o complexo de necessidades integradas do trabalhador € o seu
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comportamento motivacional no ambiente de trabalho. Nas entrevistas, solicitavasse-se
aos trabalhadores que descrevessem uma situagio de suas vidas profissionais que os
deixaram muito felizes ou satisfeitos, bem como, outra que os deixaram muito infelizes
ou insatisfeitos, além de outras perguntas que complementavam O assunto para a
inferéncia dos seguintes fatores do trabalho: reconhecimento, realizagfo, possibilidade de
progresso, promogdo salario, relages interpessoais, qualificagio da chefia,
responsabilidade, politicas administrativas da organizagdo, condigdes de trabatho, o
trabalho em si, fatores da vida pessoal, “status” e seguranga no emprego. O objetivo foi
o de verificar como os fatores inerentes ao préprio trabalho influenciam as atitudes dos
trabalhadores, e quais os efeitos dessas atitudes em relagdo ao trabalho. Os resultados da
pesquisa mostraram que os fatores: realizagdo, reconhecimento, o trabalho em si,
responsabilidade e promogdo, eram aqueles que contribuiam de modo mais significativo
para o aumento da satisfagiio do empregado em relagio ao seu trabalho. E os fatores:
politicas administrativas, supervisio técnica, relacionamento com O0s supervisores,
condi¢hes de trabalho e salario, eram os que mais contribuiam para o surgimento de
atitudes negativas. Vale ressaltar que o fator salario aparece tanto como causa de
satisfagio no trabalho como de insatisfagdo, porém Herzberg o incluiu como mais
propicio 3 gerar atitudes negativas em relagdo ao trabalho.

A anilise dos dados coletados levou Herzberg concluir que o ser humano possui duas
categorias de necessidades, independentes entre si, e que influem no comportamento
humano de modo distinto. A primeira categoria de fatores, denominada de fatores
higiénicos, esta relacionada com o ambiente de trabalho e tem fungdo de impedir que os
empregados reclamem ou fiquem insatisfeitos, os fatores pertencentes a essa categoria
sdo. 1) Politicas administrativas da organizagio, 2) Competéncia da supervisio, 3)

Salarios; 4) RelagOes interpessoais; 5) Condigdes do trabalho. A segunda categona de
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fatores, denominada de fatores motivacionais, esta relacionada com a prépria natureza da
tarefa ¢ promovem a satisfagdo profissional; os fatores pertencentes 4 essa categoria sjo:
1) Realizagdo; 2) Reconhecimento; 3) O trabalho em si, 4) Responsabilidade;, 5)
Possibilidade de progresso. Herzberg explica melhor a diferenga entre as duas categorias
de fatores (Hampton, 1973): “Resumindo, os fatores de higiene satisfazem os anseios do
homem de evitar aborrecimentos. ‘Ndo gosto de ser tratado dessa maneira; ndo quero
sofrer privagBes por causa do salério; relagbes interpessoals mas me causam
aborrecimento’. Em outras palavras, desejam que suas vidas seja higienicamente himpas.
Os fatores motivadores, por outro lado, tornam as pessoas felizes com seus servigos
porque atendem & necessidade basica e humana de crescimento psicoldgico; uma
necessidade de se tornar mais competente”.

Herzberg sugere ainda que, uma das maneiras mais eficazes para se aumentar a
motivagio e satisfagdo do empregado no trabalho € através do enriquecimento da tarefa,
ou trabalho enriquecido. Segundo o autor, o trabalho enriquecido propicia a
oportunidade para o desenvolvimento psicologico do empregado e consiste basicamente
em (rev. Expansio, fev. 1973) “1) Eliminar alguns controles, mas manter a
obrigatoriedade de prestar contas, 2) Aumentar a obrigatoriedade de cada empregado
prestar contas de seu proprio trabalho; 3) Dar a uma pessoa uma unidade natural
completa de trabalho (moduloe, divisdo, area, etc), 4) Conceder mais autonomia a um
empregado em sua atividade, liberdade no cargo;, 5) Fornecer relatorios periddicos
diretamente ao préprio empregado e ndo ao supervisor, 6) Acrescentar tarefas novas e
mais desafiantes, ndo executadas anteriormente, 7) Atribuir tarefas especificas ou
especializadas a cada um dos empregados, permitindo-lhes que se tornem peritos™.

Os resultados dos estudos de Herzberg sdo compativeis com 0§ pressupostos

decorrentes dos estudos de Maslow e McGregor. Esses autores se preocuparam com o0s
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motivos ou necessidades que sio inerentes ao individuo e que energizam scu
comportamento, enquanto Herzberg se ateve aos objetivos que tendem a satisfazer essas
necessidades. A fig. 1.2, abaixo, compara os estudos de Maslow, McGregor e Herzberg;
apesar das separagOes bem delimitadas entre os estudos dos autores, na pratica essa

separacdo néo se da de forma tdo rigida.

Mc Maslow Herzberg Mc
Hierarquia das Motivagdo
Gregor Necessidades e Higiene Gregor
AUTO-REALIZAGAO FATORES DE
TEQRIA Y AUTO-ESTIMA MOTIVAGAO TEQORIA Y
SOCIAIS
SEGURANGA FATORES
TEORIA X HiGIENICOS TEORIA X
FISIOLOGICAS

FIG. 1.2 - COMPARAGCAC ENTRE 05 ESTUDOS DE MASLOW, McGREGOR E HERZBERG.

A grande importancia do trabaltho de Herzberg foi o estimulo a novas pesquisas no
campo da motivagio no trabatho e satisfagido dos empregados no dmbito organizacional.
Desta forma, em 1976, J. Richard Hackman e Greg R. Oldham apresentaram seus
estudos sobre o assunto, dentre outros, a teoria, aplicagdo de instrumento para
levantamento do desenvolvimento do trabalho, diagndstico e reprojeto do trabalho, sdo

apresentados nos capitulos quarto, quinto, sexto, sétimo e oitavo.
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1.7 A ADMINISTRAGAO DA QUALIDADE TOTAL

Dentre as imimeras técnicas contemporineas que tem surgido no campo da
administragdo, as japonesas comprovaram sua eficiéneia e eficicia, passando a fazer
parte do rol de técnicas ja consagradas.

O controle da qualidade total € um sistema administrativo aperfeigoado no Jap&o, com
base em conceitos norte americanos ali introduzidos, logo apds a segunda guerra
mundial. Esse sistema é conhecido no Japio como TQC (“Total Quality Control”, que é
o Controle da Qualidade Total). O conceito de “Controle da Qualidade Total” foi criado
pelo Dr. Armand V. Feigenbaum durante os anos 50, quando atuou como gerente de
controle de qualidade e gerente geral de operagOes e fabricagdo na General Electric de
Nova Iorque. Publicou um artigo sobre o TQC na “Industrial Quality Control”, edigio
de maio de 1957, publicou um livro em 1961, intitulado “Total Quality Control:
Engineering and Management”. De acordo com o Dr. Feingenbaum, o controle da
qualidade total pode ser definido como “um sistema eficiente para a integragdo do
desenvolvimento de qualidade, da manutengio da qualidade e dos esforgos de
melhoramento de qualidade dos diversos grupos em uma organizagfio, para permitir
producio e servicos aos niveis mais econdmicos, que levem em conta a satisfagéo total
do consumidor”. Desse modo, o TQC solicita a participagdo de todos os setores da
empresa, ou seja, marketing, projeto, fabricagdo, inspegdo, expediglo, administrag:ﬁo,
etc, em prol da qualidade total do produto ou servigo que devera atender o consurmidor,
proporcionando-lhe satisfag3o total,

Para administrar a participagiio de todos os setores da empresa, com vistas ao TQC, o
Dr. Feigenbaum entendeu que devesse ser criado uma drea dentro da organizagdo com
fungdo administrativa bem definida para suportar todas as atividades de qualidade; nessa

area deveriam trabalhar somente especialistas em controle da qualidade. J& a abordagem
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japonesa diferiu da original, conforme menciona Ishikawa (1993): “O enfoque japonés
diferiu do enfoque do Dr. Feigenbaum. Desde 1949, temos insistido no envolvimento de
todas as divisdes e de todos os empregados no estudo e na promogio do CQ. Isto ficou
manifestado em todas as nossas atividades, incluindo o curso basico sobre CQ para
engenheiros, os seminirios do Dr. Deming para a administragio principal e a
intermediaria (1950), o curso para capatazes pelo radio em 1956 ¢ a defesa das
atividades do circulo de CQ em 1962. Temos promovido estas atividades sob varios
nomes, tais como controle da qualidade integrado, controle da qualidade total, controle
da qualidade com a participagio de todos, e similares. O termo ‘controle da qualidade
total” tem sido usado com muita frequéncia. Ainda assim, quando esta expressdo ¢ usada
no estrangeiro, as pessoas podem pensar que estamos imitando o enfoque do Dr.
Feigenbaum, o que realmente nfo estamos. Ent#o, resolvemos chamar o nosso de
controle da qualidade total ao estilo japonés, mas achamos isto muito incémodo. No
simposio de CQ em 1968, concordamos em usar o termo controle de qualidade em toda
a empresa para designar o enfoque japonés.”

O enfoque japonés, doravante chamado somente por TQC como ja estd consagrado no
Brasil, descentraliza a preocupagio com a qualidade do setor de controle da qualidade
para todos os niveis executivos e operacionais da empresa. Através dessa
descentralizagio temos que: a) a conformidade com os padrdes de qualidade passa a ser
problema de todos, b) o operador do processo produtivo detém grande parte das
atividades de controle, o que antes era desenvolvido pelos inspetores da qualidade; ¢) o
proprio conceito de qualidade ampliou-se, ou seja, a qualidade total além de estar
relacionada com o produto que € colocado no mercado , também esta relacionada com o
atendimento prestado pela empresa, com a distribuigio dos produtos , com os

fornecedores da empresa, com o uso que os clientes fazem dos produtos, etc.
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Podemos definir 0 TQC, como sendo “o controle exercido por todas as pessoas para a
satisfagdo das necessidades de todas as pessoas”; assim o TQC ¢é regido pelos seguintes
principios basicos: a) orientagiio pelo cliente; b) qualidade em primeiro lugar; ¢) agdo
orientada por prioridades;, d) a¢@o orientada por fatos e dados; e) controle de processos;
f) controle de dispersio; g) o proximo passo € o seu cliente; h) controle a8 montante; i)
agdo de bloqueio; j) respeito pelo empregado como ser humano; k) comprometimento da

alta administra¢3o.
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CAPITULO 2

O TQC' NO METRO DE SAO PAULO

Este capitulo tem como objetivo apresentar um apanhado geral do quadro cultural da

organizac¢io, desde sua fundagfio até os dias de hoje.

2.1 INTRODUGAO

A Companhia do Metropolitano de Sdo Paulo - Metrd foi fundada em 24/04/68, como
empresa de cconomia musta e subordinada a Secretaria de Estado dos Transportes
Metropolitanos. Sua missdo ¢ planejar, projetar, construir, operar € manter um sistema
rapido de transporte de massa sobre trilhos. No final do ano de 1993, o patriménio
liguido da empresa, incluindo os resultados obtidos, era de US$ 3,8 bilhdes
aproximadamente, sendo que no mesmo periodo a receita operacional liquda era de US$
167,5 milhdes. O quadro de empregados atinge a casa dos 9.000, sendo 6.500
pertencentes ao quadro operativo e os demais aos quadros técnico e administrativo. O
nivel escolar da populagdo de empregados € elevado, uma vez que aproximadamente
vinte por cento desta populacdo possui formagio universitiria, e que para o quadro
operativo é exigido como instrucio minima o primeiro gra completo. A elevada
satisfagdo dos empregados com o nivel de servigos prestados aos usuarios do sistema, a
mobiliza¢do sindical intensa, a rigida estrutura hierarquica e a estabilidade no emprego
(ndio formalizada, porém constatada - o tempo médic € superior a dez anos) sdo fatores
culturais predominantes. Apos vinte anos de operagdo comercial, contamos com uma
rede basica de 43,6 Km distribuidos em trés linhas, nas quais 98 trens sdo operados com

intervalos minimos de cerca de 100 segundos em horarios criticos, transportando uma

1 0 TQC significa Total Quality Control (Controte Total da Qualidade)
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média de 2,3 milhGes de passageiros por dia util da semana. A atual tendéncia de queda

de demanda, provocada pela desaceleragio da economia ocorrida nos ultimos anos, nio

abalou a posi¢do que nossa empresa ocupa entre os metrds de mais alta utilizagdio do

mundo, no final do ano de 1993 atingimos a marca de 609 milhdes de passageiros/ano,

sendo que a maxima ocorren no ano de 1991 quando transportamos 655 milhdes de

passageiros. Apesar do elevado indice de utilizagdio do sistema metroviario, nés nunca

deixamos de avaliar, desde o inicio da operagdo comercial, a qualidade dos servigos

prestados. Esta avaliagio afere as seguintes dimensbes da qualidade: utilidade, rapidez,

conforto, seguranga, responsividade’, confiabilidade ¢ prego. Além da avaliagdo interna,

somos também assistidos pelo Instituto Gallup, que na sua dltima pesquisa, no primeiro

semestre de 1994, apontou 95 pontos positivos.

Do contexto acima descrito, podemos extrair as seguintes conclusdes:

- A nossa empresa conta com uma imagem elevada perante seus usuarios,

- Contamos, como todo servigo publico, com uma certa “reserva de mercado”.

- Atuamos num mercado comprador, no qual a demanda tem sido superior 4 capacidade
de oferta.

- Aparentemente a situagdo € confortavel para a empresa, entdo seria interessante
gerenciarmos de modo a manter este estado de coisas, para darmos continuidade ao

sucesso conquistado até entdo.

2.2 POR QUE A NECESSIDADE DE MUDANGA?

A introdugdo de uma sistemdtica nova de gerenciamento na companhia s¢ fez necessaria

por diversos motivos; dentre eles podemos citar:

? Capacidade de solucionar emergéncias ¢ questionamentos dos passageiros de forma rapida, precisa ¢ coriés.
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- A empresa, quando da sua fundagio em 1968, surgiu com grande vocagdo para
assimilar e dominar as fecnologias externas, procedimentos administrativos
inovadores, aceitar desafios e assumir atividades complexas para a época. Com o
passar dos anos e a estabilizagdo de todo o sistema, os desafios foram diminuindo em
namero ¢ intensidade, e as tarefas foram tomando cunho rotineiro com previsibilidade
de resultados; isto proporcionou um decrescimento significativo da satisfagdo dos
empregados, implicando em redugfio de suas motivagSes internas ao trabalho; como
decorréncia, ouvimos hoje de todos os clientes internos, reclamagdes por maior
eficiéncia ¢ agilidade; ¢ frequente também sentirmos saudades do passado, achando
que “ja fomos melhores”.

- A necessidade incorporada pela cultura metroviaria de ter orgulho do trabalho bem
executado ¢ o descontentamento acima citado, levou a iniciativas isoladas de
implantagio de processos de qualidade total em areas especificas da empresa, no
periodo de 90/91.

- Conforme a abordagem de Kano (1989), a empresa move-se por uma visdo de seu
futuro, de sua possibilidade de melhoria e de seu papel na cidade de Sdo Paulo. A
estratégia e visdo do futuro da administragdo vigente propiciaram, durante o ano de
1992, uma refonnulag_:ﬁo geral no modo de gerenciar a empresa. As palavras, na

&

ocasiio do entdo presidente Celso Giosa: “.. passarmos de uma empresa capaz de
fazer as coisas bem feitas para uma capaz de aprender continuamente e de forma cada

vez mais rapida a fazer cada vez melhor”, justificam a adogio do TQC como meio

para atingirmos nossa visdo do futuro.
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2.3 POR QUE FOI ESCOLHIDO O TQC ESTILO
JAPONES?

O processo em implantagdo na companhia estd embasado nos conhecimentos do TQC
estilo japonés, desenvolvido pela J.U.S E. (Union of Japanese Scientists and Engineers).
A qualidade total permite reforgar valores importantes para os metroviarios, como o
orgulho por um trabalho bem desenvolvido e por um desempenho da organizagio que
seja reconhecido pela sociedade.

O TQC consolida e da maior fundamentacgio tedrica ao gerenciamento da rotina que, de
certa forma, ja praticamos nas 4reas-fins, através do conceito da relagio chente-
fornecedor e do principio do controle e satisfagdo de todos na empresa, o gerenciamento
da rotina ¢ expandido inclusive para as areas-meio.

Acima de tudo, o TQC atribui uma énfase, inexistente no conceito tradicional de
gerenciamento, & melhoria continua.

A padronizacgio € tida no TQC como um meio para mantermos ¢ patamar de qualidade
atingido e no qual nos apoiaremos para dar o proximo passo rumo a melhoria continua
dos nossos processos de trabatho.

A qualidade perde aquela visdo centralizadora de controle passa/nio passa, e comega a
ser vista como um conceito relativo e dindmico, associado a competitividade da empresa
¢ presente em todas as agdes de todos os empregados, em todas as etapas de produgio,
plancjamento & assisténcia aos usudrios, etc.

Concluindo, é esperado, através do TQC, que mno futuro os acionistas, clientes,
fornecedores, empregados da empresa e suas entidades representativas, tenham objetivos
comuns; ¢ que a empresa esteja agil, competitiva e orientada para as pessoas, podendo

satisfazer estes objetivos.
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2.4 A PREOCUPAGAO DA CIA. COM A QUALIDADE DE
VIDA DOS SEUS EMPREGADOS

Mesmo antes de optar pela adogdo do TQC como meio para satisfazer os desejos e
anseios dos seus empregados, a empresa ja tratava este assunto de modo diferenciado;
sempre foi uma marca de todas as administra¢cBes, a elevada consideracdo aos
trabalhadores. Porém, o TQC veio para assegurar que isto se torne uma pratica formal e
padronizada em todas as areas da empresa, garantiu o ex-presidente Celso Giosa.
Segundo o ex-presidente, uma das suas principais intengdes com a implantagio do TQC
era a de melhorar sobremaneira o clima organizacional, através da elevaco do moral dos
empregados.

Podemos observar outros sinais que comprovam a real preocupagdo da empresa com a

qualidade de vida dos seus empregados no trabalho:

- Na Visdo do Metrd de Sio Paulo: ~Zucremod ¢er uma empreda weconkecida pela

- Na Descricdo da Visdo. sfutes do ane £.000, com o envoluiments de teda a

empresa: .. Welhonanemos o ambiente de tabalhe. walonizands ainda mais o

nedfeits mutue ¢ o eredciments pedsoal ¢ frofissisnal de todss .

- Em Crencas e Valores: s (Gampankia do Metwopolitans de Sce Paulo.

.. Yaloriza @ inteiativa, a panticipacds e o desenuoluiments doe empregados.

gue__nefresentam gew _maior _gaduminis, oldowands o equildiis _entre oo
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W,W@WW.WM&WW@M,

empregades, bem coms 08 trabalhos em equie. vidando @ wum apnimoramesnts

countinuo da gualidade. eredita o didlogo com oo crgdos de nefresentacds doo

enfrregados. como ganantia de uma nelacdo frofissional sanddvel e de nestedts

» L}

muius .

No plano basico de implantagao: dentre as oito macro-atividades, temos a

atividade ¢/ (Phesciments do Ser Hamans. gue eotd desdobrada em ¢l agses:
idem (.1 - Tmplantacie do Programa 5S; iem (@.E - Tmplantacdo do
Sictoma de Sugestics: item (0.3 - Definiio de politica ¢ Implantazis ds
“Oof Rotation”: dem C.4 - Implantacis de Sistemdtica de Edtimuls i
Ponticipacie: item C.5 - Elaboracia ¢ Implantacio de Plane de MWelhoriae

we Becudamente ¢ Selecdo; dem (0.6 - Eotalelecimente de Tndicadones e

Wedicdo Sistemdtica do Weral.
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CAPITULO 3

O TQC E A MOTIVAGAO DO TRABALHADOR

A introdugdo do modelo americano de qualidade no Japd3o foi & partir de 1954,
fortemente influenciada pela hierarquia das necessidades humanas de Maslow, teoria Y
de McGregor e pela teoria da motivagdo de Herzberg, anteriormente citados.

Segundo Ishikawa (1993), o controle de qualidade total ¢ uma revolugdo no pensamento
administrativo, um dos aspectos inovadores citados pelo autor, € o respeito pela
humanidade como filosofia de administracio: “Quando a administragido se decide pelo
controle de qualidade em toda a empresa, precisa padronizar todos os processos e
procedimentos e, em seguida, delegar autoridade a seus subordinados. O principio
fundamental da administra¢io bem-sucedida € permitir que os subordinados fagam pleno
uso de sua capacidade.

A industria pertence a sociedade. Seu objetivo basico € engajar-se na administragdo,
tendo as pessoas como centro. Todos os que estdo ligados a4 empresa (consumidores,
empregados e suas familias, acionistas, subcontratantes € empregados no sistema afiliado
de distribuigio) precisam sentir-se confortaveis ¢ felizes com a empresa, poder usar suas
capacidades e realizar seu potencial. O lucro, em primeiro lugar ¢ uma idéia antiquada
que precisa ser descartada,

O termo humanidade implica em autonomia e espontaneidade. As pessoas s3o diferentes
dos animais ou das maquinas, Elas tem suas proprias vontades e fazem as coisas
voluntadamente, sem ser comandadas por outras. Elas usam suas Cabegas e estdo sempre
pensando. A administragio baseada na humanidade ¢ um sistema de administragdo que

permite o florescimento do potencial ilimitado dos seres humanos.
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Uma das idéias bésicas que motivam as atividades do circulo de CQ na fabrica ¢ a
criagio de ‘uma fabrica onde a humanidade seja respeitada’.

Os diretores e gerentes precisam ser corajosos, O suficiente, para delegar tanta
autoridade quanto for possivel. Esta € a forma de estabelecer o respeito pela humanidade
como filosofia de administragio. E um sistema de administragdo, do qual todos os
empregados participam, de cima para baixo € de baixo para cima, e onde a humanidade ¢
plenamente respeitada.

O povo sueco observou a forma como lidamos com a administragdo, e chamaram a isso
de ‘democracia industrial’, Isso diz tudo.”

Segundo o grupo de pesquisa sobre motivagio, estabelecido na Sucursal de Kansai' da

“Japanese Standards Association™, sob a coordenagio do Dr. Elizaburo Nishibori e

outros, que vem discutindo este assunto ha varios anos, temos que:

1- “Motivagédo ¢ o estimulo a vontade de trabalhar, das pessoas™ (Kondo, 1994).

2- “Como a motivagdo implica mexer com o coragio € a mente das pessoas,
provavelmente ndo existe "know-how’ técnico, que possa ser usado na resolugio
desse problema, € portanto € também inviavel buscar a sua padronizagdo” (Kondo,
1994).

3- No estudo sobre motivagdo, o ponto de vista basico, € o de ndo partir para buscar
diferengas, por exemplo, entre culturas, como as americana e japonesa, Ou entre
pessoas, mas sim descobrir os aspectos em comum; e existem vérios aspectos

comuns. “A razio das pessoas trabalharem nfo ¢ meramente ganhar dinheiro.

Existem algumas ‘coisas’ além do dinheiro, que nos mantém a procura de trabalhos

! Regido do Japiio entre o centro e o sudoeste da ilha de Honshn, ao redor das cidades de Osaka e Kyoto.
? Associagiio Japonesa para Padronizagdo.
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condizentes. A questdo central de qualquer processo de motivagio humana é
procurar alcancar essas ‘coisas’” (Kondo,1994).

O grupo mencicna a teoria de Maslow, sobre a hierarquia das necessidades humanas
e a teoria da motivagdo de Herzberg, ambas j4 comentadas.

O trabalho € constituido pelos seguintes componentes: cratividade (o prazer de
pensar), sociabilidade (o prazer de compartilhar as satisfages) e atividade fisica (o
prazer do exercicio fisico)’.

O grupo adota a abordagem da fisiologia do cérebro ¢ define humamdade como
sendo aquelas qualidades exibidas somente pelos seres humanos, resultantes de
caracterisiicas funcionais exclusivas do encéfalo humano, ndo encontradas no
encéfalo dos demais animais. A criatividade e sociabilidade sdo citadas como sendo

os dois principais aspectos que constituem a humanidade (tabela 3.1).

? Esta é a concepgio de trabalho para Nishibori; apesar de terem realizado pesquisas independentes e em locats
diferentes, esta também € a conclusdo a que chegou O’ Toole (encarregado do governo federal noric-americano &
investigar sobre o trabalho na década de 7¢) no relatério publicado em 1973 e intitulado de “Work in America”,
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SER SAUDAVEL

ALIMENTAR-SE

CONSTRUIR AMIZADES
REUNIR-SE EM GRUPOS

TER CONTATO

FICAR ZANGADO, SENTIR MEDO
TER PRESSENTIMENTOQ, PERCEPGAOD
USAR AS MAOS

RELEMBRAR

ESTUDAR

PENSAR, ESCREVER

DESEJAR ALGO

CRIAR

FICAR CONTENTE, FICAR TRISTE
FALAR

CANTAR, DANGAR

RIR, CHORAR

SENTIR O TEMPO

APEGAR-SE A VIDA

LUTAR, MATAR

PREOCUPAR-SE, SENTIR ANSIEDADE
BRINCAR, JOGAR

DORMIR

SONHAR

SER IRRACIONAL

RESPEITAR A VIDA

CRIATIVIDADE

{Neocortex, Iébulo frontal)

SOCIABILIDADE

{Arquicsrtex, Iébule limbico)

TABELA 3.1 - ASPECTOS QUE CARACTERIZAM O SER HUMANO, SEGUNDO O PROF, TOKIZANE

O grupo concluin que para a motivagio humana ocorrer, é importante que a
humanidade seja efetivamente incorporada ao trabalho das pessoas e que seja
plenamente exercitada. O grupo também concluiv que a melhor maneira de
incorporar € exercitar a humanidade no trabalho € através da exploragio da
criatividade das pessoas, por ser um dos aspectos mais importantes da humanidade.
Criatividade e padronizagio sdo mutuamente complementares e nio excludentes. A
padronizagdo pode ser dividida em padronizagdo de produtos e padronizagdo de
trabalho. Padronizar produtos implica em reduzir custos, aumentar a produtividade,
garantir a qualidade, aumentar a confiabilidade, simplificar o servico pds-venda, etc.
Padronizar o trabalho ¢ um pouco mais complexo. O grupo divide o trabalho em: a)
objetivo do trabalho; b) restrigdes para a execugdio do trabalho, ou seja, restricbes

gue devem ser respeitadas no desenrolar do trabalho (as mats importantes s&o as que
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resguardam a seguranca dos empregados e as que asseguram a qualidade dos
produtos), ¢) os meios e métodos aplicados no desempenho do trabalho. Como
sempre fabrica-se produtos em conformidade com suas especificagdes e trabalha-se
com seguranca, os itens a) e¢ b) devem ser padromizades € ngorosamente
obedecidos. Quanto ao item c¢), se fossem estabelecidos meios e métodos
padronizados a consecugio do trabalho e os trabalhadores fossem obrigados a
obedecé-los, apenas seria mais facil a eles absterem-se da responsabilidade por falhas
ocorridas por terem seguido os métodos estipulados. Portanto, o grupo concluiu
que o trabalho deveria ter dois tipos de padrSes: um manual de treinamento para
iniciantes e outro que descrevesse métodos € técnicas para trabalhadores mais
experientes. Sendo que esses dois tipos de padrdes devem ser considerados, ndo
como instrugBes a serem seguidas rigoerosamente, mas como itens de referéncia para
a execugdo do trabalho. Necessario se faz esclarecer aos trabalhadores que os
métodos aprendidos no final do treinamento basico, nio siio mais do que
movimentos basicos, € uma vez adquiridlo o dominioc sobre os mesmos, os
trabalhadores devem tentar desenvolver métodos mais adequados aos seus proprios
fisicos e temperamentos. Desta forma, a empresa privilegia a criatividade dos
empregados e 0s meios ¢ meétodos para obtengéo do‘s objetivos do trabalho, vdo
sendo melhorados a4 medida que suas padronizagSes véo sendo revisadas, em fungfo
da criatividade dos empregados.

O trabalho em equipe, a participagio do empregado e o tipo de lideranga que
reconhece a importincia desses aspectos, serdo cada vez mais importantes na
motivagio humana,

Ao contrario do que muitos pensam, qualidade e custo ou qualidade e produtividade

ndo possuem correlagio negativa, ou seja, quando uma variavel melhora a outra
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piora e vice-versa. O nivel 6timo de qualidade ndo é fixo, mas sim varidvel, devido &
multiplicidade dos métodos de melhorias; portanto pode-se explorar toda a
criattvidade dos empregados para encontrar-se métodos mais eficazes na melhoria
da qualidade, que ter-se-a como resultados a reducdo de custos, o aumento da
produtividade, o entusiasmo das pessoas envolvidas a favor da inovagdo, além do
apoio sincero e do compromisso dos superiores.

Para fins de motivagio, é importante incorporar ao conteudo do trabalho aspectos
criativos; as etapas necessarias para efetivar-se tals mudangas sfo: a) atribuir tarefas,
esclarecendo seus reais objetivos; b) fazer com que as pessoas assumam um forte
senso de responsabilidade em relagdo ao seu trabalho; c¢) dar tempo para a criago

das idéias; d) criar idéias e conduzi-las & consolidagdo.
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CAPITULO 4

A MOTIVACAO ATRAVES DO REPROJETO DO
TRABALHO

Como o trabalho pode ser reestruturado de modo que se torne mais eficaz e eficiente, no

qual os trabalhadores encontrem a recompensa e a satisfagio pessoal, pelo mesmo?

Os autores fazem uma andlise das condigdes basicas para promover alto potencial
motivador e satisfagdo, no ambiente de trabalho e determinam, como essas condi¢bes

podem ser criadas’.

Quando as pessoas estdo bem em seu trabalho, raramente se faz necessario forga-las a
trabathar com empenho, exigindo-lhes bons resultados, ao contrario, elas tentam fazer o
melhor, porque desse modo obtém recompensa pessoal e satisfagio pelo trabalho
desenvolvido. O termo usado para descrever esse estado é “motivagdo interna”, os
sentimentos de felicidade sdo proporcionais, a medida em que, as tarefas estejam sendo

bem realizadas.

Desempenhar bem um trabalho € proporcionar a si uma auto recompensa, que Serve
como uma espécie de incentivo para continuar produzindo bem, enquanto o contrario,

proporciona sentimentos de infelicidade.

O resultado € a auto perpetuagiio do ciclo positivo de motivagio para o trabalho,
alimentado pela auto geragio de recompensa pelo bom trabalho desenvolvido® (¢

preferivel a auio gerago de recompensa do que a geragdo externa de recompensa).

! A teoria apresentada nesse capitulo foi desenvolvida com maiores detalhes pelos autores Hackman & Oldham
(1976}

7 Os conceitos relativos 4 motivagdo interna aqui utilizados foram baseados nas nogdes gerais de “motivagdo
intrinseca™ de Deci (1975) e no “fluxe de experiéncia” de Csikszentmihali (1975). Talvez o conceito mais
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4.1 Criando condi¢gdes para a motivag¢ao interna

Quando a motivagio interna ocorrera no desenvolvimento do trabalho? Como mostrado
na figura 4.1, a teoria dos autores sugere que efdstem trés condigGes necegsarias para a
motivagio interna ocorrer. -A primeira, € a que o trabalhador deve ter conhecimento
dos resultados do seu trabalho. Se as coisas sdo dispostas, de modo que as pessoas
nunca sabem se estdo ou ndo, desenvolvendo bem a tarefa, entdo, essas pessoas nio tém
base para s¢ sentirem bem ou mal em fungio dos seus desempenhos, os quais
desconhecem. -A segunda, € a que a pessoa precisa ter responsabilidade percebida
pelos resultados do seu trabalho, acreditando que ¢ pessoalmente responsavel pelo
resultado do processo, do qual faz parte. Se alguém entender que a qualidade do
trabalho realizado depende mais de fatores externos (como manuais de procedimentos,
chefes, pessoas de outros setores, etc) do que da iniciativa ¢ do esforgo proprio, entdo
ndo ha razio para se sentir bem ou mal, quando o resultado da tarefa realizada, é bom ou
ruim. -E finalmente a terceira, a pessoa precisa ter significincia percebida do seu
trabalho, como algo que conta em seu proprio sistema de valores. Se o trabalho a ser
desenvolvido é tido como trivial, entdo é dificil obter-se motiva¢io interna, mesmo que a
pessoa tenha responsabilidade pelo trabalho e receba todas as informagdes sobre o seu

desempenho.

proximo de motivagio intema ¢ o da auto recompensa de Blood. Auto recompensas administradas, segundo
Blood, sfo imediatas ¢ contingentes ao comportamento, em iermmos coloquiais, auto recompensa exiremamente
positive pode ser caracterizada como orgulho, enquanto auwto recompensa extremamente negativa pode ser
caracterizada como vergenha (Blood, 1978, p. 94).
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ESTADOS
PSICOLOGICOS SAIDAS
CRITICOS

Conhecimentos dos resultados .
do trabalho. ALTA MOTIVACAO

Responsabilidade percebida
pelos resultados do trabalho. INTERNA

Significancia percebida do AQO TRABALHO
trabalho.

FIG. 4.1 OS TRES ESTADOS PSICOLOGICOS QUE AFETAM A MOTIVAGAC INTERNA AQ TRABALHO

Por exemplo, os gerentes de uma organizagdo estavam muito preocupados que uma
tarefa de montagem de um equipamento fosse realizada com o mais alto nivel de
qualidade, e sem erros. Um detalhado manual foi preparado, especificando como o
equipamento deveria ser montado, embalado e transportado. Os supervisores foram
instruidos para controlar de perto o desempenho dos montadores, para ter certeza de que
eles executariam a tarefa, em conformidade com os padrfes preestabelecidos, e para
demonstrar o correto uso das ferramentas e dos procedimentos quando eles desviassem
do padriio, por quaisquer motivos Entretanto, um setor de inspegdo independente foi
criado e localizado fora da planta da fabrica. Também, nesse local havia um setor de
pequenos reparos onde os equipamentos que falhassem durante a inspe¢do seriam
reparados. Cada supervisor receberia um relatério semanal, citando o numero de
unidades produzidas com defeitos, pelo seu grupo, ¢ uma documentag@o com as causas
dos problemas, descobertos pelos inspetores. Aos supervisores caberia tomar qualquer

agdo corretiva, visando eliminar a reincidéncia desses problemas.

O sistema de trabatho acima descrito, que € tipico para processos julgados especialmente

pelo gerenciamento critico, parece apropriado e racional.
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Como os montadores se sentiriam nesse sistema? A significAncia percebida do trabalho
seria alta; o trabalho em si sera significativo e importante. Mas, os empregados
vivenciariam pougquissima responsabilidade pessoal pelo resultado dos seus trabalhos e

ndo obteriam nenhum conhecimento do resultado das suas atividades.

As razdes para essas percepgdes e sentimentos, seriam:

- O trabalho requer que os montadores sigam os procedimentos.

- Os supervisores fariam cumprir os procedimentos, e os montadores sentir-se-iam como
pequenas pegas de uma enorme maquina.

- Muitos empregados assumiriam que, se um erro fosse cometido, ou seria por causa de
um material de montagem ruim, ou de uma ferramenta que estivesse divergente, em
relagdo a sua especificagdio, e um inspetor detectaria essa ndo conformidade, e
pensariam que afinal de contas, esse seria o seu papel. Entretanto, nenhum montador
conhecia ¢ resultado do seu processo: todos os testes seriam realizados pelos
mspetores, e as informagdes recebidas pelos supervisores, no fim de cada semana,
seriam sobre o grupo de montadores (ndo de modo individual). Isso levaria muitos
montadores a conclusdo de que os problemas reportados provavelmente seriam falhas

de outros membros do grupo de trabalho, nunca deles proprios.

Em resumo, dois dos trés estados psicologicos estariam baixos para a maioria dos
montadores {isto €, a responsabilidade percebida e o conhecimento dos resultados),o que
resultaria em baixa motivagio interna para o bom desempenho do trabalho, apesar da
significancia percebida da tarefa. E a qualidade do trabalho realizado pelo setor de
montagem seria péssima, sendo que teriamos problemas motivacionais entre os

montadores, devido ao modo como o trabalho deles foi estruturado (existiria pouca
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chance de que eles viessem a se sentir responsdveis por suas produgdes ou que
conhecessem a qualidade das mesmas). Mas, como sempre, 0 gerenciamento enxerga o
problema, somente em termos do impacto aparente do empregado no trabalho e falha ao

ndo considerar os efeitos do trabalho no empregado.

De fato, a maioria das pessoas demonstram “problemas motivacionais” no trabalho
quando suas tarefas sdo projetadas de modo que tenham pouca significincia, ou quando
a responsabilidade percebida pelos seus resultados € baixa, ou quando ndo existem dados
que mostrem o quio bem suas fungdes estdo sendo desempenhadas. Se, por outro lado,
a tarefa for projetada de modo que as pessoas que dela participam experimentam os trés
estados psicologicos, entdo os que antes se achavam improdutivos ¢ insatisfeitos
crdnicos, poderdio se surpreender quando perceberem que agora trabalham com esforgo
extra para desempenhar bem suas fungSes. Parece, que a motivagio ao trabalho esta mais
relacionada com o modo como as tarefas estdo projetadas e sendo gerenciadas, do que

com as disposigdes pessoais dos empregados em executa-las.

4.2 As propriedades de trabalhos motivadores

Os trés estados psicoldgicos, citados acima, sdo por definigdo internos as pessoas, nio

podendo, portanto, ser manipulados durante o projeto ou o gerenciamento do trabalho.

Entdo, precisamos definir propriedades objetivas do trabalho que podem ser avaliadas,
medidas e alteradas, e que fomentam mudangas dos trés estados psicologicos,
aumentando em decorréncia a motivacfo interna ao trabalho. As pesquisas sugeriram que
as cinco caracteristicas do trabalho mostradas na fig. 4.2 poderiam ser as propriedades
desse trabatho (Hackman & Lawler, 1971, Hackman & QOldham, 1976; Turner &

Lawrence, 1965).
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CARACTERISTICAS DO ESTADOS os
PSICOLOGIC RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS
VARIEDADE DE HABILIDADE ALTA
SIGNIFICANCIA PERCEBIDA
ENTIDAD| REFA
D E DA TA DO TRABALHO _
SIGNIFICAGAO DA TAREFA MOTIVACAO
RESPONSABILIDADE INTERNA
AUTONOMIA PERCEBIDA PELO TRABALHO
AO
~FEED-BACK" CONHEGIMENTO DOS
DO TRABALHO E RESULTADOS PO TRABALHO TRABALHO

FIG. 42 CARACTERISTICAS DO TRABALHC QUE FOMENTAM OS TRES ESTADOS PSICOLOGICOS

4.2.1 SIGNIFICANCIA PERCEBIDA DO TRABALHO (SP)

Trés caracteristicas do trabalho que s3o importantes e poderosas na influéncia da
significAncia percebida do trabalho sdo: VARIEDADE DE HABILIDADE (VH),

IDENTIDADE DA TAREFA (IT) e SIGNIFICACAO DA TAREFA (ST),

VARIEDADE DE HABILIDADE (VH): € o grau com que o trabalho exige uma
variedade de diferentes atividades para desenvolvé-lo, envolvendo o uso de diferentes
conhecimentos, habilidades ou talentos do trabalhador. Quando uma tarefa exige que o
trabalhador desenvolva atividades que desafiem seus conhecimentos e habilidades, ele a
percebe como significativa, e quanto mais conhecimentos a tarefa envolver, mais
significativa ela parecera. Varios pesquisadores tém mostrado que as pessoas, de recém-

nascidas a adultas maduras, procuram ocasides para explorar e manipular seus ambientes
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e ganhar senso de eficacia através do teste e do uso de seus conhecimentos (Kagan,

1972; White, 1959).

IDENTIDADE DA TAREFA (IT). é o grau com que o trabalho se mostra como um
todo, ou seja, o quanto se consegue desenvolver um trabalho do inicio ao fim, tendo
como resultado desse processo algo percebido. As pessoas se preocupam mais com seus
trabathos quando desenvolvem toda a tarefa. Por exemplo, é bem mais significativo
montar uma torneira elétrica completa, do que somente soldar suas conexdes elétricas,
mesmo que, o nivel de conhecimento para ambos os trabathos sejam exatamente os

Mesmos.

SIGNIFICACAO DA TAREFA (ST): é o grau com que o trabalho tem um impacto
substancial nas vidas de outras pessoas, estando as mesmas dentro ou fora da

organizagio.

A significancia percebida do trabalho aumenta quando os trabalhadores entendem que o
trabalho desenvolvido tera um impacto substancial no bem estar fisico ¢ psicologico de

outras pessoas.
4.2.2 RESPONSABILIDADE PERCEBIDA PELO RESULTADO DO
TRABALHO (RP)

A caracteristica do trabalho que fomenta um aumento dos sentimentos de

responsabilidade pessoal pelos resultados do mesmo, € a autonomia.

AUTONOMIA (AT): € o grau com gue o trabalho proporciona liberdade substancial,
independéncia, e discricio na elaboragio dos esquemas pessoais de agdo € na
determinagio de procedimentos usados na sua condugfio. Quando um trabalho propicia

autonomia substancial para as pessoas poderem desenvolvé-lo, seus resultados serfo
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vistos por esses empregados como dependentes exclusivamente de seus esforcos,
iniciativas, e decisOes, ao invés da adequagio de instrugdes fornecidas pela chefias ou
pelos manuais de procedimentos do trabalho. Quanto mais a autonomia aumenta, mais 0s
empregados sentem-se responsaveis pelos sucessos OU INSUCESSOS UE OCOITEm NOS SEus
trabalhos, tornando-se entdo, mais dispostos a aceitarem a responsabilidade pessoal pelos

seus resultados®.
4.2.3 CONHECIMENTO DOS RESULTADOS DO TRABALHO (CR)

O conhecimento dos resultados do trabalho de qualquer empregado é afetado
diretamente pela quantidade de “feed-back™ que essa pessoa venha a receber durante a

execugdo do seu trabalho.

“FEED-BACK” DO TRABALHO (FB): ¢ o conjunto de informagGes diretas e claras
que sfo passadas a um empregado, quando esse desenvolve as atividades determinadas
pelo seu trabalho, sobre o quio eficaz esta sendo a sua performance. Convém ressaltar
que o “feed-back™ definido ¢ obtido diretamente do trabalho. Por exemplo, quando um
téenico liga um aparelho de televisiio para verificar se ele funciona ou ndo, depois de té-
lo reparado; ou quando um médico trata de um paciente e verifica que ele passa bem. Em
cada caso, o conhecimento dos resultados advém das proprias atividades do trabalho; é
preferivel esse modo de “feed-back™ aquele que ocorre por intermédio de outras pessoas

(de um colega de trabalho, de um supervisor, etc), as quais coletariam informagdes e

fariam um julgamento sobre qudo bem o trabalho foi desenvolvido. Enguanto esse

3 Existe bom relacionamento entre as dreas de pesquisa social € clinica, no intuito de documentar as conseqiséncias
negativas que a pouca autonomia para tomada de decisdes, na vida e no trabalho, causam as pessoas (ver
Wortman & Brehm, 1975). Entretanto, existem algumas descoberlas intrigantes sugerindo que um controle maior
pode proporcionar efeitos benéficos no aprendizado (Perlmuter & Monty, 1977), nas respostas & situagdes
estressantes, tais corno, em aglomeragdes (Baron & Rodin, 1978) e na alegria e satide (Rodin & Langer, 1977).
Existe entretanto, poucos estudos nos quais o controle foi aumentado através da alteraclio direta da estrutura da
tarefa, ou que proporcionavam testes direlos dos vinculos aqui propostos entre o aumento objetive da autonomia
€ ¢ aumente no senfimento de responsabilidade pesseal pelos resultados do trabalho {Sogin &Pallack, 1976;
Wortman, 1976).
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segundo tipo de “feed-back” (denominado “feed-back” de agentes) também contribui
para o conhecimento global que um empregado tem dos resultados dos seus trabalhos, o

foco aqui € no mecanismo de “feed-back™ que é planejado no préprio trabalho.
4.2.4 O POTENCIAL MOTIVADOR GLOBAL DE UM TRABALHO (PPM)

Algumas das cinco caracteristicas do trabalho, acima descritas, podem ser bem avaliadas,
enquanto que, 20 mesmo tempo, outras podem ser mal avaliadas, portanto, ¢ comum
avaliar-se cada uma das caracteristicas do trabalho. Contudo, também pode ser
considerada a combinagio das cinco caracteristicas em um simples indice, que reflita o

potencial geral que um trabalho possua, para fomentar a motivagio interna ao mesmo.

Tomando como base o modelo esquematizado na fig. 4.2, um trabalho com alto
potencial motivador tem que ser altamente avaliado, em pelo menos uma das trés
caracteristicas do trabalho que incita a significancia percebida e também, altamente
avaliado tanto na autonomia quanto no “feed-back™; criando, desse modo, condigbes que

fomentardo todos os trés estados psicolégicos criticos.
Quando os escores numéricos estdo disponiveis, eles sio combinados como segue:

PONTUACAOQ DO POTENCIAL MOTIVADOR (PPM) =
= [(VARIEDADE DA TAREFA + IDENTIDADE DA TAREFA + SIGNIFICACAO DA TAREFA) /3 ] * AUTONOMIA *

* “FEED-BACK"

Um instrumento de diagndstico, descrito no proximo capitulo, produz escores para cada
caracteristica do trabalho, que variam do nivel mais baixo (1) até o nivel mais alto (7).
Baseado na formula do PPM, podemos dizer que o valor de PPM mais baixo possivel é
de 1, e 0 maior é de 343 ( 7° ). Na pratica, o valor mais baixo de PPM ja encontrado
pelos autores foi de 7, e o mais elevado foi acima de 300; uma média do valor de PPM

para os trabalhos aferidos pelos autores em organizagdes americanas ¢ acerca de 128.
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Deve ser enfatizado, que o potencial motivador objetivo de um trabalho nio causa aos
empregados, que nele desempenham suas atividades, motivagdo interna, bom
desenvolvimento das suas fungbes ou satisfagio experimentada no trabalho. Ao
contrario, um trabalho que esta com o PPM alto somente criard condigdes para que o
trabalhador, ao desempenhar bem sua fungfio, provavelmente experimente um estado de
reforgo dessa situagdo. As caracteristicas do trabalho, entfio, servem somente para
estabelecer o cenano para fomentar a motivaciio interna. O comportamento do
empregado que trabalha em certo processo, determina as agdes que se desdobram nesse
cenario. E, como sera visto a seguir, algumas pessoas tiram melhor proveito das

oportunidades oferecidas através do “enriquecimento do trabalho™ | do que outras.

4.3 As diferencas entre pessoas

Alguns empregados “sobem” em trabalhos que possuem alto PPM; outros apresentam
maiores dificuldades para “subirem” nesses trabalhos. Existem muitos atributos que
afetam o modo como as pessoas respondem aos seus trabalhos; nem todos esses
atributos serdo aqui discutidos, porém trés caracteristicas das pessoas sio especialmente
importantes no entendimento de quem respondera, ou ndo, positivamente a um trabalho
com alto PPM. Esses trés fatores, aos quais se acredita dever serem levados em
consideragdo, quando do planejamento de possiveis mudangas no trabalho, sdo

identificados como “moderadores” na fig. 4.3 e sdo examinados separadamente, como

segue,

* Entende-se por “enriquecimento do trabalho”, segundo Herzberg, o aumento intencional de responsabilidade,
amplitude e desafio do mesmo.
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CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRiTICOS
VARIEDADE DE HABILIDADE ALTA
SIGNIFICANCIA PERCEBIDA
IDENTIDAD| REFA
EDATA DO TRABALHO i}
SIGNIFICACAO DA TAREFA MOTIVAGAO
AUTONOMIA RESPONSABILIDADE INTERNA
> PERCEBIDA PELO TRABALHO
AO
"FEED-BACK" CONHECIMENTO DOS
DO TRABALHO RESULTADOS DO TRABALHO TRABALHO
MODERADORES:

1. CONHECIMENTO E HABILIDADES
2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL
3. SATISFAGAC COM O CONTEXTO DC TRABALHO

FIG. 43 "MODERADORES" DO RELACIONAMENTO ENTRE AS CARACTERISTICAS

DO TRABALHO E A MOTIVAGAQ INTERNA

4.3.1 CONHECIMENTO E HABILIDADES

Essa € a propriedade essencial da motivacio interna ao trabatho: um bom desempenho

no trabalho desencadeia sentimentos positivos, e um mau desempenho no trabaiho

desencadeia sentimentos negativos. Se um tfrabalho apresentar baixo PPM, entdo a

motivagdo interna serd baixa, e os sentimentos do empregado ndo serdo muito afetados

pelos resultados desse trabatho. Mas se o trabalho apresentar alto valor de PPM, entdo

um bom desempenho do empregado sera altamente reforgado através de sentimentos de

felicidade, e um mau desempenho do empregado nessas circunstincias, o conduzira a
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sentimentos de muita infelicidade. A conseqii€ncia desse estado para a motivagio e a

satisfago dos trabalhadores é mostrada na fig. 4.4.

Potencial Muativador do Trabatho

BAIXO AL TO
MOTIVAGAC INTERNA AD TRABA- MOTIVAGAD INTERNA AC TRABA

Conhecimento LHO BADXA COM A SATISFAGAO LHO ALTA, COM ELEVADA SATIS-

e Habilidades ALTO FAGAO PESSOAL OBTIDA PELO
PESSOAL NAC MUITG AFETADA

do Empregado, e e e e e e e BOM DESEMPENHC DO TRABALHO,

MOTIVAGAQ INTERNA AD TRADA-
relevantes ao PELO BOM DU MAU DESEMPENHO LHO ALTA, COM GRANDE INSATIS:
Trabathe. Be 50 TRA FAGAQ PELO MAU DESEMPENHO
BALHO REALIZADO. DO TRABALHO REALIZADO.

Fig. 4.4 Motvaghco e Satisfagao em funghio do Potencial Mativedor do Trabalho e do Conhecimento & Habilidades do empregado.

4.3.2 NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL (NCI)

Trabalhos com alto PPM propiciam oportunidades para a auto conduta, o aprendizado, e
a realizagdo pessoal no desenvolvimento da tarefa. Porém, nem todas as pessoas
apreciam essas oportunidades, mesmo entre empregados que estejam aptos a

desenvolver o trabalho com muita competéncia.

O que determina, quem respondera positivamente a um trabalho complexo e desafiante, e

quem ndo?

Alguns pesquisadores (por exemplo, Turner & Lawrence, 1965; Blood & Hulin, 1967)
sugeriram que o fator critico pode ser cultural: pessoas vindas de zonas rurais sdo mais
susceptiveis a endossarem as normas dos trabalhos de classe média do que pessoas de
zonas urbanas, € portanto respondem mais positivamente a trabalhos com alto PPM.

Uma visdo alternativa, ¢ que as necessidades psicologicas das pessoas séo criticas na
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determinag@io de quio rigorosa devera ser a resposta de um empregado submetido a um

trabalho com alto PPM (Hackman & Lawler, 1971; Hackman & Oldham, 1976).

Algumas pessoas tém fortes necessidades de realizag@io pessoal, de aprendizado e de
auto desenvolvimento. Essas pessoas possuem forte necessidade de crescimento e sio
propensas a desenvolverem alta motivagdo interna quando submetidas a trabalhos

complexos ¢ desafiantes.

Qutras tém necessidade menor de crescimento e serio menos avidas para explorarem as

oportunidades de realiza¢io pessoal que proporciona um trabalho com alto PPM.

