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RESUMO

O objetivo principal desta pesquisa é investigar se o redesenho dos cargos de
dirigentes proporcionou ou ndo o incremento do nivel de satisfacdo dos seus
ocupantes na Central de Fertilizantes Ltda. — Unidade Industrial de Rio Grande, no
periodo compreendido entre julho de 1995 e agosto de 1998. A opgéo pelo tema de
pesquisa justifica-se por ser essencial para qualquer organizagdo que tenha por
meta a satisfagdo, desenvolvimento e produtividade de seus funcionarios. O tema
também é importante, pois a influéncia do redesenho de cargos na satisfacao de
seus ocupantes tem sido foco de poucos trabalhos. O método de investigagdo que
caracteriza esta pesquisa € o estudo de caso, e a abordagem é predominantemente
qualitativa, com o apoio de alguns recursos quantitativos. No que diz respeito ao
instrumento de coleta de dados, optou-se, como fonte primaria, pela entrevista
estruturada. Ja como fontes secundarias, optou-se por consultas a documentos
oficiais da organizag&o. Para o desvelamento do problema de pesquisa, utilizaram-
se as cinco principais dimensdes do cargo propostas por Hackman et al.: variedade
de habilidades, significado da tarefa, identidade da tarefa, autonomia e feedback,
como norteadores na caracterizagdo do contetido do cargo. Os resultados da
. pesquisa demonstraram que o redesenho dos cargos de dirigentes proporcionou o
incremento do nivel de satisfagcdo dos seus ocupantes, visto que houve, na maioria

dos casos, aumento do grau de intensidade das principais dimensdes nos cargos
examinados.




ABSTRACT

The main goal of this study is to investigate if job redesign resulted or not in the
increase of managers satisfaction at Central de Fertilizantes Ltda. — Unidade
Industrial de Rio Grande, between july of 1995 and august of 1998. This topic was
chosen because it is essential to any organization committed to promoting workers
satisfaction, manpower development and productivity. The topic was also chosen
because it has been the focus of only a small number of academic studies. The
investigation method is the case study. This research is predominantely qualitative,
using some quantitative resouces. The data were collected through primary and
secundary sources. As primary source, structured interview was used. As secundary
sources, official documents were consulted. This study used the five core
dimensions of job as proposed by Hackman et al.: skill variety, task identity, task
significance, autonomy and feedback, as the basic points to characterize the job
content. The research results showed that job redesign resulted in the increase of

managers satisfaction since there was, in most of cases, increase of the visibility of
the core dimensions analysed.




1 INTRODUGAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

Ja ndo é mais novidade que as constantes e profundas mudancas
mundiais no ambito social, cultural, econdmico, politico e tecnoldgico tém afetado as
organizagées. Num ambiente mundial t&o dinamico, o problema fundamental que se
coloca para as empresas € a questdo da sobrevivéncia no mercado globalizado e

competitivo que, além de exigir qualidade dos produtos e servigos, também esta

-fazendo com que as praticas de administragdo mudem, especialmente referente &

gestao de recursos humanos. Tais praticas estdo baseadas em conceitos basicos
das escolas da Administragdo Cientifica e das Relacdes Humanas, que estao
defasados (Drucker, 1984). Na verdade, tais conceitos ndo atendem
satisfatoriamente a nova realidade empresarial, que exige novas abordagens,
principalmente relacionadas aos problemas comportamentais.

Dentro do novo contexto empresarial, o proprio significado do trabalho
esta diferente. Atualmente, muitas pessoas estdo valorizando o trabalho por razoes
que vao aléem de recompensas materiais e monetarias, visto que elas dedicam a ele
a maior parte de suas vidas. As pessoas, também, passaram a perceber o trabalho
como algo que torna a vida significativa e proporciona crescimento pessoal. Na
realidade, as pessoas procuram satisfazer a maioria das suas necessidades através
do trabalho. Ao levar este fato em considerag&o, O'Brien (apud Senge, 1990, p.13)

enfatiza que “o campo da administragdo de empresas continuara agitado até




conseguirmos formar organizagdes que sejam mais coerentes com as aspirages
humanas, que vao além de ter casa e comida.”

Sendo assim, para atender a nova realidade empresarial, as empresas
precisam ser mais responsaveis com as necessidades e desejos de seu pessoal,
para que eles se comprometam com as metas organizacionais e colaborem, através
do seu desempenho, para o alcance dos resultados desejados. Crozier (1985)
ressalta que homens mobilizados e satisfeitos fazem a diferenca, e as empresas so
sobreviverdo se souberem utilizar seus recursos humanos tdo bem como sua
tecnologia e capital, pois, conforme afirma Vianna (1994), as organizacbes se
constroem e se destroem pelo desempenho das pessoas que nelas trabalham.
Crozier (1985) enfatiza, ainda, que, atribuindo-se grande importancia ao
conhecimento do sentimento dos funcionarios sobre seu préprio trabalho, havera
reflexo na produtividade da empresa.

Dentro desse contexto, os administradores devem compreender 0s
fatores que motivam e/ou satisfazem os empregados. Deste modo, o desafio no
desempenho da fungdo gerencial tende cada vez mais a voltar-se para o
desenvolvimento de diagnosticos e planos de acao que possibilitem o ajustamento
continuo da relagdo entre o individuo e a organizacdo. Este fato deve-se a
suposigao de que o desempenho eficiente das tarefas decorre diretamente do nivel
de motivagédo e/ou satisfagdo experimentado pelos empregados (Sbragia e

Maximiano, 1980).

E nesse sentido que uma série de empresas esta promovendo um ajuste

entre o conteudo dos seus cargos e seus ocupantes, aproveitando o fato de que se




precisa atualizar, constantemente, o conteudo e estrutura dos cargos para atender
as mudangas impostas pelo cenario atual.

Por conseguinte, existe uma preocupacédo referente 2 maneira como 0s
administradores podem promover o redesenho de cargos, de modo a proporcionar a
seus ocupantes oportunidades de satisfagao no trabalho.

Diante do exposto e partindo do pressuposto de que a introdugdo de um
novo desenho de cargos pode afetar o nivel de satisfagdo dos seus ocupantes,

pretende-se verificar um caso concreto, estabelecendo-se para a pesquisa o

seguinte problema:

O redesenho dos cargos de dirigentes proporcionou ou ndao o
incremento do nivel de satisfagdo dos seus ocupantes na Central de
Fertilizantes Ltda. — Unidade Industrial de Rio Grande, no periodo

compreendido entre julho de 1995 e agosto de 19987

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral deste trabalho é verificar se o redesenho dos cargos de
dirigentes proporcionou ou ndo o incremento do nivel de satisfacdo dos seus
ocupantes na Central de Fertilizantes Ltda. — Unidade Industrial de Rio Grande, no
periodo compreendido entre julho de 1995 e agosto de 1998.

Como objetivos especificos, pretende-se:

1) Realizar uma pesquisa bibliografica que dé suporte para o desvelamento do

problema de pesquisa;



2) ldentificar as mudangas ocorridas no desenho dos cargos de dirigentes na

empresa,;

3) Investigar o nivel de satisfagdo dos ocupantes de cargos de dirigentes antes e
depois da adog¢do do novo desenho de cargos;

4) Comparar o nivel de satisfagéo antes e depois da adogdo do novo desenho de

cargos, visando verificar se esta adogdo proporcionou ou ndo o incremento do

nivel de satisfagao.

1.3 Justificativa tedrico-pratica

A escolha do tema da pesquisa justifica-se por considerar-se que o
estudo em questdo € essencial para qualquer organizagdo que tenha por meta a
satisfacéo, desenvolvimento e produtividade de seus funcionarios.

O tema da pesquisa, que envolve a influéncia do redesenho dos cargos
de dirigentes no nivel de satisfagdo dos seus ocupantes, também se reveste de
importancia para o campo dos estudos organizacionais, visto que ainda é pouco
explorado, especialmente a respeito de industria de fertilizantes. Neste sentido, a
presente pesquisa pretende contribuir para o aprimoramento dos conhecimentos ja
existentes sobre o assunto e buscar novas perspectivas de estudos relativos a
industrias do ramo de fertilizantes.

Em termos praticos, espera-se que os resultados desta pesquisa possam
fornecer a todos os interessados informagdes sobre a influéncia do redesenho de
cargos de dirigentes no nivel de satisfagdo dos seus ocupantes, propiciando, assim,

uma fonte de consulta para projetos futuros.

e



Dessa forma, esta pesquisa se conforma enquanto uma tentativa de
contribuir tanto pratica como teoricamente, enfocando uma experiéncia de
redesenho de cargos de dirigentes com sua influéncia na satisfacdo dos seus

ocupantes.

1.4 Apresentagao dos capitulos

O presente trabalho € composto por sete capitulos, assim distribuidos:

— Neste primeiro capitulo apresenta-se uma breve introdugdo com uma viséo geral
do tema do trabalho, assim como o problema de pesquisa a ser investigado, o

objetivo geral e os especificos a serem atingidos e, por fim, a justificativa tedrico-

pratica.

= O segundo capitulo refere-se a revisdo da literatura especializada sobre o tema
em estudo, considerada relevante para auxiliar no desvelamento do problema de
pesquisa. Primeiramente, abordam-se as definigbes e aspectos relacionados com
a estrutura organizacional, as caracteristicas da estrutura formal e informal e a
mudanga estrutural e comportamental. Em seguida, apresenta-se o conceito e
objetivo do desenho de cargos, a descrigdo e especificagdo de cargos, as
abordagens ao desenho de cargos, os fatores que o influenciam e a escolha da

abordagem. Por fim, aborda-se a satisfagé&o no cargo.



(§)

= O terceiro capitulo contém a metodologia utilizada para a consecucao dos
objetivos do trabalho. Inicialmente, apresentam-se as perguntas de pesquisa, a
definicao constitutiva de termos e variaveis e a definicdo das categorias de
analise. Apo0s, apresenta-se o delineamento e perspectiva da pesquisa, a
populagéo, a coleta e analise dos dados e, por fim, as limitagdes da pesquisa.

= O quarto capitulo refere-se a apresentagdo da sintese dos dados levantados,
bem como a interpretagdo e andlise do seu conteldo, com base na literatura

consultada e nas fontes primarias e secundarias utilizadas para a realizagao

desta pesquisa.

= O quinto capitulo trata das consideragdes finais, apresentando as conclusdes e

algumas recomendagdes para futuros estudos na area.

= O sexto capitulo apresenta as referéncias bibliograficas que fundamentam o

trabalho.

= Por ultimo, o sétimo capitulo contém os anexos.




2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo, apresenta-se uma revisdo da literatura especializada
sobre os temas redesenho de cargos e satisfagdo no cargo, considerados
relevantes para o desenvolvimento da presente dissertacdo. No entanto,

inicialmente, abordar-se-a o assunto estrutura organizacional.

2.1 Estrutura organizacional

Organizagdo € um agrupamento humano ou unidade social construida e
reconstruida deliberadamente para buscar objetivos especificos (Etzioni, 1964). Por
conseguinte, toda organizacdo precisa formar e manter uma estrutura que
possibilite seu funcionamento e o alcance de seus objetivos.

Para melhor entender a estrutura de uma organizagéo, apresentar-se-ao,
primeiramente, definicbes e aspectos relacionados com a estrutura organizacional
e, em seguida, as caracteristicas da estrutura formal e informal. Por fim, abordar-se-

a a mudancga estrutural e comportamental.

2.1.1 Definigéo e aspectos relacionados com a estrutura organizacional

Encontra-se, na literatura especializada, um grande numero de definigoes

de estrutura organizacional. A maioria dos autores concordam que a estrutura inclui

um conjunto de relagdes com certa permanéncia na organizagdo. Portanto, neste



trabalho, apresentar-se-do as definigbes de alguns autores, bem como alguns
aspectos relacionados com a estrutura de uma organizagdo. Tais aspectos incluem
as variagOes estruturais entre as organizagées e dentro delas, os elementos que
compdem a estrutura, as caracteristicas estruturais e, por fim, os fatores
determinantes da estrutura.

A estrutura organizacional pode ser entendida como um “arcabouco de
responsabilidades, autoridades e comunicacdes de individuos em cada unidade
organizacional, da tarefa mais simples a divisdo mais importante, suas funcgdes, e a
relagcéo de cada parte com as demais e para com a organizagéo toda.” (Jucius e
Schender, 1984, p.217).

A estrutura de uma organizagéo é representada pelo conjunto de 6rgdos,
suas relagbes de interdependéncia e a via hierarquica, bem como as vinculacdes
que devem ser configuradas pelo organograma (Faria, 1978), que € um grafico que
representa a estrutura organizacional de maneira simplificada (Simeray, 1980).

Para Steiner e Miner (1981), a estrutura organizacional refere-se a
relagcdo mais ou menos fixa e formal de papéis e tarefas a serem executadas para a
consecugdo dos objetivos organizacionais e, também, ao grupamento destas
tarefas, a delegacéo de autoridade, e aos fluxos de informag&o no sentido vertical e
horizontal na organizacao.

Lobos (1978) subdivide o conceito de estrutura organizacional em
estrutura de tarefas e estrutura social. A estrutura de tarefas compreende a

distribuig&o oficial de atividades intencionalmente prescritas, voltadas para alcancar

um objetivo geral. A estrutura social refere-se as relagdes interpessoais, aos
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valores, idéias e regras, que acompanham as atividades formalizadas pela estrutura
das tarefas.

Vasconcelos e Hemsley (1986) definem estrutura organizacional como o
resultado dos processos de distribuicdo da autoridade, de especificacdo das
atividades de todos os niveis e, também, de delineamento de um sistema de
comunicagéo. Estes processos permitem que as pessoas realizem as atividades e
exercam a autoridade que lhes compete para que se atinjam os objetivos
organizacionais.

Para Simeray (1980), a estrutura organizacional é a disposicdo de um

conjunto de pessoas reunidas por uma rede de ligagées' de dependéncia ou de

_cooperagao. Estas ligagdes sdo definidas em fungédo das atribuicdes conferidas a

cada pessoa atraves de decisdes da autoridade superior. De acordo com o autor, a
estrutura de uma organizagéo pode ser considerada como um “conjunto ordenado
de cargos que atendem as suas necessidades.” (p.15).

Pode-se considerar a estrutura de uma organizagdo como “as atribuicoes,
em diversos sentidos, das pessoas entre posigdes sociais que influenciam as
relagbes de papel entre estas pessoas.” (Blau, 1974, p.12). Hall (1984) identifica
duas implicagGes nesta definigdo de estrutura organizacional. Uma delas é a divisdo
do trabalho, em que conferem-se as pessoas tarefas ou trabalhos diferentes na
organizagdo. A outra implicagdo é que as organizagbes contém categorias ou uma

hierarquia, ou seja, especificagdo, em graus variaveis, do comportamento dos

' As ligagdes estruturais sio cstabelecidas entre dois orgdos, basicamente, pela comunicagio
(emissdo ¢ recepgiio) de uma informagio (Simeray, 1980).




ocupantes das posigoes, através de normas e regulamentos. Ainda, para o autor, a
estrutura organizacional atende a trés fungdes basicas, ou seja, realizar produtos e
alcangar metas organizacionais, minimizar ou regulamentar a influéncia das
variagoes individuais sobre a organizacéo e, também, determinar quais posigoes
tém poder sobre quais, onde as decisbes sdo tomadas e onde as atividades da
organizagao sao executadas.

Ranson et al. (1980) destacam que a estrutura organizacional é
constituida e constitutiva, ou seja, ela € modelada pelas interagdes que ocorrem na
organizagao e, também, modela as interagdes que acontecem na organizacgao.

A definicdo de estrutura organizacional, segundo Perrow (1976, p.37),

_esta relacionada a burocracia, visto que “apresenta padroes de comportamento
mais ou menos estaveis, baseados em uma estrutura de papéis e tarefas
especializadas”. Um dos aspectos relacionados com a estrutura é abordado pelo
autor e diz respeito a existéncia de diferengas estruturais entre as organizacgdes e
dentro delas. Tais diferengas estdo relacionadas com o tipo de trabalho que
executam. Neste sentido, algumas estruturas sdo burocraticas e outras nao-
burocraticas, bem como pode-se encontrar estes dois tipos de estrutura numa
mesma organizagao.

A estrutura burocratica enfatiza a importancia da especializagédo de seus
membros na execugédo de alguma parte do trabalho, pois o desempenho sera
melhor se as pessoas aprenderem muito sobre poucas coisas. A estrutura
burocratica tenta controlar as influéncias externas, provenientes de caracteristicas
do pessoal e de mudangas ambientais, através da criagdo de regulamentos e de

cargos especializados (burocraticos) para garantir o controle. Assim, a estrutura



burocratica procura estabilizar e criar rotina para seus proprios processos, visando
maior eficiéncia interna.

A estrutura ndo-burocratica tem maior flexibilidade e poucas normas, ja
que o ritmo de mudancga é rapido demais para ser controlado, e as tarefas sdo mal
definidas ou variam tanto, que ndo permitem especializagio. Neste caso, é preciso
deixar que as influéncias do ambiente penetrem na organizagdo, garantindo sua
capacidade de adaptagéo.

Perrow (1976) ressalta que a estrutura ndo-burocratica é preferida por
muitos cientistas sociais, pois & anti-elite. Nesta estrutura, o poder &€ menos
centralizado, os regulamentos sdo poucos e a iniciativa € mais reconhecida e
~valorizada. Porém, poucas organizagées adotam esse tipo de estrutura, mesmo as
que iniciam como inovadoras e adaptaveis. A tendéncia das organizacdes, inerente
a natureza de nossa sociedade industrial, € de criarem rotinas, burocratizacao e
padronizagao.

Ao considerar a possibilidade da existéncia de ambos os tipos de
estrutura numa mesma organizagdo, Perrow (1976) afirma que nesta pode haver
unidades burocratizadas e outras ndo-burocratizadas, isto €, unidades com graus
variaveis de rotina, dependendo do tipo de trabalho executado. Existe rotina
completa quando ha pouca variagédo nas tarefas, as técnicas sdo bem estabelecidas
e de funcionamento garantido. A auséncia de rotina pressupde a existéncia de
poucas duvidas a respeito do trabalho, e a possibilidade de existir grande variedade

de tarefas.

Hall (1984) também afirma que existe uma variacdo estrutural entre as

unidades da organizagédo, como também, entre posigées hierarquicas no sentido




ascendente e descendente. Portanto, para o autor, ndo existe uma estrutura numa
organizagao e sim, variagdes estruturais numa mesma organizacao.

A partir das afirmacdes acima, pode-se verificar que, na definicao e
desenho dos cargos de uma organizagdo, deve-se levar em consideracdo as
variagbes estruturais internas, principalmente relacionadas ao tipo de trabalho
executado em cada unidade.

Um outro aspecto relacionado com a estrutura organizacional diz respeito
ao fato de que esta pode ser especificada por diversos elementos. Para Stoner

(1985), os elementos da estrutura organizacional sdo:

1) Especializagéo de atividades: refere-se a especificacdo de tarefas individuais ou

grupais em toda a organizagéo (divisdo do trabalho) e a agregacao destas tarefas

em unidades de trabalho (departamentalizag&o);

2) Padronizagdo de atividades: refere-se aos procedimentos adotados pela
organizagéo para garantir a previsibilidade de suas atividades, tornando-as
uniformes e coerentes. Muitos procedimentos s&o estabelecidos pela
formalizag&o das atividades e das relagdes dentro da organizacéo;

3) Coordenagéo de atividades: refere-se aos procedimentos que integram as
fungbes das unidades da organizagéo;

4) Centralizagdo e descentralizacdo de decisdes: refere-se a localizacéo do poder
de deciséo. Se as decisdes s&o tomadas pelos administradores do nivel superior,
Ou mesmo por uma soO pessoa, a estrutura organizacional é centralizada. Porém,
se o poder de decisdo é disperso por mais pessoas em niveis administrativos

intermediarios ou inferiores, a estrutura organizacional € descentralizada:



5) Tamanho da unidade de trabalho: refere-se ao numero de empregados que

formam um grupo de trabalho.

Nadler et al. (1983) apresentam alguns dos principais elementos da

estrutura organizacional, que complementam aqueles apresentados por Stoner:

1) Composicao das unidades, ou seja, que papéis ou posi¢cdes sdo agrupadas em
unidades de trabalho e que unidades sdo agrupadas em unidades maiores;

2) Relagbes hierarquicas, ou seja, que individuos ou unidades sao responsaveis e
se reportam a outros individuos e grupos;

'3) Projeto de tarefas e papéis, ou seja, como as diferentes posi¢des na organizacao
sdo projetadas, incluindo o conteddo do trabalho, as demandas da posicéo e a
autoridade para tomar decisdes;

4) PadrGes de comunicagfes, ou seja, os padrées de movimento de informagdes
dentro das unidades organizacionais e entre elas;

5) Sistemas de medicdo e informagdo, ou seja, os sistemas formais de coleta e
distribuicdo de informagéo sobre o funcionamento da organizacao;

6) Sistema de recompensa, ou seja, os mecanismos formais de recompensa ou
punicao dos diferentes tipos de comportamentos;

7) Sistema de selegdo, alocagdo de cargos e desenvolvimento, ou seja,
procedimentos para atrair e contratar novos membros para a organizacao, aloca-

los a posi¢des e desenvolver suas habilidades ao longo do tempo.
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Outro aspecto relacionado com a estrutura organizacional refere-se as
caracteristicas estruturais, que Hall (1984) considera como sendo a complexidade, a
centralizacédo e a formalizagdo. No que diz respeito a complexidade, esta assume
diversas formas, ou seja, diferenciagéo horizontal, diferenciagao vertical e dispersao
espacial.

