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RESUMO

Nesta pesquisa foram estudados os aspectos motiegcino ambiente de trabalho e a
qualidade dos servigos prestados no ambito de umdade da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos no interior paulista sob @egle autores como Maslow,
Herzberg, McGregor, Aldefer e Vroom. O estudo ficdise pela necessidade de se
obterem dados que dizem respeito a multiplicidasl@spectos objetivos e subjetivos
que podem ser captados ou nao na correlacdo enfetones motivacionais e o éxito
dos servicos realizados pela Empresa Brasileidaiteeios e Telégrafos (ECT). Assim,
oferecemos indicacdes que podem contribuir paratendimento da complexidade
envolvida no processo laborativo, tendo em vistaa weflexdo sobre a dimenséo
humana que Ihe é inerente. Face a natureza dceprabkste estudo de caso tem como
procedimento metodolégico a aplicacdo e a andlesedals questionarios em duas
amostragens. O primeiro foi aplicado aos funci@sria ECT tendo em vista a
obtencéo de dados sobre motivacdo laboral. O segoibitve informacdes junto aos
clientes sobre a qualidade de servigcos prestados parteiros. Por um lado, os dados
evidenciaram uma visao predominantemente negativa relacdo ao clima
organizacional da empresa. Por outro, uma viséterfmnte positiva em relacdo a

qualidade dos servicos prestados pela ECT.

Palavras-chave:Motivagéo de pessoas no trabalho; Qualidade degesr Satisfacao

de clientes; Clima organizacional; Empresa Brasilde Correios e Telégrafos.



ABSTRACT

This research aimed to evaluate the motivationa¢ets in the workplace and quality of
services rendered in connection with a unit of Brazilian Postal and Telegraphs
Company in Sdo Paulo State under the support dbetsuch as Maslow, Herzberg,
McGregor, and Aldefer Vroom. This study is justifidby the need to obtain data
concerning the multiplicity of objective and sulijee aspects that can be raised or not
the correlation between motivational factors anel sbccess of the services performed
by the Brazilian Post and Telegraph Company (ECHhys, we offer information that
can contribute to understand the complexity invdluethe work processes in order to
reflect on the human dimension that is inherenveGithe nature of the problem, this
case study has the methodological procedure impl@tien and analysis of two
guestionnaires in two samples. The first was agpiieemployees of ECT in order to
obtain data on work motivation. The second receimémmation from customers about
the quality of services provided by postmen. On ¢ine hand, the data revealed a
predominantly negative view regarding the compaoytgnizational climate. On the
other, a view strongly about the quality of sersipeovided by ECT.

Key-words: Motivation people at work; quality service; cus&m satisfaction;

organizational climate; the Brazilian Post and @Ge@h.
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INTRODUCAO

Segundo Broxado (2001), estudar a motivacao signifiuscar respostas para
perguntas complexas a respeito da natureza hunféegundo este autor, para
reconhecer a importancia das pessoas no ambito odgenizacdes, € preciso
compreender ndo somente 0s porqués dos comport@sneassados, como também
prever, mudar ou controlar os comportamentos fstudesse sentido, a palavra motivar
significa “dar motivo a, causar, expor o motivo’,. dessa forma, a palavra motivacao
aparece com O seguinte significado: “causa, rafiioe infinito”. Logo, a palavra
motivacdo vem da palavra motivo acrescido pelxeudigédo, que significa movimento,
atuacdo ou manifestacéo de uma forga, uma energiagente, ou seja, aquilo que nos

move. Em relacdo aos motivos, Gellerman ja hawmatio nos anos 1970 que:

[...] A investigacdo sistemética da motivacdo daduras humanas no
trabalho demorou a ser iniciada, em parte porqueossiderava que
as razbes do seu procedimento eram tdo claras ifjogémente
justificava o seu estudo (GELLERMAN. 1976, p. 272).

Por sua vez, Broxado (2001) afirma que:

Os motivos podem ser externos as pessoas, oudsjetarivados dos
instintos, forma inconsciente, ou dos desejos osadforma

consciente. Assim, colocadas essas ideias, po@éetsmder que a
motivagdo € um impulso que tem suas fontes de ieneognterior de

cada pessoa. E os impulsos externos do ambienteagéoas
condicionamentos [...] (BROXADO, 2001. p. 3-4).

Ao efetivarmos uma breve retrospectiva historimare teorias da motivacao, é
possivel perceber que muitos trabalhos foram debadus pelos pioneiros Maslow,
McGregor, Herzberg, Vroom.

Nesta linha, observa-se que o livptivation and Personalityde Abraham
Maslow, publicado na década de 50, teve papel fuaedtal na compreensdo da

natureza e psicologia humana dentro das organigagie engendrar uma proposta
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tedrica baseada em necessidades fisioldgicas aisoas quais devem ser satisfeitas
para que se alcance a autorrealizacéo efetivaddestgeito.

Nessa acepcao, Bueno (2002) afirma que a hieeadfis necessidades humanas
propostas por Abraham Maslow partiu da premissa gueotivacao “é em si mesma
determinada por um impulso genérico no sentidatisfazer necessidades”.

Conforme Fadiman (1979 apud ALVES, 2008), Masl@resentou sua teoria
das necessidades em cinco niveis (fisiologicasiraaga, aceitacao, estima e realizacéo
pessoal), sendo a base as necessidades fisioldgirasnto, moradia, etc.) e, no cume
da piramide, a autorrealizacdo (exercer a criaokdintelectual, artistica, técnica e
politica).

Por sua vez, McGregor (1992), na década de 5@saptou duas teorias em
relacéo a diferentes concepcdes da natureza humdmaria X e a Teoria Y. Segundo
a teoria X, os trabalhadores eram vistos como Spreguicosos por nhatureza,
necessitando de supervisdo. J4 a teoria Y, emgimgropde que o trabalho pode ser
uma fonte de satisfagédo, ou de sofrimento, depeluwdéa certas condi¢cdes controlaveis.

Em 1959 Herzberg estudou as necessidades do homérabalho e a partir de
uma investigacdo com 203 engenheiros e contaliliatzs quais questionou os fatores
que os agradava e desagradava no trabalho, Henztomgr@s a distingdo entre os fatores
higiénicos e os fatores motivacionais (MACIEL; $807).

Diante dos problemas motivacionais que afetam uandg percentual de
pessoas nas empresas, Bergamini (1997) afirma quandividuos tém interesses
diversos. Isso quer dizer que cada ser humanoo®,imi a despeito de cada um deles
exercer uma mesma atividade, sdo pessoas diferastepiais realizam suas funcdes
tendo em vista objetivos diversos. Ou seja, algraisalham por trabalhar — o que seria
algo raro- outros, por terem 0 objetivo de comprar um casroa casa; outros para
provar para si mesmos que sao capazes. Por i$§0,d¥icil entender e motivar cada
pessoa na medida em que o trabalho é recorrentemera imposicédo social por meio
da qual os sujeitos asseguram a manutencédo deisténeia em coletividade.

Assim, Rodrigues (2006) afirma que os problemasivacibnais tém sido
percebidos de diferentes fontes. Na medida em duoem@m € um ser social, a caréncia
afetiva humana desencadeia em cada individuo assidede de viver rodeado de
pessoas. Com isso, na medida em que as organizagdpeegam as pessoas,
proporcionam uma vivéncia em sociedade e o aproxiemgeus objetivos. Contudo,

essas organizacdes que deveriam existir para ditiendo homem, estdo com seus
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valores historicos invertidos, e nesse contexttlomem € quem passou a servir a
organizacdo. O ser humano nédo tem se encontradmrgasizacdes, e percebe-se
apenas como um numero no quadro de empregados)gmie sente parte da empresa,
NAo consegue se encaixar com seguranca para cungaur papel profissional. Como a
motivacdo € inerente ao ser humano, ele é diredtoasse comportar de acordo com o

gue o ambiente de trabalho lhe proporciona oucdalda com suas necessidades.

Objetivos da Pesquisa

Esse estudo objetiva estudar os asp@ctdivacionais no ambiente de trabalho
- sob a égide de autores como Maslow, Herzberg, @ r Aldefer e Vroom- e a
qualidade dos servicos prestados pelos Carteir@sntito de uma unidade da Empresa

Brasileira de Correios e Telégrafos no interiorligéal

Metodologia da Pesquisa

Face a natureza do problema, o presente tralialido como procedimento
metodolégico em um primeiro momento, a pesquiséogit@afica que se desenvolve
tentando explicar esse enigma, utilizando o conmextio disponivel a partir das teorias
em livros e artigos nacionais e internacionais,lisarado-os e avaliando a sua
contribuicéo para auxiliar a compreender ou explicaroblema, objeto da investigacéo
que estuda o comportamento motivacional humano edmgregados que efetuam a
distribuicdo externa nos Correios e a qualidadesdosgcos prestados aos clientes.

Conforme Nohria (2008), no ambiente de traballsope@ssoas cada vez mais
apresentam comportamentos diversos e complexosemdn sanalisados. Por isso,
descobrir o que motiva o homem acarretou uma dérjfgesquisas ao longo das ultimas
décadas, baseadas em teorias diversas sobre o rtamgato motivacional, tema que
constitui o cerne de um dos maiores problemas gararganizacdes em termos de
gestdo de pessoas. Por isso, um dos maiores dedafi@estores é conduzir as pessoas,
de modo que elas possam exercer plenamente asfisug®es nas variadas — e
recorrentemente dificeis — circunstancias que seretizam no ambiente no trabalho.
De acordo com Nakamura (2005), a motivacdo tem sida preocupacdo para 0s

administradores. Estimular os empregados inicialenpara a motivagao tem sido facil,
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mas o que os administradores ndo tém conseguiti@anéer os empregados motivados
para os objetivos da empresa por muito tempo.

Em uma segunda etapa, apresenta-se um estudo de imasstigando
funcionarios da area Operacional da Empresa Birasilie Correios e Telégrafos que
executam Distribuicdo Externa de Correspondénmasneio da conducao de pesquisa
por aplicacdo de questionérios para identificaram gle motivacéo no trabalho.

Também foram entrevistados por meio da conducdpedgquisa por aplicacao
de questionarios, os clientes externos — os dé&&tios dos objetos entregues pelos
Correios —, que responderam questdes referentealidafe dos servigcos prestados para
apoiarem a analise da motivacdo no trabalho e #idgda dos servicos externos
prestados aos clientes. Dessa forma, pode-se iz@uaim que medida niveis maiores
ou menores de motivacdo, sejam estas decorrentesnt@nte e das condicbes de
trabalho, do relacionamento interpessoal, dosieal& dos beneficios, interferem ou

nao no desempenho dos servigos postais. Dessarmanei

Dado que o grau de motivacdo dos colaboradoresieimtia

diretamente o seu desempenho, € importante pareganizacao
conhecer quais os estilos de lideranca e as ceHslic@s sOcio-
demogréfica dos colaboradores, que influenciam @ivagéio destes
(RAMOS, 2009, p. 2).

Organizacao do Texto

Para um melhor entendimento e visualizacdo da meggesquisa, ela sera
apresentada em quatro capitulos. A seguir, apeesentuma descricdo sintética do

conteudo de cada capitulo:

* Introdugao — apresentam de forma estruturada o contexto edensentos
correlacionados a pesquisa, de forma a proporciaar leitor um
entendimento claro e conciso da sequéncia logisaatnas discutidos nos

capitulos posteriores.

» Capitulo 1 — Motivacdo no Trabalho: conceitos, asptos e impactos-
Abordam-se neste capitulo, teorias motivacionais aderdo com a
bibliografia pesquisada. O conceito de motivac@iassausas e efeitos, sua
importancia para as organizagfes. Enfim, um paroraos aspectos

motivacionais e como sao tratados nas organizagoes.
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Capitulo 2 — Qualidade em Servicos- como 0 ambiente de estudo da
presente proposta trata-se de uma empresa prestael@ervicos, torna-se
necessario por meio de pesquisa bibliografica, davoreste tema,
primeiramente, definindo o que é qualidade em gesve apds, como se da
a implantacdo de sistemas de qualidade e sua oetagd as pessoas das

organizacoes.

Capitulo 3 — Pesquisa de Campe- Este capitulo apresenta informacdes
levantadas no estudo de caso de forma a dar émfasstudo dos aspectos
motivacionais no ambiente de trabalho, o compon#melas pessoas e
Impactos para o sistema produtivo.

Consideracdes Finais— Este capitulo apresenta as consideracdes do
presente trabalho, bem como sugestdes para pesfutisas.

Referéncias Bibliograficas— Apresenta as obras que foram referenciadas
no texto contribuindo para a realizagéo do trahalho
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CAPITULO 1

1 MOTIVACAO NO TRABALHO

1.1 Definindo Motivagao

Vernon (1973 apud GENARI, 2006) define motivacdmoaima espécie de forca
interior que cresce e que controla os desejosniogetle maior relevancia, de modo que
sua existéncia € percebida através de experiémciecomhportamento humano. Nesse

sentido, Piero (2001) afirma que:

[...] Pode-se entender a motivagdo como uma eneugia tenséo,
uma forca ou ainda, um impulso interno dos indig&y...]. A
motivacao € interior a cada individuo e leva-o ia @gpontaneamente
para alcancar determinado objetivo. Assim, ndo ssigel motivar
uma pessoa, 0 que é possivel é criar um ambientpattvel com os
objetivos da pessoa, um ambiente no qual a pesssata bem para
se movimentar permanentemente (PIERO, 2001, [s.n.])

Robbins (2002), por sua vez, define a motivacdnoca acado responsével que
direciona, produz comprometimento e focaliza osrest de um individuo para atingir

uma determinada meta. Ou ainda, de acordo com 8ooZ®901), a motivacao é:

[..] A consequéncia de um individuo motivado aoal§ o seu
comportamento. Todo comportamento é caracterizaoapdes, e
comer € um comportamento, pedir € um comportamenton, tudo
gue fazemos € um comportamento. A unidade bésica do
comportamento é a atividade e acdo. Ou seja, unpaamento,
normalmente, é composto por uma série de atividaeesm sendo,
por que pessoas mudam de atividade? Por que, @s, vkzixamos de
fazer uma coisa, e passamos a fazer outras? Pay@emnder isto,
precisamos saber as necessidades e motivos queocamov
determinadas atividades. E evidente que todo desgmpsupde que
duas condicbes sejam atendidas: que seja capaxeabet@&lo —
Aptiddes; que se tenha vontade — Motivacdo [.R@XADO, 2001,

p. 4).
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Dessa maneira, podemos vislumbrar a amplitude doatesnvolvida nesse

tema, que buscamos explicitar a seguir.

1.2 Teoria da Hierarquia das Necessidades Humands Abraham Maslow

O psicologo Abraham Maslow é um dos mais citadotudessos do
comportamento organizacional. Seu trabalho aliersg em um intento de efetivar
uma sintese das énfases dinamica, holistica eraylsob influéncias psicologicas e
antropolégicas, cujo arcabouco conceitual foi ggagio na década de 1950. Nesse
sentido, Sampaio (2009) afirma que, ao contraricqde € usualmente alardeado na
literatura sobre esse autor, seus estudos sobretisagdio humana tinha em vista o
desenvolvimento de uma teoria que balizasse umatrogdo conceitual para a
compreensdo do homem enquanto ser social, ndo sgtidavel facilmente quando
reduzida a esfera laboral. Maximiano (1995), par\gg, afirma quéAbraham Maslow
desenvolveu sua teoria sobre motivacéo, que busckientar-se numa hierarquia de
necessidades que influenciam o comportamento humano

Dessa forma, a hierarquia das necessidades de Wiaslorefere a motivos
criados dentro dos individuos que os levam a almejasatisfacdo de certas
necessidades, o que s6 pode ocorrer na medida ensaguprojetadas no ambiente
externo — no caso as organizacée® qual se dao as relacdes sociais.

Quando as necessidades séo fisiologicas, de seguranciais e algumas
necessidades de estima, fica mais facil para anaagdes promover a satisfacdo dos
seus colaboradores, pois com dinheiro e recompensatas dessas necessidades sao
satisfeitas, ndo descartando a possibilidade de agu@ecessidades mais elevadas

também podem ser satisfeitas através de incerftinarsceiros.

[...] O dinheiro é um motivo muito complexo; comdnilo de tal forma
com todos os tipos de necessidades, além das iteckEss
fisiologicas, muitas vezes é dificil avaliar sugportancia. Em alguns
casos, o dinheiro pode dar algumas coisas mataodrsdividuo — por
exemplo, carros esportives através das quais pode conseguir um
sentimento de sociabilidade (participar de um clul® carros
esportivos), reconhecimento (simbolo de statugg enatorrealizacéo
(tornar-se um notavel corredor de automéveis) (HERS&
BLANCHARD, 1974, p. 49).
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Dessa maneira, entende-se que a motivacédo € canpmstima confluéncia de
fatores internos e externos. Por isso, Maximia®9%) afirma que Maslow apregoa que
as necessidades ndo sdo concebidas e percebidlsdgte pelas e nas pessoas. Assim,
elas oscilam de acordo com as particularidades adia pessoa, e em momentos
diferentes. Em cada um desses momentos, uma raamsgiredomina. A partir do
instante em que se satisfaz uma necessidade, egarga. O engendramento de cada
necessidade subsequente varia de acordo com osevalpie aquela pessoa vai
adquirindo a partir de suas trajetOrias e expei@dnde vida. As pessoas sempre
procuram satisfazer suas necessidades basicasirpnmate antes de procurar
satisfazer a proxima necessidade de autorrealizac@le estima. Na teoria de Maslow,
as necessidades humanas estao organizadas e alispashiveis, numa hierarquia de
importancia e de influéncia, numa piramide em tgae estdo as necessidades mais
basicas (necessidades fisiologicas) e no topo, emessidades mais elevadas (as

necessidades de autorrealizacdo), conforme a figura

AUTO _
REALIZAGAO

/T \

/ SEGURANGA \
/ FISIOLOGICAS \

Figura 1 - Pirdmide da hierarquia das necessiddeléaslow
Fonte: Hersey e Blanchard, 1974, p. 37.

De acordo com Hersey e Blanchard (1974), Maslowmafique quando as
necessidades fisiologicas predominam, constituesobmevivéncia do individuo e a

preservacao da espécie: fome, vestimenta, congt@o, etc., conforme a figura 2.
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| FISIOLOGICAS

SEGURANGA

SOCIAL

ESTIMA

AUTO-
REALIZAGAO

Figura 2 - Necessidades fisiolégicas quando saaopnaantes
Fonte: Hersey e Blanchard, 1974, p. 30.

A seguranca constitui as necessidades de buscatéedn da vida ou emprego,
da privacao, a fuga e o perigo. Quando sao predort@s aparecem como mostra a
figura 3.

SEGURANCA

| . SOCIAL \
FISIOLOGICAS

ESTIMA

AUTO-
REALIZAGAO

Figura 3 — Necessidades de seguranca quando simmpnantes
Fonte: Hersey e Blanchard, 1974, p. 29.
As necessidades sociais estdo contidas de neadssiia associacdo, de
aceitacdo por parte da comunidade, de amizadefete @ amor. E predominante

guando aparece da forma apresentada na figura 4.
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SOCIAL

SEGURANCA
ESTIMA

FISIOLOGICAS

AUTO-
REALIZAGAO

Figura 4 - Necessidades sociais quando sdo predates
Fonte: Hersey e Blanchard, 1974, p. 29.

A necessidade de estima envolve o auto desenvaliima@ auto estima, a
aceitacdo — social, de status e de prestigio -attgizacdo por conquistas pessoais, de

confianca, autonomia. Aparecem assim conformeuadi§.

ESTIMA

SOCIAL

AUTO- _
REALIZAGAO

SEGURANCA

FISIOLOGICAS

Figura 5 - Necessidades de estima quando sdmrpieantes
Fonte: Hersey e Blanchard, 1974, p. 31.

As necessidades de autorrealizacdo sao as mamdatgvde modo que cada
pessoa procura satisfazé-las de acordo com seysigsrdvalores, suas crengas e
formacdo familiar, e assim se modificam na medida gque seus objetivos séo
alcancados. Quando sdo dominantes, as necessidadastorrealizacdo aparecem

assim, dispostas graficamente como mostra a figura
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AUTO-
REALIZACAO

SOCIAL
ESTIMA

SEGURANCA

FISIOLOGICAS

Figura 6 - Necessidades de autorrealizacdo quaradpredominantes
Fonte: Hersey e Blanchard, 1974, p. 32.

Faz-se necessario que os administradores conhecatmerarquia das
necessidades dos seus empregados, a fim de atesdanseios pessoais para a

concretizacao dos objetivos organizacionais.

1.3 Teoria das Satisfacbes Humanas

Segundo Maximiano (1995), Maslow fundamenta suaaeta motivacdo nas
diferentes necessidades humanas, enquanto Herzbsetp-se no ambiente externo e
no trabalho do individuo como fonte de motivacassim, Herzberg afirma que a

motivacdo das pessoas depende de dois fatore@nicigs e motivacionais.

1) Fatores higiénicos:

Esses fatores estdo relacionados com a pessoanemdtebalha e vive seu
cotidiano com a familia e sociedade, e englobaadicdes ambientais de trabalho e da
residéncia, salario, beneficios, politicas da esgreupervisdo, clima organizacional,
regulamentos internos, etc.

Estes sao os fatores tradicionalmente utilizadssonganizacdes para se obter a
motivacdo dos colaboradores. Contudo, s&do limitadogponto de influenciar o
comportamento do empregado. No entanto, sdo nesspara evitar insatisfacdes ou

ameacas potenciais ao seu equilibrio. Os fatoigiénicos quando séo satisfeitos
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plenamente, evitam a insatisfacdo. Esse fator eiocapacidade de elevar por tempo
duradouro a satisfagdo. Quando sdo muito ruingopemm insatisfagdes. Sdo chamados
por Herzberg de fatores insatisfacientes.

2) Fatores motivacionais:

Esses fatores referem-se ao teor da posicdo deag@mpno trabalho, as
obrigagOes e aos deveres relacionados com o cargn Quando satisfeitos, tém efeito
duradouro de satisfacdo com significativo aumeragrbducdo. O termo motivacgao,
traz em seu conteudo, satisfacdo por realizacdondetarefa desafiadora, que promove
ao crescimento e ao reconhecimento profissionatetrdo o verdadeiro sentido do
trabalho.

Quando os fatores motivacionais sado o6timos, elevwbstancialmente a
satisfacdo. Herzberg os chamou de fatores sagsiiasi.

Para Maximiano (1995), Herzberg chegou a conclus@oque os fatores
responsaveis pela satisfacéo profissional saametak separados e distintos dos fatores
responsaveis pela insatisfacdo profissional, oa, $pj.] 0 oposto de satisfacdo nédo e
insatisfacdo, mas nao-satisfacdo (MAXIMIANO, 1995327)".

Chiavenato (1993) apresenta os fatores satisfasieninsatifacientes na figura

Néo satisfacéo

(neutros) FATORES MOTIVACIONAIS Satisfagio

Satisfagdo FATORES HIGIENICOS Né&o satisfagédo

Figura 7 - Fatores satisfacientes e fatores ifaatentes como entidades separadas
Fonte: Chiavenato, 1993, p. 178.

Para Maximiano (1995), existe uma combinacdo meétise dois fatores —
ambiente e contetudo de trabalho — que promoversfagib pessoal e aumenta a
produtividade. Esses fatores somente séo eficazegarr de sua existéncia

correlacionada.
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Para que os fatores de motivacdo sejam eficagagcéso haver uma
base de seguranca psicologica e material, repeeteipela presenca
dos fatores extrinsecos. Da mesma forma, para gufatores de

satisfagdo tenham o efeito positivo desejado sobdesempenho, €
preciso que o trabalho ofereca algum grau de adesafinteresse para
o trabalhador (MAXIMIANO, 1995, p. 330).

