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Resumo

OLIVEIRA, Cezar Augusto de. A contribuicdo dos fatores motivacionais para a
qualidade. Florianépolis, 2002. 141f. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de
Produgdo) — Programa de Pds-graduagdo em Engenharia de Produgdo, UFSC,
2002.

Deixando para tras o mecanicismo que imperava no inicio do século XX, em
que o Unico meio de motivar as pessoas era por recompensas financeiras, surge a
Teoria das Relagdes Humanas, como marco inicial e irreversivel da valorizagao do
homem dentro das organizagées. Numa significativa mudanga, fala-se agora em
assuntos, até entdo ignorados como: lideranga, motivagdo, comunicagao, dindmica
de grupo e organizagao informal. Como a énfase passou a ser no homem como um
ser social, surge uma neva preocupagao: O que motiva esse homem? Como
aproveitar esse homem motivado para obter melhores resuitados organizacionais
com qualidade e ainda influenciar positivamente os outros funcionarios? Dentro
deste propodsito, surgiram varias teorias a cerca da motivagdo humana. Muitos
autores deram diferentes enfoques ao assunto, tentando entender o comportamento
humano, procurando identificar o melhor caminho da sua motivagdo. Num momento
de acirrada concorréncia, em que a exceléncia da qualidade dos produtos e servigos
torna-se um fator de competitividade e até mesmo de sobrevivéncia, as
organizagoes inteligentes trabalham na busca dessa exceléncia. O trabalho aqui
proposto visa identificar os fatores motivacionais e sua contribuicao para o alcance
dessa exceléncia, descrevendo a importdncia da trilogia pessoas, motivagao e
qualidade neste processo.

Palavras-chave: Pessoas, motivagdo, qualidade.



Abstract

OLIVEIRA, Cezar Augusto de. A contribuicdo dos fatores motivacionais para a
qualidade. Florianopolis, 2002. 141f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de

Produgdo) — Programa de Pods-graduagdo em Engenharia de Produgdo, UFSC,
2002.

Leaving the mecanicism there was in the beginning of the 20" century behind,
where the only way of motivating people was by financial rewards, the Theory of the
Human Relationships appears as an initial and irreversible mark of the man's
valorization inside the organizations. As a significant change, it is spoken so far about
unknown subjects such as: leadership, motivation, communication, group dynamics,
and informal organization. As the emphasis started to be in the man as a social
being, a new concern appears: what motivates that man? How is it possible to take
advantage of that motivated man to obtain better organizational results with quality
and still influence the other employees positively? Inside this purpose, several
theories appeared about the human motivation. Many authors gave different focuses
on this subject, trying to understand the human behavior and also trying to identify
the best way of such motivation. In a moment of hard competition, where the
excellence of quality of the products and services becomes a factor of
competitiveness and even of surviving, the intelligent organizations search for such
excellence. The work proposed here seeks for identifying motivational factors and its
contribution to the reach of that excellence, describing the importance of the trilogy

people, motivation e quality in this process.

Key words: People, motivation, quality



Sumario

Resumo

Abstract

Lista de Figuras

Lista de Quadros

Lista de Tabelas

Lista de Redugoes

1 INTRODUGAOD. ..ot sss s s s s ssss s s b e eeseeesessssssassssnsans 15
1.1 Tema e Problema de Pesquisa............cccooorrccniiinic st 15
1.2 Objetivos da PeSQUISA ............ccco i s s 18
1.2.1 ObJetiVo Geral....coccceeeieeiciiiiiein e s st e 18
1.2.2 Objetivos ESPecCifiCoS . ...ttt st 18
1.3 Justificativas do Trabalho ... 19
1.4 Delimitagao do Tema............ccccriincn e e 20
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt seescsissssssesssssasssssasssenss 21
2.1 A Motivacdo no Ambito das Organizagoes..............correcconmincensenscormssnssssenns 21
2.2 AS PSSO@S ...ttt eer st ea e se st e e e eae s ere e e et SRSt a e R R SRR e e e e e 27
2.2.1 Comprometimento das PesS0as.......cccccoiiiiiiiiiii s 35
2.2.2 A Importancia da Comunicagao para as Pessoas...........cccovviniiiiiiiiiien e 38
2.3 MOIVAGED ..ot ccr st s e e s s sa e e n s e r et 40
2.3.1 O que Motiva 08 EMPregados........ccccceiirrininmtiiennninnsiesnssnns s s 44
2.3.2 O Papel da Lideranga na Motivagao.........ccccoimiimimmmemeciiiiniie i s 49
2 B LT 1 [Te F- Yo [ Y 52
241 A SINEESE DEMMUNG -.vvvvoveeoeeeseeseessssssssseseeeseeeeeseeeeeseeresessesesssseeessssseemmsssesmeenessessssesesseseemesesess 59
2.4.2 A Contribuicao de IShIKAWA ........covummmeeriiiin 62
2.4.3 A contribuiGio de Crosby...........c.oorimmeiiiiii e 63
2.4.4 A contribuigiio de Feigenbaum .........ccccoomirirri it 66

2.4.5 Prémio pela Qualidade no Mundo ... i 68



IMETODOLOGIA ..ot ceraeees ettt s 76

3.1 TIPO 0@ PESQUISA.........ceeciereeeceie ettt s st s 77
3.1.1 ESTUAO @ CASO...c...uiivruenrreirinnierriancreerrnsiirsruasstrnrasssennssstessssitmmeasssarasessssanssstessnassnensnsanansasss 78
3.2 Fonte de dados .................................................................... 81
3.3 Instrumento e técnica de coletade dados ..., 83
3.4 COleta de dATOS...........cooceceeeeeceeeeeeeteee et e aeeseae et e e s e e e ettt e R e e R e s 84
3.5 AMOSIIAGEIM ..ottt e e s e bbb 86
3.6 Técnica de analise e interpretagdo de dados..............ccccninnnnincne. 87
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS ........cocomrerrrerermermssssssssssssssssssnsssssssssssssss 89
4.1 Contextualizagido do caso em estudo: Samarco Mineragdo S. A................ 89
4.2 As pessoas, a motivacao e a qualidade na Samarco...............ccoovceccnn. 106
4.3 A teoria e a pratica Na SAMArcCo ... 126
5 CONSIDERAGOES FINALIS ..........oooorerreererrrescesessssssssssesssssesssessessssssssasesenssnsssens 128
B CONCIUSOES ... e ecre e e st e s e e raesase s sae s s e e s aeemeen s e eassa s s e sanen e saeeaeennnns 128
5.2 RECOMENUACOES. .......cooeeeeceectric e emesiesassmnrsans e s s e s s s s s et st aene srcasanss 133
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ............vorrereereeesiraenssesmesssesssessessssssssasessansanssns 134
TANEXOS ...ttt sas e se e e s et s e s R e s b s b s RS R b e R e sR e R e e e R ene s 140
T AANEXO | = ENEF@VISTA. ... ceeeeecece et e see st cnme s s s s s s e e an e naennean 140

7.2 ANeXO Il - QUESTIONATIO ..ot ie e et cecscree e s vermr e s e sesne s e e ss s e aa e seenreeeesnins 141



Lista de figuras

Figura 1 — Piramide das necessidades de Maslow
Figura 2 - Habilidades gerenciais segundo Katz
Figura 3 — Ativos intangiveis do capital intelectual
Figura 4 — Modelo de valéncia x Expectativa

Figura 5 - Hierarquia das necessidades de Maslow
Figura 6 — Modelo de Vroom

Figura 7 — As forgas que definem o estilo de lideranga
Figura 8 - Categorias de avaliagdo do prémio Baldrige
Figura 9 — Nivel de escolaridade do pessoal da Samarco
Figura 10 — Participagédo no mercado

Figura 11 — Distribuicdo das vendas em 2000

Figura 12 — Emissao de particulas para a atmosfera
Figura 13 — Taxa de freqliéncia de acidentes 77/97
Figura 14 — Taxa de freqiiéncia de acidentes até 2001

Figura 15 — Ranking geral da Hay do Brasil

25
32
34
42
47
48
51
71
92

95
98
100
101
114



Lista de quadros

Quadro 1 - Pessoas como pessoas € Como recursos

Quadro 2 - Alguns fatores internos que influenciam o comportamento
Das pessoas nas organizag¢des.

Quadro 3 - Como as empresas obtém e mantém o comprometimento
dos Funcionarios

Quadro 4 - Sistema de comunicagéo

Quadro 5 — A teoria dos dois fatores de Herzberg

Quadro 6 - Concepgoes do homem segundo as teorias organizacionais

Quadro 7 — Conceito de qualidade

Quadro 8 — Classificagao das vantagens na Samarco em 1997

Quadro 9 — Classificagdo das vantagens na Samarco em 2000

Quadro 10 — Principais atrativos da Samarco em 1997

Quadro 11 — Principais atrativos da Samarco em 2000

Quadro 12 — Conseqtiéncia de pessoas motivadas

30

31

37
39
43
49
58
107
108
109
110
132



Lista de tabelas

Tabela 1 - Lista de necessidades, criada por H. A. Murray
Tabela 2 - Principais prémios de qualidade no mundo
Tabela 3 — Empresa Premiadas pelo PNQ

Tabela 4 — Dados gerais da Samarco de 1997

Tabela 5 — Dados gerais da Samarco de 2000

46
68
74
90
91



Lista de redugdes

CCQ - Circulos de controle da qualidade.

CEP - Controle estatistico de processo.

CQ - Controle da qualidads.

CQAE - Controle da qualidade amplo empresarial.
CQT - Controle da qualidade total

DNV - Det norske veritas

FPNQ - Fundagéo para o prémio nacional da qualidade
GEQ - Gerenciamento estratégico da qualidade.

GQ - Garantia da qualidade.

GQT - Gestéao pela qualidade total.

ISO — Organizagéo internacional de normalizagao.

PIC — Programa de integrag.éo cultural

PNQ —Prémio nacional da qualidade.

FPNQ - Fundacgao para o prémio nacional da qualidade



15

1 INTRODUGAO

1.1 Tema e Problema de Pesquisa

O modelo de gestdo que a Escola Classica introduziu é o de sistema fechado,
em que o homem é concebido como maquina, puramente racional, calculista.
Naquela época, procurando maximizar a produgao, Taylor (1911) desenvolveu um
critério que separava os operarios por especializacdo e selecionava o que fosse
adequado para uma Unica e especifica tarefa. O operario ndo poderia pensar ou

sugerir qualquer mudanga, apenas executa-la.

A Escola Classica tinha uma visdo muito curta acerca do homem, a
Administragdo Cientifica estava convicta de que o salario constituia a fonte de
motivagéo para o trabalhador, e o operario trabalhava unicamente por recompensas
financeiras. Quem trabalhava mais, conseqlientemente ganhava mais, surgiu aqui a
figura do homo economicus.,

Num processo irreversivel, esse homo economicus foi substituido pelo
homem social, surgido na Teoria das Relagbes Humanas com Elton Mayo e seus
seguidores, que gerou o movimento chamado de a Escola das Relagdes Humanas,
OCupou seu espaco na vida das organizagdes, que do ponto de vista da empresa,
desloca seu procedimento mecanicista e passa a ver as coisas pelo lado social
tentando motivar as pessoas (Schein, 1982). Elton Mayo procurou, principalmente,
mostrar a influéncia da motivagdo humana nos resultados, no trabalho de equipe e
na organizagao informal dentro das instituigbes, dando assim, inicio ao processo de
valorizagao das pessoas dentro das organizagoes.

A motivagdo das pessoas tem uma relagéo direta na exceléncia da qualidade
dos produtos e servicos das organizagdes. As varias correntes acerca do
comportamento do homem organizacional demonstra uma particular estratégia de
comportamento individual e grupal, é o norteador da maneira de agir da organizagao
que defronta com os individuos que com ela colaboram e interagem (Schein, 1982).
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Os enfoques dados a relagdo homem-empresa por Argyris (1969), Maslow
(1970) e McGregor (1973), oferecem uma outra maneira de encarar o homem,
denominada “homem auto-realizador”. Neste modelo, parte-se da premissa de que
0s motivos obedecem a uma hierarquia — piramide de Maslow — que vai desde as
necessidades que garantam a sobrevivéncia as necessidades de auto-realizacao.

Para Schein, (1982), o modelo do homem “auto-realizador” implica em
estratégias diferentes das demais por parte das organizagoes. Neste caso, o homem
quer tornar o trabalho mais desafiante e significativo de modo a gerar orgutho e
auto-estima para quem os realiza. A recompensa é intrinseca e visa a realizagdo
adequada do seu trabalho e ha, também, uma interag@o entre o desejo de auto-

realizacao individual e a necessidade da organizagdo em sua busca de eficiéncia.

Seguindo esta linha de pensamento, Herzberg, Mausner & Snyderman
(1959), afirmam que sao os fatores do préprio trabalho que funcionam como fatores
motivadores e ndo os fatores externos a ele. E o atingir da meta que leva o individuo
a novos desafios, ou seja, para eles os principais fatores motivadores sdo os de
realizagdo pessoal, o reconhecimento pelo trabalho, o trabalho em si mesmo, a

responsabilidade, o avango e o progresso profissional e individual.

A gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma
organizacdo depende foritemente da contribuigdo das pessoas que a compdem e a
forma como as pessoas estao organizadas, sdo estimuladas e capacitadas, e como
sdo mantidos um ambiente de trabalho e um clima organizacional adequados. E
ainda, como estao estruturados e organizados os membros da forga de trabalho, de
modo a habilita-los a exercer maior poder e liberdade de decisao, ievando a maior
flexibiidade e a reagdo mais rapida aos requisitos mutaveis do mercado.
Abordagens para criar flexibilidade, autonomia e iniciativa na organizagdo de
trabalho e na esfrutura de cargos podem ser estabelecidas através da redugdo de
niveis hierarquicos, otimizacdo de unidades organizacionais e arranjo fisico
adequado para as pessoas, em que as oportunidades para a criatividade, inovagao e
compartilhamento de conhecimentos e habilidades podem ser criadas através do
uso de equipes de trabalho e equipes de solugdo de problemas, temporais ou
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permanentes, departamentais ou multidepartamentais, autogerenciadas ou nao
(Rutta & Bucelli, 2001).

Denton (1991), argumenta que por ter uma equipe motivada e com moral
elevado, a empresa American Express é vista por muitos, incluindo a Revista
Fortune, como sendo o melhor fornecedor de servigos do seu campo de atuagao. Da
mesma forma, o CRC da Texas Instrumentos e o Holiday Inn tém equipes voltadas
para um trabalho de qualidade e também tém grande fé na gestao e motivagdo de

pessoas da sua forga de trabalho.

Segundo Courtis (1991), a maioria das pessoas trabalham melhor se forem
mais bem motivadas e instruidas. Neste contexto, torna-se imprescindivel identificar
os fatores que motivam as pessoas e identificar a contribuicdo que estes fatores
trazem para qualidade. Com a globalizagdo da economia, em que as mudangas sao
constantes, novos métodos e novas tecnologias surgem a todo o momento e as
ameacas sao constantes, exigindo, mais do que nunca, uma gestao voltada para
equipes motivadas, participativas e com o moral elevado, para maximizar a

qualidade de produtos e servicos,

As relagbes humanas representam “uma atitude, um estado de espirito que
deve prevalecer no estabelecimento e/ou na manutencdo dos contatos entre
pessoas. Essa atitude deve basear-se no reconhecimento de que os seres humanos
sd0 possuidores de personalidade propria que merece ser respeitada. Isso implica
numa compreensio sadia de que toda pessoa tem necessidades materiais, sociais
ou psicologicas, que procura satisfazer-se e que motiva o seu comportamento em
determinado sentido. Assim como as pessoas sdo diferentes entre si, também a
composigdo e estrutura das necessidades variam de individuo para individuo”
(Balcdo & Cordeiro, 1979, p.84). X .

As empresas buscam cada vez mais alcangar produtos de qualidade, com
boa penetracdo de mercado e com clientes satisfeitos e fiéis. Dentre as estrategias

usadas para se chegar a esse objetivo, destaca-se a motivagédo, que age como fator
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diferenciador e competitivo. Equipe motivada, conseqiientemente, produtos
melhores.

Nessa busca pela qualidade, alguns fatores motivam as pessoas a se
comprometerem mais com a organizacao. Estes fatores devem ser identificados e
conhecidos pela lideranga. Uma vez conhecida as forgas de comportamento humano
relacionado ao gerenciamento para a qualidade, cabera ao lider examinar como
essas forgas dificuitam ou promovem a obtengao de alta qualidade, estabelecendo
as agdes gerenciais precisas para canalizar essas forcas comportamentais em
dire¢gdes construtivas. (Juran, 1990).

Tucker (1999), destaca que € através das pessoas que vamos conquistar e
manter os clientes, argumentando que o pessoal € sem duvida a parte principal e de
vital importancia na entrega de valor ao cliente. Esse pessoal motivado obtém os
melhores resultados com alta qualidade satisfazendo tanto a empresa como seus

clientes e a si mesmos mantendo seus empregos.
Diante do exposto, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa:

Os fatores motivacionais contribuem para a qualidade dos produtos e

servicos de uma empresa e leva uma pessoa a produzir com qualidade?
1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a contribuicdo que os fatores motivacionais trazem para a
exceléncia da qualidade de produtos e servigos nas empresas. .

1.2.2 Objetivos Especificos

» Apresentar como as pessoas tém seu valor para as organizagoes.
» |dentificar as teorias de motivagao e sua importancia na organizagao.
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= Destacar a importancia da motivacéo nas organizagdes.
= Descrever a qualidade nas organizagoes de acordo com os classicos.
= Analisar como a motivagao contribuiu para a qualidade dos produtos na

Samarco Mineragao S/A.

1.3 Justificativas do Trabalho

A presente dissertagcdo se justifica uma vez que podera contribuir para os
conhecimentos relacionados a qualidade de produtos e servigos, impuisionados pela
motivacgao individual e de equipe, principalmente levando-se em consideragao que
as organizagbes dependem cada vez mais do conhecimento, habilidades,

criatividade e motivacao da sua for¢a de trabalho.

Outro ponto que justifica € o tema ser atual e necessario para nortear as
acdes nas organizagbes em promover a participagao das pessoas em todos os
aspectos do trabalho, obtendo a sinergia entre equipes, formando equipes
competentes com alto nivel de desempenho e comprometimento.

A dissertagdo torna-se importante, porque ira discutir, a trilogia Pessoas,
Motivagcdo e Qualidade em um contexto em que as inovagdes tecnologicas
disponiveis pressionam as empresas a passarem por mudangas rapidas e
constantes em seu ambiente interno e externo, bem como aproveitar a
potencialidade das pessoas numa agao pré-ativa que possibilite uma antecipag¢ao as

mudangas, alcangando, assim, resultados significativos e inovadores.

Deste modo, a contribuigdo do trabalho torna-se importante na medida em
que procura debater como a forga de trabalho motivada podera contribuir para a
qualidade dos produtos ou servigos das organizagoes, visto que, estao inseridas em
um ambiente hoétil e de intensa concorréncia, necessitando cada vez mais de
implementar estratégias para alavancar a qualidade ao seu produto ou servigo para
atender as ansiedades e desejos dos seus clientes e manté-los sempre fiéis.
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1.4 Delimita¢do do Tema

O trabalho aqui proposto se limitara a uma discussao tedrica sobre a
motivacdo das pessoas dentro das organizagdes, procurando identificar como a

motivagao afeta diretamente a qualidade.

Para fazer um debate entre a teoria e a pratica, foi realizado junto & Samarco
Mineragao S/A uma pesquisa na divisdo de recursos humanos sobre motivagao para

a qualidade, visando ratificar a discusséo teérica do assunto.

Considera-se importante, mesmo definido os objetivos gerais e especificos,
deixar claro os limites de aprofundamento desta dissertacédo que ndo tem intengao
de:

= Abranger o comportamento motivacional em todas as situagoes.
= Analisar o comportamento motivacional na organizagao informal.
= Discutir o que desmotiva as pessoas nas organizacoes.