A diferenciacdo horizontal refere-se a subdivisdo das tarefas e sua
distribuicdo entre os membros de uma organizag&o. A natureza da tarefa determina
a forma como ela sera subdividida e distribuida. Portanto, se as tarefas sao
rotineiras e uniformes, elas s&o subdivididas minuciosamente para que né&o-
especialistas possam executa-las. No caso das tarefas serem ndo-rotineiras e muito
variadas, elas sdo, comumente, subdivididas de maneira que especialistas possam
desempenha-las inteiramente (operagcbes completas).

A diferenciacdo vertical ou hierarquica € indicada pelo niumero de niveis
da organizacgao e refere-se a distribuicéo vertical da autoridade, de acordo com o
nivel hierarquico. Quanto mais alto o nivel, maior a autoridade.

A dispersdo espacial refere-se a dispers&o no espaco das atividades e do
pessoal, conforme suas fungdes horizontais ou verticais, pela separacao dos
centros de poder ou das tarefas.

Essas formas de complexidade variam dentro da organizagao. Em termos
de estrutura, quando existe uma intensa subdivisdo do trabalho, a tendéncia € haver
menos diferenciacdo vertical. Geralmente, quando ha diferenciag&o horizontal por
especialistas, a hierarquia € mais estratificada.

No que diz respeito a centralizagéo, esta refere-se a distribuicao de poder

nas organizagbes (Hall, 1984). O grau de centralizagdo indica a visao que a



organizagao tem de seus membros. Portanto, a organizacdo é altamente
centralizada quando n&o ha confianga no pessoal para que tomem decisdes ou
fagam auto-avaliagdo. Por outro lado, € menos centralizada quando é dada mais
autonomia para que os membros desempenhem suas atividades.

Porém, o fato de haver participagdo dos membros da organizacdo no
processo decisorio pode nédo significar uma delegacéo de poder, se os superiores
acabarem tomando a decisdo final. Neste caso, a participacdo sera, no maximo, a
nivel de consulta. Mesmo havendo colaboragdo para a implementacdo de uma
decisdo, n&o ha descentralizagdo ou delegacdo de poder, se ndo houver
contribuigao para a decisdo real.

No que diz respeito a formalizagdo, esta refere-se as “normas e
procedimentos concebidos para lidar com as contingéncias enfrentadas pela
organizagao.” (Hall, 1984, p.68). A formalizag&o varia de acordo com o grau em que
os comportamentos s&o especificados por escrito. Assim, existe um continuum de
formalizagdo, ou seja, da formalizagdo maxima, que especifica normas e
procedimentos que cobrem toda a faixa de comportamentos, até a formalizacao
minima, que n&o especifica normas e procedimentos para situagdes singulares.
Este € o caso de organizagdes que lidam constantemente com situagdes novas, em
que seus membros devem usar seu proprio julgamento para decidir o que fazer.

Nesse sentido, a formalizacdo esta relacionada com a capacidade das
pessoas em tomarem suas préprias decisdes. Quando os membros da organizagéo
sao capazes de exercer julgamento e autocontrole, a formalizac&o é baixa. Porém,
se sao considerados incapazes para tal, tendo que haver um grande numero de

normas para orienta-los, a formalizagéo é alta. Hall (1984) salienta que, de modo
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geral, as normas e procedimentos ndo escritos s&o, frequentemente, tao
obrigatérios quanto os escritos.

A formalizag&o das tarefas e fungdes é abordada por Hage e Aiken (apud
Hall, 1984). Para os autores, a variavel codificagéo de tarefas refere ao grau em que
as descrigOes da tarefa s&o especificadas. Ja a variavel observacgéo da regra refere
ao grau em que o0s ocupantes de cargos séo supervisionados em sua conformidade
aos padrbes estabelecidos pela codificagdo da tarefa. Ainda, os autores ressaltam
que existe uma grande insatisfagdo no trabalho em organizagdes em que as
funcdes sao estruturadas de maneira rigida.

Segundo Champion (1985), uma das definigdes de formalizacdo mais
elaboradas é dada por Hall, Haas e Johnson, em 1967. Tal definicdo esta

relacionada com cinco aspectos organizacionais:

1) Desempenho de papéis: a formalizagdo refere-se ao grau em que as posi¢des na
organizagao s&o concretamente definidas e, também, a presenca ou auséncia de
descri¢des de cargos por escrito;

2) RelagGes de autoridade: a formalizagao refere-se ao grau em que a hierarquia de
autoridade é definida claramente e formalizada por escrito;

3) ComunicagGes: a formalizagéo refere-se ao grau de énfase dada a comunicagoes
escritas e sua passagem através dos canais;

4) Normas e sangles: a formalizagdo refere-se a quantidade de regras e politicas

escritas e, também, ao grau em que as penalidades para violagbes as regras sao

definidas claramente e por escrito;
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5) Procedimentos: a formalizacdo refere-se ao grau em que s&o definidos
programas de orientag&o para os membros na sua entrada na organizacdo e

durante a execugdo de seu trabalho (socializagdo sistematica dos novos

membros).

Pode-se verificar que a formalizagao é necessaria e sera maior ou menor,
dependendo do quanto precisa-se definir e controlar o comportamento das pessoas,
para que se atinjam os objetivos organizacionais. Porém, deve-se examinar,
constantemente, o grau de formalizagcdo dentro da organizagdo, que pode estar
inadequado as suas reais necessidades.

Ao considerar os aspectos que envolvem as trés caracteristicas
estruturais apresentadas, ou seja, complexidade, centralizacdo e formalizacao,
entende-se que a estrutura de uma organizagdo pode ser mais, ou menos
complexa, formalizada e centralizada do que a estrutura de outras organizagdes, o
que dependera de diversos fatores. Dentre os fatores determinantes da estrutura,
encontra-se a estratégia da organizacéo.

Este fator € abordado por Drucker (1984) que afirma que a estrutura é
peculiar a cada organizagéo e, para ser eficaz, deve acompanhar a estratégia e os
objetivos. Assim, a estratégia, ou seja, as respostas as perguntas “qual é o nosso
ramo, qual deve ser e qual sera?”, determina a finalidade da estrutura .

A estratégia determinara como as linhas de autoridade e comunicagéo
serao estabelecidas entre as diversas unidades e, também, influenciara as
informagbes transmitidas nestas linhas e os mecanismos de planejamento e

decisdo. Alem da estratégia, existem outros fatores que influenciam o projeto de



estruturas organizacionais, ou seja, a tecnologia, o pessoal e o tamanho da
organizagao (Stoner, 1985).

A natureza da tecnologia empregada na organizagdo para fabricar os
produtos, ou os métodos utilizados para oferecer os servigcos influenciam a maneira
pela qual a organizagdo € estruturada. O pessoal envolvido nas atividades da
organizacao também afeta a estrutura. Os administradores decidem sobre as linhas
de comunicagdo e autoridade e sobre as relagdes entre as unidades de trabalho.
Quando as unidades de trabalho sado criadas e as tarefas distribuidas, € necessario
que se leve em consideracdo as capacidades dos subordinados e sua necessidade
de trabalhar uns com os outros de maneiras especificas. Além disto, a estrutura tem

~que possibilitar um relacionamento habitual com pessoas de fora da organizagéo,
ou seja, clientes, fornecedores e outras partes do ambiente externo.

Por udltimo, o tamanho total da organizagdo, bem como o tamanho de
suas unidades, influenciam sua estrutura. Existe a tendéncia das organizacgdes
maiores terem uma maior especializagdo das atividades e procedimentos mais
formalizados (maior padronizagao).

A partir do que foi apresentado acima sobre estrutura, pode-se afirmar
que esta & o esqueleto de uma organizagdo e, portanto, deve-se dar a devida
atengdo a qualidade de sua formagdo e manutengdo, pois isto influenciara, em
grande parte, o desempenho organizacional. Para Drucker (1984, p.555), “a melhor
estrutura ndo sera capaz de assegurar qualquer resultado ou desempenho, mas a

estrutura errada garante o mau desempenho”.

Simeray (1980) compara a estrutura da organizagdo com um

equipamento, que gasta-se, sendo necessario que sofra manutengao, restauragao e




revisao. Portanto, uma estrutura pode ficar obsoleta de maneira a nao mais adaptar-
se as novas necessidades da organizacgéo.

Nesse contexto, a estrutura é considerada efetiva ou ineficiente no grau
em que ajuda ou impede a organizagdo na busca de seus objetivos e os de seus
membros. Do ponto de vista administrativo, se a estrutura for apropriadamente
compreendida, construida e mantida, serda um mecanismo facilitador, ajudando a
realizacédo econdmica e efetiva das metas e objetivos desejados (Wickesberg,
1973).

Finalmente, o que torna fundamental o estudo das estruturas é o fato de

que seu objetivo é “evitar a consolidagdo de improvisagdes aparentemente logicas

~que institucionalizem o caos, gerando conflitos, desperdicando o trabalho humano e

degradando as pessoas pela consciéncia da perda de seus melhores esforcos.”

(Faria, 1978, p.169).

2.1.2 Estrutura formal e informal

Existe na literatura um consenso geral no que diz respeito ao fato de que
dentro de qualquer organizagdo existe a estrutura formal convivendo com a
estrutura informal. Segundo Pfiffner e Sherwood (1965), a estrutura formal de uma
organizacao representa, tanto quanto possivel, a intengdo deliberada dos que a
constituem para que se realizem os processos de agdo reciproca entre seus
membros.

Uma estrutura formal e racionalmente organizada reflete a integracéo de

uma série de cargos, nos quais estdo implicitos grande nimero de obrigacdes e




privilégios, estritamente definidos por regras limitadas e especificas. A cada um dos
cargos, atribui-se uma area de competéncia e de responsabilidade. O sistema de
relacbes prescritas entre os varios cargos envolve um consideravel grau de
formalidade e de distancias sociais entre seus ocupantes (Merton, 1970).

De acordo com Oliveira (1988), a estrutura organizacional € representada
por um conjunto de documentos que descrevem a organizagao do ponto de vista de
sua formalizagdo. Porém, ao lado da estrutura formal, coexiste a chamada estrutura
informal, que se refere a maneira como as pessoas efetivamente preenchem
posicoes, cargos ou fungbes encontradas formalmente na estrutura organizacional.

Na estrutura informal as pessoas interagem, tomam decisdes proprias e
~ cooperam entre si, satisfazendo suas necessidades de autodeterminacdo e auto-
expressao. Portanto, cada grupo desenvolve seu préprio padrdo de comunicacgao,
interacdo e normas informais de modo a satisfazer as necessidades sociais e
emocionais de seus membros (Katz e Kahn, 1987).

Sendo assim, a estrutura informal surge, inevitavelmente, no momento
em que as pessoas passam a trabalhar juntas (Stoner, 1985). As relacdes informais
nao so ajudam os individuos a satisfazer suas necessidades sociais, como também,
os ajudam a executar o trabalho.

No entender de Wickesberg (1973), a estrutura informal surge, também,
para preencher as lacunas da estrutura formal. Cury (1986) reforga esta idéia ao
afirmar que nenhum plano formal pode ou deve, se pretende ser eficiente, descrever
exaustivamente uma totalidade empirica.

Desse modo, a operacédo real de uma organizagao ocorre através da

estrutura real, ou seja, a estrutura formal e informal simultaneamente. Em certos
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casos, a operagao da estrutura é realizada muito mais com base nos manuais e, em
outros casos, com base na improvisagao e interagcado pessoal. Este fato ocorre, pois
é impossivel haver a definicdo de normas que atendam todas as possiveis
circunstancias e, em casos de situagdes criticas, existe a necessidade de solugdes
rapidas. Além disto, as caracteristicas do fator humano com relacao a lideranca e
objetivos pessoais exercem enorme influéncia nas operagbes da estrutura
(Vasconcelos e Hemsley, 1986).

Nesse contexto, existe a necessidade continua de atos de lideranga que
ultrapassem as especificagdes formais para o funcionamento da organizagdo. Esta
necessidade justifica-se por quatro fatos inevitaveis da vida organizacional. O
primeiro fato refere-se a falta de acabamento do modelo organizacional, ja que
nenhum manual ou organograma pode especificar cada ato, e fazer prescricoes
para cada contingéncia. O segundo refere-se a modificacdo das condigées do
ambiente, que exigem mudanga interna. Alguns aspectos das exigéncias podem ser
previsiveis, porém outros aspectos solicitam lideranca. O terceiro fato diz respeito
as dinamicas diferentes e ao desenvolvimento desigual dos diversos subsistemas
da organizagdo, que necessitam de uma continuada coordenagdo e mudancas
complementares. Por ultimo, o quarto fato refere-se a natureza segmentar da
afiliagcdo humana, ja que o comportamento das pessoas no trabalho recebe
influéncias das outras organizagbes das quais fazem parte. Se esta influéncia
prejudica os padrdoes de conduta exigida, a organizag&o precisa recorrer a uma
forma de modificagcdo complementar e adaptativa, através de mudancas nas

recompensas, punigoes e contetido do trabalho (Katz e Kahn, 1987).
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Wickesberg (1973) afirma que a organizagao informal, independente da
causa, proporciona o meio mais util através do qual a estrutura se adapta as
variacbes e mudangas de deveres e necessidades do cotidiano. Assim, podem
surgir e serem exigidas relagbes e tarefas para atender as necessidades
operacionais que conduzem a realizagdo das metas organizacionais. Se estas
exigéncias sdo temporéarias, a necessidade pode ser satisfeita, prontamente,
através da estrutura informal, sem haver mudanca nas relagbes e atribuicdes
formais. Porém, se estas exigéncias continuam, podem ser incorporadas a estrutura
formal. O autor considera que, pelo fato da estrutura formal tender a ser rigida e

inflexivel, esta muda lentamente e pode realmente mudar apenas depois de ja terem

~ocorrido mudangas substanciais nas realidades operantes.

Cury (1986) corrobora essa idéia e acrescenta que, mesmo que a
estrutura formal seja o resultado de decisGes tomadas conscientemente e de
processos internos, também conscientemente planejados, pode ocorrer que a
estrutura informal tenha uma influéncia tdo penetrante que leve a uma redefinicao
da estrutura formal.

Apesar de todas as vantagens que a estrutura informal pode
proporcionar, deve-se ter o cuidado para que ndo se torne desvantajosa para a
organizagdo. Este fato é constatado por Stoner (1985) ao afirmar que os objetivos
da estrutura informal podem contrariar os objetivos da organizag&o. O autor destaca
um exemplo desta situagdo em que o grupo informal pode estabelecer normas de
trabalho muito abaixo dos padrées predefinidos pela administracdo, obrigando a
uma diminui¢ao do ritmo do trabalho de diversas maneiras, desde a persuasao até a

violéncia. Cury (1986) adverte que a estrutura informal pode tornar-se um



competidor, em vez de um complemento da estrutura formal. Apesar de ainda haver
condenagao dos aspectos informais da organizagdo, Barnard, em 1938, mostrou
que tais aspectos sao essenciais a eficiéncia da organizacao formal.

Simeray (1980) complementa que, embora as ligagdes informais®
correspondam a necessidades que ndo podem ser codificadas, € necessario ter
certeza que seu funcionamento nao esta em contradicdo com o que foi previsto ou
nao traduz uma insuficiéncia da organizacao.

Finalmente, enquanto a estrutura formal é planejada, racional e limita as
acoes e relagdes das pessoas, a estrutura informal proporciona liberdade, e pode

até ser irracional quando envolve os sentimentos das pessoas. Deve-se, entao,

“tomar o cuidado para que a coexisténcia dos dois tipos de estrutura nao cultive o

conflito dentro das organizagdes, sendo necessario manté-las em equilibrio.

Sendo assim, ressalta-se que os administradores devem tentar manter

um clima no qual a estrutura formal e informal atuem em beneficio da organizacao e

de seus objetivos.

2.1.3 Mudanga estrutural e comportamental

As organizagdes s&o sistemas e, por isso, sdo dependentes de seu
ambiente externo e precisam realizar mudangas internas para se adaptarem as

exigéncias ambientais. Sendo assim, as organizagbes promovem mudancas

* Segundo Simeray (1980), coexistem na empresa duas redes de ligagdes estruturais, ou
seja, as ligagdes formais e as ligagdes informais. As ligagdes formais sdo definidas previamente e
correspondem basicamente as ligagdes de autoridade. As ligagbes informais correspondem as
ligagdes de cooperagao, ja que na pratica, ndo sédo estabelecidas todas as ligagoes previstas.




planejadas que podem abranger, além de outros fatores, a sua estrutura e seu
pessoal.
A mudanga estrutural é aquela realizada através de alteragdes na

estrutura da organizag&o e, segundo Leavitt (1978), divide-se em trés abordagens:

1) Mudangas estruturais criadas pela adogdo de principios do “projeto
organizacional classico”. Nesta abordagem, procura-se definir as
responsabilidades de trabalho dos membros da organizagdo através, por
exemplo, da modificagdo nas descricbes das tarefas, nas areas de
responsabilidade e nas relagdes de subordinacéo;

~2) Mudanga estrutural criada pela descentralizagdo. Nesta abordagem, acredita-se
que a criagdo de unidades organizacionais menores aumenta a motivagdo dos
membros, auxiliando-os a concentrar maior atencdo em atividades de maior
prioridade;

3) Mudanca estrutural criada pela alteragédo no fluxo do trabalho, visando melhorar
a eficacia organizacional. Nesta abordagem, considera-se que o fluxo de trabalho
apropriado, aliado ao agrupamento das especialidades, leva a uma melhora da

produtividade, com consequente elevacdo do moral e satisfagdo dos empregados

na situacgao de trabalho.

Alem dessas trés abordagens estruturais de mudanca, Leavitt (1978)

considera outra abordagem. Trata-se da pesquisa em redes, na qual as variacbes

nas redes de comunicagdo afetam muito o desempenho das tarefas.




Leavitt (1978) e Champion (1979) concordam que qualquer mudanca
efetuada na estrutura afeta em diferentes graus os varios elementos
organizacionais. Uma mudanga estrutural em diregdo a descentralizacdo, por
exemplo, pode alterar o desempenho de certas tarefas, a motivacdo e as atitudes
dos integrantes da organizagéo.

Nesse sentido, a abordagem estrutural da mudanca baseia-se na
premissa de que a criagdo de uma situagéo de trabalho adequada faz com que o
comportamento dos trabalhadores torne-se mais produtivo. Ja a abordagem
comportamental da mudanca tenta alterar o comportamento dos trabalhadores

concentrando-se em suas habilidades, atitudes, percepgdes e expectativas, de

~maneira a promover um desempenho mais eficaz. As novas atitudes e qualificacdes

também podem estimular os trabalhadores a comegar uma mudanca na estrutura da

organizagao, levando a uma consideravel melhora do desempenho organizacional

(Stoner e Freeman, 1985).

2.2 Redesenho de cargos

O redesenho de cargos consiste em estabelecer um novo desenho de
cargos, ou seja, redefinir, replanejar e reestruturar os cargos. Deste modo, para o
entendimento deste assunto, apresentar-se-4, primeiramente, o conceito de cargo.
Em seguida, apresentar-se-a o conceito e objetivo do desenho de cargos, a
descricado e especificagdo de cargos, as abordagens ao desenho de cargos, os

fatores que o influenciam, bem como a escolha da abordagem.



2.2.1 Conceito de cargo

Qualquer estrutura composta € um agregado de cargos. Inversamente, a
analise de qualquer organizagdo, em suas divises, subdivises e sec¢des, conduz,
inevitavelmente, a sua unidade irredutivel — o cargo (Sobrinho, 1965). O conceito de
cargo baseia-se em algumas nogdes fundamentais sobre tarefa, atribuicdo e funcao.
Portanto, apresentar-se-a, primeiramente, o significado destes termos.

Zimpeck (1990) define tarefa como um conjunto de elementos que requer
o esforgo humano para alcangar determinado fim. Pontes (1989) considera tarefa
como a atividade realizada por um individuo que ocupa um cargo. Para Serson
- (1990), tarefa € um conjunto de movimentos, que sdo as manifestacdes primarias da
acao humana. No ponto de vista de Simeray (1980), a execu¢do de uma tarefa
implica, geralmente, numa série de operagbes elementares que seguem uma
determinada ordem.

Segundo Chiavenato (1995), tarefa e atribuicéo referem-se as atividades
individualizadas e executadas por um ocupante de cargo. Porém, este autor, bem
como Gil (1994) distinguem tarefa de atribuicdo. A tarefa envolve atividades
repetitivas, tipicas de cargos simples, e a atribuicdo envolve atividades mais
diferenciadas e complexas, de natureza técnica ou administrativa. Para Simeray
(1980, p.12), a atribuigéo é o “conjunto de obrigagées e poderes conferidos a uma
pessoa’.

No que diz respeito a funcéo, esta € definida por Pontes (1989) como o
agregado de tarefas atribuidas a cada individuo na organizagdo. Segundo Zimpeck

(1990), fungdo € um conjunto de tarefas, deveres e responsabilidades que requerem



os servicos de um individuo. Para Chiavenato (1995), a funcdo refere-se ao
conjunto de tarefas ou atribuicdes exercido de maneira sistematica e reiterada pelo
ocupante do cargo, ou por um individuo que desempenha, provisoria ou
definitivamente, uma fungao sem ocupar um cargo.