A forga da necessidade de crescimento pode afetar o modo de reagdo das pessoas, em
relagdo aos seus trabalhos, em dois diferentes pontos mostrados no modelo da figura 4 3:
0 primeiro, na conexdo entre as caracteristicas objetivas do trabalho e os estados
psicologicos, e de novo entre os estados psicologicos ¢ a motivagio interna. A primeira
conexdo especifica, que as pessoas com alta necessidade de crescimento experimentario
estados psicoldgicos mais fortes, quando seus trabalhos possuirem alto PPM, mais do
que as pessoas com baixa necessidade de crescimento. E a segunda conexdo, mostra que,
pessoas com alta necessidade de crescimento responderfio mais positivamente aos
estados psicologicos (apresentardo alta motivagio interna ao trabalho), quando esses
estiverem presentes, do que as de baixa necessidade de crescimento. Concluimos que,
pessoas com forte necessidade de crescimento devem responder rapida e positivamente
as oportunidades proporcionadas pelo “enriquecimento do trabalho™, enquanto pessoas
com baixa necessidade de crescimento, por outro lado, podem ndo reconhecer a

existéncia dessas oportunidades, ou ndo valoriza-las.
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4.3.3 SATISFACAO COM O CONTEXTO DO TRABALHO

Até o momento foram discutidas as propriedades motivadoras do trabalho em si e as
caracteristicas das pessoas (especialmente dos seus conhecimentos, habilidades e suas
necessidades de crescimento) que afetam o modo como elas respondem aos seus
trabalhos (esses podem ter potencial motivador alto ou baixo). Entretanto, também é o
caso de discutirmos como 0s aspectos do contexto do trabalho podem afetar a vontade
ou a habilidade das pessoas em tirar vantagens das oportunidades para a realizagio
pessoal proporcionadas pelo “enriquecimento da tarefa”. Consideremos, por exemplo,
um empregado que esta muito indisposto com o contexto do seu trabalho; ele sentir-se-a
explorado ¢ mal remunerado pelo trabalho que realiza, estard apavorado porque pensa
que seu supervisor o persegue, e ndo se relacionara muito bem com seus colegas porque
acredita que eles o ridicularizam as escondidas. Agora imagine se perguntassemos a esse
empregado se ele gostaria de mudar de trabalho, para que tivesse uma rotina mais
complexa e desafiante. Mesmo que ele estivesse bem qualificado para desempenhar a
nova tarefa, responderia com entusiasmo a oportunidade oferecida? Provavelmente néo.
Estaria tfo insatisfeito com os aspectos contextuais da sua vida no trabalho que a maior
parte da sua energia seria absorvida meramente, nesses conflitos. Somente se esses
problemas fossem resolvidos (ou se o empregado encontrasse um jeito de adaptar-se
psicologicamente a eles), o trabathador estaria apto 2 experimentar, apreciar ¢ responder

com alta motivagdo interna ao “trabalho enriquecido”.

Esperamos, portanto, que pessoas relativamente satisfeitas com seu pagamento,
seguranga no trabalho, colegas e supervisdo, respondam mais positivamente aos
trabalhos mais enriquecidos e mais desafiantes do que pessoas que estejam insatisfeitas
com esses aspectos contextuais do trabalho. E, as pessoas que estdo satisfeitas com o

contexto do trabalho também tém forte necessidade de crescimento, e portanto, alto
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nivel de motivagdo interna ao “trabalho enriquecido”. Enquanto que, empregados
insatisfeitos com o contexto do trabalho apresentam baixa necessidade de crescimento,
estardo muito pouco sujeitos as caracteristicas motivacionais do trabalho que realizam,
eles ndo perceberdo quaisquer enriquecimentos existentes em suas tarefas e a0 mesmo
tempo estardo orientados para satisfagdes outras, que ndo as advindas da performance
efetiva de “trabalhos enriquecidos” (por causa de suas baixas necessidades de

crescimento individual).

Pesquisas sobre essas idéias mostram que o impacto causado por um trabalho em uma
pessoa € moderado pela sua necessidade de crescimento e por sua satisfacio contextual
{Oldham, 1976a; Oldham, Hackman & Pearce, 1976). As descobertas dos estudos de
Oldham, Hackman e Pearce estdo resumidas na figura 4.5. Quanto mais alto o potencial
motivador de um trabalho, mais forte sera a motivagéo ao trabalho e a performance do
trabathador. E ainda, forte relacionamento entre 0 PPM e o resultado do trabalho foram
obtidos de empregados que estavam apresentando forte necessidade de crescimento, e
simultaneamente, estavam satisfeitos com o contexto do trabatho (célula superior direita
da figura 4.5). E quando a necessidade de crescimento e a satisfagio com o contexto do
trabalho estiveram mais baixas (célula inferior esquerda da figura 4.5), alguns
relacionamentos negativos foram obtidos entre o PPM e os resultados do trabalho.
Aparentemente pessoas que estavam com baixa necessidade de crescimento e
insatisfeitas com o contexto do trabalho concluiram que uma tarefa complexa e
desafiante estava muito alem de suas necessidades, e inclusive se consideravam inaptas
para se desenvolver bem nesse tipo de atividade. Quando essas pessoas operavam em
atividades simples ¢ rotineiras (portanto baixas em PPM), reagiam positivamente a ¢las,
provavelmente por dois motivos: o primeiro, porque o trabalho poderia ter se ajustado

melhor as suas necessidades pessoais, segundo, porque a tarefa ndo era muito desafiante
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e as pessoas poderiam desenvolvé-la satisfatoriamente, e ainda teriam energia para ser

usada na tentativa de cuidar das suas insatisfagSes contextuais.

Forca da Necessidade de Crescimento

BAIXA ALTA
FORTE RELACIONAMENTO POSITI-
RELACIONAMENTO vO: QUANTO MAIS ALTO FOR O
. T M TA A MOTIVAGAD
Satisfagio ALTA MODERADAMENTE PPM, MAIS AL GA
POSITIVG E A PERFORMANGE DO TRABA-
com o Contexto LHMADOR
NENHUM RELACIONAMENTO {OU
PEQUENG RELACIONAMENTO NE- RELACIONAMENTO
do Trabalho GATIVO}): MOTIVAGAD E PERFCR-
BAIXA MANCE NAC POSSUEM CORRELA- MODERADAMENTE
CAQ, OU POSSUEM CORRELAGAD
LEVEMENTE NEGATIVA, COM O POSITIVO
PPM DE UM TRABALHO

Fig. 4.5 Relacionamentt entre o Potencial Motivador de um Trabalho e a Motivago e Performance dos empregados
em fungao da Forga tfa Necessidade ge Crescimento e da Satisfaglo com o Contexto do Trabalho

4.4 Resultados do “Enriquecimento do trabalho”

Os autores enfocaram a motivagio interna ao trabalho como um dos resultados do
“enriquecimento do trabalho”. Depois ampliaram a visdo e examinaram outras pessoas e
resuftados de organiza¢des que fregilentemente estfio ligados a trabalhos motivadores,
resultados esses que podem ser afetados, quando a estrutura motivacional do trabalho é
alterada. O modelo completo desenvolvido sobre motivagiio ao trabalho, com todas as

caracteristicas, bem como, com os resultados do trabalho, ¢ mostrado na figura 4.6,
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CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS
RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS
ALTA MOTIVAGAO
VARIEDADE DE HABILIDADE INTERNA AO TRABALHO
SIGNIFICANCIA PERCEBIDA
IDENTIDADE DA TAREFA
DO TRABALHO
ALTA SATISFAGAO
SIGNIFICAGAO DA TAREFA COM O "CRESCIMENTO"
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA ALTA SATISFAGAO

AUTONOMIA GERAL COM O TRABALHO

DOS RESULTADOS DO TRABALHO

"FEED-BACK™ CONHECIMENTO DOS ALTA EFICACIA
DOT o > RESULTADOS ATUAIS DAS DO TRABALHO
ATIVIDADES DO TRABALHO
MODERADORES:

1. CONHECIMENTO E HABILIDADES
2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL
3. SATISFACAO COM O CONTEXTO DO TRABALHO

FIG. 4.6 O MODELO COMPLETC DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO

4.4.1 RESULTADOS PESSOAIS

Os resultados pessoais estdo associados com o potencial motivador do trabalho, com a
motivagdo interna, a satisfagio com o “crescimento” e a satisfagdo geral dos
empregados. Quando um trabalho estd com alto valor de PPM, os empregados tém
oportunidades de enriquecerem o aprendizado pessoal ¢ “crescerem” no trabalho, e
ainda tendem a relatar que acham essas oportunidades satisfatorias. Empregados
submetidos a “trabalhos enriquecidos” também expressam alta satisfagdo geral, quando
sdo indagados sobre “o qufio satisfeitos estdo com seus trabalhos?” e “qudo

freqiientemnente vocés pensam em desligarem-se dos seus trabalhos?” (escore reverso).
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Na figura 4.6, néo foi incluido dentre os resultados, a satisfagBo com os varios aspectos
do contexto do trabalho. O que muda quando um trabalho ¢é reprojetado € o
relacionamento entre a pessoa ¢ © proprio trabalho, enquanto melhorias nesse
relacionamento podem afetar a satisfagio geral das pessoas em relagZo a seus trabalhos,
ndo ha motivo para esperarmos que isso conduza a melhorias especificas na satisfagio
¢om a seguranga no trabalho, com o pagamento, com © supervisor ou com a relagio
entre colegas. De fato, o “enriquecimento do trabalho”, as vezes, leva a decréscimos na
satisfacdo com o pagamento e com a supervisdo, particularmente quando as medidas de
indenizagdo e a supervisdo ndo sio alteradas de modo que sejam compativeis com as
novas responsabilidades e o acréscimo de autonomia das pessoas, cujos trabalhos foram

reprojetados.
4.4.2 EFICACIA DO TRABALHO

O modelo da figura 4.6 especifica que a eficacia do trabalho do empregado ¢é alta,
quando o seu trabalho tiver alto valor de PPM. A efic4cia no trabalho engloba tanto a
qualidade, como a quantidade de produtos ou servigos produzidos. Esses dois

componentes da eficacia geral se relacionam com a estrutura motivacional dos trabalhos.

O raciocinio quanto a qualidade do trabalho € simples: quando um trabalbo tem alto
valor de PPM, as pessoas que dele participam tendem a experimentar comogdo positiva
quando desenvolvem bem suas atividades (para muitos, desenvolver bem suas atividades

significa produzir um trabaiho com alta qualidade, que cada qual possa se orguthar).

Por outro lado, produzir somente grande volume de trabalho, ndo pode ser visto como
uma boa razdo para animar ninguém. Tal auto recompensa néo é desejada quando, as

vezes, é necessario diminuir a qualidade para produzir grande volume de trabalho.
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Mas, se o saldo motivacional de um “trabalho enriquecido” estiver mais relacionado com
a produgdo de excelentes produtos ou servigos do que com a produgio de muitos deles,
entdo por que aumentos no volume de trabalho sdo obtidos em muitas tarefas

reprojetadas (Katzeli, Bienstock, & Faerstein, 1977)7

Os autores acreditam que existam trés motivos para isso. -Primeiro, o reprojeto do
trabalho pode remover os efeitos desmotivadores de um projeto tradicional de trabalho,
se o trabalho é extremamente repetitivo e rotineiro, os empregados geralmente reduzem
a quantidade que estdo acostumados a produzir. Isso pode envolver a distragdo,
sonoléncia, apatia pelo trabalho ¢ até causar danos nas maquinas ou no processo de
forma a restringir a sua saida. Portanto, mesmo que os empregados ndo estejam
motivados para produzir quantidades maiores, quando seus trabathos sdo “enriquecidos”,
a produtividade aumenta, simplesmente pela eliminagio dos processos rotineiros e

repetitivos.

-Em segundo lugar, ineficiéncias escondidas no uso do tempo e do “staff” podem ser
eliminadas quando os trabalhos tradicionais sio reprojetados. Em projetos tradicionais
cada subparte do mesmo ¢ disposta de modo a se obter maxima eficiéncia, ¢ €
freqglientemente necessario adicionar-se uma coordenagio extra, supervisdo e controle da
qualidade no sistema de trabalho como um todo, para que funcione bem. Além disso,
quando o trabalho deve ser passado de pessoa a pessoa, repetidas vezes, para se
completar um ciclo do processo, os empregados necessariamente gastam tempo
improdutivo para receber, comegar e passar o trabalho para outro colega que
desenvolvera a proxima operagdo. Em alguns casos essas ineficiéncias de tempo e “staff”
podem ser reduzidas significativamente, quando numerosas pequenas partes do processo

sdo combinadas em um todo mais significativo.
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-Finalmente, ¢ sempre possivel, redefinir ¢ simplificar o sistema geral de trabatho quando
as tarefas pertencentes a esse sistema sio reprojetadas. Quando os trabalhos sdo
substancialmente alterados, € necessario repensarmos no modo como estdo estruturados
e como tluem de pessoas para pessoas, € de etapas para etapas. Freqiientemente, um
exame minucioso do fluxo do trabalho ja mostra algumas ineficiéncias sistematicas, tais
como: fluxo de atividades redundantes, tarefas sendo realizadas que nfo adicionam valor
ao produto ou servigo final (relatos escritos para arquivos que nunca s3o usados), ou
tempo perdido em regras e procedimentos. Uma vez que essas ineficiéncias sdo
evidenciadas, torna-se mais facil de serem cornigidas, melhorando a produtividade do

sistema.
4,43 COMPARECIMENTO AO TRABALHO

O reduzido absenteismo também nio apareceu como resultado na figura 4.6 porque é
bem representado pela satisfagiio geral, que esta intimamente associada ao mesmo,
alguns estudiosos acreditam que quando um trabalho € “enriquecido”, os empregados,
que dele tomam parte, descobrem que o local de trabalho torna-se mais atrativo e que
gostam de freqiienta-lo mais regularmente. Porém, pesquisas ainda mostram que essa
questio esta longe de ser conclusiva: alguns estudos ndo relatam mudangas, e outros
retratam que o problema do absenteismo piora apds o “enriquecimento do trabatho”
(Hackman, Pearce, & Wolfe, 1978). Na opinific dos autores, o absenteismo ¢ reduzido
ou aumentado quando um trabalho € reprojetado, em fun¢do da competéncia dos
empregados; ou seja, quando um trabalho possui um alto valor de PPM, proporcionara a
empregados competentes, maior numero de vezes em que os sentimentos de auto reforgo
e de afeto positivo a tarefa sejam desenvolvidos, ao contrario do que acontece com
empregados menos competentes. Desse modo, mudangas no trabatho para o aumento da

motivagdo interna podem simultaneamente, provocar uma redugdo do absenteismo dos
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empregados m#Sompetentes, € um aumento do absenteismo dos empregados menos

competentes.

O reprojeto dosbalho certamente n3o ¢ uma panacéia que serve para resolver todos os
problemas de @& organizagfio. £ uma estratégia vidvel para algumas pessoas com
alguns resultage do trabalho e ndo para outras, E, até para se obter os resultados
mencionados #:figura 4.6 se requer cﬁidados e planejamento competentes, para
assegurar quesmudangas feitas sejam apropriadas ao tipo de trabalho que esta sendo

realizado, ao pmwoal que o desenvolve € a0 contexto organizacional.

4.5 Precisio do modelo das caracteristicas do trabatho

Quio complege correto € o modelo de motivagdo ao trabalho apresentado?

Baseado em e#déncias disponiveis, ¢ justo afirmar que o modelo esta mais para correto

do que para miteto, exceto que € certamente impreciso e incompleto na maioria das

vezes®,

Hackman & Q#dham acreditam que € muito importante alguma teoria guiar as pessoas
que pretendem implementar mudangas no trabalho. E igualmente importante para quem
for promover mudangas baseadas no modelo aqui proposto, conhecer os problemas,
ambigiiidades & omissdes desse modelo, especialmente aqueles que podem afetar o modo

como as mudsacas serdo desenvolvidas. Abaixo, seguem algumas consideragdes sobre o

4 Enquanto existeps inimeros estudos de dispositivos para aferir as caracleristicas do trabalho (Barr, Bnef, &
Aldag, 1978), relativamente poucos estudos sobre a teoria das proposigSes conceituais das caracteristicas do
trabalho foram ejeborados. Testes sobre essa teoria estdo relatados nos livros: Amold & House, Champoux;
Orpen, 1979; ¢ Wall, Clegg & Jackson, 1978. O estudo de Amold & House & de interesse especial porgue inova
no uso das técnicas de regressfo para testar a teoria; ¢ estudo de Orpen também o €, porque ¢ um leste
experimental (¢nvolve empregados indicados aleatoriamente para ftrabalharem, alguns em ‘“condigBes
enriquecidas™ e outros em “condigSes ndo enriquecidas”, numa organizaciio real). O modelo das caracteristicas
do trabalho aquj proposto foi baseado nas pesquisas de Salancik & Pfeffer, 1977.
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modelo de Hackman & Oldham para o uso de quem for reprojetar uma tarefa através do

mesmo:

1) As provas dos efeitos moderadores sio dispersas. Os efeitos moderadores do
conhecimento ¢ habilidades ndo foram sistematicamente testados, € somente poucos
estudos foram elaborados com a satisfagdo contextual, como um moderador do
relacionamento entre caracteristicas do trabalho € resultados. Numerosos estudos
examinam o efeito moderador da forga de necessidade de crescimento, com resultados
diversos. Alguns estudos tém, e outros nfo, encontrado o efeito moderador citado. No
entanto, outras variaveis de diferengas individuais (necessidade de realizagio, alienacio
das normas de trabalho, e valores intrinsecos e extrinsecos ao trabalho) foram propostas
como alternativas a forga da necessidade de crescimento, na determinagfio de como as
pessoas reagem aos seus trabalhos. Que existem diferengas entre a prontiddo
motivacional das pessoas ao trabalho em “tarefas enriquecidas” ndo ha duvidas, porém

como avaliar e medir essas diferengas € que permanece uma questdo em aberto.

2} Enquanto existem evidéncias de que as caracteristicas do trabalho afetam os
resultados através de estados psicolégicos, como mostrado no modelo, um mimero de
anomalias foi encontrado. Algumas das caracteristicas do trabalho (particularmente a
autonomia) aparecem em algumas investiga¢des afetando outros estados psicologicos
que ndo foram citados no modelo. E alguns estados psicologicos foram influenciados por
outras caracteristicas do trabalho que nio foram citadas no modelo. Enfim, a ligagdo
entre as caracteristicas do trabatho e os estados psicolégicos ndo € téo iogica quanto a

proposta na figura 4.6.

3) Enquanto o modelo trata de varias caracteristicas do trabalho como se elas fossem

independentes (como se nfo existisse correlagdo entre umas € outras), isso ndo ¢
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totalmente verdade. Ao contrario, trabalhos que possuem algumas das suas
caracteristicas altamente valorizadas, também possuém outras, altamente valorizadas.
Variedade de Habilidade e Autonomia sio especialmente correlacionadas em muitas
empresas. CorrelagOes entre as caracteristicas do trabalho podem difundir seus efeitos
nos estados psicologicos. Além do mais, a propriedade da formula multiplicativa do PPM
€ prova de que essa correlagio € alta. Em varias situagdes, uma estimativa do potencial
motivador do trabalho (PPM) obtida pela soma dos escores das caracteristicas do
trabalho sera tdo boa, ou ainda melhor, do que qualquer outra usando uma férmula mais

complexa (Brief, Wallace & Aldag, 1976).

4) O conceito de “feed-back™ usado no modelo € problematico. As vezes, ¢ dificil
determinar o que ¢, ou ndo é, “feed-back” do trabalho, freqiientemente encontramos
supervisores, encarregados e observadores discordando sobre quanto “feed-back”™ um
dado trabalho proporciona. Além disso, o modelo néo considera o “feed-back” advindo
de fontes que ndo as do trabalho (de supervisores, dos colegas de trabalho, ou de si
proprio) que também afetam o conhecimento dos resultados do trabalho, deixando de
lado as intera¢Bes complexas que, sem divida, existem entre essas fontes de informagdo
sobre o desempenho. Isso é importante porque os efeitos do “feed-back™ baseado no

trabalho, podem ser alterados através dos dados sobre o desempenho que s@o recebidos

das fontes externas ao trabalho®.

5) O modo através do qual as propriedades objetivas dos trabalhos se relacionam com as
percepedes das pessoas a respeito dessas propriedades, ainda nfo esta completamente
claro. E sabido que as pessoas “redefinem” suas tarefas para que sejam consistentes com

suas necessidades pessoais, atitudes e valores, € em resposta a influéncias diretas ou

% Para wma visfio mais diferenciada sobre o conceito de “feed-back™ e suas conseqiéncias no sistema de trabalho,
ver Herold & Greller (1977) ou llgen, Fisher & Taylor (1977).
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indiretas de outras pessoas a respeito do significado do trabalho (Hackman, 1969; Weiss
& Shaw, 1979). Ainda, o modelo das caracteristicas do trabalho na sua forma presente
ndo diferencia as propriedades das tarefas entre objetivas e percebidas, ndo sendo
conhecido se os beneficios motivacionais do “enriquecimento do trabalho” derivam
primeiramente de caracteristicas objetivas das tarefas {mesmo se essas caracteristicas ndo
forem percebidas pelo empregado) ou das percepcBes das caracteristicas do trabalho
pelo empregado (mesmo se essas ﬁercept;ﬁes forem influenciadas por fatores externos ao

trabalho).

Enquanto houver suporte na pesquisa literaria para o modelo basico das caracteristicas
do trabalho, seria inapropriado concluir que o modelo proporciona uma imagem correta
e completa dos efeitos motivacionais das caracteristicas do trabalho. Ao invés disso, esse
modelo, como alternativo ao proposto por Herzberg (1968) e pelos seguidores da teoria
dos sistemas sociotécnicos (Davis & Trist, 1974) é talvez methor visto como um guia
para pesquisa adicional € como uma ajuda no planejamento para mudangas nos sistemas
de trabalho. Uma parte especialmente importante desse processo de planejamento, e para
a qual um modelo conceitual de alguma forma sempre ¢ essencial, é o diagnostico de pré
mudancas de um sistema de trabalho. Os autores propuseram uma discussio e
desenvolvimento de uma estratégia de diagnostico baseada na abordagem das

caracteristicas do trabalho, como veremos no préximo capftulo.
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CAPITULO 5

DIAGNOSTICANDO OS SISTEMAS DE
TRABALHO

Neste capitulo discutiremos, segundo o ponto de vista dos autores, como conduzir
mudangas nos sistemas de trabalho de uma organizagio. Quais os aspectos do trabalho
que necessitam de melhorias? Os empregados estdo preparados para as mudangas? Essas
mudangas atenderfio as necessidades? Como avaliar a prontiddo da empresa para essas
mudangas?

Os diagnosticos dos processos de trabalho normalmente séio realizados numa fase de pré
mudanga, envolvendo a coleta de dados dos empregados ¢ gerentes; podem também ser
desenvolvidos quando o trabalho ¢ reprojetado, ou quando se decide “enriquecer” ou
introduzir melhorias em determinadas tarefas, para acompanharmos os resultados dessas
atividades.

Devemos tomar cuidado com os diagnosticos que tomam por base nossas proprias
percepedes ou intuigdes, porque normalmente definimos os problemas em termos dos
seus sintomas e n3o em fungdo de suas causas basicas; além disso, é usual darmos
atengfo as caracteristicas do comportamento do empregado no trabatho, ac invés de
ponderarmos também as caracteristicas da situagfo, na qual o empregado apresenta
determinados comportamentos (Jones & Nisbett, 1971).

Devido ao alto risco de erro que podemos cometer quando diagnosticamos um sistema
de trabalho, é recomendavel desenvolver um estudo que deverd anteceder quaisquer
reprojetos desse trabalho. O estudo consiste de metodologia apropriada para avaliar 0s

processos € o modo como os empregados reagem aos mesmos, evitando-se distor¢des
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que possam ser introduzidas durante a observaggo do trabatho por gerentes, empregados
ou outras pessoas que sejam designadas para diagnostica-los.

As distorgdes sistematicas de avaliagdo dos processos podem ser evitadas através do uso
de metodologias multiplas, envolvendo dados obtidos de multiplos observadores. O ideal
seria coletarmos informacbes usando miltiplos métodos (questionarios, entrevistas,
observagdes, etc) e de multiplos observadores {gerentes, supervisores, encarregados,
empregados, consultores externos, etc). Se houver informag¢des conflitantes entre esses
métodos ou observadores, devemos obter consenso das situacgdes conflitantes, € somente

depois, implementar quaisquer mudangas no trabalho.

5.1 O LDT(levantamento do desenvolvimento do
trabalho)

O LDT é um instrumento que coleta informagdes que podem ser usadas como parte de

um método multiplo de diagnéstico de sistemas de trabalho.

As principais finalidades do LDT sio:

- Diagnosticar processos de trabalhos ja existentes, indicando como os seus reprojetos
devem ocorrer;

- Avaliar os efeitos de um reprojeto do trabalho, determinando quanto os processos
mudaram e quais foram os efeitos dessa mudanga na motivagio, necessidade de
crescimento e satisfagio dos empregados, ou na satisfagdio com o contexto do
trabatho'.

O LDT foi montado pelos autores para explorar cada classe de variaveis na teoria da

motivagdo ao trabalho, apresentada no capitulo anterior (Hackman & Oldham, 1974,

! Existem instrumentos alternativos para avaliagio das caracteristicas dos trabalhos, frutos dos estudos de Jenkins,
Nadler, Lawler & Cammann {1975) e de Sims, Szilagyi & Keller (1976). O instrumento de Jenkins et af. envolve
uma estrutura de observagfio dos trabalhos, e o de Sims <t al. clege as percepybes dos respondentes quanto aos
atributos dos seus trabalhos (como o faz 0 LDT, no que diz respeito as caracteristicas do trabalho).
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1975). Os conceitos especificos medidos estfio resumidos na figura 5.1. As definigSes
dos conceitos tedricos foram apresentadas e discutidas no capitulo anterior.

Dois conceitos da teoria ndo sdo avaliados pelo LDT: -0 nivel de conhecimento e as
habilidades do empregado, -a eficicia do mesmo no trabalho. Esses fatores sio
idiossincraticos para trabalhos especificos, e portanto, opdem-se significativamente as
medi¢Ges através das organizagdes.

Duas caracteristicas do trabalho que nfio fazem parte da teoria motivacional sio
avaliadas pelo LDT: -o “feed-back” externo (de agentes do processo), -o “lidar com
outras pessoas”. O “feed-back™ externo € freqilentemente usado na complementacgio das
informagdes do LDT no que diz respeito ao “feed-back™ da propria tarefa (“feed-back”
interno). O “lidar com outras pessoas” mostra a extensio através da qual o trabalho tem
interface com outras pessoas, o que pode servir de alerta aos planejadores, pois,
mudangas significativas numa malha de trabalhos interconectados requerem mais atencao
do que em trabalhos simples. Esses dois conceitos suplementares sio definidos como
segue:

“Feed-back” de agentes do processo (FE): o grau com que os empregados recebem
informagdes claras dos seus supervisores ou colegas, sobre o seu desempenho.

“Lidar com outras pessoas” (contatos - CT). o grau com que o trabalho requer do
empregado trabalhar de perto com outras pessoas no desenvolvimento de suas atividades
(incluindo os membros de outras organizagdes ou clientes externos, quando for o caso).
A melhor forma de se obter um “sentimento” sobre cada uma das caracteristicas medidas
pelo LDT é examinando os seus itens especificos, através dos apéndices de A a C, onde
o instrumento esta reproduzido. Todos os conceitos estdo expressos no LDT através de
escalas de sete pontos, onde 0 um é o valor mais baixo e o sete 0 mais elevado da escala.

A faixa de escores do potencial motivador (PPM) de um trabalho, descrito no capitulo
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anterior, ¢ de um a cento ¢ quarenta e trés. Como mostrado no apél_ldice C, todos os
conceitos do LDT (exceto a satisfagio com o crescimento e a satisfagdo com o contexto
do trabalho) sdo medidos através de dois formatos diferentes de respostas em duas
secOes do instrumento.

5.1.1 PADROES PARA O LDT

Existem dados coletados e compilados do LDT em Oldham, Hackman & Stepina (1979).
A média dos escores do LDT através das oitocentas e setenta e seis diferentes tarefas em
cingiienta e seis organizagfes sdo mostradas na tabela 5.1, e no apéndice E. Dados de
padrdes adicionais estdo disponiveis no estudo de Oldham-Hackman-Stepina, incluindo
as médias por caracteristicas de respondentes (idade, sexo, educag@o), por tipo de
trabalho (nivel do trabalho, plano de compensacdo e dicionario de categorias
ocupacionais) e por tipo de organizagdo, na qual o trabalho esta inserido (tamanho da

organizagdo, localizacdo geografica e fungdo pnmaria da organizagdo).
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FIGURA 5.1 - NORMAS NACIONAIS PARA O LDT

'CARACTERISTICAS DO TRABALHO

;f'VﬂRIEDAI)EDE HABILIDADE ' e *4’7 """""
IDENTIDADE DA TAREFA B o ag
AUTONOMIA - S ST 4
“FEED-BACK” INTRINSECO ..~ {49
“FEED-BACK” EXTRINSECO 41
contatos. i - 5

' ESTADOS PSICOLOGICOS CRITICOS

SIGNIFICANCIA PERCEBIDA DO TRABALHO . - Er
“RESPONSABILIDADE PERCEBIDA DO TRABALHO 55
CONHECIMENTO DOS RESULTADOS DO TRABALHO EO
RESPOSTAS AFETIVAS

SATISFACAQ GERAL 5'#"»',7 _________
SATISFACAO COM O CRESCIMENTO - o
MOTIVACAO INTERNA AO TRABALHO 55
SATISFACOES COM O CONTEXTO

SEGURANCA NO TRABALHO TC
REMUNERACAO _ 43
AMBIENTE (COLEGAS) S
SUPERVISAOQ = 49
FORCA DA NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL 50
PONTUACAQ DO POTENCIAL MOTIVADOR 108

NOTA ;  Valores obtidos de Oldham, Hackman & Stepina (1979). Essas normas foram
basedas nas respostas de seis mil e movecentos e trinta empregados que trabalhavam em
oilocentos € setenta e seis diferentes processos em cingienta e seis organizagdes. Essas
normas foram calculadas através da média dos escores dos empregados que trabalhavam nos
oitocentos e selenta ¢ seis processos.

A figura 5.1 nos proporciona padrdes estiveis de medigdes das diversas varidveis para

uso na interpretagio dos resultados diagnosticados pelo LDT; porém, lembramos que



59

esses valores podem ndo ser validos para nossas organizagdes, uma vez que existem
diferengas culturais entre as empresas brasileiras e as americanas.

5.1.2 LIMITACOES DO LDT

Varios pesquisadores discutiram sobre esse assunto, identificaram limitagdes do
instrumento e citaram cuidados a serem tomados quando do seu uso (ver apéndice D).
5.1.3 AVALIACAO DA NECESSIDADE DE REPROJETAR O TRABALHO

Antes de discutir sobre a necessidade de uma restruturagdo dos trabalhos dos membros
de uma organizagio, dois assuntos importantes devem ser tratados:

1) Se existem as necessidades de reprojetos dos trabalhos, ou se ¢ mais apropriado
qualquer outro tipo de abordagem para efetuar-se as mudangas.

2) Se os reprojetos dos trabalhos s3o praticaveis, dada a atual estrutura desses trabalhos,
as caracteristicas dos empregados que os desenvolvem ¢ do estado do meio
organizacional no qual eles s&o executados.

Os dados obtidos através do LDT, ou de outros instrumentos, podem ajudar na
determinagido da necessidade ¢ praticabilidade do reprojeto do trabalho. Para avaliar a
necessidade de reprojeto de um trabalho, os autores identificaram um niimero de quatro
questdes especificas de diagnose que devem ser utilizadas como um guia; as quatro
questdes criticas sdo:

-E problema ou uma oportunidade a ser explorada?

Se o reprojeto do trabalho tiver que ser implementado porque alguém comprou a idéia e
quer que isso seja feito, ter-se-a uma grande possibilidade de que o resultado seja
ineficiente e ineficaz. Porém, se o reprojeto for seriamente considerado como uma
oportunidade a ser explorada, poder-se-4 atingir melhorias significativas na relagio

trabalho/empregado.
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-0 problema ou oportunidade central envolve a motivagio do empregado, sua satisfagio
ou a eficacia do seu trabalho?

No capitulo 4 mostramos que os resultados positivos dos trabathos reprojetados estéo
relacionados com a motivagdo ao trabalho, a satisfagio dos empregados e a eficicia de
suas performances, especialmente da qualidade do trabalho que eles produzem. As vezes,
o reprojeto do trabalho ¢ implementado, quando os empregados estdo basicamente
satisfeitos com suas tarefas e a qualidade dos seus trabalhos € completamente aceitavel;
nessas circunstancias o reprojeto € desaconselhado. Outras vezes, o problema da eficacia
do trabalho realmente existe, porém esse problema n3o tem como causa basica a
motivagdo das pessoas, que executam as tarefas (por exemplo, as causas podem ser
matérias primas ruins, ferramentas ou equipamentos defeituosos, etc), obviamente, o
reprojeto do trabalho néo ajudara em nada, nessas circunstiancias também,

O julgamento sobre a qualidade de performance deve ser realizado pelo gerente que esta
familiarizado com a tecnologia e com o produto ou servigo produzido, Um instrumento
de diagnostico como o LDT pode ser util para determinar se a motivagdo e a satisfagéo
sdo ou ndo, as causas de um mau desempenho na realizagdo de uma tarefa.
Particularmente, deve-se verificar no LDT os escores de motivagéio interna ao trabatho,
satisfagdo geral e satisfagio com o crescimento. Se as respostas dos empregados
indicarem que motivac¢io e satisfag3o estdo préximas, ou abaixo das médias nacionais (a
tabela apresentada pelos autores é valida para os EU.A), podemos passar para o
proximo passo do diagnostico, se elas estiverem significativamente acima das médias
nacionais, entio o problema provavelmente nio tem relacionamento com as pessoas €

seus trabalhos, sendo que, o reprojeto do trabalho pode ndo ser apropriado” .

2 Como descrite no apéndice E, os desvios padrdo dos escores do LDT podem ser usados para determinar o quanto
uma diferenca entre dois escores de dois trabalhos (ou entre um trabalho e as normas nacionais) ¢ significante
{ver também Oldham, Hackman & Stepina, 1979).
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-O projeto do trabalho € responsavel pelos problemas observados?

Existem muitos motivos para uma ma performance ou baixas motivagio e satisfagio. O
reprojeto do trabalho € uma estratégia de mudanga, apropriada somente se houver razio
para acreditar, que problemas observados podem ter suas causas principais nas
propriedades motivacionais do proprio trabalho. Entrevistas com os empregados sobre
como eles véem seus trabalhos, podem ajudar na avaliagio, tanto quanto a pontuacéo do
potencial motivador (PPM) obtida através do LDT. Pode-se comparar o PPM de uma
unidade da organizagdo com as normas nacionais {no caso, para os E1.A)), ou com os
escores de outras unidades da organizagdo. Se o PPM for baixo, entdo € razodvel
concluir que o trabalho em si, pode estar contribuindo para os problemas de
performance, motivagdo ou satisfagdo, previamente apresentados, se o PPM for alto,
entdo seria aconselhavel observar outros aspectos do contexto do trabalho (a supervisio,
0 pagamento, ou as relagBes entre os colegas de trabalho) como possiveis causas das
dificuldades observadas.

-Quais os aspectos do trabalho que precisam ser mais desenvolvidos?

Se um diagnostico fosse elaborado, saberiamos se o moedo como a tarefa foi projetada
pode estar limitando a motivagao, satisfacio ou a eficacia dos empregados nessa tarefa.
Mas, ainda nio sabemos quais sdo as forgas especificas ou fraquezas daquela tarefa, ou
qual devena ser o foco para mudangas. Trabalhos com 0 mesmo valor de PPM podem
requer diferentes mudangas para serem motivacionalmente desenvolvidos.

Como os perfis das caracteristicas do trabalho sfo criticos na determinagio daqueles
aspectos que mais precisam de mudanga, ndo ¢ aconselhavel confiar somente nos dados
fornecidos pelos empregados. As visdes do supervisor e quando possivel de espectadores
externos ao frabalho, também devem ser coletadas e consideradas na identificacio das

forgas e fraquezas motivacionais de um trabalho. Tais dados podem ser obtidos através
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do instrumento FAT (Formulario para Avaliagio do Trabalho), que foi desenvolvido
especialmente para coletar avaliagGes das caracteristicas do trabalho por pessoas que ndo
participam do mesmo {(Hackman & Oldham, 1974). O FAT esté reproduzido no apéndice
B.

Quando as formas dos perfis dos empregados ¢ supervisores sdo similares, entdio o
planejamento para mudangas podera prosseguir sem necessidade de haver consenso entre
as partes (figura 52 - parte A). Entretanto, quando os empregados ¢ superiores
discordam sobre quats aspectos do trabalho s&o relativamente melhores ou piores, como
mostrado na figura 5.2 - parte B, entdo, dados adicionais se fazem necessarios, antes de
se proceder mudangas. Nesses casos, os membros do “staff” da organiza¢do manifestam
suas opinides através do FAT, frequentemente os pontos de vista de observadores
externos coincidem com os dos empregados ou supervisores. Promove-se uma reunido
onde empregados e supervisores devem chegar a um consenso sobre os aspectos do
trabalho dos quais discordam, levando em consideragdo os dados coletados de
espectadores externos ao trabalho. Uma visdo compartithada sobre o que precisa ser
alterado no trabalho usualmente emerge dessas discusses.

Concluindo, niio ¢ suficiente saber que um trabalho possui baixo valor de PPM; precisa-
se, também, identificar quais os seus pontos em que melhoras se fazem necessarias. Esse
julgamento deve ser confirmado pelo consenso entre os trabalhadores e as pessoas que
supervistonam o trabalho.

Depois de respondidas as quatro questdes acima, devera estar claro se o reprojeto é uma
estratégia de mudanga sensivel para a organizagdo e quais os aspectos devem ser os
primeiros alvos de mudanga. Se o diagnostico for favoravel até aqui, precisamos explorar

a factibthdade dessas mudangas.
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Parte A acetavel (perfis similares com médias diferentes)

7
[]
5t L. SN T - SUPERVISOR
4 EMPREGADOS
3
2
14
YH
Parte B: | itavel (perfis com f diferentes)
----- SUPERVISAD
EMPREGADOS

VH T 57 AT Ft

Fig. 5.2 Comparagdes entre os perfis das caracteristicas do trabalho segundo os empregados e
O supervisor, para um dado trabalho.

5.1.4 DETERMINANDO A FACTIBILIDADE DO REPROJETO DO TRABALHO
Mesmo que saibamos precisamente o que devemos melhorar em um dado trabatho, ndo
podemos iniciar mudangas sem quaisquer indicagdes sobre a prontiddo das pessoas
envolvidas e a hospitalidade da organizagdo em aceita-las. Passaremos entdo por outras
duas gquestdes:

-Os empregados estdo prontos para mudangas?

Se os aspectos de um trabalho que restringem o seu potencial motivador forem de fato
alterados, como sera a reagdo dos empregados participantes desse trabalho? Eles
responderdc prontamente ao aumento de desafio € complexidade, ou € mais provavel
que eles somente tentem ou até reajam negativamente ao “trabatho enriquecido™? As
respostas a essas questdes podem nio s6 afetar a decisfio sobre proceder o reprojeto do

trabalho, mas também as escolhas sobre o quio substancial devem ser as mudangas, e
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como devem ser implantadas. Se, por exemplo, houver sinais de que as pessoas estio

subutilizadas no emprego, entdo pode ser apropriado fazer mudancas no trabalho com

rapidez. Mas se ndo se mostrarem prontas ou desejosas de mudangas para o

“enriquecimento do trabalho”, a decisdo pode ser iniciada por pequenas mudangas,

introduzidas de modo gradual e cauteloso.

A teoria estabelecida no capitulo 4, especifica trés caracteristicas das pessoas que sdo

predispostas a serem afetadas pelo “trabatho enriquecido™;

1>~ Empregados cujos conhecimentos e habilidades se revelam durante a execugdo da
tarefa.
O “trabalho enriquecido” requer diferentes talentos, ao contrario dos projetos de
trabathos tradicionais, além disso, o custo psicologico para um empregado que
apresenta desempenho ruim na execu¢do da sua atividade, ¢ bem maior quando o
trabatho € “enriquecido”. Nio existe um teste geral que consiga prever se o0s
empregados sfio suficientemente competentes para atuarem em trabalhos mais
desafiantes, porque as habilidades e os conhecimentos particulares requeridos
dependem exclusivamente da natureza do trabalho a ser realizado. Ainda €
importante, sempre que possivel, coletar dados sistematicos para suportar esta
questdo, j4 que Os gerentes sio inclinados a subestimarem a competéncia dos
empregados, baseados em suas observagdes, quando eles estio desenvolvendo
tarefas relativamente simples e rotineiras. Sem os dados que contrariem essa
tendéncia conservativa, existira o risco de que a decisfo tomada ndo mude a tarefa
(ou se houver mudanga, seria apenas em alguns pontos como teste) por causa do
temor que: “esse pessoal ndio conseguiria fazer muito mais do que faz hoje”, “s6
Deus sabe quantos erros ¢ enganos idiotas temos para resolver agoral”. Erros e

enganos idiotas podem ocorrer em decorréncia do modo como a tarefa esta
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projetada, sendo improvavel serem planejados pelos gerentes que estdo atarefados,
tentando fazer com que o trabalho seja realizado corretamente.

Empregados que necessitam de crescimento.

A escala de necessidade de crescimento do LDT pode ser ttil na estimativa do
quanto 0s empregados estdo propensos a se desenvolverem em “trabalhos
enriquecidos” (embora estes dados devam sempre ser completados com outros,
advindos de entrevistas com amostragens de empregados, antes de se concluir
sobre a prontiddo psicoldgica das pessoas para o “trabatho enriquecido™).

Mesmo um escore relativamente baixo de necessidade de crescimento ndo garante
que os empregados rejeitario o “trabalho enriquecido”. Desde que as necessidades
das pessoas sdo formadas em suas vidas através de suas expenéncias, muitas das
quais vividas no ambiente de trabalho, uma baixa necessidade de crescimento pode
ser interpretada como uma afirmagfo sobre o quanto as pessoas tém se adaptado
aos seus trabalhos, que oferecem poucas oportunidades para o crescimento ¢
responsabilidade pessoais. Assim, € aconselhiavel continuar, vagarosa e
cautelosamente, com ¢ “trabalho enriquecido”, mesmo que as pessoas apresentem
uma necessidade de crescimento relativamente baixa, pois, Os autores suspeitam
que a maioria das pessoas terio a chama do crescimento da motivagio reacesa,
quando perceberem, por si proprias, que podem obter sucesso no desempenho de
suas tarefas complexas ¢ desafiantes.

Empregados satisfeitos com o contexto dos seus trabalhos.

As medigOes de satisfagdo com o contexto obtidas pelo LDT s#o indicadores uteis
do grau de preocupagio dos trabalhadores com relagio ao pagamento percebido,
estabilidade no emprego, relacionamento com os colegas e superiores, e

indiretamente da incapacidade psicologica para explorarem as oportunidades de
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crescimento ¢ desenvolvimento profissional que um “trabalho enriquecido” pode

oferecer.
As mediges que o LDT faz sobre a satisfagdo com o contexto sdo apresentadas através
de escalas relativamente resumidas, o que permite captar somente os resquicios de
possiveis problemas no contexto do trabalho. AvaliagGes mais completas das unidades da
organizagao podem ser obtidas com o uso de outros instrumentos de diagndsticos, tais
como: a pesquisa das organizagdes (Taylor & Bowers, 1972), instrumento de avaliagdo
organizacional (Van de Ven & Ferry, na ocasifio estava em impressiio), ou o pacote de
avaliagdo de Michigan (Seashore, Lawler, Mirvis & Cammann, na ocasifo também, em
impressdo).
-Os sistemas organizacionais estdo disponiveis as mudancas necessarias?
As vezes, parece que aqueles aspectos que mais precisam ser aperfeicoados nio estdo
prontamente disponiveis para tal. Quando o reprojeto do trabalho ¢ realizado sob estas
circunstancias, o resultado pode ser a implantagio de mudangas que ndo sdo
suficientemente substanciais para produzirem diferencas mensuraveis nas atitudes e
comportamentos dos empregados. Este fendmeno € chamado de “efeito de pequena
mudanga”, e sua penetragio no reprojeto do trabalho (Frank & Hackman, 1975) real¢a a
necessidade de avaliagdo da hospitalidade dos sistemas organizacionais existentes, para a
melhoria das propriedades motivacionais do trabatho. O “efeito de mudanga pequena”
frequentemente comega a se desenvolver, quando os gerentes realizam aquelas grandes
mudangas no projeto do trabalho que aqueles outros sistemas organizacionais estartam
necessitando tanto. Quando possivel, as mudangas para o “enriquecimento do trabalho”
sdo discutidas; por exemplo, continuamente ouve-se comentarios como: “Sim, mas nio

3

podemos realmente fazer aquilo, porque...”, seguido por uma descrigdo de como as

mudangas contempladas nio melhorariam nenhum sistema organizacional ou pratica
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existente. Normalmente os assuntos s3o validos: mudancas grandes num sistema
organizacional (neste caso o proprio trabatho) invariavelrﬁente requerem alteragdes nos
sistemas relacionados. Essas alteragBes sdo ansiosamente despertadas pelas pessoas
envolvidas, ou sio dispendiosas para serem viabilizadas, ou vio contra as politicas
maiores da organizagfo, ou freqilentemente ocorrem todas juntas. Varios pequenos
compromissos sao feitos no projeto do “trabalho ideal” para minimizar as interrupgbes ¢
os custos das mudangas. O efeito liquido disto, em muitos casos, € uma projecdo que
mexe com o trabalho ao invés de reprojeta-lo; as mudangas sdo seguras, factiveis,
baratas ¢ initeis.

Quais as diferencas entre aquelas circunstiincias organizacionais nas quais mudangas
substanciais no projeto do trabalho podem ser realizadas e aquelas onde somente
pequenas mudangas sio factiveis? A resposta, os autores sugerem, esta relacionada com
as propriedades dos trés sistemas organizacionais: (1) o sistema tecnologico, (2) o
sistema pessoal e (3) o sistema de controle. Porque estes sistemas podem restringir
severamente a magnitude das mudangas no proprio trabalho, eles nos levam a um exame
minucioso na fase de diagnostico de um projeto de mudanga’®,

O SISTEMA TECNOLOGICO

A tecnologia numa empresa pode restringir a factibilidade do reprojeto do trabalho pela
limitagdo do mimero de caminhos pelos quais os trabalhos podem ser projetados. Em
certos tipos de tecnologia, por exemplo, nfo € possivel construir quantidade significativa
de autonomia, variedade ou “feed-back” nos trabalhos (Slocum & Sims, 1978). Um bom
exemplo é uma linha de montagem de automoveis, onde os empregados que nela
trabalham tém pouco controle sobre o passo do trabalho (este ¢ controlado pela propria

linha). Além disto, tanto o tamanho da unidade de trabalho quanto os conhecimentos

* O material que segue é adaptado de uma discussdo mais detalhada do reprojeto do trabalho no contexto
organizacional publicada em Oldham & Hackman, 1980.



68

necessarios para completar o trabalho na unidade sio severamente limitados por razdes
tecnologicas. O que permanece em muitas tecnologias de linhas de montagem sdo
fracionalizados, os trabalhos segmentados (trabalhos gue devem permanecer deste modo
enquanto nio houver mudanga da tecnologia).

Talvez a chave para o entendimento de como a tecnologia limita as caracteristicas dos
trabalhos seja o conceito de discrigdo do empregado (Rousseau, 1978). Quando uma
pequena discrigio é solicitada do empregado ou concedida pela tecnologia, os
procedimentos do trabalho siio necessariamente padronizados e estruturados. Sob estas
condi¢des, os trabalhos dos empregados sfo normalmente segmentados e rotineiros,
contendo pouca variedade, autonomia, identidade, e significado para as pessoas que os
desempenham. Essencialmente, a tecnologia usurpa muitas das mais desejaveis
caracteristicas do trabalho.

Qualquer esfor¢o para o reprojeto do trabalho numa tecnologia que permita pequena
discricdo do empregado estara provavelmente fadada ao insucesso desde o inicio por
causa dos proprios mecanismos do sistema. O reprojeto € praticavel somente em
atividades que envolvam pequenas mudangas no proprio trabalho, por exemplo, deixar
que os empregados escolham alguns tipos de ferramentas. Entretanto, como os autores
sugeriram anteriormente, isto praticamente significa que houve mais uma alteragdo no
trabalho do que um reprojeto do mesmo, e que os efeitos provavelmente ndo serdo nem
substanciais, nem os Ultimos. Estas visdes sugerem que, se um trabalho estiver para ser
significantemente reprojetado, a tecnologia deve ser do tipo que proporcione ao menos
uma discrigio moderada do empregado, ou a propria tecnologia possa ser alterada para

ser compativel com as caracteristicas do “trabalho enriquecido”.
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O SISTEMA DE PESSOAL

No inttito de termos uma base concreta, clara e justa quando do recrutamento, selecdo,
colocagdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal, freqiientemente sio desenvolvidos
nas organizagdes os sistemas de recursos humanos. Estes sistemas possuem um conjunto
de descrigdes de fungdes pré-fixadas que determinam nfio somente quem deve realizar o
trabalho, como também como ele deve ser desenvolvido de modo completo; com Hhistas
de ferramentas e procedimentos que devem ser utilizados (Fine & Wiley, 1974).
Enquanto descrigdes de trabalhos detalhadas podem ser uteis em operagGes suaves ¢
tranquilas, elas podem também restringir a factibilidade do reprojeto do trabalho. Em
particular, pode ser virtualmente impossivel alterar significativamente a estrutura de
trabathos, quando estes estiverem inseridos em sistema pessoal que exija 0 cumprimento
de especificagBes precisas de agdes permitidas, ferramentas e procedimentos do trabalho.
As vezes, ¢ possivel mudar os aspectos do sistema pessoal, simultaneamente com
mudangas nos trabalhos, ou at¢ mesmo fazer arranjos nos trabalhos em foco para que
saiam do dominio do sistema pessoal, Entretanto, sempre havera resisténcia na adogio
destas alternativas por pessoas que tenham interesses em manter o sistema como esta. Os
gerentes de pessoal, que criaram o sistema, podem se opor as mudangas que venham
comprometer sua integridade ou elegincia. Os gerentes de treinamento também podem
se opor ds alteragdes de requisitos e responsabilidades dos trabalhos, por causarem a
obsolescéncia dos cursos ja montados para os empregados. Além do mais, descrigdes
padronizadas das tarefas e praticas pessoais sdo produtos de anos de negociagdes
gerenciais, podendo inclusive, estarem citadas em contrato de trabatho. Quando um
grande acordo foi conquistado para determinados trabalhos, é muito dificil que haja

entendimento entre o0 corpo gerencial € o sindicato classista, no sentido de rever as
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praticas existentes destes trabalhos, principalmente se também houver a necessidade de
reavalia¢§o dos salarios do pessoal envolvido.

O SISTEMA DE CONTROLE

O sistema de controle das organizagdes também podem restringir a factibilidade do
reprojeto de um trabatho. Por sistema de controle nos entendemos qualquer sistema
“mecdnico” que € projetado para controlar e influenciar ¢ comportamento dos
empregados, de modo imparcial, impessoal e automatico (Reeves & Woodward, 1970),
Nos sistemas de controle estdo incluidos os sistemas de orgamentos e custos, relatorios
de produgio e controle da qualidade, dispositivos de medida de atendimento, etc. Os
sistemas de controle ajudam as organizagdes a minimizarem redundancias ¢ ineficiéncias
no desenrolar das tarefas, permitindo monitoramento cuidadoso de aspectos importantes
da performance organizacional (produtividade, despesas financeiras, ou niveis da
administracdo), e proporciona uma base concreta para a tomada de agbes corretivas,
quando os dados do sistema ndo estiverem em conformidade com os respectivos
padroes. Contudo, os sistemas de controle também limitam a complexidade e os desafios
dos trabalhos (Clegg & Fitter, 1978). Por ser importante localizar com preciséo a
responsabilidade, os sistemas de controle freqiientemente especificam exatamente ¢ com
consideravel detalhamento, quem ¢é responsavel por tarefas especificas, restringindo a
autonomia desses empregados. Também padronizam e inflexibilizam o trabalho, para que
os indices de performance possam ser desenvolvidos ¢ aplicados a todos os empregados
¢ em todas as atividades do sistema.

Concluir, ent8o, a escolha pelo reprojeto ou nio do trabalho é uma decisdio gerencial
muito complexa. Um diagnostico bem elaborado pode ajudar nesta decisdo e, acreditam
os autores, os resultados deste diagnéstico devem pesar sobremaneira nesta deciséio. Os

dados obtidos através do diagndstico nunca devem ser analisados de forma isolada, ou
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seja, também devem estar disponiveis, informagdes sobre as pessoas e a organizagéo,
sendo que o diagnostico deve ser confrontado com os valores dominantes sobre como a
empresa ¢ gerenciada. Mesmo que o diagnostico seja altamente favoravel, o reprojeto do
trabalho sera uma ma idéia se aqueles que devam suportar o processo e difundir as

mudangas pela empresa, acreditarem que o reprojeto do trabalho ¢ uma ma idéia.
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CAPITULO 6

CRIANDO E MANTENDO O “TRABALHO
ENRIQUECIDO”

Vamos supor que recentemente completamos um diagnostico de um sistema de trabalho,
através da linha de analise sugerida no capitulo anterior. Primeiramente identificamos
alguns problemas especificos de motivagio, satisfagio e eficicia do trabalho dos
empregados que desempenham atividades no sistema em estudo. Os dados coletados
através do LDT e de entrevistas indicaram que o trabalho possui baixo potencial
motivador, e que devemos identificar as caracteristicas especificas que mais requerem
mudancas. As pessoas estdo apresentando relativo contentamento com o contexto do
trabalho, tém talento suficiente para desempenharem tarefas mais desafiantes, e seus
escores sdo altos no que diz respeito & necessidade de crescimento interno. Entretanto, o
diagnostico revela que os principais sistemas organizacionais (incluindo tecnologia,
controle e sistema de pessoal) ndo apresentario maiores obstaculos a mudangas
substanciais no modo em que o trabalho esta estruturado. Em suma, as respostas dadas
as questdes de diagnostico citadas na tabela 5.2 sugerem que o reprojeto do trabalho
pode ser praticado, € estamos prontos para fazé-lo. Mas o qué devemos fazer
especificamente? Sabemos quais os aspectos do trabalho que merecem atengZo, mas
quais as agdes que deverdo ser tomadas para a melhoria das instrugdes do trabalho, com
estas caracteristicas? E, como as mudangas, uma vez realizadas, devem ser gerenciadas e
mantidas para que seus efeitos persistam através do tempo? Neste capitulo apresentar-se-
4 um guia sobre como lidar com estas questdes, segundo os autores.