Até certo ponto, para Chiavenato (1993), as cofekisle Herzberg coincidem
com a teoria de Maslow. Quando um individuo temaxtelente padrédo de vida, os
niveis de necessidades mais baixos representanequeo valor motivacional.

Isso pode ser percebido no quadro 1, que efetiva comparagdo entre 0s
fatores de higiene e os fatores motivadores:

FATORES DE HIGIENE FATORES MOTIVADORES
Ambiente O servico
Programas e administragédo Realizacdo
Supervisdo Reconhecimento por realizacéo
Condi¢des de trabalho Trabalho que é desafio
Relacbes interpessoais Maior responsabilidade
Dinheiro, status, seguranca Crescimento e desamaito

Quadro 1 — Uma comparacéo entre os fatores denkigiele motivacéo
Fonte: Hersey e Blanchard, 1974, p. 70.

Para Chiavenato (1993), o trabalho de pesquis&lgueberg realizou apresenta-
se como uma boa alternativa técnica para que orgesinheca os anseios dos
empregados e 0s motivos que os levam a buscastagab.

Por esse motivo, Chiavenato (1993) afirma que quanémpresa conhece os
desejos oriundos das necessidades de seus emmegatesma esta sempre a frente
das nédo satisfacbes, promovendo momentos de laeeryalorizacdo pessoal e
profissional, de estimulos aos trabalhos sociaisfotema que ambos atinjam seus
objetivos. Assim, o trabalho realizado por meioadmnprimento de tarefa, constitui
uma boa ferramenta de automotivagédo para o empmepgas exige a criatividade e seu
proprio controle para garantir o servico no temgegaado, sem que tenha que receber
uma ordem.

Isto posto, Chiavenato (1993) afirma que, para sgjam contemplados os

fatores motivacionais e os higiénicos, empresagrdese preocupar em oferecer aos
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seus colaboradores algum tipo de incentivo finaocecomo por exemplo, a
participacéo na divisdo de lucros anuais.

Segundo Bergamini (1997), tantas visdes de pesqigstifica sobre um mesmo
assunto poderiam nos conduzir a inferir que umara@hada teoria anula a outra, o que
nao € verdade. Varios teoricos e administradoreBuatm as acbes acondicionadas

pelas variaveis do meio ambiente a denominacacataportamento motivado”.

1.4 Teorias Motivacionais de McGregor

Quando administradores perguntam a McGregor (1993)ue se deve fazer
para motivar o ser humano, ele responde que nédev&efazer nada. O homem possui

motivacdo natural. Ele é um sistema organico, oogdiéere de um sistema mecanico.

A entrada de energia — a luz do sol, comida, agie, — é
transformada por ele em producdo de comportamenimaclgindo
atividades intelectuais, respostas emocionais, lmEmo acdes
observaveis [...] (MCGREGOR, 1973, p. 180).

McGregor (1973) aponta que 0 ser humano quandoegarssuprir certas
necessidades e a manter um grau de protecdo malibraglo, naturalmente comecara

a procurar objetivos ligados as suas necessid&de®/eis superiores.

Essas incluem necessidades de controle de seuigpigstino, de
autorrespeito, de emprego e aumento de suas heddd, de
responsabilidade, de realizacdo tanto no sentidostdtus e de
reconhecimento como no sentido de desenvolvimeassgal e de
solucéo eficiente de seus problemas [...] (MCGREGUR3, p. 184).

Ao se sentir sujeito de sua prépria existéncia, Mg@r (1973) afirma que o
homem buscara de muitas outras formas satisfazer omais perfeicdo suas

necessidades fisicas para o lazer e de relaxamento.
1.4.1 Teorias da Motivacdo: Teoria X e Teoria Y

Na decada de 50, uma comparacao entre dois manjbssos de administracao
desenvolvida por McGregor (1992), fundamentou a a@nominad® lado humano

da empresaque de um lado, apresentava um estilo baseadieana tradicional,
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mecanicista e pragmatica, ou seja, a Teoria X;eeputro, um estilo baseado nas
concepgOes modernas a respeito do comportamentanoum Teoria Y.

Enquanto a Teoria X tem natureza de compensacate quunicdo, de acordo
com o desenvolvimento da tarefa atribuida ao enaplieeca Teoria Y assenta-se no bom
relacionamento, a partir da qual as necessidadesngwegado sao apreendidas e
levadas em consideragao para o engendramento tbemnclima organizacional, o que
possibilita a existéncia de um ambiente propicioapse atingir os objetivos do
trabalhador e da empresa como um todo. Todaviapad Y- mesmo com toda forma
moderna de administrar de forma nao autoritaryindo descarta a possibilidade de se
estabelecer uma puni¢do ao mau trabalhador.

Nessa acepcao, a Teoria X é a concepcao tradiaienatiministracdo e baseia-
se em algumas convic¢cOes sobre o comportamentonwncanforme o leitor pode
verificar a seguir:

* Homem é apatico e pregui¢coso por natureza,

» Carece de ambicéo;

e Homem é egocéntrico e seus objetivos pessoais epéemm geral, aos

objetivos da organizacao;

* Resistente as mudancas;

* A sua dependéncia torna-o incapaz de autocontralgoglisciplina.

Dessa maneira, € possivel compreender que a Teteim um estilo mais rigido
de administracdo. As pessoas sao vistas como lcdeitacursos humanos, ou seja, um
dado numérico que representa uma matricula do guBElempregados da empresa, e
assim, sédo percebidos como meros recursos de @mdsso pode ser evidenciado nos
aspectos caracterizados pela administragcdo de saspre interior dos preceitos da
Teoria X:

* Os recursos da empresa sao alocados com o exclmseresse de seus

objetivos econémicos;

« E um processo para guiar as pessoas, indicar as agperadas, controlar

suas atividades e modifica-las, para que atinjaobgetivos da empresa,;

» As pessoas devem ser guiadas, recompensadas, fumdagidas e

controladas, seus esforcos devem representar @gédsvem a organizacao

a atingir seus objetivos de producéo;
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* A empresa deve remunerar o bom trabalhador senardée< punir o mau
trabalhador, para que os objetivos da organizagi@amsalcancados.
Assim, conforme as orientagBes ideoldgicas contidassa concepcao de

administragéo,

[...] Dinheiro € um meio de satisfazer muitas nsicesles. Esse fato
permite que a geréncia o use para obter aceita;doetdo e controle
(MCGREGOR, 1992, p. 89).

Para McGregor (1992), as pessoas sao dotadas essitaxles fisioldgicas e de
seguranca e, quando essas estiverem satisfeitamje@sssidades de estima e
autorrealizagéo tornam-se predominantes.

Para Bergamini (1997), a administracdo que se \dde um controle
organizacional, com o objetivo de incentivar enppalmente, amedrontar as pessoas,
como se todas tivessem a mesma personalidade omastifalna. Como consequéncia,
a administracdo foi o poder e o controle almejadesde o inicio. Esse controle
centralizador e antidemocratico mostrou apenasfieacia ao reforcar a submissao
daqueles a quem era aplicado.

Nessa acepcao, Deci (1996 apud BERGAMINI, 1997 aique essa forma de
administrar provocou 0 empobrecimento da admimg8ba acarretando como
consequéncia a situacao sociorrelacional na quati@x empregados controlados e
dessa forma, oprimidos em relacdo ao empregadeitando as condicbes impostas
para manterem-se na organizagdo, 0 que recorremingEasionava conflitos e
hostilidades. A indignagéo e revolta é a forma dmifestacdo aparente que leva as
pessoas a desafiar os controles quando sado submdadnodo agressivo e alienado.

Nesse contexto, conclui-se que esse tipo de adnaigé® opressora, que se
limita a controlar a conformar o comportamento pgassoas, sem levar em conta as
suas necessidades e objetivos individuais, levana@eprimir sua criatividade e o uso
de sua potencialidade, ndo deveria ser aceitousiddde, uma vez que as empresas
estdo adotando sistemas motivacionais para a nagileoclima organizacional.

Assim sendo, conforme essa teoria, existem forgasngpulso e forcas de
restricdo. Uma recompensa financeira € um exemplofodcas de impulso. Um
ambiente de apatia, de hostilidade e perseguic@m@Kica forcas de restricado.
Quando ha a presenca de forcas de restricdo nceamlde trabalho, a tendéncia € a

queda na producéo.
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Como contraponto, a Teoria Y mcgregoriana congttuuma moderna

concepcao de administracao de acordo com a temmpartamental.

O principio fundamental da teoria Y € 0 da integoag@ criacdo de
condicbes tais que permitam aos membros da orgatizElcancarem
melhor seus proprios objetivos dirigindo seus e€sf®ipara 0 sucesso
da empresa (MCGREGOR, 1992, p. 54).

Para McGregor (1992), a teoria Y baseia-se em @odes e premissas atuais a

respeito da natureza do homem, conforme é apoatadguir:

As pessoas trabalham com entusiasmo. Esforcansisarfiente, do mesmo
modo, como na prética de um lazer;

As pessoas ndo sao apaticas e contrarias as meckssda empresa, iSso s
ocorre se tiverem uma contrariedade na empresa;

As pessoas tém dentro de si vontade, dinamismalidamles que podem
assumir responsabilidades;

O homem é responsavel por natureza, aceita e proesponsabilidades.

A Teoria Y desenvolve um estilo de administracadigpativo, dinamico e

democratico, através do qual administrar tornarseptocesso de criar oportunidades,

delegar responsabilidades, descobrir habilidadesjover obstaculos, encorajar o

crescimento individual e proporcionar orientacdarga a objetivos. Nessa orientacao,

a Teoria Y caracteriza-se pelos seguintes aspa@adsministracao:

Todos os fatores de motivagdo, de potencial de ngekemento, de
coragem de assumir responsabilidades, de se canpara os objetivos da
empresa, estdo presentes nas pessoas;

A administracdo deve criar métodos e modelos quéaa) no aumento da
producdo para a lucratividade da empresa, e métbelaperacdo através
dos quais as pessoas possam atingir 0os objetigssais.

Segundo McGregor (1992), a Teoria Y € o da admagéb participativa,

pautada na contribuicdo coletiva e democraticdgdeha-ganha”, de desenvolvimento

a iniciativa individual através da interacao e @g@mde um ambiente saudavel e de bom

clima organizacional que leva em consideracdo també objetivos pessoais do

empregado. A Teoria Y é geralmente aplicada nasresap de forma a promover

inovacdes e valorizacao do ser humano, confornposlie a seguir:
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A nao centralizagcdo das informacdes e decisdes aodelegagcdo de
responsabilidades e competéncias;

* Valorizacdo do cargo visando melhorar o significatto trabalho para
buscar os objetivos da empresa;

* Geréncia participativa onde o empregado sinta-sgoresavel pela tomada
de decisdo, fazendo com que 0 processo inicigrertercom éxito.

» As pessoas recebem retorno de seu desempenho iopatae
comportamental, ndo na forma de cobranca, mas emafale apoio no
ensino e no crescimento profissional e pessoal.

Para Chiavenato (1993), atualmente a teoria méisadp e recomendada pelos
estudiosos em comportamento humano dentro dasipagées € a teoria Y, pois esta
determina certa liberdade de ac¢Oes individuais gléan de atingir os objetivos dos
empregados, atinge 0s objetivos organizacionais.

As movimentagbes decorrentes da aplicabilidadeedaiat Y tém uma alta
relacdo com 0s objetivos pessoais ou com suassgadss. Essas movimentacdes sédo
incentivadas pela empresa administrada segundoria té, através da interacdo dos
objetivos das partes, pois com isso, tanto osigbfepessoais como 0s organizacionais
sao alcancados e, como consequéncia, ocorre o smgeeprodutividade, da qualidade
de vida e também dos produtos e servi¢os presplagmpresa.

Para que as empresas coloquem em pratica a teorié pfeciso que elas

conhecam a fundo as necessidades de seus colatestado

1.5 Teoria da Equidade

Concebida em 1963 por John Stacy Adams, notoriodlegjo behaviorista,
trata-se de um trabalho que, de acordo com Rodri(R@06), apresenta semelhancas
com o estudo efetivado por Charles Handy's. De umdargeral, trata-se de uma
interpretacdo de teorias simples como as dos paméflaslow e Herzberg. Dessa
forma, a teoria da equidade de Adams baseia-seet@dologia de comparagao social
no trabalho, com o cerne na percepcao pessoal jdtossobre a razoabilidade ou
justica referente a um contexto laboral, comparangeu desempenho e o0s respectivos
beneficios com o desempenho e beneficios dos octtegas em situagbes anélogas.
Dessa forma, Rodrigues (2006) afirma que numa dddé&equidade torna-se pertinente

definir este conceito, uma vez que o0 termo equidadecorrentemente considerado
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sinbnimo de igualdade, o que seria um erro analiblessa orientacéo, pode-se inferir
gue igualdade existe quando dois individuos obtém mesma recompensa, e gue a
equidade existe quando os individuos sdo recomgesssn funcdo do seu mérito.

A compreensdo da equidade pelo individuo depende sgois marcos de
referéncia, podendo estes incidir sobre ele promabre os colegas de trabalho da
mesma 0s quais incidem sobre si mesmo, sobre @egasotle empresa ou outras pessoas
que cumprem func¢des parecidas em outras empressie dbntexto, Rodrigues (2006)
aponta que é necessario salientar a existéncigudagle interna e equidade externa.
Enquanto a primeira esta atrelada a comparacamdividuo com outros da mesma
organizacdo que desempenham func¢des similareguada por sua vez, diz respeito a
comparacdo com outros sujeitos — que também exefergdes semelhantes — de
outras empresas, instituicbes ou organizacfes.aDraseira, a equidade constitui um
fendbmeno perceptivo das comparacdes entre ganhogestimentos, podem surgir
situacdes de equidade ou de iniquidade (favoraveldesfavoravel). Para fins de
ilustracdo, Rodrigues (2006), afirma que:

[...] uma situagdo de equidade é aquela em que se aaificesenca
de uma relacdo entmeputse outputsdo individuo, que é andloga com
a relacdo entre inpute outputs da pessoa com a qual é feita a
comparacdo. Porém, quando os individuos tém a rde§oe a razdo
entre os seuputs e outputs € diferente dosnputs e outputs da
pessoa de comparacdo, persiste uma situacdo deidadg. A
situacdo de iniquidade pode ser dissociada emuiddge por excesso
de pagamento (favoravel) e iniquidade por sub-pagsom
(desfavoravel). Entende-se por iniquidade favoraveldas as
situacdes comparativas em que o individuo é faidmepodendo este
reavaliar a importancia dos seus inputs e outpettabelecendo a
situacdo de equidade. Por sua vez, considera-squidade
desfavoravel aguela em que se verificam casosldpayamento, aos
guais a resposta do individuo ndo é meramente tocgnsendo que
neste contexto se pode recorrer a outro tipo deatégias
(RODRIGUES, 2006, p. 3-4).

Assim, Rodrigues (2006) afirma que em uma orgaéiza@ percepcdo de
iniquidade pode surgir de uma diversidade de dieme cenarios, como a definicdo de
funcdes, promocdes e transferéncias. Entretantsy@mente nas questdes salariais que
assume contornos mais sérios. Deste modo, corsgatae os individuos na medida em
que se dedicam mais a empresa, recebem uma metfowonpensa financeira. Por outro

lado, se os sujeitos tiveram no¢do de que esta@mspjusticados, a tendéncia sera a de
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trabalharem na mesma medida dos colegas que seadedienos e que nao séo de
nenhuma maneira penalizados por isso.

Dessa forma, Segundo Nunes (2006) afirma que maialela Equidade, a
motivacdo, a produtividade e a satisfacdo do emapieglependem da avaliacdo
subjetiva que ele faz da organizacdo, com relagatvadalho que ele executa com o
trabalho que outro empregado executa em relagéooinpensa salarial que a empresa

oferece a ambos. Assim:

A teoria da equidade defende a necessidade degusti local de

trabalho, assentada na ideia central que os ti@d@lbds comparam os
seus contributos (empenhamento, formacédo, esfongala a

organizacdo com aquilo que dela recebem (salarexmmpensas,
estatuto, segurangca no emprego). Numa légica dalastp) quem

investe mais, deve receber mais da organizacddacguite a esta
teoria estd a nocdo de relagcdo de contingénci® estrganhos e
investimentos, isto €, o colaborador tende a esfese mais se
perceber que um maior esforco conduzira a uma me#fltompensa
(RAMOS, 2009, p. 47).

1.6 Teoria da Determinacéo de Metas

Casado (2002) aponta que na Teoria da Determindgddetas desenvolvida
por Loke no final da decada de 60, o centro daefdetmotivacao no trabalho baseia-se
nas necessidades que as pessoas tém em saberaa@mgeesa quer chegar, 0 que a
empresa quer de cada empregado no trabalho, abcigdio de cada pessoa dentro da
organizacdo para que os objetivos sejam ating&dsn, querem metas bem definidas
e objetivos claros.

Segundo Oliveira, Delamaro e Rocha (2006), a TedaaDeterminacao de
Metas afirma que a principal fonte de motivacao trabalho esta assentada na
necessidade que as pessoas tém de perceber abtvos e diretrizes bem definidas
em uma organiza¢do, uma vez que a intencdo prlirizaempregados € o de laborar
em direcdo a uma meta. Nessa orientacdo, essa tforna que a motivacado e o
desempenho sdo maiores quando os individuos teabaltom objetivos, metas e
diretrizes bem demarcadas. Nesse sentido, seguwhel® autores, mesmo que as metas
sejam dificeis de serem concretizadas, quando @angidas, aceitas e incorporadas
pelo corpo laboral coletivo, resultam num melhasetrepenho do que metas faceis que

sdo impostas pelas chefias. Dessa forma, as metasdser desafiadoras, desde que
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sejam passiveis de serem alcancadas. Para queejas@alizavel, as metas devem ser
estabelecidas coletivamente, ou seja, devem seémiddef com a participacdo dos
empregados. Assim, na medida em que estes panticiseralmente do processo de
escolha das diretrizes, supfe-se que o0 seu deskmpgera plenamente satisfatorio.

Além disso, os autores em questao acrescentam que:

Trés outros fatores, conforme Robbins (2002), exfiiam na relacéo
metas-desempenho: comprometimento com a meta, fiaata
adequada e cultura nacional. Quando um individtéoagsmprometido
com a meta, ndo a abandonara. Autoeficacia reéeeeepnviccao do
individuo de que ele é capaz de executar uma targfao
estabelecimento de metas é condicionada pela @ullasta teoria, o
funcionario desempenha melhores atividades quaztkbe feedback
de seus superiores. Dessa forma, os individuosnpadientificar as
discrepancias entre o que eles fizeram e o queridevefazer
(OLIVEIRA; DELAMARO; ROCHA, 2006, p. 2).

Nesse sentido, os autores afirmam que o gestor oerder o trabalhador
alinhado com a meta através de constante orientag@onselhamento, de modo que 0s
objetivos — originarios de um consenso democratcden erigido — possam de fato

serem concretizados.

1.7 Teoria ERC de Clayton Alderfer

Conforme Rodrigues (2006), Aldefer aponta que avagdo dos trabalhadores
pode ser obtida através da satisfacdo de suassitsmess. Aldefer defende que a
motivacdo pode ser obtida com apenas trés niveagarhuicos de necessidades,
utiizando de agrupamento — descritos no paragisdguinte — de categorias:
necessidades de existéncia, de relacionamentoceese@mento, contrariando 0s cinco
niveis de necessidades propostos por Maslow.

Assim, Rodrigues (2006) descreve a Existéncia canmecessidade que
compreende as necessidades fisiologicas e de segu@de Maslow, ou seja, a
sobrevivéncia do individuo: a fome, protecdo daavidu emprego, etc. O
Relacionamento corresponde as necessidades sdeiditaslow, ou seja, a aceitacado
por parte da comunidade: de afeto, amor, etc. Ganento como a necessidade de

autorrealizacdo de Maslow, que sdo as necessidddesormacao familiar, de
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oportunidades de crescimento pessoal que sdoegatistie acordo com seus valores
pessoais.

Segundo Caldas e Alves Filho (2007), baseando-senodelos de necessidades
(sobretudo o de Maslow) e procurando superar algdaiaas desses modelos, no final
da década de 1960 e no inicio da década de 19%@oflAdelfer propés uma nova
versao da hierarquia de necessidade que apresgnémte trés niveis: necessidade de
existéncia, necessidade de relacionamento e ndadsstde crescimento, cujas iniciais

compdem a sigla ERC, como pode ser visualizadmneaf 8:

Existéncia

Teoria

ERC

Relacio-
namento

Cresci-
mento

Figura 8 — Teoria ERC
Fonte:_http://www.flatworldknowledge.com/node/2888Eb-28831

1.8 Teorias das Expectativas de Vroom

De acordo com Bueno (2002), Vroom afirma que pamea ypessoa estar
totalmente motivada, trés aspectos (expectativaruimentalidade e valéncia) devem
estar ativos. Caso um destes elementos estejat@uaenotivacdo se torna fraca. Nesse
sentido, para que o trabalhador sinta-se motivdewe sentir-se capaz de atingir seus
objetivos pessoais. Dessa forma, € possivel afiquer

A teoria das expectativas é uma teoria cognitivguisdo a qual o
desempenho e comportamento das pessoas resultamadescolha
consciente e racional, em que a motivacdo da pesstara
dependente da satisfacdo das seguintes condicoe$encia
(recompensa pelo esforco deve ser valiosa paraigidoo que a
recebe), Expectativa (probabilidade subjectiva dee gse for
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desenvolvido um determinado esforco e se este dor bucedido,
entdo sera obtido um dado resultado desejado) teunmsntalidade
(capacidade de resultado atingido depois do esfqgssibilitar ou
ndo, atingir algo). Segundo o autor, “Motivagao xpé&ctativas x
Instrumentalidade x Valéncia” (se um destes valdoes“0”, ndo

havera motivacdo). Esta teoria € severamentead#ipor considerar
0s seres humanos muito calculistas nos seus poscdestomada de
decisdo, assumindo dessa forma, que a motivaca@récesso de
escolha racional e consciente (RAMOS, 2009, p. 47).

Conforme Rodrigues (2006), a Teoria das Expecwtif@ desenvolvida
inicialmente pelo psicdlogo Victor Vroom em 1964&t& aponta que esse processo de
motivacdo deve ser explicado em funcéo dos obgtvopcdes de expectativa que cada
individuo possui para atingir o0s mesmos objetiassa teoria direciona que, para que o
trabalhor se sinta motivado para atingir seus nogf deve se sentir capaz de executar
a tarefa recebida. Com esta suposicdo, a motivacammpeténcia acabam se
entrelacando.

Ainda Rodrigues (2006), dentre as condi¢cdes paréivatocada pessoa, a
Valéncia esta definida para o valor ou peso que pessoa atribui as recompensas
recebidas de acordo com o trabalho realizado.920r para que cada pessoa tenha sua
expectativa satisfeita, € imprescindivel que essampensa tenha um valor real. O
sistema de recompensas pode levar a alguma sidgeley pois essa veléncia para uma
pessoa pode néo significar tanta importancia quaenta a outra.

Ja na Instrumentalidade, percebe-se que o individomtivado a fazer coisas
para que o resultado tenha como consequéncia algeoumpesa que o leve a atingir
outros resultados, como ganhar um dinheiro por natmatho efetuado e comprar um

bem.