O conhecimento dos significados dos termos acima, ou seja, tarefa,
atribuicao e fung&o, permite um melhor entendimento do conceito de cargo.
Zimpeck (1990, p.41) conceitua cargo como “um grupo de fungdes idénticas na
maioria ou em todos os aspectos mais importantes das tarefas que as compdem”.

Toledo (1977) considera o cargo como a posigdo hierarquica da fungéo

dentro da organizag&o do pessoal de uma empresa. Para Pontes (1989), cargo é um

~conjunto de fungdes substancialmente semelhantes quanto a natureza das tarefas e

aos requisitos exigidos do ocupante.

Portanto, cargo &€ um conjunto de fungdes com posicdo formal na
estrutura organizacional. Ao posicionar um cargo, define-se o seu nivel hierarquico,
a area ou departamento onde esta localizado, seu superior hierarquico e seus
subordinados, bem como as ligagdes colaterais (Chiavenato,1995).

A Figura 1, a seguir, demonstra que, tradicionalmente, todo cargo
apresenta dois terminais de comunicagdo. O terminal superior retrata a
responsabilidade perante o chefe ou superior, e o terminal inferior retrata a

autoridade perante os subordinados.



Areas:

Superior

Responsabilidade

Cargo Niveis hierarquicos

Autoridade

Subordinados

Figura 1 - Posicionamento de um cargo no organograma.

"Fonte: Chiavenato, 1995, p.82.

Para complementar o conceito de cargo, torna-se pertinente apresentar
algumas consideragées sobre cargo e ocupante, que € o individuo designado para
desempenhar suas funcées. Pontes (1989) e Zimpeck (1990) afirmam que numa
organizacdo, existem tantas funcgoes quanto for o numero de empregados. No
entanto, o numero de cargos normalmente é menor. Carvalho e Nascimento (1993)
reforcam esta idéia ao observar que o cargo é plural, ou seja, para cada cargo pode
haver um ou varios ocupantes numa mesma empresa. Ja a funcdo é singular, ou
seja, uma fungao para cada individuo.

O cargo precede ao ocupante e pode subsistir sem este. Isto significa
que o cargo é criado e definido para atender as necessidades de funcionamento da
organizagao, e pode ficar sem ocupante até que este seja admitido (Sobrinho,

1965). O conjunto de deveres e responsabilidades funcionais que caracterizam o
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cargo pode continuar inalterado, mesmo quando varios ocupantes, em ocasioes
sucessivas, o tenham exercido (Carneiro, 1970).

Por ultimo, pode-se considerar que o cargo envolve um conjunto de
papeis que o ocupante deve desempenhar. Portanto, torna-se importante apresentar
algumas consideracdes sobre papéis, que estdo relacionados com o comportamento
das pessoas dentro das organizagdes.

Papéis sé@o “configuragdes padronizadas de comportamento requeridos

de todas as pessoas que desempenham uma parte em determinado relacionamento
funcional, sem que sejam levados em conta os desejos pessoais ou as obrigagoes
interpessoais irrelevantes a tal relacionamento.” (Katz e Kahn, 1987, p.53). Os
_papeis descrevem formas especificas de comportamento associado aos requisitos
de determinadas tarefas. Portanto, a organizag&o é considerada como um sistema
de papéis formalizados, em que as regras que definem a conduta esperada dos
ocupantes de posi¢bes no sistema s&o explicitamente formuladas e impostas.

Para Drake e Smith (1976), o conceito de papel € importante, pois
focaliza o fato de existrem padrées de comportamento independentes da
personalidade. Isto, porque enquanto as diferentes pessoas interpretam de varias
maneiras 0 que se espera de seus padrées de comportamento, pelo menos em
parte o papel restringira o comportamento, de maneira que esteja de acordo com as
expectativas dos outros. Assim, os autores definem papéis como padrées de
expectativas de comportamento, cuja conformidade é assegurada por meio de
sancoes ou pela necessidade das pessoas de agirem de maneira determinada.

No entanto, dentro das organizagées pode ocorrer o conflito de papeis,

que esta relacionado com o desempenho do trabalho por parte dos ocupantes de
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cargos. No entender de Katz e Kahn (1987), existe conflito de papel quando ocorre,
simultaneamente, duas ou mais transmissées de papel, de maneira que o
desempenho de um tornaria mais dificil o desempenho do outro. O papel transmitido
consiste em comunicagbes com origem nas expectativas de papel que sdo
passadas para um individuo pelos membros que se relacionam com ele no
desempenho do trabalho, na tentativa de influencia-lo. Expectativas de papel sao
padrées de avaliagéo aplicados ao comportamento de qualquer individuo que ocupe
determinada posigéo organizacional. Portanto, ocorre conflito de papel quando as

expectativas de papel s&o mutuamente contraditérias. Os autores identificam quatro

tipos de conflito em desempenho de papel:

1) Intratransmissor: quando as expectativas de um Unico membro de um conjunto de

desempenho podem ser incompativeis;

2) Intertransmissor: quando as expectativas enviadas por um transmissor estd em
conflito com as de um ou mais transmissores;

3) Interpapéis: quando as expectativas para um papel se acham em conflito com as
de um outro papel desempenhado pela mesma pessoa;

4) Papel-pessoa: quando os requisitos de desempenho de papel violam as

necessidades, valores ou capacidade do individuo.

A partir desses quatro tipos basicos de conflito de papel, Katz e Kahn
(1987) afirmam que pode-se verificar o desenvolvimento de formas mais complexas
de conflito. E o caso da sobrecarga de papel, que ocorre quando o individuo verifica

que nao pode executar todas as tarefas exigidas por varias pessoas, dentro dos



limites de tempo estipulados e obedecendo os requisitos de qualidade. Deste modo,
o individuo tem que decidir a que pressdes devera submeter-se e quais as que nao
podera satisfazer.

Dyer (apud Champion, 1979) aborda o conflito de papel de maneira

semelhante. Para o autor, este conflito surge quando:

a) ocorre disparidade entre as exigéncias de dois papéis que uma pessoa deve

assumir,
b) uma pessoa assume muitos papéis impossibilitando o cumprimento de todas as
obrigagbes envolvidas;

_c) existem diferentes expectativas sobre como o papel de uma pessoa deve ser

desempenhado.

Ainda, segundo Dyer (apud Champion, 1979), o conflito interno para

determinado papel existe quando uma pessoa:

a) aceita um papel e descobre que nado dispde de tempo para cumprir suas
exigéncias, nao sabendo como sair delas;
b) aceita um papel para o qual dispde de tempo, porém julga ndo ter interesse ou

capacidade para cumprir suas exigéncias.

Muitas vezes, os requisitos para um papel conflitam com os de outro.

Além disto, podem ocorrer conflitos entre papéis presentes e passados (Drake e

Smith, 1976).




Pode-se ressaltar que quando os cargos sdo desenhados, nem sempre
se considera o conflito de papéis, que pode resultar, muitas vezes, da ampliagdo ou
enriquecimento dos cargos®, principalmente quando ocorre a sobrecarga de papel,

impossibilitando o bom desempenho das atividades.

2.2.2 Conceito e objetivo do desenho de cargos

Os cargos precisam ser planejados ou desenhados para compor a
estrutura de uma organizacdo, bem como para atender a seus objetivos
(Chiavenato, 1994). Porém, no entender de Lobos (1979), as organizagbes nem
~sempre dao atengao ou fazem o planejamento dos cargos, que acabam surgindo
espontaneamente na empresa em decorréncia das necessidades de racionalizagao,
organizagao ou manutengdo das operacgoes.

Para Schein (1996), a maioria dos processos de planejamento de
recursos humanos ignora o planejamento dos cargos, passando diretamente para a
questao referente ao tipo e quantidade de pessoas necessarias para executar 0s
planos da organizagao.

Muitas vezes, existe a falta de interesse dos executivos pelo desenho dos
cargos devido a indoléncia, ignorancia ou medo da queda na produtividade. Lobos
(1979, p. 130) ressalta que, “embora aceitando a implantagcdo do planejamento de
cargos, a alta geréncia pode ‘abafar’ esta iniciativa, desde seu inicio, ao fazer com

que ela seja apenas uma atividade isolada e ndo associada a um esforgo integrado

? O assunto ampliagfio ¢ enriquecimento de cargos serd discutido posteriormente.
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de desenvolvimento organizacional.”

Hampton (1983) reforgca essa idéia ao relatar que, muitas vezes, os
efeitos de uma reestruturagcdo das organizagdes sobre os cargos podem parecer
acidentais e secundarios, sem haver devida atengdo ao seu planejamento. Para o
autor, o desenho de cargos, que ele denomina de projeto de cargos, deve ser
orientado pelos objetivos e estratégia da organizagdo. Portanto, a estrutura dos
cargos deve adaptar-se, da melhor maneira possivel, a estratégia organizacional.

De acordo com Chiavenato (1994, p.442), “desenhar um cargo €,
sobretudo, prescrever papéis que o ocupante devera desempenhar’. Champion

(1979, p.111) ressalta que “quanto mais claramente for definido o papel, tanto

~menor o desvio que se espera de seu desempenho”. O autor define clareza de

papel ou especificidade de papel como o “grau de familiarizagao percebido com os
requisitos do papel de trabalho de uma pessoa na organizagdo.” (p.111).

Portanto, as organizagdes precisam definir claramente os papéis de cada
um dos seus empregados. Torna-se importante, entdo, em qualquer organizagao,
realizar-se o desenho de seus cargos, ou seja, “definir as tarefas a serem
desempenhadas por seus ocupantes, suas responsabilidades, bem como seu
relacionamento com a organizag¢do.” (Gil, 1994, p.101).

Enfim, para Davis (1966), desenho de cargos (job design) € a

especificagdo dos seus conteudos, dos métodos de trabalho e das relagdes de

cargos, com a finalidade de satisfazer tanto as exigéncias tecnologicas e




organizacionais, quanto as exigéncias sociais e pessoais do ocupante do cargo.’
Portanto, o processo de desenhar um cargo pode ser dividido nos

seguintes aspectos (Chiavenato, 1994,1995):

1) Relacionados ao conteudo do cargo:
a) especificar o conteudo de cada tarefa a ser executada pelo ocupante do
cargo, ou seja, definir o que ele deve fazer,
b) combinar as tarefas individuais em cargos especificos, ou seja,
estabelecer o conjunto de tarefas que deve compor o cargo.
2) Relacionados ao método de trabalho®:
a) especificar o método para executar cada tarefa, ou seja, definir como o
ocupante do cargo deve executa-la.
3) Relacionados as relagdes de cargos:
a)determinar a quem o0 ocupante do cargo deve se reportar
(responsabilidade);

b) determinar quem o ocupante do cargo deve supervisionar (autoridade).

O desenho de cargos é importante, pois também define quais as

caracteristicas fisicas e mentais que a pessoa devera possuir para ocupa-lo

* Drake ¢ Smith (1976) ¢ Chiavenato (1994) utilizam este conceito de Davis em suas obras. Lobos
(1979) utiliza este conceito para apresentar o objetivo do desenho de cargos, que ele denomina de plancjamento
de cargos.

> De acordo com Luporini ¢ Pinto (1985), o método de trabalho envolve um conjunto de
procedimentos ordenados ¢ 16gicos, que ensinam aos individuos do sistema como proceder com eficiéncia para
que se atinja a eficacia operacional.




adequadamente. Em sintese, o desenho de cargos € a maneira pela qual os
administradores projetam e estruturam os cargos (Chiavenato, 1994).

A atividade de estruturagdo dos cargos serve como base para o
estabelecimento da estrutura de salarios (Lucena, 1990). Ainda, como instrumento
gerencial, facilitara a administragao do trabalho, permitindo uma melhor distribui¢ao
das atribuicbes dos subordinados, bem como a utilizagdo de critérios de
acompanhamento e avaliagdo do trabalho, na busca de maior eficiéncia e de
resultados positivos.

Para Lobos (1979), o desenho de cargos procura garantir a racionalidade
sdcio-técnica do cargo, como também, condicionar a eficacia das outras atividades
~do processo de administragdo de cargos, ou seja, a analise, a avaliagéo e a
classificagao de cargos. Deste modo, o desenho de cargos tem por metas criar,
modificar, unificar e extinguir cargos de maneira a atender aos requisitos técnicos e
estruturais da organizagdo, como também, aos requisitos sociais e psicolégicos dos
individuos.

Nesse sentido, Sobrinho (1965) observa que modificagdes na estrutura
dos 6rgaos ou nas normas e métodos de trabalho podem determinar a criagao de
novos cargos, mudangas no conteudo de alguns cargos existentes ou, ainda, a
extincao de outros. O autor afirma que a necessidade de um novo cargo resulta da
verificacdo da existéncia de encargos que devem ser atribuidos a um individuo.
Esta necessidade pode ser nova, estranha as tarefas vigentes, ou decorrer do
desenvolvimento de atribuigbes ja existentes, mas cujo volume e extensao estéo a
exigir novos individuos para desempenha-las devido a insuficiéncia do numero de

ocupantes.



Zimpeck (1990) enfatiza que é possivel que cargos sejam criados para a
satisfacdo pessoal de alguns empregados, ou que fungdes sejam resultantes de
pressdes indevidas que acabam contribuindo, mesmo inconscientemente, para a

mutilagdo dos objetivos empresariais. Segundo o autor, existem quatro fatores que

indicam tais anomalias, que sao:

1) Excesso de chefes ou lideres;

2) Excessiva divisdo de tarefas mais importantes entre varios funcionarios com a
intencao de valoriza-las e nivela-las, enquanto a maior parte do tempo destes
funcionarios sera dedicada a execugao de tarefas que ndo os mantém ocupados
durante o horario de trabalho. Este € o caso do trabalho de dois funcionarios
dividido para quatro ou mais;

3) Cargos criados para ocupar empregados em condigdes precarias de saude,
capacidade fisica e disciplina;

4) Cargos criados para promover, injustificadamente, os empregados e que, na

realidade, ndo sdo necessarios.®

Na realidade, a criagao de cargos deve ser justificada pela necessidade
de novas fungdes essenciais ao funcionamento da organizagao. Além disso, 0s

cargos devem possuir fungdes que ocupem o empregado durante todo o horario de

trabalho.

® Observa-se que Alvarez (1991) transcreve, literalmente, csses aspectos apresentados por
Zimpeck (1990), mencionando a obra deste autor como bibliografia complementar.




Drucker (1984) ressalta que as organizagdes que possuem excesso de

pessoal geram trabalho em vez de gerar desempenho e geram, também, atritos,

sensibilidade, irritagbes e preocupagdes com a opinido alheia (salas cheias).

2.2.3 Descrigéo e especificagao de cargos

Para se conhecer o desenho e estrutura dos cargos de uma organizagéo,
deve-se verificar suas descricbes e especificagdes formais. Segundo Chiavenato
(1979, 1994), nas organizagbes pequenas, os administradores podem desenhar
determinados cargos informalmente, incluindo ou retirando atribuicdes ou tarefas,
~através de acordos com os ocupantes destes cargos, @ medida que as situacdes se
modificam. Nas médias e grandes organizagdes, as praticas de desenhar cargos
s&o estritamente formais, feitas por especialistas em estudo do trabalho.

No entanto, os cargos podem mudar e a organizagdo nao possuir,
formalmente, uma completa e realista descrigdo e especificagdo dos cargos. Além
disto, segundo Chiavenato (1979), na maioria das organizagbes 0s cargos sSao
desenhados a revelia do 6rgéo de administragéo de recursos humanos. Portanto, os
responsaveis pelos 6rgéos projetam os cargos e ndo fazem as suas descrigbes e
especificagdes por escrito. Este fato ocorre, pois os responsaveis pelos 6rgdos nao
precisam de informagéo registrada (formal) sobre os cargos que supervisionam, ja
gue conhecem as caracteristicas, padrées e capacidades humanas necessarias
para o desempenho de cada cargo (Werther e Davis, 1983).

De acordo com Carneiro (1970), a descrigdo de cargos € um documento

onde se registram as operagdes, deveres, métodos, equipamentos e materiais




utilizados no trabalho, linhas de autoridade, bem como outros fatos essenciais para
caracterizar o conteudo do cargo. Este documento faz parte do manual
organizacional e complementa o organograma (Alvarez, 1991).

Chiavenato (1979) afirma que descrever um cargo é detalhar suas
atribuicées ou tarefas, seus objetivos e os métodos utilizados. Para o autor, bem
como para Zimpeck (1990), descrever um cargo consiste em determinar os
elementos ou fatos que constituem sua natureza, e que o tornam distinto dos
demais cargos existentes na organizagao.

A descrigdo deve conter o titulo do cargo’ e a localizagdo do mesmo, ou

seja, em que unidade da organizagao ele se encontra. Além disto, a descricdo deve

“informar a quem o cargo se reporta € quais sdo 0s seus cargos subordinados

(Serson, 1990).

Além de apresentar a descricdo detalhada das tarefas, a descricdo de
cargos apresenta uma descricdo sumaria de tais tarefas. Segundo Carvalho e
Nascimento (1993), Pontes (1989) e Zimpeck (1990), a descricdo sumaria € o
resumo da descricdo detalhada e apresenta as principais tarefas, permitindo a

compreens&o rapida do conteudo do cargo.

" A titulagdo ou nomenclatura do cargo é a identificagdo atribuida ao cargo evidenciando
sua principal fungdo, de maneira a diferencia-lo dos demais existentes na estrutura da organizagao.
Ressalta-se que, ao dar um nome ao cargo, deve-se obedecer, sempre que possivel, os dispositivos
constantes na Consolidagao da Legislagéo Trabalhista e/ou as determinagdes do Catalogo Brasileiro
de Ocupagdes. No caso de cargos que exigem formagdo em curso especifico de profissao liberal
regulamentada, a nomenclatura segue os seguintes critérios: a) Legislacdo especifica: quando é
exigida, no desempenho das fungdes, a aplicagdo do pleno conhecimento da profissdo; b)
Classificagdo da empresa: quando ndo é exigida a aplicagdo do pleno conhecimento da profissao
para a execucao das fungdes (Carvalho e Nascimento, 1993).
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No que se refere a especificagdo do cargo, esta relata os requisitos, as
responsabilidades e as condigdes de trabalho impostas ao ocupante do cargo, para
que ele possa desempenha-lo adequadamente.

Portanto, para Chiavenato (1989), Pontes (1989) e Toledo (1977), a

especificagao do cargo abrange os seguintes aspectos:

1) Requisitos mentais: referem-se as caracteristicas intelectuais, e aos
conhecimentos teoricos e praticos exigidos pelo cargo, para que o0 seu ocupante
tenha um desempenho adequado;

2) Requisitos fisicos: referem-se as caracteristicas fisicas exigidas pelo cargo, em
decorréncia dos desgastes fisicos necessarios ao desempenho das atividades.
Neste aspecto, considera-se a quantidade e a continuidade de energia e de
esforgos fisico e mental requeridos e, também, a fadiga provocada;

3) Responsabilidades envolvidas: referem-se as exigéncias impostas ao ocupante
do cargo, para que nao haja danos a produgdo, ao patrimonio e a imagem da
organizagdo. Neste aspecto, considera-se a responsabilidade do ocupante do
cargo além do desempenho normal de suas atribui¢des;

4) Condigdes de trabalho: referem-se ao ambiente fisico onde as atividades sé&o
desenvolvidas, como também, aos riscos a que esta sujeito o ocupante do cargo,

exigindo dele um severo ajustamento, a fim de manter sua produtividade.

O Quadro 1, a seguir, demonstra o desdobramento dos aspectos
apresentados acima. De acordo com Toledo (1977) e Chiavenato (1989), tal

desdobramento refere-se aos fatores de especificagbes, que Pontes (1989) e
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Carvalho e Nascimento (1993) denominam de fatores de avaliagcdo. Estes fatores

servem para mensurar, isoladamente, as diferengas entre os cargos.

Quadro 1- Fatores de especificagbes ou de avaliagao.

ASPECTOS FATORES
Conhecimento ou instrugdo
Requisitos Experiéncia
Mentais Complexidade das tarefas
Iniciativa
Aptidoes

Esforgo fisico e mental
Concentragao visual
Requisitos Habilidade manual
Fisicos Compleigao fisica
Posigdes assumidas

Supervisdo de pessoal

Material e produto

Ferramenta e equipamento
Responsabilidade por Valores (dinheiro, titulos e documentos)
Erros na execugao do trabalho
Contatos internos e externos
Informagdes confidenciais

Seguranga de terceiros

Ambiente de trabalho (condigdes fisicas)
Condigdes de trabalho Risco de acidentes

Monotonia

Fonte: adaptado de Chiavenato (1989, p.48), Pontes (1989, p.28) e Carvalho e Nascimento (1993,
p.28).

O Quadro 1 da apenas uma idéia dos fatores que podem existir no cargo.

Assim, outros fatores podem ser identificados na analise de requisitos, bem como

pode nao haver a necessidade de se utilizar todos os fatores simultaneamente.




Esses fatores serviréo de referéncia para a avaliagdo de cargos® e outras
atividades da area de recursos humanos da organizacdo. Assim, a andlise e
especificagao dos requisitos, responsabilidades e condigées de trabalho envolvidas
com o desempenho das tarefas do cargo devem ser feitas com o cuidado,
principalmente, de apresentar o que é mais significativo e relevante.