Na primeira metade do capitulo, revisou-se os principios do reprojeto de um trabatho e

como estlo relacionados com uma ou mais caracteristicas do trabatho. Depois tratou-se
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sobre o gerenciamento de pessoas em “trabalhos enriquecidos” {especificamente, o que
pode ser feito para melhorar a adaptagio entre, como o trabalho esta estruturado e como
a organizagio esta sendo gerenciada apds o trabalho ter sido reprojetado). Os autores
apresentam um trabalho especifico que precisa sofrer mudangas e o utiliza para ilustrar

0s cinco principios do reprojeto do trabatho, como segue:

6.1 OS DIGITADORES DA EMPRESA “TREADFREE”:
UM ESTUDO DE CASO'

Todo o apontamento de cartdes na “Treadfree Manufacturing Corp.” ¢ desempenhado
numa unidade organizacional, gerenciada pelo gerente de servigos de digitagéio. Este
gerente é responsavel por dots supervisores, dois funciondrios e aproximadamente vinte
digitadores e operadores de maquina de verificagdo. A maioria dos operadores ¢ jovem ¢
estd em seu primeiro ou segundo emprego de tempo integral, e possui diploma de
primeiro grau.

Conforme a fig. 6.1, a maior parte do trabalho vem de cinco departamentos:
Contabilidade (30%), Engenharia (10%), Vendas (20%), Pessoal (20%), Produgdo

(10%) e outros de trabalhos diversos (10%).

! Apesar de ter sido baseado numa situagdo organizacional real de 1975, vérios aspectos desie caso
foram alterados pelos autores para sua apresentagio.
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GERENTE DOS SERVICOS DE DIGITACAO

CONTABILIDADE{30%)

ENGENHARIA(10%)}
DIGI- VERI-
VENDAS{20 : 1ADO. FICA.
FUNCIONARIO || SUPER- || | sUPER- | | FUNCIONARIO
RECEPTOR VISOR 1 RES VISOR II DORES| | MONTADOR
PESSOAL(20
PRODUGAO(10%%) (10) (10}

OQUTROS(10%

{P

FIG. 6.1 FLUXOGRAMA DO TRABALHO DOS DIGITADORES.

Os representantes dos chientes trazem os trabathos, e os entrega ao funcionario receptor,
que possui uma mesa numa parede do corredor da sala de digitacdo. Este empregado
aprova os trabalhos, completa as ordens de servigo que indicam as especifica¢fes do
trabalho (tais como: cartdes especiais ou codigos) e a data nas quais os cartdes devem
ser devolvidos. Os dados e as ordens de trabalho sdo passados ao primeiro supervisor,
que verifica os materiais para estar certo de que estejam claros e legiveis, e que a data
esperada pelo cliente é possivel, uma vez que existem outros trabalhos em andamento.
Se houver algum problema com o trabalho, o primeiro supervisor o retorna ao
funcionario teceptor, que contata o cliente para resolver as dificuldades. Problemas
relacionados a data esperada pelo cliente sdo negociados diretamente enire o primeiro
supervisor ¢ o cliente. O primeiro supervisor retém uma fila de trabalhos a serem
executados na prateleira proxima & sua mesa, e quando os digitadores estdo
desocupados, fornece o préximo trabatho aos mesmos. No caso de trabalhos grandes ou
urgentes, o supervisor pode dividi-los e distribui-los entre os diversos operadores.
Quando um trabalho (ou parte dele, se 0 mesmo tiver sido dividido) estiver completado,

sera entregue ao supervisor II pelo digitador; o supervisor II fara uma rapida verificagio
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para precisar codigos, formatos, tipos de cartes, e anotar a data prevista para o término
do trabalho. Entdo, colocara o trabatho numa fila em sua prateleira e fornecera o
proximo trabalho, de acordo com a prioridade preestabelecida, ao verificador que estiver
disponivel. Por causa de uma tradicdo de erros no trabalho dos digitadores, todo
trabalho ¢ verificado, o que normalmente implica numa nova digitacdo dos dados, exceto
s¢ as maquinas verificadoras meramente confirmarem, que a digitagio correta foi
efetuada nos cartdes completos. Os verificadores corrigirio quaisquer erros de digitagio
encontrados. Depois que um trabalho (ou parte dele) tiver sido verificado, sera
encaminhado para o funciondrio montador. O montador compila os cartdes terminados, €
quando todas as partes do trabalho estiverem terminadas, imprime os cartbes em
impressora. O montador avisa o cliente que o trabalho pode ser retirado.

O supervisor I é responsavel pelo funciondrio receptor, pelos dez digitadores, e por
qualquer problema que houver com a programacio ou com as datas previstas. Quando
um trabatho € extremamente grande, o supervisor I pode obter a permissio do gerente
para fazer horas extras. O supervisor II ¢ responsavel pelo funcionario montador, pelos
dez verificadores, e por qualquer problema relacionado & qualidade do trabalho. Se os
clientes n3o estiverem satisfeitos com o trabatho, depois de apanha-los, deverdo contatar
o supervisor IL, que tera alguém disponivel dentre o “staff” de verificadores para fazer as
corregdes.

Uma avaliagio do trabalho, usando o LDT, revelou o perfil diagnéstico mostrado na fig.
6.2. Os escores das caracteristicas do trabalho foram confirmados através de diversos
observadores (neste caso, por supervisores e pesquisadores) € por outros meétodos

(entrevistas em adigdo ao LDT),
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A Resultados afefivos Caracleristicas do frabalho
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Fig. 6.2 Perfil Diagnéstico para os Digitadores.

Dado os resultados do diagnostico, como este trabatho devera ser alterado?
Quais os passos especificos que deverdo ser dados para a melhoria do padrio de

trabalho, através da majoragio dos valores de suas caracteristicas?

6.2 ALGUNS PRINCIPIOS A SEREM IMPLEMENTADOS?

Serdo apresentados, a seguir, alguns principios para a efetivagio do reprojeto do
trabatho que podem ser Wteis no tratamento das questes acima citadas. Estes principios
sdo: (1) Combinagdo de Tarefas, (2) Formagdo Natural de Unidades de Trabalho, (3)
Estabelecimento de Relagdes com o Cliente, (4) Verticalizagdo do Trabalho e (5)
Estabelecimento de Canais de “Feed-back”. A fig. 6.3 mostra como cada um dos

principios afeta o regulamento geral do trabalho em uma ou mais de suas caracteristicas.

? Esta parte foi baseada nos estudos de Hackman, Oldham, Janson, & Purdy (1975) e Walters &
associados (1973).
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PRINCIPIOS A SEREM IMPLEMENTADOS CARACTERISTICAS DO TRABALHO
COMBINA(;AO DE TAREFAS VARIEDADE DE HABILIDADE
FORMACAO NATURAL DE UNIDADES DE TRABALHO IDENTIDACE DA TAREFA
ESTABELECIMENTO DE RELAQ(’)ES COM O CLIENTE i SIGNIFICAQAO BA TAREFA
VERTICALIZAQ?\O DO TRABALHO AUTONOMIA
ESTABELECIMENTO DE CANAIS DE "FEED-BACK® FEED-BACK"

FIG. 6.3 Liga¢des entre os Principios & serem Implementados e as Caracter(sticas do Trabalho.

Combinagdo de Tarefas

As caracteristicas, variedade de habilidade ¢ identidade da tarefa, podem ser aumentadas
através da colocagdo conjunta de tarefas existentes e fracionadas, de modo a formarem
médulos novos e maiores de trabalho. Quando tarefas sdo combinadas, todas as
atividades exigidas para se completar uma determinada por¢3o do trabalho sdo
executadas por uma pessoa, o que ¢ preferivel a uma série de pessoas fazendo
separadamente pequenas partes da mesma. Quando inimeras tarefas sio combinadas
para formarem um modulo grande e simples de trabalho, a variedade de habilidade
geralmente aumenta. Além disso, a identidade da tarefa também cresce, por que o
empregado estara apto a identificar o produto ou servigo como um todo. E mais facil
identificar uma torradeira testada e pronta para embarque do que um fio elétrico
firmemente fixado num chassis vazio de uma torradeira elétrica.

Quando pensamos na combinagio de tarefas, é sempre interessante desenharmos um
diagrama similar ao da fig. 6.1 (fluxo do trabalho) para visualizarmos como o trabalho
atinge cada empregado, como tarefas distintas se relacionam umas com as outras, ou
quéo factivel seria combinar estas tarefas numa Unica e grande tarefa. O exame do fluxo

do trabalho pode ajudar a incitar idéias para a combinagio das tarefas, criando o
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“trabalho enriquecido”. No caso da torradeira, por exemplo, o diagrama do fluxo de
trabatho pode identificar seis ou sete operagdes separadas e executadas em série que
poderiam ser colocadas em conjunto numa célula, e desempenhadas por um unico
empregado. Para os digitadores, as tarefas de digitagdo, verificagdo, impressdo, e

distribuigio dos cartdes completos devem ser combinadas numa simples tarefa.

Formagdo Natural de Unidades de Trabalho
Quando o trabalho é formado dentro de unidades “naturais”, os itens do mesmo com os
quais os empregados hdam, sfo organizados em grupos légicos ou inerentemente
significativos. O trabalho para os digitadores, no exemplo anteriormente citado, era
aleatoriamente destinado a quem quer que estivesse desocupado, apesar da natureza ou
fonte do mesmo. As unidades naturais de trabalho podem ser formadas através da
delegacdo de responsabilidade para cada digitador, por determinade departamento da
empresa. Sob este arranjo, os empregados perceberiam melhor a identidade da tarefa
(“Bu fago o trabalho de digitagio para o departamento de produgfio da Treadfree”). E
ainda, os digitadores, provavelmente, desenvolveriam um grande senso de como 05 seus
trabalhos afetariam as pessoas do departamento que estivessem servindo (o que
resultaria em aumento da significagdo da tarefa). Entre as possiveis bases para a
formagdo natural das umdades de trabalho sugeridas por Walters & associados (1975),
estdo as seguintes:
* Geografica. Os vendedores deveriam obter um setor particular da cidade,
estado ou pais, como suas regides de trabalho,
* Tipo de Neg6cio.  As pessoas que recebem reclamagdes de seguros devem ser
designadas para atender determinados grupos de negocios,

como: utilidades, empresas, etc.
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* Organizacional. Os datilografos deveriam receber trabalhos somente de um
determinado departamento de uma grande organizac¢do.

* Alfabét.ou Numérica. Os arquivistas deveriam ser responsaveis por materiais de grupos
alfabéticos especificos (como A-D), ou os leitores de livros
deveriam verificar os livros numa certa faixa do sistema de
cataloga¢io numerica da biblioteca.

* Grupos de Clientes. Os empregados de uma empresa de utilidade piblica deveriam
ser designados para servirem uma determinada instituigio
particular,

QOutras categorias de itens de trabalho podem ser inventadas, precisa existir alguma base

l6gica ou significativa para o agrupamento dos itens do trabalho.

Estabelecimento de Relagbes com o Cliente

Como mencionado acima, as unidades naturais de trabatho podem frequentemente ser
formadas ao redor de grupos especificos de clientes. Nestes casos, € possivel colocar o
empregado em contato direto com aqueles clientes, fornecendo-the responsabilidade
continua para ¢ gerenciamento do relacionamento entre eles. O relacionamento com os
clientes pode ser estabelecido, como no caso dos digitadores acima citado, através da
delegagio de responsabilidade aos mesmos, para gerenciarem seus relacionamentos com
os clientes de departamentos especiﬁt;os, Os digitadores (preferencialmente aos seus
supervisores) negociariam as datas previstas ¢ as prioridades com os clientes, discutiriam
com eles quaisquer problemas no entendimento do trabalho, receberiam reclamagdes,
executariam corregdes necessarias depois do trabatho ter sido concluido, etc.

A criagio do relacionamento com o cliente se dé através de um processo de trés etapas.

Em primeiro lugar, o cliente deve ser identificado. Depois, em segundo lugar, 2 maioria
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dos contatos diretos possiveis sdo estabelecidos entre o trabalhador ¢ o cliente. Em
terceiro lugar, os critérios de avaliagio sdo estabelecidos, através dos quais o cliente
pode julgar sobre a quahdade do produto ou servigo recebido. E, quando possivel, o
cliente deveria ter um meio de transmissio dos seus julgamentos ao trabalhador. O
contato entre trabalhador e cliente deveria ser tio grande quanto possivel ¢ tdo freqiiente
quanto necessario para reduzir a chance de ocorréncia de mensagens distorcidas ou
atrasadas. O contato face a face é altamente desejavel, ao menos ocasionalmente.
Quando isto for impossivel ou impraticavel, o contato por telefone ou pelo correio pode
ser suficiente. De qualquer modo, ¢ importante que o critério de desempenho utilizado
pelo cliente seja mutuamente entendido e aceito.

Através da capacitacio dos empregados para estabelecerem direto relacionamento com
os clientes, melhorias serdo freqientemente realizadas, simultaneamente em trés
dimensGes centrais. O “feed-back” aumenta, por causa das oportunidades que os
trabalhadores terdo na obtengdo de criticas ou elogios aos seus trabalhos, diretamente
das pessoas que s3o as usudrias dos mesmos. A variedade de habilidades também
aumenta, por causa da necessidade de exercicios das habilidades de relacionamentos
interpessoais durante a manutengio do relacionamento com o cliente, tanto quanto, dos
conhecimentos técnicos durante a conclusdo do trabalho em si. E, a autonomia é
aumentada, porque os trabalhadores tém responsabilidades pessoais para decidirem como

dirigir seus relacionamentos com os respectivos clientes.

Verticalizagdo do Trabalho
Quando um trabalho ¢é verticalizado, a autonomia é aumentada;, propicia-se aos
trabalhadores um aumento do controle sobre seus trabalhos, através da delegacdo de

responsabilidade ¢ autoridade, que eram reservadas formalmente 20s niveis mais altos do
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gerenciamento. Na pratica, a distdncia entre o fazer e o controle do trabalho serd
reduzida. Existem diversas maneiras de verticalizar um trabalho. Os empregadores sdo
prudentes na determinagio de esquemas, tais como; determinagdo de métodos do
trabalho e decisdo de quando e como verificar a qualidade do mesmo. Os empregados
podem ter suas proprias decisdes sobre quando comegar e parar o trabalho, quando
interrompé-lo, e como determinar as prioridades. Eles podem inclusive, procurar
solugbes para seus préprios problemas, consultando membros de outras organizacBes
quando necessario, ao invés de simplesmente chamar o supervisor para resolvé-los.
Enfim, a idéia ¢ propiciar aos empregados uma posigio de completa autoridade sobre um
dos aspectos citados, e eventualmente, a total autoridade sobre seus trabalhos.
Considerando ¢ exemplo do trabalho de um professor, em algumas escolas, os
professores devem submeter & aprovag@io de seus superiores os planos de aula; o livro
texto a ser usado em sala também ¢ escolhido pelo superior; o periodo de aula ¢
esquematizado para cinqienta minutos, sendo que apods este periodo a aula deve ser
interrompida independentemente do ponto onde esteja. Se este trabalho fosse
verticalizado, os controles externos deveriam ser reduzidos e aos professores nova
autoridade deveria ser conferida; os planos de aula nfo necessitariam de aprovagdo, os
professores poderiam escolher os textos (talvez de uma coletinea de textos aprovados),
e o professor poderia estabelecer os horarios de aula de modo que as necessidades dos
alunos fossem atendidas. Este principio também pode ser aplicado ao caso dos
digitadores. Autoridade poderia ser conferida aos operadores para o estabelecimento dos
seus esquemas, para a determinagio das prioridades do trabalho diario, e para a corregio
dos seus proprios erros nos materiais enviados para digitagdo. Entretanto, aos
operadores com competéncia comprovada deveria ser conferida autoridade para decidir

quando verificar seus trabalhos. O efeito destas mudangas deveria ser um aumento no
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sentimento de responsabilidade pessoal dos digitadores para com seus trabalhos, € por

fim, uma methoria nas suas motivagdes internas ao trabalho.

Estabelecimento de Canais de "Feed-back”
Existem modos para o estabelecimento de canais de “feed-back” que ajudam os
empregados a conhecerem seus desempenhos, ¢ se¢ cles estdo melhorando ou
deteriorando ao longo do tempo. Embora as informagdes sobre a eficacia do
desempenho do trabalhe possam ser obtidas de varias formas, inclusive através da
avaliagio feita pelo supervisor, ¢ preferivel que os trabalhadores conhegam suas
performances diretamente através do desempenho das proprias tarefas. O “feed-back”
promovido pelo trabalho, normalmente, é mais imediato ¢ confidencial do que o
fornecido pelo supervisor, e aumenta os sentimentos pessoais de controle do trabalhador
sobre o seu trabalho. Além do mais, evita muitos problemas interpessoais, de
potencialidade disruptiva, que podem ser desenvolvidos quando o trabalho oferece
somente um meio de “feed-back” para que o empregado conhega sua performance, ou
seja, através de mensagens diretas ou de pistas sutis do supervisor.
Exatamente o que deve ser feito para abrir canais de “feed-back™ proporcionados pelo
trabalho varia de emprego para emprego e de organizagfio para organizagio. Porém, em
muitos casos as mudangas envolvem simplesmente a remogio de bloqueios que isolam os
trabalhos dos dados naturais sobre performance, do que a geragio de um mecanismo
totalmente novo de “feed-back”. Por exemplo:
* Estabelecendo o relacionamento direto com os clientes. Como sugerido acima, isto €
freqiientemente proporciona ao trabalhador perceber as necessidades daqueles que

recebem os produtos ou servigos produzidos.



83

* Colocando o controle da qualidade perto dos trabalhadores (talvez até nas suas méos).
Os esforgos do controle da qualidade, em muitas organizagdes, eliminam uma fonte
natural de “feed-back”. A verificagdio da qualidade de um produto ou servigo ¢ feita
por outras pessoas que ndo aquelas responsaveis pelo trabalho, e o “feed-back” para
os trabalhadores € retardado e diluido. Fazer o controle da sua prépria qualidade pode
aumentar de modo expressivo a quantidade e qualidade dos dados que as pessoas
possuem sobre suas performances.

* Fornecendo resumos de recordes para os trabalhadores (e também para seus
supervisores), contanto que eles tenham em suas méos os dados necessarios para
melhorarem seus desempenhos. Os procedimentos tradicionais ou estabelecidos em
muitas organiza¢des ditam que os recordes sobre desempenho devem ser mantidos
pelos supervisores ¢ transmitidos para os niveis superiores da hierarquia da empresa.
As vezes, os supervisores verificam o trabalho produzido, corrigindo os erros
encontrados. As pessoas que cometeram os erros nunca sabem que eles ocorreram
(estas informagBes poderiam colaborar para o aumento da motivagio interna ao
trabalho ¢ para a adequagéio técnica das performances dos trabalhadores).

* Usando computadores e outros aparelhos automaticos para propiciar mformagdo a
pessoas que até entdio ndo a possuia. Varias operagdes clericais, por exemplo, sdo
desenvolvidas hoje em computadores‘ Estes computadores podem geralmente ser
programados para fornecer ao empregado, com imediato “feed-back” atraves do
monitor de video ou de uma impressora, a informagio de que um erro foi cometido.
Alguns sistemas tém sido programados para apresentar mensagens ao seu operador,

como “feed-back” positivo, quando um periodo de trabalho esta sendo realizado sem

CIros.



84

Como o principio de abertura de canais de “feed-back™ pode ser aplicado ao trabalho dos
digitadores? Uma idéia seria permitir aos clientes que retornassem os cartdes incorretos
diretamente aos operadores (seria preferivel que o retorno fosse feito para o operador do
que para o supervisor), para que corrigissem os proprios erros. Cada operador registraria
todes os seus erros em arquivo, para conhecer as tendéncias de tipos de erros e suas
respectivas freqii€ncias. Finalmente, poderia ser fornecido aos operadores uma listagem
de erros e produtividade a cada semana ou més.

Os canais abertos de “feed-back” envolvem tipicamente a remocdo de barreiras ou
blocos que isolam os empregados das informagdes existentes sobre a performance dos
seus trabalhos. Fazendo isto, a intengdo ¢ entregar aos empregados “feed-back™ direto,
imediato e regular sobre a eficacia de suas performances. Se a remogio de barreiras nio
for suficiente para fornecer o “feed-back” direto, novos mecanismos de “feed-back”
devem ser estabelecidos. Isto deve ser tdo simples quanto instruir os empregados i
manter suas proprias cartas de controle de performance, ou tdo complexo quanto
desenvolver uma sofisticada pesquisa para saber como os clientes percebem a qualidade

do trabatho que recebem (Nadler, 1977, Walters & associados, 1975).

Concluséio: Principios a serem Implementados

Nesta parte revisaremos varios principios de agdes orientadas para o reprojeto dos
trabalhos com o intuito de methoré-los nas suas caracteristicas principais.

Se o trabalho dos digitadores (acima citado) fosse alterado através das linhas sugeridas,
os operadores teriam responsabilidade continua por determinado cliente ou grupo deles;
poderiam tomar decisdes sobre os procedimentos e rotinas de trabalho;, poderiam
gerenciar suas proprias relagdes com os clientes, e receberiam direta e regularmente o

“feed-back” das suas performances. Estas mudancas melhorariam a reputagdo do
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trabatho em cada uma de suas caracteristicas que tiverem side mal avaliadas (ver o
quadro do perfil do diagndstico do trabalho na fig. 6.2) e renderiam ganhos na
motivagio, satisfacdo e performance dos digitadores. E, de fato, melhorias substanciais
nestas saidas foram obtidas quando os principios discutidos foram aplicados ao trabatho
dos digitadores de uma companhia de seguros; um trabalho que foi originalmente bem
estruturado, como o que aqui foi discutido (Hackman, Oldham, Janson, & Purdy,

1975)°.

6.3 FORNECENDO SUPORTE E GERENCIANDO O
REPROJETO DO TRABALHO*

Os principios a serem Implementados podem rapidamente propiciar significantes
melhorias nas atitudes e comportamentos dos empregados que desempenham
determinadas tarefas, quando aplicados apropriadamente em trabalhos que sfo flexiveis
as mudancas.

Infelizmente, estas novas atitudes e comportamentos geralmente tendem a desaparecer
gradativamente ao longo do tempo (Hackman, 1975, Walton, 1977b). Isto é chamado de
“efeito desaparecimento”, e pode comprometer a longo prazo, mesmo um conjunto de
mudangas bem conceituado e competentemente executado no trabalho.

Enquanto muitos fatores podem contribuir com 0 “efeito desaparecimento”, os principais
dentre eles sd0 as praticas gerenciais que determinam como as pessoas sdo treinadas,
promovidas, remuneradas, e supervisionadas no trabalho. Tipicamente, estas praticas sdo

desenvolvidas para serem compativeis com os trabalhos fradicionais e fragmentados.

3 Os principios apresentados neste capitulo, embora ilustrem os tipos de mudancas que podem ser
realizadas para melhorar o trabalho das pessoas em organizagdes, obviamente nfo esgotam o assunto.
Eles foram selecionados para mostrar as ligagbes existentes com as principais caracteristicas do trabalho
do modelo motivacional, apresentado no capitulo 4. Qutros principios para o “enriquecimento do
trabalho” (muitos dos quais similares ags aqui apresentados) sfio fornecidos por Ford (1969), Glaser
(1975), ¢ Herzberg (1974).

* Esta parte ¢ baseada na teoria de Oldham & Hackman (1980).
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Normal l_ﬁmao sdo compativeis com o0s t;gbal os desafiantes e com alto

potenci a.* A consequéncia, em dwe::gos casos, € que O8 nNOvVoS
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compo #'btdos por empregados cujos trabalhos foram “enriquecidos” nio séo

mantid m gerenciais existentes, podendo até mesmo serem eliminados pelas

_ iches, 0s novos comportament endem & extincido, e a
mesmas_m-mdlg , 05 p rt o5 t ¢io,

Organiz ﬁn na manutengdo das préticas gerenciais tradicionais. Este estado de
coisa p #do se dermos atengfo ao reprojetg das praticas gerenciais, 20 mesmo
tempo m@alhos estiverem sendo alterados. ::Nesta se¢do examinaremos quatro
pritica w que os autores citam como sendo a chave para a persisténcia do
reproj Mho a longo prazo, sugerindo. aigﬁns caminhos pelos quais estas
Pritica 8 ST mudadas para serem compativeis com os “trabalhos enriquecidos”.
As pr. o {1) Praticas de Treinamento, (2) Praticas de Planejamento de Carreira,

(3) P sl rUNEragao, e (4) Praticas de Supervisio.

. 3
Priticasdeiremamento

O trei Me um dispositivo muito popular na tentativa de melhorar a motivagdo e a
produgiiisl 98 membros de uma organizacdo. Porém, os beneficios do tempo e
dinheiro digeadidos no treinamento somente aparecerdo, se o trabalho das pessoas
treinaggs €Y devidamente projetado. A ironia .é:que o0 treinamento € freqilentemente
viabilizgde @ando ndo ¢ muito necessario e. é eliminado precisamente naquelas
circunsyAncits €0 que poderia apresentar beneficios reais.

Consideand® @5 empregados que tralb_alham. em atividades simples e rotineiras, é
improvavel e © treinament_o thes traga b_eneﬁcios, porque os requisitos do trabalho
podem ser gominados rapidamenfe e sem quaisqggr instrugdes especiais. Foi verificado,

de (reinamento, entendemos processos que s3o iniciados pela orgamizagdo para methorar o

5
P X
o praticas habilidades, ¢ atitudes dos membros desta erganizacio em relagfio a0s seus trabalhos.

conhecimenis,
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por exemplo, que os empregados podem aprender a maioria das rotinas de trabalhos
dentro de um prazo de duas semanas, simplesmente através da sua execugdo (O’ Toole,
1975). Porque o treinamento ¢ objetivamente desnecessario em certas circunstincias, a
geréncia pode experimentar sua aplicagio aos empregados, com o intuito de ganhar
ainda mais controle sobre os seus comportamentos no trabalho. O resultado provavel é
que ndo haja melhorias na performance do trabalho (os empregados ja saberiam tudo o
que precisavam para 0 desempenho de suas atividades), aumentando os sentimentos de
frustragdes e desilusbes com o pgerenciamento, e aumentando a wvulnerabilidade
organizacional aos problemas que aparecessem quando a forca de trabalho estivesse
super qualificada para a tarefa a ser realizada. O treinamento (que ¢ amplamente visto
como uma atividade inerentemente valiosa) pode realmente piorar as coisas ao invés de
melhora-las em trabalhos tradicionalmente projetados.

Por outro lado, atividades de treinamento sio, as vezes, completamente eliminiveis apds
o trabalho ter sido “enriquecido”. A opinifo, € que o reprojeto do trabalho
aparentemente resolvera todos os problemas de performance do trabalho, e que os
empregados informalmente proverdo ajuda, uns aos outros, para o aprendizado de novos
conhecimentos ¢ habilidades necessarios. Esta é uma suposigio muito otimista. A
conseqiiéncia real do trabalho reprojetado sem treinamento, em muitos casos, € um
aumento na motivagdo dos empregados para o trabatho eficaz (por causa das melhorias
introduzidas pelo reprojeto do proprio trabalho), mas uma redugio nas suas capacidades
de fazé-lo bem (por causa dos novos conhecimentos necessarios ao desempenho da
tarefa que os empregados ndo possuem no presente momento).

Os autores citam o caso de uma grande empresa de transporte, onde o trabalho de
operador de reservas fot “enriquecido”, necessitando de empregados com variedade de

conhecimentos e habilidades para desenvolver as atividades da fungdio e que estivessem
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aptos a assumir maiores responsabilidades (devido & maior autonomia propiciada pelos
superiores). Entretanto, a organizagio negligenciou proporcionar aos empregados todas
as informagdes e pericias necessarias para o desempenho das novas e “enriquecidas”
tarefas, de modo eficaz. O resultado foi um grupo de frustrados que ndo estavam
habilitados para tirar vantagens das novas oportunidades que o “trabalho enriquecido”
ofereceu.

Como tais problemas podem ser aliviados quando os trabalhos estdo “enriquecidos™?
Dois tipos diferentes de treinamento devem ser oferecidos. O primeiro € o técnico, para
garantir os conhecimentos e habilidades necessarios aos empregados, que a nova
situaclo exige. Se o trabalho reprojetado tiver sucesso, entdo os empregados tomardo
mais cuidado com a boa performance de seus trabalhos do que anteriormente. Eles
deverdo experimentar o sentimento de auto-recompensa quando acharem que
desempenharam bem suas tarefas, e ficarfio desgostosos quando falharem. Um bom
programa de treinamento técnico para 0s empregados pode aumentar a probabilidade de
que suas experiéncias sejam caracterizadas mais por auto-recompensa do que por
desgosto com suas performances, quando os seus trabathos tiverem sido “enriquecidos”.
O segundo é o que trata das relagdes interpessoais do gerenciamento e das tomadas de
decisdes sobre os processos. Quando o trabalho € projetado de acordo com os ditames
da abordagem do gerenciamento cientifico, os empregados t€ém poucas necessidades
objetivas de coordenarem ou negociarem com outros empregados para concluirem seus
trabalhos, ou para tomarem decisGes sobre seus processos ou esquemas de trabalho.
Tudo isto € decidido pelo gerente e especificado com detalhes para aqueles que
normalmente forem realizar o trabalho. Em “trabalhos enrtquecidos™, entretanto, uma
grande quantidade de decisdes a serem tomadas e coordenadas pode ser requerida, e

uma experiéncia prévia do trabalho pode ser proporcionada aos empregados, porém com
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poucas chances de exercicios ou provas de suas habilidades no desenrolar destes
trabalhos. Portanto, mesmo que os empregados sejam competentes para executar os
aspectos técnicos de suas “tarefas enriquecidas”, podera haver problemas por causa do
conhecimento ¢ habilidade insuficiente sobre como gerenciar suas novas e expandidas
responsabilidades do trabalho. Treinamentos desta natureza devem ser bem vindos pelos
empregados afetados e podem trazer beneficios substanciais & performance do trabalho,
as atitudes dos empregados, e para o clima social da unidade de trabalho. Desta maneira,
para o caso dos digitadores, citado. anteriormente, um programa de treinamento que
fosse focado em gerenciamento de processos interpessoais poderia melhorar as
habilidades dos operadores nas relagdes com seus novos “clientes”, possibilitando maior
probabilidade de eficacia do trabalho individual.

Em resumo, como as praticas de treinamento sio gerenciadas depois dos trabalhos terem
sido “enriquecidos”, a persisténcia das mudangas de comportamentos e atitudes,
incitadas pelo reprojeto do trabalho, pode ser afetada. Os efeitos benéficos do reprojeto
do trabalho podem desaparecer rapidamente, caso ndo seja providenciado um programa
de treinamento, simplesmente porque os empregados ndo tém informag¢bes ou
habilidades necessarias para executarem bem o “trabalho reprojetado”. Um bom
programa de treinamento pode aumentar as chances de que os empregados venham a ter
sucesso em seus “trabalhos enriquecidos”, e portanto, que os efeitos do reprojeto do

trabatho persista através do tempo.

Prdticas de Planejamento da Carreira
Desenvolvimento de carreira, como usado pelos autores, se refere ao processo através
do qual uma sintese € planejada entre as aspira¢des do empregado e as oportunidades

para mobilidade que sdo apresentadas no ambiente de trabalho. Seria ideal, se esta
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sintese resultasse no preenchimento dos objetivos tanto da empresa como do empregado
(Van Maanen & Schein, 1977). Praticas especificas organizacionais estdo relacionadas
com desenvolvimento da carreira, incluindo a rotagdo no emprego, varios sistemas
promocionais, ¢ “workshops™ sobre plangjamento e desenvolvimento da carreira.

Nesta parte, estudaremos como as praticas de desenvolvimento da carreira podem afetar
0 sucesso e a persisténeia das atividades de reprojeto do trabalho. Essencialmente,
examinaremos se as praticas de desenvolvimento da carreira s8o responsaveis pelas
diferentes experiéncias individuais obtidas em “trabalhos enriquecidos”. A eficacia de um
programa de reprojeto pode ser muito comprometida, caso © programa de
desenvolvimento da carreira ndo ajude a satisfazer as necessidades individuais, ajustando
satisfatoriamente as novas experiéncias, problemas e aspiragbes no trabalho.
Consideramos separadamente trés tipos de reagdes ao “trabalho enriquecido™ (1) as de
empregados “sobrecarregados”, (2) as de empregados “satisfeitos” e (3) as de

empregados “em crescimento”.

Os empregados “sobrecarregados”. Foi sugerido, no capitulo 4, que o reprojeto do
trabalho pode ndo ser apropriado para certos tipos de pessoas, como empregados com
pouca necessidade de crescimento pessoal e aqueles cujos conhecimentos e habilidades
nio sejam suficientes para lidarem com as exigéncias do trabatho. Estas pessoas podem
achar que o trabalho reprojetado ¢ uma ameaga e podem ser “empurrados para longe”,
ou ficarem sobrecarregados pelo mesmo. Como resultado, conseqiiéncias adversas
aparecerdo para as pessoas envolvidas e para as organiza¢des empregadoras (Blood &
Hulin, 1967). Exemplos incluem um aumento de ansiedade pessoal, psicologica ou
comportamental, e varias atividades contraproducentes que expressam O
descontentamento dos empregados com o novo trabalho reprojetado. Préticas tipicas de

desenvolvimento da carreira (como oficinas de planejamento da vida profissional e
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esquemas de produgdo) que sdo encadeadas para aumentar a mobilizagdo do empregado
podem estar completamente fora de cogitaciio nesta situagfo, pois produziriam poucas
saidas desejaveis. Se o gerenciamento estiver interessado em reter os empregados
“sobrecarregados”, praticas alternativas de desenvolvimento da carreira, se fazem
necessarias. Uma das abordagens pressupde que as aspiragbes de crescimento de
empregados “‘sobrecarregados” pode e serdo “reacesas’” pelo desafio do trabalho. A idéia
¢ que depois de experimentar tal trabalho, os empregados possam comecar a responder
positivamente a0 mesmo. Sob estes pressupostos, entdo, alguma forma de empregado
consetheiro pode ser suficiente para ajudar empregados “sobrecarregados” e obter
vantagens das oportunidades de crescimento disponiveis nos “trabalhos enriquecidos”.
Mais tarde, depois que o trabalho estiver dominado e os empregados “sobrecarregados”
se sentirem mais confortaveis nele, as discussdes sobre novas oportunidades na carreira
poderiam ser imcializadas. Uma segunda abordagem assume, que aqueles empregados
“sobrecarregados” ndo gostam de aprender a apreciar as exigéncias e oportunidades
propiciadas pelo “enriquecimento da tarefa”. Neste caso, criando alternativa, os
caminhos da carreira para baixo, que conduz a trabalhos mais simples e consistentes com
as necessidades dos empregados, poderia ser a solugio. Isto envolve a criagio de
trabalhos novos e ndo desafiantes, ou a transferéncia de empregados que hoje estdo em
trabalhos de mais baixo nivel para criar aberturas adicionais nestes trabalhos. Em ambos
os casos, 0 movimento de transferéncia do empregado para baixo tem que ser legalizado.
Isto seria dificil na maior parte das organizagQes, por causa das fortes normas contra este
tipo de coisa (destituigio de um empregado de determinado cargo e recolocagdo do
mesmo em outro de menor importancia). Para superar esta norma, podera ser necessario
comegar a transferir para baixo os empregados competentes, porém que preferem menos

demanda de trabatho (Hall, 1976).
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Qual afirmagfo ¢ correta; estes empregados virio ou n3o a apreciar ¢ responder
positivamente a0 “trabalho enriquecido”, que inicialmente era considerado como uma
ameaga psicologica? A resposta dependera de como as praticas de desenvolvimento da
carreira sfo aplicadas na organizagiio. Infelizmente, existe muito pouca pesquisa
evidenciando esta questdo, e as que existem ndo si3o totalmente consistentes (Brousseau,
1978, Hackman, Pearce, & Wolfe, 1978). Neste ponto, entdo, 0s autores recomendam
que seja dada atengdo especial as praticas de desenvolvimento da carreira dos
empregados sobrecarregados” de modo que ndo lhes sejam negadas as oportunidades de
ir além de suas atitudes e aspiraces, nem tdo pouco sejam forcados a permanecer num
trabalho que lhes ¢ psicologicamente desconfortavel,

Os empregados “satisfeitos”. Um segundo tipo de reagdo ao trabalho reprojetado € um

estado de “satisfagiio”. Por isto, os autores entendem que as pessoas estdo basicamente
satisfeitas com suas responsabilidades e desafios proporcionados por seus “trabalhos
enriquecidos”. Pessoas satisfeitas desenvolvem bem seus trabalhos, mas ndo tém vontade
particular de moverem-se para cima na hierarquia organizacional. Ao invés disto, elas
estio felizes com seus trabalhos e querem reter a soma de responsabilidades que
possuem no momento. Praticas projetadas de desenvolvimento da carreira, para mover o
empregado para cima podem ser improprias neste caso. Inclusive, tais praticas correm o
risco de sobrecarregar estes empregados, o que pode apresentar conseqiiéncias adversas,
principalmente se os empregados desenvolvem bem suas tarefas atuais.

Quais as praticas de desenvolvimento da carreira podem ser apropriadas para
empregados satisfeitos? O que deveria ser feito para reter os niveis atuais de desafios e
responsabilidades e ainda nfo permitir o desenvolvimento da estagnagdo? Dois tipos de
praticas desenvolvimentistas sdo especialmente apropriadas nestas situacdes. A primeira

¢ a tradicional rotagdo do trabalho; nesta pratica as pessoas sdo periodicamente trocadas
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através dos postos de trabalhos de mesmo nivel hierdrquico existentes, onde novos
aprendizados ¢ habilidades podem ser obtidos, ainda requerendo um pouco mais de
responsabilidade adicional. O movimento é de pequeno termo, com empregados
eventualmente retornando as suas posigdes iniciais. A segunda possibilidade ¢ a
formagio de planos de carreiras paralelas (Schein, 1978). Estes planos permitiriam aos
empregados moverem-se para diferentes areas funcionais (da manufatura para a
financeira, por exemplo) € em mesmos niveis horizontais na organizagio. Enquanto
oporiunidades para movimentagiio seriam enriquecedoras, ndo existiriam maiores
incrementos na responsabilidade. Por esta razdo, caminhos paralelos deveriam ser
atrativos para empregados que estdo satisfeitos com seus niveis atuais de
responsabilidade.

Tanto para a pratica de transferéncia para baixo, discutida acima, como para as praticas
de rotagdo do trabalho e carreira paralela, podera haver estigmas por causa do paradigma
de que pessoas deslocadas de seus postos para qualquer outro, exceto as gue forem para
cima, sdo vistas como empregados que “falharam”. Nio ¢ muito provavel que a empresa
consiga remodelar este estigma, mas politicas puablicas e formais que legitimem
diretamente (e até recompensem) os movimentos laterais, podem finalmente criar grande
aceitagio de tais praticas.

Os empregados “em crescimento”. Uma terceira possibilidade de reagiio aos programas

de trabathos reprojetados é o movimento feito pelos empregados que estdo num “ciclo
de crescimento”. Estes empregados so tdo estimulados pela natureza enriquecedora de
seus trabalhos, que procuram ainda niveis mais altos de responsabilidades e
oportunidades adicionais para o aprendizado em seus ambientes de trabaltho. Depois de
um periodo de tempo, mesmo aqueles que estavam inicialmente desafiados e estimulados

por um “trabalho enriquecido™ pode achar que o trabalho agora ndo proporciona mais
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oportunidades para um crescimento continuado. Se ndo tomarmos providéncias para este
tipo de empregados, a estagnagio e a desilusio poderdo ser o resultado. Porque eles
dificilmente se sentem “‘sobrecarregados” pelos seus trabalhos, podem sentir que suas
carreiras estdo paralisadas. Além disto, podem acreditar que a organizagdo tem pouco
interesse em prover os tipos de oportunidades que p-rocuram e, portanto, acabam
procurando outra empresa que oferega um trabalho mais desafiante. As organizagdes
podem reduzir a probabihidade de que os potenciais humanos sejam desperdigados deste
modo, através da instalagio de praticas de desenvolvimento da carreira especificamente
montadas para ir de encontro as necessidades de “crescimento” dos empregados. Duas
praticas sdo descritas a seguir. -a primeira envolve o reforgo do tradicional plano de
carreira hierarquico que permite as pessoas deslocarem-se para cima dentro de suas
fungdes, para niveis maiores de lideranga e autoridade (Schein, 1978). Tais caminhos
permitem que as pessoas tenham novas oportunidades de crescimento, ao mesmo tempo
em que aumentam suas responsabilidades pelos resultados da organizagio, mas sio
geralmente restritos em quantidade. -E a segunda é a que oferece aos empregados “em
crescimento”, tarefas especiais. Estas tarefas poderiam ser de curta duragfo, desafiantes,
repletas de oportunidades para o exercicio da autoridade e criatividade Devido as
oportunidades para movimentos hierarquicos serem sempre limitadas pelo pequeno
numero de posi¢hes de destaque das organizagdes, alguma habilidade no estimulo de
projetos de tarefas especiais de curta duragfio seria bastante louvavel, em organizages
onde numeros significantes de empregados tém demonstrado crescentes descjos de se
desenvolverem ainda mais, apds o reprojeto do trabalho,

As praticas de desenvolvimento da carreira, sugeridas nesta parte, ndo esgotam o assunto
sobre o que pode ser feito para suportar e acompanhar o reprojeto do trabalho.

Entretanto, elas realmente indicam a diversidade de atividades que podem ser exigidas se
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(como prognosticado) for demonstrado que diversos empregados respondem
diferentemente ao “enriquecimento dos seus trabalhos”. A auséncia de uma pratica de
desenvolvimento da carreira em organizagdes onde o reprojeto do trabalho for
introduzido, parece certamente desgastar os beneficios de longo prazo, advindos do

“trabalho enriquecido”,

Prdticas de Remuneragdo

Como o pagamento pela contribui¢io das pessoas 4 organizacfio também pode afetar
adversamente a persisténcia das atividades do reprojeto do trabalho e neutralizar alguns
dos efeitos benéficos do “enriquecimento do trabalho™? Dois aspectos de arranjos de
pagamento sdo aqui abordados: (1) o nivel absoluto de pagamento desejado pelos
empregados, apos terem seus trabalhos reprojetados; e (2) a forma de pagamento
(contingente contra ndo contingente na performance do trabalho)’.

Nivel absoluto de pagamento. Um assunto com muitas controvérsias ligado ao reprojeto

do trabalho é o impacto da remuneragio, sob o ponto de vista dos empregados. Alguns
comentaristas argumentam que um aumento nas responsabilidades dos empregados,
através do reprojeto do trabalho, normalmente resulta em maior demanda de dinheiro,
porque as pessoas simplesmente esperam ser mais bem pagas por maiores
responsabilidades (Lawler, 1977). Alternativamente, tem sido sugerido que o
“enriquecimento do trabalho”, somente em poucos casos, induz a pagamentos de
matores salarios (Walters & associados, 1975). Esta Ultima visdo ¢ baseada na afirmagio

de que a responsabilidade no trabatho e remuneragio sdo basicamente independentes um

® Nifio discutido aqui, porém & o foco do sistema de remuneragio. Em geral, os autores concordam com
Lawler (1977) que o foco apropriade do tipe de remuncracio depende da quantidade de
interdependéncia no proprio trabatho. Quando as pessoas tm seus proprios trabalhos auténomos, um
plano individual pode ser mais apropriado, quande o trabalho € projetado para grupos, um plano para o
grupo € preferivel; e quando existe larga e substancial interdependéncia organizacional (ou quando as
contribuigbes de pessoas ou grupos para a performance organizacional no podem ser confiaveimente
desvinculadas), um plano maior (como o plano de Scanlon) pode ser indicado.
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do outro; além do mais, pode ser argumentado que um trabalho melhorado pode
proporcionar recompensas fisicas, e que mais recompensas materiais seriam supérfluas,
do ponto de vista motivacional. E sabido que nenhuma pesquisa sistematica contrapds
estes dois pontos de vista. E mais, os autores observaram casos onde a remuneragio
adicional foi necessdria, apds o reprojeto do trabatho, e casos onde isto nio ocorreu.
Apareniemente, os empregados percebem pagamento e responsabilidade como
correlacionados sob certas circunstincias, enquanto outras vezes cles sdo vistos como
caracteristicas separadas do arranjo do trabalho. Entretanto, se alguns (ou todos)
empregados na unidade de trabalho tornarem-se insatisfeitos com os niveis de
pagamento, conseqiiéncias indesejiveis provavelmente ocorreriio, diminuindo os niveis
de motivagio e performance. Se tais problemas devem ser evitados, entdo alguma
melhoria no nivel da remuneragio oferecida aos empregados, seguida do reprojeto do
trabalho, pode ser necessaria. Uma opg8o € dar, para todos os empregados afetados pela
unidade de trabalho, um aumento no pagamento como sinal de que o novo “trabalho
enriquecido” é importante € que o gerenciamento sobre as mudangas é sério (Lawler,
1977). Alternativamente, quaisquer economias resultantes do programa de reprojeto do
trabalho devem ser compartilhadas com os empregados da unidade de trabalho, em bases
proporcionais {Walters & associados, 1975). Ambas as abordagens parecem reduzir a
insatisfagio com o pagamento, aumentando as chances de que as mudangas
comportamentais, causadas pelo reprojeto do trabalho, persistam. Também esta em
pauta 0 momento das mudangas nos arranjos de compensagdes para os empregados.
Uma possibilidade é projetar e anunciar primeiramente o plano de pagamento e depois
introduzir as mudangas no trabalho (outra possibilidade é fazer as duas coisas
simultaneamente). Alternativamente, muitos planos podem ser desenvolvidos antes das

mudangas, mas devendo ser guardados em sigilo até que (e a menos que) os sinais de
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insatisfagdo pela remuneragdo aparega. A primeira abordagem elimina possiveis
problemas com o nivel de pagamento antes que quaisquer danos ocorram, e proporciona
aos empregados um sinal de boa intengio da administra¢fio da empresa. A vantagem da
segunda abordagem é que o plano de pagamento que eventualmente devesse ser
introduzido pode ser ajustado para compensar distor¢Ses particulares que viessem a
ocorrer,

Forma de pagamento. Quando os trabalhos sio “‘enriquecidos”, como as pessoas
deveriam ser remuneradas? E vantajoso usar salarios, salarios por hora, ou algum tipo de
incentivo ou bénus para premiar uma boa performance? Existe uma grande controvérsia
sobre o assunto. D¢ um lado, alguns comentaristas (por exemplo, Deci, 1975) tém
argumentado que tanto o prémio, como o bonus, podem ser improprios para tarefas que
s30 intrinsecamente significantes ¢ interessantes. A razio € que os empregados, pagos
em bases contingentes, podem concluir que estdio tendo boa performance no desempenho
das tarefas por causa das recompensas externas; ¢ portanto, que as tarefas ndo devem ser
muito interessantes, nem muito satisfatorias. De acordo com este ponto de vista, um
sistema de bonus ou incentivo poderia mudar a percep¢do dos empregados em relagio as
razdes dos seus comportamentos, ¢ por fim, diminuir os beneficios motivacionais
conseguidos através do reprojeto do trabalho. Diversas investigagSes laboratoriais ddo
suporte a esta posi¢do basica (Staw, 1976). Os seguidores de Deci argumentam que
recompensas nio contingentes (como salarios ou salarios por hora) sdo mais apropriados
para a manutengdo do “trabalho enriquecido”. Estas recompensas proporcionam 3s
pessoas desfrutarem de todos os beneficios de um trabalho reprojetado. Além do mais,
planos para melhorias salariais ddo a sensagfo de liberdade e de que a empresa trata os
empregados como adultos maduros. Nesta hinha, os sistemas de salarios encorajam a

responsabilidade e a confianga entre os empregados, os quais sio intimamente
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compativeis com a maioria dos programas de reprojeto do trabalho. Em contrapartida, os
planos de pagamento contingentes (como bonus, por exemplo) sio perfeitamente
apropriados para os “trabalhos enriquecidos™. A idéia € que as recompensas advindas do
plano de pagamento e as decorrentes do proprio trabalho sdo cumulativas. Portanto, a
motivagio ao trabalho deve ser maximizada quando os empregados s3o remunerados de
modo coniingente, por suas boas performances nos seus trabalhos. Também existemn
evidéncias que comprovam tal proposigdo (Arnold, 1976).

O que devemos concluir entdo, destas duas posicSes contraditorias? E mais apropriado
usar sistemas de pagamento contingentes ou ndo contingentes em “‘trabalhos
enriquecidos™? As respostas, acreditam os autores, dependem dos seguintes fatores: (1)
o primeiro é o grau através do qual é possivel medir-se a saida do “trabalho
enriquecido”. A simples quantidade de saida pode ndo ser a forma mais adequada para
fazé-lo; como ja foi sugerido, a qualidade do trabalho desenvolvido € preferivel a
quantidade de trabalho que sera aumentada, apds o seu reprojeto. Quando os gerentes ¢
empregados conseguirem um acordo sobre quais saidas do trabalho devem ser medidas
(e como elas devem ser medidas), os sistemas de pagamento contingentes podem ser os
mais indicados. Quando ndo ha acordo, ou quando € impossivel medir-se as saidas, os
sistemas de pagamento ndo contingentes podem ser os mais adequados e
motivacionalmente eficazes. (2) um segundo fator ¢ o nivel de confianga entre a geréncia
e os empregados (Lawler, 1971). Sistemas de pagamento contingentes podem ser
incompatjveis com o “trabalho enriquecido™, se os empregados perceberem os sistemas
como uma tentativa de controle e manipulagio dos seus comportamentos nos seus
“trabalhos enriquecidos”. Nestes casos, nenhuma vantagem motivacional dos sistemas
contingentes compensara a suspeita de controle ¢ manipulagéo, € os planos de salarios

podem ser apropriados. Se por outro lado existir uma alta confianga na organizagdo, é
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provavel que os empregados acreditem que os planos serfio administrados de maneira
equitativa, e poderdo ser vistos como justos ¢ apropriados na divisdo dos lucros gerados
pela alta produtividade do trabalho. Nestas circunstincias, os sistemas de pagamento
contingentes poderiam ser vistos como completamente congruentes com os trabalhos

desafiantes e “enriquecidos”.

Praticas de Supervisdo
A tltima pratica de gerenciamento a ser considerada trata do comportamento de

supervisores de primeira linha, que possuem empregados cujos trabalhos foram

reprojetados. A pesquisa tem mostrado que “trabalhos enriquecidos” podem causar
tensdes no relacionamento existente entre os empregados e seus superiores (Alderfer,
1967), e numerosos casos tém mostrado que tais problemas de relacionamentos podem
conduzir 2 um prematuro e imprevisivel desfalecimento de, até, um projeto de mudangas
que tenha sido bem concebido.