» Analisar o custo de se manter uma equipe motivada.
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2 FUNDAMENTAGAQ TEORICA

2.1 A Motivacdo no Ambito das Organizagdes

Numa cultura organizacional voltada para a administragéo da qualidade, toda
empresa deve estar consciente que seus produtos e servicos devem satisfazer a
seus clientes. Esta cultura - conjunto de valores e crengas - deve ser transmitida e
compartiihada a todos da organizagdo e também anunciada aqueles que estéo fora
da organizagao, principalmente seus clientes, mas que de uma forma ou de outra
estdo inseridos no contexto da gestdo pela qualidade dessa organizagéo. Segundo
Juran (1990, p. 304), “A qualidade é produto da cultura de uma organizagao e por
ela deve ser orientada”, e deve ser adotada como um dos valores fundamentais da
organizagdo, devendo ir muito além de uma lista afixada nos corredores da
organizagao. s

Empresas americanas, como Wal-Mart, Sams-Club, Sears, dentre outras,
criaram e solidificaram seus valores institucionais. Por exemplo, a Walt Disney
Company criou sua lista de valores:

Qualidade.

Conservagao.
Aprendizado.

Valor.

Divertimento.
Curiosidade.

Clientes sdo “convidados”.
Trabalho em equipe.

Divertimento para a familia.

O U 0 0 oo o0 00

Patriotismo.

Os valores, segundo Juran (1990), vao orientar o comportamento das

pessoas que trabalham na organizagdo e que Sa0 responsaveis pelo sucesso
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individual e coletivo. As pessoas muito bem sucedidas tém uma vis&o clara de seus
valores pessoais; da mesma forma, uma empresa bem-sucedida tem uma cultura
organizacional fundamentada em valores bem definidos. A qualidade resulta de um
comportamento positivo dos empregados e a melhor ferramenta para alcangar a
exceléncia da qualidade € a mente humana que interpreta e faz com que as coisas

acontegam, propde melhorias e mudangas necessarias.

Moller (1997) argumenta que a qualidade dos servigos e produtos é uma
decorréncia da qualidade das pessoas. Nesta linha de argumentacdo, a Samarco
Mineragao S. A., é uma empresa movida a desafios, ela tem que ter qualidade total e
ainda tem que ser confiavel para se manter no mercado internacional, e a empresa
tem conseguido isto. Investiu muito na motivacao de seus funcionarios desde o topo
da hierarquia até o operacional, para obter a exceléncia de seus produtos. As
pessoas na Samarco estdo satisfeitas, seguras e interessadas em manter o
emprego, estdo com o moral elevado gerando atitudes positivas, de satisfagio, de

otimismo, de cooperagao, de colaboragao e boa vontade (Exame, 1997).

A motivagdo tem sido alvo de grandes experimentos e estudos por varios
autores classicos, que buscam modelos que expliquem mais adequadamente o
comportamento das pessoas.

A compreens@o da motivagao e o seu aproveitamento estratégico tém levado
organizagdoes ao sucesso. Por esta razdo, ndo sao poucos 0s que procuram
entender o que é a motivagao e principalmente o que motiva as pessoas, o que faz
com que algumas pessoas simplesmente “vistam a camisa” da empresa, enquanto

outros sdo tao indiferentes em relagdo a empresa em que trabalham.

Varios tém sido os caminhos propostos e varias sé&o as teorias que surgiram
no dia-a-dia, na ansia de encontrar a melhor maneira de aproveitar e construir uma
forca de trabalho motivada.

Bowditch & Buono (1997), argumentam que um dos principais problemas no
estudo do comportamento organizacional & saber porque as pessoas se comportam
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individual e coletivo. As pessoas muito bem sucedidas tém uma vis&o clara de seus
valores pessoais; da mesma forma, uma empresa bem-sucedida tem uma cultura
organizacional fundamentada em valores bem definidos. A qualidade resulta de um
comportamento positivo dos empregados e a melhor ferramenta para alcangar a
exceléncia da qualidade € a mente humana que interpreta e faz com que as coisas

acontegam, propde melhorias e mudangas necessarias.

Moller (1997) argumenta que a qualidade dos servigos e produtos é uma
decorréncia da qualidade das pessoas. Nesta linha de argumentacdo, a Samarco
Mineragao S. A., é uma empresa movida a desafios, ela tem que ter qualidade total e
ainda tem que ser confiavel para se manter no mercado internacional, e a empresa
tem conseguido isto. Investiu muito na motivacao de seus funcionarios desde o topo
da hierarquia até o operacional, para obter a exceléncia de seus produtos. As
pessoas na Samarco estdo satisfeitas, seguras e interessadas em manter o
emprego, estdo com o moral elevado gerando atitudes positivas, de satisfagio, de

otimismo, de cooperagao, de colaboragao e boa vontade (Exame, 1997).

A motivagdo tem sido alvo de grandes experimentos e estudos por varios
autores classicos, que buscam modelos que expliquem mais adequadamente o
comportamento das pessoas.

A compreens@o da motivagao e o seu aproveitamento estratégico tém levado
organizagdoes ao sucesso. Por esta razdo, ndo sao poucos 0s que procuram
entender o que é a motivagao e principalmente o que motiva as pessoas, o que faz
com que algumas pessoas simplesmente “vistam a camisa” da empresa, enquanto

outros sdo tao indiferentes em relagdo a empresa em que trabalham.

Varios tém sido os caminhos propostos e varias sé&o as teorias que surgiram
no dia-a-dia, na ansia de encontrar a melhor maneira de aproveitar e construir uma
forca de trabalho motivada.

Bowditch & Buono (1997), argumentam que um dos principais problemas no
estudo do comportamento organizacional & saber porque as pessoas se comportam
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da maneira que o fazem em seu ambiente de trabalho. Algumas dao o maximo de si,
outras nem tanto, cabendo aqui uma pergunta: como € possivel influenciar o
desempenho das pessoas? Como motivar as pessoas?

Bergamini (1997), por sua vez argumenta que a motivagdo € um aspecto
intrinseco as pessoas, que ninguém pode motivar ninguém. A motivagdo passa a ser
entendida como fendmeno comportamental Gnico e natural e vem da importancia
que cada um da ao seu trabalho, do significado que é atribuido a cada atividade
desse trabalho e que cada pessoa busca o seu proéprio referencial de auto-estima e
de auto-identidade. Seguindo essa linha de raciocinio, Glasser (1992) propde que o
fracasso da maioria das empresas esta na falta de conhecimento de como lidar com

pessoas.

Vroom (1964) sugere que a motivagdo é composta por duas partes: os
desejos individuais e as expectativas de alcanga-los. E uma forga que propele o
individuo para um certo comportamento é uma fungé&o multiplicativa da expectativa,
ou seja, a probabilidade subjetiva sentida de que aquele resultado ira ocorrer, pela
importancia ou valor subjetivo atribuido pelo individuo aquele resultado, é a relagédo

entre a expectativa e os resultados esperados.

Para Herzberg, Mausner & Snyderman (1957), o que motiva & o atingir de
uma meta, isto pode levar a uma motivagéo para novos desafios, ou seja, séo os
fatores do proprio trabalho que funcionam como fatores motivadores, pois 0 homem
busca descobrir coisas, realizar-se, atualizar-se, progredir e agregar coisas a sua
existéncia. Neste contexto, os principais fatores motivadores sao as conquistas, a
realizacdo pessoal, o reconhecimento pelo trabalho, o trabalho em si mesmo, a
responsabilidade, o avango e progresso profissional. Os fatores de satisfagdo séo
motivadores porque tém o efeito positivo de melhorar o desempenho do individuo.

Nesta linha de pensamento, as coisas que desagradam os trabalhadores nao
sao simplesmente o oposto das que os satisfazem. O que desagrada é inteiramente

diferente daquilo que os satisfaz. Com isto, a eliminagdo de uma insatisfagdo nao
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implica a criagdo de uma satisfacdo, simplesmente houve uma eliminagcdo de

insatisfagéo e nao age como fator de motivagao para melhorar o desempenho.

Ja os fatores de satisfagdo sao considerados influéncias positivas na
motivagao para que as pessoas atinjam niveis altos de produtividade e qualidade.

Por sua vez, Likert (1979), escrevendo sobre os novos padroes de gestao,
desenvolve o método conhecido como “Sistema 4" baseando em quatro premissas
basicas: alta cooperagdo, envolvimento nas decisdes, jungdo das organizagoes
formal e informal e por fim, 0 autocontrole. Este padréo se baseia no principio das
relagbes de suporte, em que se aproveita todo o relacionamento e experiéncia de

pessoas como suporte para as demais.

Maslow (1970), em sua obra intitulada: Motivation and Persosnality,
apresentou uma teoria segundo a qual as necessidades humanas estao dispostas
em niveis de importancia e influenciagdo. A teoria diz que o homem faz o que faz por
causa das suas necessidades e enumera estas necessidades que foram conhecidas
como a piramide de Maslow: necessidade de auto-realizagéo, necessidade de
estima, necessidade de afiliagdo, necessidade de seguranga e necessidades
fisiolégicas, conforme Figura 1.
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Figura 1: A Piramide das Necessidades de Maslow
Fonte: Maitland (2000).
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As necessidades de auto-realizagdo sdo as necessidades humanas mais
elevadas. Sdo as necessidades de cada pessoa de se autodesenvolver através do
seu potencial, procurando sempre se tornar mais do que €&, a alcangar novos
patamares, novas conquistas. A necessidade de auto-estima é a maneira pela qual o
individuo se vé. Envolve a autoconfianga, auto-apreciagdo, necessidade de respeito,
status, prestigio e consideragéo, independéncia e autonomia. A satisfagdo das
necessidades de estima conduz o individuo a um moral elevado. As necessidades
sociais surgem quando as necessidades fisioldgicas e de seguranga sdo satisfeitas.
Dentro das necessidades sociais estdo as necessidades de associagdo, de
participacdo, de aceitacdo por parte dos companheiros, de troca de amizade de
afeto e de amor. As necessidades de segurancga constituem o segundo nivel das
necessidades humanas. Elas surgem quando as necessidades fisiolégicas estao
satisfeitas. Sdo necessidades de estabilidade, a busca de protegdo contra a ameaca
ou privagdo, a fuga ao perigo. As necessidades fisiologicas constituem o nivel mais
baixo das necessidades humanas. Aqui estdo as necessidades de alimento, de sono
e repouso, de abrigo, o desejo sexual. Estdo relacionadas com a sobrevivéncia do

individuo, sdo instintivas e ja nascem com o individuo.



26

Juran (1990), destaca que a motivacéo esta relacionada com as forgas do
comportamento humano gerenciadas e direcionada para o alcance dos resultados.
Os melhoramentos dos resultados sao alcancados pela agao direta da iniciativa da
lideranca da alta geréncia, mas boa parte dos melhoramentos da qualidade ocorre
também devido a iniciativa dos niveis mais baixos da organizagdo, que devem se
dispor individualmente e se comprometer seriamente com o seu trabalho, para
atingir metas organizacionais. Neste contexto, segundo a Teoria Y de McGregor
(1973), as pessoas ndo s3o preguigosas por natureza, e que um trabalthador
motivado é capaz de atingir metas organizacionais. Nesta teoria, as pessoas tém
capacidade e criatividade para resolver problemas dentro das instituigdes, procuram
e aceitam responsabilidades e desafios, sdo esforgadas e gostam de ter o que fazer
e sdo criativas e competentes. E se forem adequadamente motivadas, ha interesse e
vontade de fazer certo e meihor, havendo inclusive uma grande participagdo nos
niveis mais baixos da organizagéo.

Para explicar o comportamento das pessoas no trabalho Herzberg (1966)
formulou a teoria dos dois fatores. Para Herzberg existem dois fatores que orientam
o comportamento das pessoas, os fatores higiénicos ou extrinsecos, os fatores
motivacionais ou intrinsecos. Nos fatores higiénicos destaca-se o salario, beneficios
sociais, tipo de supervisdo, condigbes ambientais de trabalho, clima interno,
regulamentos. Estes fatores satisfeitos, eles apenas evitam a insatisfagdo do
empregado. Se os fatores sdo ruins eles provocam insatisfagdo aos empregados.
Sao profilaticos e preventivos apenas evitam a insatisfaggdo e n&o provocam

nenhuma satisfacao.

Toda a empresa, num processo estruturado, deve estar comprometida com a
qualidade para que os melhores resultados sejam alcancados. Ndo ha qualidade
sem o envolvimento de todos na organizagao, € uma mabilizagdo coletiva. Para que
haja esse comprorhetimento com a qualidade, é necessaria uma mudanga culturat
significativa, exigindo alguns rompimentos com a tradigao, inclusive nos sistemas de
reconhecimento e recompensa. Muitos obstaculos para obtengdo da qualidade vao

surgindo e é a motivagdo que vai eliminando estes obstaculos.
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As varias teorias acerca da motivagao ddo embasamento e direcionamento ao
administrador para compreender e identificar quais os fatores que motivam as
pessoas nas organizagdes, norteando a agao dos gerentes para o alcance da tdo

desejada qualidade de produtos e servigos.

2.2 As Pessoas

A valorizagao das pessoas dentro das organizagdes nasceu, dentre outras, da
necessidade de se corrigir a tendéncia a desumanizagdo do trabalho surgida com a
aplicagdo de meétodos rigidos e rigorosos, cientificos e precisos, aos quais os
trabalhadores deveriam se submeter, cuja eficiéncia era medida unicamente por
meio da produgdo, e a motivacdo era exclusivamente financeira. Estes metodos
originados na Escola Classica da administragdo transformaram os operarios em
“‘maquinas” que produziam segundo um indice padrdo de produgdo que estava

sempre acima da capacidade de produgdo de um operario normal.

Através da experiéncia desenvolvida em Hawthorne na fabrica da Western
Electric Company, iniciada pelo Conselho Nacional de Pesquisas (érgao americano)
e coordenada por Elton Mayo e seus colaboradores entre 1927 e 1932, para
pesquisar a relagdo entre iluminagdo e produgdo (eficiéncia dos operarios),
estendendo-se posteriormente ao estudo da fadiga, acidentes de trabalho, do
turnover e efeitos das condigbes de trabalho sobre a produtividade do operario;
surge uma nova teoria calcada em valores humanisticos, deslocando a preocupagao
voltada para a tarefa e estrutura da empresa para a preocupagao com as pessoas,

seu relacionamento na equipe e seu comportamento social.

A partir da Experiéncia de Hawthorne, desenvolveu-se uma nova concepgao a
respeito da natureza humana, novas variaveis sdo acrescentadas a administragdo: a
integragdo social, o comportamento social dos empregados, as necessidades
psicologicas e sociais, a atengdo para novas formas de recompensas e sangdes
nao-materiais, 0 despertar para as relagdes humanas dentro das organizagdes, a

énfase nos aspectos emocionais e ndo-racionais do comportamento das pessoas.
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Leavitt, Dill e Eyrng (1973) argumentam que o homem & um ser social com
uma irrepreensivel tendéncia a vida em sociedade, vive em organizagcoes e em
ambientes cada vez mais complexos e dinamicos. Contudo existe uma enorme
variabilidade humana, em que cada pessoa é um fendmeno muitidimensional, sujeito
a influéncia de grandes variaveis. O fato de haver grandes diferengas em aptidoes e
dos padrdoes de comportamento serem diversos, faz com que cada pessoa tenha
suas proprias caracteristicas de personalidade, seus proprios valores, suas proprias
atitudes, suas proprias motivagdes. Dai, a necessidade de entender a cognigédo
humana, cujo significado € a maneira pela qual a pessoa se vé e interpreta a si
prépria ou seu ambiente externo, é o filtro pessoal através do qual a pessoa se sente
e percebe o mundo ao seu redor, estabelecendo a crenga e a opiniao pessoal a

respeito de si mesma e do mundo exterior.

Festinger (1975), na teoria da dissonancia cognitiva, fala que toda pessoa se
esforga para estabelecer um estado de consonéncia ou coeréncia com ela mesma.
Quando a pessoa tem cogni¢cdo sobre si mesma e sobre seu ambiente, que sa@oc
inconsistentes entre si, ocorre um estado de dissonédncia cognitiva que € uma das
principais fontes de inconsisténcias no comportamento. As pessoas ndo toleram a
inconsisténcia, quando ela ocorre o individuo esta motivado para reduzir o conflito. A

esse conflito da-se o nome de dissonancia.

A cognicdo permite um quadro de referéncias para o individuo se situar no
mundo e entendé-lo adequadamente. A dissonancia cognitiva, por sua vez, decorre
de situagbes que envolvem algum processo de decisdo do individuo e o conflito
resultante de cognigdes que ndo batem entre si. A vida de cada pessoa é uma busca

incessante de reducao de dissonéncias.

Thompson e Van Houten (1970), salientam que em decorréncia da teoria de
campo e da teoria da dissondncia cognitiva surgem trés enfoques ao estudo do
comportamento das pessoas:
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o O homem como ser transacional, que recebe insumos do meio ambiente e
reage aos mesmos, mas também adota uma posigao proativa, antecipando e
provocando mudangas neste ambiente.

a O homem com um comportamento dirigido para um objetivo, que é capaz de
ter objetivos e aspiragdes e se esforgar para alcanga-los.

a O homem como um modelo de sistema aberto, que € dirigido para objetivos é
ativamente envolvido com o ambiente a medida que persegue estes objetivos,
desenvolvendo capacidades mentais tais como: pensar, decidir, permitindo
que conhega as pessoas, suas crengas e as coisas em seu ambiente e
enfrenta-las.

As organizagbes dependem das pessoas para fazé-las funcionar
adequadamente e alcangar seus objetivos e ter sucesso e continuidade. Ndo ha
organizagdes sem pessoas. Surge um grande conflito industrial: conciliar os
interesses das organizagdes.e os interesses individuais, pois as empresas inseridas
numa civilizagdo industrializada, que para sua sobrevivéncia financeira necessitam
de eficiéncia das pessoas para alcancgar lucros, usam métodos que convergem para
a eficiéncia e ndo para a cooperagdo humana. Com isso, muitas teorias tém surgido
tentando achar o melhor caminho acerca de recursos humanos, ou recurso de
pessoas, dentro das organizagoes.

Valorizando o ser humano dentro das organizagdes, houve um deslocamento
da visdo das pessoas vistas simplesmente como recursos — dotadas de habilidades,
capacidade, destreza e conhecimentos para a execuc¢ao de tarefas - para alcangar
objetivos organizacionais para uma visao de pessoas vistas como pessoas, dotadas
de caracteristicas proprias de personalidade, aspiragbes, valores, crengas, atitudes,
motivagdes e objetivos individuais, Quadro 1. Tratam-se agora as pessoas como
pessoas e ao mesmo tempo como importantes recursQs organizacionais, parem,

rompendo a visao Taylorista de pessoas unicamente como meios de produgao.
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Quadro 2: Alguns fatores internos que influenciam o comportamento das

pessoas nas organizagoes

Emog¢des
Capacidade de Motivagio
aprendizado
Individuo
na
organizacio
Percepgio do Atitudes
ambiente
Valores

Fonte: Dubin (1974).

Katz (1955) apresenta algumas habilidades gerencias para 0s niveis
administrativos de supervisdo, geréncia e alta geréncia. As habilidades se dividem
em habilidades técnicas, habilidades conceituais e habilidades humanas e segundo
Katz sdo essenciais para o administrador trabalhar com eficacia nas organizagbes e

sao assim definidas:

v' Habilidade técnica: & a utilizagdo dos conhecimentos, métodos, técnicas e

equipamentos necessarios para o desempenho de tarefas.

v' Habilidade humana: é a capacidade e discernimento para trabalhar com

pessoas, comunicar, entender suas atitudes e motivagoes e desenvolver uma

lideranga eficaz.
v" Habilidade conceitual: habilidade para lidar com idéias e conceitos abstratos,
permitindo que a pessoa faga abstragdes, desenvolva filosofias e principios

de agéo.
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habilidades, passaram a ser a principal base para a nova organizacao, deixaram de
ser simples recursos organizacionais, passaram a ser vistos como seres dotados de
habilidades, motivagdes, inteligéncia, conhecimentos, personalidades, aspiragoes.

Stewart (1998) relata que a grande importancia para as empresas se constitui
no capital humano que ela possui, pois o capital humano é a fonte de cria¢do e de
inovagdo. As pessoas s3o um ativo intangivel das empresas. As maquinas
trabalham, mas nao inventam. O dinheiro é poder, mas ndo pensa. Na era da
informacao, o conhecimento &€ o recurso organizacional mais importante das
organizagoes. Uma riqueza maior e mais importante que dinheiro.

O capital financeiro, na era industrial, estd cedendo lugar para o capital
humano, na era do conhecimento, como base fundamental para o crescimento com
competitividade e inovagao das organizagdes. Criatividade e inovagdo vém através
de idéias, e idéias provém do conhecimento e o conhecimento, por sua vez, esta na
cabecga das pessoas. Organizagdes que véem o futuro, precisam investir cada vez
mais nesse capital intelectual visando o seu progresso, seu crescimento e sua
inovagao.