Werther e Davis (1983) ressaltam que a descricdo e especificagdo do
cargo, geralmente, sdo combinadas em um unico documento. A combinagdo é
simplesmente chamada de descri¢do de cargo.

Havendo descri¢do de cargos, pode-se redigir um manual de rotina para
cada espécie de cargo. Assim, no caso de emergéncias, ou seja, falta, demissao,

_ferias, doenga ou morte do ocupante do cargo, uma pessoa que execute fungao
semelhante podera exercer o cargo com auxilio do manual. Tal manual apresenta
todos os dados relativos ao cargo, e ndo os dados caracteristicos do cargo como na
descricdo de cargos. No manual, segue-se a ordem cronoldgica de sucessao das
funcdes (Serson, 1990).

A descrig&o de cargos fornece informagées importantes para quase todas
as atividades da administragdo de recursos humanos. Para Chiavenato (1989) e Gil
(1993), a descrigcdo de cargos serve como base para o recrutamento, a selegdo, o
treinamento e a avaliacdo de desempenho do ocupante do cargo. A descricdo de

cargos mostra as linhas de autoridade e responsabilidade na organizacao, fornece

® A avaliagdo de cargos trata de identificar os valores das fungdes ou cargos, com a
finalidade de se determinar a remuneragdo do funcionario (Toledo, 1977 e Pontes, 1989). Tais
valores permitem construir uma hierarquia entre os mesmos, isto €, os cargos sdo analisados e
comparados de forma a coloca-los em ordem de importancia, dependendo do seu nivel de

exigéncias. Tal nivel de exigéncias decorre da valoragdo dos fatores de especificagdes ou de
avaliagao (Pontes, 1989).




dados para subsidiar os programas de higiene e seguranga no trabalho, bem como
serve de guia para o supervisor e o empregado acerca do desempenho das
fungdes.

Além de servir como base para as atividades descritas acima, o
desenvolvimento aprimorado das descrigdes e especificagbes de cargos fornecera o
alicerce firme para a eficiéncia de um sistema de avaliagdo de cargos, do qual
resultara a fixagcéo de salarios internamente coerentes (Pontes, 1989). Moitinho
(1965, p.143) reforca esta idéia ao enfatizar que “a avaliagdo de cargos é o
instrumento da mais alta justiga social, precioso em qualquer parte do mundo”.

Segundo Serson (1990), se a empresa ndo tem descrigdo de cargos, sua

~administragéo de recursos humanos é inauténtica, pois ndo se baseia na realidade

e, sim, em pressupostos e preconceitos. O problema existe, também, quando a
empresa tem descri¢gdo de cargos e esta ndo representa a realidade, por defeito da
elaboragcdo ou estdo desatualizadas. Este fato pode acarretar em prejuizos ao
empregado, comprometendo sua lealdade e confianga na empresa. Portanto, o
autor, assim como Schein (1996) afirmam que, para que sempre represente a
realidade, a descricdo de cargos deve ser atualizada periodicamente através da
analise de cargos’, que devem ser realizadas, preferencialmente, a cada doze
meses, pois podem surgir alteragdes em suas partes componentes. Cabe ao chefe

comunicar a necessidade de analise pela modificagdo nos cargos.

° A finalidade da andlise de cargos é levantar informagdes sobre o cargo tal como ele
existe na realidade, sem pretender, necessariamente, modifica-lo (Serson, 1990). Portanto, através

da andlise de cargos, conhece-se o cargo nas suas partes integrantes e pode-se verificar se este
precisa ser modificado ou néo.



Carneiro (1970) aborda essa questédo ao afirmar que o cargo pode sofrer
alteracdo em seu conteudo quando seu ocupante passa a exercé-lo de maneira
diferente ou superior ao que foi previsto, em virtude de suas qualificagdes pessoais.
O cargo também sofre mutagcéo quando atribuem-se responsabilidades e encargos
aos empregados nao definidos pela descricdo de cargo devido a imprescindivel
necessidade ou modificacdo do servigo. Neste caso, se as tarefas forem
esporadicas, semelhantes as atividades normais do cargo, elas devem ser
executadas, mesmo sem serem previstas na descrigdo de cargo, pois esta ndo pode
ser um instrumento rigido, capaz de prejudicar o desenvolvimento do trabalho.

Por outro lado, se é constatada a execugdo de tarefas estranhas a
_ descrig&o do cargo de maneira evidente e continuada, devido as circunstancias do
trabalho, deve-se fazer uma nova analise do cargo e, concomitantemente, uma nova
descricao dos seus deveres e responsabilidades.

Finalmente, através das descri¢cdes e especificagdes dos cargos pode-se
conhecer o desenho dos cargos. Portanto, a pesquisa documental deste trabalho,

para verificar as mudancas feitas nos cargos, sera realizada com base nestes

documentos.

2.2.4 Abordagens ao desenho de cargos

Nadler et al. (1983) denominam o desenho de cargos de projeto de
trabalho. Segundo os autores, todas as pesquisas realizadas sobre o desenho de
cargos concluem que n&o existe a melhor maneira de projetar ou estruturar tarefas.

Devido a este fato, existem abordagens diferentes ao problema de desenho de
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cargos. Conforme serd apresentado posteriormente, cada abordagem sera mais
apropriada dependendo da situagdo, ja que existem diferentes tipos de
organizagdes, tecnologias e individuos.

Dependendo da maneira como € estruturado, o trabalho pode levar uma
pessoa a desenvolver diferentes tipos de expectativas. Desta forma, com alguns
trabalhos, as pessoas podem acabar acreditando que quanto mais trabalham, mais
monoétonos e cansativos estes se tornam. Para a maioria das pessoas, tais
trabalhos sdo desmotivadores. Por outro lado, outros trabalhos podem criar nas
pessoas a impressao de que quanto mais trabalham, mais se sentem realizadas e
maiores sao os desafios e oportunidades de serem criativas. Neste caso, tais
~ trabalhos motivam as pessoas a trabalhar cada vez melhor.

De modo geral, existem trés abordagens alternativas ao desenho de
cargos, ou seja, a abordagem tradicional ou classica, a abordagem de relagdes

humanas e a abordagem de recursos humanos ou comportamental.

2.2.4.1 Abordagem tradicional ou classica

Esta abordagem foi mencionada, inicialmente, por Adam Smith no final do
século passado e teve dois desdobramentos. O primeiro foi decorrente da Teoria da
Administragao Cientifica e o segundo da Teoria da Burocracia.

A abordagem ao desenho de cargos decorrente da Teoria da
Administracao Cientifica, no inicio do século XX, através de Taylor, Gantt, Gilbreth,
Barnes, Gullick, Urwick e Fayol, busca a maxima eficiéncia possivel. Nesta

abordagem, os cargos sao desenhados a partir do estudo cientifico do trabalho,
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dividindo-o em tarefas simples e determinando o método mais eficiente de realiza-
las. Os empregados devem ser qualificados apenas para as exigéncias do trabalho,
e devem ser treinados para executa-lo conforme o método previamente
padronizado. Deste modo, existe a fragmentagdo do trabalho em tarefas
simplificadas e a superespecializagdo do empregado (Nadler et al., 1983).

Segundo Miles (1975), os cargos desenhados segundo a abordagem
tradicional devem conter um numero limitado de tarefas relacionadas, cada uma
requerendo habilidades similares. Ainda, define-se que o ocupante do cargo se
reporte diretamente ao superior em caso de qualquer ocorréncia ndo especificada.
Os contatos de relagdes de trabalho com pares s&o formalizados e controlados.

De acordo com a Figura 2, deve existir uma separagdo entre o
planejamento e controle e a execugdo do trabalho. Portanto, o administrador é
responsavel pela determinacéo prévia dos deveres para cada cargo, bem como dos
procedimentos, métodos e padrdoes de tempo. O empregado é apenas responsavel

pela execugéo das instru¢cdes do administrador (Miles, 1975; Lobos, 1979).

Preocupagéo por Planejar Preocupacéo por Nivel
necessidades humanas e necessidades humanas de
de ordem material Controlar de ordem material supervisao
v
| |
Fazer Fazer Nivel
(tarefas fisicas (tarefas fisicas individual
e mentais de e mentais de
rotina) rotina)

Figura 2 - Desenho de cargos visto pela Escola da Administracao Cientifica.

Fonte: Lobos, 1979, p.122.
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Verifica-se, ainda, através da Figura 2, a preocupacgdo por necessidades
humanas de ordem material. Deste modo, para Lobos (1979) e Nadler et al. (1983),
0 desenho de cargos baseado nesta abordagem é acompanhado do
estabelecimento de incentivos salariais ao empregado, para que este contribua para
a maximizagao da produtividade.

A abordagem classica ao desenho de cargos decorrente da Teoria da

Burocracia, através das idéias de Weber, envolve cargos de escritério e de servicos
administrativos (Chiavenato, 1994). De acordo com esta abordagem, os cargos s&o
desenhados de maneira a garantir a previsibilidade do comportamento das pessoas,
bem como a padronizagdo do seu desempenho. Para tanto, o desenho classico
_estabelece cargos bem definidos e delimitados para delinear responsabilidades,
através da diviséo do trabalho. Os cargos s&o especializados e seus ocupantes
devem seguir regras e rotinas preestabelecidas. Os ocupantes dos cargos s&o
selecionados de acordo com critérios técnicos ou mérito profissional. As
comunicagdes sdo formais, ja que devem ser escritas.

A abordagem tradicional ou cléassica ao desenho de cargos apresenta
diversas vantagens. Segundo Nadler et al. (1983), utilizando-se esta abordagem,
evitam-se erros e alcanga-se alta qualidade, j4 que o empregado se torna um
especialista por executar apenas uma parte do trabalho da melhor maneira possivel.

Havendo fragmentagdo dos cargos em tarefas simplificadas e faceis de
aprender, os empregados sdo admitidos com qualificagdo minima e salario menor,
como também, existe facilidade e economia no treinamento das pessoas. Além
disto, j@ que os métodos, procedimentos e rotinas de trabalho sdo previamente

descritos e padronizados, existe a possibilidade de uma supervisdo visual facil e
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abrangente. Este fato permite uma maior economia, visto que o superior pode ter
um maior numero de subordinados (Chiavenato, 1994).

Nadler et al. (1983, p.85) enfatizam que “as vantagens econdmicas de se
terem tarefas simples, padronizadas e relativamente rotineiras parecem muito
solidas”. A organizagao possui baixos custos na substituicdo do empregado, ja que
investe muito pouco no seu treinamento. Este fato permite que a organizacgao tenha
poder sobre a forga de trabalho, visto que a ameaca de demiss&o dos trabalhadores
se torna real e imediata.

Segundo Miles (1975), se o membro da organizagao nao €
particularmente interessado, nem é capaz de exercer autodiregcéo e autocontrole,
ele deve ter melhor desempenho sob condigbes nas quais lhe é dito precisamente o
que e como fazer. Se ele supostamente esta mais interessado no que ganha do que
no que faz, ele deve ficar satisfeito em ser aliviado de todas as possiveis
responsabilidades, em ser bem pago, de acordo com sua produgédo e, também, em

ser tratado de maneira justa .

Apesar das vantagens, a abordagem tradicional ao desenho de cargos

apresenta efeitos desvantajosos. Chiavenato (1994) afirma que as tarefas

repetitivas e mondtonas provocam apatia, desinteresse e perda do significado
psicologico e social do trabalho, contribuindo para a baixa produtividade e
qualidade, elevado absenteismo e rotatividade do pessoal. Os cargos super-
simplificados e repetitivos passam a tornar-se indesejaveis, ja que as mudancas

sociais , econdmicas, tecnoldgicas e culturais, que estdo ocorrendo na sociedade,

exigem cargos significativos e desafiadores. O fato do cargo nao prever




relacionamentos pessoais entre colegas, restringe a participagdo das pessoas na
vida da empresa.

Nadler et al. (1983) enfatizam que a desmotivagio e insatisfacdo dos
empregados ao executarem tarefas simplificadas e rotinizadas, que néo atendem as
suas necessidades individuais, podem leva-los a reagdes que aumentam os custos
da organizagdo. Os empregados podem, também, se engajar em outras atividades
que estimulam e satisfazem suas necessidades no local de trabalho. Algumas de
tais atividades compreendem o uso de drogas, a sabotagem, os jogos e os roubos.

Para assegurar que o trabalho seja realizado de acordo com o planejado,
a organizagao reage aos efeitos da abordagem tradicional criando controles, tais
_ como regras e procedimentos rigorosos e superviséo adicional. Tal fato pode piorar

o trabalho, tornando-o ainda mais constrangedor e limitado.

2.2.4.2 Abordagem de relagbes humanas

Esta abordagem, que surgiu na década de 30 com a Escola das Relagdes
Humanas, através de Mayo e Whitehead, é semelhante a abordagem classica.
Segundo Miles (1975), a abordagem de relagbes humanas ao desenho de cargos
focaliza mais o contexto do cargo ou as condicdes sob as quais o trabalho é
desempenhado, do que o conteldo do cargo ou sua execugao.

Nessa abordagem, as atividades do cargo continuam sendo altamente
especializadas. No entanto, esta abordagem envolve a satisfacdo das necessidades

de natureza social (estima social e afiliagdo) do individuo no trabalho, através da

ampliag&o do contato social dos seus membros (Lobos,1979).
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Para Chiavenato (1994), a abordagem de relagbes humanas da énfase
ao grupo social ao qual o ocupante do cargo pertence. Deste modo, como membro
de um grupo, o incentivo do ocupante do cargo ndo € salarial, e sim social e
simbdlico, ja que ele se envolve informalmente com o seu grupo. Esta abordagem
trata de compensar a frustragdo do trabalho monétono e sem sentido por meio de
satisfagbes resultantes de contatos pessoais entre os membros da organizagéo,
desde que executem bem suas tarefas.

Segundo Miles (1975), assim como a abordagem tradicional, a
abordagem de relagées humanas ao desenho de cargos separa o planejamento e
controle da execugéo do trabalho. Porém, o administrador passa a ser responsavel
pelo atendimento, sempre que possivel, das necessidades do empregado de ser
reconhecido e sentir-se importante. Os cargos sdo desenhados de maneira a
promover a interagao entre os membros de uma unidade e seu superior, permitindo
certa participagcado destes membros nas questées de sua unidade. No entanto, a
participagéo e a consulta ndo devem interferir no cumprimento da tarefa ou afetar o
fluxo de trabalho.

Miles (1975) afirma, ainda, que o superior é encorajado a trabalhar em
diregao ao desenvolvimento de um grupo de trabalho coeso e de apoio, a fim de
minimizar as fricgdes de personalidade, que poderiam impedir o desempenho
departamental. Seus esforgos em promover uma atmosfera amigavel e cooperativa
nao tem intengdo, porém, de serem levados ao ponto de permitir que membros do

departamento coordenem suas proprias atividades, ou determinem a natureza dos

esforgos conjuntos e a ligagao de atividades do trabalho.




50

Da mesma forma, o superior € encorajado a permitir algumas atividades
de crescimento no cargo, incluindo, por exemplo, rotacdo dos membros entre
posicOes similares e postos de trabalho, como também, oportunidades ocasionais
de interagirem com outras unidades ou departamentos. Estas atividades sao vistas
como um meio de reduzir o tédio e aumentar sentimentos de importancia e, também,
podem facilitar o reprogramagéo do trabalho durante o periodo de férias, doencas e
outras auséncias temporarias.

Se os membros da organizagéo forem limitados em capacidade para
autodiregdo e autocontrole e, mesmo assim, procurarem satisfazer suas
necessidades de participagdo e reconhecimento no trabalho, eles devem responder
_positivamente e cooperativamente ao ambiente de trabalho proporcionado pela
abordagem de relagées humanas. Os esforcos do administrador em fazer de seu
departamento um lugar agradavel e amigavel para trabalhar, bem como seus
esforcos para consultar os membros, sempre que possivel, se preocupando mais

com as condi¢des de trabalho do que com aspectos do processo do trabalho, devem

resultar numa forga de trabalho fiel (Miles, 1975).

2.2.4.3 Abordagem de recursos humanos ou comportamental

Esta abordagem surgiu a partir da década de 40 com a Escola
Behaviorista, através de Maslow, McGregor, Herzberg, Argyris e Likert. O seu
surgimento deve-se as limitagdes das abordagens classica e de relacées humanas.

O desenho de cargos baseado na abordagem de recursos humanos é

mais complexo do que nas abordagens tradicional e de relacdes humanas. Isto




porque espera-se que o administrador consiga altos niveis de performance usando
os talentos criativos dos membros do seu departamento e suas capacidades de
autodirecéo e autocontrole, enquanto da oportunidades a eles de satisfazerem suas
necessidades individuais (Miles, 1975).

De fato, esta abordagem supde que os membros obtém satisfacao
através da utilizacdo de suas habilidades em atividades de autodiregcao e
autocontrole no alcance de objetivos planejados conjuntamente. Portanto, o
administrador n&o é induzido a buscar oportunidades para consultar seus
subordinados de modo a satisfazer suas necessidades de participacao e
reconhecimento. Mais apropriadamente, ele é induzido a criar mecanismos pelos
_Quais as contribuigdes dos subordinados melhorardo diretamente a performance
departamental. Para Miles (1975), a satisfacdo, se ocorre conforme esperado, € um
subproduto desejavel, mas ndo o objetivo direto das atividades administrativas '°

Deve ser notado que, na abordagem de recursos humanos, o
administrador néo é solicitado a dividir sua responsabilidade ou minimizar sua
contribuicdo para o planejamento, determinagdo de horario e controle das
atividades do departamento. Mais apropriadamente, ele é solicitado a elevar o nivel
e expandir sua preocupacdo nestas atividades. Se os membros do departamento
sao capazes, como esperado, de planejar e coordenar a maioria de suas proprias
atividades, o administrador fica livre para trabalhar com os membros individuais e

com O grupo como um todo, no sentido de buscar métodos de melhorar o

desempenho global.

10

Observa-se que Chiavenato (1995) faz esta mesma afirmagdo em sua obra.
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De acordo com Chiavenato (1979), com a recente influéncia dos autores
behavioristas passou-se a dar énfase aos aspectos humanos no desenho de
cargos, de maneira a criar um trabalho significativo e que proporcione satisfagao ao
empregado. O proposito € aumentar a produtividade, ndo somente através da
melhoria tecnoldgica, mas principalmente através de um clima motivacional.

Nesse sentido, para Lobos (1979), o desenho de cargos baseado na

abordagem de recursos humanos deve estar orientado para o enriquecimento do
trabalho da pessoa no cargo de maneira a motiva-la e satisfazé-la, melhorando a
produtividade e a qualidade do seu trabalho. Hampton (1983) afirma que esta

abordagem leva em considerag&o os fatores psicologicos, além dos tecnoldgicos.
Enriquecimento de cargos

O enriquecimento de cargos (job enrichment) foi proposto por Herzberg
(1966) em sua teoria das satisfagdes humanas ou teoria dos dois fatores. Para o
autor, o enriquecimento do cargo consiste em ampliar, deliberadamente, a
responsabilidade, os objetivos e o desafio das tarefas do cargo. Portanto,
enriquecer o cargo € a orientag&o indicada para se obter motivag&o e satisfagéo no
trabalho, visto que o torna um permanente desafio, atendendo as necessidades
superiores do homem.

Nesse sentido, Thomas (1997) afirma que, para usar a definicao do
cargo, principalmente como um instrumento para satisfazer as expectativas dos

funcionarios, pode-se ampliar e enriquecer os cargos, cujos conceitos estdo

associados ao redesenho de cargos. A ampliacdo de um cargo refere-se ao
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acréscimo de varias tarefas relacionadas, a fim de eliminar o maximo possivel as
caracteristicas negativas do trabalho repetitivo. O autor ressalta que, infelizmente, a
combinagao de varias tarefas repetitivas geralmente resulta em apenas uma grande

tarefa repetitiva. Por este motivo, a ampliagdo do cargo aumentou a popularidade do

conceito de enriquecimento de cargo."

Sendo assim, Herzberg (1997) enfatiza que deve-se evitar usar o termo
ampliacdo do cargo, pois ele esta associado a fracassos anteriores derivados da
compreensao inequivoca do problema. O enriquecimento proporciona
oportunidades de crescimento psicoloégico do funcionario. Por outro lado, a
ampliagdo simplesmente torna o trabalho estruturalmente mais amplo, levando

_ sobrecarga de trabalho que amplia a inutilidade do cargo.

O enriquecimento dos cargos trata de identificar os aspectos da tarefa
que estimulam a motivagéo e a satisfagdo dos empregados, de maneira que eles
trabalhem com maior dedicagéo e eficiéncia e, tambem, se sintam melhor sobre si

mesmos e seus trabalhos (Nadler et al., 1983).

Para Hackman et al. (1975), existem trés estados psicolégicos que sao
criticos para se determinar a satisfacdo e a motivagdo de um individuo no seu
trabalho:

1) Significancia percebida: refere-se ao quanto o individuo percebe o seu trabalho

como importante, valioso e significativo;

""" Alguns autores como Hampton (1983) classificam o enriquecimento do cargo como horizontal
ou vertical. O enriquecimento horizontal do cargo, também denominado de ampliagdo do cargo, apenas

acrescenta varias tarcfas. Por outro lado, o enriquecimento vertical acrescenta atividades gerenciais, ou scja,
planejamento, organizagio ¢ controle.
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2) Responsabilidade percebida: refere-se ao quanto o individuo se sente
pessoalmente responsavel pelo resultado de seus esforgos;
3) Conhecimento dos resultados: refere-se ao quanto o individuo é capaz de

determinar se o resultado do seu trabalho é ou ndo satisfatorio.