1.9 Motivagéo e seus Conceitos: consideracoes

Segundo Gellerman (1976), para entender a impoatag@ motivacdo nas

organizacoes, é preciso entender os principioe desgeito. Dessa maneira:

A motivacdo é conceituada como 0 processo que dsvpessoas a
uma acgdo ou inércia em diversas situacfes. Estegso pode ser
ainda o exame das razdes pelas quais se escodineafga, e executar
algumas tarefas com maior empenho do que outraA TR, 1984
apud MALAVASI & BOTH, 2005, p. 1).
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Dessa maneira, segundo Gellerman (1976), é extremtamfacil alguém
concluir que o comportamento diverso dos outroe dsr resultado de estupidez ou
desonestidade. Na verdade, os conflitos ideologiogisidiciais as relagdes continuam a
existir entre empregados e pessoas que dependeim mmsi dos outros e tém oOtimas
razbes para almejarem o0 mais completo entendimentee si. Assim, muitos
trabalhadores afirmam em seu interior a descordiade que os patrdoes devem ser
exploradores e, consequentemente, merecem todstigaca@ue os sindicatos ou o
governo seja capaz de infligir-lhes. Por outro |agkrentes conservam igualmente em

seu intimo a suspeita de que a maioria dos tratbalbs ndo gosta de trabalhar.

[..] Todavia, ja se compreendeu perfeitamente quEssos

conhecimentos a respeito do que faz os homenshagioeno agem,
estdo longe de serem muito mais amplos do que aamtigte,

suponhamos. Os resultados das pesquisas indicarmujtes ideias
tradicionais sobre a motivacdo sdo demasiadamemiglistas ou

pessimistas, ou ambas.

A motivacao, no sentido mais comum deste vocaléutopbjetivo que
imaginamos possuidos pelos outros e que em genataros

encontrar em alguma meta imediata e notéria, combig@o de

dinheiro, desejo de seguranca ou esforco para restigio. No

entanto, as metas pelas quais as pessoas paret@maly serem
analisadas, frequentemente sédo apenas meios aeatiaama outra
meta mais fundamental. Sendo assim, a riqueza,garas&a, a
posicdo elevada e todas as demais metas, que ssigsema causa do
comportamento humano, ndo passa de instrumentagi@eerve o
individuo para atingir seu verdadeiro objetivo, guer personalidade
prépria [...] (GELLERMAN, 1976, p. 272).

Nessa acepcado, o autor afirma que reconhece qgerestes tém muito mais
facilidade de modificar seus costumes do que opedsoal que trabalha com eles e,
assim, deve se preocupar muito mais em aumentapmia eficiéncia do que
convencer os empregados a se tornarem mais efisieftessa maneira, ha uma
interrogacdo se a administracdo deve se preocupafaeillitar um pouco mais o
trabalho dos empregados. Existem pelo menos t@sesade grande impacto para
fazerem esse esfor¢co. A primeira é que quando ogegago sente que a maneira de
executar uma tarefa foi aprimorada de forma mematigante, tende a aumentar a
produtividade operacional. A segunda é que o cootdesse esforco pode resultar em
operacao tartaruga ou greves. E a terceira, e @rteza a mais valiosa das trés, € a

utilizag&o eficiente dos recursos humanos.
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[...] Por conseguinte, os bons gerentes — honesibsa propria ideia
gue cultivam a respeito de si mesmos — nado se l@réa diante do
desafio, de modo que podemos encerrar nossa adalisetivacao no
trabalho com uma manifestacdo de esperanca erdepféobabilidade
de que as motivacBes mais nobres das classeshadbeds e
respectivos gerentes acabem por prevalecer sobweespil...]
(GELLERMAN, 1976, p. 272-275).

Para Piero (2001), € importante entender motivagéa entender as causas que
levam alguns individuos a caminharem em busca dades objetivos. Para este autor,
ha dois fatores motivacionais: intrinsecos (intefmmu extrinsecos (externos). Fatores
motivacionais intrinsecos sao aqueles relacionagdosargo e a natureza do trabalho,
desse modo, controlavel pelo individuo e que del®rar ao reconhecimento e a
valorizacédo profissional, culminando com a autdizagdo. Esses fatores internos,
quando 6timos, levam a satisfacdo, mas quando rpecéloqueiam a satisfacdo. Os
fatores motivacionais extrinsecos, segundo Pigd01(R fazem com que o individuo se
movimente para o sentido do objetivo. Muitas veassm pessoa tem a vontade de
realizar uma atividade ou trabalho para evitar us@eensdo ou para ganhar uma
recompensa. Nestes casos, a iniciativa ndo parfgdtaia pessoa, mas de um fator
extrinseco, que o impulsiona de alguma forma pae &a se movimente rumo ao
objetivo pretendido. Por isso, de acordo com P{@@®1), € necessario estimular os
impulsos internos dos individuos a fim de que seetm mais produtivos através de
estimulos extrinsecos como, por exemplo, punic@i@paso com perda de parte do dia
de trabalho, perda do vale alimentacdo ou de atgutno tipo de beneficios ou prémios.

Bergamini (1997) afirma que as recompensas extenuivam 0s empregados

com grande poder para determinar um bom desempendmbiente de trabalho.

No seu livro “Motivacdo”, Bergamini, diz: “...Existuma confuséo
generalizada entre condicionar pessoas e motivdJias acham que
conseguem motivar outros. Porém, existem posi¢desarias sobre
este tema que dizem que apenas forcas interiogege énotivam as
pessoas”. Dessa forma podemos definir: Estimulderieres: séo
derivados de condicionantes sociais do comportaegrg podem ser
a midia, a religido, as tradicbes culturais, a5 s relacdes Capital x
Trabalho, decorrentes das politicas internas danirgcao, da moda,
dentre outras condicionantes que estdo no meialssoi que alguém
vive. Estimulos Interiores: sdo derivados do instide sobrevivéncia,
gue sao sede, fome, sexo, afeto, dentre outros. ¢xampsicélogos
comportamentalistas, a realidade é um fenémenotiahjeE a
personalidade podera estar sempre controlada (feloses de
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motivacdo manipuladas pelo ambiente organizacieng@lelo meio
ambiente social (BROXADO, 2001, p. 6).

Para Piero (2001), a eliminacdo dos estimulos moxeprovoca insatisfacoes,
prejudica o clima organizacional e o comportametdgarelacionamento do individuo
com a equipe de trabalho e outras intempéries. d@uas incentivos forem retirados os

atrasos voltardo a ocorrer.

1.10 A Evolugéo e o Movimento da Motivacdo ao Longia Historia

Bueno (2002) afirma que foi na Escola da AdminggteaCientifica que tudo
comecou no final do século XIX, quando Frederickn¥low Taylor lancava os
fundamentos da administracéo cientifica. Nesserd@miraylor observou que devido a
complexidade da tarefa, o melhor empregado, exgerem sua fungéo, ndo conseguia
entender o servico devido a falta de estudo outa d® capacidade mental. Por isso,
Taylor propds a divisdo das tarefas, simplificaadatividade. Uma equipe planejava e
outra executava. Treinava o trabalhador e o engajav correta tarefa que tinha
capacidade para executar.

Posteriormente, tem-se a escola das relacbes hantamasurgiu. Em 1924
especialistas em eficiéncia, da empresa WestertricElEompany, em Herwthone,
Estados Unidos, iniciaram uma pesquisa que objetieatudar os efeitos da iluminacao
na area de producdo da empresa. Foram realizados e&perimentos nos grupos de
trabalhadores, por Elton Mayo, no fator de iluma@agerceberam que a quantidade de
luz distribuida no setor néo tinha relacdo com aduividade dos empregados,
definindo que, a producdo era motivada pela vagQéa dos 20 mil empregados que
foram submetidos a entrevistas pela equipe deisiantpara opinarem sobre o que os
deixavam satisfeitos no trabalho. Concluiram qpermto positivo para a produtividade
era a relacao interpessoal, e ndo tanto os incans@lariais. Os empregados sentiam-se
respeitados e valorizados.

Conforme Christy (2006), nos anos 60, Frederickzblerg despontou nas
pesquisas sobre motivacdo no trabalho. Afirma guiatores que definem a satisfagcéo
no trabalho e servem para motivar, sdo distintesfdtmres que levam a insatisfacao.

Fatores higiénicos, salarios, seguranca, condigéedima da organizacéo e tratamento
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dispensado pela chefia, sédo fatores que causatisiagdo caso nao estejam de acordo
com a percepgéo dos empregados.

Para Bueno (2002), Herzberg definia em suas pesxjgise a forma de fazer
com que o individuo produzisse por sua propriaadetera fazer com que a atividade
Ihe trouxesse satisfacdo em executa-la. Nesse xtontelerzberg aponta para a
motivacdo e o enriqguecimento das tarefas, que meie € que provocar o aumento da
responsabilidade e o desafio do individuo a suazagao.

Segundo Rodrigues (2006), o psicélogo Victor Vrooemy 1964, inicia o
desenvolvimento da teoria das Expectativas. Essdateelaciona desempenho com
recompensa. Se o trabalho a ser realizado peloegiagho valer a pena, for reconhecido
pelo esforco e a dedicacdo para a sua execucamfai&, se ndo for reconhecido, ndo o
fara.

Fadiman (1979 apud ALVES, 2008) afirma que a tedeamotivacdo humana
de Maslow constitui a esséncia das necessidadesnasnmAs necessidades estao
organizadas hierarquicamente. E a satisfacio de mecassidade que motiva o
individuo na direcdo de seu objetivo. Essa tegiasenta o ser humano como um ser
insaciavel, que esta sempre a busca de uma noidacad. De acordo com as
hierarquias das necessidades, h4 uma relacdo etasrelsso faz com que o homem
tendo atendido uma necessidade, inicie a buscaspgtdacéo de outra necessidade de
maior nivel.

Segundo Kondo (1991), a década de sessenta, a@gitaelolucionaria, foi o
marco para o inicio de inumeros problemas sociaisioc a agitacdo estudantil,
responsabilidade civil pelo produto e a motivagdoaumento do padrédo de vida e o
nivel educacional sdo fatores de relacdo dessestaspO crescimento intelectual fez
com que ocorressem avangos tecnolégicos desejawss,quais devem ser
compreendidos no ambito das mudangas sociais. Assfator de motivacao se torna
mais dificil na medida em que o padrdo de vidaceescimento intelectual se elevam,
juntamente com a criticidade dos cidadaos.

Para uma melhor visdo da evolucdo das teorias nn@tiacdo ocorridas no
século XX, Bueno (2002) apresenta no quadro abamoresumo do periodo de 1900 a

70/1980 com as principais teorias administrativas.
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Dlsqlpllnas Engenharia| Psicologia Psmqlogla Sociologia Admerns-
Movimento Social tracao
1) 1900 Geréncia |Psicologia Tkt *hrxekkk Geréncia
Movimento Cientifica | industrial Administ.
de Taylor Munsterberg Fayol
Racionalizagéo Gantt Tead Gulick
do trabalho Gilbreth Myers Urwick
Viteles Mooney
Davis
2) 1930 “Prodution |Relagbes Sistema | Proces-
Movimento Manage- Humanas Social sual
das ment” Parsons | Newman
Relacbes Kimball Mayo Sistema CooperativoMerton Koontz &
Humanas Felipetti Barnard Dale Terry
Lewin
Roethlisbergr
Homnas
J.C.A.Brown
Zaleznik
3) 1945 “Manage- | Sécio- Poés- Raciona-| Institu- Geréncia
Movimento ment Técnico Hawtorne |lidade cional por
do Sciense” Trist Maslow | Limitada | Selznick | Objetivos
Funcionalismo | Church-men Bramford Macregor |Simon | Gouldner | Drucker
Estrutural Akcoff Rice Miller | Likert Odiome
Emery Herzberg
4) 1955 “Operacions Desing Comporta-| Coali- Controle |Planeja-
Movimento and Davis mento zbes Blau mento
dos Manage- organiza- | Cyert Etzioni Chandler
Sistemas ment” cional. March | W.R. Scott Ansoff
Abertos Buffa Schein
Skinner Argyris
Hayes Bennis
W.Wright
5) 1979/80 Tecnologia | Qualidade Cultura Papeis |Estrutura- | Competi-
Movimento de Shein Geren- |listas vidade
das Woodward | Vida Kotter ciais Empiricos | Miles &
Contingéncias | Thompson | no Mintz- Hall. Pugh| Snow
Ambientais Lawrence | Trabalho berg Hage Porter
Lorsch Pettigrew Aiken
Perrow Davis Cherms
Temas Tecnologia | Comporta- | *x**** Decisdo |Estrutura | Estratégia
Organizacio- mento
nais
Relevantes

Quadro 2 — A Evolugao Histérica das Teorias Adntiats/as.
Fonte: Resende, 2000 apud Bueno, 2002, [s.n.]).
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Apos um século de motivacdo na gestdo de pessoasoB2002) mostra no

quadro 3 abaixo, as correntes histéricas da mditvague sdo apresentadas

esquematicamente na tentativa de uma melhor viaé® @ fendmeno da motivagao.

Para melhorar o desempenho dos empregados pararmetidutividade, as empresas

foram em busca de compreender os fatores capazegalesses empregados rumo aos

seus objetivos. O nascimento da Revolucdo Indus#ria surgimento de novas

organizacdes de trabalho no momento em que o ne@adornava cada vez mais

competitivo.
FATOR DE | NECESSIDA-

EPOCA C?EUR.II_E(')\];E CARACTERISTICAS MOTIVACAO DE E

DOMINANTE

1900 Taylorismo Divisdo entre planejamento e |Punicdes e Fisiologicas
execucédo. Especialidade. recompensas
Racionalizagéo. pecuniarias.

1924 Relacdes Homem comporta-se de acordo | Relagbes Sociais

Humanas com as normas do grupo informalinterpessoais.

1954 Maslow Hierarquia das necessidades | Perspectiva de|Hierarquia das
humanas: a cada momento ha upsatisfacdo da |necessidades
necessidade insatisfeita necessidade
predominante. dominante.

1959 Herzberg Divisdo entre fatores higiénicog Enriquecimentg Estima
motivacionais. do trabalho. autorrealizacadg

1960 McGregor Duas formas de encarar o Autonomia, Estima
trabalhador: Teoria X e Teoria Y| desafios. autorrealizagao

1964 Vroon Pessoas com as mesmas Expectacdo, |Estima
necessidades predominantes napinstrumentali-
necessariamente irdo se sentir | dade e valéncia.
motivadas da mesma forma.

1960- Democracia |Organizagdo como sistema de | Sede de novos| Valor social do

1970 industrial na |aberto reflete os novos valores qualores momento

Noruega surgem na sociedade.
1950 Logoterapia | Busca do sentido na vida como |Busca da Meta
[Frankl principal forca motivadora do ser realizacdo de |necessidades e
humano. um sentido. autorrealizacadg

1974 Programacé&q Melhoria da relagdo interpessoal €omunicagao | Estima

Neurolinguis-| da eficacia no alcance de objetiviesem vicios,
tica/Bandler&| através de técnicas de atitude positiva
Grindler comunicagao e de programagao




46

pessoal.
1990 Coaching/ | Técnica behaviorista para Reforgos Estima
Fournies gerenciamento do desempenho.| positivos
1990 Energizacao | Qualidade e produtividade Participacdo, |Estima
/Byhan decorrem de uma energia positiya&omunicagdo |autorrealizagaq
— Zapp!. eficaz,
autonomia e
reconhecimento

Quadro 3 — Grandes Correntes Histéricas da Motivaca
Fonte: Motivagéo dos quadros operacionais Heri§6apud Bueno, 2002, [s.n.]).

1.11 A Importancia da Motivacao na Organizacao eesis Efeitos

Bergamini (1997) afirma que quando se fala de mgée humana, o uso de
uma simples receita genérica ndo serve como reeaumsamente suficiente para ser
utilizado nas empresas como a busca dos motivosegam as pessoas a agir com ou
sem motivacdo. Ha muitas razdes que explicam umgless acdo, uma vez que, grande
parte dessas caracteristicas estd no interior daso@s, tais como: seus tracos de
personalidade, suas predisposi¢cdes e emocOesieatitarencas, educacao e exemplos
familiares. A importancia da motivacdo nas orgagdea tem incentivado grande

numero de estudos cientificos nessa area. Nessaaosen

[...] A motivacdo como tdpico deixa de ser um caéoogentifico para
ajudar a entender o homem na sua constituicdo ithdiy e se
transforma numa ferramenta prética para influereiewmportamento
do individuo dentro e fora das organizacdes Nap se pode tratar da
mesma forma todas as pessoas. Cada uma possui reamguos
diferentes, decorrentes de motivacao diferentesiralee fora das
OrganizacOes. Essa diversidade de interesses pexceittar, de forma
razoavelmente clara, que as pessoas nao fazensasmsieoisas pelas
mesmas razdes. Os seres humanos séo diferentdgsuostros, desde
suas informacdes genéticas, vida intra-uterin engsmo na hora do
parto. Além das experiéncias pessoais no ambiemdidr, bairro,
cidade, escolas, trabalho, dentro do chamado Deiiemo
ambiental, pelas quais cada pessoa passa [...] XBRO, 2001, p.
4-5).

Segundo Bergamini (1997), no século XVIII inicioei-a Revolug¢do Industrial
na Inglaterra e no século XIX em demais paises. @esa revolucdo, o mercado se
tornou muito mais competitivo fazendo com que apresas que queriam se manter no

mercado investissem pesadamente em novas técracasapeficiéncia dos processos
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industriais que comecaram a exigir muito mais retato capital investido. Os negocios
gue tomaram um novo rumo comecgaram a exigir cadanas das empresas, em seus
procedimentos e na sua forma de trabalhar. Os &tratiores comegaram a treinar as
pessoas do chao de fabrica e aplicar novos praassando de ferramentas e métodos
mais produtivos. Apos a Revolucdo Industrial, oeigees deveriam estar muito mais
atentos na busca de descrever planos salariais pgdessem ser considerados
estimuladores, fazendo com que o trabalhador, rhd@mem que produzisse com mais
rapidez suas tarefas, tinha seus vencimentos edmsdatendendo as expectativas da
industria, que tinha necessidade de grande prochay@oatender o mercado que crescia
constantemente. Dessa forma, o controle nesseetassaseado na remuneracdo. No
entanto, essa carreira pela produtividade queabsaltradores buscavam para acrescer o
seu préprio salario, foi percebida que ndo resguard seguranca necessaria, pois cada
vez mais, era necessario um menor numero de tesdais para executar as mesmas
tarefas. ApGs esta vivéncia no inicio do século Xd¥rge a proposta de Elton Mayo,
que percebe o individuo como um ser total, comegaf@ander uma nova filosofia de
administracdo que vai aléem do controle, tem a bg®ide que o que destacaria uma
melhor forma de motivar os empregados deveria astmiatamento social de cada um.
Nesse caminho, Bergamini (1997) afirma que dentraurha expectativa mais
abrangente, os modelos de administracdo considesatrabalhadores como pessoas
gue se mostram motivados por um conjunto mais cexopdle fatores, que por sua vez
guardam correlacdes entre si. Nas ultimas trésdd&écas empresas tém demonstrado
claramente a importancia da motivagéao e o inteneskecomportamento motivacional

no ambiente de trabalho. Nessa acepc¢éo,

[...] o fracasso da maioria de nossas empresaesi@ona falta de
conhecimento técnico. E, sim, na maneira de liden @s pessoas.
Foge a nossa compreenséo o habito dos adminigteaderachar que
os trabalhadores ndo produzem com qualidade apmrafalta de
conhecimento técnico. Na realidade, isso estad ewdo devido a
maneira como sao tratados pela direcdo das emgrepSLASSER
(1994, p. 15 apud BERGAMINI, 1997, p. 37).

Para este autor, outros fatores historicamente idesg contribuiram
substancialmente para o crescimento das organzageglobalizacdo, as novas
tecnologias de ponta, a importacdo de mao de ébrnéch e especializada e, facilidades

financeiras. Com todas essas melhorias as empiesasiam atingir outros niveis de
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sucesso e de qualidade, por que ndo o atingem?sposi para essa pergunta é
encontrada no saldo de producdo, no ambiente bi@hmaonde é possivel perceber a
maneira que as pessoas sao vistas e tratadasaaques satores determinantes para o
sucesso das organizacdes. Dessa forma, a motidag&mde do significado que cada
individuo atribui em um mesmo trabalho. J4 que a&vagdo do ser humano é tao
complexa, como as empresas devem agir para ateadar os objetivos?

Ora, segundo esse autor, todo esfor¢co despendid@geainistracdo demonstra
a preocupacdo com os padroes motivacionais e sopleddade de natureza. Por isso,
toda organizacdo que quiser obter sucesso, despuntqualidade, atingir superavits
financeiros, devem procurar entender os motivosadia empregado para direcionar os
objetivos da empresa aos objetivos dos empregados.

Na coordenacdo de uma pesquisa, Santos (2000) geomsferir que a
melhoria da qualidade de vida nas empresas temarfueictal importancia para o
crescimento dos negdcios. A investigagao foi efiduam 201 empresas brasileiras dos
setores econdmicos. Empresas responsaveis portwranfeento de US$ 61 bilhdes, que
correspondem a 11% do PIB (Produto Interno Brutakikeiro, que, no ano de 1999
esse PIB brasileiro girou em torno de US$ 554,B0ki. Foi demonstrado que tratar
bem os empregados é um excelente negocio. Com tomaala qualidade de vida e
pagamento de melhores salarios, a tendéncia daig@odé o crescimento, ou seja,
aplica-se a Teria Y de McGregor.

Assim, Santos (2000) afirma que o estudo teve comnmzipal conclusdo que o
esforco das empresas em cuidarem bem de sua fergaldilho € compensatério. Do
lado empresarial, houve um importante ganho deuprodade de 30,44% em média
em relacdo ao ano anterior. Para os funcionaralsgdgsempenho resultou em um

aumento real de salario, de beneficios e dos ¢feasompdem a qualidade de vida.

A pesquisa revela que 99% das empresas oferecarm digo de
plano de assisténcia médica, com 100% do custolatw pasico
subsidiado pelo empregador. A assisténcia odoritalég oferecida
por 54% das empresas que subsidiam, em média, &etiddo de
planos conveniados (SANTOS, 2000, p. 4).

Nesse contexto, Santos (2000) atesta que em 65%niagsas pesquisadas o0s
empregados tém convénios farmacéuticos que oferedessonto na compra de

medicamentos e que 50% delas pagam 10% dos custdsedk-up completo de saude
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de seus executivos. Grande parte dessas empresse aa alimentacdo, sendo que a
metade possui restaurantes contratados e subsB@#mdo seu custo aos empregados.
Aqui se aplica as necessidades fisiologicas de dMa® dos fatores higiénicos de
Herzerberg. Em 90% das empresas se adota o seguvadal Em 52% delas os
empregados tem transporte e, em 79% para deterosineargos executivos sao
oferecidos automdveis. Também foi observada nausssgma tendéncia a adogéo de
planos de previdéncia privada aos colaboradores garantir certa tranquilidade e
qualidade de vida quando de aposentadoria por tedgpservico ou mesmo na
infelicidade de uma invalidez.

Foi observada uma tendéncia rapida de cresciment@muneracdo variavel,
com relacdo aos salarios praticados. Foi reveladmesquisa que em 31% das empresas
adotam sistemas de premiacéo e, em 50% bonifigaametas atingidas.

Em todos os seguimentos pesquisados, a produtevici@dceu 30,44% de julho
de 1999 a junho de 2000.

Observa-se que 0s incentivos extrinsecos sdo capdee promover a
movimentacdo do empregado rumo ao objetivo da @@edo através de

remuneracgoes.

As diversas teorias ndo se anulam umas as ouglascentrario, elas
se complementam e contribuem para o delineamentonrde visdo
mais abrangente do ser humano enquanto tal, tendaséa a natural
complexidade que o caracteriza (BERGAMINI, 199737D).

As teorias motivacionais estudadas tém avancada para perspectiva de
esperanca e fé. Nas respostas de pesquisas dossattosultados, percebe-se que o0s
testes tedricos de motivacdo que mais contribupasitivamente para o bom ambiente
de trabalho, aumento da produtividade, felicidadenenos fadiga foram os que
dispensaram melhor tratamento, transparéncia, dmidaaldade ou que ofereceram
alguma recompensa. Portanto, o castigo, a indgereadverténcias, ndo tém trazido

melhorias comportamentais nas equipes de trabalho.