Uma mudanca esta acontecendo dos ativos tangiveis para os intangiveis.
Empresas estdo identificando indicadores para seus ativos intangiveis como ©
capital humano - talentos e habilidades de sua equipe, onde pessoas passam a ser
a prioridade das empresas. Para Sveiby (1998), conforme Figura 3, o capital
intelectual € composto dos seguintes ativos intangiveis: internos, é a organizagao
com sua estrutura de sistemas administrativos, seus conceitos, valores
organizacionais, sua cultura, patentes e sistemas computacionais. Externos, sao
propriamente os clientes, cujo ativos intangiveis estdo relacionados as relagdes com
os clientes e fornecedores, as marcas que a empresa possui, sua imagem e sua
reputagao no mercédo. Outro ativo intangivel do capital intelectual sdo as pessoas
com seus conhecimentos e habilidades de acdo em situagbes diferenciadas,
educacao adquirida, os valores pessoais e habilidades sociais. Este ativo intangivel

€ a competéncia individual das pessoas da organizagao. -
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O valor das pessoas & motivo de estudos e preocupac¢do ao longo dos anos.
Vérios autores se dedicaram ao assunto. As organiza¢des procuram entender e
compreender as pessoas que nela trabalham, para obter maior competitividade e se

diferenciar entre elas.

Neste contexto, procurando entender as pessoas e seu valor, Rogers (1997)
diz sentir um forte receio de que o desenvolvimento das ciéncias do comportamento
possa ser utilizado para controlar o individuo ou para aliena-lo da sua personalidade.
A sua convicgdo é que estas ciéncias poderiam ser utilizadas para realgar o valor
das pessoas nas organizagoes. E este valor deve ser aproveitado com inteligéncia
dentro das organizagbes para o0 progresso institucional e individual. O capital
intelectual deve ser usado para o beneficio de ambas as partes, pessoas e
organizagoes.

’

2.2.1 Comprometimento das Pessoas

As décadas de 80 e 90 foram marcadas pelos imperativos de qualidade,
servico e mudangas rapidas e impuseram mudangas drasticas no gerenciamento
das empresas. Titulo e autoridade ndao sdo mais ferramentas adequadas para
gerenciamento. Os trabalhadores tém que pensar, devem ter maior controle sobre
suas fungdes e seu aprendizado deve ser continuo. Peter Druker (1988) ja afirmava

que aquela era estava passando da linha de produgao para a linha de aprendizade.

Neste cenario, onde as empresas estdo cada vez mais competitivas e as
mudancas sdo cada vez mais rapidas, com as inovagdes tecnologicas surgindo para
facilitar a vida das empresas, é necessario pessoas capazes e que saibam lidar com
o inesperado e a inovagéo, nesta situagdo, os funcionarios comprometidos com a

empresa tornam sua margem mais competitiva (Dessler, 1997).

Dertouzos (1989, p. 139) argumenta que “‘as empresas mais eficientes ja
notaram que os aumentos de qualidade e de flexibilidade requerem niveis ds
comprometimento, responsabilidade e conhecimento que ndo podem ser obtidos por
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coagao ou aumentos decorativos na politica de recursos humanos”. O dinheiro por si

s6 ndo pode comprar o comprometimento do trabalhador.

Herzberg (1964) afirma que fatores como o pagamento e fatores higiénicos
resultam apenas em motivagao de curto prazo. Alguns dos planos de incentivos
conhecidos dependem de varios outros fatores além do dinheiro. O pagamento
torna-se um circulo vicioso e desaparece assim que o incentivo é removido. Alguns
outros elementos que podem trazer comprometimento das pessoas: Enfoque nos
funcionarios, nos dialogos de mao-dupla, a seguranga do trabalho e a autonomia do
trabalhador. E inutil tentar criar comprometimento, se ndo houver a valorizagdo das

pessoas, confianga na administragao e respeito pela pessoa.

Concordando que os planos de incentivos dependem de varios fatores além
do dinheiro, Moore & Ross (1978), argumentam que o plano Scanlon arquitetado em
1937, por Joseph Scanlon, um funcionario do Sindicato dos Trabalhadores em
Siderurgia dos Estados Unidos, foi bem sucedido porque além da premiagao
financeira, foi enfatizada a filosofia de cooperagao de administragdo de pessoal, 0
sistema de envolvimento que consiste em comissoes de sugestdes do trabalhador,
envolvimento do funcionario, a comunicagao clara a todos os funcionarios da missao
da empresa e de todos os seus dados financeiros, além disso, a empresa contava

com funcionarios competentes e altamente qualificados.

Dessler (1997), ao estudar algumas empresas norte americanas, selecionou
10 empresas em que o comprometimento dos funcionarios era considerado grande e
encontrou oito praticas de grande comprometimento que apareciam em cada uma
das dez empresas. Em todas as empresas havia a valorizagdo das pessoas em
primeiro lugar. Segundo Dessler (1997), o comprometimento era um conjunto de
praticas composto de agdes administrativas especificas e concretas que foram
classificadas confofme Quadro 3 e chamadas de chaves para o comprometimento
dos funcionarios,



Quadro 3: Como as empresas obtém e mantém o comprometimento do

funcionario.

Valores people-first

Programas de treinamento justo garantido.
Didlogo de mao-dupla Programas de dialogo aberto.

Programas de pesquisa periddica
Programas de cima para baixo

Homogeneidade.
Compartilhamento comunitario.
Comunhéo Trabalho comunitario.

Contrato regular de grupo.
Ritual.

ldeologia da companhia.
Carisma da companhia.
Mediagéo transcendental Converséo ideoldgica.
Simbolos, histérias e ritos.

~

Esclarecimentos dos valores
Rejeigdo da maioria dos candidatos.
Contratacdo baseada em valor | Selegdo exaustiva.

Combinagao de valores.

Analises realistas de empregos.
Auto-selecdo & sacrificios.

Seguranca

Pagamento acima da média
Participacdo no risco

Recompensas extrinsecas Graus de pagamento limitado
: Salarios, ndo pagamentos (indiretos).
Beneficios acima da média.

Comprometimento de realizagao

Carregamento pela frente | J
Realizagao ' - | Politica de enriquecimento e de delegagdo de poder.

| Programas de promocéo interna.

Fonte: Dessler (1997).

Estas agbes administrativas implementadas dentrb de qualquer organizagao,

fazem dos recursos humanos fatores importantes para a continuidade da existéncia
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da empresa, para o alcance de seus objetivos e o cumprimento de sua missao.
Funcionarios comprometidos ajudardo a empresa a competir em periodos présperos
e a reagir em condicdes adversas, a conseguir niveis de qualidade e de
produtividade cada vez maior, dardo o melhor de si, mesmo longe dos olhos do
supervisor, nao necessitando de ser acompanhados ou fiscalizados. Segundo
Bergamini (1986 e 1997), a pessoa intrinsecamente motivada se auto lidera, sem
necessidade de que algo de fora dela a dirija, ela se torna o seu préprio lider.

2.2.2 A Importancia da Comunicagao para as Pessoas

Segundo Megginson, Mosley & Pietri Junior (1998) a comunicagdo na
administragdo nao era importante até fins da década de 40. Com o aparecimento da
abordagem behaviorista as organizacbes comegaram a se preocupar mais com as
pessoas, a comunicagdo .se tornou um dos aspectos maior interesse da
administragdo. Os autores definem assim comunicacéo: E o processo de transferir

significado de uma pessoa para outra na forma de idéias ou informagao.

Por ser um dos processos fundamentais da geréncia e do comportamento
organizacional, a comunicagédo tem como objetivo o entendimento, ficar claro, estar
certo, bem informado a cerca de um assunto qualquer transmitido por alguém, de
pessoa para pessoa. Segundo Bowditch & Buono (1997, p. 80), “a comunicagao &
frequentemente definida como a troca de informagbes entre um transmissor e um
receptador, e a inferéncia (percepgao) do significado entre os individuos envolvidos”.
A comunicagdo acontece quando uma informagéo é transmitida a uma pessoa,
sendo também compartilhada por essa pessoa. Para que exista comunicagdo é
necessario que o destinatario receba e entenda a comunicagao. Entdo comunicar é
tornar comum determinada informagdo aos destinatarios. Como demonstrado no
Quadro 4, geralmehte constitui um processo com cinco passos fundamentais: fonte,
transmissor, canal, receptor e destinc,
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Quadro 4: Sistema de Comunicagao

Fonte |y Transmissor |} Canal 1 gt Receptor [ -pJ Destino

ot

Fonte: Bbwditch & Bano (1997).‘

No sistema de comunicagao, a fonte fornece mensagens, o transmissor opera
as mensagens emitidas pela fonte no sentido de codifica-las, o canal leva a
mensagem para o local, o receptor decodifica a mensagem e transforma numa forma

compreensivel ao destino.

A comunicagao interpessoal é um processo interativo, transacional, no qual as

pessoas constroem o significado do que esta acontecendo no mundo que as cerca,
possui quatro fungdes basicas:

1. Controle: para esclarecer as obriga¢des, implantar normas e estabelecer
autoridade e responsabilidade.

2. Informagao: € a base para as tomadas de decisoes e execugéo de ordens
e instrugdes.

3. Motivagao: para influenciar, integrar as pessoas nos objetivos e metas.

4. Emogao: Para expressar os sentimentos e emogoes.

A comunicagéo interpessoal tem diversas finalidades diferentes e pode ser

feita de diversos modos ou canais diferentes: verbal, simbalico e ndo verbal.

Verbal: é o modo mais familiar e mais freqiientemente usado. Divide-se em

verbal-oral e verbal escrito. Verbal-oral refere-se a comunicagao de dar instrucoes,
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entrevistar, informar, instruir. Verbal escrito refere-se aos meios por escrito tais como

oficios, cartas, memorandos, normas e procedimentos.

No modo simbdlico de comunicagao, as pessoas se cercam de simbolos que
comunicam alguma coisa. Por exemplo, trajes, mesas de chefia, patentes nas

roupas, carro utilizado (oficial).

No modo nao-verbal, a comunicagao € transmitida por algum meio da fala e
da escrita, e incorpora coisas como nosso gesto e nossa voz para transmitir
mensagens. Este tipo de comunicagao é o que mais ocorre dentro das organizagées.

A comunicagdo é a base para todas as atividades empresariais, pois 0S
gerentes passam grande parte de seu tempo se comunicando com seus
subordinados.

Nas organizagdes a comunicagédo € um processo de fundamental importancia,
requer altos niveis de transmissao e recepgéo, tornando-se importante para que uma
organizagéo seja administrada de maneira eficaz e eficiente. Nao pode ser uma “via
de méo Unica”, deve ser estruturada para dar seguranga nas tomadas de decisGes
que afetam a organizag&o no seu todo.

Na comunicagdo dentro das organizagdes, deve-se tomar o cuidado para
evitar falhas de interpretagdo da mensagem, usando linguagem apropriada e direta,
evitando termos dubios e jargdo. As informagbes devem ser claras e completas e
sempre que possivel face a face, colocando-se na posi¢cdo da outra pessoa num

esforgo para entendé-la. Isso traz aos funcionarios seguranca.

2.3 Motivagdo

As empresas modernas procuram levar as pessoas talentosas a contribuir o
maximo possivel de seus esforgos em beneficio da empresa, tentando leva-las a
produzir melhores resultados. Ter uma equipe motivada ndo é uma tarefa das mais
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faceis, muitas empresas passaram por um processo de reengenharia, cujo efeito
colateral foi uma desmotivagdo da sua forga de trabalho, principalmente de seus
executivos. Trazer de volta a motivagao nestas pessoas € um desafio, pois as
pessoas sdo diferentes entre si, e 0 que as motivas nem sempre sdo as mesmas
coisas, ndao ha uma férmula magica para motivar, por isso € necessario combinar
uma série de atitudes essenciais ao comportamento humano e que podem trazer
motivagdo nos trabalhadores e estimula-los a contribuir com qualidade para os
melhores resultados das suas empresas.

Segundo Fournies (1992), ndo ha unanimidade nos gerentes para definir
motivagao, pois o conceito de motivagao ¢ dificil de entender exatamente, tem sido
utilizado de diferentes sentidos e as pessoas sdo diferentes no que tange a
motivagdo. A origem etimolégica do termo explica que motivagao deriva
originalmente da palavra latina movere, que significa mover. A origem da palavra
encerra a nogdo de dindmica ou de agdo que € a principal tdnica dessa fungéo

particular da vida psiquica (Bergamini, 1997).

De um modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma e da origem a um comportamento especifico. Esse impulso a
acdo pode ser provocado por estimulo externo, do ambiente, e pode também ser
gerado nos processos mentais do individuo, o que neste caso a motivagao esta
relacionada com o sistema de cogni¢do do individuo. Para Krech, Crutchfield &
Ballachey (1962), os atos dos individuos s&o guiados por sua cognigao, pelo que ele
pensa, acredita e prevé. A motivagao € o motivo por que ele age de determinada

forma, ou seja, a motivagao funciona como forgas ativas e impulsionadoras.

Para Vroom (1964), a motivagdo € um processo que governa escolhas entre
diferentes possibilidades de comportamento do individuo, que avalia as
conseqliéncias de cada alternativa de acao e satisfagao, que deve ser encarada
como resultante de relagbes entre as expectativas que a pessoa desenvolve e 0s
resultados esperados. Idealizador da Teoria da Expectativa, em que as duas partes

que compdem a motivagao sao os desejos individuais e a expectativas de alcanga-



42

lo. Para Vroom (1964), va]éncia indica um desejo muito forte. A teoria se resume na

Figura abaixo.

Valéncia x_Expectativa

Motivacao

Resultados

Satisfagdo

Figura 4: Modelo de valéncia x expectativa
Fonte: Maitland (2000).

Na Teoria da Expectativa, Vroom alega existir duas partes que compdem a
motivagdo: os desejos individuais e as expectativas de alcanga-los. Para o autor
valéncia descreve o nivel de um desejo particular: alto nivel de valéncia indica um
forte desejo em alcangar um objetivo. Um nivel baixo de valéncia sugere um desejo
de menor importancia para a pessoa. Entretanto, Steers & Porter (1983), propéem
que a motivagdo seja uma cadeia de eventos baseadas no desejo de reduzir um
estado interno de desequilibrio tendo como base a crenga de que certas agdes
deveriam servir a esse proposito, ou seja, os individuos agem de tal maneira pela
qual acreditam que serdo levados até o objetivo desejado, deixando claro que a
motivagdo de cada um diz respeito a sua propria felicidade pessoal e aos seus

anseios.

Para Macedo & Pdévoa Filho (1994, p. 43), motivacao esta assim definida:

“Conjunto de fatores psicologicos (conscientes ou n&o), de ordem fisiologica,
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Herzberg (1964) acrgditava que o principal motivador no ambiente de trabalho

é o trabalho em si, e que as outras influéncias possiveis sao de importancia
secundaria.

A motivagdo na equipe de trabalho é fator decisivo na exceléncia da
qualidade. Os fatores que trazem motivagdo a forca de trabalho devem ser
explorados para o beneficio da organizagdo € como conseqliéncia da forga de
trabalho, sem a qual ndo ha existéncia de nenhuma instituigdo. Muitas foram as
teorias acerca da motivagao das pessoas e do que ela € e representa. Cada teoria
tem sua prépria abordagem, dando maior énfase a determinados fatores que outros,
dando a sua contribuicdo para se achar o caminho mais apropriado para motivar.
Necessario se faz, identificar o melhor caminho para percorrer com intuito de melhor
entender a motivagao e conseguir levar a forga de trabalho a elevar o moral e aceitar

os desafios propostos pela organizagao.

2.3.1 O que Motiva os Empregados

Caudron (1997), em um estudo feito em varias organizagbes americanas, na
fase de pos-reengenharia, identificou que os empregados ficaram desmotivados
apos perderem aquilo que mais gostavam de fazer dentro das organizagbes em que
trabalhavam, principalmente apos um processo de downsizing, quando perderam a
posicdo que lhes trazia status, perderam alguns colegas que foram demitidos e

perderam a seguranga na empresa.

Para conquistar de volta a motivagdo perdida dos funcionarios, Caudron
(1997), apods discutir amplamente com os dirigentes das organizagdes estudadas e
especialistas no assunto, propbe uma lista de vinte técnicas que podem. ser

aplicadas para resgatar a equipe motivada, sao elas:

1. Dar aos empregados as informagdes necessarias para a realizagéo de um
bom trabalho.

2. Dar feedback regular aos funcionarios.



10.
1.
12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.
19.

20.
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Solicitar ideias aos empregados e envolvé-los em decisdes sobre suas
fungdes. '

Criar canais de comunicacao faceis de usar.

Aprender com os proprios funcionarios sobre aquilo que os motiva.
Aprender quais as atividades desenvolvidas pelos empregados quando
dispoem de algum tempo livre.

Cumprimentar pessoalmente o funcionario por um trabalho bem feito.
Reconhecer o poder de sua presenga fisica em sua posigao de gerente.
Enviar uma mensagem escrita ao empregado, elogiando seu
desempenho.

Reconhecer publicamente um trabalho bem-feito.

Promover reunides destinadas a comemorar o sucesso do grupo.

Dar ao empregado uma tarefa interessante para executar.

Verificar se o empregado dispbe das ferramentas para realizar o melhor
trabatho, :

Reconhecer as necessidades pessoais dos funcionarios.

Usar o desempenho como base para a promogao.

Adotar uma politica abrangente de promogao dos funcionarios.

Enfatizar o compromisso da empresa com a manutengdo do empregado
em longo prazo.

Estimular o sentido de comunidade.

Remunerar as pessoas de forma competitiva, em fungcao do que elas
valem.

Dar aos funcionarios uma razao financeira para serem excelentes. Isto
pode incluir a participagao nos lucros”.

Caudron (1997) acredita que seguindo os passos acima podera manter uma

equipe motivada para o alcance das metas e objetivos da empresa. E uma lista

grande e abrange vinte itens que o administrador podera trilhar para conseguir uma

equipe motivada.

A cultura da empresa deve ser considerada, levando-se em conta que o que

motiva uma pessoa ndo € o mesmo que motiva a outra pessoa e ndo ha uma
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»

Necessidades Humaras BN /Auto-‘realizég:éo

... Estima

s b - Sociais -
, - Seguranca
Fisiolégicas

Figura 5: Hierarquia das necessidades de Maslow.

Fonte:Megginson, Mosley & Pietri Junior (1998).

Nesta teoria o individuo € organizado e integrado com mecanismos

estruturados e definidos de relagdes do tipo causa-efeito e possui necessidades que

sdo componentes de seu todo, abrangendo as pessoas intrinsecamente e

extrinsecamente.

No modelo contingéncial ha uma substituicdo das teorias de McGregor,

Maslow e de Herzberg baseadas em uma estrutura uniforme, hierarquica e universal

de necessidades, por teorias que rejeitam idéias preconcebidas e que reconhecem

tanto diferencas individuais e situacionais em que podem ocorrer. Vroom (1997), ao

desenvolver a teoria da contingéncia de motivagéo, afirma que a produtividade de

uma pessoa depende de trés forgas basicas:

o Expectativas: Sdo os objetivos individuais e a forga do desejo de atingir tais
objetivos, podendo incluir aqui a seguranga no cargo, o dinheiro, o
reconhecimento, a aceitagdo na sociedade e uma infinidade de combinagées

de objetivos pessoais.



.
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No Quadro 6 esta resumido as varias concepgdes acerca do homem e a

Teoria relacionada a esta concepg¢do, bem como a motivagdo basica deste homem
de acordo com cada Teoria.

Quadro 6: Concepgdes do homem segundo as teorias organizacionais

Concepgao de: Teoria Motivacgao basica
.. Administracdo Recompensas salariais e
Homem econdmico . -
cientifica financeiras
. 5 Recompensas  sociais e
Homem social Relagbes humanas o
simbdolicas
Homem ) Recompensas  salariais e
. Estruturalista
organizacional sociais
Homem Processo decisorial e busca de
. . Comportamental B o
administrativo solugdes satisfacientes.
Lo Microssistemas individual e
Homem complexo Contingéncia
complexo.

Fonte: Adaptado de Frota Neto (1983).