Quanto mais esses trés estados psicoldgicos estdo presentes nas
pessoas, mais elas estardo internamente motivadas para o trabalho. Tal motivacao
€ baseada no trabalho em si e ndo em recompensas extrinsecas e controladas por
outros.

Desse modo, na medida em que trabalhe efetivamente, a pessoa sentir-
_ se-a como tendo feito algo significativo, pelo qual é responsavel, e sabera que
executou bem sua tarefa. Visto que estes resultados sao desejados pelos
individuos, eles estardo motivados.

Hackman e Lawler (1971) e Hackman et al. (1975), baseados nos
estudos de Turner e Lawrence (1965) e Blood e Hulin (1967)", apresentam as
principais caracteristicas, ou dimensdes do cargo que atuam sobre os estados
psicoldgicos citados acima, que séo:

1) Variedade de habilidades: refere-se ao grau em que a tarefa requer uma
variedade de atividades diferentes para a sua execucdo, as quais envolvem o uso

de varias habilidades e talentos por um mesmo individuo:

= TURNER, A. N., LAWRENCE, P. R. Industrial Jjobs and the worker. Boston: Harvard
University Graduate School of Business Administration, 1965.

BLOOD, M. R., HULIN, C. L. Alienation, environmental characteristics, and work responses.
Journal of Appied Psychology, n.51, p.284-290, 1967.
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2) ldentidade da tarefa: refere-se ao grau em que a tarefa requer a execucéo de um

trabalho "completo” e identificavel, isto €, realizar uma tarefa do comecgo ao fim

com resultados visiveis;

3) Significado da tarefa: refere-se ao grau em que a tarefa tem um impacto

substancial e perceptivel nas vidas ou trabalhos de outras pessoas, seja na

propria organizagao ou no ambiente externo:

4) Autonomia: refere-se ao grau em que a tarefa permite liberdade, independéncia e

discricdo para o individuo programar o trabalho e determinar os procedimentos

para a sua execugao;

S) Feedback (retroagéo): refere-se ao grau em que o empregado, no desempenho

das atividades requeridas pelo cargo, obtém informagdes diretas sobre a

efetividade de seus esforgos.

De acordo com o Quadro 2, a seguir, ha baixo grau de intensidade das
dimensbées em um cargo quando ocorrem as situacdes descritas a esquerda. Por

outro lado, existe alto grau de intensidade das dimensdes quando ocorrem as

situagbes descritas a direita do Quadro 2.




Quadro 2 — Grau de intensidade das dimensées em um cargo.

Baixo grau

alto grau

Trabalho seqiiencial, monétono
e repetitivo. As operagoes,
equipamentos e habilidades néo

tém variagéo ou inovagao.

Trabalho fragmentado e parcial,
sem sentido psicoldgico para a
pessoa. Trabalho estranho em
local estranho.

Desconhecimento do impacto e
das interdependéncias da tarefa
sobre as outras da empresa.
Visdo miope da atividade.

Trabalho rigidamente
programado, local,
equipamentos & métodos
definidos pelo chefe.

Nenhuma informagdo sobre o
desempenho ou resultado do
trabalho. Necessidade de
avaliagdo externa e incentivo
salarial.

Variedade de
habilidades

Identidade com as

tarefas

Significado das

tarefas

Autonomia

Retroagao

Trabalho com operagoes,
equipamentos e habilidades
variadas. A pessoa executa
atividades criativas e

inovadoras.

Trabalho integral e conjunto,
com significado para a pessoa.

O trabalho e o local “pertencem”

a pessoa.
Visao abrangente das
conseqiiéncias ©

interdependéncias do trabalho.

O ocupante tem ampla liberdade
para programar o trabalho,

escolher local, equipamento e
método.

Informagdo clara do resultado
do trabalho. Senso de auto-
avaliagao, autodiregao,

autocontrole e auto-realizagao.

Fonte: Chiavenato, 1994, p.96-99




Hackman e Lawler (1971) apresentam mais duas dimensdes relacionadas

com caracteristicas interpessoais do cargo, que tém pequeno impacto na satisfacéo

e motivacao pessoal:

1) Relagbes com outros: refere-se ao grau em que o cargo requer que OS
empregados se relacionem com outras pessoas, sejam clientes, empregados de
outras organizag¢des, ou ambos;

2) Oportunidades de amizade: refere-se ao grau em que o cargo permite que os

empregados falem e estabelegcam relagbes informais com outros no trabalho.

Segundo Chiavenato (1994), as cinco principais dimensdes do cargo, ou
seja, variedade, identidade, significado, autonomia e retroacdo, criam condigbes
para que o ocupante encontre satisfagao intrinseca como resultado do seu trabalho

gerando, assim, maior produtividade. Com estas dimensdes, pode-se assegurar que

o desenho do cargo permita que o individuo:

a) utilize varias habilidades e competéncias pessoais na realizagao das tarefas;

b) tenha um sentimento pessoal de responsabilidade pelo sucesso ou fracasso das

tarefas que executa;

c) faca algo que seja significativo, com certo sentido ou raz&o de ser,

d) tenha certa autonomia, independéncia e autodire¢so na realizac&o das tarefas;

e) descubra seu proprio desempenho enquanto executa o trabalho.




Portanto, conforme demonstra a Figura 3, existe um relacionamento entre

as cinco principais dimensdes do cargo, os estados psicologicos criticos e os

resultados pessoais e do trabalho.

Principais Estados Resultados
dimensoes do > psicologicos —» pessoais e do
cargo criticos trabalho
_\

Variedade de

nabjiidades Significancia T

{denftldade da » tprzrbc;t;gia do Alta motivagio

areta interna  para o

Significado da trabalho

tarefa

- Responsabilidade Alta qualidade de
.

Atsnoms > percebida pelos [——» performance
resultados do Al isfacs
trabalho ta satisfagao

com o trabalho

Feedback p Conhecimento dos Absenteismo e
resultados  reais rotatividade baixos
do trabalho ]

T Forca da T
necessidade de
crescimento do
empregado

Figura 3 - Relacionamento entre as principais dimensées do cargo, os estados
psicologicos criticos e os resultados do trabalho.

Fonte: Hackman et al., 1975, p.58.

De acordo com a Figura 3, as trés primeiras dimensdes, ou seja,
variedade de habilidades, identidade e significado da tarefa atuam sobre a
significancia percebida do trabalho. Quando o individuo pode realizar diferentes

tarefas que resultem em um trabalho completo, com um resultado visivel, e com




efeitos significativos em outras pessoas, o trabalho é visto como tendo significancia.
Assim, o individuo que trabalha em tarefas altas nestas trés dimensdes & mais
motivado do que aquele que executa tarefas que sdo baixas nestas dimensdes.

A quarta dimensdo, ou seja, autonomia, esta diretamente relacionada
com os sentimentos de responsabilidade pelo trabalho. Assim, quanto mais controle
as pessoas tém sobre seu trabalho, mais responsaveis se sentem. A Ultima
dimenséo, o feedback, esta diretamente relacionada com o conhecimento dos
resultados pelo executor da tarefa.

Quando os trés estados psicolégicos criticos sido altos, a motivacao
interna (auto-motivacéo) para o trabalho, a satisfagdo com o trabalho e a qualidade
_do trabalho s&o altas, e, também, a rotatividade e o absenteismo s3o baixos.

De acordo com Nadler et al. (1983) e Hackman (1977), a Figura 3
representa o modelo de caracteristicas do cargo. Este modelo & amplamente citado
e utilizado na literatura e em pesquisas. No Brasil, entre os trabalhos ja realizados e
que validaram o modelo, destacam-se as pesquisas de Fleck (1987), Fernandes e
Becker (1988) e Moraes e Kilimnik (1989)"°. A pesquisa de Rodrigues (1994)

concluiu que o uso do modelo é parcialmente eficiente para aplicagdo no nivel

gerencial no caso pesquisado.

" FLECK, Denise L. Avaliagdo do potencial das profissoes e profissionais de informatica. Rio

de Janeiro, 1986. Tese de Mestrado - Universidade Federal do Rio de Janeiro.

FERNANDES, Eda C., BECKER, Jodo L. Qualidade de vida no trabalho: a realidade dos
CPD’s. In: Encontro Anual da ANPAD, 12.: 1988: Belo Horizonte. Anais... Belo Horizonte: ANPAD, 1988,
v.3, p.1775-1792.

MORAES, Licio F. R. de, KILIMNIK, Z. M. A evolugdo do papel do administrador., a
utilizagdo do computador ¢ reflexos em sua qualidade de vida no trabalho. In: Encontro Anual da ANPAD, 13.:
1989: Belo Horizonte. Anais... Belo Horizonte: ANPAD, 1989, v.1, p. 305-325.




60

Luthans e Kreitner (1985), ao analisarem o modelo de Hackman e
colaboradores, afirmam que o modelo ortodoxo de enriquecimento de cargos
proposto por Herzberg deu lugar a um &gil instrumento, mais abrangente quanto aos
comportamentos basicos dos individuos nas organizagdes.

De acordo com esse modelo, os resultados pessoais e do trabalho sdo
alcancados se estiverem presentes os estados psicolégicos criticos, que sO serao
criados com a presenca das principais dimensdes do cargo.

O modelo de caracteristicas do cargo apresenta outro aspecto
importante. Tal aspecto refere-se ao fato de que os individuos entram nas
organizagbes com capacidades e necessidades diferentes e, consequentemente,
~um desenho de cargo pode ser adequado para um individuo e ndo ser para outro.

O modelo incorpora esse fato mostrando que a relagdo entre as
dimenstes do cargo e as respostas individuais é contingente as necessidades

individuais de crescimento (NIC). Assim, se os individuos tiverem alta necessidade
de crescimento, criatividade e desafio, entre outras, provavelmente eles
responderdo positivamente a cargos que oferecam mais significancia,
responsabilidade e conhecimento dos resultados. No caso destas necessidades nao
serem tao altas, os individuos podem nao responder significativamente ao

enriquecimento do cargo.

Uma maneira de pensar no papel das diferencas individuais é considerar
0 desenho de cargos como tendo que realizar um ajuste entre as demandas e
recompensas da tarefa, de um lado, e as habilidades e necessidades do individuo,
do outro. O comportamento no trabalho e os sentimentos individuais serdo positivos,

se existir um bom ajuste entre a natureza da tarefa e a do individuo. Assim, nem
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todo o cargo deve ser enriquecido ou projetado para ser alto nas diversas

caracteristicas ou dimensées (Nadler et al., 1983).

O Quadro 3 demonstra as consequéncias de ajustes e desajustes entre

0s empregados e os cargos. Pode-se observar que havera ajuste entre o individuo e

0 cargo, se o desejo pelo enriquecimento do cargo for alto e este for enriquecido, ou

no caso do desejo ser baixo e o cargo simples. Por outro lado, havera desajuste

entre o individuo e o cargo quando o desejo por enriquecimento do cargo for baixo e

este for enriquecido, ou no caso do desejo ser alto e o cargo simples.

Quadro 3 - Ajustando individuos e cargos.

Grau de enriquecimento Intensidade do desejo por enriquecimento do cargo
do cargo
Alto Baixo
“Ajustado” “Desajustado”
Enriquecido Alta qualidade da performance 1. Os empregados sentem-se
Satisfagao alta pressionados e possivelmente
Absenteismo e rotatividade confusos
baixos Performance pobre
Absenteismo e rotatividade altos
“Desajustado” “Ajustado”
Simples 1. Os empregados sentem-se | 1. Os empregados podem ser
subutilizados motivados por incentivos
2. A satisfagdo é baixa salariais na  auséncia de
3. Absenteismo e rotatividade altos motivagao intrinseca
2. Alta performance

Fonte: Wanous, 1977, p. 258.
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Considerando que cargos altos nas dimensdes variedade, identidade,
significado, autonomia e feedback, tendem a criar niveis maiores de motivacio e
satisfacdo, Hackman et al. (1975) apresentam cinco conceitos implementadores
para desenhar cargos enriquecidos, de maneira a incluir estas dimensdes no cargo:
1) Combinagé&o de tarefas: envolve a combinacéo de diferentes tarefas para formar
uma outra, que seja maior e mais completa. Este principio aumenta, ao mesmo
tempo, a variedade do trabalho e a identidade da tarefa;

2) Formagéo de unidades naturais de trabalho: envolve a identificacao das
diferentes tarefas a serem executadas, seu agrupamento em categorias naturais
e significantes, e a alocagdo desses grupos de tarefas aos individuos. Este

principio aumenta o sentimento de propriedade dos individuos e, assim, a

identidade com a tarefa e o seu significado;

3) Estabelecer relagdes com os clientes: envolve o estabelecimento de

comunicagdes diretas entre o trabalhador e os varios clientes e usuarios do seu
servico. O relacionamento direto melhora o trabalho ao criar feedback Este
principio aumenta a variedade do trabalho, ja que tratar com os clientes &, por si
sO, uma tarefa nova e diferente. E, também, aumenta a autonomia quando é dada
a responsabilidade ao individuo de tratar e responder as necessidades do cliente
da maneira que achar melhor;

4) Integragéo vertical: envolve a mudanca do cargo para incluir planejamento,
decisdo e controle sobre o trabalho, e ndo s6 a execugao. A integragao vertical
pode ser feita através do estabelecimento de conjuntos individuais de objetivos

de performance no trabalho, permitindo ao individuo resolver seus problemas
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sozinho, e dando-lhe liberdade para tomar decisbes sobre como e em que

sequéncia executar a tarefa. Este principio tem um grande impacto na autonomia;

5) Abrir canais de feedback: envolve a permissdo para que o proprio trabalho

oferega, ao individuo, informagdes sobre como o esta realizando no momento em

que o faz, ao invés de descobrir através da geréncia ou dos clientes. Este

principio melhora o feedback sobre a performance do individuo, levando a uma
tarefa com maior conhecimento dos resultados.

Hackman (1977) e Nadler et al. (1983) consideram esses conceitos como

principios para mudar e enriquecer os cargos. Tais principios, baseados no modelo

de caracteristicas do cargo apresentado anteriormente, estdo demonstrados na

Figura 4.
Principios Dimensodes principais
do cargo
Combinar tarefas » Variedade de
habilidades
Formar unidades > Identidade da
naturais de trabalho tarefa
Estabelecer relagbes Significado da
com clientes tarefa
Integragéo vertical > Autonomia
Abrir canais de Feedback
feedback >

Figura 4 - Principios para mudar cargos.

Fonte: adaptado de Hackman et al., 1975, p.62.
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Até este ponto, tratou-se do enriquecimento do trabalho individual. No

entanto, Nadler et al. (1983) afirmam que se pode projetar o trabalho para grupos
interativos ou equipes de trabalho. Os grupos s&o muito importantes nas
organizagdes, pois influenciam bastante o comportamento individual. Os grupos ou
equipes de trabalho possuem, potencialmente, maiores condicées de trabalhar
efetivamente do que os individuos isoladamente.

O enriquecimento de grupo de trabalho refere-se a criagéo de equipes
autdonomas, que se responsabilizem por grupos de tarefas que constituiam varios
cargos separados. O empregado é designado para um grupo de trabalho, ndo para
um cargo, e passa a participar nos processos de decisdo grupal (Werther e Davis,

1983).

Quando o trabalho dos membros é projetado com base nos principios de
enriquecimento do trabalho citados anteriormente, a motivacdo e a satisfacdo dos
elementos do grupo devem aumentar. A partir deste fato, Hackman (apud Nadler et

al., 1983) apresenta quatro principios de projeto de trabalho para grupos:

1) Tarefas completas: deve-se projetar o trabalho de maneira gue o grupo tenha
uma tarefa completa a executar, para que seus membros percebam o trabalho do
grupo como significante. Além disto, o trabalho do grupo permitira que seus
membros percebam mais significancia, identidade e feedback na tarefa do que
permitiriam seus trabalhos individuais. Assim, o trabalho de todo o grupo torna-se

uma fonte de recompensas intrinsecas;




2) Rotacgao de pessoal: deve-se treinar os individuos para poderem realizar varias
ou todas as tarefas necessarias para o trabalho do grupo. O treinamento e a
rotacdo de trabalho permite que o individuo trabalhe em tarefas diferentes,
aumentando a variedade. Além disto, o individuo passa a ter uma melhor nogao
do trabalho como um todo, aumentando a identificagdo com a tarefa:

3) Autonomia: deve-se dar liberdade ao grupo para tomar decisées importantes de
como realizar seu trabalho, abrangendo decisdes sobre métodos, programacao e
alocagdo de trabalho. Em alguns casos, o grupo deveria decidir sobre a
contratacdo de novos membros e promocdo de elementos do grupo. Além de
aumentarem a autonomia, as atividades de tomada de decisdo dido mais
variedade ao trabalho. O grupo tem liberdade para mudar o projeto de trabalho e
influenciar suas caracteristicas principais;

4) Recompensas grupais: deve-se criar um sistema de recompensas coerente com o
proprio projeto de trabalho. Tais recompensas devem ser baseadas no
desempenho do grupo como um todo, e ndo na performance individual. Desta

maneira, as recompensas externas estarao consistentes com a motivagao interna

criada pelo projeto de trabalho.

Além de ser influenciada pelo projeto de trabalho, a efetividade de um
grupo autonomo de trabalho também é influenciada por caracteristicas do proprio
grupo. Tais caracteristicas s&o importantes para o projeto e administragcdo das
equipes de trabalho, e referem-se, por exemplo, aos padrbées de comunicagao entre

os membros, como eles trabalham juntos e quem é membro do grupo (Nadler et al.,

1983).
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A partir do que foi exposto anteriormente, constata-se que o
enriquecimento do trabalho ou cargo pode conduzir a uma maior motivacgao,
satisfacéo e produtividade e, também, a um melhor desempenho dos empregados.
Além disto, o enriquecimento reduz a rotatividade do pessoal e 0 absenteismo.

Para Werther e Davis (1983), o enriquecimento do cargo acrescenta
novas fontes de satisfagdo de necessidades dos individuos. No entender de Lobos
(1979), o enriquecimento dos cargos propicia uma economia dos custos de mao-de-
obra devido a redug&o no numero de cargos, bem como uma eficiéncia maior do
que aquela obtida em operagdes superespecializadas. Porém, em muitos casos em
que a redugéo nos custos diretos, ou 0 aumento na produtividade e na qualidade
‘ndo podem ser demonstrados, os efeitos do planejamento dos cargos sobre a
satisfagcao do individuo nédo serdo percebidos como um beneficio importante.

Mesmo com tantas vantagens, o enriquecimento dos cargos pode
apresentar varias desvantagens. No ponto de vista de Reif e Schoderbek (apud
Chiavenato, 1979, p.180), “o principal dilema do enriquecimento dos cargos € a
resisténcia @ mudanca diante do aumento dos deveres’, j& que existe inseguranca
das pessoas com relagdo as novas habilidades requeridas. Elas podem ter medo de
nao aprender e errar.

Existe, ainda, o risco de reivindicagdes salariais por parte dos ocupantes
de cargos enriquecidos, e a empresa pode n3o estar preparada para atendé-las

(Lobos, 1979).

De acordo com Hampton (1983), os efeitos indesejaveis do

enriquecimento dos cargos so:
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1) Algumas pessoas ficam mais ansiosas, desconfortaveis e menos eficientes
quando seu trabalho se torna mais complexo e incerto;

2) Algumas vezes, o cargo pode ser modificado tornando-se mais rico em termos de
realizac&o, mas pobre em termos de relacionamento interpessoal;

3) Pode ocorrer conflito entre o superior e o subordinado quando as
responsabilidades para estabelecer metas, solucionar problemas e tomar
decisGes, que passam a enriquecer o cargo do subordinado, sdo vistas pelo
superior como subtraidas do seu préprio cargo; '

4) Muitos dirigentes sindicais, que representam os trabalhadores que tém seus
cargos enriquecidos, podem suspeitar que o enriquecimento seja apenas um

instrumento exploratério ou um meio para enfraquecer o movimento sindical.

Na realidade, para muitas organizagdes, o enriquecimento de cargos tem
outros significados, tais como vestir os funcionarios com uniformes desenhados por
um costureiro de renome, criar uma area de repouso visual nos escritorios e,
também, promover empregados mais novos através de uma impiedosa politica de
aposentadoria obrigatéria dos empregados mais velhos (Chiavenato, 1989). Além
disto, muitas empresas desejam obter uma maior produtividade e responsabilidade
por parte dos empregados a custa do mesmo salario.

Observa-se que, muitas vezes, o grande problema esta na falta de

consciéncia e responsabilidade dos dirigentes para a elaboracdo de um projeto

' Lobos (1979) denomina este fato de “corrosdo da autoridade”. Pode-se perceber que este
tipo de conflito pode ser evitado se o superior tiver humildade.
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auténtico de enriquecimento de cargos.

O enriquecimento de cargo ndo € uma técnica aplicada universalmente.
Esta técnica se defronta com problemas como o alto custo do projeto e
implementag&o, e limitagdo das pesquisas no que diz respeito aos seus efeitos a
longo prazo. Em alguns casos, existe a necessidade de incluir outras alternativas,

além do enriquecimento do cargo, para que aumente a satisfagdo do empregado no

trabalho (Werther e Davis, 1983).