Estas tensSes podem ter raizes nas mudangas dos papéis dos supervisores, que ocorrem
em quaisquer trabalhos reprojetados. Na maioria dos casos, autonomia, responsabilidade
por tomadas de decisdo, prudéncia, e atividades de controlg da qualidade, sdo removidas
do trabalho de um supervisor e atribuidas aos empregados, quando os trabalhos destes
ultimos sdo “enriquecidos”. Esta lacuna nas responsabilidades do supervisor pode
resultar numa mudanga significativa (e nio necessariamente construtiva) do seu
comportamento. Isto foi o que aparentemente acontecen quando os trabalhos dos
operadores de telefones foram reprojetados, como descrito por Lawler, Hackman, &
Kaufman (1973). Muitas das responsabilidades dos supervisores de primeira inha foram
delegadas aos operadores, o que resultou numa sobra grande de tempo livre para os

supervisores, ap0s a mudanga ter sido executada. A maior parte dos supervisores
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optaram por usar este tempo para supervisionar os operadores mais de perto em seus
novos trabalhos reprojetados. Awvaliagbes posteriores mostraram que poucas
modificagdes na motivagio ou satisfagio dos empregados ocorreram, exceto um grande
decréscimo (segundo as percepedes dos operadores) no respeito e tratamento justo que
recebiam dos seus supervisores, Os pesquisadores atribuiram a falha do projeto de gerar
melhorias na motivagéo e satisfagio dos empregados, 4 deterioragio no relacionamento
supervisor-subordinados. O padrio dos resultados obtidos neste estudo € consistente
com a nogdo geral de que a redugdio da autonomia e poder do supervisor, geralmente
implica em controle excessivo, normas insensatas € comportamentos excessivamente
criticos por parte do supervisor (Kanter, 1977). Tais comportamentos anulam quaisquer
mudangas na motivagdo e satisfagBo do empregado, resultante do proprio
“enriquecimento do trabalho”. Como tais comportamentos contraproducentes dos
supervisores podem ser permitidos quando o trabalho ¢ reprojetado? A abordagem usual,
seria enviar os supervisores afetados para treinamentos que ensinassem como se
comportarem de modo construtivo e solidario com os seus subordinados. O problema é
que tais programas tém se mostrado ineficazes na geragio das Ultimas mudangas de
atitudes ¢ comportamentos gerenciais (Campbell, Dunnette, Lawler, & Weick, 1970). O
que deve ser necessario, entdo, € a mudanga dos deveres dos supervisores, de modo que
seu proprio trabalho cresga em significado e responsabilidade, e dé€ suporte ao trabalho
autdnomo de seus subordinados. Entre as tarefas que podem ser assumidas pelos
supervisores, depois de um reprojeto do trabalho, estio as seguintes (Walters &
associados, 1975).

* Coletar dados para a elaboragfio de cartas de tendéncias e fazer prognésticos no

volume de trabalho e nas necessidades dos trabalhadores.
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Treinar empregados em suas novas responsabilidades e aconselhi-los sobre os

problemas de trabalho ¢ as oportunidades de promogio.

Ajudar os subordinados a atingir os objetivos esperados e rever com eles suas

performances para atingir estes objetivos.

Providenciar a abertura de canais de comunicagio tanto de baixo para cima, como de

cima para baixo, para compartilhar os assuntos dos empregados com a alta geréncia e

para manter os subordinados informados sobre as mudangas nas politicas ou objetivos

organizacionais.

* Desenvolver e testar, com os subordinados, novos métodos e procedimentos para
executar e coordenar o trabalho.

* Trabalhar aspectos do contexto do trabalho (como compensagio e sistemas de
controle, estruturas de oportunidades, equipamentos ¢ leiaute) que podem causar
insatisfagfio ou impedimento ao trabalho dos empregados.

* Gerenciar a evolugdo do proprio processo de “enriquecimento do trabalho™.

O foco destas atividades esta no suporte dado aos empregados para que eles executem

seus trabalhos de modo eficaz; a lista ndo inclui as tarefas tradicionais de um supervisor,

tais como, monitorar diretamente o comportamento dos subordinados, verificando seus

trabalhos, ou servindo como disciplinador, A maioria das tarefas elencadas requer que o

supervisor volte sua atengdio para cima e para baixo na organizagdo, gerenciando o

contexto organizacional de modo a facilitar a motivagdo dos empregados ¢ a eficacia da

performance dos seus trabalhos, Assim, se o supervisor desempenhar bem suas fungdes,

seus proprios trabalhos deverdo conter consideravel responsabilidade, prudéncia e

controle. Desde que estas qualidades fossem proporcionadas ao supervisor, pela alta

geréncia, o efeito liquido seria o “enriquecimento do trabalho” do supervisor,

exatamente como hawvia sido feito com o trabalho dos subordinados. Tats mudangas,
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implicam em mais suporte aos subordinados, pelo menos por trés razdes. Primeiramente,
o supervisor teria mais poderes para ajudar o subordinado, por exemplo, o supervisor
deveria ter significante influéncia sobre o sistema de pagamento das suas unidades, e
sobre as oportunidades do plano de carreira que estd disponivel aos empregados. Os
autores concluiram que a atengio as praticas organizacionais, como e¢stas, podem
reforgar a probabilidade de que as mudangas inseridas pelo reprojeto do trabatho
persistam através do tempo. Em segundo lugar, por causa das suas novas
responsabilidades, o superior teria menos tempo livre para a supervisio “mais de perto”.
De fato, deve haver varias necessidades a serem atendidas no dia a dia do supervisor, que
o forgara a dar mais liberdade e discrigio aos seus subordinados. Finalmente, porque o
supervisor sera membro integral do time de gerentes, ele devera investir esforgos para o
sucesso do programa de reprojeto dos trabalhos. Isto resultaria em comportamentos que
suportariam diretamente o trabalho reprojetado, especialmente se o supervisor tivesse
sido treinado na proficiéncia de ajudar (¢ preferivel a chefiar) seus subordinados, e se

tivesse sido pessoalmente envolvido no reprojeto dos trabalhos, desde o inicio.

6.4 CONCLUSAO: O REPROJETO DO TRABALHOE A
MEDIA GERENCIA

Na primeira metade deste capitulo examinou-se os varios principios para o reprojeto dos
trabalhos. Estes principios nfio s8o regras rigidas e rapidas, e nem garantem o sucesso do
trabalho reprojetado. Elas provavelmente sfio mais apropriadamente vistas como
heuristicas, geradoras de uma série de idéias sobre como os trabalhos devem ser
methorados. Somente quando estas idéias forem competentemente instauradas num
contexto organizacional hospitaleiro, é que as melhorias motivacionais podem ser

esperadas.
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Na segunda metade, foram enfatizadas quatro praticas que podem comprometer a “raga”
das mudangas e atitudes que resultam do “trabalho enriquecido™: (1) Praticas de
treinamento; (2) Praticas de desenvolvimento da carreira; (3) Praticas de remuneragéio; e
(4) Praticas de supervisdo. Quando estas praticas suportam o trabalho de empregados
comuns em “trabalhos enriquecidos”, entdo os efeitos das mudangas dos trabalhos
deveriam ser fortes e duradouros. Quando, no entanto, as praticas organizacionais s#o
incongruentes com as novas atitudes e comportamentos, entdo os beneficios do “trabalho
enriquecido” serdo improvaveis de persistirem ao longo do tempo, e o “efeito
desaparecimento”, citado anteriormente, podera ser observado.

Também foi enfatizado que produzir mudangas substanciais nos trabalhos que persistam
ao longo do tempo, requer atencdo as propriedades sistematicas das organizacdes.
Mudangas nos trabathos como se estivessem num vaicuo organizacional sdo certamente
fadadas ao insucesso. Por esta razio, parece essencial que o reprojeto do trabalho ndo
seja elaborado para curto prazo ¢ que seu foco ndo esteja limitado a problemas
comportamentais observados entre os trabalhadores comuns. Ao invés disto, parece mais
apropriado examinar as mudangas a nivel de como o trabalho esta estruturado enquanto
um conjunto de fungdes, e a nivel de algo que afetara e sera afetado por outros aspectos
da organizagdo. Uma implicag¢do desta abordagem € que os gerentes desempenham um
papel especial e importante na implantagdo e acompanhamento das mudangas do
trabalho. A média geréncia, mais do que as supervisdes ou a alta geréncia, tem
responsabilidade direta pelos sistemas organizacionais identificados como forgas
potenciais nas mudancas dos trabalhos. E a média geréncia que pode estar melhor
qualificada para alterar as praticas gerenciais ja discutidas, como chave da persisténcia

dos efeitos do reprojeto do trabalho. O que, entfio, a média geréncia deveria fazer para
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aumentar as chances de que as mudangas do trabalho persistam o tempo suficiente para

justificar o trabalho de té-las implementado?

1° estagio - Quando a transigio € feita através de um diagnostico para implementagio

27 estagio -

das atividades, existe o risco de que o reprojeto do trabalho venha a falhar,
vitima do “efeito de pequenas mudangas”. Os sistemas organizacionais
existentes (particularmente o tecnologico, o pessoal € o de controle) sdo
suficientemente flexiveils para permitir maiores alteragdes na estrutura do
trabatho? Se ndo, os gerentes podem introduzir “mudangas frouxas™ nestes
sistemas, ou sendo muda-los de forma a aumentar suas hospitalidades ao
reprojeto do trabalho? Se a resposta a estas questdes for ndo, entdo (como
sugerido neste capitulo) os planos para o reprojeto do trabatho deverdo ser
encerrados porque as chances de que as mudangas déem certo sdo infimas.

Uma vez determinado que o contexto organizacional ¢ hospitaleiro ao
reprojeto do trabalho, o problema € ter certeza de que mudancas
substanciais no prdprio trabalho realmente foram feitas. Isto ndo é tdo
stmples como parece ser; existem numerosas forgas, nas pessoas e entre as
pessoas, que impulsionam gerentes € empregados para o tradicional e
seguro, quando decisdes sujeitantes devem ser tomadas. Os medos €
ansiedades dos responsaveis por fazer mudangas (¢ daqueles que serdo
afetados por elas), as vezes, dilui e ameniza as a¢gbes dos planos originais
do reprojeto do trabalho, de modo que fica dificil dizer o que realmente
mudou apds as alteragdes terem sido implementadas. A média geréncia
deveré estar atenta a sinats de timidez e retragdo, providenciando o suporte

e encorajamento necessarios, para garantir que as maiores alteragOes
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planejadas ndo estejam sendo substituidas, de modo ndo intencional, por
outras mais atrativas € muito menos eficazes.

Uma vez que as mudancas foram instauradas, suas congruéncias com as
praticas gerenciais existentes na organizagdo vem para o primeiro plano. Se
as praticas gerencials existentes suportarem o trabalho autdnomo em
tarefas desafiantes, entdo pouco pode ser requerido da média geréncia, a
ndo ser sinais ocasionais de apoio € aprovagdo. Se, entretanto, as praticas
gerenciais, particularmente aquelas relacionadas com treinamento, plano de
carreira, remuneragéo, ou supervisdo, restringirem as oportunidades e
desafios proporcionados pelo “trabatho enriquecido™, entdo estas praticas
devem ser revisadas para que suas congruéncias com o préprio trabalho
sejam aumentadas. Também, € provavel o aparecimento de tensdes inter ¢
intragrupal, onde pessoas lutam para se ajustarem as novas tarefas e regras.
A média geréncia, que estd numa posi¢do de anunciar o inicio de um
conflito (supondo-se pouco provéavel sua participagdo no mesmo) deve
estar pronta a aconselhar os envolvidos ¢ ajuda-los a se acomodarem uns
a0s outros em seus novos relacionamentos. E dificil, e &s vezes demorado,
revisar as praticas gerenciais existentes e ajudar na solugdo de um conflito
social. Ainda parece imperativo que a média geréncia trate estes assuntos
do modo como aparecem no estagio trés, sob pena de perder o
investimento consideravel feito no reprojeto do trabatho, através do “efeito

desaparecimento™.

A média geréncia tem um papel significante a ser desenvolvido no projeto de mudangas

de trabalhos,

durante sua instalagdo, e no seu apoio durante todo o tempo. Os autores

observaram que freqiientemente a média geréncia assume uma distincia e ficam na
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posicio de espera, para ver o que acontece ap0s as atividades reprojetadas terem sido
empreendidas ¢ implementadas por seus gerentes subordinados ou pelos consultores da
organiza¢3o. Na visdo dos autores, tal postura é totalmente desaconselhada. Por isto, o
comportamento da média geréncia, mais do que qualquer outro simples fator, € o que
determina se o trabalho reprojetado se torna um sucesso ou ainda outra “boa 1déia que

nio funciona no mundo real”.
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CAPITULO 7

APLICACAO DO INSTRUMENTO LDT
(levantamento do desenvolvimento do trabalho)

Conforme citado no apéndice A, o LDT foi traduzido do original (Hackman & Oldham,
1980) e aculturado para os respondentes da Cia. Do Metropolitano de Sdo Paulo -
Metr6. Houve também um teste de validagdo do instrumento traduzido para verificacio
do seu entendimento, tendo sido postericrmente editado e aplicado a cento e sessenta e
oito empregados do Departamento de Materiais (MAT) da Geréncia de Manutengido
(GMT) do Metrd.

O LDT foi aplicado aos empregados lotados no MAT, levando-se em consideragio todas
as recomendacdes descritas no apéndice D (Guia e Cuidados no Emprego do LDT),
exceto a de nimero dois, que menciona o nivel de escolaridade minimo para os
respondentes como sendo a oitava série do primeiro grau (dezoito empregados dos cento
e sessenta e oito respondentes possuiam primeiro grau incompleto). Na ocasido da
aplicagdo do instrumento (outubro de 1994) foi relatado aos respondentes que um dos
objetivos do estudo seria 0 de mensurar as variaveis; motivagdo interna ao trabalho
(MIT), necessidade de crescimento individual (NCI), satisfagdo geral (SG), satisfacdo
com o crescimento (SC), satisfagdo com o contexto do trabalho e demais variaveis do
modelo das caracteristicas do trabalho de Hackman & Oldham, vislumbrando uma
possibilidade de diagnostico das tarefas realizadas no departamento, com o intuito de
incentivar quaisquer reprojetos nas mesmas, que viessem a s¢ Mostrar necessarios para a
melhoria dos valores das variaveis dos resultados do modelo, ou seja: motivagdo interna
ao trabalho (MIT), satisfagdo com o crescimento (SC) e satisfagdo geral (SG). Pretende-

se portanto, a elevagio do moral dos empregados que € a base de sustentagdo do
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programa de TQC, adotado como sistema administrativo pela Cia. desde agosto de

1992,

O departamento de materiais (MAT) tem por missio: Ausegurar a disponibilidade de
Necursod maleriais para a mavidengio dos tislemas e inslalagies mebwuidnial e consumo

adminisbative Jd@amgm&dad'e g&mn&afza’é emMmWM",a&W'
recwrdos”. Para cumprir sua missdo, contava na ocasifo da aplicagio do instrumento de

pesquisa com a estrutura indicada na fig. 7.1.

Para efeito de analise dos trabalhos e seguindo as prescrigbes dos autores, agrupamos as
tarefas em categorias de trabalho, tendo como base o organograma oficial da época do
departamento. Essas categorias de trabalho, reunem uma pequena quantidade de tarefas
que sdo realizadas por todos os empregados que dela participam (itens 3 e 4 do apéndice
D). Outra prescrigio dos autores que foi levada em consideragiio ¢ a ndo avaliagdo de
categorias de trabalho, cujo nimero de empregados que dela participam seja inferior a
cinco (item 7 do apéndice D). Setores com tarefas idénticas, porém desenvolvidas em
locais diferentes da empresa {por exemplo: o SOJ que realiza as tarefas pertinentes a
armazenagem de sobressalentes no patio Jabaquara e o SOl que realiza as mesmas
tarefas, no patio Itaquera) ou setores com atividades bem préximas (por exemplo: o
PGR que realiza atividades de planejamento e gestdo dos materiais de equipamentos
rodantes e 0 PGF, que realiza atividades de planejamento e gestdo dos materiais de
equipamentos fixos) foram agrupados numa so categoria de trabalho, para que num
primeiro instante a analise fosse simplificada.

. Apo6s o agrupamento das tarefas de alguns setores e eliminagdo daqueles que ndo

reuniam um nimerc de empregados igual ou superior a cinco, chegou-se ao
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organograma de categorias de trabalho, bem como na descrigio suscinta das atividades

dessas categorias, como ilustra a fig. 7.2.
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EPC

MAT - DEPARTAMENTO DE MATERIAIS

SEC - SECRETARIA

CbE - COMPRAS DE DEBITD DIRETO

EQM - ESPECIFICAGAQ, CONTROLE DA
QUALIDADE DE MATERIAIS E DE-
SEWVOLVIMENTC DE FORNECEDORES

MVM = MOVIMENTAGEO & ARMAZEMAGEM DE
MATERIALS

PON - PLANEJAMENTO, GESTAO E CONTROLE
OF INFORMACOES DE WATERIAIS

INE - INSPECED E ENSAIOS DA QUALIBADE

DFA - DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES
E aQUISICAO POR DERITC DIREYO

EPC - ESPECIFICAGAD, PROCEDIMENTOS E
CADASTRAMENTD DE MATERIAIS

SEX - SERVICOS EXTERNOS

MAT - MOVIMENTACAD £ ARMAZENAGEW
ITAGUERA

EDP - ESTUDOS DE LEIAUTE, DISPOSITIVOS
PARA ARMAZEMAGEM E PROGRAMAGAC
DE CONSERVAGAD

REX -~ RECEBIMENS¢ € EXPEDIGAD

AMJ - ARMEZENAGEM JABAQUARA

AMI - ARMAIENAGEM ITAQUERA

C€IP - CONTROLE E INVENTARIO PERMAMENTE

PGE
CDM

CEQ
INQ
DEF
ADD
PNA

AEC

FIs
RCP

SRE
LS6

FEJ
ADJ

501

FIG. 7.

PLANEJAMENTO E GESTAC DE ESTOQUE

CORTROLE DE DADOE E DOCUMENTAGAD
DE RATERIAIS

CENTRO DE ENSAIOS DA QUALIDADE
INSPEGAC DA QUALIDADE
DESENVOLVIMENTO DE FORKECEDORES
AQUISIGAO DE DEB1TO DIRETG

PROCEDIMENTO DE INSPECAO £
ARMAZENAGEM -

ANALISE, ESPECIFICACAQ, CLASSI-
FICAGAD E CADASTRAMENTO

RECEBIMENTO FISICO E TRANSPORTES

REGULARIZAGAG E CONTROLE DE
PROCESS0S

SERVIGCOS DE REPAROS EXTERNOS
CONTROLE E SERVIGOS DE GARANTIA

ALMOXARIFADO DE SDBRESSALENMTES
JABAQUARA

ALMOXARIFADO DE FERRAMENTAS

ALMOXARIFADO ADMINISTRATIVO
JABAGUARA

ALMOXARIFADY DE SOBRESSALENTES
ITAGUERA

ORGANOGRAMA DO DEFTO. DE MATERIAIS

UNE
ARC

ATH
ARE
cpo

ARC

ATM

H

HiAHIH

ALMOXARIFADO DE FERRAMENTAS
ITAGUERA

PLANEJARENTD E GESTAD DD MATERIAL
RODANTE

PLANEJAMENTO £ GESTAD DE EQUIPA-
MENTOS FIXQ5

AUTOMAT IZAGEO DE DADOS E CONTROLE
ARQUIVOQ CENTRALIZADC
CLASSIFICAGAD E CADASTRAMENTO
ANALISE ¥ ESPECIFICAGCAC DE ESTOQUE
RECEBIMENTD E EXPEUIGAQ JABAGUARA
RECEBIMENTO E EXPEDIGAO ITAQUERA
TRANSPORTES

ACONDICIONAMENTO, ARMAZENAGEM E
PRESERVAGCAG

ATENDIMENTC DE UNIFORMES E EFI’s

ACONCICIGNAMENTO, ARMAZENASEM E
CONTROLE

ATENDIMENTO DE FERRAMENTAS
ATENDIMENTO AREA EXTERNA
CONTROLE DE DOCUMERTDS

ALMOXARIFADD DE MATERIAIS ADMINIS-
TRATIVOS DE BELEM



MAT

[
| -

o]

CIF

RCP

Descricao das tarefas de cada categoria:

MaT

CDE

EPC

SEX

REUNIAQ DE TODAS AS TAREFAS
ABAIX0 RELACTONADAS.

AQUISICAO DE MATERIAIS SOBRESSA-
LENTES DE PEQUEND VALODR.

AFERIGAD DA QUALIDADE DOS MAYE-
RIAIS ADQUIRIDOS; REALIZAGAC DE
ENSAIOS FISICO-QUIMICGS EM MATE~
RIAIS; AFERIGAD DE INSTRUMENTOS
DE METROLOGIA.

DESENVOLVIMENTO OF PRODUTOS E
FORNECEDORES ALTERNATIVOS:
AVALTACAO E QUALIFICAGAD DE
FORNECEDORES .

CLASSIFICAGAD, CODIFICAGAQ E CA-
DASTRAMENTO DE MATERIAIS; ELASO-
RAGAQ DE ESPECIFICAGAC Técurca
DE MATERIAIS E PROCEDIMENTOS E
ROTEIROS TECNICOS,

ADMINISTRACAO DE CONTRATOS, AU-
TORIZACAC DE FORNECIMERTOS E
FINDOS ROTATIVOS PARA REPARO E
ENSAIDS EXTERMOS EM MATERIAIS.

cIp -

PGE

chm -

FI§ =

FIG. 7.

2

PLANEJAMENTO E REALIZAGAO DE
CONTAGENS FISICAS DOS WATERIAIS
GE ESTOQUE E NAD ESTOQUE; AMALI-
SE DAS DIVERGERCIAS QUANTITATI-
VAS E QUALITATIVAS DOS MATERIAIS.

PLANEJAMENTO E GESTAQ [QS MATE-
RJAIS DE ESTOQUE E DE DEBITO
DIRETO; ELABORACEC D) QRGAMERTO
DE ITENS bE ESTOQUE E DEBITO
DIRETC: EMISSAO DE SOLICITACAD
DE COMERCIALIZACAD E PEDIDO DE
AQUISTCAS POR FUNDD ROTATIVO:
CONTROLE E MANUTEMCEO DOS PARA-
METROS DE GESTAD DE MATERIAIS;
ALIENASAD DE NATERIAIS ORSOLETOS.

WANUTENGAD POS SISTEMAS E EQUIPA-
MENTOS DE INFORMATICA; DESENVOL-
VIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO:
ELABORAGAD DE RELATORIOS ESPECIAIS
DE GESTAG.

RECEBIMENTO £ CONFERENCIA DE MATE=-
RIAIS SOBRESSALENTES, ADMINISTRA-

TIVOS E DE DEBITO DIRETO; MOVIMEN-
TACAO E DISTRIBUICAD DE MATERIAIS

PARA AS AREAS USUARIAS.

RCP
500
E
501
ADJ
FEJ
E
FEI

50J

HiNININ

FEJ] |ADJ| |s01

[ILIE]
HiNININ

HNININ

REGULARIZAGAG FISCAL E CONTABIL
DE MATERIAIS; CONTROLE DE PRO-
CESS0S,

ARMAZENAGEM, PRESERVAGAC, MOVI-
MENTAGAD E DISTRIBUICAD DE MATE-
gﬁégi RECEBIDOS-JABAQUARA E ITA-

ARMATENAGEM, PRESERVAGAO, MOVI-
MENTACAC E DISTRIBUICAO DE MATE-
RIATS ADMINISTRATIVOS-JABAGUARA.

ARMAZENAGEW, PRESERVACAO, MOVI-
MENTAGAQ E DISTRISUISAD DE FER-
RAMENTAS-JABAQUARA E ITAQUERA.

CATEGORIAS DE TRABALHO DD DEPTO., DE MATERIALS
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CAPITULO 8

ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA EM
CAMPO

Todos os dados obtidos através dos instrumentos de pesquisa foram tabulados em um
banco de dados com o auxilio do programa para computadores DBase; esse banco de
dados foi processado de modo a obter-se varios outros bancos de dados, porém sendo
que cada um desses novos bancos reuniam as respostas de todos os empregados que
trabalhavam numa mesma categoria de trabalho. Desse modo, obteve-se quatorze bancos
de dados (um banco contendo as respostas de todos os empregados do departamento de
materiais que responderam a pesquisa, denominado de MAT e outros treze bancos, cada
qual contendo as respostas dos empregados que pertenciam 3s categorias de trabalho
citadas na fig. 7.2 do capitulo 7). Para manter-se a postura de sigilo, acordada quando da
aplicacdo da pesquisa com os empregados, houve por bem codificar-se, através das letras
de A até M, os treze bancos de dados referentes as treze categorias de trabalho. Em
seguida os quatorze bancos de dados foram processados através do programa para
computadores “Minitab release 10 for Windows”, donde obteve-se uma estatistica
descritiva para cada categoria de trabalho; com base nesse processamento montou-se o
modelo tedrico proposto por Hackman & Oldham para cada uma das categorias de
trabalho, agora identificadas por MAT e pelas letras de A até M. A estatistica descritiva,
o modelo de Hackman & Oldham com todas as suas variaveis e as analises individual e

comparativa das categorias de trabalho, estdo mostradas a seguir.

8.1 ANALISE INDIVIDUAL DAS CATEGORIAS DE
TRABALHO



Estatistica Descritiva (Reunido das categorias de Trabalho do MAT)

VARIAVEL N.DADOS N.PERDIDOS

VH
IT
ST
AT
Fi
FE
o7

486
494
492
486
493
490
496
9g3

Min.

. 000
LO00
L 000
000
. OGO
. 000
. 000
000
. 0040
0G0
000
.00oo
. 000
. 000
. 000
. 0040
Q00
000

[ R R e T

.Dboo
.0oo
1.000

[erye

Mazx .

000
.000
.000
. 000

L L e L o B e I SLEE S S I R IR S e |
L]
=
[

MEDIA

. 653
.BOZ
pez
.6B839
.498
. 571
.524
L 037

Eoan A fn (N LA D[R da s 0N L D S LT M e
L
[
-

MEDIANA DESV, PADR.

5.000
5.000
5,000
5
5

1.998
1.958
1.884
1.719
1.%808
1.9786
1.654
1,997
1.831
1.615
1.709
1.371
1.714
1.263
1.746
1.877
1.748
1.836

i5.8
1.789
1.634
1.683
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AFERIGAOQ DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO DO MAT

CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS

NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS

VARIEDADE DE HABILIDADE = 4,7/2,0 MOTIVAGAO
TS INTERNA AO TRABALHO = 55/1,6
{5014 SIGNIFICANCIA PERCEBIDA 57078
IDENTIDADE DA TAREFA = 4,8/2.0 DO TRABALHO = 5,0/1,8 Rt
@A71.2) (5.21,1)
memm;sxc?ﬁ% DA TAREFA = 5,1/1,8 SATISFACAO
71,0 COM O "CRESCIMENTO" = 4,51.7
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (4.9/1.4)
AUTONOMIA =47/1,8 -———9 DOS RESULTADOS DO TRABALHO = 5,5/1,6
(5011,2) (5,60.88) SATISFAGAD
GERAL GOM O TRABALHO = 4,319
CONHEGIMENTO DOS (4611,2)
"FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO =4511.9 —————> ATIVIDADES DO TRABALHO = 5,117
= P EFICACIA DO TRABALHO
(5.11,2) 50n,1) RA
MODERADORES:

PPM = 104,576,8 1. CONHECIMENTO E HABILIDADES

(152770) 2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL = 4,718 (5,40,68)
3. SATISFAGAO COM O CONTEXTO DO TRABALHO :
SATISFAGCAO COM A SEGURANGA =54/1,4 (491.3)
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAD = 4,017 (411.5)
SATISFACAC COM O AMBIENTE =553 (5,471 ,0)

SATISFACAO COM A SUPERVISAO =451.7 {4.71.6)




115

Comentanos:

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrio das variéveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de S&o Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
citados pelos autores como sendo os padrGes norte-americanos para o segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes sdo validos para serem comparados
com os valores das variaveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagdes norte-americanas, para o nosso caso estdo servindo somente como
referéncia.

4) No caso do MAT (da reunifio das categorias de trabalho do Depto. de Materiais)
podemos observar que as médias de todas as varidveis do modelo sdo proximas as
do padrio norte-americano, conforme definigéio dos autores (ver apéndice E).

5) Porém, os dados nos mostram que poderemos methorar nossa performance, ou
seja, de inicio deveremos atacar os seguintes pontos: a) a média da pontuagio do
potencial motivador (PPM) esta 32% abaixo da média do PPM padréo, sendo que
os respectivos desvios-padrdo sdo aproximadamente iguais (75,8 ¢ 70,0);, b) Na
composi¢io do PPM, a variavel pior avaliada é o “feed-back™ advindo do trabalho
(4,5); ¢) com exce¢io do fator moderador “satisfacio com o contexto do
trabalho™ todas as outras variaveis apresentam valores de desvios-padrdo bem
superiores aos dos valores de referéncia norte-americanos, indicando uma grande
dispersio das respostas em torno da média de cada vaniavel do modelo (através
da analise dos dados de cada unidade de trabalho do MAT, poder-se-4 determinar
a causa dessas elevadas dispersdes, ou seja, quais os setores que estio mal
avaliados nessa varidvel), d) verificamos também que o fator moderador
“necessidade de crescimento individual” deverd ser melhorado, tanto na media
quanto na dispersdo, para que os valores dos resultados do modelo sejam
majorados.



Estatistica Descritiva

VARIAVEL N.DADOS N.PERDIDOS MEDIA

WH
IT
5T
AT

5P
RE
CR

VARIAVEL

[ v B

[ S RS R N TR B R Sy PR Y R S R ]

Lo B o i Bl & LI o B e i i B i B e e BV S S S SRS

[ I N = I = TR [ P VN RS [NE R R, B |
p=]
Low}
L}

. 138
.143
.143
879
L843
.036
Tzd
.839
L340
.300
.025
. 500
.800
. 200
- 900

Lo+ LR PR G R U & BCS o P BN TRt S R I

Ql

5,000
4,000
4.000
4.000
4.000
2.000
5.000
2,250
3.000
5.000
3.000
5.000
2.000
5.000
2,000
4.000
4,000
4.000

88.6
5.000
4,003
3.000

(Trabalho A)

MEDIAMA DESV.PADR.

000
000
Qoo
.0DO
.000
.000
L000
Byl
. 000
.000
000
L5800
LB00
. 000
000
L0090
- G000
500
114.4
6.000
5.000
5.000

Ao O B G Ld ER O R LN L Ry Lk O R LN N ey

Q3

6,000
7,000
&.000
5.000
6,000
4.000
&.500
5.000
&.000
6,000
5. 000
6.000
5,000
6.000
&.000
7.000
5.500
6.000
137.8
&.000
5.000
5.000

663
137
.458
.926

-575
-131
JETG
.745
.B76
LB04
.100
.606
L1587
. 863
.639
-453
. 601

W S N P U I g

1.667
1.534
1.588
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AFERIGAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO A

CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS
RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS

VARIEDADE DE HABILIDADE = §,11,7 leg&:c:;’_rmmwo —s3ts

6014 SIGNIFIGANCIA PERCEBIDA it
IDENTIDADE DA TAREFA= 6,11,7 DO TRABALHO = 6,111,7 7S

(4.7/1.2) G21,1)
SIGNIFICACAO DA TAREFA = 5,1/1,6 i

{5‘;,1 o SATISFAGAO

A COM O "GRESCIMENTO" = 4,018
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA 49,4

AUTONOMIA =4718 5, DOSRESULTADOS DO TRABALHO=5,1/1,5

5,01,2 560,86

¢ ) ¢ ) SATISFAGAO

GERAL COM O TRABALHO = 4,31,7
GCONHECIMENTO DOS (4601.2)
"FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DOTRABALHO =461, ~——>> ATIVIDADES DO TRABALHO =4,8/1,6 .
El O
5.11.2) 5,011} FICACIA DO TRABALHO
PPV = 108,843.2 MODERADORES:

1. CONHECIMENTG E HABILIDADES

(152770, 2. NECESSIDADE DFE CRESCIMENTO INDIVIDUAL =459/16 (5,4/0.68)
3. SATISFAGAC COM O CONTEXTO DO TRABALHO :
SATISFAGAO COM A SEGURANGA =55/ 1 {491 3)
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAC =354 6 4115
SATISFAGAC COM O AMBIENTE =5,2/1,2 (5.411,0)

SATISFAGAO GOM A SUPERVISAC =3919 (471 8}
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Comentanos:

1} Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Sao Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
citados pelos autores como sendo os padrSes norte-americanos para o0 segmento
de servigos, com o intuito de compara-ios com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes sdo validos para serem comparados
com os valores das wvariaveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organiza¢des norte-americanas, para 0 nosso caso estdo servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho A podemos observar que as médias de todas as
varidveis do modelo sio proximas as do padrdo norte-americano, conforme
defini¢do dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagdo ao padrio norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir:
Se mudangas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado € os efeitos dos fatores moderadores NCI, SR ¢ SU fossem
atenuados, haveria uma consequente reducdio das dispersdes das varidveis
motivagdo inferna ao trabalho (MIT), satisfagio com o “crescimento” (SC) e
satisfacdo geral (SG), bem como, uma elevacdo na média da varidvel satisfagio
com o “crescimento” (SC).
Para que a média de PPM seja aumentada ¢ necessario que as caracteristicas do
trabalho ST, IT, AT e FI sejam otimizadas (as médias das variaveis ST e FI
devem ser majoradas e os desvios-padrio das varidveis ST, IT ¢ AT devem ser
reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL N.DADOS N.PERDIDOS

NCI
FPM
5P
RP
CR

VARIAVEL

VH
IT
ST
AT
FI
FE
CT
FB
3G
MIT
sC
S8

Min.

[ Y Ry S S e

—

Rslely)
. 000
L 000
L 000
. 000D
.000
.000
i)

ooo

.000
. 000
000
00D
.000
L 000
L Q00g
000
.000D

6,7

L0090
L0000
.Do0

OO oO oo CoOoOoOHOoOQo OO0 0D

R P SN [ R I, RN SN U . N [N, [N RN, [N NG R S|
o
o
=]

{Trabalho B)

MEDIA MEDIANA DESV, PADR.

.250
.292

. 458
625
.625
L6258
- 625
.B46
L3312
V563
L0687
L0862
125
667
. 354

N SN IS I BN T I RRTENR I =t T AT S S

01

MUY
L2580
L2560
L2590
.250
L2580
000
L 250
L0000
000
L 250
.000
L0040
000
.0o0
250
.500
Looo
71.3
3.000
5.000
5.000

S R FTRS (RE VR & LT o I SV B U B PG O R WU L 1)

L350

L 000
L 000
L 000
500
.Q00
- 030
=000
. 000
. 000
. 000
L 000
000
-000
. 00Q
L300
L GO0
.500
L 500
i0g.9
5.000
6. 000
§.000

Mo R Mg n s gy M D nnn

Q3

000
. 000
750
L 000
. 000
.000
L0Q0d
L OO0
. 000

Ly O T e AR L = VI B WA e U R 1)

L5338
. 010
.13z
841
.583
. 740
. 929
.645

L1768
L 523
014
.814
.36l
.080
. 523
123
L6892
52.6
1.79%6
1.4587
1.295

[ = e e TR N
=l
=9
[}
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AFERIGAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO B

ARA iSTIC ADO ‘
CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS

VARIEDADE DE HABILIDADE = 4,3/1,9 l:':g&?:‘:,r ALHO = 6.3/1.8

(5.01.4) SIGNIFICANCIA PERCEBIDA 5 ml “7‘36 TR
IDENTIDADE DA TAREFA = 4,312,0 DO TRABALHO = 4,518 7P.76)

(4.71.,2) 52111

NIFICAGAD DA TAREFA = 4,8/2, .
SIG (5?;::% ;D REF 12,1 SATISFAGAO
D COM O "CRESCIMENTO" = 4,611,5
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA {4.81.4)

AUTONDMIA =4,5/1.8 __9 DOS RESULTADOS DO TRABALHO = 5,2/1,5

5001, 5,6/0,86 ;

©01.2) (5,60.86) SATISFAGAO

GERAL COM O TRABALHOQ = 3,817
CONHECIMENTO DOS {461,2)

"FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,6/1,6 _—’> ATIVIDADES DO TRABALHO = §,5/1,3

G112 0M.1) EFICAGIA DO TRABALHO

MODERADORES:

PPM = 102,6/52,6

(152/70) 1. CONHECIMENTO E HABILIDADES

2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL

SATISFACAO COM A SEGURANGA =57M10
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAG = 4,119
SATISFAGAO COM O AMBIENTE =5,1/1,4
SATISFAGAO COM A SUPERVISAD =571 1

3. SATISFAGAO COM O CONTEXTC DO TRABALHO :

= 4917 (540,68)

491 3)
(4111 5)
(5,41,0)
4.71.8)
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Comentarios:

1) Indicou-se em negrito os valores das meédias / desvios-padrdo das variaveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Sdo Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
citados pelos autores como sendo os padrSes norte-americanos para o segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necesséario lembrar que esses padrdes séo validos para serem comparados
com os valores das varidveis, obtidos através da aplicagdio do LDT em
organizagdes norte-americanas;, para 0 nosso caso estio servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho B podemos observar que as médias de todas as
varigveis do modelo sfio proximas as do padrio norte-americano, conforme
defini¢iio dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagio ao padrio norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir:
Se mudancas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e o efeito do fator moderador NCI fosse atenuado, haveria
uma consequente redugdo da dispersdo da variavel motivagio interna ao trabalho
(MIT) e uma elevagdo na média, bem como, uma redugido da dispersio da
varidvel satisfagdo geral (SG).
Para que a média de PPM seja aumentada é necessério que as caracteristicas do
trabalho VH, IT, ST, AT e FI sejam otimizadas (as médias de VH, ST, AT ¢ FI
devem ser majoradas e os desvios-padrdo de VH, IT, ST, AT e FI devem ser
reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL N.DADOS
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AFERIGAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO C

CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS RESULT s

NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS

VARIEDADE DE HABILIDADE = 4,62,2 MOTIVAGAO
By NTERNA AQ TRABALHO = §,5!1,6
{501 .4) SIGNIFICANCIA PERCEBIDA . 5.710.76)
IDENTIDADE DA TAREFA= 4,4/1,8 DO TRABALHO = 4,8/1,7 T
(4.7/t,2) 5.2/1,1)
CA AREFA = 4,412,0
SIGNIF) {;ﬁc; DAT 4 SATISFACAO
o COM O "CRESCIMENTO" =4,4/19
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (491 .4)
AUTONOMIA =4,01,7 ___% DOS RESULTADOS DO TRABALHO = 6,3/1,6
5 5,6/00,86
5.01,2) (5,60.88) SATISFAGAO
GERAL COM O TRABALHO = 3,5/2,2
CONHECIMENTO DOS 461,2)
"FEED-BACK" RESULTADCS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,0/2,0 ——‘9 ATIVIDADES DO TRABALHO = 4,4/1,8
i H EFICACIA DO TRABALHO
511,2) (5,011}
MODERADORES:

PPM = £0,9/20,9

1. CONHEGIMENTO E HABILIDADES
(152/70)

2 NECESSIDADE DE CRESCIMENTC INDIVIDUAL =46R0 (54088)
3. SATISFAGAO COM O CONTEXTO DO TRABALHO :

SATISFACAO COM A SEGURANGA =469 (4913
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAO =4716 {411 5)
SATISFAGAD COM O AMBIENTE =5,2/1,5 {5410

SATISFAGAQ COM A SUPERVISAC =3972.1 471.6)
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Comentéarios:

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Sdo Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
citados pelos autores como sendo os padrdes norte-americanos para 0 segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes s3o validos para serem comparados
com os valores das variaveis, obtidos através da aplicagdo do LDT em
organizagdes norte-americanas, para o nosso caso estdo servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho C podemos observar que as médias de todas as
varidveis do modelo sdo proximas as do padrio norte-americano, conforme
defini¢@io dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagio ac padrio norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir:
Se mudangas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e os efeitos dos fatores moderadores NCIL, SS, SA e SU
fossem atenuados, haveria uma consequente redugio das dispersGes das variaveis
motivagdo interna ao trabalho (MIT), satisfagdo com o “crescimento” (SC) e
satisfagio geral (SG), bem como, uma elevagdio nas meédias das variaveis
satisfagfio geral (SG) e satisfag@o com o “crescimento” (SC).
Para que a média de PPM seja aumentada & necessario que as caracteristicas do
trabalho VH, IT, ST, AT e FI sejam otimizadas {(as médias de VH, ST, AT e FI
devem ser majoradas e os desvios-padrio de VH, IT, ST, AT e ST devem ser
reduzidos).



Estatlstica Descritiva

VARIAVEL WN.DADOS N.PERDIDOS

VARIAVEL

VH
iT

27
21
27
27
27
27

Min.

. 000

N L I S e R R ey S e
<3
=
L}

OO0 COOoOoOCRDOoOOoOOoOR OO COOOD OO

Max.

. 000

B e N < T B e B L B B L R R e I |
L)
—
(=]

MEDIA

3.481
.B15
.704
.E30
.148
. 963
.296
L0586
L1500
.481
.0be
.000
500

e LR Ral €0 e CF Db o O L0 o Lo e

Qo

1,000
4.000
2,000
2.000
2,000
2,000
5.000
2.000
2,000
5,000
2250
4.000
1.750
5,000
4.000
4.000
2.500
2,500
27.0
2,250
5,000
3. 000

MEDIANA DESV.PADR.

3.000
5,000
6.000
3.000

03

6.000
7.000
6,000
6,000
7.000
5.000
7.000
5.250
6.000
7,000
5.000
€.000
5.000
&.000
6,000
7.000
5.500
7.000
124.1
6.750
7. 000
6,000

{Tabalho D)

Z.359
2,185
2.145
2.087
2.231
1.808
1.958
2.013
2.025
1.788
1.820
1.455
1.886
1.251
1.625
1.729
1.848
1.952

51.7
2.189
1,741
1.942
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AFERIGAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO D

CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS
MoTIVAGAO
VARIEDADE DE HABILIDADE = 3,5/2,4
5014 SIGNIFICANCIA PERCEBIDA INTERNA A; ;g:g;nmo =658
IDENTIDADE DA TAREFA = 4,812,2 DO TRABALHO = 4,3/2,2 e
471.2) (5,211.1)
sismnc;iﬁ% DA TAREFA =4,712,1 SATISFAGAG
(6.71.0) COM O "CRESCIMENTO" =4,111.8
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (491.4)
AUTONOMIA = 3,6/2,1 *9 DOS RESULTADOS DO TRABALHO = §,6/1,7
5.0n.2) (6,60.86) SATISFAGAO
GERAL COM O TRABALHO = 3,8/2,0
CONHECIMENTO DOS (4.61,2)
"FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,1/2,2 —'% ATIVIDADES DO TRABALHO = §,0/1,8 EFICACIA DO TRABALHO
{5112} {5,0/1,1)
MODERADORES:

PPM = 68,8/517 1. CONHECIMENTO E HABILIDADES

152770) 2. NECESSIDADE DE CRESCGIMENTO INDIVIDUAL = 4,720 (54088)
3. SATISFAGAO COM O CONTEXTO DO TRABALHO :
SATISFACAD COM A SEGURANGA =50M15 (491 3)
SATISFAGAQ COM A REMUNERAGAO =351 9 (411 5)
SATISFAGAO COM O AMBIENTE =5,413 B0

SATISFAGAO COM A SUPERVISAO = 4616 (4,71 6}
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Comentérios:

1} Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrio das varidveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Sao Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padro das varidveis,
citados pelos autores como sendo os padrGes norte-americanos para 0 segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes sdo validos para serem comparados
com os valores das variaveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagdes norte-americanas, para © nosso caso estdo servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho D podemos observar que as médias de todas as
variaveis do modelo sio proximas as do padrio norte-americano, conforme
defini¢do dos autores (ver apéndice E).

5} Em comparagio ao padric norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir: .
Se mudancgas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado ¢ os efeitos dos fatores moderadores NCI e SR fossem
atenuados, haveria uma consequente redugdo das disperstes das varidveis
motivagio interna ao trabalho (MIT), satisfagio com o “crescimento” (SC) ¢
satisfagdo geral (SG), bem como, uma elevacdo nas medias das varidveis
satisfacdo geral (SG) e satisfagiio com o “crescimento” (SC).
Para que a média de PPM seja aumentada € necessdrio que as caracteristicas do
trabalho VH, IT, ST, AT e F1 sejam otimizadas (as meédias de VH, ST, AT ¢ FI
devem ser majoradas e os desvios-padrio de VH, IT, ST, AT e FI devem ser
reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL

N, DADOS

L0000
L0000
L0090
,Q00
0G0
. 000
. 000
. 000
L0000
.Qe0

. 000
L0090
. 000
. 000
. 000
. 000
L0400
31.1
.000
. Qoo
. 000

[N T I PV IR I S e S S B

= M

Max.

7.000
7.000
7.Q000
6,000
T.000
€,000
7.000
1.000
7.000
7.000
7.000
7.000
6.000
7,000
7.000
7.000
7.000
7.000
13¢.9
7.000
7.000
7.000

MEDIANA DESV.PADR.

€.000
3.500
000
.000
.000
.000
. 000
00D
L. 000
000
000
500
500
005
L50D
000
. 000
L5090
4.1
5.000
6.000
5.000

e = o g b NN O b o A D h

Q1

3.000
L 000
250
. Qa0

. ooo
L2560
. 0o
R
000
250
. 000
. 0G0
. 250
. 250
. Q00
. 500
. 000
51.3
3.000
3.250
3.000

L SN NI LY R TV TR TR L VUL

{Trabalho E)

1.865
841
L7169
.558
.517
391
.B32
466
L7138
. 554
.301
.814
.209
.494
.871
.353
L7117
- 784
31.7
1.820
1.944
1.727

o R e s e ) e e e S

Q3

6. 750
[Sp i vry)
7,000
5,000
5.000
5.000
7.000
5.000
&.000
£.000
6,000

© 6,000

5.750
§.000
5.750
7000
5.500
7.000

Bo.g
6.000
T.000
6.000
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AFERICAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO E

1c T Ic 3
CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICO RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS
MOTIVAGAO
VARIEDADE DE HABILIDADE = §,0/1,9
INTERNA AQ TRABALHO = 5,4/1,6
(5.01,4) SIGNIFICANCIA PERCEBIDA 5.70.76) 5
IDENTIDADE DA TAREFA = 3,5/1,8 DO TRABALHO =4,8/1,8 e
(4.71,2) B2,
IGNIFICAGAO DA TAREFA = 5,5/1.8
s (5?:,,” 0 SATISFAGAO
T COM O "CRESCIMENTO" =4,7/1,3
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (4,91 4)
AUTONOMIA = 3,9/1,6 _% DOS RESULTADOS DO TRABALHO = 5,111,9
501 2 ;
(5,01,2) (5,810.88) SATISFACAO
GERAL COM O TRABALHO = 4,4/1,7
CONHECIMENTO DOS (461,2)
"FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,3/1,5 *—9 ATIVIDADES DO TRABALHO = 4,7/1,7
B win EFICACIA DO BALH
©11.2) G, 1) I TRABALHO
oM = 7541317 MODERADORES:
TR 1. CONHECIMENTO E HABILIDADES
(152170)

SATISFACAC COM A SEGURANGA =5808
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAD = 4412
SATISFAGAD COM O AMBIENTE =5,2/4,5
SATISFAGAD COM A SUPERVISAD =3849

2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL =491 8 (54068}
3. SATISFAGAO COM O CONTEXTO DO TRABALHO :

(491.3)
{411 5}
(5,41.,0)
{471 8)
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Comentarios:

1} Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padriio das varidveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Sae Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padréio das variéveis,
citados pelos autores como sendo os padrdes norte-americanos para o segmento
de servi¢os, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes sdo validos para serem comparados
com os valores das varidveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagdes norte-americanas, para o nosso caso estio servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabatho E podemos observar que as médias de todas as
varidveis do modelo sio proximas as do padrio norte-americano, conforme
defini¢dio dos autores (ver apéndice E).

5} Em comparagio ao padrio norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir:
Se mudancas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e os efeitos dos fatores moderadores NCI, SA e SU
fossem atenuados, haveria uma consequente redugdo da dispersio da variavel
motivagdo interna ao trabalho (MIT) e uma reducfio da dispersio da varidvel
satisfagdo geral (SG).
Para que a media de PPM seja aumentada é necessario que as caracteristicas do
trabalho VH, IT, ST, AT e FI sejam otimizadas (as médias de IT, AT e FI devem
ser majoradas € os desvios-padrdo de VH, IT e ST devem ser reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL

VH

VARIAVEL

VH

N.DADOCS

Min.

000
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. 000
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T.000
7.000
7.000
T.0a40
T.020
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T.000
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7,000
T.000
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T.000
7.000
7.000
7.000
7.000
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7.000
7.000
7.000

(Trabalhc F)

MEDIANA DESV.PADR.
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AFERICAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO F

Ri Do
CARACTERISTICAS ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS
M Ao

VARIEDADE DE HABILIDADE = §,71,2 NSJSNTAO TRABALHO = 5.5/1.6

{5,011 ,4) SIGNIFICANCIA PERCEBIDA 67076 e
IDENTIDADE DA TAREFA= 4,712, DO TRABALHO = 6,11, 110,76}

(4.714.2) 521.1)
SIGNIFICAGAO DA TAREFA = 4,9/1,9

tFl (5“;” o) A 4 SATISFAGAD
Y COM O "CRESCIMENTO" = 4,0/11,8
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (491 4)
AUTONOMIA =4.411.6 __9 DOS RESULTADOS DO TRABALHO = 5,4/1,8
2 5.6/0,
(504.2) (5.60.86) SATISFAGAO
GERAL COM O TRABALHO =4,9/1,8
CONHECIMENTO DOS (4,61.2)
“FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
= ——9 S A =52/1,8

DO TRABALHO = 4,8/1,9 ATIVIDADES DO TRABALHO =5, EFICACIA DO TRABALHO

(51A.2) (5,0/1.1)

MODERADQORES:
PPM = §8,8/58,9

1. CONHECIMENTO E HABILIDADES
2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL =501,7 (5.4/0,68)
3, SATISFAGAO COM O CONTEXTO DO TRABALHO :

{(152/70)

SATISFAGAO COM A SEGURANGCA =48/18 (491.3)
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAO =3817 (4.111,5)
SATISFAGAQ COM O AMBIENTE =58/10 5.410)

SATISFAGAO COM A SUPERVISAO =3819 471 B)
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Comentarios;

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrdo das variaveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Sdo Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
citados pelos autores como sendo os padrdes norte-americanos para o segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes sdo validos para serem comparados
com os valores das varidveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagdes norte-americanas; para ¢ nosso caso estdo servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho F podemos observar que as médias de todas as
variaveis do modelo sio proximas as do padrio norte-americano, conforme
definicdo dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagio ac padrdc norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir:
Se mudancas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e os efeitos dos fatores moderadores NCI, §S e SU fossem
atenuados, haveria uma consequente redugdo das dispersdes das varidveis
motivagio interna ao trabalho (MIT) e satisfagio geral (SG), bem como, um
aumento da média da variavel satisfagio com o “crescimento” (SC).
Para que 2 média de PPM seja aumentada € necessario que as caracteristicas do
trabalho IT, ST, AT ¢ FI sejam otimizadas (as médias de ST e AT devem ser
majoradas e os desvios-padrio de IT, ST e FI devem ser reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL

VH
IT
by
AT
FI
FE
CT
¥R

VARIAVEL

VH
it

N. DADOS

36
36
36
36
36

Min.

000
000
. 000
.000
.Qo0
. 000
.Qog
L 000
. D00
. 000
. 000
L 000
L000
. 000
. 000
000
. 000
. 00d
26.7
1.000
1.000
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[ e I - e X R B e e\ SR

MEDIA

-l
.583
L 611
L9817
L1748
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.306
L6389
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.639
. 6087
. hd42
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.948
. 507
93.7
4,750
5.278
5.083

EoJR LR LR S R\ IR TR E L B

Max .

7.000
7.000
7.000
7.000
7.000
7.000
7,000
7.000
7.000
7.000
6.000
&, 000
6.000
T.000
€,000
7.000
T.000
7.000
176,90
7.000
7.000
7.000

MEDIANA DESVY.,PADR,

5.000
5.000
.000
5.000
4,500
2.000
6. 000
3,000
5.000
€.000
3,500
6€.000
5.000
6.000
S5.000
6.000
4.000
4.000

88.2
5.000
6.000
6.000

813

- 000
L 000
000
.Doo
.000
-000
L 000

[SESEI RN NIRRT TN N TR L A
=}
(=}
=3

(Trabalho G)

1,546
1,933
1.479
1.538
1.791
l.648
1.853
2,058
1.568
1.346
1.401
0.5868
1.359
1.245
1,500
1,569
1.520
1.726

45.8
1.919
1.705
1,596
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000
.0Do
.0go
.000
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000
B elelo]
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.00¢
. 000
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&.000
7.000
6.000
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AFERICAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO G

CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS
RESULTADOS

NOCLEQ DO TRABAL MO CRITICOS

MOTIVAGAO
VARIEDADE DE HABILIDADE = 4,81,
o HO = 6,611,

(5.01.9) SIGNIFICANCIA PERCEBIDA INTERNA “(5 ;':ﬁ;‘)”- 0 =66/13
IDENTIDADE DA TAREFA= 4,618 DO TRABALHO = 4,8/1,9 7.