Partindo da Teoria Classica com a Administragdo Cientifica de Taylor, quando
o homem era motivado por recompensas financeiras, 0 pensamento acerca deste
homem evolui com o aparecimento de nova Teoria enfocando o progresso em
relacdo a motivagdo basica do homem. A mais recente teoria da administragéo é
chamada de Teoria da Contingéncia, onde aparece a figura do homem complexo

cujo modelo de motivagdo estdo descritos na Figura 6 chamado de Modelo de
Vroom.

2.3.2 O Papel da Lideranga na Motivagao

O papel da lideranga e da geréncia na motivagdo da forga de trabalho nas
organizagdes modernas é bastante significativo. Motivo que tem levado o assunto a

ser pesquisado desde os idos de 1930 e a publicagdo de uma vasta literatura sobre
0 assunto,
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Bowditch & Buono (j 997, p. 117) argumentam que “com o passar dos tempos
a pesquisa e a literatura sobre lideranga organizacional evoluiram, de teorias que
descreviam tragos e caracteristicas pessoais dos lideres eficazes, passando por
uma abordagem funcional basica que esbogava o que lideres eficazes deveriam
fazer, chegando a uma abordagem situacional ou contingéncial, que propde um

estilo mais flexivel adaptativo para a lideranga eficaz”.

A liderancga é necessaria em todas as organizagdes humanas, principalmente
nas empresas em toda sua estrutura. E essencial em todas as fungdes da
administragdo. Onde ha pessoas, € necessaria a lideranga e para liderar é preciso

conhecer a natureza humana para saber conduzir as pessoas.

Segundo Tannenbaum, Weschler & Maparick (1970), lideranga é a influéncia
interpessoal exercida numa situagdo e dirigida por meio do processo de
comunicagdo humana a consecugdo de objetivos especificos. A influéncia € uma
forga psicologica que age de modo a modificar o comportamento de outra pessoa e
envolve conceitos como poder e autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas
quais se introduzem mudangas no comportamento de pessoas ou de grupos de

pessoas.

Os lideres de sucesso tém certos atributos pessoais em comum. S&o
disciplinados no atendimento, na pontualidade, no cuidado com a aparéncia, sabem
lidar com as pessoas e lidera seu pessoal sem nenhuma presséo. Sao leais a equipe
e demonstra confianca nas pessoas, deixando que elas cumpram com suas tarefas
sem interferéncia. Conduzem a organizagdo num clima saudavel, gerando os

melhores resultados.

Segundo Megginson, Mosiey & Pietre Junior (1998) sao trés os estilos de
lideranga que pode'm ser adotados pelos lideres, autocratico, democratico e liberal.
O estilo autocratico é aquele que lidera sem a participagdo do grupo. Fixa ele
mesmo as metas e objetivos e os meios para alcanga-los. Além de dominador é
pessoal nas criticas e nos elogios. O estilo democratico compartitha e discute a

decis@o com o grupo. O grupo tem participacao ativa nas decisdes e determinagao
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O estilo de lideranga tem muita influéncia no alcance da exceléncia da
qualidade, deve haver um trato pessoal com os funcionarios e clientes, coordenar o
envolvimento de toda equipe nas sugestdes, na definigdo de objetivos e metas. E
preciso dar oportunidade as pessoas para que elas digam 0 que pensam, as
pessoas devem participar do processo. O progresso deve ser reconhecido. Os
elogios ndo devem ser economizados, um sinal positivo de vitéria através de um
gesto, fazendo com que as pessoas sintam que deram uma contribuigdo de valor.
(Maitland, 2000; Thornely, 1994).

2.4 Qualidade

Historicamente sempre existiu uma preocupacao com a qualidade, mesmo
ndo sendo usado o termo qualidade no conceito que temos hoje. Ja no codigo de
Hamurabi (2150 a.C.), consta que “se um construtor erguer uma casa para alguém e
seu trabalho nao for sélido, e a sua casa desabar e matar o morador, o construtor
devera ser imolado” (Gitlow apud Machado, 1996). Fenicios amputavam a mao do
fabricante de produtos defeituosos. Egipcios e astecas aferiam blocos de pedra com
um cordao para se certificarem das medidas corretas. No século XllI, negociantes e
artesdos formaram corporagdes, as guildas, com a finalidade de treinar e
acompanhar a qualidade de produtos. Os produtos eram encomendados
diretamente pelo consumidor ao produtor-artesdo. Este contato permitia ao
consumidor conhecer a origem do material e o processo de fabricag&o, cada artigo
era planejado e produzido individualmente por um artesdo que sabia qual seria o
destino da pega que ele produziu,

S

Ja no final do século XIX, com o advento da revolugdo industrial, e o
crescimento exagerado e desordenado da industrializagdo, esse contato
consumidor-fornecedor acabou. O consumidor apenas esperava o que a industria
iria Ihe oferecer e o trabalhador apenas executava o planejamento dos engenheiros.

A preocupagao era com a quantidade a ser produzida, ndo havia preocupagao com
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a qualidade, que era deixada em segundo plano. O operario fabricava e néo era o

responsavel pela qualidade da sua produgao.

Na segunda década do século XX, comegou a surgir 2 preocupagdo com a
qualidade dos produtos. A partir dai, varios autores tém procurado dar uma definigdo
para a qualidade que seja simples, precisa e abrangente: Simples para ser
facilmente assimilavel em todos os niveis da organizagdo. Precisa, para ndo gerar
interpretacbes dubias. E abrangente, para mostrar sua importancia em todas as

atividades produtivas.

A qualidade é um conceito dindmico que evoluiu e se modificou ao longo do
tempo. Uma revisado dos conceitos ao longo da historia torna-se, portanto, oportuna.

O método cientifico de gerenciamento desenvolvido por Frederick Taylor
(1911) no inicio do século XX, para substituir o empirismo que permeava as
empresas da época e o estudo dos tempos e movimentos desenvolvido por Frank
Gilbreth, adotou como pedra angular o conceito de que todo comportamento
empresarial era intrinsecamente aperfeicoavel através da aplicagdo de métodos
funcionais e analisaveis. Parte desse sistema revelava uma nova filosofia da

qualidade.

Qualidade é um termo que apresenta diversas interpretacoes e por isso, "é
essencial um melhor entendimento do termo para que a qualidade possa assumir um
papel estratégico" (Garvin 1992 p.47). A forma como a qualidade é definida e
entendida em uma organizagao reflete a forma como é direcionada a produgado de

bens e servigos.

Em 1922 foi publicado por Radford o primeiro livro a respeito da qualidade,
intitulado “The Control of Quality in Manufacturing” o qual institui a inspe¢do como

baluarte dos empreendimentos da empresa com relagao a qualidade.
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Em 1931, Walter Shewhart publica o livro ‘Economic Control of Quality of
Manufactured Product’, conferindo a nova profissdo da qualidade um ponto de apoio
no metodo cientifico. Juntamente com Deming, Dodge, Edwards, Romig e Juran
formou a atual disciplina do Controle Estatistico da Qualidade (CEQ). Shewhart e
sua equipe de apoio chegaram a conclusdao de que nao existe 100% de
conformidade que se ajuste as especificagdes industriais. Existe uma variabilidade
que ocorre devido a varios fatores como operadores diferentes, desgaste da
maquina. A qualidade para ele tem o desafio de controlar esta variabilidade entre
coisas equivalentes num limite aceitavel. O CEP — Controle Estatistico do Processo

executa a tarefa de determinar matematicamente este limite aceitavel de variagao.

O CEP significou mais um passo na qualidade, permitindo que os operadores
do chao de fabrica pudessem monitorar a qualidade do seu préprio trabalho.

¥

Romig e Dodge (1959), aperfeicoaram as técnicas de amostragem que
antecede a inspecdo. Ao invés de medir toda a produgao, mede-se amostras
representativas desta produgdo, eliminando-se muitos recursos de inspecéo.
Criaram na década de 40 as tabelas de amostragem Dodge/Romig, simplificando o
trabalho da analise estatistica do controle da qualidade para os que ndo eram
estatisticos (Lammermeyr, 1990). Entretanto, a atitude reduziu o nivel de inspegéo,
mas nao trouxe um aumento da qualidade, uma vez que a énfase das industrias era

a quantidade produzida e n&o a qualidade.

Para Feigenbaum (1986), qualidade € uma determinag¢&o do cliente e ndo do
engenheiro, do marketing ou do administrador geral. A qualidade de produtos e
servigos pode ser definida como: O composto total do produto e as caracteristicas do
servigo, comercializégéo, criagao, fabricagdo e manutengao, tanto para produtos ou
servigos, devem satisfazer as expectativas do cliente. A qualidade esta orientada
para a satisfacdo do cliente. Ou seja, a qualidade é o melhor possivel sob certas

condigoes do consumidor. Estas condigdes sao referentes ao uso real e ao prego de
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venda do produto. Feigenbaum enfatiza este novo conceito de controle total da

qualidade com a publicag¢do de seu livro “Total Quality Control’

Em 1984 Garvin publicou nos Estados Unidos, o artigo intitulado “O que
significa realmente a qualidade do produto?”, em que apresenta uma nova forma de
abordar a qualidade, propondo cinco abordagens basicas e como os conceitos ja

existentes podem ser agrupados dentro de cada abordagem. S&o elas:

a Abordagem transcendental: conceitua a qualidade como base na experiéncia
e constatacdo pratica de sua importancia, vendo a qualidade como uma
caracteristica que torna um produto plenamente aceitavel. Faz parte desta
abordagem o conceito: “...uma condigdo de exceléncia significando que a boa
qualidade é diferente da ma qualidade (...)". A qualidade é alcangada quando

0 padrao mais elevado esta sendo comparado com outro (Tuchman, 1980).

o Abordagem centrada ;10 produto: sugere a qualidade como uma variavel
precisa e que pode ser passivel de medigao, possibilitando a observagao de
diferencas de qualidade em um produto pelo numero de atributos que possuir.
Define-se como qualidade nesta abordagem: “qualidade refere-se as
quantidades de atributos inestimaveis contidos em cada unidade de atributo
estimado” (Leffler 1987).

o Abordagem centrada no usuario: demonstra que para se ter qualidade é
necessario que o produto seja fabricado para atender as necessidades e
desejos do consumidor . Antes do desenvolvimento do produto, € necessario
definir quem é o usuario do produto. Nesta abordagem define-se: Qualidade é
adequacgdo ao uso (Juran, 1974) e A qualidade € o grau com o qual um
produto atende as necessidades dos consumidores especificos (Gilmore,
1974). » . .

a Abordagem centrada na fabricagdo: é o esforgo do pessoal da fabrica para
cumprir o que determina as especificagbes do projeto. Define-se aqui a
qualidade como sendo a conformidade do produto as suas especificagbes
(Crosby, 1979). |
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0 Abordagem centrada no valor: especificagbes com um custo aceitavel do
produto com qualidade. Broh (1982) é um exemplo desta abordagem quando
define a qualidade como sendo o grau de exceléncia a um prego aceitavel e o

controle da variabilidade a um custo razoavel.

Para Jenkins (1972), a qualidade & o grau de ajuste de um produto a
demanda que pretende satisfazer. O produto tera boa qualidade quando satisfizer os
dois lados, produtor e consumidor, devendo para isto ser otimizado os recursos

empresarias — matérias e econdmicos - e humanos.

Para Campos (1989), a qualidade de um produto ou servigo esta diretamente
ligada a satisfagdo total do consumidor e consta dos fatores: qualidade em seu
sentido amplo, que objetiva a satisfagdo das pessoas.O custo do produto ou servigo

e o atendimento no prazo certo, na quantidade certa.

Para Juran (1990), ndo € possivel obter qualidade sem a participagdo dos
superiores e segundo o autor, a administragdo superior deve atuar segundo as

seguintes agdes principais para garantir a qualidade.
o Criar e participar do conselho da qualidade.
a Participar da formagao da politica.
o Participar no estabelecimento e desdobramento de metas.
o Fornecer os recursos necessarios.
a Estabelecer a infra-estrutura organizacional.
o Revisar o progresso.
a Dar reconhecimento.

a Revisar o sistema de recompensa.
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Os itens acima comp6em o que Juran chama de Gerenciamento Estratégico

da Qualidade — GEQ. E a administrag@o superior, segundo ele, deve assumir essa

geréncia estratégica da qualidade e deve estar inteiramente comprometida com a

qualidade e propiciar todos 0os meios necessarios para o alcance das metas de

qualidade dentro da organizagdo. Caso contrario as metas com a qualidade vao

estar comprometidas.

Campos (1992) argumenta que um produto ou servigo de qualidade é aquele

que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e

no tempo certo, a necessidade do cliente.

Feigenbaum (1994) caracterizou a evolugdo do controle de qualidade

segundo cinco fases distintas:

1.

Controle de qualidade pelo operador; até o final do século XIX, o operador ou
pequeno grupo de operadores respondia pela qualidade de seu trabalho e
pelo produto.

Controle da qualidade pelo supervisor; no inicio do século XX, com o moderno
conceito de fabrica e o agrupamento de tarefas similares, surgiu a Figura do

supervisor, gue assumiu a responsabilidade pelo trabalho de equipe.

Controle de qualidade por inspegdo; com a necessidade de sistemas
industriais complexos, aumentou o niumero de trabalhadores sob o mesmo

supervisor e surgiu a figura do inspetor em tempo integral para auxilia-lo —

primeira grande guerra e anos 20 a 30.

Controle estatistico da qualidade; a produgdo em massa gerada pela segunda
guerra mundial fez nascer o controle estatistico da qualidade — CEQ,

introduzindo a amostragem. .

Controle da qualidade total; a necessidade de tomada de decisdo pela ma
qualidade dos produtos, constatada a partir das técnicas estatisticas,

conduziu a criagéo de estrutura para gerenciamento efetivo de processos.
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Shiozawa (1993) expde que, historicamente, o conceito de qualidade foi
sendo apresentado conforme o Quadro 7 a seguir:

Quadro 7: Conceito de qualidade

Ano Autor Definicao

1950 Deming Maxima utilidade para o consumidor
1951 Feigenbaum Perfeita satisfagdo do usuario

1954 Juran Satisfagdo das aspiragdes do usuario
1961 Juran Maximizagao das aspiragdes do usuario
1964 Juran Adequagéo ao uso

1979 Crosby ' Conformidade com os requisitos do cliente

Fonte: Shiozawa (1993).

Para a ISO 9000:2000, a qualidade é um conjunto de caracteristicas, inerente
ou atribuida, qualitativa ou quantitativa, que satisfaz a necessidade ou a expectativa
do cliente.

No programa da qualidade no servigo puablico, a qualidade implica em
estabelecer um sistema eficaz de lideranga, que garanta coesao e uniformidade as
atividades da organizagéo, a definigcdo clara dos clientes — que sdo os diversos
usuarios dos servicos publicos — e dos resultados por ele esperados; o
gerenciamento de informagdes por meio da geracado de indicadores de desempenho;
as agdes de planejamento e acompanhamento das agbes, a preocupagao constante
com o fazer certo o que é certo da primeira vez, envolvendo, estimulando e
desenvolvendo todos os servidores dentro do compromisso de satisfazer o usuario

do servigo publico. (Programa da Qualidade no Servigo Publico, 2001, p 6).

Na evolugdo da busca pela qualidade de produtos e servicos muitas
terminologias surgiram e foram adicionadas ao vocabulario da qualidade: Controle
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da qualidade - CQ. Garantia da Qualidade - GQ. Gestéo pela Qualidade Total - GQT.
Controle da Qualidade Amplo Empresarial - CQAE. Controle da qualidade total -
CGT. Geréncia Estratégica da Qualidade — GEQ. Controle Estatistico de Processos
— CEP. Dentre outros.

A qualidade nao se encerra no alcance de algum objetivo, qualquer que seja o
nivel de qualidade a que se chegou hoje, ela deve constituir a base para futuras
melhorias, principalmente porque as coisas mudam e mudam rapida e
inesperadamente. O filésofo pré-socratico, Heraclito, afirmou: “Nao ha nada
permanente, exceto a mudanga”.

2.4.1 A sintese Deming

A qualidade total foi conduzida a um novo nivel com a atuagao conjunta do
controle estatistico de processo e a amostragem. Deming (1990), tornou-se um
famoso especialista do controle estatistico do processo. Também é célebre pelos
Quatorze Pontos, uma série genérica de principios simples da qualidade, as sete
doencas mortais, obstaculos comuns ao aperfeicoamento da qualidade e o ciclo
PDCA (planejar, executar, verificar e agir), conceito sistematico de resolugao de
problema. Os quatorze pontos sao:

1. Estabelecer a constancia de finalidade para melhorar o produto e servico,
objetivando tornar-se competitivo e manter-se em atividade, bem como

criar emprego.

2. Adotar a nova filosofia. A administracdo ocidental deve acordar para o
desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranga

no processo de transformagao.

3. Acabar com a dependéncia da inspegdao em massa para atingir a

qualidade, introduzindo a qualidade desde o seu primeiro estagio.
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11.

12.
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Cessar a pratica de avaliar as transagbes apenas com base no prego.
Minimizar o custo total, desenvolva um unico fornecedor para cada item,

com relacionamento duradouro fundamentado na lealdade e na confianga.

Melhorar sempre e constantemente o sistema de producio e servigo, de
maneira a melhorar a qualidade e a produtividade e conseqiientemente

reduzir custos.

Instituir o treinamento e o retreinamento no local de trabalho.

Instituir a lideranga. A chefia deve ajudar as pessoas e as maquinas e
dispositivos a executarem um trabalho melhor.

Afastar o medo, de forma que todos trabalhem de modo eficaz para a
empresa.

Eliminar as barreiras entre as areas e o meio. As pessoas engajadas em
pesquisas, projetds, vendas e produgao devem trabalhar em equipe, para
que prevejam problemas de producdo e de utilizagdo do produto ou

servigo.

Eliminar slogans, exortacdo e metas para a mao-de-obra que exijam nivel
zero de falhas e estabelecam novos niveis de produtividade. Tais
exortagdes geram inimizades, uma vez que a principal causa da baixa
qualidade e da baixa produtividade encontram-se no sistema estando,

portanto, fora do alcance dos trabalhadores.

Eliminar as cotas numéricas, padrdes de trabalho, na linha de produgéo,
substituindo por lideranga. Elimine o processo de administragdo por
objetivos. Elimine o processo de administragdo por cifras. Substitua-os

pelo exemplo do lider, através da administragéo por processos.

-

Remover as barreiras ao orgulho da execugdo e do desempenho. O
operario deve orgulhar-se de seu desempenho. A chefia deve mudar a
sua visdo de nameros absolutos para uma visdo de qualidade. O pessoal
da administragdo e da engenharia nao deve ser privado do orgulho de seu
desempenho.
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13. Instituir um solido programa de educagéo e auto-aprimoramento.

14. Agir no sentido de concretizar a transformacédo. Todos da empresa devem
estar engajados no processo de realizagao da transformacéo.

Na visao do autor, o saber profundo, visto como um sistema, se caracteriza

por:
o Uma visdo geral do que € um sistema;
a Elementos de teoria da variabilidade;
o Elementos de teoria do conhecimento;

o Elementos de psicologia.

Essas partes se relacionam umas com as outras, e partindo delas se

fundamentou todo o trabalho de qualidade composto pelos 14 itens acima.

Para Deming (1990), existem sete doengas mortais como obstaculos a
qualidade, sao elas:

1. Fracasso em fornecer recursos humanos e financeiros adequados para

apoiar o objetivo de melhoria da qualidade.
2. Enfase em lucros a curto prazo e valores de acionistas.

3. Avaliagdes anuais do desempenho baseadas em observagbes ou

criticas.

4. Auséncia de continuidade administrativa em virtude de mudanga de

emprego.

5. Utilizagdo, pela geréncia, de dados facilmente disponiveis, sem se
concentrar no que & necessario para melhorar o processo.

6. Gastos excessivos com programa de saude.

7. Gastos excessivos com problemas juridicos.
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Algumas das doencas sao claras definicbes negativas de seus 14 pontos. As
cinco primeiras podem ser consideradas verdades fundamentais da administragéo,
por constituirem elemento significativo da maioria dos sistemas organizacionais.
Destaca o autor que a erradicagdo dessas sete doengas em uma empresa
contribuira para o sucesso da TQM.

Deming se tornou um autor importante nos programas de qualidade total.
Praticamente sera dificil executar um programa de qualidade sem incluir alguns

elementos de sua filosofia.

2.4.2 A Contribuigdo de Ishikawa

Pioneiro nas atividades de TQC (Total Quality Control) no Japdo. Em 1943
desenvolveu o Diagrama de'Causa e Efeito, conhecido também como diagrama de
Ishikawa ou de Espinha de Peixe.