2.2.5 Fatores influenciadores do desenho de cargos

De acordo com Werther e Davis (1983), o conhecimento do desenho do
cargo, que eles denominam de projeto do cargo, é importante para que o
departamento de pessoal de uma organizagéo possa responder, antecipadamente,
aos desafios organizacionais, ambientais e comportamentais.

Conforme demonstra a Figura 5, a seguir, mudangas em quaisquer
destes fatores podem afetar o desenho ou projeto de cargo, como também, a

qualidade de vida no trabalho. Portanto, se o departamento de pessoal puder prever

0 impacto destas mudancas, estara mais apto a responder de maneira adequada.
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> S—

ORGANIZACIONAIS
proposito
objetivos

organizagao
departamentos
cargos
atividades

COMPORTAMENTAIS
necessidades de recursos
humanos
motivagao
satisfagao

Figura 5 - Fatores ambientais, organizacionais e comportamentais que influenciam o
projeto de cargo e a qualidade de vida no trabalho.

-Fonte: Werther e Davis, 1983, p.72.

Para se compreender o desenho de cargos, € preciso identificar as suas

metas e as principais exigéncias que enfrenta, conforme demonstra o arcaboucgo da

Figura 6. Quando tais exigéncias, ou seja, organizacionais, ambientais e

comportamentais s&o cuidadosamente consideradas e corretamente combinadas

com um projeto adequado do cargo, o resultado é um cargo produtivo e satisfatorio.

Porém, quando existe omiss3o dos insumos ou produtos desejados, surgem

problemas.
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Retroinformagédo | «¢

Exigéncias
organizacionais
Exigéncias Projeto cargo produtivo
’ ambientais » de cargo ‘ ’ e satisfatorio
Exigéncias

comportamentais

INSUMOS PROCESSO DE PRODUTOS
TRANSFORMACAO DESEJADOS

Figura 6 - O arcabougo insumo/produto de desenho de cargo.

Fonte: Werther e Davis, 1983, p.74.

Em relac&o as exigéncias comportamentais, Lobos (1979) ressalta que a
maioria destas origina-se diretamente das tarefas que o individuo executa. O fato
das tarefas serem mais rotineiras ou menos rotineiras condiciona as atividades
fisicas e mentais do individuo, bem como influi nos seus contatos com terceiros e
suas possibilidades de desenvolvimento profissional. O individuo reage a tais
exigéncias comportamentais, adotando determinada posicdo psicolégica com
relacéo ao seu trabalho, ou seja, passa a alienar-se, motivar-se ou satisfazer-se
com a natureza do seu trabalho. Esta posicdo psicologica do individuo o levara a
apoiar ou sabotar as intengdes organizacionais quanto a execugdo das suas
tarefas.

De acordo com Miles (1975), os fatores ambientais e tecnoldgicos
influenciam o desenho de cargos. Para o autor, as abordagens tradicional, de

relacbes humanas e de recursos humanos estabelecem suas prescricdes para o
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desenho de cargos ndo apenas nas suas suposigcdes explicitas sobre as atitudes e
habilidades das pessoas, mas também, num conjunto de suposigdes implicitas
considerando o ambiente no qual estes cargos existem. Tal ambiente pode ser
estavel ou variavel.

As abordagens tradicional e de relagdes humanas ao desenho de cargos
tendem a dividir uma visdo comum do ambiente, objetivos e tecnologia da
organizagdo. Tal visdo é substancialmente diferente daquela da abordagem de

recursos humanos.

a) Suposigdes de estabilidade

Nas abordagens tradicional e de relagbes humanas, os cargos sao
desenhados para ajustarem-se a um ambiente estavel e previsivel. O
desenvolvimento de padrées de instrumentos, métodos e procedimentos é baseado
na suposicao de que a tecnologia principal da unidade e, provavelmente, da
organizag&o, permanecera constante o suficiente para o investimento em tempo e
esforco ser compensado.

Da mesma forma, sob essas abordagens, o treinamento no trabalho e
fora deste é restrito para habilidades e conhecimentos especificos necessarios para
operar um segmento estreito de tecnologia corrente. Portanto, estes tipos de
treinamento limitam a flexibilidade do sistema, bem como s&o perdidos se ocorrem
mudancgas.

A suposicdo de que a tecnologia permanecera razoavelmente constante

prescreve as consequentes suposicdes de que o ambiente da organizacao, bem




como seus objetivos basicos permanecerdo estaveis, isto €, as necessidades e
comportamentos dos grupos com os quais a organizagdo interage permanecerio
relativamente fixas.

A énfase na estabilidade de fatores ambientais e de objetivos e
tecnologia organizacionais, mais do que no seu grau de complexidade e
sofisticagéo, é intencional. Dentro de limites amplos, € a estabilidade do produto e
processo, mais do que a complexidade, que serve como restricdo ao desenho de
cargos baseados nas abordagens tradicional e de relagdes humanas.

A estabilidade, é claro, nao precisa estar presente no sistema inteiro. Se
0s departamentos ou unidades podem ser protegidos de turbuléncia externa ou
_instabilidade de objetivos, estes devem continuar a produzir partes, componentes ou
linhas de produtos com processos tecnologicos estaveis.

A estabilidade no ambiente, objetivos e tecnologia da organizacao ou das
unidades poderia, entdo, ser considerada uma necessaria, mas nao suficiente
condicao para um desenho de cargos eficientes baseado nas abordagens
tradicional e de relagdes humanas. Uma tecnologia estavel é essencial para a
rotinizagao de atividades fisicas e mentais, para o pensar estar separado do fazer, e
para os membros serem treinados a desempenhar conjuntos de tarefas repetitivas e
estreitamente definidas. Se as pessoas terdo uma performance mais efetiva e

eficiente sob estas condi¢des, depende da extens&o na qual as suposicdes destas

abordagens séo corretas.
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b) Reconhecimento de variabilidade

As prescriges para o desenho de cargos sob a abordagem de recursos
humanos ndo estdo baseadas na suposicdo de estabilidade nos processos e
objetivos organizacionais. Ao contréario, o desenho de cargos é explicitamente
dinamico. A continua elevagdo do nivel e extensdo das habilidades dos membros &
uma responsabilidade basica atribuida ao administrador e sua unidade. Este
crescimento € visto como um investimento de capital para melhorar a performance e
flexibilidade. Portanto, a mudanga ndo é apenas presumida, mas €, de fato,
demandada se os beneficios deste investimento estiao para serem alcancados.

Da mesma forma, a énfase na autodire¢do e autocontrole também reflete
a aceitacdo e encorajamento da mudanca. As habilidades adquiridas em planejar e
controlar as proprias atividades numa situagdo sao, pelo menos, parcialmente,
transferiveis para novas circunstancias, e a segurancga obtida através do sucesso da
autodiregao é um pré requisito para a aceitagdo de novos desafios.

A abordagem de recursos humanos busca o planejamento conjunto de
objetivos, determinag&o de horarios e procedimentos departamentais. Para que isto
seja um sucesso, os membros devem ser bem informados nao apenas sobre o que é
esperado ou esta acontecendo, mas também, sobre porque e como suas atividades
se ajustam ao processo organizacional geral.

Em resumo, o desenho de cargos baseado na abordagem de recursos
humanos antecipa a mudanca, e obtém seus beneficios completos sob

circunstancias que demandam flexibilidade e adaptagdo criativa aos novos

problemas e objetivos.
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Onde o ambiente é turbulento e as mudangas nos objetivos e tecnologia
séo frequentes, a abordagem de recursos humanos para desenhar cargos parece
ser mais apropriada do que as abordagens tradicional e de relagdes humanas,
sejam ou nao suas suposi¢bes sobre as atitudes e habilidades das pessoas
inteiramente exatas. Onde as condigbes sdo estaveis, a escolha desta abordagem
depende da exatidao de suas suposigoes.

Chiavenato (1994) enfatiza que as mudangas desatualizam o contetido e
estrutura dos cargos. As novas tecnologias, os novos produtos e servicos, as
melhorias nos métodos de trabalho, entre outras mudancgas, provocam alteracées
nos cargos impondo novas posturas e habilidades aos seus ocupantes. Assim,
_existe uma necessidade continua de se redesenhar e atualizar os cargos para
adequarem-se as mudangas. Além disto, torna-se necessaria a atualizagdo e
adequagao dos cargos as pessoas que 0s ocupam, ja que existe uma modificacao
do comportamento das pessoas em fungdo da continua atualizacdo do seu
potencial.

No entender de Drucker (1984), é necessaria a criagdo de cargos que se
ajustem as pessoas, atendam as suas necessidades e correspondam as suas
expectativas. Contudo, a estrutura da organizagdo também precisa ser impessoal e
concentrar-se nas tarefas a cumprir, sendo sera impossivel manter a continuidade e
fazer com que as pessoas sejam substituidas. Se o cargo for destinado a certa
pessoa em vez de a determinada fungéo, precisara ser reestruturado toda vez que
mudar seu ocupante. O autor destaca que reestruturar um cargo, geralmente,

significa reformular toda uma série de cargos, movimentando e perturbando muita

gente. Sendo assim, para Thomas (1997), o desenho de cargos, para ser uma




ferramenta eficaz, deve atender as exigéncias da tarefa e as expectativas dos
funcionarios.

Nesse sentido, o desenho de cargos deve compatibilizar os sistemas
técnico e social da organizagéo e, alcangar esta compatibilidade dependera de uma
analise desenvolvida em uma situagdo especifica (Lobos, 1979). O sistema técnico
da organizagao refere-se as tarefas a serem realizadas, instalagdes e seus arranjos
fisicos, equipamentos, instrumentos, tecnologia e métodos de trabalho. Este sistema
é responsavel pela eficiéncia potencial da organizag&o. Ja o sistema social refere-
se as pessoas e suas caracteristicas fisicas e psicoldgicas, relacdes sociais entre

as pessoas decorrentes da organizagéo formal (exigéncias da tarefa) e organizacao

_ informal. Este sistema é responsavel pela converséo da eficiéncia potencial em real.

Portanto, os sistemas social e técnico ndo podem ser considerados isoladamente,
pois qualquer alteragdo em um repercutird no outro (Chiavenato, 1994).

A definicdo da organizagdo como sendo formada por um sistema técnico
um sistema social interagentes originou-se dos estudos de Eric Trist desenvolvidos
no Tavistock Institute, em 1950, na cidade de Londres.

Enfim, conforme demonstra a Figura 7, a seguir, existe influéncia dos
fatores tecnoldgicos e sociais no desenho dos cargos, pois o sistema técnico
determina o desenho dos cargos e os tipos de ocupantes, suas caracteristicas
pessoais, conhecimentos, habilidades, bem como as tarefas que deverao realizar.

No entanto, ao realizarem suas tarefa, os ocupantes de cargos se relacionam entre

si, formando o sistema social (Chiavenato, 1994).
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Fatores Caracteristicas

Tecnolbgicos » das
tarefas
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DOS
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Fatores Estilo de /
Sociais Sl vida das
pessoas

Figura 7 — A influéncia dos fatores tecnolédgicos e sociais no desenho dos cargos.

Fonte: Chiavenato, 1994, p. 458.

2.2.6 Escolha da abordagem ao desenho de cargos

A discussdo das abordagens alternativas para desenhar cargos
apresentadas anteriormente, ou seja, abordagens tradicional, de relagdes humanas
e de recursos humanos, implica que existe a opcdo de escolher entre estas
alternativas.

Escolhe-se a abordagem tradicional para o desenho dos cargos quando o
objetivo € o maximo de eficiéncia, tendo em vista a divisdo do trabalho na empresa.
Por outro lado, escolhe-se a abordagem de recursos humanos para o desenho dos
cargos quando o objetivo € a satisfagcdo do ocupante e, em consequéncia, 0 maximo
de produgéo gragas a sua dedicagdo e envolvimento no cargo (Chiavenato, 1994).

Nesse sentido, Werther e Davis (1983) afirmam que tornar os cargos
mais eficientes pode fazer com que sejam menos satisfatorios. Por outro lado, tornar
os cargos mais satisfatorios pode fazer com que sejam ineficientes. Este problema

nao tem solugao simples. Geralmente, o projetistas de cargos efetuam permutas
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entre eficiencia e elementos comportamentais, ou seja, variedade, identidade,
significado, autonomia e feedback, de maneira a conseguir um equilibrio entre eles.

As permutas mais significativas sao:

a) Produtividade versus Especializagéo

A especializagéo pode ser adicionada ao cargo, sem comprometer a
produtividade, somente até determinado ponto. Assim, quando aumenta-se a
especializagédo do cargo, a produtividade sobe até que fatores, como o tédio,

anulam as vantagens da especializagdo adicional, fazendo com que a produtividade

caia.

b) Satisfagé&o versus Especializagéo

Primeiramente, a satisfacdo aumenta com a especializagao até certo
ponto. A partir dai, a especializagdo adicional provoca diminuigdo rapida da
satisfagdo. Isto deve-se ao fato de que a auséncia de especializagéo do cargo faz
com que se leve muito tempo para aprendé-lo, causando frustragdo. Porém, quando
existe adicdo de especializagdo além de certo ponto, a satisfacdo cai por causa da
falta de autonomia, variedade e identidade de tarefa. Mesmo assim, a produtividade

pode continuar a subir se as vantagens da especializagdo pesarem mais que as

desvantagens da insatisfacgao.
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c) Aprendizagem versus Especializacdo

Quando o cargo € superespecializado, leva-se menos tempo para
aprendé-lo, pois ha menos a aprender do que em um cargo ndo-especializado.
Assim, um cargo especializado permite que a aprendizagem atinja mais

rapidamente um padr&o aceitavel do que o cargo ndo-especializado.

d) Rotatividade versus Especializacéo

Mesmo que os cargos superespecializados sejam mais rapidos para se
_aprender, os baixos niveis de satisfagdo decorrentes podem levar ao aumento da
rotatividade. No entanto, esta alta taxa de rotatividade pode ser reduzida

reformulando-se os cargos com maior énfase nos elementos comportamentais.

Nesse contexto, Werther e Davis (1983) enfatizam que, muitas vezes, a
questao principal no desenho de cargo é a determinag&o se um cargo deve ser mais
Ou menos especializado. Quando o cargo é insuficientemente especializado, ele
pode ser simplificado através da divisdo e/ou eliminagdo das suas tarefas. Em
muitos casos, quando o empregado possui habilidade limitada, um cargo altamente
especializado pode ser aceitavel e atrativo.

Porém, em outros casos, o risco com a simplificacéo do cargo € que ele
pode ser tao especializado que torna-se menos atrativo, e o tédio acaba causando
erros ou renuncia, principalmente quando o empregado é altamente habilitado. Este

tipo de cargo, geralmente, ndo oferece possibilidade para realizacao,
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reconhecimento, crescimento psicoldgico e satisfagdo do empregado. Portanto, para
melhorar este tipo de cargo, pode-se reformula-lo através da utilizacdo dos
principios para desenhar cargos enriquecidos.

A situagéo apresentada acima refere-se a um dos fatores que deve ser
considerado na escolha entre as abordagens alternativas para desenhar ou
redesenhar cargos. Trata-se das diferengas individuais, pois se os individuos tém
baixas necessidades sociais e de crescimento e, também, sdo pouco habilitados,
recomenda-se o uso da abordagem tradicional. Porém, se os individuos tém altas
necessidades de crescimento e sdo habilitados, recomenda-se a abordagem de
recursos humanos orientada para o enriquecimento dos cargos.

Nadler et al. (1983) apresentam outros fatores a serem considerados na

escolha entre as abordagens, que s&o:

1) Tecnologia e fatores de custo: refere-se ao conjunto de caracteristicas fisicas do
trabalho, incluindo o tipo de tecnologia e os custos envolvidos na mudanca do
projeto de trabalho. No que se refere a tecnologia, esta pode limitar muito o tipo
de projeto a ser adotado. Em alguns casos, a tecnologia pode ser tal que exista
muito pouca flexibilidade de mudanga no trabalho, tanto individual como grupal.
Os custos de mudanga referem-se ao investimento em dinheiro que a
organizagdo precisa destinar ao projeto. Assim, recomenda-se o uso da
abordagem tradicional quando a tecnologia restringe ou torna o enriquecimento
caro e ineficiente, e os custos de mudanca s&do grandes. Recomenda-se o uso da
abordagem de recursos humanos orientada para o enriquecimento dos cargos

quando a tecnologia é flexivel, e os custos de mudanca ndo sdo muito altos:
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2) Estrutura e clima organizacional: refere-se ao fato de que o projeto de trabalho
deve se ajustar ao contexto maior do projeto organizacional, ou seja, deve ser
consistente com o projeto e o clima da organizagdo para que ndo ocorram
problemas. Assim, recomenda-se o uso da abordagem tradicional quando a
estrutura € altamente centralizada e o clima é bastante diretivo (nao-
participativo). Recomenda-se o uso da abordagem de recursos humanos

orientada para o enriquecimento dos cargos quando a estrutura é relativamente

descentralizada e o clima é participativo.

Além de se considerar os fatores apresentados acima, torna-se
_necessario diagnosticar a situagdo para determinar se existem problemas, e se
estes estao relacionados com o desenho de cargos. Ao examinar o trabalho, deve-
se verificar o quanto a satisfagdo e a motivacdo sao problemas para os
trabalhadores, o quanto as caracteristicas do cargo, ou seja, variedade, identidade,
significado, autonomia e feedback, sdo baixas e, também, quais aspectos estdo
causando problemas (Nadler et al., 1983).

Em certos casos, torna-se inutil mudar o desenho dos cargos, pois 0s
problemas de desempenho podem estar relacionados com a inadequacao das
habilidades dos individuos, com a lideranca deficiente e com os sistemas de
pagamento mal projetados, entre outros aspectos.

Considerados todos os fatores para se desenhar ou redesenhar cargos,
ou seja, diferengas individuais, tecnologia e custo, estrutura e clima organizacional,

e dados do diagnoéstico, pode-se encontrar situacdées em que as coisas ndo sao tao

Claras, ou n&o exista uma alternativa que seja obviamente a melhor. Neste caso,
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pode ser util envolver as pessoas diretamente interessadas no desenho ou
redesenho do cargo, ou seja, aquelas que executardo as tarefas. Estas pessoas
possuem informagdes importantes, e podem contribuir no diagnéstico da situacéo e
na discuss&o da estratégia de projeto.

Nadler et al. (1983, p.95) enfatizam que “na auséncia de um projeto de
trabalho explicito, o enfoque tradicional & o usualmente adotado, porque se tornou
parte da nossa maneira de pensar sobre trabalho, cargos e administracdo”. Assim,
quando tem-se uma tarefa e pessoas para realiza-la, torna-se natural dividi-la em
subtarefas, alocando cada uma a cada pessoa, que julga-se ser a mais capacitada
para realiza-la. Coloca-se, entdo, um gerente ou supervisor para coordenar tais
_ subtarefas, de modo a realizar-se a tarefa total. Devido a aceitagcdo e o uso
generalizado de tal enfoque, muitos cargos sdo desenhados com baixa variedade,
identidade, autonomia e, também, baixo significado e feedback.

Portanto, pode-se considerar que, apesar da nova abordagem de
recursos humanos, na maioria das organizagdes, os cargos sao desenhados,
predominantemente, de acordo com a abordagem tradicional, considerada
ultrapassada.

Na realidade, o desenho de cargos é uma das ferramentas gerenciais
para motivar o comportamento organizacional efetivo. “Confiar somente nos
métodos tradicionais de projetar trabalho & jogar fora, ou usar mal, esta ferramenta.”
(Nadler et al., 1983, p.96).

Para Miles (1975), os cargos, no futuro, podem ainda ser desenhados de

acordo com principios de especializagdo e rotinizag&o, tanto no escritdrio quanto na
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fabrica (planta). Porém, os cargos serdo desenhados por intengéo (plano) e nao por
descuido ou negligéncia.

No entender de Werther e Davis (1983, p.87), no futuro, “as mudancas
culturais e demograficas provavelmente desempenhardo um papel cada vez mais
importante no desenho de cargos”. Os empregados buscardo uma maior énfase em
técnicas de enriquecimento de grupo, bem como exigirdo cargos com mais

elementos comportamentais, ou seja, autonomia, identidade e significado da tarefa,

variedade e feedback.

2.3 Satisfagao no cargo

Abordou-se, anteriormente, como o desenho ou redesenho de cargos
pode proporcionar maior motivagéo e satisfagéo aos seus ocupantes. Pelo fato do
objetivo deste trabalho ser o de avaliar se houve o incremento do nivel de
satisfagéo dos ocupantes de cargos redesenhados, torna-se importante apresentar
o significado de satisfacdo. Porém, antes disto, cabe salientar que os termos
motivacéo e satisfagdo tém significados diferentes, embora sejam, frequentemente,
relacionados na literatura, sem a preocupagdo de se esclarecer as diferencas

semanticas entre estes termos'®. Este fato, muitas vezes, dificulta a compreensao

do verdadeiro significado de cada termo.

' Gibson ct al. (1981, p.131 ) afirmam que “motivagdo e satisfagio sdo conceitos relacionados.
mas ndo sio sindnimos.”




Portanto, para melhor esclarecer a relagdo e a diferenga entre satisfacao
e motivagéo, como também, o significado de satisfagdo no cargo, abordar-se-a,
primeiramente, consideragdes sobre motivagdo. Tais consideragdes envolvem sua

definicao, a motivagéo no trabalho e algumas das suas principais teorias.