@mza ®211)

IGNIFICAGAO DA TAREFA = 5,811,
SIGNIF) (5?, » DD EFA =881 SATISFAGAO
71.0) COM O "CRESCIMENTO" = 3,714
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA 49N 4)
AUTONOMIA =491 S, DOSRESULTADOS DO TRABALHO= 5,3/4,7
1 :
(6.01.2) (5.600.86) SATISFAGAO
GERAL COM O TRABALHO = 4,216
CONHECIMENTO DOS 461.2)

~FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DOTRABALHO =4818 —>> ATIVIDADES DO TRABALHO = 5,116

611.2) Son.) EFICACIA DO TRABALHO

MODERADORES:
PPM = 83,7/45,8

1. CONHECIMENTO E HABILIDADES
2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL =45M1,7 (54068 |
3. SATISFAGAO COM O CONTEXTO DO TRABALHO :

{(152/70)

SATISFAGAO COM A SEGURANGA =5506 (4913
SATISFACAO COM A REMUNERAGAO =4311,4 (411 5)
SATISFAGAC COM O AMBIENTE =52/1.2 (5410

SATISFAGAO COM A SUPERVISAO =431 5 (4,71 ,B)
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Comentarios:

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de S&o Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrio das varidveis,
citados pelos autores como sendo os padrdes norte-americanos para o segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrbes sio validos para serem comparados
com os valores das varidveis, obtidos através da aplicagic do LDT em
organizagbes norte-americanas, para © nosso caso estio servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabatho G podemos observar que as médias de todas as
variaveis do modelo sdo proximas as do padrdo norte-americano, conforme
defini¢8o dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagio ao padrio norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir:
Se mudangas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e o efeito do fator moderador NCI fosse atenuado, haveria
uma consequente redugio das dispersGes das variaveis motivag#o interna ao
trabalho (MIT) e satisfagiio geral (8G), bem como, um acréscimo na média da
variavel satisfagio com o “crescimento” (SC).
Para que a média de PPM seja aumentada € necessario que as caracteristicas do
trabalho IT, ST e FI sejam otimizadas (os desvios-padrio de IT, ST ¢ FI devem
ser reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL N.DADOS N.PERDIDOS MEDIA MEDIANA DESV.PADR.

NCIg
NCIp
NCI
PPM
sp
RP
CR

VARIAVEL

WVH
T
5T
AT
FI
FE
cT
FB
SG
MIT
sC
38
SR
SA
su
NCIg
NCIp
NCI
PPM
S
RP
Ck

a8
39
39

Min,

.0oo
. 000
.00
000
000
. 000
L 000
. 000
sJelo]
. 000
L0090
.opo
.Do0
. 000
L 000
L 000
.00
. 000
60.7
1.000
1.000
1.000

o b R B R LR R R B R R R R

o B B N B e s e T e e B S e B o T B O

Max.

. 000

[P L P, SN R N N P, [N N A RS N I |
O
e ]
[as ]

L6085
. 308
. 000
410
L6841
. 316
.872
. 887
. 754
.654
.518
077
. 500
.Bd6
.832
.244
. 903
. 352
119.1
5.019
5.821
5.327

e L) O us TG R L s L) O L s (T OH O s

Q1

3.000
4.000
3.000
4.000
2,000
1.75¢
5.000
2,000
3.000
5,000
3.000
5.750
2.000
5.000
3.0600
4.000
2.500
2.500

65.2
3.000
6.000
5.000

.00
.000
.Doo
. 000
.00g
. 000
. 000
.0oo
. 000
. 0040
L0090
L000
.000
.boo
. 000
000
. 000
.000
13.3
6. 000
€.000
&. 000

ol bx Oh P G LI Ch O R LN L O RN Cho L

03

7.000
7.000
7.000
7.000
6. 000
5.000
7.000
€.000
6. 000
7.000
6.000
7,000
5. 000
6.000
5.000
7.000
5.500
6.000
168.5
£.000
7.000
6.750

{Trabalho H)

2.047
1.834
1.9s80
1.517
2,108
2.015
1.418
2.155%
1.8437
1.68B9
1.7a8
0.744
1.5%6
0.77¢
1.125
1.908
1.790
1.933

57.8
1.788
1.535
1.642
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AFERIGAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO H

ARACTERISTICAS s S s
CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICO RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS
MOTIVAGAO
VARIEDADE DE HABILIDADE = 4,8/2,0
(501,48 SIGNIFICANCIA PERCEBIDA INTERNA “?5 ;ﬁ“m &71,7
IDENTIDADE DA TAREFA= 4,3/1,9 PO TRABALHO = 5,0/1,8 6.70,76)
@71,.2) {©.21,1)
SIGNIFICACGAO DA FA = 6,012,
GNIFICAGA TAREFA 0 SATISFAGAO
E.71.0)
COM O "CRESCIMENTO" = 4 §/18
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (4.91.4)
AUTONOMIA = 5,4/1,6 _.__% DOS RESULTADOS DO TRABALHO = 58/1,5
5001 80,
®o.2) (580.86) SATISFAGAO
GERAL COM O TRABALHO = 48120
CONHECIMENTO DOS 4612
“FEED-BACK"™ RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,6/2,1 —‘% ATIVIDADES DO TRABALHO = 5,3/1,8
6.11.2) 5011 EFICACIA DO TRABALHO
MODERADORES:

PPM = 119,1/57,8

. CIMENTO E HABILIDADE
(15270) 1. CONHECIMENTO E LIDADES

2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL =4318 (54068
3. SATISFAGAC COM O CONTEXTQ DO TRABALHO :

SATISFAGAD COM A SEGURANGA =6,10,7 (4913
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAO =35/1.6 (4,111 .5)
SATISFAGAD COM O AMBIENTE =5808 (5,.41,0)

BAT!SFAGAC COM A SUPERVISAO =46/ 1 (471 6)
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Comentarios:

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrdo das varigveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Sao Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrdo das variaveis,
citados pelos autores como sendo os padrdes norte-americanos para o segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes sido validos para serem comparados
com os valores das variaveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagdes norte-americanas, para 0 nosso €aso estio servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho H podemos observar que as médias de todas as
variaveis do modelo sdo proximas as do padrdo norte-americano, conforme
definigio dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagio ao padrio norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir:
Se mudancas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e os efeitos dos fatores moderadores NCI e SR fossem
atenuados, haveria uma consequente redugdo das dispersdes das variaveis
motivagdo interna ao trabalho (MIT), satisfagdo com o “crescimento” (SC) e
satisfacdo geral (SG).
Para que a média de PPM seja aumentada é necessario que as caracteristicas do
trabatho VH, IT, ST ¢ FI sejam otimizadas (as médias de ST e FI devem ser
majoradas e os desvios-padrio de VH, IT, ST e FI devem ser reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL

VH
IT
8T
AT
FI
FE
CT
FB
5G
MIT
sC
ss
SR
SA
sU
NCIg
NCip
NC1
PEM
sp
RE
CR

VARIAVEL

H.DADOS N.PERDIDOS

40
39
37
34
38
37
38
15
63
76
55
27
28
42
40
84
168
25z
8
52
16
52

1.000
1.000
1.000
1.000
1.090
1.000
l.o00
1.000
1.000
1.000
1.000
4,000
1.000
3.000
2.000
1.000
1.000
1.000

15.1
2.000
1.000
2,000

L= s T e B GV B o e i RS I, IR 6 AN SR P

Max.

. 000

e RN RN N B B LR Y RSN S B I IS IR IR P |
(=
o
=]

MEDIA

4.275
4.282
4.665
4,647
4.263
3.297
5.842
3.787
4.968
5.553
5.018
5.556
4.143
5.643
5.025
5.285
4.258
4.601

88.8
5.558
5.737
5.308

o1

L 020
L000
. 000
L7580

W b b DR R DR O RO O L0 L e g W
L]
L]
L |

5.000

{Trabalho I)

MEDIANA DESV.PADR,

4.
4.
5.
5.
5.
4,
6.
4,
9.
6.
6.
6.
5.
€,
5.
6.
4,
S.

000
000
oo
elel
000
000
oo
000
9]y
000
000
Qoo
0oo
000
000
00gQ
000
000

101.6

6.
6.
6.

M B OGRS S Mg N

Q00
0oo
000

93

750
Qoo
.000
.000
.250
L 000

1.604
1.863
1.566
1,555
1.811
1.714
1.56¢
l.818
1.598
1.852%
1.472
0.801
1.758
1.122
1.561
1.542
1.698
1.717

39.9
1.526
1.586
1.687
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AFERICAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO |

CAl RISTICAS DO 5P ICOS
RACTE! ESTADOS PSICOLOG RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS
MOTIVAGAD
VARIEDADE DE HABILIDADE = 4,3/1,7
INTERNA AQ TRABALHO = 5.6/1,6
(501,49 SIGNIFICANCIA PERCEBIDA 6.70.75) 1
IDENTIDADE DA TAREFA= 4,3/1,9 DO TRABALHO = 5,.6/1,5 v
{(4,71,2) 621.1)
CA FA = 4,8/,
SIGNIF) (5(;:!:% DA TAREFA = 4,9/1,6 SATISFAGAO
71.0) COM O "CRESCIMENTO" =6,0/1,5
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (491,4)
AUTONOMIA = 4,8/1,6 _% DOS RESULTADOS DO TRABALHO = 5,7/1,6
&0
0.2 (5.60.85) SATISFAGAO
GERAL COM O TRABALHO = 5,01,6
CONHECIMENTO DOS (4,61,2)
"FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,3/1,8 —9 ATIVIDADES DO TRABALHO = 5,3/4,7
' o FICACIA DO BALHO
51,2 5.01,1) E TRA
PPM =88 9/38 8§ MODERADORES:
] 52{7'0 ' 1. CONHEGHMENTO £ HABILIDADES
( ) 2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL = 4,61,7 (5,40.68)
3 SATISFACAD COM O CONTEXTO DO TRABALHO
SATISFAGAD COM A SEGURANGA =5808 4813
SATISFAGAD COM A REMUNERAGAO =4,118 {(4,11.5)
SATISFAGAD COM O AMBIENTE =56/ 1 (5410}

. SATISFAGAO COM A SUPERVISAD =506 {4,71.6)




142

Comentarios:

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrdo das variaveis,
obtidos através do L.DT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Szo Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrio das varidveis,
citados pelos autores como sendo os padrdes norte-americanos para o segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos atraveés da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes sdo vélidos para serem comparados
com os valores das vanaveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagdes norte-americanas, para ¢ nosso caso estdo servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho I podemos observar que as médias de todas as
variaveis do modelo sio proximas as do padrio norte-americano, conforme
defini¢@o dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagio ao padrio norte-americano, citado pelos autores, podemos
conclur:
Se mudangas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e o efeito do fator moderador NCI1 fosse atenuado, haveria
uma consequente redugio da dispersdo da vaniavel motivagéo interna ao trabalho
(MIT).
Para que a média de PPM seja aumentada ¢ necessario que as caracteristicas do
trabatho VH, IT, ST, e FI sejam otimizadas (as médias de VH, ST e FI devem ser
majoradas e os desvios-padrio de IT, ST e FI devem ser reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL

VH
IT
8T

N.GADCS HN.PERDIDOS MEDIA MEDIANA DESV.PADR.

10
101
100

98
100

89
10z
1839
164
188
134

67

66
100

1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1,000
1.000
1.C00
1.000
1.000
1.000
1.600
1.000
1.000
1.000
1,000
1.000

39.0
1.000
1.000
1.000

Max,

7.000
7.0C0
7.000
7.000
T.000
7,000
7.000
7.000
7.000

7,000

7,000
T.000
7.000
7.000
T.000
7.000
7.000
7.000
2i7.8
7.000
7.000
7.000

. 743
L7182
.2B0
020
L6860
L0
L5639
.382
. 860
L482
.7B4

P T T L T R L A A R LT e

O Or e O () B2 e B L B am ) B
o
=
=

{Trabalho J)

. 000
.000
. 000
.000
000
000
L 000
L 000
L 500
. 000
, 000
.Q00

Wl G N g0 LN h LR
[ o R ]
[ o s
[ 0 o B wm i

[ ]
o
< w
L B
o O

6.000
&£.000

Q3

T.000
7.000
7,000
7.000
6.750
&, 000
7.000
6.000
&§.000
7.000
6.000
T.000
6,000
6.750
&, 000
7.000
5.500
7.000
155.1
T.0C0
7,000
6,000

226
.993
Q00
.B894
. 066
. 058
.832
.076
L9213
L1356
. 638
. 608
.B50
.245
447
.718
.749
.867
47.2
1.598
1.459
1.623

O L I S P S P N T Sy )
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AFERIGAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO J

1
CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS
STl RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALKHO CRITICOS

VARIEDADE DE HABILIDADE = 4,72,2 l;::?gllzmc:c?mmmﬂo .

(5.01,4) SIGNIFICANCIA PERCEBIDA 57076 -
IDENTIDADE DA TAREFA= 4,8/2.0 PO TRABALHO = 6,5/1,6 710,76}

(471.2) {5,211,1}
SIGNIFICAGAO DA TAREFA = 6,3/2,0

(5?1,*1 0) SATISFAGAO

Y COM O "CRESCIMENTO" = 4,811,6
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (491,4)
AUTONOMIA =60119 .. DOSRESULTADOS DO TRABALHO = 5716
0N.2 60,
012 6,608} SATISFAGAO
GERAL COM O TRABALHO = 4,911,8
CONHECIMENTO DOS (4611,2)

"FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,72, ———=>  ATIVIDADES DO TRABALHO = 5,2/1,6

5312) EO11) EFICACIA DO TRABALHO

MODERADORES:

PPM = 118,547.2 1. CONHECIMENTO E HABILIDADES

(152170) 2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL =469 (54068)
3. SATISFACAQ COM O CONTEXTO DO TRABALHO
SATISFAGAD COM A SEGURANGA =S5518 {4913
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAD =424 9 (4.111.5)
SATISFAGAO COM O AMBIENTE =57M1,2 540

SATISFAGAD COM A SUPERVISAD =49/1.4 {4,711.8)
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Comentarios:

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrio das varidveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Sao Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrdo das variaveis,
citados pelos autores como sendo os padrdes norte-americanos para 0 segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padries sdo validos para serem comparados
com os valores das variaveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagBes norte-americanas, para o nosso caso estdo servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho J podemos observar que as médias de todas as
varidveis do modelo sdo proximas as do padrdo norte-americano, conforme
defini¢io dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagdo ao padriio norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir;
Se mudangas fossem introduzidas nessa categoria de trabatho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e o efeito do fator moderador NCI fosse atenuado, haveria
uma consequente redugfio das dispersdes das varidveis motivagdo interna ao
trabalho (MIT) e satisfagio geral (SG).
Para que a2 média de PPM seja aumentada € necessario que as caracteristicas do
trabatho VH, IT, ST, AT e FI sejam otimizadas (os desvios-padrio de VH, IT,
ST, AT e Fi1 devem ser reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL

VH
IT
ST

VARIAVEL

VH
I7
ST
AT
FI
FE
CT
FB

a3
33
33

Min.

Z.000
4.000
Z.00o0
.000
. 000
o0
.00
. 000
L0006
.0oo
000
Busy
elele
.Q00
L 000
.000
.000
. 000
46.4
1.000
2.000
1.000

I b N) RD B B b R Ry B R b

H.ODADGS  N.PERDIDOS

HODOOoOOOoOO0OD0000OFRFOOODDO000

7.000
7.000
T.000
7.000
7.000
&.000
7,000
7.000
T.000
7.000
7. 000
7.000
7.000
7.000
7.000
7.000
T.000
7.000
241,0
7.000
T7.000
7.000

MEDIA

. 667
327
. 818

O B g £F (N s L T & w0 B e 00 I Sh £
o
o
[}

o1

5.000
7.000
5,000
5,000
4.000
1.000
4.500
2,000
3.000
6. 000
3. 500
3.000
3.000
5,000
5.000
6,000
2.500
2.500
101.8
3.000
6.000
5.000

6.000
7.000
€.000
6,000
iy
00D
.000
000
. 000
. 000
.50
000
. 000
. 000

mmJing WA e h

Q3

7.000
7.000

6. 500
£.000
4.000
6.00¢
6.000
6.000
7,000
o, 000
7.000
6. 000
6.500
6.000
7.000
5.500
7.000
167.%
6,750
7.000
7.000

{Trabalho K)

MEDIANA DESV.FADR.

L2867
. 626
. 286
.312
L 883
L7613
. 345
.072
LB71
L3448
. 648
. 660
.79z
103
L2086
. 378
LT2e
797
53.4
1.941
1.460
1.651

= Rl il i e R o e N
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AFERIGAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO K

CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS
RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS

VARIEDADE DE HABILIDADE = §,211,3 lzfgllz:?:g'rmanmo 63

501 .4 SIGNIFICANCIA PERCEBIDA 570,76 TR
IDENTIDADE DA TAREFA= 6,7/0,8 DO TRABALHO = 5,011,8 70.76)

(4.714,2) (5,2/1,1)
SIGNIFICAGAO DA TAREFA =5,811,3

¢ SATISFACAO
(5,71.0)
COM O "CRESCIMENTO" = 5,1/1,6
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (491 .4

AUTONOMIA = 5,6/1,3 __9 DOS RESULTADOS DO TRABALHO = 5,8/1,5

5.0/1.2 610,86,

¢ ) © ) SATISFAGAD

GERAL COM O TRABALHOC = 4,6/1,9
CONHECIMENTO DOS (4.81,2)

*FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,9/1,8 —‘9 ATIVIDADES DO TRABALHO = 5,417

G11.2) (5.01.1) EFICACIA DO TRABALHO

MODERADORES:

PPM = 135,6/63,4

(152/70) 1. CONHEGIMENTO E HABILIDADES

2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTQ INDIVIDUAL =51/18 (5.40,68)
3. SATISFAGAC COM O CONTEXTO DO TRABALHO

SATISFAGAO COM A SEGURANGA =527 (4911 3)
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAO =45/1,8 (4.111.5)
SATISFACAQC COM O AMBIENTE =58A,1 (5,411,0)

SATISFAGAOQ COM A SUPERVISAD =531 2 (4.7/1.6)




148

Comentarios:

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrio das varidveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Séo Paulo.

2} Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
citados pelos autores como sendo os padrGes norte-americanos para ¢ segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrSes sdo validos para serem comparados
com os valores das varidveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagOes norte-americanas; para o0 nosso caso estio servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho K podemos observar que as médias de todas as
varidgvels do modelo sfio proximas as do padrio norte-americano, conforme
defini¢&o dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagdo ao padrdc norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir;
Se mudangas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e o efeito do fator moderador NCI fosse atenuado, haveria
uma consequente redugiio das dispersdes das vanaveis satisfagio geral (SG) e
motivagdo interna ao trabalho (MIT).
Para que a média de PPM seja aumentada € necessario que a caracteristica do
trabalho FI seja otimizada (o desvio-padrio de F1 deve ser reduzido).
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6.000
6.000
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AFERICAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO L

CARACTERISTICAS DO ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS
MOTIVAGAD
VARIEDADE DE HABILIDADE = 4,9/1,6
INTERNA AO TRABALHO = 5,5/1,5
01 4 SIGNIFICANCIA PERCEBIDA 6.70.76) 5
IDENTIDADE DA TAREFA = 6,211,7 DO TRABALHO = 5,4/1,4 v
(4,711,2) (5,.2/1,1)
suemrmr,;ﬁc; DA TAREFA = 8,0/1,9 SATISFAGAO
ST COM O "CRESCIMENTO"™ =6,011.4
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (491,49
AUTONOMIA =5,21,2 _9 DOS RESULTADOS DO TRABALHO = §,6/1,4
5012 (5.6085) SATISFACAO
GERAL COM O TRABALHO = 5,1/1,6
CONHECIMENTO POS 461,2)
~FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,8/4,4 H ATIVIDADES DO TRABALHO = 4,8/1,4
’ EFICACIA DO ALHO
(5,111,2) (5.0/1,1) TRAB
MODERADORES:
PPM = 121,5/34,8 O

1. CONHECIMENTO E HABILIDADES
2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL =4417 (54068)
3. SATISFACAD COM O CONTEXTO DO TRABALHO :

(15270}

SATISFAGAQ COM A SEGURANCA =5509 (4913
SATISFAGAC COM A REMUNERAGAO =435 (411 5)
SATISFAGAC COM O AMBIENTE =5808 (5.41,0)

SATISFACAD COM A SUPERVISAC =5111.5 @716
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Comentérios:

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrio das variaveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de So Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das medias / desvios-padréo das varidveis,
citados pelos autores como sendo os padrdes norte-americanos para 0 segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes sdo validos para serem comparados
com os valores das varidveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagbes norte-americanas; para o nosso caso estfo servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabalho L podemos observar que as médias de todas as
varidgveis do modelo sdo proximas as do padrio norte-americano, conforme
defini¢@io dos autores (ver apéndice E).

5) Em comparagdo ac padrio norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir:
Se mudangas fossem introduzidas nessa categoria de trabatho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e o efeito do fator moderador NCI fosse atenuado, haveria
uma consequente redugdo da dispersdo da varidvel motivag@o interna ao trabalho
(MIT).
Para que a média de PPM seja aumentada € necessario que as caracteristicas do
trabalho ST e IT sejam otimizadas (as médias de ST ¢ IT devem ser majoradas €
os seus desvios-padrio devem ser reduzidos).



Estatistica Descritiva

VARIAVEL
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AFERIGAO DAS CARACTERISTICAS DO TRABALHO M

CTERISTICAS DO
CARACTERISTIC ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS
NUCLEO DO TRABALHO CRITICOS
o

VARIEDADE DE HABILIDADE = 3,8/2,3 lzfg:;:‘;:o TRABALHO = 5249

(5,011 4) SIGNIFICANGIA PERCEBIDA 57 fol “7‘56) e
IDENTIDADE DA TAREFA= 5,2/1,9 DO TRABALHO = 4,3/2,1 v

(471.2) G211
SIGNIFICAGAO DA TAREFA =4,5/2,1

(5%1 0) SATISFAGAQ

e COM O "CRESCIMENTO" = 3,612,0
RESPONSABILIDADE PERCEBIDA (494,4)

AUTONOMIA =44/1.8 ﬁ% DOS RESULTADOS DO TRABALHO = §,211,8

5012 B0,

¢ ) (5.600,86) SATISFAGAO

GERAL COM O TRABALHO = 3,311,8
CONHECIMENTO DOS (4.61.2)
“FEED-BACK" RESULTADOS ATUAIS DAS
DO TRABALHO = 4,0/1,9 —‘% ATIVIDADES DO TRABALHO = 4,9/1,6
CIA DO HO
5.11.2) 0.1 EFICA TRABAL
MODERADORES:

PPM = 72,8/40,2
{152170)

1. CONHECIMENTO E HABILIDADES

2. NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL =49M98 (54065)
3. SATISFAGAO COM O CONTEXTO DO TRABALHO :

SATISFAGAO COM A SEGURANGA =5.416
SATISFAGAO COM A REMUNERAGAO =33/19
SATISFAGAO COM O AMBIENTE =499
SATISFAGAO COM A SUPERVISAO =3222

(891.3)
(411 5)
(5,41,0)
(474 .8)
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Comentarios:

1) Indicou-se em negrito os valores das médias / desvios-padrio das varidveis,
obtidos através do LDT, aplicado na Cia. do Metropolitano de Szo Paulo.

2) Indicou-se entre parénteses os valores das médias / desvios-padrio das varidveis,
citados pelos autores como sendo os padrdes norte-americanos para o segmento
de servigos, com o intuito de compara-los com os obtidos através da pesquisa.

3) Se faz necessario lembrar que esses padrdes sdo validos para serem comparados
com os valores das varidveis, obtidos através da aplicagio do LDT em
organizagBes norte-americanas, para 0 nosso caso estdo servindo somente como
referéncia.

4) No caso da categoria de trabaltho M podemos observar que as médias de todas as
varidveis do modelo sio proximas as do padrio norte-americano, conforme
definicio dos autores (ver apéndice E).

5} Em comparagdo ao padrio norte-americano, citado pelos autores, podemos
concluir:
Se mudangas fossem introduzidas nessa categoria de trabalho de modo que o seu
PPM fosse aumentado e os efeitos dos fatores moderadores NCI, SR, SA e SU
fossem atenuados, haveria uma consequente redugdo das dispersSes das variaveis
motivagdo interna ao trabalho (MIT), satisfacio com o “crescimento” (SC) e
satisfagdo geral (SG), bem como, um aumento nas meédias das variaveis MIT, SC
e 8G.
Para que 2 média de PPM seja aumentada € necessario que as caracteristicas do
trabalho VH, IT, ST, AT e FI sejam otimizadas (as médias de VH, ST, AT e FI
devem ser majoradas e os desvios-padrio de VH, IT, ST, AT e FI devem ser
reduzidos).
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8.2 ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS CATEGORIAS
DE TRABALHO

Os graficos abaixo mostram a pontuagdo atingida por cada variavel do modelo de
Hackman & Oldham dentre as categorias de trabalho pesquisadas, bem como, os seus
respectivos coeficientes de variagdo. Qs coeficientes de variagdo foram calculados para
comparar-se a variagio existente entre as médias das diversas categorias, cada
coeficiente de variagdo é uma razio entre o desvio padrdo ¢ a média da varidvel, ou seja,

¢ o percentual que o desvio padrio representa sobre a média da vanavel.

8.2.1 PONTUAGCAO DAS VARIAVEIS DAS CARACTERISTICAS DO NUCLEQ
DO TRABALHO E PONTUACAO DO POTENCIAL MOTIVADOR EM
FUNCAO DAS CATEGORIAS DE TRABALHO NA ORDEM
DECRESCENTE DE PPM
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PONTUAGAO DO POTENCIAL MOTIVADOR (PPM)
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CATEGORIAS DE TRABALHQ EM ORDEM
DECRESCENTE DE PPM

Através dos graficos em pauta pode-se concluir:

- As caracteristicas dos nicleos dos trabalhos do MAT, sintetizadas através do pofencial
motivador, apresentaram baixos valores de pontuag@o, pois dos trezentos e quarenta e
tres pontos possiveis, © PPM varipu de sessenta pontos e nove décimos para a
categoria de trabalho C até cento e trinta e cinco pontos € seis décimos para a categofia
de trabalho K. O grafico do PPM também mostra que as categorias de trabalho F, G, I,
E, M,__D e C apresentaram as menores pontuagdes, indicando serem estas as categorias
que merecem estudos, em primeira instancia, para possiveis reprojetos desses trabalhos
dentro do departamento de materiais (MAT). |

-De modo geral, pode-se dizer que as caracteristicas do nicleo do trabalho que
causaram os baixos valores de PPM foram: variedade de habilidade (VH), identidade
da tarefa (IT), autonomia (AT) e “feed-back” do trabalho (F1).

“Caracteristicas do Trabalho em fun¢iio das Categorias de Trabalho™ (grafico 8.1)

mostra a pontuagio obtida por todas as variaveis das caracteristicas do trabalho num

mesmo grafico; pode-se confirmar o j4 observado: as variaveis VH, IT, AT e FI foram as

causadoras dos baixos valores de PPM.



CARACTERISTICAS DO TRABALHO EM FUNGAO DAS CATEGORIAS DE TRABALHO

PONTUAGAO

—=—VARIEDADE DE HABILIDADE
—=—COEFICIENTE DE VARIAGAO
—&—- IDENTIDADE DA TAREFA
—@— COEFICIENTE DE VARIAGAQ
—&—SIGNIFICAGAC DA TAREFA
—&— COEFICIENTE DE VARIAGAO
—a— AUTONOMIA

—k— COEFICIENTE DE VARIAGAO

—=——"FEED-BACK" DO TRABALHO

—=——COLEFICIENTE DE VARIACA&

GRAFICO 8.1

CATEGORIAS DE TRABALHO EM ORDEM DECRESCENTE DE PPM
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8.2.2 PONTUAGAO DAS VARIAVEIS DE ESTADOS PSICOLOGICOS EM
FUNGAO DAS CATEGORIAS DE TRABALHO NA ORDEM
DECRESCENTE DE PPM

SIGNIFICANCIA PERCEBIDA DO TRABALHO (SP)
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De modo geral, a varidvel responsabilidade percebida (RP) foi a melhor avaliada pelos
empregados, enquanto as varidveis significdncia percebida do trabalho (SP) e
conhecimento dos resultados do trabalho (CR) foram as que apresentaram as menores
médias e 0s maiores coeficientes de variagdo.

A variavel significdncia percebida do trabalho (SP) foi mal avaliada porque as varidveis
variedade de habilidade (VH) e identidade da tarefa (IT) também o foram; o que
comprova a correlagdo positiva existente entre SP e VH, bem como, entre SP e IT.

A vanavel conhecimento dos resultados do trabalho (CR) foi mal avaliada devido a
variavel ‘feed-back"do trabalho (FI) também ter sido mal avaliada; o que comprova a
correlagio positiva existente entre FI1 e CR.

Niao houve correlagio positiva entre as variaveis autonomia (AT) e responsabilidade
percebida (RP) para as categorias de mais baixos valores de pontuagdo do potencial
motivador (PPM).

De modo particular, a categoria de trabaltho denominada pela letra 1 apresentou os tres
estados psicoldgicos bem avaliados quando ndo deveria, pois apresentou baixo valor de
PPM, o que implica em ndo ter havido correlagdo positiva entre o PPM e os estados
psicolégicos nessa categoria de trabalho.

“Estados Psicoldgicos em fungo das Categorias de Trabatho™ (grafico 8.2) mostra a

pontuagio obtida por todas as vanaveis dos estados psicologicos num mesmo grafico.
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8.2.3 PONTUAGAO DAS VARIAVEIS DOS RESULTADOS EM FUNGAO DAS
CATEGORIAS DE TRABALHO NA ORDEM DECRESCENTE DE PPM

MOTIVAGAO INTERNA AO TRABALHO (MIT)
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O grafico da motivagdo interna ao trabalho (MIT) mostra que houve variagio

insignificante nos valores das médias e coeficientes de variagdo, apesar da acentuada
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variagdo do PPM entre as categorias de trabalho (nfo houve correlagéio positiva entre
PPM e MIT).

Os graficos da satisfacdo com o crescimento (SC) e da satisfagdo geral (SG) mostram
que conforme o valor de PPM decresce, as categorias apresentam menores valores de
médias € maiores valores de coeficientes de variacido dessas variavels;, exceto a categoria
de trabaiho I, que apesar de ter apresentado baixo valor de PPM exibe altos valores de
SC e SG (com excegdo da categoria de trabatho I, houve correlagdo positiva entre PPM
e SC e entre PPM e SG).

Os graficos mostram também, que no depto. de materiais (MAT) a motivacdo interna ao
trabalho (MIT) dos empregados é elevada em comparagio com os sentimentos de
satisfagdo com o crescimento (S8C) e satisfacdo geral (SG), indicando que a empresa
nio propicia os incentivos ou condigbes para que os objetivos que estio sendo
perseguidos pelos empregados venham a se realizar.

“Resultados em fungio das Categorias de Trabalho (grafico 8.3) mostra a pontuagio

obtida por todas as variaveis dos resultados esperados do trabalho num mesmo grafico.
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8.2.4 PONTUAGAO DAS VARIAVEIS DOS FATORES MODERADORES EM
FUNCAO DAS CATEGORIAS DE TRABALHO NA ORDEM
DECRESCENTE DE PPM
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O grafico da necessidade de crescimento individual (NCI) mostra que , de modo geral, a
necessidade de crescimento dos empregados do depto. de matenais (MAT) nfio é
elevada, sendo portanto um fator moderador para os resultados esperados.

O grafico da satisfagdo com a seguranga (SS) mostra que os empregados estdo
tranquilos quanto a estabilidade que tem no emprego, ndo sendo esse um fator
moderador dos resultados esperados.

O grafico da satisfacdo com a remuneragdo (SR) mostra que, de modo geral, os
empregados est3o insatisfeitos com os salarios que recebem; esse € um fator moderador

dos resultados esperados.
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O grafico da satisfagGo com o ambiente (SA) mostra que essa variavel foi bem avaliada
pelos empregados, ndo se tornando um fator moderador dos resultados esperados.

O grifico da satisfacdo com a supervisdo (SU) mostra que, de modo geral, e
principalmente em algumas categorias de trabalho, a satisfacdo com a supervisdo ¢ baixa
e modera os resultados esperados,

“Fatores Moderadores em funcdo das Categorias de Trabalho” (grafico 8.4) mostra a

pontuagdo obtida por todas as variaveis dos fatores moderadores num mesmo gréfico.

8.2.5 APLICABILIDADE DO MODELO DE HACKMAN & OLDHAM NO METRO
DE SAO PAULO

O modelo de Hackman & Oldham mostrou-se quase que totalmente eficaz na busca das
causas, oriundas do nucleo do trabalho ou dos fatores moderadores, que provocam
como efeito os resultados esperados do trabalho, ou seja, a motivagdo interna ao
trabalho (MIT), a satisfa¢do com o “crescimento” (8C) e a satisfacdo geral (SG).

O modelo ndo foi considerado como totalmente eficaz na busca das causas porque ndo
apresentou, em alguns casos, as correlagbes esperadas entre algumas variaveis (por
exemplo, o caso da categoria de trabalho I mencionado em 8.2.2); ja era esperado que
haveriam algumas exce¢Oes a regra € que as dispersoes das variaveis afendas seriam
elevadas, visto que trabalha-se com informag¢des advindas das impressdes assimiladas
pelos empregados sobre suas tarefas e também que as varidveis das caracteristicas do
nucleo do trabalho, bem como os fatores moderadores considerados no modelo
Proposto, nio sdo as Unicas causas existentes num processo de trabalho que provocam
como efeito os resultados esperados, conforme citado anteriormente. Além disso, o
modelo nio pretende explicar na sua totalidade o processd de formagéo de motivagdo e
satisfagdo dos empregados, conforme pode-se verificar em limitagdes do mesmo, no .

apéndice D ¢ em 4.5 (Precisio do modelo das caracteristicas do trabalho). Entretanto,
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constatou-se através da sua aplicagdo que a teoria de Hackman & Oldham n#o concorre
com as ja consagradas sobre o assunto, até porque esta baseada na literatura existente,
mas complementa as abordagens dos demais autores.

Conclui-se portanto, que essa metodologia para aferigio do clima organizacional deve
ser acrescida as demais, pois além de complementé-las fornece um instrumento para a
quantificagiio das diversas variaveis; assim pode-se tratar o assunto de modo mais
eficiente, quando se pretende diagnosticar a qualidade de vida de uma categoria que ¢
numerosa ¢ da qual ndo se tem nenhum indicativo, como € o caso da categoria dos

metroviarios de Sio Paulo.
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CAPITULO 9

ANALISE DE CORRESPONDENCIA, COMO
TECNICA DE AFERIGAO ALTERNATIVA

Quando se trabatha com variaveis subjetivas, ordinais e nfo intervalares, como € 0 caso
das varijveis apresentadas no modelo de Hackman & Oldham, a média e o desvio-
padrdo podem ndo ser as medidas que melhor as representam. Nesse caso, a natureza das
variaveis, indica a técnica de “Andlise de Correspondéncia”, como um método eficaz de
analise exploratoria de dados. A finalidade sera a identificagio das causas basicas,
associadas a um resultado insatisfatério do processo motivacional dos empregados no

ambiente de trabalho.

9.1 BREVE DESCRIGCAO DA TECNICA

A Andlise de Correspondéncia é um método grafico de analise exploratéria de dados,
frequentemente, utilizado em diversas areas de pesquisa como: sociologia, ecologia,
paleontologia, arqueologia, geologia, educacdo, medicina, linguistica, pesquisa de
mercado, drea agricola, estudos religiosos, arte, misica, epidemiologia, e outras,
mediante grupos interdisciplinares em universidades ou unidades de pesquisa. O método
¢ empregado n.o estudo de tabelas, de contingéncia, indicando as relagdes existentes
entre as categorias de linhas e colunas e as semelhangas entre essas linhas ¢ colunas,
através da representagdo simultdnea das categorias (linhas e colunas) sobre um grafico,
em “dimensdo reduzida”, na forma de pontos para facilitar a interpretagio da tabela. A

simplicidade da leitura grafica, descritiva dessa técnica, torna os resultados acessiveis aos
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menos familiarizados com a tecnologia. Os fundamentos e guias de interpretagdo podem
ser encontrados em Greenacre (1993).

A metodologia pode ser brevemente, descrita da seguinte forma:

dada a tabela de contingéncia I x J, onde tem-se 0 cruzamento das I classes Al, A2,... Al
da categoria A com as J classes B1, B2,..., Bi da categoria B, obtém-se a representacgio
das classes da categoria A como pontos no espaco de dimensdo J e das classes da
categoria B, como pontos no espaco de dimenséio I. Em cada um desses espagos serd
gerado uma distancia apropriada para se poder julgar a similaridade entre as classes de
uma mesma categoria. Utiliza-se a frequéncia relativa de ocorréncia de cada classe, como
um peso para essa classe. Aplica-se uma analise de componentes principais generalizada
as representagOes das classes Al, A2,..., Al e as representagOes das classes B1, B2,...,.BJ.
Escolhe-se uma dimens@io menor que I ¢ J, de modo a melhor conservar a informagio
dos dados, normalmente essa dimenséo € dois, para que a representagio grafica seja num
plano, com a distancia euclidiana usual. Se duas classes estdo proximas na representaggo
original, também estardo préximas na representacéo, no espago de dimensio reduzida; se
duas classes estdo afastadas na representagio original, também estardo afastadas na
representagio, no espago de dimensdo reduzida. As classes das duas categorias podem
ser representadas no mesmo grafico, sendo essas representagdes relacionadas. Uma
relaglio existente entre elas é que a coordenada da classe Ai é, a menos de um fator de
expansdo, uma média ponderada das coordenadas da classe B) no mesmo eixo, e vice-
versa. Logo, principalmente na periferia dos graficos, pode-se perceber quais classes Bj
sio mais relacionadas com quais classes Ai. Em analise de componentes principais,
calcula-se também as correlagbes entre as vanaveis originais e as novas variaveis obtidas
(as coordenadas do novo sistema de referéncia), a fim de ajudar na interpretagao dessas

novas varidveis. Faz-se 0 mesmo em andlise de correspondéncia para cada uma das
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duas analises realizadas. E interessante notar que as correlagdes das classes Bj, vistas
como varidveis na primeira andlise de componentes principais generalizadas, sio
relacionadas com as coordenadas das classes Bj na segunda anilise de componentes

principais generalizadas, relagdo esta que mantém o sinal, € vice-versa.

9.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Utilizou-se a técnica estatistica, j& descrita, na tabela de contingéncia, cujas linhas séo os
168 respondentes e cujas colunas sio o cruzamento das 84 questdes com as sete notas
que pederiam ter sido a elas atribuidas (Q11, Q12, Q13, Q14, Q15, Q16, Q17, Q21,

Q22, Q23, Q24, Q25, Q26, Q27, Q31,..., Q847).

9.2.1 RESULTADO GERAL ENTRE CATEGORIAS DE TRABALHO

Essa parte visa demonstrar o desempenho das treze categorias de trabalho de forma
conjunta para permitir uma avaliag@o comparativa.

Os resuitados da Andlise de Correspondéncia (lista dos conceitos por setores,
decomposi¢do da inércia € chi-quadradro, tabelas de contingéncias e o mapeamento da
analise) estdao no apéndice F.

A inércia total de 0,07850 indica que ndo existe forte associagdo entre linhas ¢ colunas
da matriz, ou seja, entre os setores (treze categorias de trabalho) ¢ os conceitos (de um a
sete).

Pela tabela de contingéncia, constatamos que a distribuigdo percentual entre os conceitos
(de um a sete) ¢ aproximadamente, semelhante para os diversos setores. Isso confirma a
pouca associagio existente entre setores € conceitos.

Apesar do exposto, a tabela denominada “lista de conceitos, em geral”, mostra uma

ordena¢io das unidades de trabalho através da pontuagio do “conceito”. Essa
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ordenagio, ndo necessariamente, ¢ A mesma da pontuagio do potencial motivador das
unidades de trabalho, pois nesse caso levou-se em consideragdo todos os conceitos
atribuidos as variaveis do modelo (ndo somente as variaveis das caracteristicas do nicleo

do trabalho).

9.2.2 RESULTADO POR UNIDADE DE TRABALHO

Essa parte visa demonstrar quais sdo as varidveis do modelo (dentre as variaveis das
caracteristicas do nucleo do trabalho e as variaveis dos fatores moderadores) que estdo
associadas a valores baixos de conceito, ou quais aquelas que nio estdo associadas a
nenhum conceito, dentro de cada categoria de trabatho. Desse modo, estar-se-i
identificando as causas basicas, onde poder-se-a efetuar melhorias para se obter os
resultados do processo motivacional, cada vez melhores,

Os resultados da Anmdlise de Correspondéncia (lista dos conceitos por setores,
decomposicao da inércia e chi-quadradro, tabelas de contingéncias e 0 mapeamento da
analise) estdo no apéndice G.

Por intermédio da analise gréfica dos resultados da Andlise de Correspondéncia e
através dos resultados obtidos da Estatistica Descritiva de F;ada categoria de trabalho,

segue uma comparagio entre as duas metodologias:
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9.2.2.1 CATEGORIA DE TRABALHO “A”

[ 7777 77T 7 ESTATISTICADESCRITIVA | ANALISEDE

;. ) s R .;t;,. . : CORRESPONDﬁNCIA
CARACTENSTICAS DO | [ATELI STV

PRESENCA DOS FATORES = . §] ‘SReSU

[~ MODERADORES R R
As variaveis estio citadas em ordem decrescente de conceito; por exemplo, em

Estatistica Descritiva, a variavel ST foi pior avaliada do que a variavel FI ¢ assim por

diante.

9.2.2.2 CATEGORIA DE TRABALHO “B”

- - " ESTATISTICADESCRITIVA ~~ ANALISE DE
_ _- © CORRESPONDENCIA
VARIAVEIS DAS ! ST, VH, AT e FI - VH,IT, AT, ST eFI
CARACTERISTICAS DO |
TRABALHO, MAL i
_ AVALIADAS ; '
PRESENCA POS FATORES NCI - SR
MODERADORES -

As varidveis estio citadas em ordem decrescente de conceito; por exemplo, em
Estatistica Descritiva, a varidvel ST foi pior avaliada do que a vaniavel VH e assim por

diante.

9.2.2.3 CATEGORIA DE TRABALHO “C’

FT - 77 ESTATISTICADESCRITIVA -~ =~ ANALISE DE

8 -  CORRESPONDENCIA
’\ VARIAVEIS DAS i ST,FLAT,VHeIT FLIT, AT e ST

- CARACTERISTICAS DO s _

TRABALHO, MAL

; AVALIADAS '

- PRESENCA DOS FATORES NCL SU, SSe SA SU e NCI
MODERADORES -
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As varidveis estio citadas em ordem decrescente de conceito, por exemplo, em

Estatistica Descritiva, a varidvel ST foi pior avaliada do que a variavel FI e assim por

diante.

9.2.2.4 CATEGORIA DE TRABALHO D’

ESTATISTICA DESCRITIVA | ANALISE DE
*. © : - CORRESPONDENCIA
VARIAVEIS DAS | VH,AT,ST,FlelT VH, AT, Fie ST
CARACTERISTICAS DO | : S

TRABALHO, MAL ; o -
AVALIADAS , :
: PRESENCA DOS FATORES NCIe SR SR e NCI
: MODERADORES :

As variiveis estdo citadas em ordem decrescente de conceito;, por exemplo, em

Estatistica Descritiva, a variavel VH foi pior avaliada do que a variavel AT e assim por

diante.

9.2.2.5 CATEGORIA DE TRABALHO “E”

ESTATISTICA DESCRITIVA ANALISE DE
: CORRESPONDENCIA
VARIAVEIS DAS {  IT, AT.FI,STe VH IT, AT e ¥l
CARACTERISTICAS DO |
TRABALHO, MAL
_ AVALIADAS i _
* PRESENCA DOS FATORES NCI, SUe SA SU, SR e NCI
- MODERADORES :

As varidveis estdo citadas em ordem de crescente de conceito, por exemplo, em

Estatistica Descritiva, a varidavel IT foi pior avaliada do que a variavel AT e assim por

diante.
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9.2.2.6 CATEGORIA DE TRABALHO “F’

PooTE e e .ESTATiSTlCABESCRmVA”{_: " ANALISE DE
P . v .nS .. CORRESPONDENCIA
i©  VARIAVEISDAS |7 ST, T AT, IT,Fle ST
_ CARACTERISTICASDO | Sl
- TRABALHO, MAL i -
E AVALIADAS e ) o
- PRESENCA DOS FATORES 8y, NCI e SS SU, SR e S8
; - MODERADORES :

As variiveis estio citadas em ordem decrescente de conceito, por exemplo, em
Estatistica Descritiva, a variavel ST foi pior avaliada do que a varidvel AT ¢ assim por

diante.

8.2.2.7 CATEGORIA DE TRABALHO “G”

ESTATISTICA DESCRITIVA ~ ANALISE DE
© CORRESPONDENCIA
VARIAVEIS DAS 1 IT,Fie ST L IT,Fle VH
CARACTERISTICAS DO | _
TRABALHO, MAL
AVALIADAS ! : :
- PRESENCA DOS FATORES NC1 : SU, SR e NCI
MODERADORES .

As variaveis estdo citadas em ordem decrescente de conceito; por exemplo, em
Estatistica Descritiva, a variavel IT foi pior avaliada do que a variavel FI e assim por

diante.

9.2.2.8 CATEGORIA DE TRABALHO “H"

b ESTATISTICA DESCRITIVA ANALISE DE
CORRESPONDENCIA
VARIAVEIS DAS i ST,FLL1ITe VH _ VH,FleST
CARACTERISTICAS DO | o
TRABALHO, MAL |
AVALIADAS ]

PRESENCA DOS FATORES NCle SR SR, NCl e SU
MODERADORES o
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As varidveis estdo citadas em ordem decrescente de conceito;, por exemplo, em

Estatistica Descritiva, a variavel ST foi pior avaliada do que a variavel FI e assim por

diante.

9.2.2.9 CATEGORIA DE TRABALHO “I”

ESTATISTICA DESCRITIVA . ANALISE DE
- . CORRESPONDENCIA
VARIAVEIS DAS i ST,FI, VHeIT = - AT,FLIT, VHeST
CARACTERISTICASDO | L |
TRABALHO, MAL |
AVALIADAS SN
} PRESENCA DOS FATORES © NCI SR e NCI
. MODERADORES

As varidveis estio citadas em ordem decrescente de conceito;, por exemplo, em

Estatistica Descritiva, a variavel ST foi pior avaliada do que a varidvel FI e assim por

diante.

9.2.2.10 CATEGORIA DE TRABALHO “J’

ESTATISTICA DESCRITIVA ANALISE DE

| - CORRESPONDENCIA

VARIAVEIS DAS | STFLVHITeAT -~  FLVHIT,ATeST
CARACTERISTICASDO | : -

TRABALHO,MAL |
_ AVALIADAS | . _
- PRESENCA DOS FATORES NC1 | NCIe SR
'~ MODERADORES A

As varidveis estio citadas em ordem decrescente de conceito, por exemplo, em

Estatistica Descritiva, a variavel ST foi pior avaliada do que a variavel FI e assim por

diante.
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9.2.2.11 CATEGORIA DE TRABALHO ‘K"

E - ESTATISTICADESCRITIVA © =~ ANALISE DE
VARIAVEIS DAS ~UFL - 0 T\ T

. TRABALHO, MAL SN T

% PRESENCA DOS FATORES CONCL SR,NCI eSS

As variaveis estdo citadas em ordem decrescente de conceito, por exemplo, em Anélise
de Correspondéncia, a varidvel SR foi pior avaliada do que a variavel NCI e assim por

diante.

8.2.2.12 CATEGORIA DE TRABALHO “L’

ESTATISTICA DESCRITIVA ANALISE DE
CORRESPONDENCIA
VARIAVEIS DAS [ STelT AT, FleST
CARACTERISTICAS DO | : VH,
TRABALHO, MAL :
AVALIADAS ! :
PRESENCA DOS FATORES NCI NCI e SR

MODERADORES

As vanigveis estdio citadas em ordem decrescente de conceito, por exemplo, em
Estatistica Descritiva, a variavel ST foi pior avaliada do que a variavel IT e assim por

diante.

9.2.2.13 CATEGORIA DE TRABALHO “M”

ESTATISTICA DESCRITIVA ANALISE DE
A CORRESPONDENCIA
. VARIAVEISDAS | ST, VH,FL, ATeIT VH, FI, AT ¢ ST
CARACTERISTICAS DO | '
TRABALHO, MAL L '
AVALIADAS §
PRESENCA DOS FATORES SU, SR NCI e SA SUeSR

MODERADORES
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As variaveis estdo citadas em ordem decrescente de conceito, por exemplo, em
Estatistica Descritiva, a varidvel ST foi pior avaliada do que a varidvel VH e assim por

diante.
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CAPITULO 10

CONCLUSAO

O tema do presente estudo tem sido desenvolvido desde as origens, quando o0 homem
seguiu a frente do trabatho para a sua sobrevivéncia. Assim, a relagio do trabalho com a
sua motivagio foi aos poucos, se complexificando e uma anélise reflexdio desafiante se
faz oportuna nesta época de modernidade ¢ pés modernidade, caracterizada pelas
grandes e rapidas mudangas, no limiar do terceiro milénio.

Hoje, a eficiéncia e a produtividade apresentam o desafio de robotizar o homem se n3o
se levar em conta suas motiva¢des mais profundas de ser humano, com suas necessidades
e limitagbes, para melhorar cada vez mais a qualidade, nio s6 de trabalho, mas
principalmente de vida.

Portanto, a demonstragdo tedrica do presente estudo pretende fundamentar a
necessidade de processos e aferigio de melhoria da qualidade do trabalho, através de
reprojetos, nas sucessivas tentativas de pesquisas, formulagbes e reformulagdes,
relacionando o quanto possivel, as miltiplas determinantes em cada realidade concreta
de trabalho, com fatores de motivagio e satisfagio humana, em suas inimeras variaveis
dependentes e ou independentes, que se apresentam, desafiando os mesmos processos de
aferi¢do e avaliagdo.

A partir, da citagdo dos autores Richard J. Hackman e Greg R Qldham e de suas
conclusdes praticas, aplicou-se uma pesquisa em campo com cento e sessenta € oito
empregados respondentes.

De acordo com a metodologia empregada e com base nos resultados obtidos (capitulo
8), conclui-se que o modelo representativo do processo motivacional ¢ adequado e

apresenta resultados condizentes com a realidade da situag@o vivida em outubro de 1994,
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nos diversos setores do Departamento de Materiais do Metrd de S&o Paulo. Através de
um consenso com profissionais da drea de recursos humanos, estamos certos de que a
metodologia pode ser estendida para a avaliagio e o diagnodstico de todas as demais
categorias de trabatho existentes na empresa.

O capitulo 9, apresenta uma técnica estatistica alternativa para analise dos dados: a
Andlise de Correspondéncia. Essa técnica grafica, pode proporcionar uma maior
discriminagdo dos valores das varigveis do modelo motivacional, em relagdo a Estatistica
Descritiva, conforme mostrado em “9.2 Analise dos Resultados”.

Diante de tanto desafio, uma sugestdo pode ser aqui registrada para futuras pesquisas ¢
caminhada para uma possivel otimizacio de métodos cientificos da administragio,
lembrando que a realidade concreta no tempo, exige sempre um aperfeigoamento de
meio, para atingir a finalidade da motivagdo humana influenciando assim, a quahdade de
trabalho.

Oxala, os estudiosos da filosofia da administrago, caminhem para esse grande ideal que
¢ a satisfagio das motivagGes humanas relativas ao trabalho, dentro de todo o progresso
de um mundo cada vez mais cientifico, porém cada vez mais exigente de eficiéncia,
muitas vezes geradora de marginalizagio da maioria da humanidade.

Por tudo isso, a responsabilidade de cada um, pelas motivagdes humanas, pode melhorar

a qualidade de vida na terra do homem do presente e do futuro.
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APENDICE A

O LEVANTAMENTO DO DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO (LDT)

Esse trabatho reproduz 0 LDT que foi aplicado na pesquisa realizada no Departamento
de Materiais (MAT) da Geréncia de Manutengdo (GMT) da Cia. do Metropolitano de

Séo Paulo - Metrd.

O LDT ¢ um instrumento elaborado para a medigdo dos elementos chaves da teoria das
caracteristicas do trabalho. A pesquisa mede vdrias caracteristicas do trabalho, estados
psicologicos experimentados pelos empregados, a satisfacio dos empregados com suas
tarefas e com o contexto do trabalho, e a forga da necessidade de crescimento dos

respondentes.