1.12 A Psicologia na Empresa

Teles (1990) afirma que o que se pretendia comcalBgia na organizacao era

inaugurar um estilo de vida onde as pessoas pudefisar felizes no ambiente de



50

trabalho, sem conflitos, num clima social onde @egador apostasse em confianca no

empregado, em um ambiente de amor e cooperagao.

[...] Muito frequentemente as pessoas ndo fazeniloague |hes

pedimos, simplesmente porque elas ndo querem &szer tipo de
trabalho. A motivacdo € uma for¢a que se encomtiaterior de cada
pessoa e que pode estar ligada a um desejo. Ursagpado pode
jamais motivar outra, o que pode fazer é estimalaputra. A

probabilidade de o que uma pessoa seguir uma ag@émtde acdo
desejavel para determinado fim, esta diretamegéeld de um desejo
préprio da pessoa [...] (BROXADO, 2001, p. 3).

Aponta-se no periodico de Analise Conjuntural (906de a dificuldade em
entender o processo de motivacdo estd no fato eengo hd uma Unica motivagédo
capaz de determinar como os trabalhadores se dofmuzom relagcdo ao
desenvolvimento de suas tarefas. E preciso comsider desigualdades humanas, as

peculiaridades individuais, quer isto pareca ougtiweniente ao ambiente de trabalho.

[...] O prefacio do livro de Carlos Majellb,Arte di farsi Odiare in
Ufficio, lembra o caso de Bartleby, “pessoa suavementeadali
sumamente respeitoso, irremediavelmente desolada’optou, para
meta de seu desenvolvimento como pessoa e pardawsdseu estilo
de trabalho, auto-anular-se na mecanizacdo de daefas
quotidianas. Entregava-se, pois, com absoluta dedicas tarefas de
escriturario, numa consultoria juridica. Quandaépg seu chefe ou
algum superior lhe pediam algo fora de suas olbiEmespecificas,
como comprar selos numa esquina ou levar algumnalexcio para ser
registrado, tranquilamente se limita a sorrir, cotimidez,
respondendo formal e gentiimente: “I prefer not. t(Preferi nédo
fazer). Quando certo cliente perguntou a uma daetseias o motivo
dessa atitude, sabendo que o salério de Bartlebgatisfatorio, ela
respondeu: o salario compra trabalho, mas ndoso@egie o realiza
[...] (MAJELLO, 1967, p. 6 apud TELES, 1990, p. 3).

Teles (1990) afirma que na administracdo, por mmethe seja a chefia ou a
geréncia, quando ndo consegue se envolver conballitae com os empregados, ndo é
possivel um ambiente saudavel motivacionalmentérabalho deve ser amado por
guem o realiza, em uma sinergia que conflua o egapiee com 0s seus objetivos. Caso
contrario, todos perdem, tanto os sujeitos no @amhbidividual quanto a empresa no

ambito coletivo.

Por pessoas para trabalhar sem as “envolver Ma'tageatuar numa
faixa perigosa. E preciso que a empresa conqueste feincionarios
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para ter melhor trabalho, menos problemas e madmtutividade [...]
(MAJELLO, 1967, p. 6 apud TELES, 1990, p. 3).

Por essa razdo, Cimbalista (2002) pergunta-se: ual motivo de as empresas
brasileiras ndo adotarem a participacdo de seusregagins nos negocios da
organizacdo? Por qual razdo ndo cuidam da satsfalgi seus empregados,

implementando processos de motivagao?

[...] A motivacdo dos individuos é um processo inteemo,que cada
um desenvolve impulsos motivacionais distintos ermmentos
diferentes, reconhecendo que estas forcas afetaetamente a
maneira de encarar o trabalho e sua propria vida.niwbtivo nada
mais é do que uma necessidade, atua sobre o totééeendo o ser
humano agir, movimentar-se. A motivacdo nasce dxessidades
humanas e é concebida como uma inclinagédo paraca t&gn origem
em um motivo, uma necessidade. Consequentemesatistacao é o
atendimento desta necessidadg (CIMBALISTA, 2002, p. 18).

Por isso, Cimbalista (2002) afirma que muitos esgpdos continuam a
trabalhar por trabalhar, mas ndo sabem qual a tAnpma de seu trabalho para a
organizacdo e desconhecem o0s objetivos da emprasa.responder algumas dessas
questdes citadas nas linhas anteriores quantan&seuéncias negativas provocadas por
esse tipo de administragdo praticada nas orgamgagd necessdario tornar real a
satisfacdo no trabalho, a motivagéo, e promoveantbiente agradavel e renovavel, o

que € um dos grandes desafios da administracémaesas brasileiras.

[...] Sabe-se que nédo basta entender o0 mundo dos negéaioque se
compreenda as sutilezas humanas e sem que se dafarrda

consequente. E preciso lancar um olhar além da fasonano e

considerar o individuo na sua unidade e espedfildd como ser
singular, de palavra, desejos e emocdes, ser abgifeito. E preciso
estar atento as suas dimensdes éticas e cultassEsn como aos
elementos de sua subjetividade. Estar atento & etm@mandas €
construir um ambiente propicio a motivacdo e aorcisie da

criatividade, entendendo que organizacées devemosganismos

vivos, com cultura e valores compativeis com su#iqa, centradas
no desenvolvimento das competéncias de seus catides,

indicando claramente o quanto estes sdo import@aesa empresa
[...] (CIMBALISTA, 2002, p. 22).
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1.13 A Cultura da Organizacéo e seus Impactos sabas Pessoas

Para Pires e Macedo (2005), a cultura organizacjpo@de comecar a existir a
partir daquilo que os participantes de uma orggazalizem, acreditam, valorizam,
pensam e fazem. As crencgas, 0s principios e vatpresos membros da organizacao
tém em comum é que se torna esse modelo de cgétahdo comportamento dentro da
empresa. Uma organizacdo somente consegue molgam alipo de cultura na
organizacao onde existir pessoas.

Lima e Albano (2002) afirmam que o clima organinaai € o reflexo da cultura

da organizacdo nos comportamentos de motivacdendpeegados.

[...] Um estudo feito por especialistas em admiag&o, na Franca,
demonstrou que existe uma estreita relacdo entygresan rigida,
autoritaria, tradicionalista e a diminuicdo psigid@ de seus
funcionérios. Ao contrario, a empresa aberta, gue dbjetivos bem
definidos, que se adapta a mudancas, que estalbetges claras para
promocdo dos seus quadros e para a remuneracaeudpgessoal,
desenvolve a motivagéo, a criatividade e a perstatd dos seus
empregados. A primeira € exemplo e modelo de eultfechada”,
engquanto a segunda se apresenta como o padradtua ¢aberta”.
Como vocé classifica sua empresa? Em que categoligaria a
maioria de nossas empresas? Depois que ler ateritamdexto que
se segue, na tabela seguinte onde mostra os gois die cultura
organizacional. Uma empresa fechada onde desdeudacndo tem
comunicacdo, e uma empresa aberta, onde todos ceanhseus
objetivos e onde ela quer chegar. Nas colunas, néraen-se as
caracteristicas da empresa fechada (a esquerdagrapiesa aberta (a
direita) [...] (TELES. 1990. p. 136-137).

OBJETIVOS

EMPRESA FECHADA EMPRESA ABERTA

Os objetivos e a finalidade da empresa Os objetivos gerais, as finalidades, a politica
ndo sao claros e ndo foram comunicados aoda empresa sao claramente definidos e

empregados. Muitas vezes, nem a propria | amplamente divulgados: conquista de uma
diretoria sabe muito bem para parcela de 10% do mercado nos proximos [L0
onde vai a empresa. Ou se € que sabe, é poanos. Crescimento de 15% para o préximo
intuicdo, mas nao se preocupa em mostrar|aano. Todos os departamentos se organizan

=

meta para seus auxiliares. E para cumprir 0s objetivos gerais e, para issp,
claro que nessas condicdes é impossivel apsecebem recursos.
escalbes inferiores tracar planos ou Cada secdao e cada funcionario tem condicdes

estabelecer relacfes entre a atividade de cade se identificar com os objetivos gerais da
um e dos objetivos da empresa a longo prazempresa. Se ocorrer um imprevisto, ha

E, no fundo, uma administrac&o por crises.| condicdes de uma deciséo rapida, talvez fara
das normas gerais, mas de acordo com a
politica da empresa. Sente-se parte viva dg um
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organismo dinamico.

Até admissao do continuo, requisicdo de
material de escritorio, reembolso das despé
de conducéo, tudo tem que ser assinado p¢
diretoria. Tudo é feito segundo regras
previamente estabelecidas e ninguém deve
esquecé-las.

As decisbes sao tomadas no nivel mais bai
2qasssivel para dar maior responsabilidade e
2lmaior sentido de realizacao aos funcionérid
E o chefe de uma secéo que deve assinar
requisicao de compra de novo sistema de
fichamento.

Ha rigidez nas informacdes de superiores
subordinados (nivel vertical) e de
departamento para departamento (nivel
horizontal). S&o quase sempre confusas e
inexatas. H& desconfianca entre os
diversos niveis.

dean consequéncia, é reconhecido o direito ¢
errar.

As soluc@es sédo integradas, visam a empré
como um todo e ndo apenas ao beneficio d
uma ou outra de suas partes.

Com frequéncia, 0 memorando e suas copi
servem para a diretoria mais

como arma de uma luta surda do que
como meio de informacéo. E se

esquece de que a comunicacgao é

caminho de duras dire¢des.

ass informacgdes séo claras e atingem
igualmente todos os interessados, de acorg
com um sistema integrado de tratamento.

H& muitos tabus: a politica de recrutamentg
por exemplo, ndo pode mudar porque “sen
se fez assim e deu certo”.

Hé& escasso espirito cientifico.

,Regra principal: ndo ha regras definitivas.

prfedo pode ser melhorado. A empresa
desconfia do “sempre se fez assim”. H4
atitude de critica permanente e espirito
cientifico para enfrentar os problemas e
analisar os erros passados. Nao para punir
mas para evita-los no futuro”.

Quadro 4 - A cultura da organizagdo e seus impastbre as pessoas

Fonte: Teles,

1990, p. 136-139.

1.14 O Sentido Geral do Trabalho na Vida do Homem

S.
Hma

e

Sa
e

lo

Alguns aspectos de sentido do trabalho apresentasiotiedke (1997 apud

RIBEIRO; LEDA 2004), é de que a nocdo que se temnda se fala em trabalho

humano esta atrelada a ideia de um fardo pesadm@s@ ou mesmo a paga de um

pecado. Associa-se a pena aplicada a Adao, no Vietstamento da cultura crista,

guando come a fruta proibida no Paraiso e Deusstigaa atribuindo-lhe o trabalho

como forma de expiacédo da lei transgredida. Elemvrabalhar e com seu préprio

suor, ganhar o pao de cada dia

Este item vai concentrar no sentido geral do trabhah questdo pode
ser apresentada por meio de uma série de pergiNudaso trabalho
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tem sentido? Se nao, devemos mudar de profissacepapntrar um
trabalho significativo? O sentido do trabalho vemnpddprio trabalho
ou da interpretagdo que o trabalhador Ihe d4? @sehtido objetivo
de meu trabalho? E subjetivamente? Qual a impasaate encontrar
sentido em nosso trabalho? Que importancia ele tenZ Qual a
contribuicdo de nossa fé para o sentido do traballqoe contribuicdo
ele pode nos dar? Como podemos saber se nossidrédaa sentido
para Deus? Existe algum modo de compreender tetias gerguntas
sobre o sentido do trabalho? (MACCOBY, 1988, p. 55)

Kurz (2002 apud RIBEIRO; LEDA, 2004) afirma que rabialho tem perdido seu
significado e o seu valor positivo. O trabalho teido procurado com certa frequéncia
meramente pelos valores econdmicos, das conqdistasns materiais e dinheiro, deixando em

segundo plano: valores, tais como, sociais e farasi

Se 0 homem passa a maior parte de seu tempo taadalhsuas
relacdes pessoais fora de casa deveriam tem um gBtovo de

extrema importancia. No entanto, as relagbes noaltta ndo se
concretizam, pois elas sdo passageiras, imedictagpetitivas e as
ligacBes afetivas, os vinculos ndo podem estabedecgd que com
cada alteragcdo, rompem-se os lacos, perdem-sess@agee dai, além
do castigo do desemprego, ha a soliddo, a perdgandvel

(HELOANI 2003, p. 103).

1.15 Fontes de Sentido do Trabalho

Maccoby (1988), nas entrevistas realizadas em Sledsel com mais de trés
mil e quinhentos funcionérios de oito diferentegpersas e agéncias de servigo publico,
os empregados diziam que trabalham porque precmamporque desejam, ou por uma
combinacdo das duas coisas. O estudo de caso twnesa na motivacao para o
trabalho, e foram descobertos oito “valores de vagfo” entre os trabalhadores. Essas
motivagfes visavam a sobrevivéncia, ao relacion&onansatisfacdo, a informacéo, ao

dominio, ao sentido, a diverséo e a dignidade.

[..] Maccoby e sua equipe montaram uma tipologa alnco
diferentes tipos de motivacfes para o trabalhoaQma representava
uma forma diferente de tornar ou achar o trabalipufeativo. Esses
tipos sdo o especialista, o ajudante, o defensanowador e o
autodesenvolvido (MACCOBY, 1988, p. 54).

Dessa forma, de acordo com Maccoby (1988), os edist&s sentem-se felizes

quando procurados pela sua especialidade em desatairabalho, seus conselhos e
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habilidades profissionais. Os ajudantes preocupamesn as outras pessoas. Tentam
dispensar cuidados aos ofendidos e humanizar emssburocratico e impessoal no
local de trabalho. O relacionamento é o seu praiaiplor de motivacdo. Os defensores
agem como advogados de seus clientes ou subordin&doam poucos 0s que se
revelaram com esse estilo. Os inovadores apareoayuarto tipo, sao “organizadores,
instigadores e estrategistas”. Sentem que seulhmlb@am importancia quando tém
oportunidade de serem criativos ou inventivos, doaisso ndo acontece, ndo veem
sentido no trabalho. O autodesenvolvido € o ultitos tipos. Ele aprende muito cedo a
confiar em si mesmo e em sua propria capacidadegéthlmente cresce em ambiente

gue o impulsiona a enfrentar os problemas sozinhos.

1.16 Recompensas de Ordem Nao Monetéaria

Para Sherry (2004), as recompensas de ordem na®tdmas estdo no
reconhecimento por um trabalho bem feito, na ppeg&o do empregado nas decisdes
da empresa, em um ambiente descontraido e agrad&ielreconhecimentos menos
tangiveis, no entanto, provocam bons resultad@sgarotivacdo dos empregados.
Dessa maneira, segundo esse autor ainda afirnetipesde recompensa pode custar
pouco para quem premia, mas tem um valor sentimieetstimavel para quem recebe.
A pratica desse tipo de recompensa, quando utilizéel modo criativo, reforca
comportamentos positivos, ajuda a manter o empeegadajado com o0s objetivos da
empresa, melhora o nivel de producéo e proporaioreamelhor qualidade do trabalho.

Broxado (2001) afirma que receber um prémio, unorvam dinheiro ou uma
viagem, gera uma grande satisfacdo, no entani®zes, agrada muito mais o olho no
olho, o muito obrigado, valeu, vocé foi excelerdepublicacdo de um elogio pelos
canais de comunicagao da empresa, um reconhecifioemal ou informal.

FATORES
RELEVANTES E
EFICACIA AO LONGO
DO TEMPO

RECOMPENSA — TIPO | COMO SE CARACTERIZA




Reconhecimento do mérito
pessoal

Feedback positivo, elogio,
fanfarra sadia, de forma
pessoal, por escrito ou em
publico com entrega de
certificados ou divulgacéo en
boletins internos.

E muito eficaz no curto e
no longo prazo.

Presentes e privilégios

Brindes de Natal, de
marketing, por tempo de
servico, viagens,
estacionamento, horario de
trabalho flexivel.

E estimulo forte no curto
prazo, porém no longo
prazo pode perder a forg
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o

Eventos especiais
envolvendo todos os niveis.

Fins de semanas em outros
lugares, comemoracoes,

viagens de todos os setores
areas, dia dos pais, das mae
das criangas.

epermanentemente dandg
2§orte impacto na Cultura

Motivam, estimulam e
descontraem as equipes

Organizacional a longo
prazo.

Treinamentos Técnicos
(especificos de cada area)
e de autodesenvolvimento.

Cada area técnica, adminis-
trativa ou de vendas, sempre
deve estar recebendo novos

Forte poder de
autoestima, autoconfiang
e valorizacdo no curto

a

prazo, e melhoria do

rrecurso Humano no long
prazo, tanto no campo das
relacbes pessoais, como
interpessoais.

reciclando velhos produtos,
formas ou politicas e procedi
mentos, assim como 0s
treinamentos de transfor-
macao pessoal, autoestima,
relacdes interpessoais, de
comunicacao, espirito de tim
etc.

LS

Motivam sempre, além d
dar muito status social, se
estiverem dentro dos

objetivos da empresa.

Equipamentos. Carro da empresa,

computadores pessoais

portateis, telefones celulares

pouco convencionais de uso

constante, até em casa.

Quadro 5 — Recompensa de ordem ndo monetaria.
Fonte: Broxado, 2001, p. 73-76.

1.17 Recompensa de Ordem Monetaria

Sherry (2004) identifica como recompensas de ordemetaria, os bénus em
dinheiro, prémios, viagens, ascensdo de cargo.sEsseompensas sao fortes

ferramentas para estimular o comportamento de agitivdo individuo. Dessa forma,

Dentro do quadro da Teoria X, a capacidade de damegar
recompensas econdmicas é o principal meio atravésia a geréncia
exerce autoridade na industria. O dinheiro é vistmo o principal e



maior

motivador do

comportamento humano

organizacional (MCGREGOR, 1992, p. 89).
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no ambiente

Russel (2008) aponta um exemplo de recompensaddenanonetaria. Cita que

no século XVIII, a Inglaterra iniciava o envio deegos a Australia em embarcacao

maritima, viagens de navios financiadas com diohgiblico. O indice de mortalidade

dos condenados durante a viagem era de 12% devifaltada de cuidados dos

comandantes, que muitas vezes guardavam o dintestmado a compra de comidas e

remédios para tratamento dos presos, para finsedécios particulares ao final da

viagem. O Governo resolveu pagar um bonus ao caamémdpor cada preso que

chegasse vivo a Australia. Apés o inicio do pagdmda recompensa, em 1793, de 322

presos transportados em trés barcos, apenas uraunurante a viagem.

[...] Premiar financeiramente sempre que pudedizdti o dinheiro
como fator de recompensas por conquistas e bonmgeséo pode
ajudar no status Social e financeiro do funcionarmaumento de sua
autoestima e do ganho de mais responsabilidades.oN§tante, €
necessario saber que este tipo de recompensa gratlérh provocar
ressentimentos entre outras pessoas, comprometerekpirito de
time, conforme apresentam os quadros a seguiryamalst o tipo de
recompensa, sua forma de caracterizacdo e a efigaei provoca a
curto e a longo prazo [...] (BROXADO, 2001, p:-748.

RECOMPENSA - TIPO

COMO SE CARACTERIZA

FATORES
RELEVANTES E
EFICACIA AO LONGO
DO TEMPO

Aumento de salario

Elevacdo da remuneracéo
béasica.

O impacto tende a ser
esquecido no longo praz
porém é forte no curto
prazo.

|®)

Aumento de salario por
desempenho.

Acréscimos regulares de
salérios, tendo por base alto
desempenho e performance,
porém devem ser dados de
imediato para ndo
desvalorizar-se no tempo.

Eleva o prazer e a
motivacao no curto e
longo prazo.

Bonus e comissoes.

Recompensas financeiras
relacionadas com metas,
objetivos, prazos, etc.

Efeito positivo constante
no curto e longo prazo.
Porém pode haver
dificuldades de definir as
faixas salariais com as
recompensas.
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AcOes da empresa. Acbes da Empresa como | Estimula a lealdade a
presente ou lance de obté-loslongo prazo, fortalece a
por um bom preco. imagem da Empresa e 0
comprometimento do
funcionario com a

Empresa.
Beneficios sociais. Pagamento ou auxilio de | E muito bom a curto,
pagamentos a seguros, médio e longo prazo a

previdéncias, planos de saudempresa ter colaborador
auxilio babd, auxilio creche. | saudaveis, porém o

impacto na comunidade
da empresa € pouco hoje
em dia, pois quase todog
oferecem nada.

Quadro 6 — Recompensa de ordem monetaria
Fonte: Broxado, 2001, p. 73-76.

1%
(2]

1.18 Ferramentas da Motivagao

Em uma matéria publicada em um periédico brasil@tIONS (2010) aponta
que “o bureau de crédito Serasa” prevé a divulgagiam indicador nunca visto no
mercado de trabalho brasileiro, em termos de com@mp@nto humano. A empresa
divulgara o indice de felicidade no trabalho dessempregados. Uma acao inédita no
ambito corporativo organizacional € o de pretemdensurar um conceito tdo subjetivo
como a felicidade.

E possivel medir o comportamento humano com umaafég

O conhecido antropologo Malinowski coloca nestadrama questao

muito premente no ambiente organizacional contedmmw: €
possivel medir as mudangcas do comportamento hun@ap2le a
resposta a esta pergunta seria ndo, s6 é possieglbp-las de uma
outra forma (CORTONI, 2007, [s.n.]).

Segundo Martins e Ferreira (2007), a pesquisa ideabrganizacional é uma
forma de mensurar o grau de satisfacdo dos emmegliuma empresa em relacédo a
satisfagdo com o trabalho, no relacionamento iotegntre subordinado e chefia,
satisfacdo salarial, beneficios, ambiente fisicocgsso de comunicagdo, misséo, visdo
e valores.

Segundo Armando Ribeiro, em entrevista ao site di.mao existe
comprometimento parcial, assim como nao existe (geigidez. Ele
sugere que as organizacdes verifiquem se os aigafive estdo sendo
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atingidos sao coerentes com o0s objetivos pesseaisada um dos
profissionais. Outra maneira que pode ser verificagelas
organizacdes € saber como andam as doencas psiétisss dos
seus empregados. Pessoas comprometidas n&do adoemem
facilidade, pois procuram trabalhar com prazere adin sofrimento.
Dificilmente vocé ouvirA uma pessoa comprometidelarear do
sacrificio que é trabalhar todos os dias (HIRATSURB09, p. 1).

Para Coda (1993 apud MARTINS; FERREIRA, 2007), tuds do clima
organizacional além de medir a satisfacdo das peseo ambiente de trabalho,
possibilita a organizacdo uma forma a dar retow® empregados. E proporciona a
empresa a tomada de agBes de melhorias dos poibosatisfatorios revelados na
pesquisa.

No Brasil, 0 estudo de clima organizacional teviiin segundo
Oliveira (1990), na década de 70, o estudo de Bhaddabordou a
importancia do bem-estar psiquico dos individuas arganizacdes.
Souza (1977, 1978, 1980, 1982, 1983) realizou estadmparativos
de clima organizacional entre a empresa, privaaiadrgao publico e
uma universidade com objetivo de demonstrar adatlié da escala
Kolb no diagnéstico do clima e relatar as aplicacéealizadas a
realidade brasileira e estudos nas empresas cqutagdas do modelo
Litwin e Stringer (BISPO, 2006, p. 261 apud MARTINSNERREIRA,
2007, p. 260-261).