2.3.1 Motivagéao

2.3.1.1 Definicdo de Motivacéo

O termo motivagdo vem do latim movere, que significa mover. Portanto,
_segundo Berelson e Steiner (1964), motivagdo significa um estado interno que da
energia, ativa, move ou canaliza o comportamento da pessoa em diregcao a
objetivos. A partir desta definigéo, Lopes (1980) conclui que pode-se considerar a
motivagdo como uma variavel interveniente, pois ndo é passivel de observacao
direta, isto €, ndo pode ser vista, ouvida ou tocada.

Desse modo, somente pode-se julgar o quanto uma pessoa esta motivada
mediante a observagao do seu comportamento, que é determinado pelo motivo, ou
seja, tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada maneira. Este
impulso a acéo pode surgir devido a um estimulo externo (do ambiente), ou aos
processos internos do raciocinio do individuo.

Nesse sentido, Kast e Rosenzweig (1970) afirmam que a motivagao esta

relacionada com o sistema de cognicéo (conhecimento) do individuo. A cognigéo

envolve valores individuais e representa tudo aquilo que o individuo conhece a seu




proprio respeito e sobre o ambiente que o circunda. Desta forma, a cognicao do
individuo, ou seja, 0 que ele pensa, cré e preve, guia seus atos.

Para Lopes (1980), a motivagdo relaciona-se intimamente com a
personalidade do individuo e com seu desenvolvimento mental, emocional,
profissional e social. O autor afirma que o processo motivacional consiste de um

ciclo formado por trés elementos interdependentes e interagentes, que sdo:

1) Necessidade: surge quando existe um estado de desequilibrio fisiologico ou
psicoldgico, ou seja, de deficiéncia, de privagdo. Ex.: necessidade de agua;
2) Estimulos, impulsos ou motivos: surgem para aliviar necessidades e sao

orientados para a agdo. Ex.: sede;

3) Objetivo: é qualquer coisa que reduz ou elimina o estimulo. Ex.: beber agua.

De acordo com Hersey e Blanchard (1979), a motivagao de um individuo
depende da forga de seus motivos. Bergamini (1982) reforca esta idéia ao afirmar
que todos os motivos humanos ndo tém a mesma significancia para a pessoa que
se motiva, havendo motivos importantes, de valor médio e aqueles sem grande
importancia. Portanto, & medida que o individuo da valor aos seus motivos, maior ou
menor sera sua for¢a para levar a motivagéo.

Bergamini (1982) afirma, ainda, que as diferentes intensidades dos
motivos dependem da importancia do objetivo para o individuo. Sendo assim,
quando o objetivo é importante, o motivo é forte e existe intensa motivagao. Quando

0 objetivo tem importancia média, o motivo tem forca media, e existe motivacao
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normal. Quando o objetivo tem importancia quase irrelevante, o motivo é fraco e, as
vezes, ndo sdo suficientes para colocar o individuo em acéo.

Nesse sentido, Werther e Davis (1983, p.300) definem motivacdo como “o
impulso de uma pessoa para agir porque ela assim o deseja’. Ndo é o caso de uma
pessoa empurrada, que apenas estara reagindo a uma pressao. Se a pessoa estiver

motivada, fara a escolha positiva para realizar algo, pois considera este ato como

importante para ela.

2.3.1.2 Motivagao no trabalho

Motivag&o no trabalho refere-se ao empenho de aumentar ou manter alta
a capacidade do individuo, para que ele tenha um excelente desempenho na
execucao das suas atividades. Portanto, no ambiente de trabalho, torna-se
importante que se estimule positivamente a motivacéo das pessoas, para que estas
liberem todo o seu potencial em beneficio proprio e da organizacdo (Heckhausen,
1967).

Nesse contexto, existem padrées motivacionais no trabalho, que sao
padrées organizacionais destinados a estimular o alcance dos objetivos da
organizagao e dos seus membros. Katz e Kahn (1987) consideram quatro padroes
motivadores possiveis nas organizagdes, ou seja, o cumprimento legal, a satisfagio
instrumental, os valores internalizados, e a auto-expressao e autodeterminagéo.

O cumprimento legal refere-se a aceitagdo por parte dos membros da
organizagao das prescrigdes de papel e das regras organizacionais, em virtude de

sua legitimidade. Este padréo envolve o policiamento para reforgar a aceitagéo
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interna desta legitimidade, e é incapaz de motivar as pessoas para qualquer coisa
além do cumprimento de rotina dos requisitos de papel.
A satisfagéo instrumental refere-se ao uso de recompensas instrumentais

para induzir os membros da organizagdo a conduta solicitada. Geralmente, utiliza-

se quatro tipos de recompensas instrumentais:

a) Recompensas gerais obtidas através da afiliagdo e antigiidade. Os beneficios
recompensam toda uma categoria de pessoas por permanecerem no sistema.
Ex.: beneficios extras e aumentos salariais de acordo com o aumento do custo de
vida;

~ b) Recompensas individuais que beneficiam as pessoas de acordo com seu
desempenho. Ex.: incentivo salarial, promog¢&o e reconhecimento com base no
meérito individual;

c) Satisfagéo individual derivada da aprovacdo do lider, ou seja, o individuo se
sente satisfeito em continuar a fazer o que garante a aprovacéo de seu superior,
mesmo que nao implique em promogao ou aumento salarial;

d) Aprovacéo social do grupo ao qual o individuo pertence, o que faz com que os
membros se motivem para atender aos requisitos organizacionais, desde que

sejam congruentes com as normas do grupo.

O padréo motivacional referente aos valores internalizados diz respeito a
motivagéo internalizada, em que a pessoa é ativada em direcdo as metas da
organizagdo ou do grupo, pois representam seus proprios valores pessoais e,

também, s&o apropriadas para seu proprio autoconceito, ou seja, as concepgdes a




seu proprio respeito. Portanto, a satisfacdo da pessoa é derivada da expressao de
atitudes que refletem suas crencas.

O dltimo padrdao motivacional, ou seja, a auto-expressdo e
autodeterminagéo, € a base para a identificagdo de cargo, ou seja, para as
satisfagGes individuais originadas diretamente do desempenho do papel. Neste
sentido, a auto-expresséo refere-se a satisfagdo derivada da oportunidade da
pessoa em demonstrar o seu talento e habilidade, e a autodeterminacéo refere-se a
satisfagcao das pessoas em tomar decisdes sobre o seu proprio comportamento.

Os padrées motivacionais no trabalho apresentados acima sao
abordados de maneira semelhante por Lopes (1980). No que se refere ao ultimo
_padrao motivacional, o autor aconselha enriquecer o cargo do individuo, no sentido
de proporcionar oportunidades de realizagdo, que geram sentimentos de satisfacao
e bom desempenho.

Dentro das organizagdes, além dos possiveis padrées motivacionais,

existem, também, problemas motivacionais. Lopes (1980) chama a atencao para as

seguintes questdes:

1) Por que algumas pessoas manifestam insatisfagdo e outras entusiasmo em

relagdo ao trabalho que executam?

2) Por que algumas pessoas procuram tarefas adicionais, enquanto outras tentam

evita-las?

Portanto, no estudo da motivagéo, a primeira questdo envolve perguntar

que propositos e motivos as pessoas tém no trabalho. Pelo fato de existirem
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diferencas individuais, isto €, o motivo de uma pessoa ndo é necessariamente o
mesmo de outra, surge uma segunda questdo, que envolve perguntar que
condi¢des tendem a desenvolver determinados motivos e propdsitos e ndo outros.
Com a finalidade de resolver essas questdes, existem varias teorias da
motivacéo. Segundo Jones (apud Lopes, 1980), tais teorias tentam explicar como o
comportamento de uma pessoa surge, se sustenta e muda e, também, que tipo de

relagao subjetiva se apresenta no seu organismo.

2.3.1.3 Teorias da motivagéo

Existem diversas teorias da motivagdo que, embora examinem o
problema da motivagéo de maneiras diferentes, apresentam muitos pontos comuns.
Neste trabalho, apenas para haver compreensao da diferenga entre motivacao e
satisfagdo, abordar-se-&o trés das mais importantes concepcdes teoricas modernas
sobre motivagcdo conhecidas e adotadas como base em estudos na area de
administragdo. Trata-se da teoria da hierarquia das necessidades, teoria dos dois
fatores e teorias X e Y. No entanto, antes de aborda-las, apresentar-se-a uma breve

et
discussé&o sobre a evolugéo das abordagens administrativas da motivagao.
2.3.1.3.1 Evolugéo das abordagens administrativas da motivacao
Antigamente, no campo da administracdo, considerava-se que o0s

incentivos monetarios eram os meios primordiais para a motivagdo do homem.

Atualmente, existe a concordancia de que, embora o incentivo monetario seja um
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instrumento motivador importante, o homem busca também satisfazer outras
necessidades. Neste contexto, pesquisas deram origem a varias teorias para
explicar a motivagédo no trabalho, que mudaram em decorréncia da evolugdo do
pensamento administrativo.

Portanto, em diferentes fases dessa evolugdo, os administradores
adotaram diferentes abordagens ou teorias da motivagdo. Tais abordagens se
baseiam nas teorias tradicional, de relagdes humanas e de recursos humanos.

Steers e Porter (1979) descrevem as abordagens da motivacdo em

relagéo a suas premissas, politicas e expectativas.

~a) Abordagem da motivagao baseada na teoria tradicional:

- Premissas: a maioria das pessoas considera o trabalho como intrinsecamente
desagradavel e menos importante do que o saldrio que ganham para fazé-lo. Além
disto, poucas pessoas desejam ou podem fazer um trabalho que exija criatividade,
autodiregao ou autocontrole.

- Politicas: o administrador deve dividir as tarefas em operagdes simples, repetitivas
e de facil aprendizado e, também, supervisionar seus subordinados de perto. O
administrador deve, ainda, estabelecer rotinas e procedimentos detalhados de
trabalho e obrigar seu cumprimento.

- Expectativas: as pessoas podem tolerar seu trabalho se o salario for razoavel e
seu chefe for justo. Além disto, as pessoas produzirdo dentro do padrao, se forem

bem controladas e, também, se as tarefas forem suficientemente simples.
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b) Abordagem da motivagéo baseada na teoria das relagdes humanas:

- Premissas: as pessoas desejam sentir-se Uteis e importantes e, também, sentem
necessidade de fazer parte de alguma coisa e ser reconhecidas. Para elas, estas
necessidades s&o mais importantes e motivadoras do que o dinheiro.

- Politicas: o administrador deve fazer com que os subordinados se sintam Uteis e
importantes mantendo-os informados e ouvindo suas idéias e objegbes. O
administrador deve, ainda, permitir que os subordinados exercam um certo
autocontrole e uma certa autodiregcédo nas questdes de rotina.

- Expectativas: as necessidades dos empregados de participacéo e de sentirem-se
importante serdo satisfeitas, se tiverem informagdes e participarem de decisdes de
rotina. Se estas necessidades forem satisfeitas, o moral dos subordinados

aumentara e, também, diminuira a resisténcia a autoridade formal.

c) Abordagem da motivagéo baseada na teoria comportamental:

- Premissas: as pessoas consideram o trabalho agradavel e desejam contribuir para
objetivos significativos que elas ajudaram a definir. Além disto, quase todas as
pessoas podem exercer autocontrole e autodiregcdo de maneira mais criativa e
responsavel que o exigido pelos seus atuais cargos.

- Politicas: o administrador deve aproveitar as capacidades subutilizadas dos
recursos humanos, criando um ambiente onde os subordinados possam contribuir
com sua capacidade maxima. O administrador deve, também, estimular uma

participagdo plena dos subordinados em assuntos importantes, ampliando

constantemente sua autodiregcéo e seu autocontrole.
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- Expectativas: a eficiéncia operacional aumentara diretamente, se houver
ampliacao da influéncia, da autodirecdo e do autocontrole dos subordinados. Além
disto, a satisfagdo dos subordinados no trabalho pode melhorar devido ao
aproveitamento total dos recursos.

A abordagem da motivagéo baseada na teoria de recursos humanos esta
associada a diversos teoricos. Dentre eles, destacam-se Maslow, Herzberg e

McGregor, cujas teorias serdo abordadas a seguir.

2.3.1.3.2 Teoria da hierarquia das necessidades

Maslow (1943) apresenta uma teoria de motivagdo baseada no fato de
que o homem possui necessidades e € levado ou motivado a agir de maneira a

reduzi-las ou satisfazé-las. A Figura 8 demonstra este fato.

Impulso Acdes
Necessidade (tensdes ou (comportamento
(privacao) _— impulsos para SRS e voltado para

satisfazer uma objetivos)
necessidade)

Satisfacao
(diminuigao do
impulso e «
satisfacdo da
necessidade

original)

Figura 8 - Modelo de motivagéao.

Fonte: Stoner, 1985, p.303.
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Na sua teoria, Maslow (1943) afirma que as necessidades humanas
fundamentais est&o relacionadas entre si e apresentam-se numa hierarquia de
importancia ou preméncia. Quando uma necessidade é satisfeita, deixa de ser
necessidade'®. Isto significa que uma necessidade satisfeita ndo & motivadora de
comportamento, pois n&o provoca tensao fisica ou psicolégica no homem. Portanto,
somente as necessidades insatisfeitas dominam o organismo humano e determinam
o comportamento.'’

De acordo com o autor, as necessidades humanas fundamentais sdo

cinco, ou seja, necessidades fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de

auto-realizagao.

a) Necessidades fisiologicas

Sé&o as necessidades geralmente consideradas como ponto de partida na
teoria da motivagéo. As necessidades fisioldgicas compreendem as necessidades

humanas de alimento, repouso, abrigo e sexo.

Se uma pessoa tem necessidade de alimento, seguranca, amor e estima,

ela desejara, provavelmente, alimento acima de qualquer outra necessidade.

' A satisfagio ocupa um papel importante na teoria da motivagdo, pois quando as nccessidades

sdo salisfeitas, elas deixam de representar um papel ativo na determinagio do comportamento humano
(Maslow, 1943).

" Maslow (1943) afirma que nem todo comportamento ¢ determinado pelas necessidades
fundamentais. Para o autor, nem todo comportamento é motivado, pois existem muitos determinantes do
comportamento, além dos motivos. Portanto, certos comportamentos sdo altamente motivados, ¢ outros sio

muito pouco ou nfo tém motivacdo alguma. O comportamento pode ser, pelo menos teoricamente, determinado
pela situagio ¢ por estimulos especificos.
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Portanto, se todas as necessidades est&o insatisfeitas e o organismo de
uma pessoa € dominado por necessidades fisioldgicas, quaisquer outras
necessidades poderéo tornar-se inexistentes ou latentes. Qualquer outra coisa sera
tida como sem importancia e as outras necessidades serdo colocadas de lado como
inuteis.

Quando a pessoa satisfaz suas necessidades fisiologicas surgem logo
outras, e mais elevadas necessidades e essas, mais do que as fisiologicas, passam

a dominar o organismo.

b) Necessidades de seguranga

Surgem quando as necessidades fisioldgicas estiverem razoavelmente
satisfeitas. Portanto, tudo parece menos importante para a pessoa do que a
seguranga.

Estas necessidades compreendem o desejo de protec&o contra o perigo,

ameaca, doengas, privagdes e instabilidade no emprego.

c) Necessidades sociais

Sao as necessidades de amor, afeicdo e participagdo que surgem
quando as necessidades fisiolégicas e de seguranga estiverem razoavelmente
satisfeitas. Estas necessidades incluem tanto o dar como o receber amor e afeto. O
individuo passa a sentir falta de relagées familiares e de amizade, de um lugar no

seu grupo. Este desejo passa a ser mais forte do que qualquer coisa no mundo.
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d) Necessidades de estima

Surgem quando as necessidades apresentadas acima estiverem
razoavelmente satisfeitas. As pessoas passam a sentir necessidade ou desejo de
auto-avaliagao estavel, firme e, geralmente, alta, bem como de auto-estima e de
respeito das outras pessoas.

A auto-estima firme € baseada na capacidade real, nas realizagbes e no
respeito de terceiros. As necessidades de auto-estima compreendem o desejo de
forga, status, adequacéo, realizacdo, independéncia, confianca perante o mundo e
liberdade.

A satisfacdo das necessidades de auto-estima leva a sentimentos de
valor, forga, autoconfianga, capacidade e utilidade. No entanto, a frustragdo destas

necessidades leva a sentimentos de fraqueza, inferioridade e desamparo.

e) Necessidade de auto-realizacéao

Esta necessidade surge quando as necessidades fisiologicas, de
seguranca, sociais e estima estéo satisfeitas. Maslow (1943) utiliza o termo auto-
realizagc&o com o sentido de desejo do individuo em realizar seu potencial, tornar-se
sempre mais do que € e de vir a ser tudo o que pode ser. As pessoas satisfeitas

nesta necessidade sao fundamentalmente satisfeitas e é delas que pode-se esperar

plena faculdade criadora.




Maslow (1954) classifica as necessidades humanas fundamentais em:

a) Necessidades de ordem inferior: referem-se as necessidades fisioldgicas e de
seguranca. Estas necessidades geralmente solicitam um minimo de satisfacéo
antes que surjam outras necessidades. A maioria destas necessidades é util
apenas em quantidades limitadas;

b) Necessidades de ordem superior: referem-se as necessidades sociais e de
estima, bem como de auto-realizacdo. Estas necessidades estdo mais

relacionadas a valores e sentimentos e, portanto, raramente sdo satisfeitas em

eXCesso.

A base da teoria da hierarquia das necessidades esta no fato de que
todas as necessidades de uma pessoa ndo podem ser manifestadas de uma Unica
vez. Portanto, as pessoas possuem niveis diferentes de necessidades. A medida
que as necessidades prioritarias s&o satisfeitas em certo grau, a pessoa passa a ser
motivada por outra necessidade de nivel imediatamente superior, e assim por
diante'. No entanto, se alguma necessidade de nivel mais baixo deixa de ser
satisfeita, ela volta a dominar o comportamento da pessoa enquanto provocar
tensao no organismo.

Para Maslow (1943), uma necessidade nio precisa ser cem por cento

satisfeita antes de surgir a préxima. Na realidade, a maioria das pessoas normais

'® Quando a necessidade mais premente estiver satisfeita, a nova necessidade ndo surge de
maneira repentina ¢ brusca, e sim gradualmente (Maslow, 1943).
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(cidadédos meédios) em nossa sociedade se encontra parcialmente satisfeita e
parcialmente insatisfeita em todas as suas necessidades fundamentais.

Sendo assim, € mais realista descrever a hierarquia das necessidades
em termos de porcentagens decrescentes de satisfacdo a medida que sobe a
hierarquia de preméncia. Entao, o cidadao do tipo médio é capaz de satisfazer 85%
das suas necessidades fisioldgicas, 70% das de seguranga, 50% das sociais, 40%
das de estima e 10% das de auto-realizagéo.

Outro aspecto a ser considerado é que a hierarquia das necessidades
nao é rigida, ou seja, existem pessoas que ndo apresentam as necessidades na
ordem indicada. Além disto, a teoria da hierarquia das necessidades ndo se aplica a

_todas as pessoas o tempo todo, mas & considerada como um relacionamento geral
que se aplica a grande numero de pessoas em situagdes normais. Existem casos
em que as pessoas nao conseguem satisfazer suas necessidades de auto-
realizagao.

Werther e Davis (1983) reforcam essa idéia ao relatar que as pessoas em
diferentes épocas e circunstancias sdo dominadas por necessidades diferentes.
Portanto, somente pode-se fazer com que alguém se motive quando se conhece o
que necessita em determinado lugar e momentos especificos.

Segundo Maslow (1943), existem alguns requisitos ou condi¢des prévias

para a satisfagdo das necessidades fundamentais, que s&o:

a) liberdade de falar e fazer o que se queira sem ferir o direito alheio:

b) liberdade de expressao, de investigar e procurar informacdes;
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c) liberdade de se defender e procurar justica, equidade e ordem dentro do grupo.

A frustragdo dessas liberdades provoca uma resposta de ameaca ou
emergéncia, pois o individuo ndo consegue satisfazer suas necessidades. Minicucci
(1976) afirma que a frustragéo ocorre quando um obstaculo é colocado na trajetoria
de um individuo em diregdo a um objetivo. Para o autor, bem como para Lopes
(1980), alguns individuos reagem a frustragdo de nao satisfazer uma necessidade
de maneira positiva, através de um comportamento construtivo. Porém, outros
individuos reagem de maneira negativa, através de um comportamento defensivo.

Existem muitas implicagbes praticas da teoria de Maslow para a
~motivagéo nas organizagbes. As necessidades fisioldgicas dos empregados, bem
como de suas familias precisam ser satisfeitas por um salario suficiente. E preciso,
também, que os empregados tenham seguranca no emprego. Stoner (1985) enfatiza
que o atendimento satisfatorio das necessidades fisioldgicas e de seguranca nem
sempre ocorre nas organizagdes modernas.

O ambiente de trabalho, por ser um ambiente social, precisa proporcionar
aos empregados um sentimento de participacdo e amizade. Se eles ndo se sentirem
parte integrante da organizagdo, ficardo frustrados por nado satisfazerem suas
necessidades de participagéo e, provavelmente, ndo responder&o as oportunidades
ou incentivos de ordem mais elevada.