Ishikawa (1993) enfatizou o controle da qualidade total como uma atividade
integrada da qual devem participar toda empresa, empregados e divisoes.
Estabeleceu uma relagao muito forte entre comprador e vendedor, na qual deve
haver uma confianga mutua e cooperagdo baseada nas responsabilidades dos

empreendimentos para o publico. Estabeleceu para isso dez principios, a saber:

1. “Ambos, vendedor e comprador, sdo responsaveis pela qualidade, com

entendimento mutuo entre seus sistemas de controle de qualidade.
2. Ambos devem ser independentes.

3. O comprador é responséavel pelo fornecimento de informacgao e exigéncias
claras e adequadas ao vendedor, para que o vendedor saiba exatamente

0 que deve fabricar.
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4. Tanto um quanto o outro, na transagdo comercial, devem fechar um
contrato racional com relagao a qualidade, a quantidade, ao prego, aos

prazos de entrega e ao método de pagamento.

5. O vendedor é responsavel pela garantia de qualidade que dara satisfagéo
ao comprador e é responsavel também pela submissio dos dados reais e

indispensaveis a pedido do comprador.

6. Tanto um quanto o outro devem decidir com antecedéncia sobre o
método de avaliacdo dos varios itens que sera admitido como satisfatério
pelas partes.

7. Ambas as partes devem estabelecer no contrato os procedimentos e
sistemas pelos quais possam acertar amigaveimente quando ocorrer

qualquer probiema.

8. Ambos devem levar em consideragcdo a posi¢gao das partes, trocando

informagoes necessarias a execugao de um melhor controle de qualidade.

9. Ambos devem executar suficientemente atividades comerciais de controle
nos pedidos, no planejamento da producdo e do inventario, nos trabalhos
de escritorio e nos sistemas, para que sua relagdo mantenha-se em bases

satisfatorias e amaveis.

10. Ambos, quando lidarem com transagdes comerciais, devem sempre levar
totalmente em conta os interesses do consumidor” §shikawa, 1993, p.

164).

2.4.3 A contribuigdo de Crosby

Crosby (1980) criou a elegante frase “Qualidade é gratuita®, popularizou a
garantia da qualidade como ninguém havia feito anteriormente. Seu conceito é
estruturado no principio de qualidade em busca do “defeito zero”. Minimizar erros

para ter custos reduzidos e ter menos consumidores insatisfeitos.
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Para Crosby (1980), o gerenciamento da qualidade segue quatro principios

absolutos. S0 eles:

1.

A qualidade deve ser definida como cumprimento aos requisitos, n&o
como adequacao, isto &, as agOes devem ser definidas a fim de serem

realizadas rotineiramente, nao para operarem conforme ajustes

provenientes de opinides e experiéncias.

O sistema que gera qualidade € a prevengdo, ndo a avaliagdo, onde as
acoes consistem em identificar as possibilidades de erro ao invés de
constata-las apés o fato.

O padrao de desempenho deve ser zero defeitos, nao
“aproximadamente”.

A medida da qualidade é o prego do ndo-cumprimento, € mais facil
eliminar despesas, decorrentes de se fazer as coisas erradas do que

identificar agoes para melhorar os indices de desempenho.

Na década de 70, através dos trabalhos de Juran, Feigenbaum e Crosby, a

percepgdo de qualidade como fungdo investigativa deu lugar ao movimento de

garantia da qualidade. Qualidade era algo para ser executado antes e durante a

fabricagdo do produto ou entrega de um servigo, ndo depois (Hart e Bogan, 1994,

p.11).

Crosby (1980), trata o processo de instalar a melhoria da qualidade como
uma viagem que ndo tera mais fim, é um processo continuo, diario, sempre, tem que

ser integrada a cultura da empresa, para isso sdo necessarios seguir quatorze

passos apresentados a seguir: . .

1.

Comprometimento da geréncia — A politica corporativa da qualidade deve
ser promulgada nas reunides e os diretores devem divulgar com clareza
os conceitos de qualidade por toda organizagao.
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11.

12.

13.
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Equipe de melhoria da qualidade — A organizacdo deve formar equipes de
pessoas capazes de transpor obstaculos e incentivar aqueles que querem

progredir.

Medicao — Aplicagdo de métodos para verificar como as coisas estdo
progredindo.

O custo da qualidade — Para estimular o processo de melhoria, deve
haver uma identificagao objetiva dos custos da qualidade.

Conscientizacdo para a qualidade — A qualidade deve tornar-se parte da
organizagao, para isto deve haver uma comunicagao eficaz em todos os

niveis da organizagao.

Acdo corretiva — Desenvolvimento de um sistema visando identificar e
eliminar problemas baseados em dados e conforme as fases

preconizadas para resolucéo.

Planejamento do dia zero defeitos — Se preparar para celebrar o “zero
defeito”.

Educacgao dos funcionarios — Elaborar programas de treinamento a partir

da constatagdo de necessidades em toda organizagao.

Dia de zero defeitos — Celebragéo deste dia, quando a geréncia assumira

perante todos, 0 compromisso que orientara as agoes.

Estabelecimento de objetivos — Escolha pelo grupo dos objetivos a serem
atingidos.

Remocgdo das causas de erro — Exposicdo dos problemas para que
possam ser tomadas as providéncias.

Reconhecimento — Reconhecer de alguma forma aqueles que se
destacam.

Conselhos de qualidade — Aprendizado uns com 0s outros, através de
reunides dos profissionais.
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14. Fazer tudo de novo — Concretizagdo do principio da “viagem sem fim”.

Segundo o autor, a seqliéncia de passos acima vai garantir a qualidade, além
disso, a garantia da qualidade é a indugdo das pessoas para fazerem
ininterruptamente, o melhor de tudo aquilo que deve ser feito, incluindo a alta
administragdo bem como as camadas inferiores da organizagdo, para que tenham

idéia dos principios da qualidade, Crosby (1986).

2.4.4 A contribuigdo de Feigenbaum

Acompanhando os passos de Juran, Armand Feigenbaum foi o primeiro
proponente do controle da qualidade total. Na qualidade total, todos os funcionarios
e fornecedores foram incorporados ao processo, ndo podendo ser confiada a grupos

isolados de inspetores.

Para Feigenbaum (1994, p.79) a qualidade de produtos e servigos é afetada

por nove areas, sao elas:

1. Mercados — “... um negocio deve ser altamente flexivel e capaz de

alteragdo rapida em seu direcionamento...”.

2. Dinheiro —“... custos operacionais e perdas podem ser reduzidos a fim de

melhorar os lucros...”.

3. Gerenciamento — “... aumentou a responsabilidade atribuida a alta

geréncia...”.

4. Homens — “... 0 crescimento rapido do conhecimento técnico e a geracéo
de campos inteiramente novos ... levaram a uma grande procura por

profissionais com conhecimento especializado...”.

5. Motivagdo — “... aumentou a importancia da contribuigdo de cada

funcionario no tocante a qualidade ... os funcionarios atuais exigem
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reforco do sentido de realizagéo em seus trabalhos e reconhecimento

positivo...”

6. Materiais — “... as especificagbes de materiais tornaram-se mais fechadas
e aumentou sua diversidade ...”

7. Maquinas e mecanizacgdo — “Quanto mais as companhias se mecanizam e
se automatizam... mais critica se torna a qualidade satisfatéria ...”

8. Meétodos modernos de informagao — “... nova e eficaz tecnologia de
informagao propiciou 0s meios para um nivel sem precedentes de controle

de maquinas e processo e de produtos e servigos...”

9. Exigéncias na montagem do produto — “... Controle bem mais restrito
sobre processos industriais, atribui as pequenas coisas, anteriormente

ignoradas, grande importancia potencial...”. Feigenbaum (1986).

Feigenbaum (1986) destaca, ainda, que um sistema planejado da qualidade
total representa:

a O modo conceitual pelo qual a qualidade funciona no contexto de uma
organizacgdo e a forma como as decisdes para a qualidade podem ser

tomadas.

o A base cuidadosamente planejada para a documentagdo que permitira

cada pessoa visualizar suas atribuigcbes e responsabilidades.

o A base para tornar administravel de fato o amplo escopo das atividades
para a qualidade.

a A base para sistematicos aperfeicoamentos técnicos por ordem de
grandeza em todas as principais atividades da organizac¢édo (Feigenbaum,
1986, p. 114). ) )

Feigenbaum deu uma grande contribuicdo para a conquista da qualidade nas
empresas. Ampliou a visdo e a pratica da qualidade, indo alem da inspeg&o,
chamando para o processo outros interessados na qualidade do produto, como

funcionarios que tém uma responsabilidade muito grande e ndo poderiam ficar de
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O Prémio Deming_foi instituido em 1951 no Jap&o em homenagem ao
Professor William Edward Deming, que esteve naquele pais em 1950 para
disseminar conceitos que fundamentaram o esforco japonés pela qualidade. O
Prémio Deming é dividido em duas categorias: para individuos que contribuiram para
o controle da qualidade e aplicag@o de métodos estatisticos naquele pais e também
para empresas que apresentaram desempenho da qualidade segundo critérios
previamente estabelecidos. O Prémio Deming é considerado a maior honraria
japonesa no campo da qualidade, foi o precursor dos prémios, entretanto ser&ao
destacados o prémio americano, por ser um grande mercado consumidor e também
muito exigente com a qualidade e o prémio brasileiro, para demonstrar o

crescimento do interesse do Brasil com a qualidade.

O Prémio da Qualidade Malcolm Baldrige National Award

£

Criado pelo governo dos Estados Unidos para premiar as melhores empresas
norte americanas, o prémio Malcolm Baldrige deu inicio a uma nova era da industria
americana. Tornou-se o© simbolo mais amplamente empreendido no
comprometimento com a exceléncia e obtengdo dos mais elevados padroes da

qualidade. Foi criado com a finalidade de promover quatro metas; sdo elas:

o “Prestar auxilio e estimulo as empresas norte-americanas no
aperfeicoamento da qualidade e produtividade pela satisfagdo do
reconhecimento, ndo obstante estabelega restricdo competitiva com a

intensificagdo dos lucros;

0 Reconhecer os avangos de empresas que aperfeicoam a qualidade de

-

seus produtos e servigos, servindo de exemplos para outras;

o Estabelecer diretrizes e critérios que possam ser utilizados pela empresa,
organizagdes, industriais, governamentais e outras, na auto-avaliagéo de

seus esforcos em aperfeicoamento da qualidade;
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Fornecer orientagcdo especifica a outras organizagbes norte-americanas
que desejam aprender como gerenciar com alta qualidade tornando
acessivel informacao detalhada a respeito de como as organizagbes
vencedoras foram capazes de modificar suas culturas e atingir a
exceléncia”. (Hart & Bogan 1994, p 17).

A estrutura Baldrige para a qualidade esta firmada em critérios que, adotados

no conjunto, formam os sete pilares da qualidade, sdo eles:

1.

Lideranga. Esta categoria examina a lideranga pessoal de diretores
envolvidos na criagdo e sustentacdo da focalizagdo no cliente e valores
claros e definidos da qualidade. E examinado também o modo pelo qual
os valores da qualidade sao integrados no sistema de gerenciamento da
empresa e refletidos na forma pela qual a empresa desenvolve suas
responsabilidadeé publica. (Hart & Bogan 1994, p. 102).

Infformagdo e analise. Examina o escopo, validade, analise,
gerenciamento e utilizagdo de dados e informagdo para conduzir a
exceléncia em qualidade e aperfeigoar o desempenho competitivo (Hart &
Bogan 1994, p. 122).

Planejamento estratégico da qualidade. Examina o processo de
planejamento da empresa e o modo pelo qual todas as exigéncias-chave
da qualidade s3o integradas no planejamento empresarial (Hart & Bogan
1994, p. 140).

Desenvolvimento e gerenciamento dos recursos humanos. Examina os
elementos-chave de como a empresa desenvolve e aplica todo o
potencial da mao-de-obra no empreendimento da qualidade e. dos

objetivoé de desempenho da empresa (Hart & Bogan 1994, p. 156).

Gerenciamento da qualidade do processo. Examina 0s processos
sistematicos empregados pela empresa a fim de atingir niveis crescentes
da qualidade e desempenho operacional da empresa. Sdo examinados

elementos-chave de gestdo de processos, abrangendo projeto, pesquisa
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O Prémio Nacional da anlidade

O Brasil, um pais em desenvolvimento, com cerca de 170 milhdes de
consumidores, ndo poderia deixar de dar uma grande atengdc a qualidade de
produtos e servigos produzidos nas empresas nacionais e nas multinacionais aqui
sediadas. Como ja foi dito, a crescente competitividade e a giobalizagdo mundial da
economia pressionam as empresas a se movimentarem em busca de meihores
produtos e servicos para encontrarem seu espago no mercado global.

Com o objetivo de criar critérios para uma premiagédo em nivel nacional para
as melhores empresas no Brasil, foi instituida em 1991 a Fundagdo para o Prémio
Nacional da Qualidade — FPNQ, fundada por 39 organizagbes publicas e privadas
para administrar o Prémio Nacional para a Qualidade e todas as atividades do
processo de premiagdo, tendo como missao: “Promover a conscientizagao para a
qualidade e produtividade das empresas produtoras de bens e servigos e facilitar a
transmissao de informagdes e conceitos relativos as praticas e técnicas modernas, e
bem sucedidas, da gestao pela qualidade, inclusive com relagdo aos érgaos da
Administragdo Publica, através do Prémio Nacional da Qualidade” e cuja viséo é “ser
reconhecida pelo papel relevante na elevagdo das organizagbes ao nivel de
exceléncia em gestao, consolidando sua atuagdo como gestora do PNQ em todos os
segmentos organizados e gerando uma base sustentavel de Membros e Candidatas,
através do alinhamento com os referenciais mundiais de exceléncia em gestio
organizacional” (Rutta & Buccelli, 2001, p. 6).

Desde a sua criagdo a FPNQ treinou mais de 7300 profissionais na aplicagao
de critérios de exceléncia para atuar na banca examinadora, como juizes e como
examinadores. Foram realizados 36 seminarios “Em busca da exceléncia” entre
quais nove seminarios internacionais. Estimulou a criagao de premiacoes setoriais e

regionais. Edita a publica¢ao intitulada os “Primeiros Passos para a Exceléncia”.

O Prémio Nacional da Qualidade — PNQ é um reconhecimento, na forma de
troféu, a exceléncia na gestdo das organizagbes sediadas no Brasil, estimula a
melhoria da qualidade de produtos e servigos através da gestdo para a exceléncia
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do desempenho e a Uutilizagdo de referenciais reconhecidos mundialmente,

promovendo a imagem e a reputacdo internacional de exceléncia dos produtos e

servigos brasileiros e busca promover:

Q

Q

Amplo entendimento dos requisitos para alcangar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade; e

Ampla troca de informagdes sobre métodos e sistemas de gestdo que
alcangaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizagao

dessas estratégias.

O PNQ tem como fundamentos da exceléncia os seguintes itens:

0

.

Gestdo centrada nos clientes: € um conceito estratégico voltado para
retencdo e conquista de clientes, tornando-os fiéis a marca, ao produto ou
a organizacgao.

Foco nos resultados: Conjunto de indicadores que refletem as
necessidades e interesses das partes interessadas. Claras estratégias e
planos de acdo, metas definidas e atuacdo em conjunto com os
resultados.

Comprometimento da alta diregdo: A participacdo da alta diregéo no
processo €& importantissimo, estimular as pessoas através da participagéo
ativa, motivando-as num processo duradouro de qualidade.
Responsabilidade social: Responsabilidade publica, exercicio da
consciéncia moral e civica. Trata-se do conceito de cidadania aplicada as
organizagoes.

Valorizacdo das pessoas: O sucesso de uma organizagédo depende cada
vez mais do conhecimento, habilidades, criatividade e motivagao da sua
forca de trabalho. O sucesso das pessoas depende cada vez mais de
oportunidades de aprender e de um ambiente favoravel ao pleno
desenvofvimento de suas potencialidades.

Visao de futuro de longo alcance: Esta relacionada a busca da exceléncia
com forte orientagdo para o futuro, assumindo compromissos de longo
prazo entre as partes interessadas, demonstrando a intengéo de
continuidade das atividades da organizagao.
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3 METODOLOGIA

O pesquisador necessita estar provido de critérios cientificos para a
elaboracdo de um bom trabalho. Necessario se faz conhecer os métodos e suas
caracteristicas para escolher o caminho adequado para a construgdo do
pensamento cientifico e alcangar os objetivos desejados.

Segundo Ruiz (1996, p. 137), “método é de origem grega e significa o
conjunto de etapas e processos a serem vencidos ordenadamente na investigagao
dos fatos ou na procura da verdade”. O método traz seguranga para o pesquisador,
uma vez que traga as etapas a serem seguidas e como executa-las, trazendo

inclusive economia para o pesquisador.

Demo (1995) argumenta que a metodologia € uma disciplina instrumental
para o cientista social. E mesmo sendo instrumental, é condi¢do necesséria para a
competéncia cientifica. Para o autor, a metodologia como pesquisa é a produgao
critica e autocritica de caminhos alternativos vigentes e passados e ainda,
metodologia € o estudo dos caminhos e dos instrumentos usados para se fazer
ciéncia. E uma disciplina a servigo da pesquisa. A metodologia tem como fungdo
basica orientar o caminho da pesquisa, auxiliar a refletir e instigar a capacidade
criativa e que saiba unir a teoria e pratica, quantidade e qualidade. Fazendo um
convite a discussdo, reconhecendo que s6 pode ser respeitado como cientifico
aquilo que se mantiver discutivel. Nao ha dogmas, posi¢gbes rigidas e nem
proselitismos.

Para Lakatos & Marconi (1991), o método é o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que permite com segurancga alcangar o objetivo que s&o os
conhecimentos validos e verdadeiros. O método traca o caminho a ser seguido,

auxiliando os cientistas nas suas decisdes.

Segundo Trujillo (1974), a ciéncia € uma sistematizacdo de conhecimentos.
Sao proposigdes logicamente correlacionadas sobre o que se deseja estudar, € um
conjunto de atitudes e atividades racionais, dirigidas ao sistematico conhecimento
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com objeto limitado, capaz de ser submetido a verificagdo. O conhecimento cientifico

é real, porque lida com ocorréncias ou fatos, com toda forma de existéncia que se
manifesta de algum modo.

Diante do exposto, esse frabalho visa argumentar sobre a motivagao para a
qualidade, e os métodos a serem utilizados sdo a pesquisa bibliografica, enquanto
se deseja identificar os conceitos e aplicagdes sobre o assunto, um estudo de caso
na Samarco Mineragdo S/A, cujos dados serdo levantados através de um
questionario para identificar os fatos apontados na fundamentagdo tedrica e
entrevista com algumas pessoas da empresa para analisar seus depoimentos

acerca da motivagao contribuindo para a qualidade dos produtos da empresa.

Os contatos com os funcionarios da empresa foram realizados de varias
formas: pessoais, telefénicos e via e-mail. As pessoas ndo estavam seguras em
relagdo a se deviam ou nio colaborar e muitas delas indicaram outros funcionarios
para contribuir com a construgdo desta dissertagdo. Apenas os funcionarios da
Divisdo de Recursos Humanos da empresa, sediada na Usina de Ponta Ubu no
Estado do Espirito Santo se prontificaram a colaborar, respondendo o questionario.
Diante disto, o universo a ser considerado tornou-se pequeno, fato que levou a
pesquisa com todos da Divisao.

3.1 Tipo de pesquisa

Ruiz (1996) define pesquisa cientifica como uma realizagdo concreta de uma
investigacdo planejada, desenvolvida e redigida de acordo com as normas da
metodologia consagradas pela ciéncia. Para o autor existem véarias espécies de
pesquisa cientifica. Destacando a forma de coleta de dados que consiste na
observagado dos fatos tal como ocorrem espontaneamenté, na coleta de dados € no
registro de varidveis que sao relevantes para a andlise; a pesquisa de laboratorio
que permite que o pesquisador provoque e produza fendmenos em condigbes de
controle e a pesquisa bibliogréafica que consiste no conjunto das produgdes escritas
sobre determinados assuntos,
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Para Gil (1996), as pesquisas sdo classificadas em trés grandes tipos:
exploratérias, que tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Descritivas,
que tdm como objetivo a descrigao das caracteristicas de determinada populagéo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis e explicativas que tém
como preocupagéo central identificar os fatores que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos, aprofunda mais o conhecimento da realidade

porgue explica a razdo e o porqué das coisas.