Segundo Martins e Ferreira (2007), ha varios outrodelos desenvolvidos para
aplicacao de pesquisas de clima organizacionaéx@® tabaixo explica alguns modelos

de clima organizacional descritos no quadro seguint

Os modelos aplicados em empresas, genericamengaduss nos
recentes trabalhos académicos de Luz (2001), Riz2602) e Pereira
(2003) sdo os modelos apresentados (...), a sespijo 0s trés
primeiros 0s principais, 0os demais também sdo ibogdes
importantes sobre o tema, porém com énfase em cceegmais
especificas (BISPO, 2006, p. 261 apud MARTINS; FERR,

2007, p. 2).

MODELO PROPOSTO FATORES/INDICADORES

Litwin e Stringer (1968) Estrutura, responsabilielad desafio, recompensa,
relacionamento, cooperacao, conflito, indenizapadroes.

Kolb (1986) Clareza organizacional, calor e aplii@ranca.

Sbragia (1983) Estado de tensdo, énfase na padgimp proximidade da
supervisdo, consideracdo humana, autonomia presente
prestigio obtido, tolerancia existente, clarezaggida, justica
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predominante, condicbes de progresso, apoio logjsti
proporcionado, reconhecimento proporcionado, fora| d

controle.

Coda (1997) Motivacao e lideranca organizacional.

Levering (1984 e 1997) Correlagdo entre desempeobodmico/financeiro x nivel de
satisfacdo dos empregados.

Rizzati (1995, 2002) Analise clima organizacionalFSC e analise clima

organizacional das universidades do Sul do Brasil.

Quadro 7 — Modelos de Pesquisa de Clima Organiaakio
Fonte: Adaptado de Bispo 2006, apud Martins e Farg®07, p. 4.

A partir da analise das ideias apresentadas napf@lo, é possivel inferir que a
desmotivacao € consequéncia de uma caréncia omalgecessidade ndo atendida. Em
Mmuitos casos, 0s gerentes estdo preocupados evanms#ius funcionarios quando seria
necessario mudar seus proprios comportamentosaguas causas de nao motivacao da
equipe. Demonstra-se que fatores externos tambdlmengiam no aumento de
produtividade. Recompensas de ordem monetaria damenos estimulos
comportamentais. Os motivos estimulam a atingirdeterminado objetivo que € uma
meta que, depois de atingida, leva a buscar oudta,tornando-se a ultima ndo mais
relevante a primeira. Portanto, estimulos, valoresnos de reconhecimento, gratidao,
status sociais, recompensas de ordem monetaria mo@detaria, formas de tratamento
do individuo, delegacdo de competéncias e respitidsales ndo desfaz a anterior ou

posterior, mas se completam, conforme afirma Bengg2002).
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CAPITULO 2

2 QUALIDADE EM SERVICOS

2.1 Evolucao da Qualidade

Guimaraes (2003) apresenta um breve historicoerag evolucdes relevantes
do contexto geral da Qualidade para familiarizaeitor com o tema. Resume em
seguida, as contribuicbes de alguns autores comlagéo da qualidade como, Taylor,

Shewhart, Deming, Juran e Guimaraes.

2.1.1 Taylor e a Administracéao Cientifica

Conforme Guimardes (2003), Frederick W. Taylor foi criador da
Administracdo Cientifica. Ele nasceu na Filadélit)A, em 1856. Os métodos e
processos desenhados por Taylor enfocavam a padc¢éwni da producao, o que visava
a produtividade e a qualidade. Os trabalhadoresn emaotivados pelos ganhos
proporcionais aos resultados obtidos. O lado huntentrabalhador era deixado para
um segundo plano, uma vez que era pago para praglum&o dar palpites na linha de
producdo. A administracdo tinha a responsabilidddecriar, alterar e definir os
principais processos, por isso, era considerad@ ammiveis superiores da empresa, 0S
grandes homens. E os empregados de chdo de fahrecaexecutavam as tarefas,
compostos por homens simples, eram considerado® @asmniveis inferiores, que
tinham por obrigacdo produzir com a maxima efid&npois seriam avaliados e pagos

de acordo com a producédo e qualidade apresentada.

Nas primeiras décadas do século 20 até o inicisedmnda guerra
(1939) as tecnologias de producdo e o0s processasetiwria da
qualidade n&o evoluiram de forma notavel além dosceitos
originais da Administragéo Cientifica, mostrandquenas aberturas a
maior participacdo dos operadores de chao de &bkcdesenho e
implementacédo dos processos (GUIMARAES, 2003, .p. 6)
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2.1.2 Shewhart e a Estatistica na Qualidade

Segundo Shewhart (1980 apud GUIMARAES, 2003), dosegunda guerra
mundial que provocou a evolugéo dos processodabdaacao dos produtos. Durante a
guerra, outras empresas locais comecaram a proggzipamentos e armamentos de
guerra em massa, uma vez que os Estados Unidoseguam. Os produtos e
equipamentos nao possuiam qualidade adequadaipsrdef precisdo de uma guerra.
Havia grande prejuizo de produtos e equipamentosdadeitos nas linhas de producéo.
Produtos prontos que falhavam na hora do uso naaguZevido ao grande prejuizo, era
necessario mensurar as perdas. A ocasiao fez cerdepiacasse o trabalho estatistico
do pioneiro Walter A. Shewhart na melhoria do psscepara andlises e redu¢do dos
defeitos e menos rejeitos na linha de producgdojndindo custos. Esse conceito,
aplicado em varias empresas de fabricacdo de amtesnée guerra, fez com que
identificasse as principais causas que estavanamabilidade da forma de fabricacao

do produto.

2.1.3 Deming e o Gerenciamento da Qualidade

Segundo Guimardes (2003), J. M. Juran foi um desmdgs parceiros de
Deming. Ele trabalhou com a linha de pensamentdwes® gerenciamento e
planejamento da Qualidade. Em 1954, no Japédo,edéndieu a importancia de fazer

Controle de Qualidade como uma parte da gestdegieios.

Edwards Demingornou-se, a partir da década de 50, conhecido como
um precursor da Qualidade Total baseado no sealli@lpioneiro
junto as organizacbes americanas e na aplicac&@uake teorias na
reconstrucdo da indastria no Japdo. No pos guatéao final da
década de 50, os produtos japoneses eram cOpiagprddsitos
americanos, com baixa qualidade. Isto veio a muadicalmente, a
partir das décadas de 60 e 70, quando o Japaoupasdiier diversas
vantagens competitivas frente aos produtos amescaam especial
devido a alta qualidade que atingiram seus proditestaca-se que a
participacdo de Deming nessas conquistas ¢ amplanzeita e
reconhecida, inclusive pelo préprio Japdo, quezbatposteriormente
seu prémio nacional da qualidade de Prémio Den@BigMIARAES,
2003, p. 8).
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Conforme Juran (1990 apud GUIMARAES, 2003), na décde 80 ocorre a
crise de qualidade que abalou o ocidente, sendmakéicado como motivo a falta de
um bom planejamento para a qualidade.

2.2 O Movimento da Qualidade ao Longo da Histéria

Ao longo da histéria, a questdo da qualidade ertquaspecto essencial da
producado, ndo aparece com a consolidacdo do modmdacéao capitalista, ja estando

posta — ainda que ndo explicitamente — na prodatésanal medieval:

A qualidade como objeto de atencdo gerencial pededentificada
desde os primérdios da atividade manufatureirajaaivo periodo em
gue predominava a producdo em carater artesanathsérvacao por
parte dos mestres-arteséos aos aprendizes eracgpaliinstrumento
de controle da qualidade, cujo objetivo era evididltas no processo
de manufaturd...] (GARVIN, 1992 et al apud GURGEL JUNIOR,
2002, p. 4).

Segundo Garvin (1992 apud GURGEL JUNIOR, 2002)aréimpdos estudos de
Henry Ford no inicio do século 20 com a classieasdo de trabalhos em tempos e
movimentos, as organizagfes manufatureiras paradastria estavam em grande
evolucéo de seus processos, com isso, aumentgrddwcao gradativamente. Iniciava
a utilizacdo de maquinas para impulsionar a pranlugda busca da qualidade do
produto. Iniciava-se as linhas de producdo comrolentle qualidade para garantir que
as pecas fossem fabricadas sem defeito, visandoamar o prestigio comercial da
empresa no mercado. A industria bélica iniciavaredpcdo em forma padrdo de
modelos e gabaritos, caracterizando-se esse perdoglo a primeira fase do movimento

da qualidade, direcionada pelo objetivo de forneatifica e sistematizada.

A administracdo cientifica introduzida por Tayloraecriacdo de
postos de inspetores de fabrica consolidam espa @t@s anos 20 do
século passadp..] (GARVIN, 1992 apud GURGEL JUNIOR, 2002,

p. 4).

Com a evolugéo da atividade de analisar e inspaciceda produto na linha de
producao, iniciou-se a formacao de DepartamentoErdgenharia de Producdo com
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meétodos estatisticos voltados a mensuracéo e awmleode qualidade conforme Garvin
(1992 apud GURGEL JUNIOR, 2002), descrito no textiaixo:

[...] O controle de qualidade do produto final foi gpataeguinte neste
processo, cujo carater cientifico foi dado por \Wewghart, através da
obra Economic control of quality of manufactureddarct, publicado

em 1931. Este autor era responsavel pelo grupesigusas da Bell
Telefhones Laboratories, envolvido com a qualiddds novos e

complexos sistemas de comunicacdo que estavam seaptimtados

nos Estados Unidogs..] (GARVIN, 1992 apud GURGEL JUNIOR,
2002, p. 4-5).

Para Garvin (1992 apud GURGEL JUNIOR, 2002), o grde pesquisa tinha a
percepcdo de que os pares de pecas ndo sairiamm guafuncdo da variabilidade
inerente do produto, de matéria-prima, da maquinal@ operador, adotando-se uma
nova postura frente aos problemas de varianteatupéo. A Segunda Guerra Mundial
influenciou no crescimento da exigéncia de quakdadonfiabilidade dos armamentos

e aumento na fabricacdo de produtos.

[...] Este fato teve como consequéncia direta a dim@ioudp tempo
disponivel para a inspecéo final. Dessa forma, @ dis controle
estatistico do processo por amostragem passou dorpirer,

permitindo ganho de produtividade e qualidade dastria. Nos anos
40, o controle de qualidade estava consolidado coma disciplina
académica nos cursos de engenharia, 0 que eselbaleta nova
etapa do processo (GARVIN, 1992 apud GURGEL JUNIZI®2, p.

4-5).

Dessa forma, Garvin (1992 apud GURGEL JUNIOR, 20@#yma que na
década de 50 e 60 ocorreu um crescimento evolativgerenciamento de empresas,

com énfase no Japao, pelos motivos da Segundaa3vandial.

[...] Nessa época, desenvolveram-se quatro elementasoaso

processo de evolucdo da qualidade: a Quantificdp&oCustos da
Qualidade, o Controle Total da Qualidade, a Engemhaa

Confiabilidade e o Programa de Zero Defditg (WISNER et al,

apud GURGEL JUNIOR, 2002, p. 6).

As equipes de melhorias, segundo Garvin (1992 a@URGEL JUNIOR,
2002), foram criadas a partir desse conceito cahjetivo de modelar os conceitos de

padronizacdo dos produtos. Também foram incorpsradaontroles de satisfagdo dos
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clientes apos a venda, mantendo-se o0 controlesstatpor amostragem. A teoria de
Zero Defeito tinha o objetivo de produzir o objaima sé vez sem defeito de
fabricacédo, evitando-se o retrabalho. Logo adiamteplicagdo dos programas de

qualidade, nasceram as certificacBes ISO.

2.3 Qualidade

Silva e Neto (2008) afirmam que a qualidade émdjsida como um conjunto de
atributos e servigos, que levam a satisfacdo amteli O cliente € o principal motivo
pela existéncia de um produto ou servi¢o. A qudkdesta relacionada com a visdo do

cliente.

As questbes da Qualidade tém existido desde quehefes tribais,
reis e farads governavam. O cédigo de Hammuraltdddade 2150
a.C. estabelece que se um construtor erguer uraapaaa alguém e
seu trabalho nao for sélido, e a casa desabar & matorador, o
construtor devera ser imolado (GITLOW, 1993 apudSRR005, p.
4).

Moretti (2003), por sua vez, procura definir quatld com uma simples e
objetiva apresentacdo, onde diversos autores mosiragua importancia em toda a

atividade produtiva.

Qualidade: E o conjunto de caracteristicas, irgédas ou extrinsecas,
concretas ou abstratas que fazem com que o cornsumdusuario
prefira determinado produto ou servigo. Nao é gplmauséncia de
defeitos (ndo-conformidades) ou adequacéo ao USEN®, 2003, p.
4).

Juran (1991 apud MORETTI, 2003) procura definialglade através de dois
significados: no primeiro, o produto atende todasea&igéncias e necessidades do
cliente, proporcionando satisfacdo, e no segundpadidade do produto consiste em

nao possuir defeitos.

Qualidade significa: qualidade de trabalho, qudkdale servico,
gualidade de informagé&o, qualidade do processdidada da diviséo,
qualidade de pessoas, incluindo os trabalhadoresengenheiros,
gerentes e executivos, qualidade da companhiddgdel de objetivos
(MIRSHAWKA, 1993, p. 335).
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Para Ishikawa (1988 apud MORETTI, 2003), a qudkdeonsiste em fabricar
um produto completo, que possa ser produzido canewor custo possivel, que seja
comercializado, que possua excelente utilidaden@oao, e que promova satisfacao
ao cliente.

Segundo Feigenbaum (1994 apud MORETTI, 2003), alidpde esta
relacionada com a correcdo dos problemas e de csumss durante o processo de
criagcdo, producao, vendas, manutencéo e de tudafefzea satisfagdo do usuério.

Ja para Deming (1985 apud MORETTI, 2003), a qadkdé a reducdo da
variabilidade do produto. A melhora da qualidadeenta a produtividade. A qualidade
aumenta a utilidade do produto pelo usuério.

Para Crosb (1975 apud MORETTI, 2003), qualidadeli&ar as especificacdes
baseadas nos anseios do cliente com relacdo astprma servico.

Conforme Delgado (1992), foi encomendado um espatid Fundacéo Européia
para a Gestdo da Qualidade sobre a Gestdo da gieldis 500 maiores empresas da
Europa, que apresentou as seguintes conclusdes:

* Mais de 90% dos diretores consideram critica ordpeaho em Qualidade

das suas empresas;

» 60% dos diretores afirmam que a performance emidagkd passou a ser

mais importante que anteriormente (com referérusaaaos 70).

As quatro razdes porque consideram a Qualidadertange séo:

e Ela é o primeiro argumento de compra;

« E um dos principais meios de reducgéo dos custos;

« E um dos principais meios de implementar a fleilhide/capacidade de

resposta;

« E um dos principais meios de reducdo do tempo dostos aspectos.

Mais de 85% dos diretores consideram a Gestado diadade a prioridade topo
das suas empresas. Como € oObvio, estas razbOedtmd@erde motivadoras para a

implementac&o da Qualidade.

2.3.1 Conceitos Sobre Qualidade

Segundo Oakland (1994 apud REIS, 2005), o conakit@ue a qualidade é

definida para atender as exigéncias de clientesgden que ela ndo esteja unicamente
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presente nas caracteristicas funcionais dos predutservicos, mas esteja presente na
satisfacdo de possuir, de status.

Para Delgado (1992), em nossa vivéncia diaria leesado nas duas Ultimas
décadas, o termo Qualidade é cada vez mais frequennosso vocabuléario: fala-se
muito em Qualidade de um Produto, Qualidade de ami, Qualidade de Ensino,
Qualidade de Vida, etc. Com o aparecimento em tododominios de produtos cada
vez com melhor qualidade, as pessoas adquiriramn@wea cultura e tornaram-se mais
exigentes e sensiveis para pormenores anteriorrdesterados.

O conceito de Qualidade esteve inicialmente asso@a produto em si, tendo
se tornado cada vez mais abrangente a medida ggensealizou o fornecimento de
servicos e houve um aumento de capacidade da oferteonsequentemente, da
concorréncia por parte de praticamente todas astnas.

A Qualidade, no sentido que pretendemos dar-lh&a resnunicacdo, podemos
defini-la como uma forma de estar, de conviver extd@r, no sentido de haver uma
procura permanente de obtencdo de melhores ressiltadpartir de um melhor
desempenho de cada elemento interveniente no pmc€omo qualquer empresa
necessita de dispor de uma clientela, a Qualidsidesempre orientada para o Cliente,
uma vez que, € para ele e para a satisfacdo dasnscassidades, que a empresa
trabalha e existe. Como objetivos essenciais dgsesas podem-se, pois, enunciar 0s
seguintes:

» Satisfazer as necessidades dos clientes (a perfeigdempresa sob o

aspecto da Qualidade corresponde a total sintoriia e que é produzido e
0 gque o cliente necessita);

 Aumentar a produtividade, tentando suprimir todasfadhas internas do

produto ou servico, aumentando a Qualidade e corarwr custo possivel;

* Promover a realizacao socio-profissional dos tremdres para que estes se

sintam profissionalmente realizados e motivados.

A Qualidade pode ainda ser definida sob variasppetvas que, apesar de
diferentes, sdo complementares:

* Qualidade quanto ao desempenho do produte capacidade de este gerar

satisfacao, também designada por Optica do clieeta definicdo, para um

aumento da qualidade, corresponde geralmente urardarde custos;



68

bY

* Qualidade quanto a existéncia de deficiéncias tem como objetivo
aperfeicoar permanentemente todas as fases dacpomdimplica uma
reducdo de desperdicios e diminuicdo dos encamgs \&enda e melhoria
de imagem, também designada por O6ptica do prodaiguj, para um
aumento da qualidade, corresponde geralmente wuede dos custos;

* Qualidade na oOptica da exceléncia conceito abrangente cujo objetivo é a
satisfacao total do cliente. Refere-se a todosetwes da empresa e tem
como objetivo 0 seu aperfeicoamento de uma formérmea. A qualidade,
segundo esta 6ptica, € mais que a reunido de tmidatores; conduz de
forma controlada e significativa a reducéo glolws dustos.

De acordo com Delgado (1992), este ultimo conckitnbém designado por
Gestao Total da Qualidade, ou em inglés "TQM",captie a todas as atividades das
empresas e ao relacionamento destas com os segsddores como agentes de um
processo em que todos se beneficiam com o bomdimento. A Gestdo Total da
Qualidade corresponde a uma cultura empresaria totbs se empenham ao maximo
para obter exceléncia no trabalho, e pressupde ampromisso individual de cada
elemento com vista a producdo de resultados corlidgda elevada. As pessoas
constituem neste processo, 0 capital mais impa&tanta importancia que lhes é
conferida é fundamental para a sua motivacdo, atomea criatividade e da

produtividade individual.

2.3.2 Motivacao para a Qualidade

Segundo Pereira e Oliveira (2004), a excelénciajuiidade de produtos e
servicos estd ligada diretamente com a motivacd® pmkessoas. Os lideres da
organizacdo devem conhecer e identificar os fatpuesmais motivam os empregados.
Na busca pela qualidade, alguns desses fatorem fapen que os empregados se

comprometam mais com os resultados da organizacgéo.

Motivar para a qualidade é criar, no ambiente @datlho, duas
condicbes basicas: a - Maturidade de tarefa: signifque os

colaboradores possuem condi¢cdes e conhecimentosdécsobre o
gue deve ser feito e feito certo da primeira vez Katuridade

psicologica: significa que os colaboradores qudeser certo desde a
primeira vez, porque estdo conscientes e motivagogue assim
fazendo, estar&o contribuindo para o sucesso desarbum sinal de
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gue existe um vinculo so6lido com a empresa e camipsp de
trabalho. Assim, num ambiente de confianca, frangue
responsabilidade, comprometimento, amadurecimenéssgal e
profissional vao se construindo solidos alicercas @ motivacédo e a
implementacdo de uma qualidade que propicie o ionesto e a
perpetuacdo da empresa. Motivar para a qualidadeéeréo
entendimento da necessidade de mudanca. Para ttadee
necessario desprendimento, coragem, forca de wwrdgadonfianca
para que a mudanca ocorra (BUFFON, 2003, artigd)[s.

Nesse sentido, Pereira e Oliveira (2004) afirmamm gm 2002 foi efetuada uma
pesquisa para identificar as melhores empresassparabalhar no Brasil e confirmou-
se que a Mineracdo Samarco € uma delas, issosgragaabalho de assisténcia social,
beneficios, prémios, horarios flexiveis para todbsm restaurante, incentivo ao
financiamento da casa prépria e tratamento colsesado aos empregados pelos
gestores, que foi o marco para sustentar a proddeadinérios sem diminuir a

qualidade e a motivacao de sua equipe de trabalho.

2.4 Qualidade do Produto e Qualidade do Servico

Segundo Whiteley (1999), o cliente adquire um prodientdo, mede a
qualidade do bem que obteve que é o que quantifiseoduto. Quando vocé compra

um servico é a qualidade que vocé adquire.

O ambiente empresarial de hoje exige uma admig&traem melhor
e mais imaginativa do que essa. De fato, as orgedés estdo agora
passando a compreender que a qualidade do seodg@tamente
entendida, pode se transformar numa arma altanedatva — um
meio de criar e sustentar a vantagem competitivasstl pesquisa
revelou um fato surpreendente: quase 70% das radéesficaveis
pelas quais os clientes abandonaram as comparddasinham a ver
com o produto (WHITELEY, 1999, p. 18).

Casas (2007), por sua vez, mostra 0 que as emjimesdieiras fazem em busca
da exceléncia:

As empresas centralizadas nos clientes, veemmelg®mo ponto de
partida, posto de escuta e arbitro final para tagoilo que fazem.
Elas partem das necessidades e expectativas abecl@s atributos
gue sdo desejados. Entdo desenvolvem e aperfeipoadutos e
servigos para satisfazé-los (ALBRECHT, 1995, p. 7).
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Ainda de acordo com Casas (2007), o consumidoratgieentdo era satisfeito

com a qualidade do produto, do servico, tem esparadto mais.

Proporcionar qualidade, como o cliente a definegniica
compreender plenamente ambas as dimensdes daagigalgualidade
do produto e qualidade do servico (WHITELEY, 199921).

Nesse caminho, para Casas (2007), é preciso encagcteente e superar suas
expectativas. As empresas que buscam exceléncigualedade em servicos estédo
perseguindo este objetivo. Estdo em busca da fjzetas expectativas na satisfacéo
de necessidades, em busca de solucdes de prolamasfornecimento de benéficos a
alguém.

A qualidade de um servico possui dois basicos commes de qualidade: o
produto propriamente dito e a forma como o cligreieebe esse servico.

Vejamos um exemplo: um empresario tem um canatldeisdo, procura prestar
excelentes servicos e abrir espaco a cultura. @sseqtadores sdo devidamente
treinados, coordenados pela producdo, o que resuftean eficacia extraordinaria. Os
participantes sdo rapidamente atendidos. Supordra gge uma banda de musica va ao
canal para uma apresentacao de lancamento deiseirprdisco musical e precisa de
tempo para tocar uma das musicas que impulsionagoduto no mercado. O
atendimento rapido, neste caso, sem que a bandaeape sua principal masica da a
ideia de que a banda nao foi bem vinda.

Neste exemplo ha dois componentes. De um ladcemoional, ou

como foi chamado, a qualidade real, e de outro pefaepc¢éo, ou
como os clientes podem perceber o tipo de servieee@do. H&

necessidade de se considerar sempre 0s dois nespopcomecando
sempre por aquilo que o cliente considera mais litapte (CASAS,

2007, p. 17).

2.5 Qualidade do Produto

Bolwijin e Kumpe (1990 apudFREITAS, 2005) apontam que a ordem
econdmica mundial, até meados da década de 6Magcada pela grande producdo. No
periodo citado, tudo que se produzia podia serigendma vez que faltava produtos

no mercado.
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Womack (et al, 1992 apUeREITAS, 2005) afirma que com o passar dos anos,
com o surgimento de novas empresas e novas lithpsoducdo, o mercado se tornou
mais competitivo. Isso fez com que o prec¢o tornagsento de diferenca na disputa de
mercado pelas empresas do momento. A busca pametiocom demais empresas que
ganhavam mercado, fez com que as empresas conmacassglementar os principios
Tayloristas e Fordistas de producéo, buscando ac&@edde custos por produzir em
grandes quantidades, trabalhando com poucos modelpsodutos. No final dos anos
60, os clientes se tornaram mais exigentes, bustavecos, mas também a qualidade
do produto.