O LDT foi projetadb para ser preenchido por pessoas que participam do processo que
esta sendo avaliado, ndo por pessoas alheias a0 mesmo. Um instrumento que se destina a
esse proposito ¢ o FAT (FORMULARIO PARA AVALIACAO DO TRABALHO) que
estd descrito no apéndice B. As instrugdes para o processamento numérico do LDT e do
FAT estdo no apéndice C. As normas para as diversas familias de trabalho estfio no
apéndice E e sdo usadas para comparagfes com dados coletados, através do LDT, de
outros trabalhos. Essa comparagdo ndo € vilida para os trabalhos no Brasil, uma vez que
os dados contidos nas normas, foram obtidos de diversos levantamentos ocorridos nos

Estados Unidos, que possuem cultura e contexto muito diverso do nosso.

Nio existe direitos autorais sobre o uso do LDT e do FAT, portanto podem ser usados
sem a permissdo dos autores Entretanto, o apéndice D deve ser cuidadosamente lido,
antes que o LDT seja aplicado, para que o usuario compreenda bem como admunistra-io

¢ interpreta-lo.
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Um formulario menor do LDT também foi concebido, ele exclui medigSes de estados
psicologicos experimentados € usa menos itens para a avaliagdo de outras variaveis da
teoria das caracteristicas do trabalho. O LDT menor e seu processamento numérico

podem ser enconirados em Hackman e Oldham (1974).

O Departamento de Materiais (MAT) tem por missio. “ASSEGURAR A
DISPONIBILIDADE DE RECURSOS MATERIAIS PARA A MANUTENCAO
DOS SISTEMAS E INSTALACOES METROVIARIAS E CONSUMO
ADMINISTRATIVO DA CIA, NA QUALIDADE, QUANTIDADE E PRAZOS
NECESSARIOS, OTIMIZANDO RECURSOS”. Nesse departamento, onde também
participo do processo (INSPECAO E ENSAIOS DE MATERIAIS - INE), trabalham
duzentas e vinte pessoas, sendo vinte estio em nivel de chefia e duzentas em nivel
operativo, desse contingente, cento e Sessenta e oito pessoas responderam o LDT e

chefias imediatas responderam ao FAT (outubro de 1994).

Tanto o LDT como o FAT foram traduzidos do original' e aculturados para os
respondentes do Metrd; apds uma adaptagiio, realizada sob a orientagio da Geréncia de
Desenvolvimento de Recursos Humanos (GDR), houve um teste de validag3o da nossa
versdo do instrumento, para verificagdo do seu entendimento pelo piblico alvo. Esse
teste foi realizado no setor de Inspegdo e Ensaios de Materiais - INE, onde foram
dirimidas todas as duvidas e anotados todos os comentarios com o intuito de revisarmos
o instrumento; posteriormente o LDT “versio Metrd” foi redigido e distribunido. Em

seguida, sera apresentado o LDT, como foi aplicado no Metrd.

! Hackman, JR., & G.R. Oldham. Work Redesign.
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LEVANTAMENTO DO
DESENVOLVIMENTO DO
TRABALHO

OBIJETIVO:
£ objetivo deSta pedquisa é eStritamente o de aplicar
a teoria de Hackman & Cldhant, Sobre a Qualidade
de Vida no Traballho, que Scrd disSertada na tese
de Mestrado do enpregado Joio Chang Junior, para
conclugio do curso de Mestrado em Qualidade, na
Unicamp.
Wtravés dessa teorin Serdao mensuradasd as varidveis
de Motivacao Interna ao Traballho, Necessidade de
Crescimento ¢ Satisfacdo Y03 empreqadosd com v con-
texto do traballjo.
G'sclarecemos que cdta atividade ¢é fomentada pela Gia.
¢ que 08 dados aqui collhidod Somente Serdao usados
para find esceolares; ressaltamos gue edsas
informagded permanecerdo em Sigilo ¢ que a enpresn

nido farda uso das mesmas para outros fins.
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INTRODUCAOQ:

O LDT foi criado através de um estudo, pela Universidade de Yale nos EU A | sobre
trabalhos € 0 modo como os seus integrantes reagem aos mesmos. O questionario ajuda
a determinar como os trabalhos podem ser melhorados, através das informagdes obtidas,
das posturas adotadas pelas pessoas, frente a realidade dos diferentes tipos de trabalho. |
Nas paginas seguintes vocé encontrara diversas perguntas a respeito do seu trabalho.
Instrugdes especificas serdio dadas, quando do inicio de cada segdo, pelo condutor da
reunido. Por favor, leia atentamente as perguntas e responda-as rapidamente com a
primeira impress@o que lhe vier.
O tempo gasto para preenchimento do LDT ¢é, em média, de vinte e cinco minutos.
As perguntas foram elaboradas para obtermos a sua percepsdo sobre o seu trabatho e
como voce reage a ela.
Nip existe nenhuma pergunta com "pegadas”.

Suas respostas serdo mantidas em completo sigilo; portanto pedimos a gentileza de ser

honesto e franco.
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PARIE 1

Informacdes gerais

- SEXO: MASCULINO FEMININO
— IDADE: até 20 anos de 40 a 45 anos
de 20 a 29 anos de 50 4 59 ancs
de 30 4 39 anos acima de 60 ancs
- ESTADOC CIVIL: SCLTEIRD CASADD OUTROS
- ESCOLARIDADE: PRIMEIRO GRAU INCOMPLETO

PRIMEIRO GRAU COMPLETO
SEGUNDO GRAU INCOMPLETO
SEGUNDO GRAU COMPLETOQ
SUPERIOR INCOMPLETOC
SUPERIOR COMPLETO
POS-GRADUAGAC INCOMPLETO
POS-GRADUAGAO COMPLETO

]

- CARGO:

- AREA DE TRABALEO (COORD./SUP.):
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EARIE II

Nesta parte do questiondrioc vocé descreverd suas
atividades, da maneira mais precisa possivel; ndo a use
para demonstrar o quanto vocé gosta ou ndo das suas
atividades, polis questdes deste tipo aparecerdo mais
adiante.

vocé

como

1. Com que intensidade as suas tarefas exigem que
trabalhe intensamente com cutras pessoas?

1 2

Muite pouco; lidar
com outras pessoas
nio é necessario
nas minhas ativida-
des.

Moderadamente; &s

vezes lido com
cutras pessocas.

6 7
Bastante: lidar com
outras pesscas € uma
parte absolutamente
esgencial e crucial
das minhas atividades.

2. Com que intensidade vocé pode tomar decisdes sobre
fazer suas atividades no seu préprio trabalho?

1 2

Muite pouce; minhas
atividades guase
sempre nao me dio
oportunidade de de-
cidir como e quando
elas devem ser rea-
lizadas.

3. Com que intensidade a sua tarefa é complets,

4 5
Moderadamente: mui-
tas coisas sdc pa-
dronizadas e ndo
estdo sob 0 meu con-
controle, mas posso
tomar algumas deci-
s8es sobre minhas
atividades.

6 7
Bastante: tenho res-
pensabilidade quase
completa para deci-
dir como e quando
minhas atividades
devem ser realiza-
das.

-

tem

comego e fim, ou trata-se de uma peguena parte de um

todo (processo do setor)

ou maguinas?

1 Vi

Minha tarefa € ape-
nas um pedago de
outras tarefas.

Os resultados das
minhas atividades
niao podem ser vis-
tos no preduto ou
servico final.

- ———— I —— . ——— I -

4 5
Minha tarefa € uma
parte moderada do
total. D& para
perceber minhas
contribuligdes no
preduto ou servigo
final.

que & terminada por outras pessoas

————-— |

6 7
Minhas atividades en-
volvem toda a tarefa
do principio ac fim.
Cs resultados das mi-
nhas atividades podem
ser percebidos facil-
mente, no produto ou
servigo final.
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4, Com que intensidade sua tarefa exige que vocé faga
diferentes coisas, utilizando varias de suas habilidades e

talentos?

1 2 3 4 5 6 7
Muito pouce; minha A variedade & Bastante; minha tare-
tarefa exige que eu moderada. fa exige gue eu faga
realize sempre as muitas coisas dife-
mesmas rotinas. rentes, utilizando

diferentes habkilida-~
des & talentos.

5. 0Os resultados da sua tarefa podem afetar
significativamente a vida ou bem-estar de outras pessocas,
na empresa ou fora dela? '

1 2 3 4 5 6 7

Nic de modo muito De mode moderadamen-— De modo altamente
significante; os re- te significante; os significante; os
sultades da minha resultades da minha resultados da mi-
tarefa ndoc tém efei~ tarefa tém efeitos nha tarefa podem
tos importantes so- importantes sobre afetar outras pes-
bre outras pessoas. outras pessoas. soas de maneira

muito importante.

6. Com que fregquéncia as chefias ou colegas falam
scbre como vocé estd se saindo na realizacgédo de suas

atividades?

1 2 3 4 5 6 7
Raramente; as pesso- As vezes as pes- Bastante; constante-
as guase nunca mnme soas me dio um mente chefias ou co-
deixam saber como retorno sobre legas me dio retorno
vou indo no desempe- como eu realizo sobre como vou indo
nho das minhas ati- minhas atividades, no desempenho das
vidades, outras néo. minhas atividades,

7. Com gue intensidade a execugdo da sua tarefa, em
si, gera indicadores sobre como vocé a esta realizando,
independente de qualgquer retorno que possa ser dadc por sua
chefia ou colegas?

1 2 3 4 5 6 7
Muito pouco; a tare- Moderadamente; as Bastante; a tarefa
fa em si estd estru- vezes a realiza- esté estruturada de
turada de tal manei- ¢do da tarefa me maneira que eu obte-
ra que eu posso tra- fornece retorno nha retorno constan-—
balhar a vida intei- scbre como estou te sobre como a es-
ra sem descobrir co- me saindo. tou realizande.

mo estou me salndo.
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PARTE III

Abaixo estdo listadas afirmagdes gque podem ser
ntilizadas para descrever uma tarefa.

Vocé deve Iindicar se estas afirma¢gbes sdo precisas
ou Imprecisas para a descri¢dc da sua tarefa.

Tente ser ¢ mais objetivo(a) possivel para decidir a
precisdo de cada uma das afirmacgdes na descrigdo da sua
tarefa, descongiderando o fato de vocé gostar ou ndo da
mesma.

Escreva © numero correspondente, Nos espacos em
branco aoc lado de cada uma das afirmativas abaixo,
baseando-se na seguinte escala:

Com que intensidade de precisdc a afirma¢do descreve
sua tarefa?

1 Z 3 4 5 6 7
BASTANTE RAZOAVEL- LIGEIRA- | LIGEIRA- RAZOAVEL- BAS-
IMPRECI- MENTE IM- MENTE IM- | MENTE MENTE TANTE

SA PRECISA PRECISE l PRECISA PRECISA PRE-
INCERTA CIsa

8. Minha tarefa exige que eu utilize um nimero de
habilidades complexas ou de alto nivel.

9, Minha tarefa exige muito trabalho de equipe com
outras pessoas.

10. Minha tarefa estd estruturada de maneira tal que
eu n&o tenho oportunidade de realizar o trabalho comoc um
todo, desde o inicio até o fim.

11. A simples execugdc da minha tarefa ja oferece
muitas oportunidades para mostrar como estou me saindo, na
sua realizagdao,

12. Minha tarefa é simples e repetitiva.

13. Minha tarefa pode ser realizada adequadamente por
uma pessoa trabalhando sozinha sem falar ou perguntar nada
a outras pesssoas.

14, As chefias e os colegas quase nunca me fornecem
um retorno sobre como estou me sainde no desempenho da
minha tarefa.



190

15. Minha tarefa pode afetar varias outras pessoas,
dependendo de como ela estd sendo realizada.

16. Minha tarefa n3o oferece qualquer oportunidade
para que eu utilize minhas iniciativas ou julgamento
pessoal.

17, Comumente a minha chefia imediata me fala sobre o
que pensa a respeito do meu desempenho na realizagdo das
minhas atividades.

18. A minha tarefa permite que eu termine
completamente as atividades por mim iniciadas.

19. Minha tarefa , por si s6, fornece muitc poucas
indicag¢des sobre comec eu a desempenho, se bem ou nio.

20. Minha tarefa me fornece consideraveis
oportunidades de independéncia e liberdade sobre como
executa-la.

21. Minha tarefa, em si, ndc tem muito significado e
importéancia na maioria dos casos.

PARTE IV

Agora, indique como vocé, pesscoalmente, se sgente a
respeito da sua tarefa,

Vocé deve indicar suas impressdes pesscals sobre
ela, marcando o guanteo vocé concorda com cada uma das
afirmativas.

Escreva o nimero correspondente, nos espag¢oes em
branco ao lado de cada uma das afirmativas abaixo,
baseando-se na seguinte escala:

Quanto vocé concorda com a afirmacdo?

1 2 3 4 5 6 7
DISCOR~ DISCORDO DISCORDO | CONCORDO  CONCORDO  CON-
DO TO- LIGEIRA- ! LI1GEIRA- CORDO
TALMEN- MENTE | MENTE TOTAL-

TE | MENTE

NEUTRO
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22. Ndo me preocupo muito se a tarefe estd ou nio
sendo executada corretamente.

23. Minha opinido sobre mim mesmo melhora, quando eu
realizo bem minhas atividades.

24, A maioria das coisas que fago no desempenho das
minhas atividades parecem comuns e de pouca utilidade.

25. A tarefa que executo é muitoc significativa e
importante para mim.

26. Eu sinto um alto grau de responsabilidade pessoal
pela tarefa que realizo.

27. Eu normalmente tenho dificuldades em entender
quando estou desempenhando bem ou mal as minhas
atividades.

28. Meus préprios sentimentos geralmente ndo sdo
muito afetados pelo modo, através do gqual, eu realizo as
minhas atividades.

29. E claramente minha responsabilidade se a tarefa
estd ou ndo sendo bem realizada.

30. De modo geral, eu estou satisfeito com a minha
tarefa.

31. Eu, normalmente sei quando as minhas atividades
estdc ou nao, sendo bem desempenhadas.

32. Eu tenho elevada satisfac&o pessoal quando
realizo bem minha tarefa.

33. Eu penso frequentemente em ser transferido de
funcéo para executar outra tarefa diferente da minha,
mesmo sem ser promovido.

34. Eu me sinto infeliz guando percebo que
desempenhei mal minha tarefa.

35. BEu sinto que devo ser pesscalmente
responsabilizado pelo resultado bom ou ruim da minha
tarefa.

36. De modo geral, eu estou satisfeito com ¢ tipo de
atividades que realizo no desempenho da minha tarefa.
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EBARIE V

Agora, Iindigque ¢ seu grau de satisfacdo com cada
um dos aspectos das suas atividades, abaixo listados.

Escreva o nimero correspondente, nos espagos em
branco ac lade de cada uma das afirmativas abaixo,
baseando-se na seguinte escala:

Quanto este aspecto ¢ deixa satisfeito?

1 2 3 4 5 6 7
EXTREMA-  INSATIS- LIGEIRA- [ LIGEIRA- SATIS- EXTRE-
MENTE FEITO MENTE I MENTE FEITO MAMENTE
INSATIS- INSATIS- l SATIS- SATIS-
FEITO FEITO | FEITO FEITO
NEUTRO

37. A estabilidade que possuc na Companhia.

38. O montante de pagamento e os beneficios que
recebo.

39, As pessibilidades de crescimento pesscal e de
desenvolvimente que obtenho ao realizar minha tarefa.

40, As pessocas com quem me relacicono e convivo no meu
trabalho.

41, O grau de respeito e justiga que recebo da minha
chefia imediata.

42, O sentimento de mérito que obtenho ac concluir
minhas atividades.

43, A oportunidade que tenho de conhecer outras
pessoas no meu trabalho.

44, A quantidade de apoio e orientagdo que recebo da
minha chefia imediata.

45, A oportunidade de conviver com pessoas sensivels
e talentosas.

46. As oportunidades de poder colocar em pratica o©s
meus pensamentos, de modo independente, na realizagado da
minha tarefa,
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47. O grau de estabilidade que percebo que esta
Companhia tem a longo prazo.

48. As oportunidades que tenho de ajudar outras
pesscas nco trakalho.

49. A guantidade de desafios que existe no meu
trabalho.

50. & alta qualidade de supervisdco({a alta qualidade
ac suporte técnico e administrativo) gque recebo da chefia
imediata, durante a realizagdo da minha tarefa, quando
necessario.

51. A justa remuneracgadoc gue recebo por contribuir com
o desenvolvimento desta empresa.

PARTE VI

Agora, pense nas outras pessoas gue executam a mesma
tarefa gue a sua.

Se ninguém executa exatamente a mesma tarefa que a
sua, pense na tarefa que seja a mals parecida com a sua.

Pense e analise o grau com gue cada uma das afirma-
¢des abaixo descrevem os sentimentos dessas pesscas que
realizam essas tarefas.,

NOTA: E normal que as suas respostas aqui sejam
diferentes das de quande vocé descreveu suas proprias
reagbes a realizagiio da sua tarefa. Na maioria das vezes,
pessoas diferentes tém sentimentos diferentes sobre a
realizagdo da mesma tarefa,

Escreva o nuUmero correspondente, nos espagos em
brance ao lado de cada uma das afirmativas abaixo,
baseando-se na seguinte escala:

Onanto voce concorda com a afirmacde?

1 2 3 4 5 6 7
DISCORDO DISCORDO DISCORDO | CONCORDO  CONCORDO CONCOR-
TOTALMENTE LIGEIRA- | LIGEIRA- DO TO-
MENTE | MENTE TALMER-

NEUTRO TE
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_ 52. A maioria das pessoas sentem uma grande
satisfagao pessoal quandc realizam bem as suas
atividades.

53. A maioria das pesscas sentem que as suas
atividades s&0 comuns ou de pouca utilidade.

54. A maioria das pessoas sentem uma grande dose de
responsabilidade pessocal pelas atividades que
realizam.

55. A maloria das pessoas acham que suas tarefas sao
muito importantes e significativas.

56. A malor parte das pessoas pensam gue € delas a
responsabilidade da tarefa estar ou n&o sendo realizada de
modo correto.

57. A maior parte das pesscas sentem-se infelizes,
quando acham que estdo desempenhando mal suas tarefas.

58. A malioria das pessocas estao satisfeitas com as
suas tarefas.

59. A maioria das pessoas tém razodvel conhecimento
sobre como estdo se saindo na realizagdc das suas
atividades.

60. As pessoas pensam frequentemente em serem
transferidas de funcao para executarem outras tarefas,
diferentes das delas, mesmo Sem serem promovidas,

6l. A maicria das pessoas tém dificuldades em
entender guando estdoc desempenhando bem ou mal as suas
atividades.

PARIE VII

Abaixo estdo listadas algumas caracteristicas que
prodem estar presentes em guaisguer atividades.

Nos estamos lnteressados em saber o guanto vocé
gostaria gue cada uma delas estivessem presentes em suas
atividades.

Escreva o nuimero correspondente, nos espa¢os en
branco ac lado de cada uma das afirmativas abaixo,
baseando-se na seguinte escala:
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Quanto vocé gostaria que esta caracteristica
estivesse presente em suas atividades?

4 5 6 7 8 9 10
BUSEARLA QUE GOSTARIA QUE GOSTARIA QUE
ESTA CARACTE- ESTA CARACTE- ESTA CARAC-
RisTICA ESTI- rRisTICA ESTI- TERISTICA
VESSE PRESEN- VESSE MUITO ESTIVESSE
TE EM PEQUENA PRESENTE EXTREMA-

QUANTIDADE MENTE PRE-
SENTE

NOTA: OS VALORES DESTA ESCALA SAO DIFERENTES DOS VALORES
UTILIZADOS NAS ESCALAS ANTERICRES.

62. Alto respeito e tratamento justo por parte da
ninha chefia imediata.

63. Uma tarefa variada e desafiante.

64. Chances para exercitar pensamentos e agdes
independentes durante a realizagdo das minhas
atividades.

65, Grande estabilidade no meu emprego.

66. Muita amizade com os colegas de trabalho.

67. Oportunidades de aprender coisas novas em minha
tarefa.

68. Altos salarios e muitos beneficios.

62. Oportunidades de ser criative e imaginative na
realizacio das minhas atividades.

70. Promogdes rapidas.

71. Oportunidades de crescimento pessoal e de
desenvolvimento em meu trabalho.

72. Reconhecimente quando minha tarefa for bem
realizada.
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escolha entre eles.

PARTE VIII

Para cada questdo, dois tipos diferentes de ocupa-
gdo sdo brevemente descritos. Vocé deve indicar gqual
deles pessocalmente preferiria, se tivesse gque fazer uma

Ao responder cada questdo, suponha que todas as
demals caracteristicas dos cargos sdo as mesmas.
atencdo somente nas caracteristicas citadas.

Preste

Dois exemplos sdo dados abaixo:

CARGQO A: um carge que
requer trabalhar com
equipamento mecdnico
a maior parte do dia

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
PREFIRO A PREFIRO A

CARGO B: um cargo qgue
requer trabalhar com

pessocas a maior parte
do dia

————— R
UM POUCO MAILS INTENSAMENTE
FPREFIRC B PREFIRC B

Se vocé prefere trabalhar com pesscas e com

equipamentos igualmente,

deve circular o numerc 3.

Agul estd outro exemplo. Este diz respelto a uma

escolha dificil entre dois cargos,

caracteristicas Indesejdvels.

CARGO A: um cargo
gue reqguer gue vo-

cé se exponha a
dancs fisicos

D e 3---—-

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
FREFIRO A PREFIRO A

NEUTRO

em que ambos tém

CARGQO B: um cargo
situado a8 50 Km de
sua casa

————— fommmmmeeeB
UM POUCO MAIS INTENSAMENTE
PREFIRC B PREFIRC B

Se vocé prefere um pouco mais correr o risco a danoes
fisicos do que trabalhar longe da sua casa, voce deve

circular o numero 2.

73. CARGO A: Um cargo
em que o saléario
& bom
l-——————- 2m———————— 3——---

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
PREFIRO A PREFIRO A

CARGO B: Um cargo
onde existe consi-
derével oportuni-
dade de ser cria-
tivo e inovador

UM POUCO MAIS
PREFIRO B

INTENSEMENTE
PREFIRO B




74. CARGO A: Um cargo
onde vocé é fre-
gquentemente chama-
do & tomar impor-
tantes decisdes

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
FPREFIRO A PREFIRO A

75. CARGO A: Um cargo
no qual é dada
maior responsabi-
lidade a quem rea-
liza melhor a tarefa

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
FREFIRO A PREFIRO A

76. CARGO A: Um cargo
em uma organizacao
que esta com pro-
blemas financeiros
e que deve fechar
dentro de um ano

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
FREFIRO A PREFIRO A

77. CARGO A: Um cargo
muito rotineiro

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
PREFIRO A PREFIRO A

78, CARGO A: Um cargo
no qual a chefia
¢ frequentemente
muito critica com
Vocé e o seu tra-
balho, na frente
de outras pessoas

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
PREFIRO A FREFIRO A
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CARGO B: Um cargo

onde vocé se rela-
ciona com pessoas

muito agradaveis

----- fumm e mm e e
™M POUCO MAIS INTENSAMENTE
PREFIRC B PREFIRO B

CARGO B: Um cargo
no qual é dada maior
responsabilidade a
quem € leal e tem
mais tempo de casa

————— fommmm e
UM POUCO MAIS INTENSAMENTE
PREFIRD B PREFIRO B

CARGO B: Um cargo nc
qual nédo se permite
as pesscas darem opi
nidc sobre a maneirsa
como a tarefa deve
ser esquematizada ou
scbre os procedimen-
tos para executa-la

----- fummmmmmemm§
UM POUCO MAIS INTENSAMENTE
PREFIRC B FREFIRO B

CARGO B: Um cargo
em gque os colegas
de trabalhe ndo sio
muito amigos

----- Qommmem—— 25
UM POUCO MAIS INTENSAMENTE
FREFIRO B PREFIRDO B

CARGO B: Um cargo
que impede que vocé
use as habilidades,
as gquals vocé se
empenhou intensamen-
te para desenvolver

————— |
oM POUCO MAIS INTENSAMENTE
PREFIRC B PREFIRO B



79. CARGO A: Um cargo
com uma chefia que
respeita e trata
vocé com justicga

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
PREFIRO A PREFIRO A

80. CARGO A: Um cargo
onde as chances de
vocé ser despedido
sdo altas

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
PREFIRO A PREFIRO A

NEUTRO

81, CARGO A: Um cargc
onde existe chan-
ce para vocé de-
senvolver novas
habilidades €
progredir na or-

ganizagéao

J—mmr—————— 2ummm
INTENSAMENTE UM POUCO MAIS  NEUTRO
PREFIRO A PREFIRO A

82. CARGO A: Um cargo
com pouca liberda-
de e independéncia
para vocé realizar
sua tarefa do modo
que achar melhor

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
PREFIRC A FREFIRO A

B3. CARGO A: Um cargoe
numa equipe de
trabalho muito sa-
tisfeita

INTENSAMENTE UM POUCO MAIS
PREFIRO A PREFIRC A
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CARGO B: Um cargo
gque proporcione
constantes oportu-
nidades para vocé
aprender colsas no-
vas e interessantes

————— fmmmmmmmmm5
UM POUCO MAIS INTENSAMENTE
PREFIRO B PREFIRO B

CARGO B: Um cargo
onde ha poucas chan-
ces de se exXecutar
atividades desafian-

tes
----- e ——h
UM POUCC MARIS  INTENSAMENTE
PREFIRC B PREFIRO B

CARGO B: Um cargo
que oferega muitos
periodos de descan-
so e um excelente
programa de benefi-

cios
—————————— f=——me———a—_5
UM POUCC MAIS  INTENSAMENTE
PREFIRO B PREFIRO B

CARGO B: Um cargo
em que as condi-

¢Hes de trabalho

s&oc ruins

----- 4mmmmm-mmm=5
UM POUCO MAIS INTENSAMENTE
PREFIRC B PREFIRO B

CARGO B: Um cargo
que permite a vocé
usar suas habili-
dades e aptiddes

UM POUCO MAIS
PREFIRC B

INTENSAMENTE
PREFIRC B
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84. CARGO A: Um cargo CARGO B: Um cargo
que oierece pouco que requer gue vo-
ou nenhum desafio cé figque completa-

mente isolado dos
demais colegas

lmmmmmmme e 2———mmmmmo K fmmmmm e 5
INTENSAMENTE UM POUCO MAIS NEUTRO oM POUCO MAIS INTENSAMENTE
PREFIRC A PREFIRO A PREFIRC B FREFIRO B
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APENDICE B

O FORMULARIO PARA AVALIACAO DO TRABALHO (FAT)

Esse apéndice reproduz o FAT que foi traduzido do original', € aculturado para o
publico metroviario. Ele é um instrumento a ser utilizado em conjunto com o LDT,
devendo ser preenchido pelos supervisores dos trabalhos que estdo sendo avaliados, ou

por pessoas que ndo facam parte dos mesmos.

O FAT somente prevé medigdes das caracteristicas do trabalho; nenhuma escala de
medigdo das reagOes afetivas ao trabalho ou do contexto do mesmo foram incluidas. O

processamento numeérico do FAT se encontra no apéndice C.

Em seguida, serd apresentado o FAT, como foi aplicado no Metrdé de SP., em trés

setores do Departamento de Materiais.

! Hackman, J R., & G.R. Oldham. Work Redesign.
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£ vbjetivo desta pesquisa ¢ esdtritantente v de aplicar
a teorin de Hackman & COldham, Sobre a Cualidade
de BVida no Traballho, que Serd disSertada na tesde

D¢ Mestrado do empregado Jodo Chang Junior, para
concluddao do curso de Mestrado em Qualidade, na
Unicamyp.

Atrabés dessSa teorin Seran mensuradas ad varidveis
de Motivacido JInterna ao Eruballjn, Necessidade de
Crescimento ¢ Satisjagao dod empregndos com o con-
texto do trabalfjo.

E3clarccemos que esta atividade ¢ jomentada pela Eia.
¢ que 08 dadosd aqui colhido3 Somente Serao usados
para fing eScolares; vessaltamos que ¢88as

- informacded permancecrdo em Sigilo e que a empresa

nio fard uso das nesmasd parn sutros fins.
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INTRODUCAO:

O FAT foi criado através de um estudo, pela Universidade de Yale nos E.U.A, sobre
trabalhos e o0 modo como os seus integrantes reagem aos mesmos. O questionario ajuda
a determinar como os trabalhos podem ser melhorados, através das informagdes obtidas
das posturas adotadas pelas pessoas, frente a realidade dos diferentes tipos de trabalho.
Nas paginas seguintes vocé encontrara diversas perguntas a respeito do trabatho que esta
sendo avaliado (nfo necessariamente do seu trabatho).

Instrugdes especificas serdo dadas, quando do inicio de cada segfo, pelo condutor da
reunido. Por favor, leia atentamente as perguntas e responda-as rapidamente com a
primeira impressdo que lhe vier.

O tempo gasto para o preenchimento do FAT é, em média, de dez minutos.

Suas respostas serdo mantidas em completo sigilo, portanto pedimos a gentileza de ser

honesto e franco.
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PARTE I

Informagdes gerais

QUAL E O TRABALHQ AVALIADO?

QUAL E O SEU NOME?

— IDADE: até 20 aneos de 40 & 49 anocs
de 20 a 29 anos de B0 4 59 anos
de 30 & 39 anos acima de 60 anos

- QUAL E O SEU SETOR?

- QUAL E O SEU CARGO?

- HA QUANTO TEMPO VOCE ESTA NESSE CARGO:

até 0,5 ano

de 0,5 a 1 anco
de 1 4 2 anos

de 2 4 5 ancos

de 5 4 10 anos
acima de 10 anos

1111

= No espagoc abaixo, escreva sobre as dificuldades encontradas na
avaliagdc do trabalho em referéncia.
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PARTE IX

Nesta parte do gquestiondrio vocé descreverada as ati-
vidades do trabalho em pauta, da manelira mals precisa
nossivel:r ndo a 1use para demonstrar o quanto vocé gosta
ou ndo dessas atividades.

1. Com que intensidade as tarefas exigem que c©s
empregados trabalhem intensamente com outras pessoas?

1 2 3 4 5 6 7
Muitec pouco; lidar Moderadamente; as Bastante: lidar com
com outras pessoas vezes 05 emprega- outras pessoas & uma
ndo & necessario dos lidam com ou- parte absolutamente
nessas atividades. tras pessoas. essencial e crucial

dessas atividades.

2, Com que intensidade o empregado pode tomar
decis®des sobre como fazer suas atividades no seu préprio
trabalho?

1 2z 3 4 5 6 7
Muite pouco; as Moderadamente: mui- Bastante: os empre-
atividades guase tas colisas sdo pa- gadoes tém responsa-
sempre ndo cofere- dronizadas e nao es— hilidade guase com—
cem oportunidade tdo sob o controle pleta para decidir
de decidir como e dos empregadcs, mas come e guando suas
guando elas devem podem tomar algumas atividades devem ser
ser realizadas. decistes scbre suas reallizadas.
atividades.

-

3. Com que intensidade a tarefa & completa, tem
comego e fim, ou trata-se de uma pequena parte de um
todo {processo do setor) gue é terminada peor outras
pessoas ou maguinas?

1 2 3 4 5 6 7

A tarefa & apenas A tarefa & uma As atividades envol-
um pedaco de ou- parte moderada vem toda a tarefa do
tras tarefas. Os do tetal. Da pa- principic ac fim. Os
resultades das ra perceber as resultados das ativi-
atividades nao contribulgdes dades dos empregados
podem ser vistos des empregados podem ser percebidos
no produtc ocu no produto ou facilmente no produte

servigo final. servigce final. final.
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4, Com gue intensidade a tarefa exige que 0s
empregados facam diferentes coisas, utilizando varias de
suas habilidades e talentos?

1 z 3 4 5 € 7

Muite pouco; a tare-~ A wvariedade & Bastante; a tarefa

fa exige gue ocs em- moderada. exige que oS emprega-

pregadcs realizem dos facam muitas coi-

Sempre as Mmesmas sas diferentes, uti-

retinas. lizando diferentes
habilidades e talen-
tos.

5. 0Os resultados da sua tarefa podem afetar
significati- vamente a vida ou bem-estar de outras pessoas,
na empresa ou fora dela?

5 6 7

De meodo altamente
significante; cs
resultados da ta-
refa podem afetar
outras pessoas de
maneira muito im—
portante,

1 2 3 4
Nédo de modo multeo De modoe moderadamen-—
significante; os re- te significante; os
sultados da tarefs resultados da tarefa
ndc tém efeitos im- tém efeitos importan-
portantes sobre ou- tes scbre outras pes-
pessoas. soas.

6. Com que frequéncia a chefia ou colegas falam sobre
como os empregados estio se saindo na realizacgic de suas
atividades?

Bastante:; constante-
mente a chefia ou

coelegas dio retorno
sobre como os empre-

As vezes as pes-
soas dio um re-—
torno scbre co-
mo os empregados

Raramente; as pesso-
as quase nunca sabem
como vdo indo no de-
sempenho das suas a-

tividades. realizam suas a- gados vdo inds no
tividades, outras desempenho de suas
néo. atividades.

7. Com gue intensidade a execugio da tarefa, em si,
gera indicadores scobre como os empregados a estéo
realizando, independente de qualquer retorno que possa ser

dado pela chefia ocu colegas?

1 2 3 4 5 6 7

Muito peouco; a tare-
fa em s5i estd estru-—
turada de tal manei-
ra que os empregados
pessam trabalhar a
vida inteira sem des-
cobrir como estio se
saindo.

Moderadamente; as
vezes a realiza-
¢do da tarefa
fornece retorno
seobre como 05 em-
pregados estdo se
saindo.

Bastante; a tarefa
esta estruturada de
maneira gque os em~
pregados obtenham
retorno constante
sobre como a estio
realizando.
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PARTE IIT

Abaixo estdo listadas afirma¢des que podem ser
utilizadas para descrever a tarefa em pauta.

Vocé deve indicar se estas afirma¢des sdo precisas
ou imprecisas para a descricgdo da tarefa.

Tente ser o0 mais objetivo(a) possivel para decidir
a precisdo de cada uma das afirmagfes na descricdec da
tarefa, desconsiderando o fato de vocé gostar ou nac da
mesmna.

Escreva o numero correspondente, nos espagos em
branco ao lado de cada uma das afirmativas abaixo,
baseando-se na seguinte escala:

Com gue Intensidade de precisdo a afirma¢do descreve
a tarefa?

1 2 3 4 5 2) 7
BASTANTE RAZOAVEL- LIGEIRA- | LIGEIRAMEN- RAZOAVEL~ BASTANTE
IMPRECISA MENTE IM- MENTE IM- | TE PRECISA MENTE PRECISA
PRECISA PRECISA | PRECISA
INCERTA

8. A tarefa exlge que os empregados utilizem um
numero de habilidades complexas ou de alteo nivel.

9. A tarefa exige muito trabalho de equipe com outras
pessoas.

10. A tarefa estd estruturada de maneira tal que os
empregados ndo tém oportunidade de realizar o trabalho
como um todo, desde ¢ inicic até o fim.

11. A simples execugdo da tarefa ji oferece muitas
oportunidades para mostrar como os empregados estac se
saindo.

12, A tarefa é simples e repetitiva,

13. A tarefa pode ser realizada adegquadamente por uma
pessoa trabalhando sozinha sem falar ou perguntar nada a
cutras pesssoas.

14, A chefia e 05 colegas quase nunca fornecem um
retorno scbre como ©s empregados estdo se saindo no
desempenhoe da tarefa,
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15. A tarefa pode afetar varias outras pessoas,
dependendo de como ela estda sendo realizada.

16. A tarefa ndo oferece qualquer oportunidade para
que o0s empregados utilizem suas iniciativas ou julgamentocs

moaoonaio,

P e D e e

17, Comumente a chefia imediata fala sobre ¢ que
pensa a respeito do desempenho dos empregados, na
realizacdo das atividades.

18. A tarefa permite que os empregados terminem
completamente as atividades por eles iniciadas.

19. A tarefa , por si s6, fornece muito poucas
indicacdes sobre como os empregades a desempenham, se bem
ou nao.

20. A tarefa fornece consideréaveis oportunidades de
independéncia e liberdade sobre como executa-la.

21. A tarefa, em s5i, ndo tem muito significado e
importancia na maioria dos casos.

.~

OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAO!
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APENDICE C

PROCESSANDOQO OS RESULTADOS DO LDT E DO FAT

As partes [ e 1T dos questionarios LDT ¢ FAT (que medem as caracteristicas do trabalho)
sdo idénticas, e portanto usam © mesmo critério para o processamento dos seus

resuitados.
VARIAVEIS DAS DIMENSOES BASICAS DO TRABALHO (para LDT e FAT)
A- VARIEDADE DE HABILIDADE (VH)

Calcula-se o valor de VH através da média aritmeética dos seguintes itens do

questionario: 4, 8 e 12*
B- IDENTIDADE DA TAREFA (IT)

Calcula-se o valor de IT através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 3, 10* e 18,
C- SIGNIFICACAO DA TAREFA (ST)

Calcula-se o valor de ST através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 5, 15 e 21*,
D- AUTONOMIA (AT)

Calcula-se o valor de AT através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 2, 16* e 20.
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E- “FEED-BACK” INTRINSECO (FI)

Calcula-se o valor de FI através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 7, 11 e 19*%
F- “FEED-BACK” EXTRINSECO (FE)

Calcula-se o valor de FE através da média arntmética dos seguintes itens do

questionario: 6, 14* e 17.
G- CONTATOS (CT)

Calcula-se o valor de CT através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 1, 9 e 13*
VARIAVEIS DE ESTADOS PSICOLOGICOS (somente para o LDT)

A- SIGNIFICANCIA PERCEBIDA DO TRABALHO (SP)

Calcula-se o valor de SP através da meédia aritmética dos seguintes itens do

questionario: 24*, 25, 53* ¢ 55.
B- RESPONSABILIDADE PERCEBIDA DO TRABALHO (RP)

Calcula-se o valor de RP através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 22%, 26, 29, 35, 54 e 56.
C- CONHECIMENTO DOS RESULTADQS DO TRABALHO (CR)

Calcula-se o valor de CR através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario; 27% 31, 59 e 61%.
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VARIAVEIS DE RESPOSTAS AFETIVAS (somente para o LDT)
A- SATISFACAO GERAL (SG)

Calcula-se o valor de SG através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 30, 33*, 36, 58 ¢ 60*
B- MOTIVACAO INTERNA AO TRABALHQ (MIT)

Calcula-se o valor de MIT através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 23, 28* 32,34, 52 e 57.
C- SATISFACAO COM O CRESCIMENTO (SC)

Calcula-se o valor de SC através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 39, 42, 46 € 49.
D- SATISFACAQ COM A SEGURANCA (8S)

Calcula-se o valor de SS através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 37 e 47.
E- SATISFACAQ COM A REMUNERACAQ (SR)

Calcula-se o valor de SR através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 38 ¢ 51.
F- SATISFACAO COM O AMBIENTE (SA)

Calcula-se o valor de SA afravés da média aritmética dos seguintes itens da

questionario: 40, 43 e 48.
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G- SATISFACAO COM A SUPERVISAO (SU)

Calcula-se o valor de SU através da média aritmética dos seguintes itens do

questionario: 41, 44 ¢ 50.

FORCA DA NECESSIDADE DE CRESCIMENTO INDIVIDUAL (NCI)

(somente para o LDT)
A- FORMATO “gostaria” (NClg)

Calcula-se o valor de NCIg através da média aritmética dos seguintes itens do
questionario: 63, 64, 67, 69, 71 e 72 (antes de calcular a média, deve-se subtrair 3

pontos de cada item, para transforma-los em nimeros que variam de 1 a 7).
B- FORMATO “preferiria” (NCIp)

Calcula-se o valor de NCIp através da média aritmética dos seguintes itens do
questionario: 73, 74%, 75*, 76*, 77, 78%, 79, 80%, 81*, 82, 83 e 84 (para transformar
os escores de NCIp de escala de 1 a 5 para escala de 1 a 7, deve-se utilizar a seguinte

formula: Y = 1,5X - 0,5).
C- PONTUACAO COMBINADA PARA A NECESSIDADE DE CRESCIMENTO
INDIVIDUAL (NCI)

Calcula-se o valor de NCI através da média aritmética dos seguintes itens: NCI =

(NCIg+NCIp)/2
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PONTUACAO DO POTENCIAL MOTIVADOR (PPM)

Calcula-se o valor de PPM através da seguinte formula:

PPM = [(VH+IT+ST)/3].AT.FB'

! Todos os itens que apresentarem o simbolo * logo apds o respective nimero, estdo com os seue escores medidos de
medo reverso; portanto, antes de calcular quaisquer médias, deve-se caleular os escores diretos desses itens através
das seguintes expressfes: 1) x = 6-y* (para os itens de NCIp: 2%, 3*, 4* 6*, §* e 9*); 2) x = 8-v* (para 0s demais
Hens commn *).
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APENDICE D

GUIA E CUIDADOS NO EMPREGO DO LEVANTAMENTO DO
DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO ( LDT )

O LDT ¢ empregado para; -0 diagndstico de atividades 2 fim de determinar como as

tarefas podem ser melhoradas, de modo a aumentar a motivagdo interna do empregado,

seu desempenho e satisfagio; -em estudos de avaliacdo dos efeitos da reestruturagio de

tarefas.

Aplicando o LDT:

i-

O LDT pode ser aplicado em diversas tarefas e em quaisquer tipos de
empresas. O LDT esta sendo aplicado nos Estados Unidos em profissionais
de modo geral, e em organizagdes tais como: empresas de negocios, de
servigos, orgamzagdes publicas, etc. Ele ¢ menos apropriado para os
profissionais de média e alta geréncias, cujas tarefas s@o mais fortemente
caracterizadas por regras de relacionamento do que por tarefas operativas

concretas.

O LDT nfo deve ser aplicado a profissionais que tenham baixo nivel de
escolaridade (mimimo oitava série do primeiro grau) ou aqueles que ndo

saibam ler ou escrever.

E importante definir, de modo apropriado, como serio agrupados os
resultados individuais da pesquisa (de cada respondente). Cada categoria de
trabalho (tarefa ou processo) deve reunir os resultados individuais de

respondentes que realizam essencialmente a mesma coisa.

Cada categoria de trabalho nio deve ser definida de modo muito abrangente,

ou seja, ndo deve contemplar diversas tarefas, porque néo sera possivel
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Cada categoria de trabalho ndo deve ser definida de modo muito abrangente,
ou seja, ndo deve contemplar diversas tarefas, porque n3o serd possivel
chegar a conclusdes wvalidas sobre um grupo de respondentes tdo

heterogéneo.

Se existirem pessoas que ndo se enquadrem em nenhuma categoria de
trabalho, elas podem ser reunidas em um grupo chamado de “miscelania”;

porém, sera dificil interpretar os resultados desse grupo.

O LDT deve ser aplicado por pessoas que ndo sejam os superiores dos
respondentes. £ muito importante que todos tenham um sentimento de
privacidade e satbam que suas respostas serio mantidas em carater
confidencial. Se faz necessario também, informar qual a finalidade do estudo

em questao.

E conveniente ¢ eficiente aplicar o LDT em pequenos grupos de pessoas (de
trés a quinze pessoas de cada vez). E preferivel que o questionario seja
aplicado durante o periodo regular de trabalho ¢ em local diverso do
ambiente usual. Os respondentes ndo devem levar os questionarios para casa
e nem pedir esclarecimentos aos demais colegas; as dividas serdo dirimidas

pelo condutor da reumdo, durante a aplicagio do LDT.

O instrumento LDT leva em média cerca de 20 a4 25 minutos para ser
preenchido. Porém, sempre existem algumas pessoas que s3o mais morosas,
portanto, os grupos devem ser agendados a intervalos de pelo menos 45
minutos. Se existirem mais de quinze pessoas em cada grupo, eles devem ser

agendados a intervalos de uma hora.
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Os questionarios ndo deverdo conter os nomes dos respondentes, pois a
intencdo € conhecer como as pessoas que trabalham num determinado

processo o percebem e reagem a essa percepedo, e ndo identifica-los.

Fornecendo instrugdes para os respondentes:

1-

5.

A pessoa que ird aplicar o questionario deve se apresentar ao grupo de
respondentes dizendo inclusive, o que faz na empresa e porque foi escolhido

para conduzir aquela reuniio,

Os respondentes devem ser conscientizados da importincia de serem
transparentes, sinceros e cuidadosos no preenchimento do questionario.
Devem ser informados de que o questiondrio os indagara sobre os seus
trabalhos e suas reagdes aos mesmos. Devem saber também, porque e para
que o LDT esta sendo aplicado, e como suas respostas serdo utilizadas, bem
como, quais os cuidados tomados para que se mantenha a confidencialidade
das informagdes obtidas. Nesse momento, deve-se dizer aos participantes que
o preenchimento do LDT é voluntario, permitindo aos que nfio desejarem
fazé-lo, desligar-se do grupo; por fim, os questionarios devem ser

distribuidos.

O condutor deve dizer aos respondentes que respondam rapidamente as

questdes, com a primeira reagio que lhes ocorrer.

Deve ser informado que todas as questdes devem ser respondidas, e que essas
respostas precisam ser individuais, ou seja, nio deve haver comparagdes ou

trocas de informagSes durante a reunifio.

O condutor deve permanecer na sala, para dirimir duvidas.
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6- A medida que os respondentes forem terminando, poderdo ir saindo da sala;
antes porém, o condutor deve verificar se nenhuma resposta ou folha foi

deixada em branco.

7- Se alguém perguntar o que significa alguma questdo, o condutor deve
explicar do seu modo, porém com palavras sindnimas as do item (nunca
exemplificando com situagdes do dia a dia) para nfo influenciar o

respondente.

8- Se alguém disser que algumas questdes parecem repetidas, o condutor deve
explicar que as pessoas que o fizeram tentaram abordar assuntos importantes
de dois ou trés modos diferentes para se certificarem de que estariam
cobertos por diferentes Angulos, Portanto, as perguntas devem ser
respondidas sem a preocupagiio de que haja coeréncia com respostas dadas

anteriormente.

9- Nenhuma questdo deve ficar sem resposta, mesmo que o respondente ache
que ela ndo se aplica ao seu trabalho, ele deve respondé-la da melhor forma

possivel.
Limitagdes do LDT ¢ cuidados no seu uso:
Desde a publicagio original (Hackman & Oldham, 1974; 1975), o LDT tem sido

aplicado em inimeras organizagles e objeto de uma variedade de testes
empiricos (ver, Cathcart, Goddard, & Youngblood, 1978; Dunham, 1976,
Dunham, Aldag, & Brief, 1977, Oldham, Hackman, & Stepina, 1979, Pierce &
Dunham, 1978; Stone, Ganster, Woodman, & Fusilier, in press; Stone & Porter,
1977, para uma revisdo dos estudos do LDT que avalia as caracteristicas do

trabalho, ver, Barr, Brief, & Aldag, 1978).
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A experiéncia no emprego do LDT e os estudos de suas propriedades tém

mostrado um nimero de limitages e sugerido cuidados no uso desse

instrumento, tals como:

1-

As caracteristicas do trabalho, como medidas pelo LDT, ndo sdo
independentes umas das outras. Quando um trabalho est4d com uma de suas
caracteristicas bem avaliada (como por exemplo, variedade de habilidade) ele
tendera a ter outra ou outras igualmente bem avaliadas (como por exemplo,
autonomia e ou “feedback”). A intercorrelagdo positiva entre as
caracteristicas do trabalho, pode refletir problemas no modo através do qual
elas sdo medidas no LDT . Ou pode ocorrer que trabalhos bem projetados
sejam bem avaliados em todas suas caracteristicas, e trabalhos pobremente
projetados tendem a serem mal avaliados em todas suas caracteristicas. No
momento, ndo se sabe, se temos um problema com o instrumento ou um
fendmeno ecoldgico. Porém, sabe-se que seria estatisticamente melhor se as
caracteristicas do trabalho fossem independentes umas das outras; porque
elas nio o s#io, devemos ter cuidado em n3o superinterpretarmos a
pontuagio do LDT através de uma simples caracteristica do trabalho

considerada isoladamente.

E empiricamente bom e muito usado calcular o potencial motivador (PPM)
através da simples soma da pontuagfo das cinco caracteristicas motivacionais

do trabalho, ao invés de usar a complexa formula sugerida anteriormente.

A validade de algumas escalas do LDT ainda n#o esta estabelecida. Enquanto
se acredita que o instrumento faz boa discriminagdo entre as familias de
trabalhos, sdo realizados estudos para assegurar que o instrumento de fato

mede o que se propde a fazé-lo. Enquanto ndo se chega a essa certeza, é
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importante obter-se informacgio sobre trabalhos e reagdes de pessoas a eles,
através de outras metodologias, verificando assim a consisténcia entre as

mesmas, antes de proceder quaisquer mudangas na rotina do trabalho.

Quando uma medigdo, altamente digna de confianga, de satisfagdo for
necessaria, € aconselhdvel o emprego do “Job Descriptive Index (Smith,

Kendall, & Hulin, 1969) ao invés do LDT (“JDS - Job Diagnostic Survey”™).

O conceito de forga da necessidade de crescimento é chave na teoria da
motiva¢do no trabalho e ¢é a base do LDT, sendo muitos itens destinados a
avaliagio da forga dos desejos, dos respondentes para o crescimento. Até o
momento, entretanto, sA0 esparsas e inconsistentes as evidéncias de que essa
medigdo é valida. Alguns estudos garantem que esse conceito, como avaliado
pelo LDT , opera como especificado na teoria; outros néio. E nfio esta claro
se as descobertas negativas refletem uma falha da teoria (a forga da
necessidade de crescimento realmente ndo faz diferenga no modo pelo qual
as pessoas respondem aos seus trabalhos), uma inadequagdo de medida (a
necessidade de crescimento pode ser importante, mas o LDT nfo a avalia
bem), ou problemas na metodologia da pesquisa (variagdo insuficiente nas
caracteristicas do trabalho ou diferencas individuais existem para
proporcionar um bom teste). Até essas ambiguidades serem esclarecidas e
resolvidas, o que podera nio ocorrer, as medicdes da forga da necessidade
de crescimento de empregados deve ser cuidadosamente utilizado no

planejamento de reprojeto do trabalho.

E facil tornar os resultados do LDT falsos, sendo que os mesmos podem ser

distorcidos por tendéncias dos respondentes ao quererem se mostrar
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consistentes com eles mesmos, no modo como responderam outras partes do

questionario,

7-  Finalmente, 0 instrumento ndo € apropriado para o diagnostico do trabalho
de uma pessoa (trabalho individual). Por um lado, é preferivel que o
respondente ndo possa ser identificado, 0 que € impossivel quando o trabalho
¢ realizado por somente uma pessoa, por outro lado, o instrumento foi
concebido de modo que as medigBes das caracteristicas do trabatho somente
sdo satisfatoriamente confiaveis quando resultarem da média das respostas de
cinco ou mais pessoas que trabalham no mesmo processo. Para os dados
coletados de um individuo, as confiabilidades das medi¢cdes sio somente
marginalmente aceitas. Isso significa que as pontuagtes obtidas do LDT de
uma pessoa s0, ndo 830 provavelmente estavels o bastante, para garantirem a

necessidade do reprojeto desses trabalhos individuais’.

! Uma excegdio ¢ a medigho da forga de necessidade de crescimento individual (NCT). Essa escala foi projetada para
ser uma medida de uma caracteristica individual, nde de um atributo do trabalho, e portanto itens suficientes
foram usades para obter-se alta confiabilidade para respondentes individuais,
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APENDICE E

LDT - DADOS NORMATIVOS PARA DIVERSAS FAMILIAS DE TRABALHOS

Nesse apéndice sdo apresentados escores médios para determinadas categorias de
trabalho. Esses dados foram obtidos através de 6.930 empregados que trabalhavam em
varias tarefas, em 56 organizagdes nas diversas regides dos Estados Unidos. Os dados do
LDT foram coletados de individuos que trabalhavam em diversas tarefas especificas
dentro de cada familia de trabalho. Os escores dos respondentes de cada familia de
trabalho foram processados € médias e desvios padrio foram calculados {Oidham,

Hackman, & Stepina, 1979).