Para Lakatos & Marconi (1991, p. 155), “a pesquisa € um procedimento
formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e
se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais”. Uma das fases da pesquisa se constitui no levantamento de dados que
pode ser feito através da pesquisa documental, pesquisa bibliografica e contatos
diretos.

Para Trivifios (1987) & Mattar (1999), os estudos exploratorios permitem ao
pesquisador aumentar conhecimentos no assunto pesquisado. Visa prover 0
pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em
perspectiva. Parte de uma hipétese e aprofunda-se no assunto especifico. O
investigador utiliza estudos exploratdrios, quando deseja obter determinados
resultados.

3.1.1 Estudo de caso

Outra estratégia de pesquisa & o estudo de caso que pode ser exploratorio,
explanatorio ou descritivo e é utilizado em muitas situagdes tais como politica,
pesquisa em administragdo publica, sociologia, estudos organizacionais e
gerenciais. Na estratégia de estudo de caso a forma da questdo de pesquisa esta
centrada no “como” e no “por que”, focalizando acontecimentos contemporaneos,
nédo exigindo controle sobre eventos comportamentais (Yin, 2001).
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Para Gil (1996), o estudo de caso deve ser exaustivo e também profundo,
permitindo o seu amplo e detalhado conhecimento acerca do que esta sendo
pesquisado, objetivando conhecer todos os detalhes possiveis. O estudo de caso
pode ser visto de varias maneiras, nesse trabalho o que nos interessa é o estudo de
caso visto como método de pesquisa, tendo sua maior utilidade nas pesquisas
exploratorias é indicado na fase inicial de uma investigagao sobre temas complexos,
para a construgao de hipéteses ou reformulagéo de problemas.

Para Trivifios (1987), o estudo de caso € uma categoria de pesquisa em que
se aprofunda na analise, podendo fazer comparagoes entre dois ou mais enfoques

especificos,

Quanto a definicdo do método de estudo de caso ndao ha uma forma universal
para se definir o estudo de caso. Yin (2001, p. 32) propde uma definigédo, qual seja: é
uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estado claramente definidos.

As vantagens do estudo de caso segundo Gil (1996) sé@o:
e O estimulo a novas descobertas que podem ocorrer ao longo da
analise do caso.
» O pesquisador esta voltado para a totalidade dos fatos, focalizando-o
como um todo.
e Procedimento de coleta de dados bastante simples se comparados
com outros tipos de delineamento.

Segundo Yin (2001), o método de estudo de caso é uma abordagem rica e
investigatoria e apresenta cinco vantagens acima das outras técnicas de pesquisa:

s E uma abordagem holistica para estudar os eventos em cenario
natural, a fim de reter as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real importantes no processo organizacional e
administrativo.
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» Os resultados fornecem direcdo e guia para pesquisas futuras e
constroem a base do conhecimento.

¢ E um projeto altamente interativo e flexivel.

s O uso de fontes e técnicas multiplas e sua habilidade de incorporar
varios tipos e fontes de comprovacdo, inclusive entrevistas,
observagoes e documentos.

* Uma variedade de usos e de aplicagoes.

Entretanto, mesmo com tantas vantagens, o meétodo de estudo de caso, como
qualquer outro método, apresenta algumas limitagoes. Yin (2001) descreve 4
limitagbes para o método de estudo de caso:

e Caréncia de rigor, que deve ser sanado com um conjunto disciplinado
de procedimentos.

e Subjetividade, para uma validade e confiabilidade deve ser usado
multiplas fontes de comprovagéao, por exemplo entrevistas, documentos
da empresa, fontes secundarias de informagao, participantes multiplos
dentro do estudo de caso.

¢ Pouca base de generalizacdo cientifica.

e Excesso de tempo e esfor¢o consumidos em documentos volumosos e

ilegiveis.

Ao utilizar o método de estudo de caso, deve-se tomar o cuidado na coleta
dos dados que é de extrema importancia para a integridade global do estudo. Pode
haver um comprometimento dos resultados e das conclusbes em face de uma
reunido de dados sem critérios. O perfil do pesquisador pode contribuir para que seja
minimizada tal improbidade. Durante a entrevista, o pesquisador deve possuir certas
caracteristicas e habilidades tais como: ' :

¢ Natureza inquisitiva.

¢ Habilidade de formular perguntas inteligentes e interpretar as
respostas.

e Ser bom ouvinte sem tirar conclusoes apréssadas.

¢ Manter a objetividade, mesmo se ausentando da situagéao.
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» Conhecimento do assunto relacionado ao estudo.

o Serflexivel e adaptabilidade.

¢ Atencao aos detalhes.

e Astuto, criterioso, personalidade sociavel e refletiva.

¢ Boas habilidades analiticas ao lidar com grandes volumes de
informacoes.

¢ Boa comunicagao.

Diante do exposto, esse estudo se enquadra na classe de pesquisa
exploratoria porque envolve a pesquisa bibliografica enquanto se busca ampliar e
aprofundar conhecimentos. Enquadra-se também no estudo de caso enquanto se
busca conhecer in loco as condi¢des, os sentimentos, as opinides e as atitudes dos
empregados da empresa Samarco Mineracdo S/A relacionados a motivagdo na
empresa. Estes auxiliaram na definicdo de objetivo geral e objetivos especificos da
dissertagdo e nortearam o referencial para o desenvolvimento e conclusdo dos
resultados.

3.2 Fonte de dados

Para Lakatos & Marconi (1991), a leitura é o fator mais importante do estudo,
pois grande parte dos conhecimentos é obtida através da leitura, de onde se obtém
as informagdes necessarias ao desenvolvimento do tema de pesquisa, enriquece @
sistematiza o pensamento, distingue-se os elementos mais importantes e edifica o
saber e amplia o conhecimento. Portanto, a leitura deve ser feita com atengéo
buscando o entendimento e assimilagéo e apreensado dos conteudos do texto, tendo
como intengdao o proposito de conseguir algum proveito intelectual, por meio da
consideragdo e ponderacdo sobre o que se |&, tentando descobrir novas
perspectivas e relagoes, favorecendo a assimilagdo das idéias do autor. A leitura
deve vir acompanhada de um espirito critico, de julgamento, comparag¢éao, aprovagao
ou ndo dos pontos de vista, fazendo uma reflexdo das idéias, percebendo no texto o
bom e o verdadeiro. Fazendo uma analise das partes do tema, sintetizando os

aspectos essenciais, sem perder o foco na sequéncia légica do pensamento.
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Uma das fontes de dados s&o os dados primarios que, segundo Livingstone
(1982), sdo obtidos normalmente a partir de pessoas, através de suas opinides e
decisdes, sendo importante a determinagdo do método pelo qual o pesquisador ira
chegar a pessoa entrevistada, a metodologia de formulagao das perguntas e a forma
como serao registradas as respostas.

Segundo Mattar (1999), os tipos de dados primarios normalmente coletados
sd0: caracteristicas demograficas, socio-econdmicas e de estilo de vida; atitudes e
opinides; conscientizacdo e conhecimento; motivagdes; comportamento passado e
presente e intengdes de compra.

Outra fonte de dados disponivel é a fonte secundaria de dados, que consiste
na pesquisa bibliografica, artigos, boletins, dissertagbes, teses, jornais
especializados, revistas especializadas, internet e em CD-ROM. Sdo dados que
abrangem toda bibliografia tornada publica em relagdo ao assunto, quer seja escrito,
filmado ou gravado. Sdo dados que ja foram coletados, tabulados, ordenados e
analisados. “A forma mais rapida e econdomica de amadurecer ou aprofundar um
problema de pesquisa é através do conhecimento dos trabalhos ja feitos por outros,
via levantamento bibliografico” (Mattar, 1999, p. 82).

Para a construgdo do trabalho foram utilizadas tanto fontes primarias quanto
fontes secundarias. Na fonte primaria foram realizadas entrevistas com o pessoal do
setor de recursos humanos da Samarco Mineragdo S/A, quando foram ouvidas as
opinides e sentimentos dos funcionarios do setor acerca da motivagéo, clima interno
e a qualidade dos produtos da empresa.

A utllizagdo de fonte secundaria compreendeu-se no levantamento
bibliografico, artigos, dissertagdes, teses, informagdes publicadas por jornais

especializados e revistas especializadas.
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3.3 Instrumento e técnica de coleta de dados

Segundo Gil (1996); Trivifos (1987) & Ruiz (1996), para a coleta de dados
nos levantamentos, os instrumentos mais adequados e utilizados sdo o questionario,
a entrevista e o formulario. Para Mattar (1999), todo o trabalho de planejamento e
execucdo das etapas do processo de pesquisa se consolida no instrumento de
coleta de dados. O autor concorda que os instrumentos utilizados para a coleta de
dados sao o questionario, formulario, entrevista.

A entrevista é o didlogo com o objetivo de colher dados relevantes para a
pesquisa. Os quesitos devem ser bem elaborados € a pessoa a ser entrevistada
deve ser criteriosamente selecionada. Aqui o informante fala e o entrevistador

registra as informacgoes.

O questionario é ou’sro instrumento de coletas de dados muito usado, o
informante responde por escrito as questdes que foram previamente elaboradas. Por
ser andnimo, representa uma vantagem sobre a entrevista, ndao havendo
identificagdo o pesquisado se sente mais a vontade para responder as questdes
solicitadas.

O formulario € uma espécie de questionario que é preenchido pelo
pesquisador a medida que o informante vai fornecendo as respostas. Deve ser
preenchido com muita aten¢do, para nao distorcer a informagdo que o pesquisado

esta fornecendo.

Inicialmente, utilizando fontes secundarias, realizou-se uma pesquisa
bibliografica, quando foram levantados livros, teses, dissertagdes, artigos, jornais e
revistas sobre o assunto em questdo para direcionar a escrita da dissertagao.
Posteriormente, utilizando uma fonte primaria, realizou-se uma pesquisa *para
identificar a opinido do setor de recursos humanos da Samarco, sediado em Ponta
Ubu — ES, em relagdo a motivagdo do pessoal da Samarco. Explorando também
outra fonte primaria, foram realizadas algumas entrevistas com pessoas da empresa,

que se dispuseram a contribuir com o trabalho, objetivando ouvir deles o depoimento
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pessoal sobre a lideranga da empresa, o clima interno de satisfacao é principalmente

sobre a motivagao da forga de trabalho da Samarco.

3.4 Coleta de dados

A coleta de dados é uma tarefa dificil, se constitui em uma fase de grande
importancia nos trabalhos cientificos, € fundamental para o sucesso da pesquisa que
se pretende realizar. Para o processo de construgdo de instrumento de coleta de
dados, faze-se necessario conhecer as opgoes existentes para a melhor escolha do
processo de coleta de dados, para alcangar os objetivos propostos da pesquisa
(Mattar, 1999).

Para Yin (2001), a coleta de dados para estudos de caso pode se basear em
seis principais fontes de. evidéncias: documentacdo, registros em arquivos,
entrevistas, observagao direta, observagao participante e artefatos fisicos. Segundo
o autor, pode haver uma maximizagdo dos beneficios dessas seis fontes se nos
atermos a trés principios de coleta de dados que sdo importantes para as seis fontes
de evidéncias. O uso adequado dos principios ajuda o pesquisador a fazer frente ao
problema de estabelecer a validade do constructo e a confiabilidade de um estudo
de caso. Sdo eles:

¢ Utilizar varias fontes de evidéncia. O estudo de caso ndo precisa ficar
limitado a uma unica fonte de evidéncia & aconselhavel fazer a
triangulagdo — fundamento logico para se utilizar varias fontes de
evidéncias.

¢ Criar um banco de dados para o estudo de caso para documentar e
organizar os dados coletados.

* Manter o encadeamento de evidéncias a fim de aumentar a

confiabilidade das informagoes.

Considerando os objetivos geral e especificos e ainda os tipos de pesquisas
existentes, optou-se pelas técnicas de entrevistas e questionarios que aplicados aos
funcionarios da empresa Samarco Mineragdo S/A, nortearam a analise dos dados
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para a conclus&o dos resultados. A opcéo pela entrevista se prende ao fato de ser
um instrumento de coleta de dados bastante adequado para a obtengdo das
informacgbes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem e fazem
(Gil, 1987). Yin (2001) afirma que para o estudo de caso, a entrevista & a fonte de
informacgao mais importante, podendo assumir formas diversas e pode ser conduzida
de forma mais espontanea, podendo indagar ao respondente sobre os fatos ou pedir
sua opinido sobre determinados eventos. Os respondentes sao informantes e séo
sempre fundamentais em um estudo de caso.

Outro tipo de entrevista & o tipo focal na qual a entrevista é de curta duragdo e
assume carater informal, seguindo um protocolo de perguntas. O entrevistador deve

ter a habilidade de nao deixar o assunto desviar do foco da entrevista.

Um terceiro tipo de entrevistas exige um pouco mais e as questdes devem ser
bem estruturadas e formalizadas, pois se trata de um levantamento formal podendo
ser parte do estudo de caso. As perguntas para a entrevista devem estar
previamente elaboradas e bem direcionadas para o assunto a ser pesquisado, néo
perdendo o foco do assunto. Lakatos & Marconi (1991) afirmam que as entrevistas

estruturadas garantem uma padronizag&do de respostas.

Para utilizar qualquer dos tipos de entrevista, primeiramente o pesquisador
deve estar bem preparado para que tenha éxito com a técnica de entrevista e nao
perca o foco e permaneca no caminho. As perguntas devem ser cuidadosamente
preparadas, tomando o cuidado para que o entrevistar ndo conduza a entrevista
para respostas que nao expressam a realidade.

Considerando que é a entrevista a melhor técnica de coletar dados,
realizaram-se entrevistas estruturadas e nao estruturadas com funcionarios da
Samarco Mineragao 'das unidades de Belo Horizonte, Mina Germano e Ponta Ubu no
~ Espirito Santo, visando obter deles as informagdes necessarias para se produzir um
relatorio com conclusbes acerca da motivacdo dentro da empresa. Os meios
utilizados foram uma entrevista escrita conforme o Anexo |, e-mail e contatos
telefénicos,



86

Para os demais funcionarios que se dispuseram a colaborar, foi elaborado um
questionario com questdes fechadas (Anexo Il), objetivando reunir informacoes
gerais sobre a empresa para direcionar as conclusdes e elaboragdo do relatério de

pesquisa proposto nos objetivos.

As vantagens de usar um questionario junto a este tipo de publico sdo varias.
Em primeiro lugar o questionario é andnimo, podendo o entrevistado se sentir a
vontade para responder as questdes sem se comprometer. Outra vantagem é poder
limitar o nimero de entrevistas que se deseja atingir. E finalmente permite ao
empregado responder o questionario na hora em que melhor lhe aprouver, sem

interromper ou prejudicar suas atividades na empresa.

Os outros dados sobre a empresa foram coletados em fontes secundarias
fornecidas pela propria empresa: folder, revistas, jornal da empresa, relatérios de

gestédo e reportagens na revista Exame que foram disponibilizados para esse fim.

3.5 Amostragem

Segundo Mattar (1999), amostra é qualquer parte de uma populagao e
amostragem €& o processo de colher amostras de uma populagdo e quando se
deseja conhecer aspectos de uma populagéo pode se fazer um censo, pesquisando
todos os elementos da populagdo ou pesquisando apenas uma amostra da
populacdo a partir da qual se estimam todos os dados da populacdo o que ¢
chamado de pesquisa. Os censos das populagbes sdo realizados quando a
populagédo for pequena, quando os dados a respeito da populagdo forem de facil
obtengdo e estiverem semidisponiveis em um cadastro de banco de dados
computadorizados, quando os requisitos do problema em estudo impdem a
obtengio de dadds especificos de cada elemento da populagdo e por fim por
imposicao legal. Fora dos casos apresentados o censo € desnecessario, a simples
pesquisa da amostra da populagdo atendera as necessidades da pesquisa, neste
caso, para garantir a representatividade dos dados colhidos e a legitimidade da
pesquisa cientifica &€ necessario determinar estatisticamente o tamanho da amostra.
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Para Richardson (1989) o tamanho da amostra de depende da amplitude do
universo que pode ser dividida em finito, aqueles que nao ultrapassam a 100.000
unidades (pessoas, alunos, estabelecimentos educacionais, etc.) e infinito, do nivel
de confianga estabelecido e da estimativa de erro permitido. A amostra deve ser de
boa qualidade para estabelecer meios para inferir mais precisamente possivel as
caracteristicas da populagdo através das medidas das caracteristicas da amostra
(Mattar, 1999).

As vantagens de amostrar estdo na economia de mao-de-obra e dinheiro,
quando se pode entrevistar apenas 1.000 pessoas ao invés de 1.000.000, na
economia de tempo e possibilita rapidez na obtengdo dos resultados e pode colher

dados mais precisos.

Os tipos de amostragem podem ser probabilisticos, aquela em que cada
elemento da populagdo tem, uma chance conhecida e diferente de zero de ser
selecionado para compor a amostra e nao probabilistica, aquela em que a selegdo
dos elementos da populagao para compor a amostra depende do julgamento do
pesquisador (Mattar, 1999).

A amostra foi selecionada intencionaimente na coalisdo dominante do
departamento de recursos humanos da Samarco, sendo o universo constante de 28
empregados do departamento e optou-se pela pesquisa censitaria e todos os
empregados do departamento foram entrevistados, respondendo ao questionario do
Anexo |l. A entrevista referente ao Anexo 1, apenas 4 pessoas de outras areas com
perfil de lideranga e formagao superior atenderam e responderam relatando o seu
sentimento e sua opinido acerca da motivagcado para a qualidade na empresa. A

pesquisa foi realizada no més de dezembro de 2001 e janeiro de 2002.

3.6 Técnica de analise e interpretagao de dados

Os projetos de pesquisa devem vir acompanhados de um planejamento sobre
0 que deve ser feito com os dados que foram coletados, pois permitira ao
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pesquisador tirar conclusdes e tomar decises. Portanto, toda diretriz deve ser

definida antes do inicio da coleta de dados.

Para Best (1972), a andlise e a interpretacdo dos dados representa a
aplicagao iégica dedutiva e indutiva do processo de investigagdo. A importéncia dos
dados esta em proporcionar respostas a investigagdo. Churchill Jr. & Peter (2000)
argumentam que os dados sao a matéria-prima da informagdo. Devem, portanto ser
tabulados, codificados e a partir dai se extrair todas as informagtes possiveis e

necessarias para a elaboragao do relatorio final da pesquisa.

Para Lakatos & Marconi (1991), andlise e interpretagdo sao coisas distintas,
mas relacionadas entre si. Analise é a tentativa de explicar os fendbmenos estudados,
pode ser realizada em trés niveis: Interpretagdo, que consiste na verificagdo das
varidveis para ampliar os conhecimentos; Explicagdo, que esclarece a origem da
variavel; e Especificagdo que torna claro até que ponto as relagdes entre as
variaveis sao validas.

A interpretacdo é a atividade intelectual, que procura dar significado as
respostas, fazendo uma ligagdo com outros conhecimentos, € o significado do
material apresentado em relagao aos objetivos propostos e ao tema.

Para Gil (1996), a analise dos dados envolve diversos procedimentos tais
como: codificagdo das respostas, tabulagdo dos dados e calculos estatisticos. Ap6s
a andlise ocorre a interpretagdo dos dados, que e o estabelecimento de relagéo
entre os resultados obtidos e outros ja conhecidos anteriormente.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Contextualizacao do caso em estudo: Samarco Mineracao S. A.

As operacoes da Samarco comegaram em 1977, a partir dai ela vem se
destacando no setor de minério de ferro pelo pioneirismo e investimento em
tecnologia de ponta. No Brasil a empresa foi a primeira a explorar o minério itabirito
que era descartado por possuir baixo teor de ferro.

Os produtos da Samarco sao pelotas de minério de ferro para os processos
siderurgicos de redugdo direta de alto forno — pelotas para fornos de redugao direta,
pelotas para alto-fornos, pellet-feed com baixo teor de silica, pellet-feed com teor de
silica meédio e pellet-screenings - e finos de minério concentrado e atendem as
especificagdes fisico-quimicas e metallrgicas exigidas pelos seus clientes. A
capacidade anual de produgao € da ordem de 12 milhdes de toneladas de pelotas
de minério de ferro e 1 milhao de toneladas de finos.