Para Delgado (1992), existem varios motivos para gona empresa decida
implementar um sistema eficiente de Gestdo da @addi sendo o principal, 0 aumento
dos lucros que ele pode trazer. Simultaneamentesegoe uma maior fidelidade de
clientes e um mercado mais estavel. Os clientesmétam de fornecedor quando estéao
satisfeitos com o produto ou servigo que Ihes Befddo. A produtividade aumenta se
existirem menos desperdicios e 0s processos fotenizados, logo, a Qualidade é
fundamental. Dessa forma, no processo do aumentmlgta Qualidade que se tem
feito sentir mais intensivamente nas duas ultindzsdas, os consumidores tém tido um
papel fundamental. Um estudo efetuado pela SoaoteBatkricana para o Controle da
Qualidade revelou os seguintes resultados paratose$ que as pessoas consideram
mais importantes quando compram um produto:

» Performance (desempenho);

* Durabilidade;

» Facilidade de utilizac&o e viabilidade do serviecadsisténcia apds venda,

* Preco;
* Design;
* Marca.

Isto permite-se concluir que as pessoas nao serampale pagar mais quando

se apercebem que um produto tem mais qualidade.

2.6 Qualidade do Servico

O que significa exatamente qualidade em servicos?a@brdo com Turchi

(1997), a conceituacdo de qualidade, assim conmmedsdologias e estratégias para
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implementacdo de programas de qualidade, variamaaedo com o quadro de
referéncias e preferéncias dos preponentes.

Para varios autores, € o cliente quem define céqura servico de qualidade.

[...] a qualidade é qualquer coisa que o cliente afireear e a
qualidade de um produto ou servigo, em particiagualquer coisa
que o cliente perceba como tdl..] (BUZZELLI et al apud
GRONROOS, 1995, p. 47).

Segundo Soares e Scheffler (2005), ha certa padémianto a relacado entre
qualidade de servicos e satisfacdo do cliente rcsguefere a direcdo da causa. Muitos
afirmam que a qualidade de servicos € um antecedgat satisfacdo do cliente.
Independente de mérito, tal polémica evidenciaggtisfacdo do cliente e qualidade de

servigcos sao elementos que muitos autores considaraectados entre si.

Qualidade em servigos, segundo Karl Albrecht, eapacidade que
uma experiéncia ou qualquer outro fator tem patasfaaer uma
necessidade, resolver um problema ou fornecer ioéogefa alguém.
Em outras palavras, servico com qualidade é aqgek tem a
capacidade de proporcionar satisfacdo (CASAS, 20().

Albrecht (1995) afirma que qualidade € uma medalaxtenséo até a qual uma
coisa ou experiéncia satisfaz uma necessidaddyeesm problema ou adiciona valor
para alguém. No caso da prestacdo de servicosinclijstria hoteleira € um exemplo, é
fundamental que se tenha um claro entendimentaudaoctliente necessita, ou seja, a
agregacédo de valor esta intimamente relacionadeemalimento das necessidades dos
clientes.

Para Normann (1993), a diferenca fundamental aaedmir qualidade na
prestacado de servigos encontra-se na subjetivieladedificuldade de estabelecer o que
€ qualidade, uma vez que os clientes reagem disnemte ao que parece ser 0 mesmo
servico. Cada cliente possui uma determinada pegicepobre qualidade, muitas vezes
esta diferenca implica até mesmo em "estado deitesgo cliente” no momento da
prestacdo do servigo. As pessoas possuem padféemnitks de qualidade.

Segundo Normann (1993), deve ser levada em eosuidjetividade implicita ao
processo de prestacdo de servicos. As caractasighiesentes nos servicos nao dao
uma segunda chance para conquistar o cliente poetpge sdo definitivas neste

momento da verdade, devido ao fato delas apresemfa@culiaridades como:
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* O servico humano € um bem indivisivel, imprimincho carater intangivel;

* Nao pode ser armazenado ou reproduzido, ndo posleassegurados;

* Medidas proprias adequadas a cada situacdo s&eridEgicomo base;

* Producao, consumo e uso sao feitos ao mesmo teegEaeo;

* A avaliacdo dos resultados é feita simultaneamestando muito exposta

aos clientes e sem possibilidade de checar odadsalpreviamente, corrigindo

falhas eventuais;

* O servico €é altamente dependente do pessoal. Gamnadsltura, habilidades

técnicas, aptiddes, conhecimentos, disposicdo, henaté o nivel educacional

dos prestadores de servi¢cos podem afetar a qualdtadervico.

Segundo Delgado (1992), na area dos servicos,tae$aque contribuem para
uma maior qualidade sao:

* A amabilidade/simpatia;

* A prontidao/disponibilidade;

* Sentido basico de que as suas necessidades faiafeitses;

* A atitude de quem presta o servigo.

Dessa forma, para DELGADO (1992), a maior parteatiestes considera que a
Qualidade é fundamental num produto ou servico sendis importante que o fator
preco.

Segundo Gianesi (1994), a intangibilidade dos eesvijuntamente com a
necessidade da presenca do cliente, a simultameidadproducdo e consumo do
servico, formam as principais caracteristicas eafgedas operacdes em servicos, que
irdo definir a avaliacdo dos resultados e a quddéiddos servicos prestados. Muitas
vezes essa avaliacdo é dificultada pela intanddmi, uma vez que é dificil a

padronizacao dos servicos, tornando a gestdo degso mais complexa.

As organizagbes que fornecem bons servicos desoolioemas
simples e inovadoras para manter a administracasirgonia com os
clientes e com o funcionamento diario dos negd@&NTON, 1990,
p. 10).

Para Denton (1990), qualidade em servicos est@tase medicdo precisa dos
desejos dos clientes através de uma grande vagetiagrogramas de realimentacao,

facilitando aos clientes informar-lhes o que estéoce o0 que esta errado.
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De acordo com Castelli (1994), durante muito tengandudstria de servigcos
como os hotéis, pouco se preocupou com o real iatentb das necessidades dos
hdspedes, dando mais énfase a estrutura fisichadéis (prédios imponentes, etc.). O
hotel deve preocupar-se em satisfazer as necessidked seus héspedes e, a melhor
maneira de conseguir esta satisfacdo € prestandsewrito com qualidade. Servico
com qualidade envolve muitas varidveis como: boastaiacdes, funcionarios
preparados, administragdo comprometida com a agdisfdo hdspede, processos de
prestacdo de servigcos padronizados, entre outros.

Para Casas (2007), cada cliente percebe um mesmosaede forma
diferenciada conforme foi visto, haja vista queualglade de servigos varia de acordo
com o tipo de pessoa. A percepcao de um servi¢ggears principais aspectos fisicos
pode ser: similaridade, proximidade e continuid&lerincipio da similaridade faz com
que as coisas similares sejam percebidas pelasgsessmo parte de um conjunto.
Com isso, se alguém praticou uma ma prestacaordiesea classe profissional pode
ser generalizada. No principio da proximidade, gg@mplo, se um veiculo apresenta
um especifico defeito, faz com que os consumidaseeciem que todos os veiculos da
mesma marca apresentardo o mesmo defeito. O pamEontinuidade € muito usado
em comerciais de TV, como exemplo: um apresenthorum jargao: “bom dia com
muita algria”, entdo, toda vez que ele iniciar efis@e dizendo: bom dia, todos

complementardo: com muita alegria.

2.7 Caracteristicas dos Servicos.

De acordo com Casas (2007), as caracteristicasrdigss apresentam-se em:
intangiveis, inseparaveis, heterogéneos e simulsane

As caracteristicas de intangibilidade sédo de dift@mpreensdo. Ha uma
diferenca de atividade em se fazer marketing deveioulo como se faz de um
radialista. Os componentes intangiveis sdo amaldiid cordialidade e cooperacao.
Expressdes adequadas de uma atitude que tradugposigdo de servir. Portanto, 0os
componentes intangiveis estdo diretamente reladosn@om o relacionamento do
pessoal de vendas de servicos com os clientes

Os servigos no aspecto de inseparabilidade, difereraspecto mercadologico

de comercializacdo. Um servico geralmente se piastantaneamente ao cliente no
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momento em que se desempenha a acao a atividagjaddepelo comprador, tornando-
se impossivel produzir e estocar servigos pararseoenercializados posteriormente.

Sao aspectos de heterogeneidade, a impossibildadenter uma qualidade de
servicos do mesmo nivel do comeco ao fim, uma eezpduzido pelo ser humano
gue esta sujeito ao erro, provocando certa ingladié no padrao de qualidade.

Producdo e consumo ocorrem simultaneamente, fazeosiderar de suma
importancia que o contato com os compradores ségoo principal de desencadear
esforcos no mercado de vendas de servicos. Na imalos casos, ndo ha como
produzir um servi¢o antes e inspecionar sua quigidi@pois.

Mirshawka (1993) afirma que o cliente ao chegar a@géncia de entregas de
encomendas, ele se depara ndo com o gerente, codonsubgerente, mas sim com
quem faz as honras da casa, o atendente, 0 segur8AQ essas pessoas que
representam todo o esforco despendido. O cartdoviglas da agéncia nédo €
representado, na maioria das vezes, pelo donoemtger mas pelos empregados de
atendimento direto ao cliente. Sao eles que devatarto cliente com uma maneira
toda especial, com sorrisos, cortesia, fazendoatirse quanto é importante para a
agéncia. O que o cliente aproveita de imediatovarleonsigo apenas a sensacao e a
experiéncia de ter sido bem atendido. Portantoganizacdo que se prop0e a oferecer
qualidade em tudo o que faz, deve conhecer aslesita preferéncias basicas de cada
cliente, ou grupo de clientes, deve ter como focmcjpal as necessidades e
expectativas dos clientes, incluindo todos, tardanternos como os externos. Deve
também gerar entre seus colaboradores o comproertmcom o papel que
representam para o desempenho de servicos e psodui estejam imbuidos de
qualidade, para que o cliente perceba esta qualidad

Para Albrecht (1995), a satisfacdo das ssdades dos clientes passa por varios
estagios até se concretizar, como: a identificad@i® necessidades, a alocacdo de
recursos, o aperfeicoamento de processos, a defidie uma clara politica de qualidade
com metas e objetivos mensuraveis, a criacdo dieamhores de qualidade. Nao
esquecendo o treinamento de pessoal e das auslitoténas para checar resultados,
com andlise critica para que se possa rever obgegvpossibilitar a retro alimentacao

do processo.
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2.8 Qualidade Total

Ao iniciarmos esse item, julgamos ser fundamerdalnremetermos a Albretcht,

gue conceitua objetivamente o que € a Qualidada:Tot

Segundo Albrecht, proporcionar qualidade total emvigsos € uma
situagcdo na qual uma organizacdo fornece qualidadgervicos
superiores a seus clientes, proprietérios e fuadiosn (CASAS, 2007,
p. 20).

Segundo Casas (2007), percebe-se que qualidadeetotaervicos ndo esta
definida numa organizacdo para somente clientesreod, mas para todos 0s que com
ela se interagem, ou seja, funcionarios e admamistes. Portanto, considera-se cliente

toda pessoa proxima ao individuo no desempenhagises de suas atividades.

2.9 Conselho da Qualidade

Para Delgado (1992), a Qualidade numa empresa od® $er implementada
por uma unica pessoa, pois a Qualidade resultandolvémento de toda a estrutura.
Quando se pensa instituir melhoria da Qualidadee-de criar um Conselho da
Qualidade, ou grupo de trabalho que promova a dp@#i dentro da empresa e este
deve ter representados todos os seus departaméntosnselho deve ser constituido
por um numero de pessoas nao muito elevado — dd(6 saujeitos — para poder ser
eficaz. Nas grandes empresas, 0s elementos destsellotdm devem integrar
subcomissdes que sirvam de elementos de ligacatharsos departamentos.

Este conselho tem as seguintes atribui¢des:

» Aprovar a Politica de Qualidade definida pela diog¢

» Definir os passos a seguir para a implementac&distema de Qualidade e
a logistica necessaria para a sua implementacéo;

* Verificar a implementacédo do sistema;

» Tomar as decisbes necessarias ao correto funcionande Sistema de
Qualidade;

* A Gestdo da Qualidade fica a cargo de um GestoCaoordenador da

Qualidade ou de varias pessoas que integram adoirég Qualidade, no
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entanto, € sempre bom lembrar que a Qualidadetaedal envolvimento

efetivo de todos os elementos da empresa.

Séo fungdes desta Direcao da Qualidade:

Propor a Dire¢do da empresa uma politica de Quidida

Promover junto de todos os elementos a motivacéogQualidade;

Definir, formalizar e difundir procedimentos, mébsde ferramentas de
gestéo para a verificagdo da implementacgao;

Acompanhar e avaliar o andamento do plano estatlelec

A Direcéo da Qualidade, em conjunto com o ConsdthQualidade, deve ainda

criar equipes que podem ser de varios tipos:

Grupos de melhoria da Qualidade;

Grupos de intervengao, criados para resolver pmdseou desvios graves
de forma imediata;

Circulos de Qualidade- sdo grupos especializados com a funcdo de
resolverem problemas setoriais. Estes circulos epdein levar o0s
funcionarios a trabalhar na melhoria do seu promasto ou local de

trabalho, criando assim, forte motivagéo.

Vérios autores, tais como E. Deming, J. Juran,®slty, J. Harrington propdem

metodologias estruturadas para a Implementacaastintas de Qualidade. Na medida

em que efetuamos uma sintese das varias metodglegiica-se, a parte dos aspectos

de forma, que os conteudos se centram todos nogsegvetores:

Estimular o inconformismo com os niveis de Qualetaatuais;

Criar uma atitude permanente de melhoria com cahgsatle motivacao;
Adaptar metodologias modernas de supervisao;

Apostar na formacao e reciclagem continua das pesso

Eliminar o medo;

Eliminar barreiras de comunicacéo;

Eliminar metas numéricas e estabelecer metas ded@de

Dessa forma, é possivel criar mecanismos para gpessoas possam sentir 0s

efeitos do seu esfor¢co e sintam nisso orgulho péss@or altimo:

A Gestdo Topo deverd esforcar-se pela implementde&odos os pontos

anteriores.



78

J. Juran afirma que 80% dos problemas com a Qugalidas empresas sédo da

responsabilidade da Gestédo Topo e apenas 20% séspamsabilidade dos operarios.

2.10 Ferramentas da Qualidade

Segundo Lins (1993 apud VERGUEIRO, 2002), existémag ferramentas ou

instrumentos auxiliares que colaboram na identjicee compreensao de um problema,

proporcionando a visdo de um quadro completo de caasas para desenvolvimento de

acoes aplicaveis para correcgao.

[...] Outros autores, como Mezomo, preferem distingsi-m
estratégicas (administrativas) e estatisticas (dqadwas). No
primeiro grupo estariam aquelas ferramentas utifizapara gerar
ideias, classificar fenbmenos ou dados, estabefeimgidades, definir
encaminhamentos, investigar a causa de problematender os
diferentes processos envolvidos na producdo ouseogcos; no
segundo, estdo aquelas para medir o desempenhpoe gados de
diferentes formas, buscando evidenciar informadifsicas para a
tomada de decisdo em relacdo a melhoria da qualidad
(MEZOMO, 1995, p. 134 apud VERGUEIRO, 2002, p. 54).

Segundo Mezomo (1995 apud VERGUEIRO, 2002), harsige ferramentas

que podem ser utilizadas para fins de gerenciamentoensuracdo da qualidade,

podendo se destacar as seguintes:

Fluxograma;

Grafico de Pareto;
Diagrama de causa-e-efeito;
Folha de Verificagdo (Checksheets);
Histograma;

Diagrama de Distribuicao;
Tabela de Controle;

Gréfico de estratificacéo;
Brainstorming;

Técnica nominal de grupo;
Analise de campo de forcas;
Checklist.
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O especialista em Fidelizacdo, Reichheld (2010)essmta a “Net Promoter
Score” (NPS), uma ferramenta que mede o indice atisfazdo do cliente. Ela é
aplicada com perguntas sob pontuacdo de 0 a 1Gndiae de resultado aritmético
classifica o tipo de cliente que a empresa tem.ekfgica que as notas de 0 a 6 séo
dadas pelos clientes detratores, 7 e 8 pelos rseeir® e 10 pelos promotores, por isso,
agrupar o cliente nesses trés grupos: Promotorestrdé e Detratores, torna-se uma
forma facil de entendimento pelos gerentes. Os Btam®s sdo aqueles clientes que
efetuam suas compras na mesma empresa e persuateses amigos para que facam
o mesmo. Os Neutros demonstram satisfacdo, naont@ios para nao comprar, por
iIsso sdo facilmente seduzidos pelo concorrente. D@fatores sdo o0s clientes
insatisfeitos, sendo que esse grupo faz parte 8é 88 propaganda negativa da
empresa.

Rambo et al (2006) apresenta teorias da ferrang&amaqual, que € um método
empirico derivado, que pode ser usado por uma @aEio de servicos para melhorar a
qualidade dos mesmos. O método envolve o desemetid de uma compreensédo das
necessidades percebidas do servico de clientes alvo

Ja Parasuraman (et al 1998 apud TENGAN, 2008) aiServqual, uma escala
que mensura o grau de satisfagcdo do cliente emoselgualitativo e quantitativo,
baseado em cinco dimensdes: tangibilidade, cotiiadie/credibilidade, receptividade,

garantia e empatia.
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CAPITULO 3

3 ESTUDO DE CASO

3.1 Etapas de Execucéo da Pesquisa

Essa pesquisa constitui um estudo de caso, oy seja procedimento
metodoldgico que permite ao pesquisador invesfg@a@menos complexos, nos quais
estdo envolvidos diversos fatores sociais, ecorasrecculturais, dentre outros.

Nas figuras 9, 10 e 11 apresenta-se de formatismtéas etapas de execucdo da
pesquisa.

O estudo de caso elaborado nas etapas descntégulise a delimitacdo do
tema, a sequéncia de pesquisa e formatacdo doomdest, além da analise dos dados
obtidos.

O desenvolvimento seguiu etapas de aplicacdodaigmesquisa em campo. A
pesquisa, para mensurar o grau de satisfacéo miotiah no trabalho, foi efetuada pela
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos no de@010, sendo utilizada pelo
pesquisador os dados secundarios do resultadesdaipa.

A pesquisa de satisfacdo dos clientes externosmarsurar a Qualidade dos
Servigcos Prestados pelos entregadores foi efepeldgpesquisador. A Ultima etapa foi
a de organizacao, tabulacao e analises dos dalbadms.

A seguir, apresenta-se uma descricdo do desenwiim das etapas

anteriormente descritas.



Etapa 1: Planejamento da pesquisa

( N
| Discussao sobre a limitagdo do tema

N J

4 N
_|Discussédo sobre os procedimentos da

(pesquis )

( )
| Organizacéo geral da pesquisa

& J

Figura 9 - Planejamento da pesquisa

Etapa 2: Desenvolvimento da pesquisa

Reunido como Representante h
Empresa, objetoda pesquisa

motivacgio. )

Préteste da pesquisa de satisfagé?
clientes externos.

o M)

J

~

Aplicacao dos questionarios

a

J

Figura 10 - Desenvolvimento da pesquisa

[Etapa 3: Tabulacéo e analise dos resultados }

A[Organizagéo e analise dos dados pesquisados]

Figura 11 - Tabulacdo e analises dos resultados
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3.2 O Planejamento da Pesquisa

O planejamento da pesquisa envolve a execucastddoede objetos de maneira
que se permita o seu amplo e detalhado conhecimdotgonto de vista de seus
objetivos e da abordagem do problema, recorreu-s@esquisa exploratoria
guantitativa. De acordo com o roteiro de planejamento, tanto estipnario da
pesquisa de motivacao aplicado pelos Correios,tquamuestionario de pesquisa de
satisfacdo da qualidade dos servicos prestadosadplipelo autor, foram elaborados
com questdede multipla escolha

O questionario de Pesquisa de Clima Organizacidaal Correios, conforme
ECT (2010) utilizado para a coleta de dados, faistmido com 62 itens, com
afirmativas sobre 10 aspectos relacionados comntext do trabalho: 1- Ambiente
fisico e condi¢cbes de trabalho (8 questdes); 2a¢géta da Chefia (12 questbes); 3-
Beneficios (3 questbes); 4- Comunicacao (5questbegiducacdo e Desenvolvimento
Profissional (5- questdes); 6- Equipe de trabathguestdes); 7- Imagem institucional
(7 questbes); 8- Qualidade de vida (6 questdesRefacionamento entre as Areas (3
questdes); 10- Remuneracao (3 questbes) e, umliteéependente (1 questdo). As
afirmativas sdo acompanhadas com uma escala destasple cinco pontos, do tipo
Likert, com grau de concordancia ou discordancia das qeest@liadas.

O questionario de Pesquisa de Satisfacdo dost€digrara avaliar 0os servicos
prestados pelos Correios na Distribuicdo em Dorjdibi elaborado com 7 itens, com
afirmativas acompanhadas com uma escala de resmEstanco pontos, do tipo Likert,

com grau de concordéancia ou discordancia das ceeaté@liadas.

3.2.1 Exemplo de Célculo de Ranking Médio para Eala de Likert

Para a efetivacdo de nossa pesquisa, nos valeanoeidologia da escala de

Likert, na medida em que:

[...] Para uma melhor andlise dos resultados, foi esizuma
abordagem quantitativa para estabelecRankingMédio (RM) para
0 questionario que utilizou escala tipo Likert depéntos para
mensurar o grau de concordancia dos sujeitos gEomderam 0s
questionarios. Realizou-se a verificacdo quantoorRcardancia ou
discordancia das questdes avaliadas, através dacaot do RM da
pontuacdo atribuida as respostas, relacionandoe@uéncia das
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respostas dos respondentes que fizeram tal gffibubnde os valores
menores que 3 sdo considerados como discordanmtesi@es que 3,
como concordantes, considerando uma escala de tbspdd valor
exatamente 3 seria considerado “indiferente” om"“spiniao”, sendo
0 “ponto neutro”, equivalente aos casos em queespondentes
deixaram em branco (OLIVEIRA, 2006, [s.n]).

Pensamos que essa escala ofereceu um importaé@amento metodoldgico
para a efetivacdo de nosso trabalho.

3.3 Desenvolvimento da Pesquisa

A pesquisa de Clima Organizacional para mensusatiafacdo das pessoas no
ambiente de trabalho foi efetuada pelos Correios 260, tendo seus resultados
divulgados internamente em novembro do mesmo apar#r desse tipo de pesquisa, é
possivel perceber e analisar valores, acdes e gmdr@mportamentais no ambito
empresarial.

O questionario para mensurar o grau de satisfagaaleentes com os servigcos
prestados passou por um pré-teste e foi aprovadoipeo clientes entrevistados pelo
autor, os quais ndo demonstraram dificuldadestegpiretacdo. Sera preservado a sigilo
o0 endereco da unidade operacional pesquisada @ne a endereco dos clientes que
responderam o questionario de pesquisa de satsfizcualidade.

Os clientes foram visitados por um grupo de quaéssoas — 0 autor mais trés
componetes — que fizeram perguntas de acordo couoestionario de pesquisa para
identificar a satisfacdo com a qualidade dos sesvigestados. A pesquisa foi efetuada
de porta em porta, até que atingiu a amostra de eliferecos visitados com
questionarios respondidos. Cada Carteiro efetuastibdicdo de cartas em um
determinado setor, por isso, a amostra compreelnel#es pesquisados de todos os
setores de entrega.