Fssas médias e desvios padrdo podem ser empregados, por praticos, na comparagdo dos
escores obtidos na medigdo das caracteristicas dos trabalhos que estéio sendo avaliados,
para determinar se o trabalho estd ou ndo, em conformidade com a norma. Se a diferenga
entre a média de uma determinada varidvel e a respectiva média normativa para a mesma
familia de trabalho, for menor que mais ou menos um desvio padrio normativo, entdo
isso sugere que ha uma diferenga insignificante entre as duas médias. Se essa diferenca
for maior, que mais ou menos dois desvios padriio normativo, entdo 1sso sugere que ha
uma diferenga significante entre as duas médias. Por exemplo, supondo que um trabalho
clerical, tenha uma pontuagdo de 2,10 para a significagfio da tarefa (ST). A tabela mostra
que a diferenca entre essa pontuagiio e a correspondente média normativa € maior que
menos duas vezes 0 desvio padrio normativo, sugerindo uma agio no sentido de

melhorar a significagdo da tarefa (ST).
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ANALISE DE CORRESPONDENCIA ENTRE OS SETORES E OS CONCEITOS

¢ Esgtudo de Motivacio
Analise de Correspondéncia entre os Setores e os Conceltos
Tabela de Contingéncila

Hum Oks Concelto
0 1 2 3 4 5 6 7 Total

Setor

H 4 =¥} 125 g3z a0 178 255 301 1082
L 3 11 64 33 69 124 202 82 588
M z 53 a7 54 55 g6 114 134 5HE
D 1 72 100 4B 81 20 166 188 756
A 17 42 6B 71 iz7 154 225 138 840
= - 39 129 119 g3 195 255 178 1008
I 6B 449 93 B2 148 169 359 202 1176
c B 131 158 8BS 191 171 292 30A 1344
K 3 25 95 65 36 143 277 280 924
E - 1e 86 67 82 106 163 140 672
B 1 37 &0 g £5 133 194 123 612
F - 31 43 45 47 22 120 126 504
J 186 170 229 191 358 350 683 773 2940
Tatal 293 735 1343 1011 1455 1991 3305 2971 13104
Percentagem Coneoeito

o 1 Z2 3 4 5 3 7

Setor

H 0.4 5.2 11.4 8.4 7.3 16.3 23.4 27.6

L 0.5 1.9 10.9 5.6 11.7 21.1 34.4 13.5

M 0.3 3.0 14.8 9.2 9.9 14.86 19.4 22.8

o 0.1 9.5 13.2 6.3 12.0 11.9 2Z2.0 24.8

A 2.0 5.0 8.1 2.5 15.1 18.3 26.8 1.2

G - 3.9 12.8 11.8 9.2 19.3 25.3 17.7

I 5.8 4,2 B.4 7.0 lz.6 14.4 30.53 17.2

C 0.6 3.7 11.8 6.3 14.2 12.7 21.7 22.9

K Q.3 2.7 10.3 7.0 3.8 15.5 30.0 30.3

E - 2.7 12.8 10,0 13.7 i5,8 24.3 20.8

B 0.1 5.5 8.9 5.8 9.7 19.8 Z8.9 18,3

F - 5.2 g.5 B.9 8.3 16.3 23.8 25.0

J 6.3 5.8 7.8 6.5 12.2 11.8 23.2 26.3
Total 2.2 5.6 10.2 7.7 11.1 15.2 25,2 22.7

* FEstudo de Motivagio
Ané&dlise de Correspondéncia entre os Setores e

Lista dos Conceitos,

Setor

LMo mEOMORDEME

Mdm,
Funcionarios

13

em

c

leo.

gersl

cord.
eixo

14196
L15702
.15501
.10521
, 01437
227840
.22912
.0E337
.13912
.16432
.16916
.15065
L 30749

Coord.
20. elixo

0.06247
-0.289492
0.18761
0.22863
-0.12945
-0.1115%4
-0.173869
0.15%63
-0.03505
~0.05727
-0.11225
0.02730
0.03690

os Conceitos

Conceito

Lo ol b b WP O () 0P B s L0 s D

.42508
.542z26
. 95380
L0B328
.13263
.27404
.B2994
.01874
.B0936
. 38830
389242
.44765
. 79686

Ranking

[
Mo

o

=
[l e Rl e o R U N LR e B I 1
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Tabela Resumo

Concelito
4 ] Total
MUm
Cho I z 13
% g4.6 15.4 100.0

e Estude de Metivacgdo
Andlise de Correspondéncia entre os Setores e os Conceltos
Resultados da Analise

The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Square Decomposition

Singular Principal Chi-

Values Inertias Sgquares Percents 10 20 30 40 50
B el e T
0.19954 0.03883 23,300 5BO.O7E weddrkskriseddddrdddhddhiry
0.13689 0.01874 245,066 Z23,87§F wewewkvsLiay
0.11170 0.01248 163,492 15,89% wxx=rees
0. 360403 C.003a80 47,224 4.59% *=*
0. 04334 &.oDled 24,619 2.39% ¥
0.03238 G.0015% Z0.31¢ 1,98% ¥
0.01775% G.00032 4.130 0.40%

0.07850 132B.65 {Degrees of Freedom = B4}

Fow Coordinates

Diml DimZ2
H -,141360 0.062474
L =.1577022 -.2B%4524
M ~.155010 C.1BVE0A
o] -.1055089 G.22B862%
A —.014373 -.129453
3 -, 227804 ~.111544
I 0.22912¢ -.173685
c ~. 063374 0.1889528
o4 -.13%1:22 —. 0350580
E -.164320 -, 057266
B ~.169158 ~. 112248
F —. 150640 O.027303
J 0.307495 ¢.0368%7

Column Coordinates

Diml Dimz
0 1.18522 ~3.14419
1 0.01863 0.3547%
2 -0.16042 D.07756
3 -0.12112 -0.04585
4 0.10230 0.01501
] ={.1315%4 -0.13042
(33 -0, 01033 -0.12636
7 0.04051 0.12898
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APENDICE G

ANALISE DE CORRESPONDENCIA ENTRE OS FATORES E 0S
CONCEITOS

#» Estudo de Motivagdo
Analise de Correspondéncia entre os Fatores & os Conceltos
Tabela de Contingéncia

Setor=H

Num Obs Conceito

0 1 2 3 4 = 3 7 Total

Fator

AG - 1 3 2 5 8 12 46 78
AT - - z 3 S 3 1 13 2
CR - 1 4 5 1 14 18 13 52
CT - 1 3 2 7 7 19 28
FE 1 8 9 3 4 B 1 4 33
L - 4 & 3 1 & 11 8 38
1T - 2 z 4 3 8 3 17 39
MIT 1 g 4 1 6 28 30 78
NCI 1 1B 56 g a7 12 38 &3 234
RP z 4 3 1 g 29 31 TE
SA - - - - 1 12 18 8 39
ac - 1 g 10 4 10 11 8 52
5G - 2 2 10 1 13 19 12 65
sF - 2 4 3 i o1 22 3 =2
SR - - 10 & - 8 1 1 26
53 - - - - - 6 12 8 26
ST - 4 1 5 1 8 g8 11 28
5U i1 - 1 g - 21 7 - 39
WH 1 4 4 4 z 11 3 10 39
Total 4 5% 125 92 80 178 255 301 1092
Percentagem Conceito

Q 1 z 3 4 5 & 7

Fator

AG - 1.3 3.8 2.6 6.4 11.5 15.4 59.0

AT - - 5.1 7.7 12.8 23.1 17.8 33.3

CR - 1.9 7.1 9.6 1.8 19.2 34§.6 25.0

CT - - 2.6 T 5.1 17.9 17.9 48.7

FE 2.8 23.1 23.1 7.7 10.3 20.5 2.6 10.3

I 10.3 15.4 7.7 2.8 15.4 z2B.2 20.5

IT - 5.1 5.1 10,3 T 20.5 7.7 43.86

MIT 1.3 10.3 5.1 1.3 7.7 35.8 38.5

NCT 0.4 7.7 23.9 3.8 20.1 5.1 16.2 22.6

RE Z.6 5.1 3.8 1.3 10.3 37.2 39.7

SA - - - - 2.6 30.8 46.2 20,5

sC - 1.8 15.4 19.2 7.7 19.2 21.2 15.4

SG - 12.3 3.1 15.4 1.5 20.0 28.2 18.5

S - 3.8 7.7 17.3 1.9 9.6 42.3 17.3

SR - - 38.5 23.1 - 30.8 3.8 3.8

&g - - - - - 23.1 46,2 30.8

5T - 19.3 2.6 12.8 2.4 23.1 20.5 28.2

sU 2.6 - Z.6 23.1 - 53.8 17.9 -

WH 2.6 10.3 10.3 10.3 8.1 28.2 1.1 25.6

Tetal 0.4 5.2 11.4 8.4 7.3 16.3 23.4 27.6
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Setor=L

Num Obs Concelto

0 1 2 3 q 5 3 7 Total

Fator

AG - - - 4 13 B 5 iz 42
AT 1 - - 2 4 5 = 3 1
CR 1 - 2 4 3 B el 1 28
CT - - 1 1 z 4 8 5 21
FE - 2 1 3 2 El 3 1 21
FI - - 3 1 1 9 & 1 21
iT - - 3 1 2 i 10 4 21
MIT - - 3 4 - G 21 a8 42
NCI - 6 31 - 28 13 33 15 126
RP - - 2 3 3 7 17 10 42
SA - - - - 1 5 1z 3 21
sC - 2 1 1 10 12 1 28
5G - 5 2 2 4 19 3 35
23] 1 2 2 - é 13 4 Z28
SR - 3 2 - & 3 - 14
88 - - - - 2 4 7 1 14
3T - 1 3 - 1 6 5 5 21
su - - 3 1 - 5 11 1 21
WH - 1 - 2 4 B 2 4 21
Total 3 11 &4 33 69 124 202 82 588
Percentagem Concelto

0 1 2 3 4 5 [ ki

Fator

AG - - - 5.5 31.0 19.¢ 11.9 28.6

AT 4.8 - - 9.5 18.0 23.8 28.6 14.3

CR 3.6 - 7.1 14.3 10.7 2B6.6 32.1 3.6

cT - - 4.8 4.8 9,5 15.0 38.1 23.8

FE - 9.5 4.8 14.3 9.5 42.9 14.3 4.8

FI - - 14.3 4.8 4.8 42.9 28.6 4.8

iT - - 14.3 4.8 9.5 4.8 47.6 19.0

MIT - - T.1 3.5 - 14.3 50.0 19.0

NCT - 4.8 Z4.6 - 22.2 10.3 26.2 11.9

RP - - 4.8 7.1 7.1 16.7 40.5 Z23.8

for: - - - - 4,8 23.8 57.1 14.3

3C - 3 7.1 3.6 3.6 35.7 42,9 3.6

j=le] - - 14.3 5.7 5.7 11.4 54.3 B.&

se 3.6 - 7.1 7.1 - 21.4 46.4 14.3

SR - - 21.4 14.3 - 42.9 21.4 -

58 - - - - 1i4.3 28.6 50.0 7.1

ST - 4.8 14.3 - 4.8 28.6 23.8 23.8

su - - 14.3 4.8 - 23.8 2.4 4.8

VH - 4.8 - 9.5 149.0 36.1 9.5 19.0

Total 0.3 1.9 i0.9 5.6 11.7 21.1 34.4 13,9
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Setor=HM

Num OFbs Conceito

0 1 2 3 4 5 6 7 Total

Fator

AG - 1 z 2 4 g ¥ 17 42
AT - - 2 7 [ 1 2 5 21
CR - - 3 3 4 g 5] 5 28
CT - i 1 4 2 4 7 z 21
FE - 7 3 2 1 2 5 1 21
T - 2 3 & - 4 4 2 21
IT - 1 2 1 z 4 4 7 21
MIT 3 [ A z 3 13 12 42
NCI 1 10 i5 - 29 3 26 42 126
RF - - [ 4 1 El 9 13 42
SA - 1 3 1 1 6 4 5 z1
5C - 4 1a 1 2 4 5 P4 28
5G 7 7 7 2 9 2 1 35
5F 1 3 [ 5 1 3 3 5 28
SR 2 d 3 1 2 1 1 14
23 - - 1 1 2 2 4 4 14
ST - 1 5 2 - & 2 5 21
U - 5 8 1 - 1 4 2 21
VH - 5 4 2 - 3 4 3 21
Total 2 53 87 54 58 84 114 134 588
Percentagem Conceito

0 1 2 3 4 5 6 7

Fator

AG - 2.4 4.8 4.8 8.5 21.14 18.7 40.5

AT - 9.5 33.3 1%.0 4.8 9.5 23.8

CR - - 10.7 10.7 14.3 28.6 17.9 17.9

cT - 4.8 4.8 1%2.0 9.5 19.0 33.3 9.5

FE - 33.3 14.3 9.5 4.8 8.5 23.8 4.8

Fl - 8.5 14.3 2B8.6 - 19.0 19.0 8.5

iT - 4.8 2.5 4.8 3.5 19.0 19.0 33.3

MIT - 7.1 9.5 4.8 4.8 14.3 31.0 28.6

[{1ens 0.8 7.5 11.% - 23.0 2.4 20.46 33.3

RP - - 14.32 9.5 2.4 21.14 21.4 31.0

SR - 4.8 14.3 4.8 4,8 28.6 19.0 23.8

sC - 14.3 35,7 3.6 7.1 14.3 17.%9 7.1

5G - 20.0 20.0 20.0 5.7 25.7 5.7 2.9

5P 3.6 10.7 14.3 17.9 3.8 10,7 21.4 17.9

SR 14.3 28.¢6 21.4 7.1 14.3 7.1 7.1

58 - - 7.1 7.1 14.3 14.3 28.6 28.6

5T - 4,8 23.8 9.5 - 28.6 9.5 22.68

5U - 23.4 38.1 4,8 - 4.8 19.0Q 9.5

VH - 23.8 19.4Q 9.5 - 14.3 19.0 14.3

Total 0.3 5.0 14.8 9.2 9.9 14.6 19.4 22.8

]
1
1
1
1
1
1
1
i
i
|
|
|
|
|
|
|
i
]
1
1
1
1
|
1
1
|
|
1
|
|
|
|
|
|
r
]
1
1
1
I
1
1
1
i
|
1
1|
|
|
|
1
|
1
|
|
L
3
]
]
1
1
1
|
|
|
|
|
1
|
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Setor=D

Num Obs Concelito

0 1 2 3 4 5 & 7 Total

Fator

AG - 2 6 - to 3 4 29 34
AT - 5 3 & 2 3 4 3 27
CR - 1 6 3 3 - 15 8 36
CT - 3 1 - 2 5 ki g 27
FE - 2 5 5 3 7 2 3 27
F1 - 3 3 2 5 4 1 7 27
IT - 4 2 - 4 5 3 g 27
MIT - 2 5 3 1 5 20 18 54
NCI - 14 27 - 35 4 36 46 162
RP - 1 3] - 5 4 15 23 54
SA - - 2 - 1 9 11 [ 27
sC - 3 [ 5 & 8 4 4 36
8G 1 8 7 7 4 5 10 3 4%
SF 4 5 g8 4 2 3 9 36
SR - 4 2 4 - 5 3 - 18
s8 - - 2 1 2 4 g 1 18
5T - 3 4 1 2 3 2 6 27
suU - 1 4 1 4 9 G 2 27
VH 9 4 2 - 5 3 [ 27
Total 1 72 100 48 9l 30 166 188 156
Fercentagem Conceito

3} 1 2 3 L] 5 [ 7

Fator

Fate) - 3.7 11.1 - 18.5 5.6 T4 3.7

AT - 22.2 i1.1 22.2 7.4 11.1 14.8 1i.1

R - 2.8 16.7 8.3 .3 - 41.7 22,2

T - 11.1 3.7 - 7.4 i8.5 25,9 33.3

FE - 7.4 18,5 16.5 11.1 Z5h.93 7.4 11.1

FI - 18.5 11.1 7.4 i8.5 14.8 3.7 25.9

IT - 14.8 7.4 - 14.8 18.5 11.1 33.3

MIT - 3.7 9.3 5.8 1.9 9.3 37.0 33.3

MNCI - B.6 16.7 - 2l.6 2.5 22,2 28.4

RF - 1.5% 11.1 - 9.3 7.4 27.8 42,6

SA - - 7.4 - 3.7 33.3 40,7 14.8

jtes - 8.3 16.7 13.9 16.7 22,2 11.1 11.1

pates 2.2 17.8 15.6 15.6 8.9 11.1 22,2 6.7

5P - il.1 13.9 22.2 5.6 5.6 l6.7 5.0

SR - 22.2 11.1 22.2 - 27.8 16.7 -

88 - - 11.1 5.6 11.1 22.2 44.4 5.6

ST - 11.1 14.8 3.7 7.4 11.1 29.6 z22.2

su - 3.7 14.8 3.7 14.8 33.3 22.2 7.4

VH 33.3 14.8 7.4 - 18.5 1.1 14.8

Total 0.1 9.5 i3.2 6.3 12.0 L1.9 22.0 24.9
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Setor=A

Num Obs. Concelto

8] 1 2 3 4 ) & 7 Total

Fator

AG - 1 1 11 17 2 T 21 &0
AT Z 4 1 1 Z 11 4 5 30
CR - - o & 2 10 13 4 q0
cT 1 - - 2 Z = 13 7 30
FE 2 [ 4 9 3 5 - 1 30
FI 4 2 P4 1 5 ] T 2 30
IT 3 - 3 3 3 6 4 2 o
MIT - 2 3 3 ] 13 19 14 <)
NCI = & 19 - 54 & 50 40 180
RE - - 5 7 7 12 19 10 60
3R - - 1 3 z 7 17 - 3a
5C - & 3 7 2 13 B i q0
5G - 3 & 5 5 12 13 3 &0
5p - Z 3 2 4 9 ié & 40
SR - i 3 4 2 T 1 - 20
55 - - - 1 2 7 6 4 20
3T 2 - 1 4 3 A [ & 30
SU - 5 4 2 5 ] 1 - 30
WH 1 Z 2 - 2 6 14 3 30
Total 17 4z 68 71 27 154 225 136 840
Percentagem Conceito

0 1 2 3 4 5 é 7

Fatcr

AG - 1.7 1,7 18.3 28.3 3.3 1.7 35.0

AT 6.7 13.3 3.3 3.3 6.7 36,7 13.3 16.7

CR - - 12.5 15.0 5.0 z25.0 3z2.5 10.0

cr 3.3 - - 6.7 6.7 16.7 43,3 23.3

FE a7 20.0 13.3 30.0 10.0 16.7 - 3.3

[ 6.7 6.7 6.7 3.3 l6.7 30.0 23.3 6.7

IT B 7 - 13.0 10.0 i0.0 2G.0 13.3 30.4

MIT - 3.3 5.0 5.0 10.0 21,7 '31.7 23.3

21 2.8 3.3 10.6 - 30.0 3.3 7.8 22.2

RE - - B.3 11.7 i1.7 z20.0 31.7 16.7

=28 - - 3.3 10,0 6.7 23.3 56.7 -

sc 15.0 7.8 17.5 5.0 32.5 20.0 2.5

56 - 6.0 16.0 10.0 2.0 240 26.0 5.0

57 -~ 3.0 7.5 5.0 5.0 22.5 40,0 15,0

SR - 15.0 15.0 20.0 10.0 35.0 5.0 -

55 - - - 5.0 10.0 35.0 30.0 20.0

8T 6.7 - 3.3 13.3 10.0 26.7 20.0 20.0

su - 16.7 13.3 6.7 16.7 20.0 26.7 -

WH 3.3 8.7 6.7 - 6.7 20.0 46.7 10,0

Total 2.0 5.0 .1 8.5 15.1 18.3 6.8 16.2
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Setor=G

Num Obs Conceito

1 z 3 4 =} 3 7 Total

Fator

AG z 5 14 2 11 7 31 72
AT - 4 3 6 ] 13 4 36
CR 1 4 6 1 B 23 5 48
CT 1 1 2] - 2] i0 10 36
FE 13 g ] 2 4 1 1 36
FI 1 1 10 & 2 7 9 35
IT 3 3 5] 4 4 10 53 36
MIT - 2 7 2 14 26 21 T2
WCT g 55 - 46 1z 58 37 216
RFP 2 5 7 3 17 16 22 72
Sk - 1 4 3 g 16 3 36
sC 1 11 1z 7 12 5 - 48
=18 3 9 10 2 25 10 1 =18}
SF z 7 ki - 1z g 11 48
SR 1 1 7 - 12 3 - 24
58 - - - 1 ] 14 - 24
ET - 2 2 2 10 B 14 36
=18} i 4 9 2 11 9 - 36
VH - 5 3 4 o) 12 3 36
Total 39 123 119 93 185 255 178 1008
Percentagem Concelto

1 2 3 4 5 G T

Fator

pate] 2.8 5.9 19.4 2.8 15.3 9.7 43.1

AT - 11.1 8.3 1&.7 16.7 36.1 11.1

CR 2.1 8.3 12.% 2.1 16.7 47.9 10,4

CcT 2.8 2.8 1€.7 - 2Z.2 Z27.8 27.8

FE 3a.1 25.0 16.7 5.8 11.1 2.8 2.8

FI 2.8 2.8 27.8 16.7 5.6 19.4 25,0

IT 8.3 8.3 16.7 11.1 11.1 27.8 16.7

MIT - 2.8 9,7 2.8 19.4 36,1 29.2

NCT 3.7 Z25.5 - 21.3 5,6 26.9 17.1

RE 2.8 6.9 9.7 4.2 23.6 22,2 0.6

SR - 2.8 1.1 8.3 25.0 44 .4 8.3

3C 2.1 22,9 25.0 14.6 25.0 10,4 -

5G 5.0 15.0 16.7 3.3 41.7% 16.7 1.7

3% 4.2 14.6 l4.6 - 25.0 18.8 22.9

SR 4,2 4.2 29,2 - 50.0 12,5 -

55 - - - 4.2 37.5 58,3 -

5T - 5.6 5.6 5.6 27.8 16,7 38,9

su 2.8 11.1 25.0 5.6 0.6 25,0 -

WH - 13.9 8.3 11.1 25.0 33.3 A.3

Total 3.9 12.8 ll.8 9.2 19.3 25.3 17,7
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Concelito

1 b4 3 4 5
3 1 - 21 11
1 2 5 7 B
- [} 6 - 7
2 - 1 2 7
9 4 5 9 6
5 2 4 ki 11
4 3 6 g 4
4 - 3 1 13
12 46 4 63 iz
z 4 4 2 7
- - 5 - [
2 3 5 3 13
1 7 7 - 19
- 5 3 - 8
1 [ [ - 5
- - - 3 8
1 - & i1 5
- 5 [ - 12
2 5 5 10 8
49 99 g2 148 169

Conceito

1 2 3 4 5
3.6 1.2 - £5.0 13.1
2.4 4,8 11.0 16.7 19.9
- 10.7 10.7 - 12.5
4.8 - 2.4 4,8 16.7
21.4 3.5 11.9 21.4 14.3
11.9 4.8 2.5 la.7 26.2
9.5 7.1 14.3 21.4 9.5
4.8 - 7.1 1.2 15.5
4.4 18,3 1.6 25.0 4.8
2.4 4.8 4.8 2.4 8.3
- - 11.9 - 14.3
3.6 5.4 8.9 5.4 23.2
1.4 10.0 10.0 - 25.7
- .9 5.4 - i4.3
3.6 21.4 21.4 - 17.8
- - - 10.7 28.6
2.4 - 14.3 26.2 11.%
- il.g 9.5 - 28.6
4.8 11.8 11.9 23.8 19.0
4.2 8.4 7.0 12.6 14.4

3 7 Total
27 19 g4
ki 4 42
20 13 56
8 18 42
4 - 42
5 4 42
8 5 4z
33 19 84
72 43 252
28 29 a4
25 & 42
27 2 56
23 7 70
22 14 56
10 - 28
14 2 28
& B 42
14 5 42
[3 4 42
3bh¢ 202 1176
6 7
32.1 22.6
16.7 8.5
35.7 23.2
19.0 42.9
9.5 -
11.9 2.5
1¢.0 11.9
39.3 22.6
28.6 17.1
33.3 34.5
59.5 14.3
48.2 3.6
32.9 10.0
39.3 25.0
35.7 -
BG.O 7.1
14.3 19.0
33.3 11.9
14.3 8.5
30.5 17.2

pxi |



Setor=C

Hum Chs Concelito

0 1 2 3 4 5 & 7 Teotal

Fator

AG - 3 2 3 14 3 5 66 kD)
AT - 5 4 8 12 10 ] 5 48
CR 2 5 ] 9 4 9 18 8 64
cT - 2 2 1 3 1z g 20 48
FE - 18 4 3 10 [ 4 3 46
FI - 6 g 3] 4 9 ] 5 48
IT 1 3 5 5 14 7 4 9 48
MIT 1 3 3 é 7 13 36 27 96
NCI i 33 46 - 72 [ 44 ga 2849
RE 1 2 9 3 6 22 az 21 96
Sh - 1 3 4 4 7 24 5 LN
5C 1 5 10 5 8 9 21 5 64
5G 1 17 21 & 5 ki 15 8 g0
SP - 3 5 B 5 13 20 10 64
SR - 2 2 [ 3 B 12 1 32
38 - 3 4 z 2 8 El 4 32
5T - 4 7 4 8 g 4 11 48
5U 11 5 4 3 ;| 16 1 48
WH - 5 ] 2 [ 5 B 13 4B
Total ] 131 158 85 191 171 292 308 1344
Percentagem Concelito

] 1 Z 3 4 5] & 7

Fator

AG - 3.1 2.1 3.1 14.6 3.1 5.2 648.8

AT 10.4 B.3 16.7 25.0 z20.8 B.3 10,4

CR 3.1 7.8 14,1 14.1 6.3 14.1 28.1 12.5

cT - 4.2 4.2 2.1 6.3 25.0 16.7 41.7

FE - 37.5 8.3 6.3 20.8 12.5 8.3 6,3

FI - 12.5 16,7 16.7 B.3 19.8 16.7 10.4

IT 2.1 6.3 1G.4 10.4 29.2 14.6 A.3 18.8

MIT 1.0 3.1 3,1 6.3 7.3 13.5 37.5 28.1

NCI 0.3 11.5 16.0 - 25.0 2.1 15.3 25,9

RE 1.0 2.1 2.4 3.1 6.3 22.9 33.3 21.9

SA - 2.1 6,3 8.3 B.3 14.8 50.0 10.4

3C 1.6 7.8 15.6 7.8 12.% 14.1 32.8 7.8

56 i.3 z1.3 26.3 7.5 6.3 8.8 18.8 10.0

SP - 4.7 7.8 12.3 7.8 20.3 31.3 15.6

SR - 6.3 6.3 12.5 9.4 25.0 37.5 3.1

58 - 3.4 12.5 6.3 6.3 25.0 28.1 12.5

ST - 8.3 14.6 B.3 18.48 19.8 8.3 22.9

50U - 22.9 14,4 8.3 6.3 16.7 33.3 2.1

WH - 10.4 18,8 4,2 12.5 10.4 16.7 27.1

Total 0.6 8.7 11.8 6.3 14,2 1z2.7 21.7 £2.9

1
1
]
]
1
1
1
I
]
1
|
|
]
1
1
i
|
1
1
1
1
1
]
1
1
1
|
|
|
1
1
‘|
|
]
]
1
‘|
|
1
1
1
|
i
1
1
1
|
|
1
1
1
1
I
]
1
|
1
]
1
1
i
!
1
1
1
I
F
1
1
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Setor=K
Num Cbs. Conceito
0 1 4 3 4 5 6 7 Total
Fator
AG - - - 2 g & 40 &6
AT 1 1 - - 11 12 B 33
CR 1 1 3 4 - B 15 12 44
CT - 1 6 1 10 12 3 33
FE - 10 5 9 2 2z 5 - 33
FI - 2 5 - 3 7 16 3 33
IT - - - 1 - & 26 33
MIT 1 1 2 2 - ] 19 32 686
NCI 3 48 - isg 5 62 62 198
RE - - 5 4 - 5 28 24 64
SR - - 1 1 - 7 16 ] 33
sC - 1 3 7 - 11 14 a8 44
5G 1 4 7 9 - 1z 17 5 55
&bl - 1 7 3 - 4 15 11 a4
5R - 1 4 5 - 8 2 4 22
55 - - 1 5 - 4 6 [ 22
8T - - 1 2 1 5 13 11 33
su - - 2 1 - 18 7 5 33
VH - - 1 2 1 B 12 g 33
Total 3 25 g5 65 36 143 2711 280 9z4
Percentagem Concelto
0 1 2 3 4 5 & ki
Fateor
AG - - - 3.0 13.6 13.6 9.1 60.6
AT - 3.0 3.0 - - 33.3 36,4 24.2
CR 2.3 2.3 5.8 9.1 - 18.2 34.1 27.3
cT - - 3.0 18.2 3.0 30.3 36.4 9.1
FE - 30.3 15.2 27.3 5.1 6.1 15.2 -
FI - 6.1 15.2 - 9.1 21.2 30.3 lg.2
IT - - - 3.0 - le.z2 78.8
MIT 1.5 1.5 3.0 3.0 - 13.6 28.8 48,5
WCT 1.5 24.27 - 9.1 2.5 31.3 31.3
RP - - 7.6 6.1 - 7.6 42.4 36.4
SA - - 3.0 3.0 - 21.2 48.5 2§.2
c - 2.3 6.8 15.9 - 25.0 31.8 l8.2
5G 1.8 7.3 12.3 16.4 - 21.8 30.9 9.1
5P - 2.3 15.9 13.6 - 9.1 39.1 25.0
SR - 4.5 9.1 22.7 - 36.4 9.1 ig.2
58 - - 4.5 22.7 - 18.2 27.3 27.3
5T - - 3.0 6.1 3.0 15.2 39.4 33.3
58U - - 6,1 3.0 - 54.5% 21.2 15.2
WH - - 3.0 6.1 3.0 24.2 36.4 27,3
Total 0.3 2 10.3 7.0 3.5 15.5 3¢.0 30.3
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Setor=E

Num Chs. Conceitoc

1 2 3 4 5 & ) Total

Fator

BG - 1 - 13 4 8 22 48
AT 2 3 4 5 3 4 - 24
CR - 5 5 1 10 =} G 3z
CT - 1 3 z 3 ] ki 24
FE 1 4 5 7 q 3 - 24
FIL 1 2 3 8 5 3 2 24
IT 4 4 4 4 5 1 2 24
MIT = o] 3 1 ] 19 11 48
NCI 4 28 3 28 4 36 41 144
RF 1 g 2 2 2] 11 15 48
SR - 2 3 1 3 13 2 24
8C - 1 7 L] 9 igQ 1 3z
=1 1 ¥ 5 5 10 7 5 47
SF - ] 3 1 3 8 K 3z
SR - - S 3 4 4 - 1ls
58 - - - 1 7 & 4 1G
5T - 3 1 2 4 4 10 24
su 4 2 ] 3 3 5 1 24
VH - 3 5 1 1 & 6 24
Total 18 213 67 9z 106 163 140 6iz
Percentagem Concelto

1 2 3 4 5 [ T

Fator

AG - 2.1 - 27.1 B.3 16.7 45,8

AT 8.3 12.5 i6.7 20.8 25.0 1a.7 -

CR - 15.6 15,6 3.1 31.3 15.6 18.8

CT - 4.2 12.5 8.3 12.5 33.3 29.2

FE 4,2 1a.7 20.8 29,2 1a.7 12.5 -

FI 4.2 B.3 12.8 33.3 20.8 2.5 2.3

1T 16.7 1e.7 16,7 16.7 20.8 4,2 8.3

MIT - 10,4 6.3 2.1 18.8 35.6 2.9

NCI 2.4 19.4 2.1 19.4 z2.8 25.0 28.5

RE 2.1 1B.8 4,2 4.2 16.7 22.9 31.3

Sh - 3.3 12.5 4.2 12.5 54,2 g.3

5 - 3.1 21.9 12.5 8.1 31.3 3.1

5G 2.5 17.5 12.5 12.5 25.40 17.5 12.5

SF - 189.8 5.4 3.1 21.9 25.0 21.9

SR - - 21.3 18.8 25.0 25.0 -

55 - - - G.3 43.8 37.5 12.5

ST - 12.5 iz B.3 ie.7 16.7 41.7

5U 16.7 8.3 25,0 iz2.5 1z2.5 20.8 4.2

VH - 12.% 20,8 4,2 4.2 33.3 25.0

Tetal 2.7 12.8 10.0Q 13.7 15.8 24,3 20.8
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Setor=B

Num Cbs Conceltc

0 1 Z 3 4 2] & 7 Total

Fator

AG - 3 - 1 9 El 9 17 48
AT - 3 - 3 5] = 3 4 24
CR - - - 4 2 8 1a A 3z
T - 2 1 1 - 3 4] 11 24
FE - 2 1 3 3 T 5 3 24
FI - 1 2 3 3 & B 1 24
IT - 3 3 2 3 & 3 4 24
MIT - 1 & 3 1 6 18 13 48
NCI - 3 29 3 20 ] 50 30 144
RP - - 4q o] Z 12 17 8 48
SA - 1 - 2 2 g 9 2 24
5C 2 1 5 4 10 el 1 32
5G 1 4 f 5 3 11 g - 40
5p Z 2 g 1 K B 4 32
SR - 3 - 4 - 4 5 - i6
55 - - - - 3 2 g 3 16
5T - 4 1 1 1 7 4 [ 24
50 - - - 1 Z 7 a8 & 24
WVH 3 2 5 - 3 4] 2 29
Total 1 37 60 5e &5 133 194 123 672
Percentagem Conceito

0 1 2 3 4 ) =] ¥

Fator

ARG - 6.3 - 2.1 i8.8 18.8 19.8 35.4

AT - 12.5 12.5 25.0 20.8 12,5 16.7

CR - - - 12.5 6.3 25.0 31.3 25.0

cT - 8.3 4.2 4,2 - 12.5 25.0 45.8

FE - 8.3 4.z 12.5 12,5 29,2 Z0.8 12.58

Fi - 4.2 8.3 12.5 12.5 25.0 33.3 4.2

1T - 12.5 12,5 8.3 12.5% 25.0 12.35 16.7

MIT - 2.1 12.5 6.3 2.1 12.5 '37.% 27.1

NEZT - 2.1 20,1 2.1 13.9 6.3 34,7 20.8

RP - - 8.3 140.4 4.2 25.0 35.4 16.7

SA - 4.2 - 8.3 8.3 33.3 37,8 8.3

sC - 6.3 3.1 15.6 12.% 31.3 28.1 3.1

=i 2.5 10.0 20.0 12.5 7.5 z27.5 20.0 -

SF - 6.3 6.3 25.0 3.1 21.%9 25.0 12.5

5R - 14.8 - 25.0 - 25.0 31.3 -

233 - - - - i8.8 12.5 Lo.o 18.8

5T - 16.7 4,2 4.2 4.2 2%.2 16,7 25.0

81 - - - 4.2 8.3 z29.2 33.3 25.0

WH - 12.5 A.3 20.8 - 25.0 25,0 8.3

Total 0.3 5.5 - 8.8 9.7 15.¢8 28,9 18.3
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SetorsF

Num Obs Conceito

1 2 3 4 5 & 7 Total

Fator

Al 3 2 4 5 4 2 18 34
AT 2 - 2 2 14 - 2 1B
CR 3 4 - 3 7 7 24
CT - - 1 2 1 4 14 i8
FE 5 4 2 - 2 1 4 18
FI 1 1 3 2 3 4 4 18
1T 1 3 1 3 2 3 5 18
MIT - 2 q 2 7 9 12 35
NCI 6 12 1 18 1 37 26 108
RE 3 Z 1 - T 12 11 36
SR - - 1 - 4 9 4 18
3C 2 2 6 3 1 3 1 24
5G 1 [ 3 - g 2] & 30
5F 1 1 2 2 2 [ & 24
SR 1 2 3 1 3 2 - 1z
= 1 1 - z 2 ] 1 1z
5T 1 1 3 - & 2 3] 14
5 3 3 3 2 4 2 1 18
WH - - 1 Z 4 & =} 18
Total 31 43 45 47 82 120 126 Doy
Percentagem Conceito

1 2z 3 4 3 3] 7

Fator

AG £.3 5.6 11.1 13.9 11.1 5.8 44.4

AT 11.1 - 11.1 11.1 55.6 - 11.1

CR - 12.5 14,7 - 12.5 28.2 29,2

T - - 5.6 11.1 5.6 22.2 ER.6

rE 27.8 2z2.2 11.1 - 11.1 5.6 £2.2

FI 5.6 5.6 16,7 11.1 16.7 22.2 22.2

iT 5.6 16.7 5.6 16.7 11.1 16.7 27.8

MIT - 5.6 11.1 5.6 12.4 25.0 33.3

NI 5.6 1i.1 4.9 17.6 6.5 34.3 24.1

RE B.3 5.8 2.8 - 19.4 33.3 30.6

SA - - 5.6 - 22.2 50.0 22.2

5C 8.3 8.3 25.0 12.5 29.2 12,5 4,2

85 3.3 13.3 10.0 - 26,7 26.7 20.0

SP 4,2 4.2 8,3 g.3 33.3 16.7 25.0

SR 5.3 6.7 25,0 4.3 £25.0 16.7 -

235 .3 8.3 - 16.7 1.7 41.7 8.3

aT 5.6 5.6 16.7 - 33.3 11.1 27.8

SU 16,7 16.7 16.7 1.1 2z2.2 11.1 L.&

WH - - 2.6 i1.1 22.2 33.3 27.8

Total 6.2 A.5 8.9 9.3 1B.3 23.8 Zh.0
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Setor=J

Num Obs. Concelto

0 1 2 3 4 5 ] 7 Total

Fator

AG 11 a ] 12 3z 16 28 97 210
AT T 5] 10 T 12 16 18 30 105
CR g o 5 15 7 26 45 28 140
o7 3 4 T 3] o 8 20 48 105
FE & 17 it 11 10 19 18 i3 145
rI 5 10 i3 7 10 16 19 25 105
IT 4 7 9 1& 13 11 16 30 105
MIT 11 6 17 11 9 23 54 69 210
MCI 69 45 gz 7 178 g a9 141 530
RP iz 3 g 13 b 31 o8 T2 210
58 3] 1 2 4 7 17 44 25 135
B & 5] i1 14 15 30 45 13 140
5G 11 13 11 24 g 26 16 38 175
5P 7 2 9 11 & 18 48 38 140
SR 4 11 3 9 4 23 16 2 F0
85 3 3 2 4 4 9 28 19 70
5T 5 7 & a 10 11 iz 45 105
1) 4 4 3 1@ 13 29 34 3] 1058
WH 4 13 13 5 8 12 17 33 105
Total 1HG 170 229 121 358 350 63 T3 2340
Percentagem Concelito

9] 1 2 3 4 5 & 7

Fator

ARG 5.2 3.8 Z.9 5.7 15.2 7.6 13.3 46.2

AT 6.7 4.8 2.5 6.7 11.4 15.2 17.1 28.6

CR 6.4 3.6 3.6 0.7 5.0 l8.6 3z2.1 20.¢

CT Z.58 3.8 6.7 5.7 5.6 7.6 19.0 457

FE 5.7 16.2 10.5% 10.5 9.5 18.1 17.1 12.4

T 4.8 .5 12.4 &7 9.5 15.2 18.1 23.48

iT 3.8 g.7 8.8 14.3 12.4 10.5 15.2 2H. 8

MIT 5.2 2.9 B.1 5.2 4.3 11.0 30.% 3z2.9

NCI 11.0 7.1 13.0 1.1 2.3 1.4 15,7 22.4

RP 5.7 1.4 4.3 4.8 2.4 14.8 32.4 34.3

5A 4.8 1.0 1.8 3.8 6.7 18.2 41.8% 23.8

3¢ 4.3 4.3 7.9 10.¢ 0.7 21 .4 3z2.1 5,3

53 6.3 T.4 6.3 13.7 4.6 14.89 26.3 20.6

5P 5.0 1.4 6.4 7.9 4.3 12.8 34.3 27.9

SR 5.7 15.7 4.3 12.9 2.9 32.9 22,9 2.9

&g 4.3 4.3 2.9 5.7 5.7 12.9 3T1.1 27.1

sT 4.8 [ 5.7 2.6 9.5 10.5 11.4 42.9

Su 3.8 3.8 2.9 9.5 12.4 27.6 32.4 7.6

WH 3.8 12.4 i2.4 4.8 T.56 11.4 16.2 31.4

Total &£.3 5.8 7.8 6.5 12.2 11.9 23.2 £6.3



s Estudc de Motivacgdo

Anidlise de Correspondéncia entre os Fatores e oz Conceitos

Listas dos Conceltos

Setor=H Nim. Funcicnarios=13

Fator

RCI

Setor=L Num,

Fatar

Setor=M Nam.

Coord.

lo.

-

W

-0

-0.
-0.
o.
c.
-0.
- C.
0.
~0.
-0.
0.
-0.
-0.
0.
-0.
-
-,
0.

eixo

=
Al oz

.09268
32625
30229
69754
02512
07499
22033
67847
34935
5948l
oles2
24412
29142
29247
62007
23619
55917
05297

Coord.

ila.

gixo

L 30949
L18106
.336503
.13185
L067086
L 21757
01472
.38141
.62944
L 20205
L4080
, 258337
L172789
46808
L27854
L23275
.10728
.33718
07882

Coord.

lo.

-0,
0.
=0.

elxe

36548
00875
04817
-14453
.55081
.60242
.23980
.14935
. DBl86
L 05601
L03113
.37258
12958
L23018
.60184
. 36280

27388

L55217
.47418

Coord.

2a.

-0.

0.
-0.

0.

0.
-0,
=0,
=0,
-0.
-0.

n

[l o B o [ s o e Y o )

eixo

Funcionarios="7

Coord.

Zo.

[ R e i s N T

-0,

-0.

~G.
-C.

-0,
=-0.

-0.
.63168

2ixa

.65845
.45959
L 25005
.05048
.51377
.01318

32323

. 18837

20876

.02041
-0,
~G.

18B4B7
08496
41734
09456

.02894

02182
00342
40065

Funcienariocs=7

Coord.

20.

-0,
=0.
=0.
-0.

0.
-Q.
=0,

-0,
0.
-0,
-0.
0.

-0.
-a.

0.
=,
-0.

0.

0.

elxo

30633
40672
38867
33331
06936
36562
16310
05920
31058
35666
2E13E
39528
02185
02451
06469
20038
276E3
66628
29270

Concelite

.E2657
. 00660
. 89096
. 49342
.46820
. 97821
69380
.21934
.65B10
.40413
72046
08641
06457
.4B313
29944
. 98701
.32073
74130
38931

Ll G b €N L s s B {0 ED LS Do G0 RIOLA s (Dot

Conceito

L9B147
73628
, 51958
.31212
. 52134
L48270
.B63I0D7
.11347
.7488¢6
L 26300
. 788635
.38984
LEE8680
.02748
.83181
. 36085
.43064
. 65580
. 38256

Lo R R P o e U LR VYR & U PY R B WU SR

Conceito

L26775
12034
.644B6
.43122
.581z24
.71611
.8B8477
.B4282
. 35286
. 94506
64762
. 30634
.08288
.13172
.10397
L 10483
.21211
88771
.37349

[T LS LTI LI W PR L R FLI N B

Ranking

e
NGOy DY WO R D b o~ U

Ranking

6
17
13

3
18
11

-

5
16

4

1
12

B
14
15

2
10

9
13

Ranking

[P
Tt o e Mmoo
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Setor=D Nim. Funcionarios=%

Fator

Setocr=A Nuam.

Setor=G Nam,

Fator

Coord.

lao.

=0,
Q.
=0,
=,
.61285
.14082
. 11194
17616
L37399
L 47739
.0R795
. 42137
, 58747
. 33366
.05575
L13833
01634
27045
.STHAB

QOO OO o oD

eixo

60983
70634

15521
14085

Coord.

2o,

0
a
-0
-0
1]
o]
0
-0
0
-0
-0
0
0
0
-0
-0
-0
=0
0

eixo

. 30440
. 316190
.20922
L 21093
. 01553
.39031
11312
.32120
L16833
.13970
LBGRL7Y
L03612
.14535
25486
.04811
. 67860
.13533
.45141
L 26681

Funcionarjos=10

Coord.

lo.

=0.

0.

0.
-0,

0.

0.
=0,
-0,
-0.
L0204
21328
.75184
.28475
.11e54
LAZ2573

1
=]

COoO0O0 0000

elxo

48323
40849
26592
16714
78801
19805
12418
01229
55573

05481

, 08334
L 38374
LQTBED

Coord.

2a.

Q.
G.
-0,
-0.
0.
-0,
0.
=0,
0.
-0,
=0.
0.
-a.
-q.
o,
=,
0.

8]
-0

eixo

48511
08402
23128
39408
BB743
3632
1497¢
22283
12182
17058
65403
12668
03198
36492
41155
37208
00307
.13%44
, 43596

Funcionarios=12

Coord,

io.

={.

0.
-0.
=0,

0.
-a.

g,
=,

0.
=-0.
~0.

0.
=0.
=,
~0.
—0.
-0.
=0.
=0.

eixa

32954
092673
19993
44187
85995
07565
OBBOG
37500
62996
26585
27386
12585
23044
21603
54564
3ezlz
34725
26217
02180

Coord.

20,

-0,
=0,
-0.
-4,
1.
-0.
0.
-0,
-0,
=-d.
=0,
0.
0.
0.
0.
3.
-,
0.
=0

eixo

0451%8
26769
11117
01212
42361
03ia4
12465
29832
31128
39934
16556
37Liae8
48653
15511
71035
21834
26624
37715
12243

Conceltoe

Lab ofn e ke Dbt B L0 O EN b 077 b G L B s Lo (1

. 08211
.27189
. 58270
. 80625
L71630
L73813
. 38965
.09894
.32473
.32661
L27621
L79256
.76453
L B0431
.27636
.76476
L28107
.35624
.08705

Conceito

[T 5 S o TR PV SO U AT T~ - T - O U oM I L Y Y

L17605
L 43507
L4077 386
00286
.31896
L 46260
.01941
. 36376
.23986
L13312
LB3340
. 42980
.B3267
. 67120
. 05180
. 40168
L02707
L 24860
L171E1

Concelto

e LR L ke D) L) LR B B (T ke W B s a P D

. 20576
LEEGE6
.T4334
, 99752
L0h137
L438086
.04977
.H0370
10873
.87396
L0178A
.47763
L8844
37003
.920z29
.45808
. 48645
L 91037
.56450

Ranking

Ranking

Ranking
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Setor=I1 Nam. Funcionarios=14

Fator

AG

Coopd.

lo,

Setor=C Nuam.

Fator

eixo

.21965
05446
S IANGS
. 29572
.52586
+ 14035
. 30687
.43482
L EdE76
,32490
. 54841
.289349
.41067

38942

.15528
.31745
17163
.39215
.34254

Coord.

2o,

-0.
.

-0.
-0
0
0

0.
-0,
~0.
-0

0

-0,
0.
=0.
o.

g.

0.

gixo

227185
50944
13001

16329
. 84330
. 58745
0.

35115
00254
29074
26663

.21302
. 08565
0.

22324
24015
26107
07948
30354
39306
30252

Funcionarios=16

Coord.

lo,

Setor=K Ndam.

Fator

AG
AT
CR
cT
FE
FI
IT

gixo

.006146
-184864
40139
J22427
.147484
.38993
L09466
.0gB9s
.41943
217151
L4B306
.37497
-26244
L 36887
.64709
.36001
.06705
.55822

13552

Coord.

Zo.

eixo

39455
.21588
07426
. 45878
-B2489
L14320
L17326
46361
25618
40801
40836
00843
.46854
27861
£ 23434
L12730
-10667
.22201
L 08266

FPuncionarics=11

Coord.

la.

eixc

.58713
11360
.13853
47382
.47978
. 068395
.81831
L25737
. 35638
18732
.01801
. 40143
64665
.15926
.70149
32290
12944
. 33668
00281

Coord.

2o,

-0,
—-0.
-0,
=0

=0,
-0,

0.
-0,
=-0.

-0.

o,
Q.
=0,
-0,
-0.

-0,
-0,

eixo

03ge7
44307
20128

. 43281
1.
O.

11553
20401
04709
21684
48538
09317
36790
27306
00649
10171
32222
28739
21974
179489
34806

Concelto

L ale Lad O 00 aBs ] 3 O aPs D al (b L RN W B (eI

. 79527
.0B434
L2873
. 60756
. 36098
.21893
.32415
.24001
06282
L4T313
L 32863
.34292
LTT400
.54783
. 54594
.03183
70336
L24445
. 56383

Conceito

N T N R S N AN ST RN

L70943
L1T229
.46843
30822
. 84906
LB2751
LBT622
L 80200
L7564
JJzaz27
87624
L7R711
.896937
L50B28
.34282
25778
.07498
.54493
10779

Conceito

5.
5.
. 98877
. 60505
.28685
.10562
.55067
.BBB73
.32408
. 35108
.54734
. 43938
27568
L24718
.91408
. 63381
.39199
.01244
.26213

IR 00 om0 I G b (AN D B R s P e

49887
14380

Ranking

Ranking

1
iz
17

4
12
15
14

3
iQ

5

4
13
148

&

7

8
11
16

9

Ranking

3
7
16
11
19
15
1
9
13
5
2
12
18
14
17
10
4
=}
&
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Setor=E Nim, Funcionaricos=8

Setor=B Nim.

Fatcr

Coord.

1o,

-0.
0.
0,

=0,

.53427
0.
0.

=-0.

-0,

-0.
0.
0.
0.

-0.
0.
0.

-0.
a.

=-a.

ol

eixo

61744
62386
23134
15214

330580
65054
135851
28874
26611
05484
53e8l
24720
0367¢
73645
16782
43021
77050
04645

Coord,

2o,

0

-0

eixo

.243598
.25164
.32148
L26R44
-36959
.37882
.64107
-0,
.26261
-0,
0.
-0.
-0,
.28703
=0.
-0,
-0.

0.
-0.

43791

11637
51120
37082
03843

22551
6321
08789
44311
23292

Funcionarics=8

Cocord.

1o,

eixo

.21551
.26388
07728
L27602
32581
L2503
16331
.29115%

51203

.D2847
.2B6HEO

4541%E

.38l46
46172
.B7778
.34953
.23737
04857
. 550652

Coord.

2a.

-0.
-0,
-a.
-0.
08571
13631
.372¢
01425
. 25985
01265
.13368
.01957
LEBET S
.05997
L08017
. 22665
.28750
. 35437
L13933

1
L]

oo o T v O i e T i e o

[
Lo B o B I v}

eixo

51644
27131
30665
467789

Setor=F Nim. Funclonarios=6

Fator

Coord.

1.

=0,

0.
=0,
-0,

0.

0.
=0,
~0.
=-0.
=0.
=0,
. 65158
16654
V22283
.63151
.26167
47368
.55854
22288

eixe

00801
85591
02578
48891
49725
11559
13030
068391
43418
13446
27783

Coord.

2o,

0.
~0.
-0.
~0.

o.
-0.

0.
L225T3

o,
=,
-0,

G.
-0,
-0,

Q.

0.
=0.

0.
~0.

-0

eixo

10008
26987
17742
25461
76463
02984
31499

24284
156892
51481
05845
17024
2ZB570
20393
18378
32377
47137
39706

Concelto

W D (I b bl e e B e (0N LD L0 O (N

-5B8548
.45183
. 46801
L20532
. 46325
. 33966
.93748
16700
45162
.&B702
LBB2E3
.48217
07656
L6336
.2149%¢6
L.47877%
L2231%
03111
.65382

Conceito

[ IS 0 B P TN N Y Y R SR A S T S O+ I L T Y

L 02063
L6672
. 25988
.1258%8
13464
L1D5430
.74476
, 872189
.38g18
. 84250
. 74583
.08664
L 64633
. 01451
. 358488
. 50066
. 08081
L52008
62764

Conceito

[ R VL R S N TR S T (I ST S T Sy O [ S S

43676
.03838
.65951
. 80984
.795874
.31305
L14344
08073
. 501831
LB2634
. 67948
61485
.42855
. 69568
L 36842
. 31950
. 43133
L14800
. 41378

Ranking

1
17
11

4
16
15
19

Ranking

=
15
3
4
11
10
16
s
Ef
7
8
12
12
14
18
2
13
1
17

Ranking

241



Setor=J Num.