Para o transporte do minério, a Samarco utiliza um mineroduto de 396
quildbmetros de extensdo, que liga os dois estados, transportando o minério
concentrado produzido em Minas Gerais para o Espirito Santo. O sistema, além de
muito eficiente, seguro e econdmico, ndao agride 0 meio ambiente e confere a
Samarco um diferencial relacionado a utilizagdo de modernas solugdes de

transporte.

O controle acionario da Samarco pertence a duas grandes empresas do ramo
de mineragao; 50% pertencem a Vale do Rio Doce, uma importante mineradora
brasileira, e 50% pertencem a BHP Brasil, do grupo australiano The Broken Hill
Proprietary Company Limited, um dos maiores grupos mineradores do mundo.

No Brasil, a empresa esta localizada em dois estados: em Minas Gerais , nos
municipios de Mariana e Ouro Preto, formando o complexo industrial de Germano,
cujas jazidas formam uma reserva de 5,6 bilhdes de toneladas, no Espirito Santo, no
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25% dos funcionarios em 1997 para 1% em 2002. A taxa de pessoas que
conseguiram completar o seéundo grau subiu de 30% em 1997 para 41% em 2002.
Houve também um aumento substancial nos indices dos funcionarios que
completaram o curso superior e dos que estdo fazendo o curso superior. Em 1997
17% dos funcionarios eram graduados em um curso superior, em 2002 o indice
subiu para 19%. O indice dos funcionarios que estdo na faculdade subiu de 3% em
1997 para 14% em 2002. Os indices de uma maneira geral sdo muito positivos para
a Samarco, pois sem educag¢ao nao ha progresso.

Quanto a participagdo no mercado, a empresa vem aumentando sua
participacao ano apos ano. Para isto, ela colocou em operagéo a segunda planta de
pelotizagdo, e a partir de 1998 a Samarco tornou-se a segunda maior exportadora
de pelotas de minério de ferro do mundo, aumentando seu market share de 8,4% em
1996, para 14,8% em 1999. Em 2000, a Samarco alcangou o market share de
16,0%. A Figura 10 demonstra graficamente a evolucdo da participagdo no mercado
pela Samarco, '

MARKET SHARE

14,8% 16,0%
,0/0

8,4%

1996 1997 1998 1999 2000

Figura 10: Participa¢do no mercado

Fonte: Samarco Mineragao S/A.
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A carteira de clientes da companhia é estavel e com longo prazo de
relacionamento comercial, a maioria das vendas s&o usualmente suportadas por
contratos externos de iongo prazo. A companhia tem uma base de aproximadamente
40 clientes ativos. Em 2000, os dez maiores grupos econémicos foram responsaveis
por cerca de 60% de suas receitas. A expressiva maioria (cerca de 78%) dos
clientes localiza-se em paises classificados com “grau de investimento” pelas
agéncias classificadoras de crédito Fitch, Moody's ou Standard & Poor’s.

A empresa fez o balangco de 2001 e apresenta planos para o futuro,
mostrando como quer chegar ao final da década. A Samarco quer diversificar
produtos e negocios, aumentar a proximidade com os clientes, conquistar mais
espago nos mercados com potencial para crescer, chegar a faturar US$ 1 bithdao em
2010 e ser uma empresa cada vez melhor para todas as partes interessadas em seu
negocio — acionistas, clientes, empregados, fornecedores e comunidade. Para
alcangar os objetivos propostos, a empresa decidiu mudar o seu foco de processo
produtivo para o foco no mercado. Para implementar a mudanga, a Samarco
investira em alguns pontos importantes como a qualidade e a diversidade de
produtos, a busca de novos mercados, a fidelizagdo de clientes, a gestao do
conhecimento, as sinergias com os acionistas, o desenvolvimento da tecnologia da
informacgao e a motivagao da sua forga de trabalho,

Na conquista de novos mercados a Samarco entrou no mercado Chinés e tem
investido muito nesse pais. Em 1998 a China praticamente ndo comprou nada da
Samarco. Conforme Figura 11, as vendas da Samarco para Asia j4 somam 33% em
2000 e, segundo a direcdo da empresa, em 2001 a participagao passou a 29%
nesse pais e na Asia um total de 45%.
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ano s&o realizadas reunides com todos os funcionarios para coloca-los cientes de

todo o processo que envolve a empresa, o que ela pensa, faz e deseja.

Destaca-se na politica de qualidade da Samarco, um modelo de
gerenciamento pela qualidade, que € um compromisso estabelecido em seus valores
e objetivos, e oferece aos clientes maxima confiabilidade no fornecimento de pelotas
e finos de minério concentrado, compreendendo: o gerenciamento da rotina, cujas
operagbes da rotina diaria devem ser valorizadas e executadas com método,
procurando atender melhor os padrdes e estabilizar os processos; o gerenciamento
pelas diretrizes que compete a toda equipe gerencial da Samarco estabelecer metas

de melhorias em todos os niveis e assegurar o seu cumprimento.

Possui ainda politicas de educacdo e treinamento de sua forga de trabalho,
com investimentos em projetos como o programa de complementag¢do educacional
da Fundacéo Brasileira de Ensino — Fubrae. Para quem deseja fazer o segundo grau
a empresa oferece oportunidade através do Telecurso 2000 da Fundagao Roberto
Marinho. Sdo concedidas bolsas de estudos para cursos de graduagdo e pods-
graduagdo. Os treinamentos para a formagdo do empregado sdo constantes. S&o
desenvolvidos programas de desenvolvimento gerencial em parceria com entidades

especializadas.

Na politica e compromissos ambientais, a empresa desenvolve agdes visando
a conciliagdo da atividade econOmica com a protegdo responsavel ao meio
ambiente. Em 1998 a empresa conquistou o certificado ISO 14001, expedido pela
DNV - Det Norske Veritas, provando com isso que ela tem sob controle todos os
efeitos ambientais gerados pelas suas atividades e que estd empenhada em
aprimorar continuamente a sua atuagao para prevenir € minimizar o impacto de suas
atividades no meio ambiente. Com isso a Samarco garante: . .

o ldentificar aspectos, impactos e riscos ambientais relativos as atividades,
estabelecendo acgbes sistematicas de controle, monitoramentoc e

prevengao da poluigao.
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o Promover o melhoramento continuo do desempenho ambiental de acordo
com a legislagao vigente.

o Educar e treinar os empregados para exercerem suas responsabilidades
ambientais.

o Fornecedores informados de suas responsabilidades ambientais para com
a Samarco.

o Manter dialogo aberto com as partes interessadas sobre o desempenho
da empresa.

As instalagbes da companhia estdo sujeitas as leis ambientais federais,
estaduais e municipais bem como as regulamentagbes de agéncias ambientais para
protecdo da saide, seguranca e meio ambiente. A Samarco tem um programa
permanente de controle da poluigdo para tratamento de afluentes hidricos,
tratamento de rejeitos, monitoramento da agua e controle da qualidade do ar. A

companhia esta em conformidade com todas as exigéncias legais.

Neste ano, a Samarco foi mais uma vez confirmada pela pesquisa da Hay do
Brasil como uma das melhores empresas para se trabalhar no pais e consolidou seu
sistema de gestdo da qualidade (ISO-9002) e meio-ambiente (1ISO-14001). Em 2000,
ela completou um programa de seis anos de implantacao de seu Sistema Integrado
de Gestao, concluido com sua certificagdo, pela DNV, em conformidade com os

padroes da norma OHSAS-18001 (Seguranca e Higiene no Trabalho).

A Samarco se preocupa com a emissao de particulas na atmosfera, geradas
pelo processo de pelotizagao. Para controlar a emissao dessas particulas, ela utiliza
precipitadores eletrostaticos, tecnologia mais moderna disponivel para esse fim.
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somente na educagdo arpbiental, mas ampliou as atividades para educagao na
saude e higiene, qualidade do ensino, cultura e programas de geragéo de renda
para a comunidade.

Os resultados positivos do programa foram visivelmente confirmados. Houve
uma queda na evaséao escolar de 30% para menos de 10% nos primeiros dez anos
do projeto. Diminuiu a incidéncia de verminose entre a populacdo e houve uma
reducdo nas queimadas. A populagéo do distrito passou a cultivar hortas e criar aves
para 0 consumo proprio.

Na usina em Ponta Ubu foi idealizado pelos empregados da Samarco o
projeto Salvamar para dar um destino ao 6leo de motor dos barcos dos pescadores
da regido que era despejado no mar. Foram instalados na comunidade pesqueira
coletores de 6leo de motor de barco para ser encaminhado para reciclagem. QO
resultado foi um mar sem manchas de dleo e agua com qualidade melhor. Os
pescadores aprendem a extrair o sustento familiar das aguas, sem agredir o meio

ambiente.

Outro projeto destinado a protegdo do meio ambiente é o Projeto Arvores.
Nesse projeto os moradores da regido s&do estimulados a plantar arvores em suas
casas, passeios, ruas e escolas. As mudas séo doadas pela Samarco com apoio da
Secretaria Municipal de Pesca e Meio Ambiente de Anchieta. O resultado foi um
aprendizado quanto a necessidade das plantas para a vida e uma cidade mais

verde. As criangas aprenderam a respeitar a se interessar pela fiora.

Em Anchieta — ES, a Samarco é parceira do Projeto Tavivamar de protecao
as tartarugas marinhas. E uma extensdo do Projeto Tamar-lbama e envolve
educacao ambiental e apresentacdo de atividades econdmicas alternativas para os
pescadores de Anchieta, evitando com isso o comércio clandestino de ovos de
tartarugas marinhaé que fazem os ninhos nas parias e na restinga nos meses de
outubro a janeiro. As fémeas realizam até cinco desovas durante o verdo e em cada
uma delas poem até 130 ovos. A atitude garante a preservagdo do ecossistema
costeiro e das tartarugas em extingao.
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Na politica de seguranga a empresa tem como compromisso anteceder a
seguranga a produgdo. Desde a sua criagdo em 1977, ela vém trabalhando para
diminuir a taxa de freqiiéncia de acidentes. A Figura 13 mostra, anualmente, as
quedas nessa taxa de acidentes. As acbes de seguranga vao além da
conscientizagdo dos empregados e incluem também agbes como avaliagbes de
riscos, analises de falhas e auditorias periédicas para verificar as condi¢des de
seguranga das unidades industriais.

A4 FUA
Taxa de Freqiiéencia de Acidentes
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Figura 13: Taxa de freqiiéncia de acidentes de 1977 a 1997.

Fonte: Samarco Mineracdo S/A.

Em 1998 a empresa planejou chegar em 2000 com uma taxa de freqiiéncia
de acidentes inferior a 0,5 incluindo no indice os terceirizados que trabalham para a
empresa. Conforme Figura 14, a Samarco ndo so6 alcangou os resultados esperados
como alcangou o rﬁelhor indice nas empresas de mineragao do mundo e em 2000
obteve a certificagdo OHSAS 18001".

! Certificagdo em seguranca e higiene no trabalho. A OHSAS18001 ndo € uma norma, € um padrdo
internacional consensado pelas certificadoras e diversos 6rgdos de varios paises com a participagéo
da BSI QA (a certificadora do instituto de normatizagdo inglés BSI - British Standard Institute) para
evitar o uso de normas e critérios proprics como o da DNV e o do BVQI. A ISO tentou, sem sucesso,



PERFORMANGE DE SEGURANGA - CONMPARATIVE
SR o)

(&)

"

B s00-

§ CERTIFICAGAO OHSAS 18001
< 4w

8

<

g

A

3

g

»

FRERT R

i

[ samamcy <0



102

= Adotar os mais aI:tos padrdes éticos em todos 0s seus negocios.

= Qperar com niveis mais elevados possiveis de qualidade, produtividade e
lucratividade, buscando a permanente atualizagao tecnoldgica.

= Assegurar aos empregados um ambiente de trabalho estavel e seguro,
proporcionando o mais alto nivel de satisfagdo, compativel com os
objetivos da empresa e as condigdes econdmicas do pais.

=  Ampliar seus negocios com ativos de elevada qualidade e rentabilidade.

= Conciliar o desenvolvimento de suas atividades com a protegao

responsavel ao meio ambiente, mantendo a integragdo da empresa nas
comunidades onde atua.

A empresa entende que os compromissos acima sao fundamentais para a
satisfag@o dos interesses de seus clientes e principalmente de seus acionistas, que
estardo seguros ao investir seu dinheiro em uma empresa que tem compromisso
com a ética, com a qualidade, com as pessoas, com 0 meio ambiente e com o
desenvolvimento da comunidade onde existe uma unidade da Samarco. Isso traz

seguranga ao investidor quanto a seriedade da empresa na qual estao investindo
seu dinheiro.

No campo da qualidade total, a empresa é certificada pela ISO 9002, também
pela Det Norske Veritas, em todas as etapas do seu processo produtivo, que inclui
as atividades de mineragao, concentragao, transporte, pelotizagdo e embarque de
seus produtos no porto. Isso evidencia que a empresa tem um sistema de qualidade

estruturado para garantir a qualidade da produgao, promover a estabilidade e a
melhoria continua dos processos da empresa.

A Samarco tem uma ampla atuagdo social e trabalha na valorizagdo da
cidadania nos municipios onde estdo instaladas as suas usinas. Em Guaraparj, no
Espirito Santo, os pescadores sdo educados a preservar 0 meio ambiente e
recebem licbes de como preservar as aguas do mar, garantindo com isso a
continuidade das atividades pesqueiras da regido. Em Antdnio Pereira, distrito de
Ouro Preto- Minas Gerais, a Samarco proporciona aos estudantes de 07 a 14 anos
os primeiros contatos com o mundo da informatica e eles descobrem as vantagens
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do computador para os trabalhos escolares de ciéncias, matematica e de outras

matérias.

Buscando uma maior aproximagdo com os moradores da regido, a Samarco
elegeu as areas de cultura e educagao como foco de suas atuagdes na comunidade,
criando oportunidades para formar cidadaos capazes de promover o bem-estar da
comunidade e o desenvolvimento local, cujo principio basico é o respeito aos valores
regionais. Os projetos sao proprios da empresa que também apdia as iniciativas que

surgem e incentiva a participagao voluntaria de seus empregados nas atividades.

A Samarco desenvolveu uma parceria com as escolas denominado Projeto
Azimute, que teve seu inicio em 1999 na Escola Municipal Tomas Antdnio Gonzaga,
em Quro Preto— MG, que consiste na transferéncia do conhecimento de profissionais
da Samarco as escolas publicas da regido. Atividades culturais, como oficinas,
apresentagoes teatrais e feiras de ciéncias, cursos para capacitacao de professores,
melhorias na gestdo da escola e agbes de educagdo ambiental, como coleta
seletiva, recuperagao de areas verdes, entre outras, estao tornando a vida da escola
mais dinamica e mais produtiva. A escola é responsavel pelo desenvolvimento das

atividades e os profissionais da Samarco orientam e acompanham os trabalhos.

A Samarco desenvolveu um programa de educagdo em informatica para
adultos e adolescentes, preparando-os para o mercado de trabalho, disponibilizando
toda infra-estrutura para instalagdo do nucleo de informatica na Associagdo de
Moradores de Maemba- ES. O programa, além do preparo para o mercado de
trabalho, € um instrumento ao estimulo a educagao e reforgo escolar, e deu certo
sendo estendido aos outros municipios e distritos que a Samarco esta presente. O
grande aliado do programa sao os professores que receberam treinamento para se
tornaram facilitadores.

No campo da cuitura, a Samarco fez uma parceria com a Samitri, Companhia
Vale do Rio Doce, Sesi-Mariana e Universidade do Estado de Minas Gerais e
desenvolveram o Programa de Integragao Cultural (PIC) que oferece espetaculos de
teatro, musica e humor aos moradores de Mariana-MG. Segundo a empresa, mais
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de cem mil pessoas ja assistiram as apresentagdes. A empresa participa do PIC com
trés projetos: Mostra Samarco de Teatro, com espetaculos para o publico em geral;
Circuito Samarco, que promove apresentagdes dentro da empresa, na hora do

almogo, e Portas para a Cidadania Samarco, oficinas de arte, cultura e educagao
destinadas a comunidade em geral.

A cidadania é exercida na Samarco e todos os profissionais da empresa se
envolvem de alguma maneira em algum projeto na empresa. E projeto é o que néo
falta. Em abril de 2000 a empresa langou o Programa de Voluntariado Samarco que
incentiva as agdes de cidadania entre os empregados interessados em doar talento,
entusiasmo e criatividade para as causas sociais. As comunidades agradecem e se
orgulham de ter um “empurrdo” para ver as oportunidades de crescimento pessoal,
profissional e regional. Para os que s&o estimulados a abrir um negdcio proprio ou
incrementar um negdcio ja existente, a empresa busca favorecer o desenvolvimento
de pequenas empresas do municipio. A idéia é criar condigées para que a economia
local seja incrementada pela propria comunidade. A Samarco quer ver as
comunidades onde atua — aquelas onde estdo localizadas suas unidades industriais
e aquelas por onde passa o mineroduto — se desenvolvendo, quer ver a qualidade

de vida e o exercicio da cidadania incorporado a vida das pessoas.

Outra agéo da Samarco esta no turismo. Através do Programa Turismo Nossa
Maior Riqueza, a empresa procura valorizar os municipios, destacando suas belezas
naturais e seu potencial histérico-religioso. Em parceria com a TV Guarapari € a
Radio Band FM, a Samarco promove debates e campanhas para chamar a atencao
sobre a importancia do turismo como fonte de desenvolvimento econdémico, social e

cultural de Anchieta e Guarapari.

Outra atuagao social da Samarco é o Projeto Sorria e Dente de Leite, criado
em 1990 por um grﬂpo de dentistas com a proposta de cuidar da saude bucal de
criangas de zero a sete anos, de bairros carentes de Ouro Preto— MG. Em Anchieta
0 programa leva assisténcia odontologica e tratamento preventivo a criangas de
escolas. O projeto também divulga informagoes sobre higiene bucal e métodos de
prevencao a alunos, pais, professores e a toda a comunidade.
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Para que o publico conhega a Samarco e sua atuagdo social nas
comunidades e meio ambiente, existe o Programa Samarco de Portas Abertas, com
a parceria do Convention & Visitors Bureau, da ATUA-Assessoria Junior de Turismo
e Administracdo, das Faculdades Integradas Padre Anchieta, da Escola Técnica
Federal de Ouro Preto e do Unicentro Newton Paiva. O programa € uma iniciativa
para integrar a empresa com as comunidades vizinhas. Acompanhados por guias, 0s
visitantes conhecem a empresa e aprendem sobre a produgao de pelotas de minério
de ferro, extracdo do minério e o beneficiamento até seu embarque para o exterior, e
também sdo conhecidas pelo programa de visitas as agoes da Samarco nas areas
de seguranga do trabalho, meio ambiente e atuagao sociais.

Os resultados alcangados sao positivos para a empresa e vém de todos os
lados. As pessoas da vizinhanga estao plenamente satisfeitas com a presenca da
Samarco na comunidade. Os beneficios para os municipios foram muitos e o
progresso é notdrio. O envolvimento dos funcionarios com a comunidade traz a eles
satisfagdo e motivagdo, trabalhando segundo a visdo e missdao da empresa; 0s
funcionarios estao totalmente comprometidos com a qualidade, empenhados nas
melhorias constantes interna e externamente e o alcance da satisfagao de sua

clientela.

Os programas e projetos desenvolvidos pela empresa sao um “cartdo postal”
para a Samarco e atendem aos padroes de exigéncias nacionais e internacionais
relativos ao meio ambiente, o que facilita as negociacbes da empresa com os

clientes do exterior.
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4.2 As pessoas, a motivacao e a qualidade na Samarco

A Samarco tem bons programas de beneficios, 100% dos funcionarios tém
participacdo nos lucros, convénios de saude cobrindo tudo, sistema de avaliagéo de
desempenho, os salarios ndo sao altos, mas sdo os de mercado, transporte,
uniforme, estacionamento, equipamento de seguranca completo, restaurante de
otimo nivel, plano habitacional atraente, plano de aposentadoria, pagamento de
creche, programa de treinamento, horario flexivel para todos e financiamento de
carro para os executivos. A comunica¢ao dentro da empresa flui muito bem, as
metas sdo claras para todos, até mesmo para o chdo de fabrica, o presidente fala
aos funcionarios duas vezes ao ano sobre as perspectivas da empresa e a lideranga
nao é estressante. O resultado € um turnover muito baixo e um ambiente de trabalho
leve e saudavel e os objetivos sao alcangados com qualidade e a empresa mantém

a sua posigao no mercado internacional.