O questionario que foi aplicado pelos Correios paedlir a satisfacdo de seus
empregados no ambiente de trabalho, encontra-seeformato final no Anexo A.

O questionario que foi aplicado pelo pesquisadoegeipe para medir a
satisfacdo dos clientes com a qualidade dos senpecestados, encontra-se em seu

formato final no Anexo B.
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3.4 Caracterizacdo da Empresa Brasileira de Corres e Telégrafos

3.4.1 Histéria Postal no Brasil

Conforme ECT (2008)a Histdria Postal iniciou-se com a chegada de Pedro
Alvarez Cabral no Brasil em 1500. Pero Vaz de Chmif 0 responsavel por escrever a
primeira carta que contém ligagdo com o Pais ecanenha ao Rei de Portugal. A
primeira pagina do nascimento dos Correios no Baaabava de ser escrita com a carta
gue relatava a descoberta de uma nova terra.

No dia 25 de janeiro de 1663 foi quando os Cosréieeram sua origem no
Brasil. Nesse periodo Colonial aconteceu a criagi@orreio-Mor, das Cartas do Mar
(1673), que tentava diminuir as dificuldades de woicacéo postal entre Portugal e o
entdo Brasil Colénia. Em 1798 foi instituido defivamente os Correios Maritimos
que, anos depois foram expandidos ao interior dantzo

Em 1808 foi estabelecida a ligacdo maritima eatieglaterra e o Brasil com

ligagéo no Rio de Janeiro.

“Em 1822 o mensageiro Paulo Bregaro, consideradprimeiro
carteiro e o Patrono dos Carteiros no Brasil, gottea D. Pedro I, no
dia 7 de setembro, as margens do Riacho do Ipiraegaspondéncia
da Imperatriz Leopoldina informando sobre novasg@&xtias de
Portugal com relacdo ao Brasil. Ao recebé-la, Ddr®eeagiu as
imposicdes da Corte, declarando no ato a Indeper@é&o Brasil,
associando assim os Correios a este importante ntorhistérico do
Pais”. (ECT, 2010)

Prosseguindo com a Historia Postal relatada em 2008), em 1968 o governo
observava que o desenvolvimento dos setores pvogutio Brasil crescia e ganhavam
modelos modernos. O servico postal ainda estavammdes do Departamento de
Correios e Telégrafos, que estava ficando parafiease ao desenvolvimento do pais,
por isso, viu-se na necessidade de se moderngagosganizar e instalar uma infra-

estrutura mais moderna e compativel com as neeglesidios clientes.

3.4.2 Alguns Apontamentos sobre a ECT

De acordo com a apresentagdo oficial da Empresail@ra de Correios e
Telégrafos:
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A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — H©OM sede em
Brasilia — DF, no Setor bancario Norte, Quadra tbc® A, CEP
70002-900, telefone: 3426, fax: 3426-2046, CNPJ/ MF
34.028.316/0001-03, criada pelo Decreto-Lei n. 5@20 de marco
de 1969, e vinculada ao Ministério das ComunicacEe&mpresa
Publica de direito privado e regida pela legislafgderal e por seu
Estatuto (ECT, 2008, [s.n.]).

3.4.3 Responsabilidade Social e Sustentabilidade.

Em ECT (2008), a Empresa tem importante papel padesenvolvimento
nacional. Realiza funcédo de integracéo e de inclgséial, 0 que contribui para que o
Brasil se transforme em uma Nacgdo desenvolvida,odeitica, mais igualitaria e
praticante da cidadania. A empresa tem influénocianercado mundial, pois atua de
maneira competitiva na economia mundial e € ppdite dos processos decisorios
internacionais.

Do faturamento da ECT, 58% de sua receita sao idagedos servicos de
monopolio, que sdo, carta, telegrama e correspear@@grupada, fazendo com que a
reserva de mercado para esses trés servicos seafundamental importancia a

sobrevivéncia e a garantia da universalizagao.

[...] A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (E€icerrou
2008 com faturamentp..] de R$11 bilhdes, é recorde na histéria da
Empresa e representa um aumento de 13% na regmtacoonal.
Quanto ao lucro total, 0 ganho da Empresa foi uswdaiores da sua
histéria, girando em torno de R$800 milhdes. Essaségunda vez
consecutiva, no periodo de sete anos, que 0 negasial obtém
resultado positivo, cujo montante, em 2008, foioddem de R$120
milhdes (ECT, 2008, [s.n.]).

Conforme ECT (2010), em outubro de 2010, a Emprestava com um total de
108.183 empregados em seu quadro de lotacdo, dG@e @stribuidos da seguinte
forma: 22.892 sdo Atendentes Comerciais, 55.548eftas, 12.952 Operadores de
Triagem e Transbordo e 16.791 portadores de ooc#ig®s.

Para ilustrar a composi¢cdo do Organograma da RirdgdECT, sediada em
Brasilia, segue na figura abaixo:
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DE OPERACHES AOMINISTRAGAD ECONOM ICO COMERCLAL GESTAD DE TECHOLOGIA E DE
FINAHCEIRA FPESSOAS INFRA- ESTRUTURA
DIRETORIAS

REGIOMAIS

Figura 12 - Organograma da Empresa Brasileira deef@s e Telégrafos - Brasilia.
Fonte: ECT, 2010.

A ECT tem sua ldentidade baseando-se em sua Mid&i@m e Valores :

Missdo: fornecer solugBes acessiveis e confiavaia onectar
pessoas, instituicdes e negdcios, no Brasil e nadmu

Viséo: ser uma empresa de classe mundial.

Valores: A. Etica; B. Meritocracia; C. Respeito; @ompromisso com
o Cliente; E. Sustentabilidade (ECT, 2010, [s.n.]).

Segundo Chiavenato (2004), a missao de uma emsiggséica a razdo de seu
existir, para qual finalidade ela se estabelecagee ela deve servir.

Chiavenato (2004) define a visdo de uma organizag@wm um sonho, aquilo
que ela enxerga de si propria no futuro. E o fa@ahseguir imaginar a organizag&o
que existirh amanhd, baseada no trabalho de hoje.

Para Chiavenato (2004), os valores para uma omgauzestao como o carater
para 0 ser humano, sdo 0s seus principios e créydssas a respeito daquilo que
considera importante. E aquilo em que se acreélismuilo que constitui as guias que
orientam as praticas em uma empresa.

Conforme ECT (2008), a empresa promove aos seusega(ps 0S mais
variados beneficios. Entre eles se destacam o alamentacao/refeicdo, vale cesta,
assisténcia médica hospitalar e odontolégica, \‘ed@sporte, reembolso creche,
reembolso baba e auxilio para filho dependentdéagdor de necessidades especiais.

Em 2008, dReputation Institut@valiou as empresas mais respeitadas do mundo
desde 2006 e divulgou seus resultados pela refAsthes. Entre as empresas de

correios do mundo, em junho a ECT foi a primeirbbocada em respeitabilidade e a
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segunda do ramo de logistica, ficando dentre tadasmpresas brasileiras citadas na
pesquisa, a quinta mais confiavel.

Ainda ECT (2008), em setembro de 2008, os Corrfei@sn eleitos pela sétima
vez consecutiva como a instituicdo mais confidweBdasil. Essa pesquisa € realizada

pela revista Selecdes Reader's Digest com respatdiwo do Ibope Solution.

3.4.4 Acdes Socioambientais

Em ECT (2008), alguns projetos que merecem destaqwdo esendo
implementados pela Empresa, visando o trabalho cm@sponsabilidade e
sustentabilidade para o meio ambiente, dentre eles:

e Projeto “Eco Postal”.

* Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, prémioseagpresas que prestarem
relevantes servigcos sociais, tendo como referénog&a Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio.

* Coleta Seletiva Solidaria, com manual de normasreefes a selecdo de
reciclaveis no ambito das unidades dos Correidsdatzo Brasil.

» Servico Postal Braille.

e Projeto Despoluir.

* Acg0Oes de Educagédo Ambiental.

* Correios Solidariedade Expresse, que visou ateadefamilias vitimas de
intensas chuvas que cairam no Rio Grande do Neigaj e Paraiba.

e Selos Postais, publicados com a finalidade de papa Patriménio Cultural
Brasileiro.

* Programa Papai Noel dos Correios.

e 37° Concurso Internacional de Redacéo de Cartas.

« Campanha para doacdo de Medula Ossea.

* Etc.

3.4.5 A Diretoria Regional de S&o Paulo Interiornistalada em Bauru

Conforme a DR/SPI (2010), a Sede da Diretéria Redide Sao Paulo Interior
— DR/SPI — foi instalada em Bauru no més de seterdbrl999. Atua na execucédo de
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servicos atribuidos a ECT na sua area de atuacdodeno estado de Séao Paulo, exceto

nas regides da grande Sao Paulo e baixada santista.

A é&rea de atuacdo da DR/SPI abrange 224.070 knm, wma

populacéo de 17.305.267 habitantes residentes 8nmb8icipios do

interior do Estado de S&o Paulo. Em toda a sua dgeatuacao, a
diretoria conta com 617 unidades de atendiment@prig® 481

unidades de atendimento terceirizadas, 131 uniddelafistribuicao,

13 unidades especializadas em entregas de maletesomendas e 5
centralizadores de tratamento (DR/SPI, 2010 [§. n.]

Conforme DR/SPI (2010), a Diretoria Regional de Baulo Interior conta com
efetivo de aproximadamente 12.700 empregados pgmitamente qualificados e
capacitados para suas fungdes. Além do efetivariprdponta em sua forga de trabalho
com mao-de-obra alternativa (adolescentes assstidortadores de deficiéncia e

estagiarios), trabalhadores temporarios e prestadts servicos terceirizados.

3.4.6 Centro de Tratamento de Cartas e Encomenddgs Ribeirdo Preto.

Conforme DR/SPI (2010), o Centro de Tratamento detaS e Encomendas
(CTCE) de Ribeirdo Preto (RPO), foi criado em 182001. Esta localizado no Parque
Industrial Lagoinha, no municipio de Ribeirdo Preto

A estrutura organizacional do CTCE Ribeirdo Pretmta com 1 Gerente
Regional, 4 Gerentes de Areas e com 4 Coordenadiidtividades Externas que sio
responsaveis por 93 unidades de distribuicdo, cetapopor 3 CEE (Centros de
Distribuicdo de Encomendas), 15 CDD (Centros dé¢ribiscado Domiciliaria) e 74 AC
(Agéncias de Correios de Distribuicdo). O Centelar é o0 responsavel pelo
tratamento de aproximadamente 1.000.000 objetowipgsor dia, que respresentam
aproximadamente 20% de toda a carga da DiretogeioRal de Sdo Paulo Interior.

O CTCE/RPO possui sua forca de trabalho com amadamente 1150
empregados proprios, alocados nas 93 unidadessigbDicdo, sendo eles: Carteiros,
Operadores de Triagem e Transbordo, Gerentes evigres.

O CDD objeto de pesquisa, cujos nomes dos fund@mnéao preservados em
sigilo, possui um total de 46 empregados.
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3.5 Tabulacéo e Analise de Dados

Dessa maneira, esse formulario foi distribuido p&tea do Processo de
Distribuicdo do Centro de Tratamento de Cartas eolendas (CTCE) de Ribeiréo
Preto, em 2010, a fim de obter os dados que s@tiados e analisados nesse estudo.
Dentre os 46 questionarios enviados para cartéi@osnidade objeto de pesquisa, 23
foram recebidos preenchidos, e entre estes, 2Infaansiderados validos. Desta
maneira, em termos percentuais, entre os 50% deuférios respondidos, 45,7% foram
validados, de modo a constituirem parte efetivecdgous” deste estudo de caso.

Para a verificacdo destes dados, para os finsadegestigacdo, as questdes

foram agrupadas em ajuntamentos que configuraragusrdges fatores:

FATOR 1 Ambiente Fisico e Condi¢fes de Trabalho
FATOR 2 Atuacado da Chefia
FATOR 3 Beneficios
FATOR 4 Comunicacéao
FATOR 5 Educacao e Desenvolvimento Profissional
FATOR 6 Equipe de Trabalho
FATOR 7 Imagem Institucional
FATOR 8 Qualidade de Vida
FATOR 9 Relacionamento entre as Areas
FATOR 10 Remuneracéo
FATOR Item Independente

Quadro 8 - Fatores pesquisados
Fonte: ECT, 2010

Cada um desses fatores — divididos por tépicos ranfp por sua vez,
constituidos pelas seguintes questbes, cujas tasp@xpressas em porcentagens
indicam parametros de favorabilidade, os quais suar vez oferecem ao leitor um
panorama acerca dos indices de motivacédo no tabpheendidos pela pesquisa. Dessa
maneira, indices que alcancam mais de 80% demonsgsultado Favoravel; entre
75% e 80 % demonstram resultado Bastante Satigfatntre 70% e 75% resultado
satisfatorio; e abaixo de 70%, resultado desfawbrakssim, a meta definida pelos
Correios as unidades de distribuicdo € um perakngual ou superior a 70% de

favorabilidade que esta para o item 4 de Likert gudeoncordo na maior parte”. As
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tabelas abaixo representam cada Fator, cujos saéx@essam 0s percentuais de cada
guestdo. Apds isso, apresentamos a média gerahdie Fator, seguida por alguns

apontamentos preliminares.

Tabela 1 - Fator 1: Ambiente fisico e condi¢cdesralealho

FATOR 1 %

Q.33 - O trabalho executado na unidade proporcieabzacdo pessoal 65,7
aos empregados.

Q.29 - Os empregados sentem-se estimulados conaballio que 61
realizam.

Q. 28 - Os méveis e equipamentos de trabalho diadeisdo adequados 59
ao uso.

Q.32- As condicdes de trabalho nesta unidade sfquadas a saude dos 51,4
empregados.

Q.41 - A Empresa disponibiliza produtos e materis@sessarios para 49,5
execucéao do trabalho dos empregados.

Q.42 - As condicdes de seguranca fisica relacianeda a execucdo do 45
trabalho desta unidade sado adequadas.

Q.39 - O espaco fisico desta unidade atende ascéesdpara execucao 41,9
das tarefas.

Q.35 - O ambiente fisico de trabalho (temperailuminacao, ventilagdo 37,1
etc) nesta unidade é agradavel.

Fonte: ECT, 2010.

Nesse caso, o recorte de Favorabilidade relaciomadambiente fisico e as
condi¢cdes de trabalho alcanca o indice de 51,6§aeacaracteriza implacavelmente um
resultado Desfavoravel. A questdo 35 nos evidamtia profunda insatisfacdo com as
condicbes do ambiente fisico de trabalho (37,1%juanto a questdo 33 aponta para
um indice menos desfavoravel. Dessa maneira, seemostermos as consideracoes
tecidas por Bueno (2002) a respeito de Herzberdempos perceber que as condi¢bes
materiais relacionadas ao ambiente de trabalhofarias entraves para a efetivacao
agradavel das tarefas que devem ser executadasa Neecdo, os fatores higiénicos
constituem a maioria dos aspectos que seriam eegi@dos pela organizacdo da ECT

no interim representados pelas respostas das gEgalo Fator 1, por dizerem
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respeito as condicoes fisicas e ambientais nas @std imerso o trabalhador. Além
disso, se resgatarmos aqui a teoria da hierarq@an€ecessidades humanas de Maslow,
h& uma forte percepcdo de que as necessidadeadigaseguranca dos trabalhadores

nao sao contempladas e realizadas, visto que ssdagencdes as condicdes fisicas nas

quais sucede o trabalho denotam uma insatisfacaummo alarmante.

Tabela 2 - Fator 2: Atuacdo da chefia

FATOR 2 %
Q.17 - Trata os empregados com respeito e cordagid 95
Q.22 - Esta aberto a criticas e sugestdes. 90
Q.21 - Valoriza o resultado do trabalho dos emptega 88
Q.18 - Transmite aos empregados as informacdes ugpreSa 84
importantes para o trabalho.
Q.24- Negocia com o0s empregados as condicbes QAeessPpara 83
realizarem o seu plano de trabalho.
Q.25 - Inspira confianga no relacionamento comnegregados. 81
Q. 16 - Administra bem as atividades da unidade. 80
Q.26 - Trata os empregados com justica. 80
Q.23 - Fornece apoio aos empregados para realizsauas tarefas. 79
Q. 20 - Colabora na solucédo dos conflitos na uradad 78
Q.19 - Estimula os empregados a buscar o desematio profissional. 77
Q.27 - Faz o acompanhamento do GCR e orienta osegaqgns para o 77

seudesenvolvimento e o atingimento dos objetivos ddade.

Fonte: ECT, 2010.

Em relacdo ao Fator 2, as questdes dizem respeitemblematica e

recorrentemente problemética relacdo que se d& emdrfios que tecem a rede

hierarquica, ou seja, a relacdo entre chefes erdimbdos, na medida em que esta €
impregnada por uma série de fatores subjetivog@ddicos, o que é asseverado por
Gellerman (1976).
medida em que nos debru¢camos sobre as respostiesait Fator 2, que apontam para

Entretanto, esse esterettiporesapal sofre um forte abalo na
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um indice médio de favorabilidade de 82,7 %. D#ocodtro modo, os menores indices
de favorabilidade por extrato de questdo dizem eispa resultados Bastante
Satisfatérios, o que é percebido nos resultadosqdastbes 19 e 27, enquanto as
respostas para a questdo 17 demonstram claramemténdice Satisfatério no

relacionamento cordial entre patrdes e empregadostudo, € proficuo lembrar que
Telles (1990) ja afirmara que por melhor que sejehefia ou a geréncia de uma
empresa, se nao ocorre um envolvimento viscerateslesom o trabalho e os

empregados, ficam prejudicadas as condicbes pampkantacdo de um ambiente

saudavel motivacionalmente.

Tabela 3 - Fator 3: Beneficios

FATOR 3 %

Q.55 - A assisténcia médica e hospitalar oferepela Empresa atende 82
as necessidades dos empregados.

Q. 57 - Os demais beneficios oferecidos pela Erapsgendem as 81
necessidades dos empregados.

Q. 56 - A assisténcia odontolégica oferecida pelepiesa atende as 80
necessidades dos empregados.

Fonte: ECT, 2010.

Os beneficios oferecidos pela ECT (planos de satfdde Alimentacéo,
Associacdes de Lazer etc) fornecem aos seus endjpegaa série de vantagens, que
foram considerados Bastante Favoraveis pelos ssijgarticipantes da pesquisa,
oscilando harmonicamente entre 82% (Q.55) E 80%@Q). Esses indices, por si s0s,
apontam para a Teoria Y de McGregor (1992), segandoal o empregado de uma
empresa deve ser considerado no ambito de um enfagquanista, na medida em que a
administracéao deve lhe fornecer condi¢cdes objetvashjetivas — no caso as que dizem
respeito aos beneficios fisicos e mentais ofersquda ECT — que podem configurar
um ambiente saudavel e um bom clima organizacid¥edsa acepcdo, podemos nos
remeter novamente a Teoria das Necessidades deow]aal qual aponta para a
satisfacdo de demandas humanas relacionadas aissplagfa e autoestima, por
exemplo, na medida em que os beneficios ofere@dtes ECT vao ao encontro das

mesmas.
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Tabela 4 - Fator 4: Comunicacao

FATOR 4 %
Q.8 — A comunicagéao praticada nos Correios favoceosgacionamento 71,4
da Empresa com 0s
empregados.

Q.6 — Os empregados confiam nas informacdes cowrmesc pela 70,5
Empresa.

Q.12 — A comunicacao praticada nos Correios ajugl@mpregados a 70,5
entender a relagéo do seu trabalho com os objetivostas da Empresa.

Q.3 — A Empresa comunica com rapidez as informagjss s&o 68,6
importantes para o trabalho dos empregados.

Q. 1 — Os meios de comunicacdo adotados pela Eanpaegitam a 65,7
divulgacao das informagdes aos empregados.

Fonte: ECT, 2010.

As respostas do Fator 4 demonstram indices dedaNidade que alcancam a
média 69,3, o que resulta em um indice desfavagraobletudo na resposta da questao
1. Esse interim diz respeito a um “calcanhar deilAgude diversas empresas: a
comunicacdo. Ao longo dos tempos, a comunicacao dielm fundamental para o
progresso humano, e ndo € necessario que nos detesilem estudos antropoldgicos e
arqueoldgicos para compreender a amplitude dedse fem medida em que o
compartilhamento de ideias, fatos e eventos é caadsine qua non”para a propria
existéncia social do homem. Nesse sentido, umaesama qual as pessoas nao se
comunicam, se aproxima de uma cultura organizatidoatipo Empresa Fechada,
conforme os preceitos apontados na tipologia deeg€1990). Ou seja, segundo este
estudioso, nesse tipo de empresa, os objetivos feaglades ndo sdo claramente
expostos para os empregados. E usual a rigideomanicacdo de informacdes de
superiores para subordinados (nivel vertical) edépartamento para departamento
(nivel horizontal), o que acarreta confusédo e itidda. Por sua vez, isso ocasiona
desconfianca entre os diversos niveis. Isso serdéeio a tabus organizacionais (“é

assim e pronto”) e escasso espirito cientifico.

Tabela 5 - Fator 5: Educagéo e crescimento piofias

FATOR 5 %

Q. 60 — Os treinamentos oferecidos pela Empresia@ajia melhorar o 75,2
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desempenho dos empregados no trabalho.

Q.51 - Os cursos e treinamentos oferecidos pelar&sapcontribuem 70,5
para o desenvolvimento profissional dos empregados.

Q.52 — Nos Correios os empregados sao estimuladuet@ipar dos 61,9
treinamentos oferecidos.

Q.49 - A Empresa oferece oportunidades de desamaino 58,1
profissional aos empregados.

Q.45 — A Empresa oferece oportunidades de treinfEmeaos 57,1
empregados.

Fonte: ECT, 2010.

No Fator 5, podemos perceber o predominio de Bfagfio pela média de
64,6% nas respostas obtidas. Esse fator diz resgeibportunidades de reciclagem e
aprendizagem de praticas e saberes na ECT. Emkista @ema percepcao Bastante
Satisfatéria sobre o papel que os treinamentosaftiys por essa empresa para a
realizacdo plena dos empregados no trabalho, p@ugua vez culmina em um servico
prestado com superioridade qualitativa (0 que @emdiado na questdo 60). Nas
praticas cotidianas, os empregados ndo se sentemengdados e estimulados a
participarem de cursos, palestras, capacitacoes @mforme Broxado (2001),
recompensas de ordem ndo-monetaria — como o0s rnreitas técnicos — podem
aumentar a autoestima, a autoconfianca e a vat@ozao curto prazo, 0 que motiva as

pessoas a realizarem mais eficientemente suasiafés empresariais.

Tabela 6 - Fator 6: Equipe de trabalho

FATOR 6 %

Q.44 — Os empregados desta unidade se esforcanatpaga o padrao 76,2
de desempenho esperado.

Q.31 — Os empregados dos Correios tém clareza soinportancia do 75
seu trabalho para a Empresa.

Q.43 — Nesta unidade ha respeito entre os emprgegado 68,6

Q.34 — Ha confianca entre os empregados nestadenida 65

Q.38 — Nesta unidade os empregados tém bom retanemto. 64,8
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Q.47 — Nos Correios o clima de trabalho é agradavel 63,8

Q.30 — Os empregados que trabalham nesta unidaakpactiham 59
informacoes.

Q.40 — Os empregados desta unidade conseguem i@orstia vida 58,1
pessoal com o trabalho que executam.

Q.36 — Nesta unidade os empregados trabalham e fategrada. 49,5

Fonte: ECT, 2010.