Coord.
lo. elxo

0.16677
-0.00089
-0,40004

M.on1To74
-0.10252
-0.02036
-0.01545
—0.17448

0.65120
-0.30873
-0.35900
-0.32081
-0.30565
~0.23209
-0.58501
-0.29215

0.03058
-0,43352

0.05185

Funcionarios=35

Coord.
?0. eixo

-0.33331
-0.0083%
0.06481
-0, 40807
0.46615
0.14105
0.01532
~0.22436
0.12182
-0.27633
-0.11374
0.32127
0.12273
~0.15239
0.66208
-0.12785
-0.27179
0.36647
0.00896

Conceito

. 57811
. 98439
.24368
.71685
.23364
12667
. 80427
.49684
. 33088
. 79365
.82061
. 04590
.B83757
.H5478
.41955
. 64373
L 24364
275686
.715276

[ - "N N P O Y YT ST SOV S 1T N L % I . S N L (Y Y

Ranking

12

e Estudo de Motivacio

Anadlise de Correspondéncia entre

Resultados da Analise

Setor=H

1 247

og Fatores e o5 Conceitos

242

The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Sguare Decomposition

Singular Principal Chi-

Values Inertias Sguares Percents g 16 24 32 40
Rt e S e el (ot
0.43025 0.18511 202142 A0, ET7g dakrkrdhkd kbbb bbbk dhrbkkk
D.37209 0,134845 151.1%90 ZU,50% Nhwhdararevdkkdah
0.23923 0.05723 62,498 12, 23% vhvEesaw
0.20118 0.04047 44,197 §.65% *¥vdd
2.16203 0.02625 28.6740 5.61g *w++
0.12234 0.01497 16.343 3.20% v+
0.07306 0.00534 5.830 1.14% *
0.46783 510.87 (Degrees of Freedom = 1Z§&)

Row Coordinates

Diml

-0.18145
~-0.09268
~0.32625
-0, 30229
0.69754
0.02512
~0.07499
-0.25039
0.67847
~0.34835
-0.59461

DimZ

-0.54505
-0.07458

0.02219
-0.27934

0.56047

0.10535
-0.07273
-0.350M1
-0.14577
~0.36496
-0.02055



SC 0.01852 0.33083

5G -0.24412 0.28738

sp -0.28142 0.09105

SR 0.29%247 0.85271

ss -0.62007 -0.2225%5

ST -0.23619 0.18686

=383 -0.55917 1.106%6

VH 0.052587 O.39288

Telrimr MresarvdAinataes

Diml Dim2

ol 0.50541 1.28634
1 0.56001 0.29345
2 G.73200 0.13128
3 ~¢.16118 0.58714
4 ¢.8B295 -0.21564
5 -0.32757 0.48974
) -0, 32601 -0,14467
7 -0.13204 -0.41944

Setor=L

The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Square Decompesition

Singular Princlpal Chi-

Values Inertias Squares Fercents 7 14 21 28 35
A OV ppi S

0.37947 0.14400 B4.6722 34.75%F *dkkkkdkkk bk bk bbb bddd b kkk

D.32382 0.1048¢ 61.6580 25.31% dedwdkdbkhkrdbni i

0.2828% 0,08001 47,0431 19.31% #*xwvkwbkkbrnnds

0,.15603 0.03843 22.5952 G.27% *kbbrid

0.,14274 0.0z2037 11.9785 4,92% wwve

0,12271 0.01506 B.08537 3.63% wes

0.10785 0.01163 £.,8400 2.8l% *+

0.4149386 243,642 (Degrees of Freedom = 1Z6&}

Row Coordinates

Diml Dim?2
AG 0.309480 0.68R445
AT -,181061 (.459593
CR -. 336533 0. 250045
o -.131951 0.050476
FE —. 067057 0,5%13771
EI —.2175068 0D.0313177
IT 0.01471le -.3232%0
MIT -. 381411 -.189373
NCT 0.629441 -.209762
RE -.202050 0.020408
3n -.401899 -.184870
sc ~.293372 ~, 084960
3G ~.172788 -.417341
sp -, 468079 -.094556
SR -.278E36 0.028938
ss -.232751 -.021924
ST 0.1072689 —.003421
SU -,337177 —. 400647
VH 0.078821 0.691676

Column Coordinates

Diml Dim2
0 ~. 865825 0.633149
1 0.846831 0.1045209
2 0.517641 -.505055
3 ~.435194 0.485712
4 0.673618 0.350712
B -.237449 0,256308
& ~.245867 -.2B7635
7 0.087108 0.1B7404
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Setor=M

The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Square Decomposition

Singular Principal Chi-

Values Inertias S8quares Percents 8 1é 24 32 40
s STt ST T D A

0.42417 0.17992 105.794 42_29% LA AR AR E RS SR S R AL SRR RS &Y

0.32177 0.10354 00.BB1 Z24.34% ¥x¥ewkkkdkrihdisk

0.24873 0.06187 30.378  14,54%F wdkdkkrdd

0.17702 0.03133 18.425 To3TE wkkks

0.14655 0.02148 12.628 5.05% *%*¥*

0.12258 0.01503 8.835 3.53% **

0.11078 n.01227 7.216 2.88% **

0.42544 250.156 {(Degrees of Freedom = 126)

Row Coordinates

Diml Dim2
AG —.365478 -.306330
AT 0.008755 -.408722
CR ~-. 048170 -.3886063
CcT 0.144531 ~.333312
FE 0.550813 0.569365
FI 0.602421 -.365616
IT -.239805 -.163102
MIT —.148355 -. 058203
NCI -.561860 0.310591
RP -. 0556007 -.356657
Sh 0.031128 -.251382
8C 0.372583 0.395279
SG 0.7235¢1 -.0z21852
5P 0.230187 -.024511
SR 0.6018389 0.064687
g8 -.362802 ~.200378
8T 0.273876 —-.276630
sU 0.852175 0.666282
VH 0.474184 0.282703

Column Coordinates

Biml Dim2
o] - . 380965 0.444534
1 7,554306 0.652676
2 3.338192 0.2774060
3 0.6056543 -. 468702
4 -.632718 0.205574
5 0.257912 -.426412
& —.123832 0.025064
7 -. 463315 —.09223%

Setor=D

The Correspondence Analysls Procedure

Inertia and Chi-Square Decomposition

Singular Principal Chi-

Values Inertias Sguares Percents 9 18 27 36 45
B o S T et T
0.43260 0'18714 141.481. 43.‘?7% EEEEE R EEER S S S8 AR & At ittt
0.205648 0.08743 66.006 20,458 *wxddkdddaay
0.24691 0.06037 46,090 14.26% wErssd
0.19867 0.03947 29.838 9.23% rErr
0.18216 0.403318 25.087 T.l6% ¥ed¥
0.12493 0.01561 11.800 3.65% **
0.06104 0.00373 2.816 0.87%

0.42%52 323.209 (Degrees of Freedom = 126)



Row Coordinates

Biml Dim2
A -0.609283 0.30440
AT 0.70634 0.31610
CR ~0.15521 -0.20822
T -0.14055 -0.210383
FE 0.61285 0.01553
oI 0.119082 0.39031
IT ~0.111%94 0.11312
MIT -0.17616 ~0.32120
NCI -0.3739% 0.16833
RP -0.47739 -0.13970
SA 0.087485 -0.86817
sC 0.42137 0.03618
56 0.,58747 0.14535
sP 0.38366 0.25486
SR 1.05575 -0.04811
S5 . 13933 -0, 67860
5T -0.01634 -0.13533
su 0.27045 -0.45141
VH 0.57886 0.26691

Column Coordinates

piml Dim2
o} 1.35788% D.48l5g
1 0.48192 0.43750
z 0.02924 0.098R8
3 1.04274 0.244498
4 =0.30303 0.25851
5 0.47713 -0. 40680
6 -0.10726 -0.38338
7 -3.46060 0.12278

Setor=h

The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Square Decomposition

Singular Frincipal Chi-

Values Inertias BSquares Percents 2] 16 24 37 40
s e B

G.41735 0,17418 146.314 41,405 Fwwkdkkdkbhkhkk ke ddrd ki

0.31673 0.10032 £4.265 23.B4g *ekskdbbibbbbead

0.25141 0.08321 53,095 15,02¢ ws+wrrerss

0.20464 0.04188 35.1717 G, 00§ wwsvws

0.13458 0.01811 15.213 4.30% ww¥

0.12230 0.01486 12.564 3.068 ++

0.0B983 0.00809 6.7494 1.92% +

0.42074 353.421 (Degrees of Freedom = 126

Row Coordinates

Diml Dim2
Jates -. 483231 0.485114
AT 0.408489 0.084017
CR 0.265922 -.231z84
cT -.167139 -.394083
FE 0.788011 0.BBT427
F1 0,1%9090 -, 036316
IT -.124177 0.149794
MIT -. 072289 -. 222826
NCI -.5565734 0.121R22
RP —. 002040 -.170584
BA 0.213281 —-.654028
sC 0.751843 0.126680
5G 0.2B4749 -, 031984
2F 0.118537 -.364825
SR 0.829734 0.411551
55 0.054812 -, 379081
sT 0083344 0.,003070
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5U 0.383743 0.139438
VH 0.078200 -.435859

Column Coordinates

Diml Dim?Z2
0 -.022283 0.363100
1 D.742248 0.5527323
2z 0.107360 0.1558318
3 0.5%00445 0.416884
4 ~-.50288% 0,.259935
5 0.485505 -.19%266
& -, 081532 -.401731
7 -, 4585872 0.0867949

Setor=0G

The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Square Decomposition

Singular Principal Chi-

Values Inertias 8gquares Percents 7 14 21 28 35
Bt ST T TP

0.41811 0.17315 174.533 33.74% **xe¥aadddkrbiashinntiors

0.384%5 0.14819 149.379 25.88% *riddddkkddkkkiiibhid

0,.32515 0.10572 106,566 Z0.60% *&irrdrddddidis

0,22152 0.04307 49.465 9,56% w¥vrve

0.17250 0.0297¢ 29,995 5.80%8 44w

0.08536 0.00728 7,348 1.42% ~

0.51318 517.283 (Degrees of Freedom = 1083}

Row Coordinates

Diml Dim2Z
AG -0.32854 -0.04518
AT 0.09673 -0.267683
CR —0.19883 -0.11117
cT -0.44187 -0.01212
FE 0,85995 1.42361
FI -0.07565 ~0.03144
IT 0.08800 0.12465
MIT -0, 37500 -0.29832
NCI 0.62996 -0.31128
RP =-0.26585 -, 09934
BA -0.27356 -0.16556
sC 0.12585 $.371488
5G -0.23044 0.486%58
8F —-0.21603 0.i5511
SR -0.,64564 0.71035
§S -0.38212 -0.21834
sT ~0.34726 -0.26624
su -,26217 04,3771k
VH -0.021890 -0,12243

Column Coordinates

Diml Dim2
1 0.78077 1.27327
2 0.61524 0.07355
3 -0.37891 0.46355
4 0.68924 -0.31481
5 —-0.41748 0.23156
& -0.06056 -0.27046
1 -0.17%63 -0.34478%
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Setor=I

The Correspendence Analysls Procedurs

Inertia and Chi-3quare Decomposition

Singular Principal Chi-

Values Inertias Sgquares Percents ] 16 24 32 40
' ] + t——
0, 39686 0.15750 185,217 3B.27% wwdkkkbsdkkdirdbrddkkkdkhk
0.31046 0.093839 113,351 23,428 *kkwdkkumbdrndy
0.273h2 0.07482 87,983 1B.10% *kkkkbkdrds
0,19026 0.03620 42.571 B.80% *vwwx
0.14B33 0.02200 25.875 5.3bg wxx
0.13032 0.016498 19.971 4.13% *+x%
D.0B776 0.00770 2.058 1.87% *

0.411538 484.026 [Degrees of Freedom = 126)

Row Coordinates

Dimi Dim2
AG 0.219647 -. 227804
AT -.054461 0.509438
CR -.360652 ~.130010
cT ~.295724 -.163254
FE 0.5259485 0.843238
FI .140350 0.587446
IT 0,.306873 0.351153
MIT -.434825 0.002544
NCI 0.545759 -.280744
RP —.3248%97 -. 266629
SA —. 548407 -.213021
sC —.293430 0.085653
S -.410668 0.223240
SP ~. 389417 -.240145
SR -.155287 0.261067
55 -.317450 -.079485
ST 0.171630 0.303943
50 -.392153 0.093058
VH 0.342540 0.302531

Column Coordinates

Diml Dim2
4] -. 328765 0.51501¢9
1 0.541925%8 0,590523
2 0.462604 -.15177¢
3 —.228478 0.531982
4 0.832482 0.018638
5 -. 299713 0.281670
6 -, 217375 =, 201087
7 =.127645 -.3501

Setor=_C

The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Sguare Decompositison

Singular Principal Chi-

Values Inertias Sgquares Percents g 18 27 36 45
B T e o s et Bt LT
Q.42752 0,18277 245,545 44,2538 trxkkrikiidwdudadLbddbdddkk
0.339%03 0.11496 154,504 27.8B2% trrexyxaedddddid
0.20693 0.04282 57.548 10.36% **ssxs
0.17018 0.0289%6 38.924 T.OLg wwwx
0.14807 0.021%2 29.4a7 5.31% *¥+
0.12074 0.01458 19.593 3,538
0.DB4gE 0.00721 9.684 1.74% +

0.41322 555.365 (Degrees of Freedom = 126}



248

Row Coordinates

bimi Dim2
AG =-1.00616 ~(}.39455
AT 0.19464 0.21589
CR 0.40138 -0.07426
cT -0.22427 -0.458748
°C TLlATed 0.22488
FI 0.389%3 0.14380
IT -(.03%466 0.17326
MIT 0. 08695 -0.46361
NCT -G.41943 0.25619
RP 0.21751 -~0.40801
5A 0,483086 -0.40856
2o 0.37497 0.00643
8G 0.26244 0.46854
5P 0.36887 -3.2798l
SR 0.64708 -0,23464
88 0.39001 -0.12730
ST -0, 08705 0.10667
s5U 0,56622 0.22201
WVH -{.13%52 0.09966

Column Coordinates

Diml Dim2
Q 0.360383 —. 042664
1 0.120765 0.683336
2 0.0&R828 0.365541
3 D.540177 -.027925
4 -.321888 0.309194
5 0.436933 -.241935
[ 0.308347 -.271383
ki -. 637289 ~-_ 2659477

Setor=K

The Correspoendence Analysis Procedure

Inertia and Chi~Square Decompositicn

Singular Principal Chi-

“alues Inertias Sguares Percents g 1& 24 3z 40
A S

Q.47264 . 22339 206,414 EERETE TR LR R AR S Ll R

3. 33689 .15745 145.482 27,728 #¥¥ddddkddwdrkhyn

0.28550 2,0B151 TE5.318 14,358 FrFabhews

0.22918 0.DE252 48,532 9,265 Frhwid

D.18760 0,02808 25,955 4,95% ++*

0.12479 0.01557 14.3%0 2,748 **

0.08676 0.008936 8.652 1.658% *

0.5673¢ 524,742 {Degrees of Freedom = 126)

Row Coordinates

Diml Dim2
AG -0, 38713 -0.03587
AT 0.113%0 -0.44307
CR 0.13853 -0.2012%9
cT 0.47382 -0.432091
FE 1.47979 1.11553
FI O.06B%5 0.20401
1T ~.81031 -0.04729
MIT -0.25737 -0.21684
NCI -0. 35638 0.48538
RE ~0.18732 -0.08317
SA -0.01301 =-3.36790
2C 0.40143 ~0.27906
25 0,64665 0.00648
sE 0.15926 G.10121
2R 0.70149 -0, 32222
38 0.32290 -0.28739
ST -0.12544 -0.21874



suU 0.33668 ~0.77999
VH 0.00291 -0.34806

Column Coordinates

Diml Dim2
0 0.37224 -0.34580
1 1,49882 1.17785
2 ~N N15RF N.&63683
3 0.94554 -0.03336
4 -0.52315 0.71464
5 0.37342 -0.60415
3 -0.00535 -0.05526
7 -0.46931 -0.03845

Setor=E

The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Sguare Decomposition

Singular Principal Chi-

Values Inertias Sguares Percents g 18 24 32 40
et e s L

0.414%& 0,172185 115.711 d3 . 3A5%F kdedkr kb bhhdhkdkkkkk kb hhEk

0.32851 0.10792 T2.529 25.32% *rxasddadddddddy

0.22177 0.04918 33,0500 11,81% w+xdxws

3.20461 0.4186 28,233 10.05% wwwwws

0.15598 0.02433 16.3489 BoB4g *¥e¥

o 3.02095 14,080 5.03% *3+

0.41644 279.846 (Degrees of Freedom = 108}

.14475

Row Coordinates

Diml Dim2
AG -.5617443 .243982
AT 0.629861 0.251641
CR 0.231340 -.321484
CT -.152162 -.2654717
EFE 0.53487%0 0.369589
FI 0.330497 0.378825
IT 0.650541 0.641073
MIT -.139514 —-.437913
NCI -. 388735 0.262613
RP -.266114 -.118375
5A 0.090840 -.5111%7
5C .53E006 -. 370816
356G 0.247198 -.038433
gp ~. 038700 ~. 287034
SR 0.736454 -.225510
38 0.167816 -.632176
3T -.430213 -, 0B7880
sU 0.770497 0.443114
WVH —.046950 -.232823

Column Coordinates

Diml Dim2
1 0.834B1 1.09652
2 -0.11045 0.16215
3 0D.72875 -0.06867
4 ~0.00738 0.51543
5 0.39324 -0.30490
8 ~-0.07375 -0,29221
7 -0.594390 0.0245%
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Setor=B

The Correspondence Rnalysis Procedure

Inertia and Chi-Square Decomposition

S8ingular Prineipal Chi-

Values Inertias Sguares Fercents # 16 24 32 40
e G Datalala fatat e ST

0.37850 0.14326 96.2725 39,68 vbkkkkdpkknkrhhkbkkkbkkny

0.29403 0.08645 58.0066 23.94% Fkkkrrrkrthahidk

Q.22823 0.05209 35.0023 1d4.43% *kkerdiiy

0.20136 0.04054 27.2462 11.23% rewrwrs

(,14545 0.02116 14.2175 5,868 wwry

0.10439 0.01030 7.3229 3.02% ¥

n,081a2 oL 00667 4,4843 1.85% *

4.36107 242.642 (Degrees of Freedom = 126)

Row Coordinates

Diml Dim2
AG -.215%%08 -.516445
AT D.263880 -.271310
CR 0.077275 ~.306648
CT -.276018 -. 467889
FE 0.325808 -.095711
FI 0.215053 0.156307
IT 0.163309 0.037286
MIT -.291152 D.01474%
NCT -.512030 0.2%9854
RE 0.028474 0.012646
5A 0.2086804 -.133683
sC 0.454149 0.018569
a6 0.381460 0.666791
SF 0.461786 0,059967
SR G.877758 0.060172
58 -.349525 ~. 226654
ST 0.237371 -.287496
sU -.048575 ~.354374
VH 0.550518 0.,139331

Column Ceocrdinates

Diml Dim2
Q 1,00782 2.26777
1 0.57125 -0.02642
2 -0.42307 0.7367¢
3 0.68012 0.11856
4 -0.222B1 =0.06030
5 0, 38533 ~3. 09674
6 -0.13197 0.05501
7 -0.38773 -0.37674

Setor=¥

The Correspondence Analysis Procedure

Inertiaz and Chi-Sguare Descompositicn

Singular Principal Chi-

Values Inertias Squares Percentsg ] 16 24 32 41
e e =
0,38225 Llggi2 13.6421 30,05% whkkbkkcsra ke b brihhhd
29160 08503 42,8542 22,613 Hrrrisiisavewy
.24322 .05816 29,8145 15.73% FErmedddaa

.1ls018 -23246 16.3623 B.63g ddwww
L19504 - 00903 4.5521 2.40% v+

0.37610 189.557 (Degress of Freedom = 108

0
0
0
.21049 0.04421 22,3308 11.78B% #avdwad
2l
g

[l o R R
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FRow Coordinates

Diml Dim2
AG -. 008014 0,100083
AT 0.855912 ~.2690972
CR -. 025780 —.177424
cT -.498814 —-.254608
FE 0.497250 D.76d4628
FI 0.115593 -.029843
1T ~.130297 0.314%89
MIT -.060915 -.2957z8
NCI ~. 434180 0.242839
RE -.134461 -.16599018
SA -, 277827 -, 514811
sC D.65157¢8 0.0b%44¢
5G 0.166544 -.1710237
sy 0.222928 ~. 265685
SR 0.631513 0.203932
55 ~-. 261622 0.18376l
ST 0,47367¢6 -.323768
SU .559542 0.4713687
VH - 222878 -,347058

Column Coordinates

Diml Dim?Z
1 0.452810 0.661190
2 0.0gz094 0.516680
3 0.627446 -.072542
4 -.26109% 0.352134
b G.474710 -.304650
[ -.382807 -.100757
7 ~.24R151 -.126043

Setor=J

The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Sgquare Decomposition

Bingular Principal Chi-

Values Inertias Squares Fercents 11 22 33 44 55
B e e e il
0.38213 0.14602 429,307 E4.61% Erdaddddduddddbhk -tk tikhhk
0.25275 0.06388 187.808 23,80% #vddwdkdwdds
0.18466 0.03410 100,251 12,755 #3dddyw
0.10626 g.Gl1292 33.19¢6 4.22% **
¢.0B8286 C.00BE7T 20.183 2.57¢% +
0.05850 0.00342 14.060 1.28% +
D.04274d 0.00183 5.381 0.68%

0.26741 786.187 (Degrees of Freedom = 126}

Row Caordinates

Diml Dim2
AG 0.16887171 ~, 393308
AT -. 000891 -.00B391
CR —.400038 0.064814
cT 0.019743 -.418074
FE —-. 102519 D.466154
FI -. Q20363 0.141054
IT -,0315455 0.015324
MIT -.174483 -.224357
NCT 0.651203 0.121821
RF -.308728 - 275331
S5A —-.359000 —-.11373¢6
sC —,320808 0.321269
G ~. 305651 0.122730
5P —-. 2982086 -.152389
SR -.58E011 0.662078
85 -.232153 —-.127845
3T 0.030578 -.271783
5U -.433519 0.366470
VH G._051R52 0.008958



Column Coordinates

A MU WO

LI o T B o e B}

Diml

. 325011
.149101
. 368333
.445939

Il oo oo

Dimz

.110026
L416404
.1768623
.158828
L.17197%7
L 232093
.011555
.3684738

252



=J

Setor

e s T T T B e it S

5G

CR

e —— F—— = — - —_———
—
E
|||||||||||||||| e [ e o= —
ol
[
Ll
8]
0
Lt
o
wl
@
1N
" *
©n
@
= — — - +o————— F o — +
@ w0 - 4 oy
. = .
=] o =1 = =]
[

0.0 o m e e m ¥ e B e T B B AT BV Hm m o e

T8 AG

@ MIT

B e T T e i St T s LT S il L e et L P

253

7

DIML



254

0T 470 9 D 50 2 0 [ FAVE o= 9°0-
i e e ittt e e e e e e e ———— - Frm s Formm o +——=
+ | +
i | |
| | b
| | ¥S D !
| | |
| | |
+ | +
| i |
| 15 @ | HA B i
| g % [LIW @ ]
| IY @ ds @ | L3 B |
t i |
+ i +
| o5 B 3 8 44 @ |
| | £ » 1
| t g % |
| € ¥ | |
i 4 8 | |
A T e e e e e DTt +
| | |
| 258 3 | |
| ovig l
| | I
1 | |
+ Hg 9 ; sS @ +
| { I3N B |
i | |
1 | II @ |
| | |
| ! ¥ + b
+ | +
| | |
| ns # | |
| | }
1 z » | 1
| | |
+ | *
| i 1
1 T » | 1
| | |
| | |
| 33 B i }
+ | +
e T e A e e e fmmmmm e m— e Fom e e P +---

ZHIg

PO

A=10c38s



=B

Sator

e i e e e e i = ik e

——————t

-——t

=]

SR

VH
B N L e, e -

SP

@ FI
IT

@

*
T, i

@ NCI

3T @@ AT

B

B AG

b e e e i b e b o e it e e e et e —

@

CT

o

4

255

DIML



et e e i — e e e et et e — et e e — e e

=E

Setor

256

|r+|||..I|+|||..I+|||.|+I|I|||+|||lr.“.I..I||.+I'||I..+,.I|||+|."
t 1o
] + .
I [
1 1
— | !
1 1
1 |
1 !
I ]
b 1
1 1
1™ 1
1 i
* 1 1
= Ll [+
L] i +
E [v4 [ B
o " 4] “
1 a |
1 *x i
1 1
=] i 1
" . _ __
@ %0 1 1
] 1
@ 1 1
| '
1 +
| L (=2
[ea] i [43] 1
[ 1 1
1 o 1
o 1 u) 1
1 1
i 1
| 1
] 1
] 1
1 1
1 1
1 i =
H * +
| (=
= b 5
L ] 1
1 1
o 1 1
1 LI
i i
14 I
1t o b
b L] [}
I @ 1
1 -1 1
] 0 oy
1 v +
1 =1
I L] 1
] ]
1 o 1
1 i 1
- | |
I = i
1 1
1 |
L L
k 1
] 1
] 1 [ =1
|||||||||||||||||||||||| —— e — — — oL —— — — ——— — — — 4 .
* 1 - __D
1
1 m 1
1 k
] + I
I | ] 1
1 o o] 1
+ 1 = = 1
1 [ 1
I = 1
1 o |
i 1
1 [
] + .
1 "o
1 o 1
i 14 |
1 ]
i - 1
1 1
1 1
1 i
= i |
L 1 L
z 1 1
1 1
@ | | 1=
1 )] +
1 [}
| L= I
] 1
1 1
[nd 1
1 L
1 ]
Ll |
l ]
] ]
1 1
i 1 1
s | 10
x + .
o 1 o
| [
1 b
[ §
] 1
1 1
1 1
] 1
1 !
1 1
1 1
1 |
| I @
] + .
1 [ =)
| [
— -t — — . —_—t — — = — } — e —_— —  — = —  — e —— F — — = —  — — =+ —
o o i3] ] [fa) o 7 o [1s)
ool o - uy o [=] o~ T3] ~
- . . . . .
£~ — =} [=3 =] L= [ o o
1 b 1

DIML



=K

Setor

1
1

[ ——

e e e e e b i e b = e —

——t e m — o e e e — e — — —

DIM2

[l
L
*
o
—
JaT)
[44]
o4 =
H
')
L-1)
¥
3
[
=
h=1
=
*
— e — — e — — — o — — = —
ul o [Ty} i n
o o r~ W [}
— — o o =)

4 SR S

RF

4

& AG

IT

[
Lia3
=
L] L
B+
o
=
9]
o
-} ]
LA * 4]
L)
=
=t
& &
o
Lok
o]
sy
=
_——— — B — — e — e —
L
B
L£1] ul
b
=
H
=
o
—— et — — — e — e — — — 4 —
Ly L= uwl [
o~ [1¢] [t L)
N - . .
(= o L= —
1 i 1 1

e T T il T T S L LT TR SRR SR

N

=0

-1

DIML

257



Setor=C

b e e e e b

——— e =

-+t -+t -t ————F ————+ —— — =
o
o
=
—
Lu
=
U3
Lix]
=
— E
#
(3] =4
[£3)
(L)
o=
¥
*
B
0
T
H =
]
@
o=
<t
EY
-
o
z .
o
—t m e e — — o —— — —  — — — —
Lo o) Lral w - o~
= . . ' v
H - o L] (=) (=)
a

m @ 8O m

R .

0.0 4rmm e et e

—_—— e — — — —  —
©
o~ w
@
uy
*
I
5]
o ©
[+ L
0w
1] o
@ n
@
o
+
o
!
o
@
B
el
=
=
B
[&]
@
~
»
g
=4
@
_—— e  — — — — 4 ——— —
™~ - 0
o o o
1 [ |

B T T T et RS (RS

SR,

e e i L

258

DIML

1 obs hidden.

NOTE 1



259

0T §°0 90 Fo0 20 0°0 Z°0- ¥o0-
———tm e fommmmmm e mm———— et fmmm e e e E o =
+ |
| 1A *
i |
{ ION B f
i b dd 8
] Y 8 J ds @
+ | a *
| Z # | 12 @
| | 9
| [
| | SS9
| |
o e e e e e e e e it e LIW-9
| 4 * 1
} |
i | 95 B nNs @
| |
| |
+ |
| | 2s 8
{ | HS B * g
1 Ha 8 IS 3 |
| |
| LI 8 3
+ I
| |
| |
| 1LY 8 0 #
} | £ *
i |
+ T * Id B |
| |
| |
{ }
| }
| ]
+ |
| EER) {
| {
} |
| |
| |
+ _
———— e ——— e Fom e m pmmm fmm—————— fo e —— B e e m ==

¥s @

I=Ic3jag



=G

Setor

B T T T T B L e et T st T

—t e e e e — e b e — o — — e —  —

FE

&

NCI @

AG
@ RP & CR
@ SA
g 55
@ 5T
@ MIT

SR

e —m e o — — — —  — — — — e — e — — b —

[Ea3

0.00 Fomem m o e e BT et e et e m b e e i m m  m t m —tmmm

DIMEZ
1.50 +
.25

b
5
0
5
-0.5%0

o
[
1

260

e e e e e e e e e e e et b —
- -0.4

DIMI1



Setor=p

T e e T i ttates S PR

—— ¢ m— =t ———f —— — 4 == — f — == S e + o ——+ —
1
1
1
1
__
|
3
i
1
— e 1
4] 1
1
&) = 1
i 1
ry 1
= 5] 1
|
@ |
¥ L
b
1
1
1
1
1
4} 1
1
| [E4)
|
b
1
1
]
1
* 1
1
1 *
B
=] o |
L&] 3
o= ]
= ]
[}
1
1
1
(Gl
1w o
! L
(-}
| =
' oL
o] [ L)
bl
] =
(-]
1
1
1 o
1 v
T
kY ) @™ =
(=] i n =
= L]
1 =1
3 =13
3 ja)
" ol
|||||||||||||||||||||| b e ——— e —
1 E
* 1 H [t
__ =
| o=
= | +
] ]
1
@ ] B~
I &)
1
1 L=
1
1
__
|
b
b
]
1
1
1
1
i
- ~ 1
|
3
]
o 1
1
= |
o 1
* * 1
1
1
1
@ |
b
it [
L 1
z 1
1
—— et —— — = — t —— — d — = —  — — o — et — — — o ——— — — —  —
m =3 @ w - " =1 ™ - w o
L — =) o =] O () o Cr o l=)
] 1 1 1 ]

B T i T T ettt T e T et L

4

261

DIM1



=D

Setor

0y g s T T T PSP

— e e e —— ek — — — — f e

FI

AT

WH

SP

5G

2

5C

@

AG

g NCI

[
+
I
I
I
[
+
}
l
|
|
+
i
1
1
I

[

DIM
o,

0.4

0.2

D0 e e e e e e e — et m == = e e et

SR

Wy
»
]
7]
o
0]
L]
=4 e
tn
@
w
g
w
e e
B
] *
=]
@ =]
o =
+4 @
o
[an
o
=
——— et — —— —  —— — — 4 — e —— -
od = (= o (=
o o o c -

T T T o S

1
1
|
|
[
}
]
E
1
I
I
+
1
|
1
_“
1
|
|
3
r
I
+
1
1
1
I
1
1
1
1
|
I
1
+
|
1
1
i
1
1
i
1
Ll
i
1
1

262

.4

DIM1



263

‘Uspply SO0

THIA
o] a0 PO z0 o-g Z70- o= 5°0- 8o~
||||||||||||| T T T B el T e Rt
| +
} |
| |
{ |
£ # | |
g * | |
. Y 8l &8 ¥0 +
I3 B |d¥ @ |
1D @ | {
b oY g |
LS B ¥s 8 | |
| |
| 8 @ +
| LI @ |
| i
| i * 1
| IIW ® |
s @ ds 8 | |
||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||| e e S m——— —— ——mmm ——— —m e
g * |
48 8 | f
| |
| ]
| |
| ¥ » +
i |
Z * i |
HA @ | TION B i
| |
| |
08 B | +
| o * t
| |
| |
| |
44 8 | |
} +
{ }
ns a it | |
| |
| |
| |
| +
||||||||||||| B s sl A ettt T e e it Tt e e e S

T *dLON

W=JTo3&8



=L

Setor

B e it T e e T L e T T

Al

——— - +t = —_————
-t
*
-
*
-~
*
—— T
[
=
N )
L]
B =
=8 %)
o
o
@
+ o
wr
=1
™ A
8]
=
E
o ——— + = +———— —
o - o ™~
, . = +
o < = o
]

2 NCI
2

g 358

SP
SA R@ MIT

B o e T e LT T T T S T T T L LT ey

-0.2

264

DIM1



Anilise de Correspondéncla entre og Fatores & o3 Conceitos

Estude de Motivag#o
Mapeamento da Anslise
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APENDICE H

LISTA DAS QUESTOES, DOS FATORES, DAS QUESTOES POR
FATOR E O PROGRAMA DE PROCESSAMENTO DOS DADOS

» Estude de Motivagio
Verificacdio das QuestBes e dos Fatores da Avaliacio
Lista das Questdes

QUEST FATOR FSIG ENOM
1 17 CcT CONTATOS SOCIAIS
2 4 AT AUTONOMIA
3 2 IT IDENTIDADE DA TARETA
4 1 vH YARIEDADE DE HABILIDADE
5 3 ST SIGNIFICAGAO DA TAREFA
[ 18 FE FEED-BACK EXTERNO
7 5 FI FEED-BACK DG TRABALHO
B 1 VH VARIEDADE DE HABILIDADE
g 17 CcT CONTATOS SOCIAIS
10 z IT IDENTIDADE DA TAREFA
11 5 FI FEED-BACK DO TRAEBALHC
1z 1 VH VARIEDADE DE HABILIDADE
13 17 CT CONTATOS SOCIAIS
14 18 FE FEED-BACK EXTERNC
15 3 ST SIGNIFICAGAO DA TAREFA
16 4 AT AUTONOMIA
17 18 FE FEED-BACK EXTERNC
18 2 IT IDENTIDADE DR TAREFR
19 5 FI FEED~BACK DO TRABALHO
20 4 AT AUTONOMIA
21 k! 8T SIGNIFICACAD DA TAREFA
2z 7 RP RESPONSABILIDADE PERCEBIDA DO TRABALHG
23 ] MIT MOTIVAGAQ INTERNA AQ TRABALHO
24 G 5P SIGNIFICANCIA PERCEBIDA DO TRABALHO
25 & sp SIGNIFICANCIA PERCEBIDA DO TRABALHO
26 7 RE RESPONSABILIDADE PERCEBIDA DO TRABALHG
27 8 CR CONHECIMENTO DOS RESULTADOS DO TRABALHO
28 ) MIT MOTIVACAO INTERNA AC TRABALHO
2% 7 RE RESPONSARILIDADE PERCEEBRIDA DO TRAPAIHO
30 11 fic] SATISFAGAQ GERAL
31 B CR CONHECIMENTO DOS RESULTADOS DO TRABALHO
az 9 MIT MOTIVACAO INTERNA AC TRABALHOQ
33 11 S6 SATISFACAD GERAL
34 9 MIT MOTIVAGAC INTERNA AC TRABALHO
35 7 RE RESPONSABILIDADE PERCEBIDA DO TRABALHQ
36 11 3G SATISTACAO GERAL
37 13 33 SATISFACAO COM A SEGURANGA
ap 14 SR SATISFAGCAOQ COM A REMUNERAGAC
39 10 sC SATISFAGAO COM O CRESCIMENTQ
40 15 SR SATISFAGAC COM © AMBIENTE
41 16 3 SATISFACAD COM A SUPERVISAO
42 10 3C SATISFAGAD COM © CRESCIMENTO
43 15 3A SATISFAGAC COM O AMBIENTE
44 16 U SATISFAGAC COM A SUPERVISAO
45 19 AG ASPECTOS GERAILS
45 10 sC SATISFAGAC TOM O CRESCIMENTG
47 13 S5 SATISFACAQ COM A SEGURANGA
48 15 SA SATISFACAC COM O AMBIENTE
49 10 sc SATISFACAD COM O CRESCIMENTO
50 16 sU SATISFACAD CCOM A SUPERVISAD
51 14 3R SATISFACAD COM A REMUNERAGCAO
52 9 MIT MOTIVAGCACQ INTERNA AQ TRABALHO
53 g SP SIGNIFICANCIA PERCEBIDA DO TRABALHO
£4 7 RFP RESPOMSABILIDADE FERCEBIDA DO TRABALHO
55 5 sp SIGNIFICANCIA PERCEBIDA DO TRABALHO
56 7 RP RESPONSABILIDADE PERCEBIDA DO TRABALHO
57 g MIT MOTIVAGAC TMTERMA AO TRABALHO
58 11 3G SATISFAGAC GERAL
59 8 CR CONHECIMENTO DOS RESULTADOS DO TRABALHOD
&0 11 5G SATISFACAD GERAL
61 8 CR CONHECIMENTO DOS RESULTADOS DO TRABALHC
62 19 AG ARSPECTOS GERAILS



NECESSIDADE DE
NECESSIDADE DE
ASPECTOS GERAIS
ASPECTOS GERAIS
NECESSIDADE DE
ASPECTOS GERAIS
NECESSIDADE DE
ASPECTOS GERAIS
NECESSIDADE DE
NECESSTDADE DE
NECESSIDADE DE
NECESSIDADE DE
NECESSIDADE DE
NECESSIDADE DE
NECESSIDADE DE
NECESSIDADE DE

12 NCIT
1z NCT
19 AG
19 AG
12 NCI
19 AG
1z NCI
13 AG
12 NCT
e NeT
1z NCI
12 NCI
1z NCI
12 NCI
1z NCI
12 NCI
12 NCT
12 NCI
12 NCI
12 NI
1z NCI
iz NCI

* Estude de Motivagao
Verificacio das Questdes e dos Fatores da Avaliacio
Llista dos Fatores

[Folie <RNCS BN« VI T SV LN

YARIEDADE DE HAR
IDENTIDADE DA TA
SIGNIFICAGAC DA
BUTONCMIA
FEED-BACK DO TRA
SIGNIFICANCIA PE
RESPONSABILIDADE
CONHECIMENTO DOS
MOTIVACAOD INTERN
SATISFAGAD COM O
SATISFAGAO GERAL
NECESSIDADE DE C
SATISFACAC COM A
SATISFRACRS COM A
SATISFACRO COM O
SATISFACAD COM A
CONTATOS SOCIAIS
FEED-BACK EXTERN
ASFECTOS GERAIS

» Estude de Motivacso
Verificacdo das Questdes e dos Fatores da Avaliacao

Lista das Questdes por Fator

FATOR=1 FSIG=YH FNOM=VARIEDADE

QUEST

4
B
1z

NECESSIDADE DE
NECESSIDARDE DE
NECESSIDRDE DE
NECESSIDADE DE
NECESSIDADE DE
NECESSIDADE DE

Fa BT PRI SR TR G G o - R - A RS LI L T A PR T

CRESCIMENTO
CRESCIMENTO

CRESCIMENTO

CRESCIMENTOQ

CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO
CRESCIMENTO

DE HABILIDADE

FATOR=2 FS8iG=IT FNOM=IDENTIDRDE DA TAREFA

QUEST

3
14
18

FATOR=3 FSIG=8T FHOM=SIGNIFICACAC DA THAREFA

QUEST

o
15
21

TINDIVIDUAL
INDIVIDUAL

INDIVIDUAL

INDIVIDUAL

INDIVIDUAL
INDIVIDUAT,
INDIVIDUAL
INDIVIDUAL
INDIVIDUAL
INDIVIDUAL
INDIVIDUAL
ENDIVIDUAL
INDIVIDUAL
INDIVIDUAL
INDIVIDUAL
INDIVIDUAL
INDIVIDUAL
INDIVIDUAL
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FATGR=4 FSIG=AT
QUEST

2

16

20
FATOR=% EFS51G=F1
QUEST

7

11

19

FATOR=6 FS51G=5P

QUEST

ENOM=AUTONCMIA

tNOM=TLro-BACK DO TRABALHO

FNOM=SIGNIFICANCIA PERCEBIDA DO TRABALHO

FNOM=RESPONSABILIDADE FERCEBIDA DO TRABALHO

FATOR=9 FSIG=MIT FNOM=MOTIVACEO INTERNA ACQ TRABALHC

QUEST

23
2B
3z
34
52
57

FATOR=10 FSIG=8C FNOM=SATISFAGCAO COM O CRESCIMENTO

QUEST

38
42
[14]
49

FATOR=11 FS5IG=5G FNOM=SATISFACAO GERAL

QUEST
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FATOR=12 FSIG=NCI FNOM=NECESSIDADE DE CRESCIMENTC INDIVIDUAL

QUEST

&3
&4
at¥
69
Il
72
T3
74
75
76
77
18
79

FATOR=13
QUEST

a7

47
FATOR=14
QUEST

38

51
FATOR=15
QUEST

4Q

43

48
FATOR=16
QUEST

41

44

50

FATOR=1"7

QUEST
1
9
13

FATOR=18

QUEST

&
14
17

FSIG=88

FEIG=5R

FEIG=5A

FEIG=5U

F5I1G6=CT

FSIG=IE

FNOM=SATISFACAOQ COM A SEGURANGCA

FNOM=SATISFAGCAO COM A REMUNERARGAD

FNOM=SATISFACAO COM O AMEIENTE

FNOM=SATISFAGAD COM A SUFERVISAC

FNOM=CONTATOS SOCIALIS

FNOM=EFLED-BACK EXTERMO
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FATOR=19 FSIG=AG FNOM=ASPECTOS GERAIS

e Title 'Estudo de Motivagio';

tibname IN ‘ctichang’;

filename DFATOR "FATOR.6xt";
filename DQUEST *QUEST.txt";
filename DRESPO 'RESPO.txt';

* *

i* Programa d¢ Processamento dos Dados: AVPROORLSAS */
/* Feito por: Maria Teresa Villatobos Agnayo *f

/* Data: Qutubro de 1995 *

* *f

* Consideragbes: */

™ *f

/* 1.- Este programa deve rodar depois de: */

/*  1.1.- Criar o arquive com informacio dos Fatores: 'FATORTXT' */
/*  1.2.- Criar o arquive ¢com informacdo das Questies: '‘QUEST.TXT*' */
/*  1.3.- Criar o arquive com informacdo das Respostas: '"RESPO.TXT"* */
* *f

#* Os resultados deste programa siio: *f

/- *f

* 1,- Os arquivos que devem ser verificados antes de gqualquer edicio */
i 1.1.- Lista de Questdes e Fatores, no arquivo 'LQUEST.DOC!  */

/*  1.2.- Lista de Erros das Respostas, no arquive "LERROS,DOC*  ~/
" *f

* 2.. Referentes a andlive dos Fatores e Conceitos por setor, *f

/*  nos arguivos: *

/*  2.1.- 'FATORTAB.DOC', Tabela de Contingéncia *f

1* por setor *f

/~  2.2,-'FATORRAC.DOLC", Resultados da Andlise de Correspondéncia */

* por setor *f

M 2.3-"FATORMAC.DOC', Mapeamentos da Andlise de Correspondéncia */

" por setor L7

/*  24.-'FATORCON.DOC", Conceitos por Fator */
Il por setor *f

/* 3.- Referentes a anilise das setors e dos Professores */

/% por Conceitos, nos arquivos: */

f*  3.1.- 'SETORTAB.DOC’, Tabela de Contngéncia *f

f*  3.2.- 'SETORRAC.DOC", Resultados da Anilise de Correspondéncia */
i 3.3.-'SETORMAC.DOCY, Mapeamento da Analise de Correspondéncia */

*  3.4.- 'SETORCON.DOLC!, Conceltos por setor *
T "}

* ACCESSANDO O ARQUIVO DE INFORMACAO DOS FATORES */
data FATOR; inflle DFATOR;
input fator 1-2 fsig 5 3-7 fnom 3 8-50,
proc sort data=FATOR; by fator;
n;

* ACCESSANDO O ARQUIVO DE INFORMACAO DAS QUESTOES */
data QUEST; infile DQUEST;
inpnt quest 1-3 fator 4-6;
proc sort data=QUEST,; by fator quest;

/* Compietando 0 Arquive de Informacio das Quesides */
data QUEST; merge QUEST FATOR; by fator;

/* Imprimindo a Informaciio dos Fatores e das Questoes */
title2 "Verificacio das Questdes e dos Fatores da Avaliacio';
proc printto print="LQUEST.doc’ new;
options ps=56 ls=141 nocenter nodate nonumber,

title3d "Lista dos Fatores";
proc freq data=QUEST;
tables fator*fsig*mom/list nopercent nocum; rm;
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tifle3 *Lista das Questdes por Fator';

proc sort data=QUEST; by fator fsig fnom quest;
proc print data=QUEST label uniform noobs;
var quest; by fator fsig fnom; run;

titled "Lista das Questdes”;

proc sort data=QUEST; by quest;

proc print data=QUEST label umiform noobs;
var gquest fator fsig form; ron;

/* ACCESSANDO O ARQUIVO DE RESPOSTAS */

data RESPO; infile DRESPO;
inpuat
ID 1-3 SEXO 3 4 IDADE S ESTCTV $ 6
ESCOLAR 7 CARGOS § 8-18 SETOR § 19-21 TURNOG § 22
R1 23R2 24R3 25R4 26 RS 27 R6 28 R7 29 R8 30 RY 31 R1032
R11 33 R12 34 R13 35 R14 36 R15 37 R16 38 R17 39 R18 40 R19 41 R20 42
R21 43 R22 44 R23 45 R24 46 R25 47 R26 48 R27 49 R28 50 R29 51 R30 52
R31 53 R32 54 R33 55 R34 56 R35 57 R36 58 R37 59 R38 60 R39 61 R40 62
R41 63 R42 64 R43 65 R44 66 R45 67 R46 68 R47 69 R48 70 R49 71 R50 72
R51 73 R52 74 R53 75 R54 76 R55 77 R56 78 R57 79 RS8 80 R59 81 R60 82
R61 83 R62 90 R63 85 R64 86 Ra5 87 R66 88 R67 89 R68 90 R69 91 R7092

R71 93 R72 94 R73 93 R74 96 R75 %7 R76 98 R77 93 R78 100 R79 101 R80 102
R81 103 RE2 104 R83 105 R84 106;
alilH

/* Calculando 0 Nimere de funcionarios por Setor */
proc sort data=RESPO; by setor;
proc freq data=RESPO;
tables setor/ont=NFSETOR noprint;
data RESPO; merge RESPO NFSETOR; by setor; rename count=nfsetor;

jalli

/* Criando Registros por Questao */
data RESPO; set RESPO;
array r{20};
do quesi=1 to 84;
respo=r{guest};
output;
end;
keep setor quest respo nfsetor;

run;

/* Condensanda o Arquivo de Respostas */
proc sort data=RESPOQ; by setor quest;
proc freq data=RESPO;
tables respo/ont=RESPO noprint;
by setor quest nfsetor;
data RESPO; set RESPO;
keep setor quest respo nfsetor count;
rehame count=nobs;
rum;

/* Calculando a Percentagem dos Conceitos por Setor */
proc sort data=RESPO; by setor respo;
proc freq data=RESPO; by setor;
tables respo/owi=PCONSET noprint; weight nobs;
data PCONSET; set PCONSET;
keep setor respo percent; rename percent=pconset;
data RESPO; merge RESFO FOONSET; by setor respo;
nreonset=aqri{{100-pconset)y'peonset);
TuR;

/* Calculando a Percentagem dos Conceltos em Gerat*/

proc sort data=RESPO; by respo;

proc freq data=RESPO;

tables respo/out=PCON noprint; weight nobs;

data PCON; set PCON;

keep respo percent; rename percent=peon;
data RESPO; merge RESFO PCON; by respo;
nreor—sqri((1H{-peon)/peon);

i

7* Inclnindo » Informagio das Questdes e dos Fatores */
proc sort data=RESPO; by quest;



data RESPO; merge RESPO QUEST: by quest;
label setor="'Setor'

fator="Fator"

fsig ="Fatox"

respo="Cenceito’

nobs ='Niimero de Obaervagdes'

nfsetor="Nitmero de funcionarios no Setor';
run;

/* PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE */

tifle2 *Andlise de Correspondéncia dos Fatores € os Conceitos';

title3 'Tabela de Contingéncia';
proc printto print="FATORTAB.doc' new;
options ps=56 1s=141 nocenter nodate nonumber;
proc sort data=RESPQO:; by setor;
proc tabulate data=RESPO formchar=' — —" noseps; by setor;
class fsig respo; freq nobs;
tables (Isig all), (respo all)*n*f=6.0
fris=16 box="Num Obs.' misstexi="-";
tables (fsig all), respo* petr<respo>*f=6,1
/rt=16 boxr="Percentagem' misstext="-";
keytabel ali="Total' n=""
um;

tide3 "Resultados da Andlise';

proc printto prim="FATORRAC.doc' new;

options ps=56 =141 necenter nodate nonmmber;

proc corresp data=RESPO oute=SAIDA short; by setor;

tables fsig, respo; weight nobs;
T

titlel 'Mapeamento da Andlise;
proc printte print="FATORMAC.doc" new;

options ps=56 15=141 nocenter nodate nonumber;
data SAIDA; set SAIDA:

if _type_='OBS' then ponte="@";

else if _type_='VAR' then ponto="*";
else delete;

proc plot data=SATDA nolegend; by setor;

plot dim2*dim1=ponto $ _name_/Mhex href=0 vref=0;
run;

title3 'Lista dos Conceitos';

proc printto print="FATORCON.doc' new;
options py=56 Is=141 nocenter nodate nonumber;
proc sort data=RESPQ; by setor feig;

proc means data=RESPQ nway noprint;

class setor fsig nfsetor;

var respo; freq nobs; weight nrconset; output out=COEF mean=coef:

proc rank data=COEF out=COEF descending; by setor;
var coef; ranks rcoef,
data SATDA; set SATDA; where _type ='OBS';
rename _name_=fsig; drop _type
data COEF; merge SAIDA COEF; by setor fsig; drop _freq
keep setor fsig nfsetor diml dim2 coef reoef;
label setor ='Setor'
fsig ='Fator'
nfsetor ="Niim. Funcionaries’
diml ="Coord. lo. etxo’
dim2 ="Coord. 20. elxo’
coel ='Concelto!
rcoef ='Ranking';
proc print data=COEF uniform noobs label; by setor nfsetor;
var faig diml dim2 coef reoef;
TUR;
title4 'Tabela Resumo';
data COEF; set COEF; coef~round(coef);
proc tabuolate data—COEF formchar=" — ' noseps;
class coef,
tables n*£=5,0 pcin<coef all>*f£=5.1, coef all
fris=10 misstext="-";
Leylabel all="Total' n="Nim. Obs." petn='%";
an;
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title2 'Anilise de Correspondéncia dos Setores e os Concelios’;

titie3 'Tabela de Contingéncia';
proc printto print="SETORTAB.doc’ new;
options p=56 ls=-141 nocenter nodate nonamber;
prec tabnlate data=RESPOQ formchar=" —- —' noseps;
class setor respo; freq nobs;
tables (setor all}, {respo all)*n*f=6.0
/rts=16 box="Num Obs.' misstext="'-";
tables (getor all), respo™ petn<respo>“t=6.1
rts=16 box="Percentapem’ misstext="-;
keylabel anni'l‘owi I.I=' L Pcm;! !;
um;

titled 'Resultades da Anilise’;

proc printto print="SETORRAC.doc' new;
options ps—56 I==141% nocenter nodate nomouber;
proc corresp data=RESPO onte=SAIDA short;

tables setor, respo; weight nobs;
run;

tithe3 ‘Mapeamento da Andlise';

proc printte print="SETORMAC.doc" new;
options ps=56 Is==141 nocenter nodate nonumber;
data SAIDA; set SAIDA;

if _type_="OBS' then ponto="@";

else if _type_='VAR' then ponto="*";

else delete;

proc plot data=SATDA nolegend;

plot dim2*diml=pento $ _name_/box href=0 vref=0;
nm;

title 'Lista dos Conceitos";
titled 'Em Geral";
proc printto print="SETORCON. doc' new;
options ps=56 Is=141 nocenter nodate nonumber;
proc sort data=RESPO; by setor;
proc means data=RESPO noprint; by setor nfsetor;
var respo; freq nobs; weigh¢ necon; output 0at=COEF mean=coef;
proc rank data=COEF out=COEF;
var coef; ranks reoef:
data SAIDA; set SAIDA; where _type ="0OBS";
rename _nane =setor; drop _type ;
data COEF; merge SAIDA COEF; by setor; drop _freq ;
keep setor nfsetor dimt dim2 coef reoef;
label setor ='Seter’
nfsetor ="Nim, Fancionarios'
dimf ='"Coord. 10. eixo’
dim2 ="Cogord, 20. eixo'
coef ='Cuonceito’
reoef ~'Ranking';
proc print data=COEF uniform noobs label;
" var setor nfsetor dim1 dim2 coef reoef:
nm;
titleS *Fabela Resamo";
data COEF; set COEF; coef=round(coef);
proc tabulate data=~CQEF formchar=" . ' noseps;
class coef;
tables n*f=5.0 pctn<coef ali>*F=5.1, coef all
frts=10 misstext="-";
keylabel ali='Total' p="Nam. Obs." pctn="%";
num;

proc printto new;
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