A Samarco acredita que a garantia da qualidade de seus produtos e servigos
€ decorrente de pessoal motivado e participativo. As suas agdes sao orientadas para
a gestdo participativa e descentralizada, com desenvolvimento, valorizagdo e
seguranga das pessoas. O compromisso é de toda a equipe que procura atender
aos valores e objetivos da empresa. Por trabalhar com um produto com baixo teor de
minério de ferro e necessitar de qualidade para obter mercado externo, a empresa
precisa de equipe motivada e comprometida para alcangar resultados de qualidade.

A revista Exame incluiu a Samarco por quatro anos consecutivos no guia das
melhores empresas para se trabalhar no Brasil. A empresa também lidera a lista das
organizacbes que sdo benchmark em clima organizacional. Esse desempenho é
conseqliéncia de alguns fatores que fazem parte da vida cotidiana da empresa, tais

comao;

1. Divulgagao clara de objetivos e metas, o que é feito a todos em toda a

astrutura da empresa.
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motivados, seu desempepho seria de acordo com o nivel de responsabilidade
requerida pela fungdo. A motivagdo é o efeito crescente da “forca motriz” da
participa¢gao do empregado, do seu compromisso duradouro com a instituicdo. O
mundo corporativo esta cada vez mais entendendo que empregados motivados é
um patrimbnio precioso das empresas e buscam nao perder de vista a sinergia
motivacional da equipe. Nas ultimas trés décadas o interesse pelo comportamento
motivacional no trabalho esta atingindo niveis excepcionalmente elevados
(Bergamini, 1997), principalmente em empresas de grande porte, envolvendo
inclusive o relacionamento entre lideres e seguidores, o que ndo pode é enfrentar o
desafio da motivagdo de maneira equivocada, tentando animar trabalhadores de
hoje com técnicas de ontem. Quando motivadas, as pessoas sdo mais auténticas,
desenvolvem maior capacidade de autonomia em administrar a si mesmas e se
relacionam com as demais pessoas da equipe de maneira mais profunda. Muitas
sdo as teorias da motivagao, cada qual explora um lado da motivagao humana. Em
todas elas pode se ter uma proposta para entender o caminho da motivagao de forga
de trabalho, pois a motivagdo € uma forga dentro de cada pessoa Gooch &
McDowell (1988) e cada pessoa consagra mais tempo em atividades para as quais
estdo motivadas. O éxito da organizacdo advinda da motivagado dos empregados
deve ser reconhecido publicamente. As pessoas gostam de comemorar 0 sucesso
com os colegas, por isso 0 reconhecimento deve fazer parte das pautas de reunides
e devem ter um espago para a celebragdo com o grupo, o que ajuda a elevar ainda
mais o moral. A Samarco tem sustentado grandes balan¢os a partir da motivagéo do
grupo e tem sido referéncia de clima interno. Os seus empregados estao satisfeitos,
nao tém salarios brilhantes, sdo os de mercados, numa época de inflagéo baixa os
aumentos sdo distantes entre si, mas tém bons programas de beneficios inclusive
participacao nos resultados que pode render até dois salarios anuais. Para a
Samarco, os seus empregados sdo o que ela tem de mais valioso e isso se
comprova na pratica, ndo é apenas filosofia da empresa, ela vive isso. O funciqnaric
Samarco tem a _satisfagéo de saber que seu talento individual esta sendo valorizado
e reconhecido pela empresa, isso € um item da politica de compromisso pela
qualidade da Samarco e ela acredita que a garantia da qualidade de seus produtos e

servigos € decorrente de pessoal motivado.
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todos e o medo de errar diminui. Para Suzana Jardim Poli, analista de recursos
humanos ha trés anos e meio na empresa, as pessoas motivadas sdo mais
participativas e contribuem com mais idéias, o que gera um diferencial para Samarco
em termos de melhoria ndo s6 nos produtos da empresa, como no processo de
gestdo, criacao de novos produtos e melhoria do ambiente de trabaiho. Euzimar
Augusto da Rocha Rosado, analista de meio ambiente e higiene ocupacional na
empresa ha quatro anos, afirma: “Uma tarefa, para ser realizada, necessita, a
principio, das ferramentas adequadas e de um ou varios responsaveis qualificados.
Podemos caracterizar como tarefa desde a colocagao de um parafuso em uma peca
até o planejamento das diretrizes a serem seguidas por uma empresa. A qualificagéo
do responsavel ou sua experiéncia &€ um fator muito importante para que um trabalho
ou um produto seja obtido da maneira desejada, e deve ser buscada nas opgoes
presentes no mercado de trabalho. Um fator que pode entdo ser um grande
diferencial nas operagbes da empresa é exatamente a motivagdo de seus
empregados. A motivag¢ao na Sarqarco & buscada para que nao s6 os resultados de
uma tarefa sejam obtidos da melhor maneira possivel, mas tambem de modo que as
portas estejam abertas para que os envolvidos busquem a sua constante evolugao.
Para uma empresa cujas atividades sdo gerenciadas de modo a garantir a qualidade
de seu produto, e ndo sb isso, mas também que o produto seja obtido com
responsabilidade ambiental e seguranga de seus empregados, a participacdo dos
representantes de todas as suas areas é fundamental. Para que essa motivagdo
seja obtida, em contrapartida, a empresa deve fornecer aos seus empregados nao
s6 0 que é esperado dela, mas também elementos que fagam com que eles
percebam que uma contribuicdo excepcional para o processo produtivo recebera
uma recompensa também diferenciada. Um bom exemplo na Samarco é o programa
Campo de lIdéias, onde os criadores de melhorias recebem prémios em dinheiro.
Isso aumenta a motivagdo do seu idealizador, ndo s6 através do valor material do
prémio, mas também pela satisfagdo pessoal de ver a sua idéia funcionando e
dando resultados. A motivagdo também auxilia na busca pela qualidade da Samarco
quando o objetivo ndo é incrementar o que ja esta implantado, mas também quando
o atendimento a uma meta é lancado, quando problemas sdo descobertos ou
quando um bom resultado precisa ser mantido. Enfim, ela & uma caracteristica do
ambiente de trabalho que se tornou ndo apenas um “algo mais” que pode estar
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presente em algumas empresas, mas sim uma qualidade vital para a sua

sobrevivéncia em um mercado globalizado e cada vez mais competitivo”.

4.3 A teoria e a pratica na Samarco

A Samarco Mineragdo tem uma grande preocupa¢do em manter sua equipe
motivada e a empresa tem feito gestoes nesse sentido. Varias atitudes e posturas da
direcdo da empresa sdo tomadas para proporcionar ao empregado um ambiente
empresarial saudavel. O objetivo & fornecer um produto confiavel ao cliente e que
tenha qualidade agregada. Buscando uma equipe com moral elevado em
decorréncia da motivagdo, a empresa vem aicangando seu objetivo. A empresa
valoriza sua forga de trabalho disponibilizando recursos e programas de beneficios
visando conseguir do empregado um motivo para o trabalho com satisfagdo. Na
Samarco ndo estuda quem ndo quer, a empresa financia parte dos estudos da
faculdade e disponibiliza recursos e condigdes para quem quer melhorar sua
performance cultural. O clima interno de trabaltho na Samarco &€ benchmarking e tem
uma gestdo totalmente voltada para isso, com aprovagao de 76% de sua equipe de
trabalho no ano de 2000. Na empresa a comunicagdo flui muito bem e os
empregados sao oficialmente informados de todas as situagdes da empresa,
principalmente de seus objetivos e metas. A empresa da oportunidade a “prata da
casa” e procura preencher as vagas existentes com seu pessoal, dando a eles a
oportunidade de fazer carreira profissional na empresa. A lideranga nao e coercitiva
e sim participativa, levando a cada um a liberdade de propor meihorias e participar
do processo decisério. Na empresa existe 0 banco de idéias, em que as melhores
idéias sdao premiadas e colocadas em pratica. Tanto a lideranga ndo estressante
como a motivagao continua contribuem para a qualidade na Samarco. A empresa
valoriza a forga de trabalho e o empregado percebe isso e sente que tem valor para
a instituicdo e sua resposta a isso & exatamente 0 que a empresa quer dele:
compromisso, qualidade, trabalho de equipe, satisfagdo no trabalho, bom
relacionamento no grupo e uma disposigao mental e fisica para “viver e respirar” a
empresa. Os salarios da Samarco ndo sao uma exceléncia, sdo os de mercado, mas
empresa conseguiu adequar a pratica da motivagdo com algumas teorias de
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motivagdo, por exemplq a teoria de Maslow. Na empresa existe seguranga,
comunicagdo e reconhecimento, itens estes da pirdmide de Maslow aplicados na
estrutura da empresa. Na Samarco a teoria € uma pratica, haja vista que 46,86%
dos funcionarios estdo com mais de dez anos na empresa e estdo com moral
elevado, auto-estima e trabalham a pleno vapor norteados pelas metas e objetivos
da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes

Numa economia globalizada, com novos desafios surgindo diariamente no
concorrido mercado consumidor, as empresas precisam se manter competitivas com
produtos e servigos de qualidade, que atendam as necessidades dos clientes e que
0s mantenham fiéis. Essas necessidades mudam constantemente em decorréncia
do avango e inovagdo da tecnologia e das novas posturas do mercado. Uma
empresa bem posicionada no mercado ganha a admiragdo dos clientes e o respeito

dos concorrentes e torna-se referéncia até para consultores de carreira.

O nivel de exigéncia do consumidor quanto a qualidade aumentou muito, isto
em decorréncia da conscientizagio do proprio consumidor, da concorréncia acirrada
e também da nova realidade dos seus direitos. A qualidade passa a ser um fator
diferenciador na decisdo de compra. Portanto, a preocupagéo passa a ser com a
garantia dessa qualidade.

Na pesquisa realizada junto a Samarco, buscando identificar e confirmar a
contribuigao que os fatores motivacionais proporcionam a qualidade, pode-se chegar

a algumas conclusdes, sao elas:

1. O pessoal esta comprometido com os objetivos e metas da empresa, que tem
os seus funcionarios como melhor ativo que ela possui. Tem o seu foco nas
pessoas, nos clientes e nos funcionarios. Os funcionarios tém voz ativa no dia-a-dia
da empresa, podendo propor mudangas, estao satisfeitos e comprometidos com a
instituicdo. Ha orguiho do trabalho e da empresa. O capital intelectual da empiesa
cresceu muito com os investimentos em treinamentos e na formacao da sua forga de
trabatho. O resultado &€ o comprometimento dos funcionarios gerando qualidade na
producgao e gerando também clientes satisfeitos efidelizados a Samarco.
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2. Geréncia voltada para qualidade de vida e clima interno de trabalho. Os
beneficios sdo grandes e estendendo-se para os familiares. Ha valorizagdo da vida
dentro da empresa e uma preocupagdo com o crescimento do funcionario. A visédo
da empresa é o crescimento conjunto; empregado e empresa. Dentro dessa visédo,
na empresa existem grandes atrativos: Adicional de férias de 90% do salario para
todos funcionarios; plano de satde cobrindo de tudo integraimente; subsidios para
estudos dos filhos; ndo ha marcagdo de ponto, somente se marca ponto para
registrar horas extras. A empresa confia no funcionario que tem. Com esta atitude a

empresa se tornou benchmark nesta area.

3. Seguranga e confianga na gestao. O presidente néo é do tipo que estressa 0s
funcionarios, pelo contrario, os funcionarios tém liberdade na empresa, mas com
responsabilidade. Podem dar sugestbes de mudangas, propor novos processos e
melhorias. As idéias dos funciondrios séo ouvidas e levadas a serio no dia-a-dia da
empresa. A empresa desenvglveu a cultura colegiada onde todos tomam decisbes
em conjunto. Contextualizando com Bennis (2000), liderar deixou de ser uma
atividade concentrada na produgdo eficiente. Desenvolveram-se relacionamentos
com as pessoas para criar uma comunidade que produza riqueza com qualidade. O

estilo de lideranga tem grande influéncia no comportamento dos empregados.

4, Comunicagao também é um fator a se destacar na empresa. Ndo ha duvidas
para os funcionarios quanto a metas e objetivos da empresa. Todos sao informados.
Nao ha espacgo para a “radio pedo”, as informagdes sao oficiais e fluem normaimente
através de reunides periddicas da dire¢dao com todo o pessoal. No ano de 2000 um
dos itens considerados pelos funcionarios como atrativo foi a transparéncia absoluta
da empresa em relagdo a comunicacao, as pessoas sao constantemente informadas
sobre rumos e metas da empresa e sobre a situagdo geral em que se encontra a
empresa,.

5. Motivagao. Este é o fator decisivo na Samarco. A empresa trabalha com uma
matéria-prima de baixa qualidade, que era inclusive descartado devido ao seu baixo
teor de ferro. Necessita manter o mercado e tornar-se o fornecedor preferencial de

seus clientes, operando com o0s niveis mais elevados possiveis de qualidade,
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produtividade e lucratividqde. Para atender ao mercado estrangeiro, a empresa
precisa transformar um minério de baixa qualidade na melhor pelota do mundo. A
Samarco encontrou a saida: ter pessoas motivadas e totalmente comprometidas
com a empresa, gostando do que fazem. Investiu pesado nisso. O resultado nao
poderia ser outro. A empresa esta entre as melhores do ramo no mundo. Foi por
quatro vezes destacada na Revista Exame no Guia das 100 melhores empresas
para trabathar. Como uma das melhores empresas para se trabalhar, é
constantemente citada como uma empresa com melhor qualidade de vida e melhor
clima interno de trabalho. Sua forga de trabalho esta sempre motivada, sempre
disposta a desafios, e se sente parte da empresa. Isso é fruto de um trabalho
permanente da empresa em proporcionar meios para que a equipe esteja motivada
e com moral elevado. Principalmente porque a Samarco acredita que a garantia da
qualidade de seus produtos e servicos € decorrente de pessoal motivado e
participativo.

6. Valorizagédo das pessoas, ndo somente da equipe de trabalho mas também
das comunidades em volta da unidade da empresa, gerando beneficios internos &
externos a empresa. Trabalhar na Samarco é sinal de status nas cidades onde ela
atua. Barnard (1938) ja se antecipava em relagdo a cooperagdo das pessoas,
argumentando que elas nao atuam isoladamente, mas através de interagdo umas
com as outras, para alcangarem os objetivos propostos da melhor forma possivel.
Nas interagoes humanas, as pessoas se influenciam mutuamente e é através da
participagdo pessoal e da cooperagdo entre as pessoas que as organizagbes
surgem. A Samarco explora positivamente essa situagao, mostrando ao funcionario
o valor que ele tem para a empresa. O resultado € um comprometimento com
organizagao que soO resulta em beneficios para ambas as partes. Outro ponto
positivo esta na qualificagéo profissional dos funcionarios, até julho 67 mecanicos e
técnicos da usina de Ponta Ubu estardo empenhados na preparagado para as provas
praticas do Certificado de Qualificagdo que serdo aplicados na sede do Senai em
Vitéria-ES. O curso preparatério esta sendo ofertado pelos proprios funcionarios da
Samarco. Além de certificar a qualidade dos mecéanicos da empresa, esta renovando
os conhecimentos para o desempenho da profissdo. A empresa tem a intengéo de
qualificar 80% dos mecanicos até 2004. Para atingir a meta, ndo falta forca de
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vontade por parte dos empregados, eles estdo motivados com a atitude da empresa
e estdo empenhados em mais essa conquista. O mecanico Geraldo Magela fez o
curso no final do ano, mas ficou devendo uma matéria e decidiu completar o curso
por conta prépria. Ele afirma: “tenho consciéncia da importancia desse certificado
para minha carreira, além disso, € uma exigéncia de todas as grandes empresas, a

Samarco sai ganhando e eu também”.

7. A importancia da motivagdo nas organizagbes esta relacionada a sua
sobrevivéncia como empresa. Uma empresa para permanecer viva € com saude
empresarial deve estar atenta a situagao da sua forga de trabalho, o que ela pensa,
seus anseios e perspectivas e como esta o seu comportamento psicolégico, uma vez
que na troca de objetivos pessoais e empresariais, empregado e empresa devem
sair ganhando. Os administradores devem estar atentos para identificar qual tipo de
ambiente podem proporcionar para estimular um desempenho melhor e mais eficaz
do empregado. Por ser a motivacdo individual, o administrador deve ter habilidade
suficiente para perceber, compreender e prever as reagbes das pessoas ao
desempenhar suas tarefas, para estimular os empregados a produzir mais e a
desempenhar suas fungdes com eficacia. Vale salientar que motivar nado € manipular
as pessoas com elogios ou coisas semelhantes ou suborna-los com recompensas
fantasiosas, mas & o reconhecimento pela administragdo, quando as metas e
objetivos sdo atingidos, é a celebragdo publica desse reconhecimento, é enaltecer
as atitudes das pessoas com meihor desempenho do seu trabalho, dispensando ao
funcionario a certeza de realizacdo profissional, resuitando em uma auto-estima
favoravel. Toda organizagdo deve atentar para a grande importancia de se ter uma
equipe motivada.

Os fatores motivacionais tém uma contribui¢do direta com a qualidade de vida
das pessoas e com a qualidade de produtos, é a forga motriz que impulsiona a
participagdo do empregado e desenvolve um compromisso duradouro com
responsabilidade e um relacionamento frutifero e produtivo, satisfazendo os

interesses de ambas as partes, organizagao e individuo.
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Samarco. Por quatro anos consecutivos foi indicada pela Revista Exame, no Guia
das Melhores Empresas para se Trabalhar, como uma das meihores empresas de
clima interno e conseqiientemente fazendo parte do rol das melhores para se

trabalhar.

5.2 Recomendacdes

O assunto & vasto, amplo e merece uma atengdo especial dos
administradores organizacionais, principalmente por ser um item delicado, de grande
importancia, sendo necessaria uma habilidade gerencial muito boa para nao tornar a
motivagdo apenas uma busca de recompensas, para que nao voltemos aos dias do
homem econdmico proposto por Taylor no inicio do século. Por isso, recomenda-se
ampliar e aprofundar os estudos para enriquecer ainda mais os conhecimentos
acerca da motivagdo que gera qualidade e também do clima interno das empresas,
analisando o comportamento do empregado diante do estilo gerencial das liderangas
das empresas.

A conclusdo fundamental desse estudo é que os fatores motivacionais
contribuem diretamente para a qualidade de produtos e servicos de uma empresa e,
da mesma forma, uma pessoa motivada gera qualidade de produtos e servigos.

Diante disso, sugerimos como tema de futuros trabalhos os itens elencados abaixo:

o Como as empresas brasileiras estdo lidando com a motivagdo de sua
forga de trabalho?

a Qual é o custo de se manter uma equipe motivada e produtiva?

o Os lideres de empresas brasileiras estdo motivados a motivar?
Como manter uma equipe de trabalho motivada em um ambiente de
crise?

a Como manter a motivagao para a qualidade em uma tendéncia de fim dos
empregos?

a A contribuicdo da lideranga para alcangar e manter a exceléncia da
qualidade.
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7 ANEXOS .

7.1 Anexo | - Entrevista

Nome: Cargo:

Tempo na Samarco:

Fale sobre a motivagao e a qualidade na Samarco




7.2 Anexo ll - Questionario
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1- Quanto tempo voce trabalha na Samarco?

2- Nivel de escolaridade: Meédio Superior Poés-graduacado.
3- Como vocé classifica o clima interno da Samarco? Ruim Bom
Muito bom Otimo

4- A Samarco preocupa com a motivacdo dos funcionarios?

Nio As vezes Sempre

5- A comunicagdo entre Samarco e funciondrios €:

Ruim Boa Muito boa Excelente

2

6 - As metas da Samarco estdo bem claras para todos os funcionarios?

Nio Mais ou menos Sim

6- Na Samarco existe oportunidades de carreira e treinamento?

Sim Nio Mais ou menos

7- Voce tem confianga e seguranca na gestdo da Samarco?

N3ao Sim As vezes

8

A lideranga na Samarco contribui para a qualidade do produto?

Sim Nio Mais ou menos

O
t

A motivagio na Samarco estd contribuindo para a qualidade do produto?

Niao Sim Mais ou Menos

10 A Samarco valoriza sua for¢a de trabalho?

Nio Sim Mais ou menos

11 Na Samarco os funcionarios tém liberdade de propor melhorias?

Sim Nio As vezes
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