Esse fator contempla um amalgama de informacdes sgueeferem ao
relacionamento interpessoal que se da na esfereesanial. Agrega portanto, aspectos
de natureza subjetiva confluidos com aspectos tiogés organizacionais,
administrativos, etc. Nesse caso, € possivel percegne o indice amostral é
Insatisfatorio na medida de 64,5%. Se por um lag@nas 45,9% dos empregados
afirmam que seu trabalho ocorre de modo integrgdestao 36), por outro lado, 76%
afirmam que os trabalhadores se esforcam para audgomodo competente as suas
atribuicdes (questao 44). Se nos valermos dasrpalae Pires e Macedo (2005), que
afirmam que uma cultura organizacional genuinagassfetivamente existir a partir
daquilo que dizem, pensam e acreditam, esse faberecia a inexisténia de um clima
organizacional na medida em que as respostaswtapsaséncia de crencas, principios

e valores comuns entre 0s membros da organizacao.

Tabela 7 - Fator 7: Imagem institucional

FATOR 7 %
Q.2 — A Empresa tem credibilidade junto aos cliente 90,5
Q.9 - A Empresa tem uma imagem positiva junto awuodade. 90,5
Q.4 — Minha familia valoriza o fato de eu trabalhas Correios. 88,6
Q.7 — As pessoas que conheco admiram a Empresaardebalho. 88,6

Q.13 - Os empregados recomendam os Correios confmomugar para 72,4
trabalhar.

Q.11 — Minha familia da importancia as informacdks Empresa 80
recebidas em casa.




96

Q.15 - O trabalho realizado pelos Correios é vadad pelos clientes, 87
amigos e familiares.

Fonte: ECT, 2010.

Esse fator refere-se a imagem institucional preseatimaginario coletivo dos
seus empregados, ou a0 menos na amostragem coadenpolr esse estudo de caso , 0
qual por sua vez reflete o imaginario coletivo dpyacdo de um modo geral. Aqui é
evidente que a imagem institucional é Satisfatd*@demos nos remeter a Bergamini
(1997) para afirmar que a motivagéo é engendradarpa série de estimulos exteriores
como a midia, a religido, as tradicdes culturades e da moda, entre outros. Isso quer
dizer que, a despeito da predominancia de uma gEicemajoritariamente negativa
sobre as condi¢Oes objetivas e subjetivas de halvel Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos, existe uma percepcdo de naturezdivposjue alcanca 85,3% nas
respostas expostas nesse fator, sobretudo nadegi@se 9. Talvez seja valido indagar
sobre a eficacia dos usos do aparato midaticogp@la— que amalgamam os Correios
com a ideia de exceléncia mundial de produtos w¢esr — para a positivacdo dessa

imagem nas mentes de seus funcionarios.

Tabela 8 - Fator 8: Qualidade de vida

FATOR 8 %

Q.54 — As atividades socioculturais, esportivag g@atonhecimento do 70,5
trabalho contribuem para a melhoria da qualidade vatkla dos
empregados.

Q.46 — Nos Correios, os empregados tém oportunidadearticipar das 69,5
atividades socioculturais e esportivas.

Q.48- As acOes realizadas pelo Servico Social dapré&sa sao 69,5
importantes para a melhoria da qualidade de videedgpregados.

Q.59 — As atividades socioculturais, esportivag g@atonhecimento do 68,6
trabalho realizadas pela empresa contribuem paraltzoria do clima no
ambiente de trabalho.

Q.62 — As acbBes de promogdo a saude desenvolviglasBmpresa 61
contribuem para a melhoria da qualidade de videedgzegados

Q.61 - Os Correios se preocupam com a qualidadeidie de seus 56
empregados.

Fonte: ECT, 2010.
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Quando o Fator 8 se detem sobre o tema Qualidadgidh, novamente o0s
niveis de favorabilidade “caem” vertiginosamenteaacando apenas 66%. As criticas
ao Servico Social da empresa apontam para umapgéaeegativa dos funcionarios
participantes dessa investigacdo acerca das reosageale ordem ndo monetaria,
conforme explicita Broxado (2001). Isso quer dizgue recompensas Ccomo
reconhecimento de mérito pessoal, presentes,dmios e eventos especiais envolvendo
todos os niveis ndo cumprem adequadamente o sel paf a geracdo de uma
satisfacdo que se desdobre em motivacdo que lewstabelecimento de um clima

organizacional dinamico e frutifero.

Tabela9 - Fator 9: Relacionamento entre asarea

FATOR 9 %

Q.14 - As unidades/areas trabalham de forma indegvésando atingir 59
objetivos e metas da Empresa.

Q.10 — O apoio recebido de outras unidades/areakndaresa tem 53,3
contribuido para o] bom anda-
mento das atividades desta unidade.

Q.5 — Esta unidade conta com o apoio de outrasadesdareas da 57,1
Empresa para a realizacdo de algumas atividades.

Fonte: ECT, 2010.

Nesse caso, as respostas revelam um desdobranteRtiat 4 (Comunicacéo)
em uma dimensdo macro-organizacional, na medidguardiz respeito a intersec¢éo
entre as diversas unidades e areas da EmpresdeiBaasie Correios e Telégrafos.
Assim, é possivel apreender informacdes que apopéanuma Insatisfacdo encarnada
no indice de 56,5%.

Tabela 10 - Fator 10: Remuneracéo

FATOR 10 %

Q.50 — A remuneragdo que recebo (salario + gratfio/adicional + 65,7
beneficios) atende as minhas necessidades.

Q.53 - A remuneracdo paga pela Empresa (salario +65,7
gratificacdo/adicional + beneficios) esta compéatéean o mercado de
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trabalho.

Q.58 — A minha remuneracdo (salario + gratificagdicional + 57,1
beneficios) esta compativel com as atividades geee.

Fonte: ECT, 2010.

Esse fator diz respeito as recompensas de ordenetéana no sentido
empregado por Broxado (2001), que se refere asnpmosas financeiras recebidas
pelos empregados de uma empresa. Entre estas,om@&mcs aumento de salario,
aumento de salario por desempenho, bonus, comissbereficios sociais. Mais uma
vez o indice insatisfatorio de 62,7% corrobora gatigidade expressa nas respostas
para as questdes dos niveis de favorabilidade mpresua vez, constroem um clima

organizacional baseado na motivacao.

Tabela 11 - Fator 11: Item Independente

FATOR ITEM INDEPENDENTE %

Q. 37 — A carga de trabalho atribuida aos empregédalequada. 44,8

Fonte: ECT, 2010.

Esse Fator refere-se a carga de trabalho — prionemte excessiva — que €

atribuida ao corpo funcional.

Logo em seguida, apresenta-se em grafico, o aekulgeral da Pesquisa de
Clima Organizacional 2010 efetuada pela ECT pamaodstrar a Média Geral de
Favorabilidade de cada um dos Fatores pesquisadofrme dispostos acima nas

tabelas de nimero 1 a 11.
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90% | 82,7%81,3% 85,3%

64,6%64,5%

Em FATORES=——META

Gréfico 1 — indice de favorabilidade geral dos fesopesquisados
Fonte: Adaptado de ECT, 2010.

A pesquisa de satisfacdo do cliente, por outro,lageelou altos niveis de
satisfacdo em relacdo a qualidade dos servigcosadoss pela Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos. Entre os 100 locais pesdogsar0,3% eram residéncias, 28,6%
estabelecimentos comerciais e 1,1% estabelecimardastriais. A frequéncia meédia
qgue o cliente recebe correspondéncias é de 4 yEwesemana. As questdes diziam
respeito a cortesia do entregador, a exatidao mierecos contemplados, ao respeito ao
sigilo das correspondéncias, a apresentacdo dasgadobres, ao bom estado de
conservacdo dos objetos e a sua colocacdo em lIsegigos. O indice geral de
satisfacdo com a qualidade do produto entreguagicamédia de 98,5%.

Dessa forma, se nos remetermos a Normann (1998gnpms perceber que, a
despeito de existirem critérios subjetivos quecdifam o estabelecimento do que seria
de fato qualidade na prestacdo de servicos — urmague o0s clientes reagem de
maneiras distintas em relagdo a um mesmo servigor-qutro lado, se nos valermos de
Delgado (1992), podemos perceber que fatores twnstis da qualidade como
amabilidade, simpatia, sentido basico de atendiondas necessidades e a atitude de
guem presta 0 servico — no caso aqueles prestattsgarteiros — foram contemplados

pela aplicacdo do questionario de qualidade. Megmue cada cliente — cujas
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subjetividades os tornam seres unicos — percebanasmo servico prestado de uma
maneira diferenciada, conforme atesta Casas (2p6dgmos inferir que o fato de uma
empresa como a ECT conseguir — nesse caso espee€ifionfigurar uma imagem
positiva em relacdo a esses servicos nos resultddssquestbes apresentadas a
amostragem, acena para uma espécie de transcend&wisomente em relacdo a
intangibilidade dos servigos oferecidos, assim cano relagdo a inseparabilidade,
heterogeneidade e a simultaneidade dos mesmogyussalizer que o “cartdo de visita
da empresa” no sentido empregado por Mirshawka3)1@9representado nao por
funcionarios ligados a gestéo, e sim aqueles ligadentrega dos produtos postais — ou
seja, 0 carteiro — conseguem fazer com que o elieatsinta bem tratado, respeitado,
seguro e satisfeito com a qualidade de servicoEmdpresa Brasileira de Correios e

Telégrafos da regido pesquisada.
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CONSIDERACOES FINAIS

As relagbes entre indices motivacionais e indieesalisfagdo do cliente com
servigcos prestados expressos nesse estudo, centrilmobretudo para apontar a
complexidade inerente a esses arrolamentos, nadaegin que ha uma forte
discrepancia entre estes dois aspectos. Na medidgue o trabalhdor (carteiro) da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos deomegiem questdo, aparentemente
sinta-se desmotivado, ndo tendo seus fatores roanas satisfeitos — no sentido
empregado por Herzberg — que, segundo Serrano )(2@0@atores motivacionais sao
controlados pelo empregado, pois estao relacionamosaquilo que ele faz, séo fatores
motivacionais externos, que estéo ligados ao carfancado. Quando esses fatores séo
otimos, eles provocam satisfacdo no individuo, maando sdo ruins, provocam
insatisfacao.

Ou, ao menos parte consideravel de suas necesside#tisfeitas de acordo
com Maximiano (1995), — no sentido empregado poslb¥a —, essas necessidades
estdo representadas em forma de piramide, sentkrassidades fisioldgicas, social, de
seguranca e algumas de autoestima que sdo asidadessle niveis mais baixos. No
entanto, inversamente as insatisfacfes apresentgl@npregados da ECT oferecem
um servico de excelente qualidade, o que foi evidelo pelas respostas fornecidas
pelos questionarios sobre qualidade de servicostgotes gracas ao recurso
metodoldgico fornecido pela escala de Likert, quenéou para 98,5% de satisfacdo do

cliente.

O momento da verdade, entre o prestador de sesvigoliente, pode
ndo estar diretamente influenciado pela empresa.e&periéncia, a
motivacao e as ferramentas empregadas pelo refaeseda empresa
e as expectativas e comportamento do cliente qu@gucriardo o

processo de prestacdo de servico (NORMANN, 19933).

As percepcdes dos sujeitos em relacdo aos fat@émicos herzbergianos, que

compdem as condicbes ambientais de realizacdo awmallilo, e em relacdo as
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necessidades humanas maslownianas — como as gue réigpeito a autorrealizacao e a
seguranca — apontam para a necessidade de recagfiga organizacionais,
administrativas e laborais que possam atender aseios dos carteiros. Isso é
evidenciado, por exemplo, nas respostas que erggangima critica a comunicacado no
interior da unidade da ECT e também em relacaoraunizacao entre as demais areas.
O curioso é perceber que essa suposta falha coacional — em uma empresa que
justamente efetiva a comunicacao entre cidadesj@se paises — ndo é originaria, por
exemplo, do relacionamento interpessoal que se aaretacdo entre patrdo e
empregados, percebida como bastante positiva. luEasdaambém perceber que a
qualidade dos servicos prestados também ndo @afpta aspectos negativos como o
relacionamento interpessoal que se da entre os egagws (niveis baixos de
comunicacao, respeito, confiabilidade e integragétoe os colegas). Além disso, outra
percepcdo laboral negativa diz respeito tanto asmpensas de ordem financeira
qguanto as de ordem nao-financeiras, ambas percettao insuficientes. De qualquer
forma, nesse caso, a qualidade de servicos presta@mtém-se impavida, e o0s
problemas organizacionais da ECT n&o sao repassadoslientes, que confiam na
empresa e, por conseguinte, nos funcionarios destpresa. Alias, a imagem
institucional é bastante positiva tanto para fum@ids quanto para clientes, que
associam a ECT a uma empresa séria, competentdiaadie a oferecer servicos de
qualidade para a populacdo em todas as partesadd. Br

Se nos remetermos a definicdo de qualidade de adidsdn (1993) que engloba
fatores como qualidade de servico, qualidade daegssw, qualidade da divisao e
qualidade de pessoal, é curioso perceber que, mgsmms funcionarios possuam
percepcdes recorrentemente negativas acerca ddg@es laborais da ECT, exercem
de maneira bastante competente as suas funcaadgero imaginario coletivo — que
pode ser comprovado nesse estudo de caso por peegudstionarios de satisfagdo em
relacdo aos servigcos prestados —, 0 que indicagiespeito dos problemas existentes
na instituicdo, ndo ha um declinio correlato nastagio desses servicos, conforme

apresenta-se no grafico seguinte.
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RESULTADOS DAS PESQUISAS
98,50%
100%
80% 69,20%
60% -
40%
MOTIVACAO NO SATISFACAO DO
TRABALHO CLIENTE

I INDICADOR DE SATISFACAO mINDICE ATINGIDO

Gréfico 2 — Indice comparativo entre a favorabtidaa pesquisa de clima organizacional e o resultad
da pesquisa de satisfacao do cliente com os serpigstados.

O cliente externo, durante a aplicacdo do quesimnie pesquisa de satisfacéo
da qualidade dos servigos prestados pelos Coregiositou que o carteiro que distribui
correspondéncias em sua rua ja se tornou um amigolecido. Alguns afirmaram que
h&a muitos anos € o mesmo entregador que efetustdbuicdo de cartas em sua
residéncia. Esse fato também pode ter contribuimkitipamente na qualidade dos
servigos prestados pela ECT (informacao verbal)?.

Conforme Casas (2007), percebe-se que os cliemtas fencantados e tiveram
suas expectativas superadas.

Dessa maneira, a questdo dos elementos subjetigoganspassam 0 processo
laboral e, por conseguinte a prestacdo dos serdgosrrentes desse processo, aponta
para um estudo posterior que dé conta de efetmarinvestigacao qualitativa profunda
a respeito da intangibilidade dos servicos em tEygé® com a heterogeneidade,
inseparabilidade e simultaneidade que estdo pessaast relacdes ora antagbnicas e ora
confluentes entre motivacdo e qualidade de servprestados. Dessa maneira, a
dimensdo humana perseguida, por exemplo, na Tebride McGregor ou nos
apontamentos psicolégicos e antropolégicos de Mastmde ser contemplada,

entendida e transformada em metas e a¢fes de nmd@amplo e adequado.

1 Informacao fornecida pelo cliente no momento plicacdo do questionario de pesquisa de satisfacdo
do cliente com a qualidade dos servicos prestadlms [Correios, na jurisdicdo da unidade pesquisada,
em 2010, pelo pesquisador.
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ANEXO A - Formulario de Pesquisa de Clima Organizac

ional ECT 2010

ITEM|1 PARTE - Neste bloco vocé respondera sobre a Empeecomo um todo.

Discordo
totalmente

Dicordo na
maior parte

As vezes
concordo as
vezes
discordo

Concordo na
maior parte

Concordo
totalmente

Os meios de comunicacdo adotados pela Empresa facilitamvudgadiao df
informaces aos empregac

1]

3

A Empresa tem credibilidade junto aos clientes.

A Empresa comunica com rapidez as informagBes que sdo anfestpara
trabalho dos empregac

[=]

Minha familia valoriza o fato de eu trabalhar nosr€los.

Esta unidade conta com o apoio de outras unidades/areas plesanpara
realizacdo de algumas ativida

[

Os empregados confiam nas informag&o comunicatiaEmpresa.

As pessoas que conhego admiram a Empresa onddaitdr:

A comunicacéo praticada nos Correios favorece a comunicE&mpresa com s

empregado

A Empresa tem uma imagem positiva junto a comuridad

10

O apoio recebido de outras unidades/areas da Empresa teihuido para o bom
andamento das atividades desta unidade.

11

Minha familia d& importancia as informagoes da Esgrecebidas em casa.

12

A comunicacao praticada nos Correios ajuda os empregaderaler a relacéo flo

seu trabalho com os objetivos e metas da Em

13

Os empregados recomendam os Correios como um banplara trabalhar.

14

As unidades/areas trabalham de forma integrada visamdgiraibjetivos e metas fla

Emprese

15

O trabalho realizado pelos Correios é valorizatiisptientes, amigos e familiareg.

1

2

3

4

5

TEM

2 PARTE - Agora responda sobre o gestor do érgéo/unidade ondecé trabalha
Tenha em mente o seu gestor imediato, ou seja, &fi que faz o seu GCR.

Discordo
totalmente

Discordo na
maior parte

As vezes
concordo as
vezes
discordo

Concordo na
maior parte

Concordo
totalmente

16

Administra bem as atividades da unidade.

1

2

3

4

5

17

Trata os empregados com respeito e cordialidade.

18

Transmite aos empregados as informagdes da Enm@ssantes para o trabalho.

19

Estimula os empregados a buscar o desenvolvimesitsspnal.

20

Colabora na solugéo dos conflitos na unidade.

21

Valoriza o resultado do trabalho dos empregados.

22

Esta aberto a criticas e sugestdes.

23

Fornece apoio aos empregados para realizareneasefas t

24

Negocia com os empregados as condi¢des necegsdeagalizarem o seu plano de trabgho.

25

Inspira confianga no relacionamento com os emgosga

26

Trata os empregados com justica.

27

Faz os acompanhamentos do GCR e orienta os empregados (patiassavolvimento (e
atingimento dos objetivos da unide

ITEM

3 PARTE - Nesta parte vocé respondera sobre os seus colegastiddalho e}
sobre as condigdes para realiza-lo.

Discordo
totalmente

Discordo na
maior parte

As vezes
concordo as
vezes
discordo.

Concordo na
maior parte

Concordo
totalmente

28

Os moveis e equipamentos de trabalho da unidadelsgoados ao uso.

1

2

3

4

5

29

Os empregados sentem-se estimulados com o trapadhiealizam.

30

Os empregados que trabalham nesta unidade cotmpeariitformacdes.

31

Os empregados dos Correios tém clareza sobre a importZnsaudrabalho parg a

Empres:

32

As condicOes de trabalho nesta unidade séo adscquadade dos empregados.

33

O trabalho executado na unidade proporciona realizaessoal aos empregados)
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34 |Ha confianga entre os empregados nesta unidade. 1 2 3 4 5
35 O ambiente fisico de trabalho (temperatura, iluminacatilagio etc) nesta unidgde
€ agradave
36 |Nesta unidade os empregados trabalham de forrgeaidée 1 2 3 4 5
37 |A carga de trabalho atribuida aos empregados éatieq
38 |Nesta unidade os empregados tém bom relacionamento. 1 2 3 4 5
39 |O espago fisico desta unidade atende as conday@esyecucao das tarefas.
20 Os empregados desta unidade conseguem conciliar sua s&tmlpeom o trabajro 1 2 3 4 5
que executar
a1 A empresa disponibiliza produtos e materiais necesséasgxecucio do trabalho
dos empregadt
As condigdes de seguranga fisica relacionadas com a exedogéabalho desta
42 } - 1 2 3 4 5
unidade séo adequar
43 |Nesta unidade ha respeito entre os empregados.
Os empregados desta unidade se esforcam para atingir @ pldidesempenpo
44 1 2 3 4 5
esperad
ITEM 4 PARTE - Agora responda sobre as praticas de Gestéo de Pess@alotada$ piscoo Discordora Jiﬁ?; Concordona | Concordo
peI a Empresa. totalmente maior parte di\;;z;so maior parte totalmente
45 |A Empresa oferece oportunidades de treinamentenamegados. 1 2 3 4 5
6 Nos Correios os empregados tém oportunidade de particigar atividadgds
socioculturais e esportiv
47 |Nos Caorreios o clima de trabalho é agradavel. 1 2 3 4 5
48 As acdes realizadas pelo Servigo Social da Empresa sédamesrpara a melhofia
da gualidade de vida dos empreg:
49 |A Empresa oferece oportunidade de desenvolvimedfisgional aos empregados 1 2 3 4 5
50 A remuneracdo que recebo (salario + gratificaco/adicioreeneficios) atende s
minhas necessidac
Os cursos e treinamentos oferecidos pela Empresa contribpara ¢
51 . . 1 2 3 4 5
desenvolvimento profissional dos empreg:
50 Nos Correios os empregados sdo estimulados a participassnireinament
oferecidos
53 A remuneracéo paga pela Empresa contribuem para o desewvty profissiongl 2 3 4 5
dos empregadt
51 As atividades socioculturais, esportivas e de reconhetinaie trabalho contribugm
para a melhoria da qualidade de vida dos empre
55 A assisténcia médica e hospitalar oferecida pela Empreisdesas necessidades|dos 1 2 3 4 5
empregado
56 A assisténcia odontolégica oferecida pela Empresa atemdeeeessidades ¢los
empregadc
Os demais beneficios oferecidos pela Empresa atendem assidades dps
57 1 2 3 4 5
empregado
58 A minha remuneragéo (salario + gratificacdo/adicionalrefieios) esta compatiyel
com as atividades gue exe
59 As atividades socioculturais, esportivas e de reconhatint® trabalho realizadas 1 2 3 4 5
pela Empresa contribuem para a melhoria do clinsamiiente de trabalho.
60 Os treinamentos oferecidos pela Empresa ajudam a melhalesempenho dos
empregados no trabal
61 |Os Correios se preocupam com a qualidade de visieudeempregados. 1 2 3 4 5
As acOes de promocdo a saude desenvolvidas pela Empreshueomtpara ja
62 . . .
melhoria da qualidade de vida dos empreg

Fonte: ECT, 2010 [s. n.]
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ANEXO B - Fomulario de Pesquisa de Satisfacdo do i€hte com Servicos
Externos de Distribuig&o.

Os dados serdo utilizados para pesquisas e elaboracédo de Dissertacdo de Mestrado em Desenvolvimento Regional e Meio
Ambiente no Centro Universitario de Araraquara/SP - UNIARA ARARAQUARA SP.
RESPONSAVEL: Ademir Cardoso Dionizio, Mestrando em Desenvolvimento Regional e Meio Ambiente na Uniara de|
Araraquara - Sao Paulo, sob a orientagao da Professora Dra. Ethel Cristina Chiari da Silva.
Data do preenchimento do questionario___ /[
Tipo de destinatario Residéncia ( ) Comércio () In dustria ()
Quantas veze§ por semana o Sr(a) recebe objet )Usma(?(% buas() Trés() Quamo( ) Ginco()
correspondencias?
As vezes
Discordo Dicordo na | concordo as |Concordo na Concordo
ITEM AFIRMATIVA totalmente maior parte vezes maior parte totalmente
discordo
1 |O entregador é cortez. 1 2 3 4 5
2 |O entregador deixa a correspondencia no enderegia@o 1 2 3 4 5
3 |E respeitado o sigilo de correspondéncias. 1 2 3 4 5
4 |A apresentacdo pessoal do entregador é boa. 1 2 3 4 5
O entregador apresenta-se portando cracha de identificacao|
5 da empresa. 1 2 3 4 >
6 |Os objetos sdo entregues em bom estado de preservacéo. 1 2 3 4 5
7 |Os objetos sdo depositados em local seguro. 1 2 3 4 5

Fonte: Adaptado de Paranhos, 2002 - 2005 [s.n.]