Dentro das organizacdes, as pessoas desejam ser boas em seu trabalho,
bem como sentir que estéo fazendo algo de importante. Os administradores podem
proporcionar satisfagdo destas necessidades de estima dando aos empregados

trabalhos desafiantes, feedback do seu desempenho, estimulo pessoal e, também,
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reconhecendo seu desempenho e permitindo sua participacdo nas decisdes e na
definicdo dos objetivos.

Os empregados de uma organizagao, ao terem suas outras necessidades
suficientemente satisfeitas, se motivardo devido a necessidade de auto-realizagao.
Portanto, eles irdo buscar sentido e desenvolvimento pessoal no seu trabalho, bem
como, novas responsabilidades. O administrador deve, entdo, conhecer as
diferentes necessidades de auto-realizacdo dos empregados, de maneira a
satisfazé-las.

Por fim, dentro das organizacdes, a satisfagcdo e a nado satisfagdo ou
frustragéo das necessidades fundamentais podem ser derivadas de varios aspectos

~ conforme demonstra a Figura 9, a seguir.
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SATISFACAO

As frustragoes
podem ser derivadas
de:

- Insucesso na
profissdo

- Desprazer no
trabalho

As satisfagdes podem
ser derivadas de:

- Sucesso na
profissao

- Prazer no trabalho

- Baixo status
- Baixo salario

- Interagao facilitada
pelo arranjo fisico

- Sensagéo de Estima - Prestigio na
inequilidade profissao
- Baixa interagao e - Elevada interagao e
relacionamento com relacionamento com
colegas, chefia e Sociais colegas, chefia e
subordinados subordinados

- - Tipo e ambiente de - Tipo e ambiente de
trabalho mal- trabalho bem-
estruturados Seguranga estruturados
- Politicas da - Politicas estaveis e
empresa previsiveis da
imprevisiveis empresa
- Confinamento do - Remuneragao
local de trabalho Fisioldgicas adequada para a
- Remuneragéo satisfagao das
inadequada

necessidades basicas

Figura 9 - A satisfagéo e a nado-satisfagao (frustragéo) das

basicas.

Fonte: Chiavenato, 1994, p.509.

2.3.1.3.3 Teoria dos dois fatores

necessidades humanas

Herzberg (1966) apresenta uma teoria da motivagdo baseada em fatores

motivacionais e de manutencdo. Na realidade, esta teoria € geralmente referida

como a teoria da satisfaggdo humana. Em sua pesquisa para determinar quais
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condi¢cdes ou fatores levavam os empregados a fortes sentimentos favoraveis ou
desfavoraveis sobre seus cargos, o autor concluiu que alguns fatores levam a uma
motivacao e satisfagdo mais altas, porém a auséncia de tais fatores nao leva a um
sentimento negativo. Tais fatores sdo conhecidos como motivacionais ou
satisfatores (satisfiers), pois tendem a motivar e satisfazer os empregados,
proporcionando um melhor desempenho.

Os autor concluiu, ainda, que outros fatores levam a insatisfagdo dos
empregados quando n&o se encontram presentes, porém sua presenca nao
assegura uma alta motivagdo e satisfagdo, e somente previnem a insatisfagdo. Tais
fatores sdo denominados de manutengao, insatisfatores (dissatisfiers) ou
‘higiénicos'.

Os fatores motivacionais sao fatores intrinsecos, pois estao relacionados
diretamente com o conteudo do cargo (como o individuo se sente em relagédo ao
cargo), de maneira que o desempenho do trabalho traz recompensas para o proprio
empregado. Estes fatores incluem o préprio trabalho, a possibilidade de crescimento
e desenvolvimento, a realizag&o e o reconhecimento de tarefa bem executada.

Por outro lado, os fatores de manutencao sdo fatores extrinsecos, pois
estdo relacionados com o contexto do cargo, ou seja, o ambiente que envolve o
cargo (como o individuo se sente em relagdo a empresa). Geralmente, os
empregados tém controle minimo sobre este ambiente. Estes fatores compreendem

o relacionamento com chefe, os subordinados e os pares, o status, a politica e

' Os fatores higiénicos sdo assim denominados, pois sdo profilaticos ¢ preventivos, ou scja, cles
apenas evitam a insatisfagio, niio causam satisfagio.




administracéo da empresa, os estilos de supervisdo, as condigbes de trabalho, a
remuneracgao, a vida pessoal, a seguranga no emprego e os beneficios sociais.
Portanto, a satisfacdo no cargo é fungé&o do conteudo ou atividades
desafiadoras e estimulantes. Por outro lado, a insatisfagdo no cargo é fungdo do
contexto do cargo, ou seja, do ambiente, da supervisdo, do salario, entre outros.
Para Herzberg (1966), os fatores responsaveis pela satisfagdo no cargo
(motivacionais) s&o independentes e distintos dos fatores responsaveis pela
insatisfagdo no cargo (higiénicos). Conforme demonstra a Figura 10, o contrario de
satisfacdo no cargo ndo seria a insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacdo. Do

mesmo modo, o contrario de insatisfagdo no cargo seria nenhuma insatisfagéo e

~nao a satisfagéo.

Fatores motivacionais
N&o-satisfacao (-) (+)  Satisfagao
(neutralidade)

Fatores higiénicos
Insatisfagao ()

(+) Nao-insatisfagdo
(neutralidade)

Figura 10 - Os fatores motivacionais e higiénicos como dois continuuns separados.

Fonte: Chiavenato, 1994, p.512.

De acordo com a Figura 11, a seguir, cada um dos fatores atua

principalmente, mas nem sempre, em uma diregéo.




Motivacionais
Higiénicos

Sentimentos altamente Neutros Sentimentos altamente
positivos negativos

Figura 11 - Fatores motivacionais comparados com fatores higiénicos.

Fonte: Werther e Davis, 1983, p.303.

Na pratica, a teoria de Herzberg enfatiza os fatores motivacionais, que,
tradicionalmente, s&o negligenciados e desprezados pelas organizagdes em favor
dos fatores higiénicos, na tentativa de melhorar o desempenho e satisfagdo dos
empregados.

Segundo Herzberg (1966), para aumentar a motivacdo e satisfacdo no
trabalho, deve-se promover o enriquecimento do cargo (job enrichment). Portanto,
enriquecer o cargo, ou seja, tornar o trabalho um permanente desafio, que atenda
as necessidades superiores do homem é a orientagdo indicada para se obter
motivacédo e satisfagéo no trabalho.

A teoria dos dois fatores continua sendo popular, apesar das criticas,
pois ajuda os administradores a identificar condigbes que possuem maior
probabilidade de motivar e satisfazer os empregados ou insatisfazé-los (Werther e
Davis, 1983).

Por fim, a teoria dos dois fatores de Herzberg se relaciona com a teoria

da hierarquia das necessidades de Maslow. Enquanto Maslow enfatiza as
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necessidades humanas, Herzberg enfatiza os incentivos que tendem a satisfazer
tais necessidades. No entanto, ambas teorias apresentam o mesmo resultado final,
ou seja, a auto-realizagdo como o fator mais importante da motivagéo (Lopes, 1980).

Conforme demonstra a Figura 12, os fatores higiénicos dizem respeito as
necessidades fisiologicas, de seguranga, sociais e parte das necessidades de
estima. Os fatores motivacionais referem-se a algumas necessidades de estima e as
necessidades de auto-realizagdo. As necessidades de estima sdo divididas, pois
existem algumas diferengas entre o status como tal e o reconhecimento. O status
tende a ser uma fungéo da posi¢éo ocupada pelo individuo na organizagao, que nao
reflete realizagdo pessoal ou reconhecimento obtido, pois o individuo pode ter
_ obtido tal posicéo através de lagos de familia ou pressdes sociais. Por outro lado, o

reconhecimento € obtido e atribuido pelos outros, constituindo um motivador

(Hersey e Blanchard, 1974).

Teoria da hierarquia das necessidades Teoria dos dois fatores
(Maslow) (Herzberg)

FATORES
MOTIVACIONAIS

Estima
L \ FATORES
Sociais HIGIENICOS
/ Seguranga \
[ Fisiolégicas \

Figura 12 - Uma comparacéo das teorias de motivagéo de Maslow e de Herzberg.
Fonte: adaptado de Hersey e Blanchard, 1974, p.71.
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O resultado final de ambas as teorias, ou seja, a auto-realizacdo como
principal fator da motivagao, também é encontrado nas teorias X e Y de McGregor,
que considera que o empregado depende do comportamento de seus superiores

hierarquicos para satisfazer muitas de suas necessidades.

2.31.3.4Teorias XeY

McGregor (1960), influenciado pela teoria das necessidades humanas de
Maslow, identificou duas concepgbes fundamentais na explicagcdo da motivacao
humana. O autor as denominou de teoria X e teoria Y.

As proposigées da teoria X, em relagédo ao fator humano sao:

1) A fungdo da administragéo é dirigir e motivar os esforgos dos empregados, bem
como controlar sua maneira de agir e modificar seu comportamento para que se
ajuste as necessidades organizacionais;

2) Sem essa intervencéo ativa da administragéo, o pessoal tornaria-se passivo e
resistente com relagdo as exigéncias organizacionais. Portanto, o papel da
administragcéo é de persuadir, punir, dirigir e controlar os empregados em suas
atividades. Sendo assim, pode-se afirmar que administrar consiste em conseguir

que as coisas sejam feitas através das outras pessoas.

Nesse contexto, a teoria X baseia-se em outros pressupostos, que se
referem ao fato de que o homem é indolente, credulo, pouco inteligente,

autocéntrico e facilmente envolvido pelo charlatdo e pelo demagogo. O homem




105

também é desprovido de ambigéo e detesta assumir responsabilidades. Por isso, o
homem trabalha o menos possivel preferindo ser conduzido no trabalho.

Por causa dessas caracteristicas, o empregado precisa ser dirigido,
controlado e motivado pelo medo de punigdes ou perda de recompensas, a fim de
que trabalhe de acordo com as necessidades da organizago.

Os pressupostos da teoria X resultam na adogdo de dois estilos de
administragéo, que visam a motivacdo dos empregados em direcdo aos objetivos
organizacionais. Um deles refere-se ao uso de métodos gerenciais rigorosos e
coercitivos, bem como supervisdo e controles rigidos do comportamento. O outro
refere-se ao uso de métodos gerenciais mais suaves, permissivos e orientados para

_satisfazer os pedidos do pessoal e promover a harmonia.

McGregor (1960) critica ambos os estilos de administracdo, bem como

considera a teoria X inadequada. Em seu lugar, o autor propde uma teoria mais

adequada que ele denomina de teoria Y. Esta teoria se baseia nos seguintes

pressupostos:

1) As pessoas ndo sdo inerentemente passivas ou indiferentes as necessidades
organizacionais, pois tornaram-se assim devido as experiéncias adquiridas no
trabalho;

2) As pessoas tém motivagdo, potencial de desenvolvimento, capacidade de
assumir responsabilidades e disposicdo para conduzir seu comportamento em
direc&o aos objetivos da organizacdo. Estas caracteristicas nao foram colocadas
nas pessoas pela administragdo. A esta compete fazer com que as pessoas

reconhegam e desenvolvam, por si proprias, essas caracteristicas humanas;
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3) A tarefa principal da administracéo é promover condigdes e métodos de trabalho,
de maneira que os empregados atinjam melhor seus préprios objetivos através da

orientagdo de seus esforgos em diregdo aos objetivos organizacionais.

Considerando esses pressupostos, a administracdo deve criar
oportunidades, liberar potenciais, remover os obstaculos, encorajar o crescimento e
propiciar orientacdo. Este fato ndo implica na auséncia de administragdo, ou na
diminuicdo de padrdes e de outras caracteristicas comumente associadas com o
estilo de administragé&o suave apresentado pela teoria X.

Em suma, a teoria X enfatiza exclusivamente o controle externo do
_comportamento humano, enquanto a teoria Y baseia-se, fundamentalmente, no
autocontrole e na autodireg3o.

McGregor (1960) prevé em sua obra que a mudanga da orientacao
administrativa da teoria X para a teoria Y sera vagarosa e exigira grande mudanca
das atitudes, tanto da administracdo como dos empregados. Este fato deve-se ao
costume adquirido pelas organizagdes no uso da teoria X.

De acordo com Lopes (1980), ambas as teorias X e Y baseiam-se em
pressupostos que oferecem algo de valido. Portanto, o administrador deve combina-
las de maneira a proceder adequadamente em cada situacéo especifica e, também,

considerando cada individuo especifico, sem fazer generalizacdes inapropriadas a

realidade circunstancial.
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2.3.2 Motivacéo e satisfagéo

Conforme foi apresentado anteriormente, a motivacao refere-se a acgédo
humana voltada para objetivos. No que diz respeito a satisfagdo, esta é uma
consequéncia dos resultados provenientes dos objetivos atingidos. Portanto, existe
diferenca de significado entre motivacdo e satisfagao.

A motivagdo diz respeito ao comportamento dirigido a um objetivo
predeterminado e a satisfagdo, geralmente, é usada para expressar resultados ja
experimentados pelo individuo (Gibson et al., 1981).

Archer (1977) também estabelece a diferenca entre motivacdo e
satisfagéo. Para o autor, a motivacédo é uma inclinagdo do individuo para uma acdo
'orientada para o atendimento de uma necessidade. Ja a satisfagdo € um estado de
conforto vivido pelo individuo ao ter tal necessidade atendida.

Dorin (1978) refere-se a satisfacdo de modo semelhante, ou seja, como
um sentimento de prazer, que é um estado de relaxamento que ocorre quando as
necessidades do individuo sdo atendidas. Por outro lado, a insatisfagao
corresponde a um sentimento de desprazer, que, para Krech e Crutchfield (1973), é

um sentimento de aversdo, desgosto, desagrado e afligdo com relaggo ao objeto

estimulador negativo.
2.3.3 Satisfagdo no cargo

Encontra-se na literatura diversas concepgOes sobre a satisfacdo no

cargo, que muitos autores denominam de satisfacdo no trabalho ou na funcao.

Algumas de tais concepgdes sao:
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1) Satisfagdo no cargo refere-se ao gosto da pessoa pela condicdo e contetido do
seu trabalho (Katz e Kahn, 1987).

2) Satisfagdo no cargo € “a maneira favoravel ou desfavoravel com que 0s
empregados consideram seu trabalho” (Werther e Davis, 1983, p.308).

3) Satisfagdo no cargo é um estado de prazer emocional que resulta da avaliacao
que o empregado faz sobre o quanto seu trabalho facilita ou permite o
atendimento de seus objetivos (Locke apud Bergamini, 1990).

4) Satisfagéo no cargo € a orientagéo positiva do empregado em relagao ao papel
de trabalho que estd desempenhando, ou seja, a satisfacdo diz respeito ao

empregado gostar de mais aspectos do trabalho do que os que desgosta (Vroom,

1964).

Uma maneira mais apropriada de definir satisfacdo no cargo € em termos
do grau de ajustamento entre as exigéncias organizacionais e as necessidades dos
empregados. A satisfacdo do empregado no cargo e a do empregador com o
desempenho do trabalho sé serdo altas se este ajustamento for bom (Mumford,
1970).

De acordo com Beer e Walton (1997), os sentimentos de satisfacao ou
insatisfagéo do individuo surgem quando eles comparam seu input — habilidades
profissionais, educagéo, esforgo e desempenho — com o output — conjunto de
recompensas intrinsecas e extrinsecas recebido. Neste sentido, existem duas
categorias de recompensas, do ponto de vista da empresa, que visam motivar

determinados comportamentos:
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1) Recompensas extrinsecas: referem-se a recompensas externas ao cargo,
concedidas pela empresa sob a forma de privilégios ou promogdes, ou pelos
supervisores e colegas sob a forma de reconhecimento. Thomas (1997)
apresenta exemplos como saldrio, beneficios, espaco no escritério e
manifestagbes de status e prestigio;

2) Recompensas intrinsecas: referem-se a recompensas inerentes ao cargo, que
resultam da propria execucdo da tarefa e podem incluir a satisfacao pela sua
conclus&o ou uma sensagao de poder. Thomas (1997) apresenta exemplos como

desafio, responsabilidades e sensacéo de estar fazendo uma coisa importante.

A satisfacdo, de modo geral, resulta de um conjunto de recompensas e
ndo de uma recompensa unica. Os indicios sugerem que tanto as recompensas
intrinsecas quanto as extrinsecas so importantes e que uma ndo pode ser
diretamente substituida pela outra. Funcionarios bem remunerados que executam
tarefas repetitivas e enfadonhas ficardo insatisfeitos com a falta de recompensas
intrinsecas. Do mesmo modo, funcionarios mal remunerados que realizam um
trabalho interessante e desafiador podem ficar insatisfeitos com as recompensas
extrinsecas (Beer e Walton, 1997).

O processo de trabalho e a resposta do individuo a este processo
fornecem a recompensa intrinseca. Porém a empresa que visa aumentar as
recompensas intrinsecas precisa oferecer um ambiente de trabalho que possibilite
estas satisfagbes. Portanto, um numero cada vez maior de empresas esta
redefinindo o trabalho e delegando responsabilidades, a fim de aumentar a

participacao dos funcionarios.
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Cabe ressaltar que, em 1938, Barnard ja advogava que & o equilibrio
entre contribuicées e indugbes que permite o funcionamento das organizacdes. As
contribuicées referem-se aos esforgos dos membros, e as indugdes dizem respeito
aos incentivos e/ou a satisfagdo oferecidos pela organizacdo. Deste modo, para
obter as contribuicbes de que necessitam, as organizacdes devem prover
satisfacbes em quantidades tais que os seus membros sintam que o seu
relacionamento com a organizagdo €, no minimo, gratificante.

Nesse sentido, para Barnard (1938), as organizagbes, para sobreviver e
crescer, devem prover indugbes especificas e gerais. As indugdes especificas
incluem: (a) incentivos materiais, tais como condicdes confortaveis de trabalho e
_dinheiro propriamente dito, (b) satisfagdo das necessidades pessoais de natureza
nao-material, tais como poder e prestigio e (c) satisfagdo de ideais pessoais, tais
como, orgulho proéprio, sentimento de lealdade e, ainda, servir a causas
consideradas socialmente valiosas.

Em relagdo as indugbes gerais, estas referem-se as condigoes
psicossociais do trabalho e do ambiente em que o trabalho é desenvolvido, tais
como: (a) relacionamentos pessoais gratificantes, tanto no grupo de trabalho quanto
no ambiente de trabalho como um todo, (b) congruéncia entre as condi¢bes de
trabalho dos individuos na organizacdo e os seus métodos pessoais, seus habitos e
suas atitudes, (c) sensagdo de participacdo significativa nas decisdes
organizacionais que afetam a vida dos membros da organizagao e (d) satisfacao
decorrente da certeza de que a maioria dos membros compartilham os mesmos

valores e objetivos. Neste contexto, a eficiéncia da organizagao depende da
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capacidade que ela tenha de efetivamente oferecer indugdes em quantidade capaz
de manter o equilibrio do sistema.

A satisfag@o no cargo se relaciona com diversos fatores que a afetam, e
outros que sao afetados por esta. Coda (1986) afirma que a satisfagcdo do
empregado depende, basicamente, de suas caracteristicas individuais, das suas
atividades, das caracteristicas do préprio trabalho e do ambiente onde ele é
desenvolvido.

Segundo Near et al. (1978), a satisfagéo no cargo esta relacionada com a
satisfagdo na vida. Portanto, a satisfagdo de uma pessoa fora do cargo afeta seus
sentimentos quando no cargo. Da mesma forma, pelo cargo ser uma parte
_importante da vida de uma pessoa, a satisfacdo nele afeta a situag&o geral da sua
vida.

Varios autores como Khon e Schooler, Sheppard e Herrick (citados por
Rodrigues, 1994, p.94) observam que “a insatisfagdo com o trabalho influencia a
alienacéo e insatisfacdo com os outros dominios da vida”. Deste modo, Vianna
(1994) e Demo (1995) enfatizam que a satisfagéo no trabalho ndo pode estar
isolada da vida da pessoa.

O fato € que a satisfagdo, assim como a motivacéo, surge de um conjunto
complexo de circunstancias. Portanto, existem poucos caminhos faceis para
melhorar a satisfagdo no cargo e a motivacdo. Para Minicucci (1976), motivar as
pessoas a trabalhar € uma tarefa dificil, pois muitas obtém pouca satisfagao pessoal
com seus cargos e auferem pouco senso de realizacéo e criatividade.

Nesse sentido, Werther e Davis (1983) afirmam que a satisfagao em si

nao & um forte motivador, porém pode fazer com que os empregados sejam mais




receptivos ao ambiente motivacional, quando este |he é proporcionado.
Tannenbaum (1973) aborda este aspecto ao afirmar que na medida em que as
necessidades séo satisfeitas, o individuo pode estar satisfeito com o seu trabalho,
mas esta satisfagao nao implica em uma motivagao para o trabalho, particularmente
quando sua satisfagdo ndo depende do esforgo que ele empreende para executar
suas tarefas.

A satisfagéo no cargo afeta o desempenho, a rotatividade e as auséncias
(absenteismo) dos empregados. Por outro lado, a satisfacdo no cargo é afetada
pela idade e nivel ocupacional dos empregados, bem como pelo tamanho da

organizagao (Werther e Davis, 1983).
a) Satisfagdo no cargo e desempenho no cargo:

Apesar de se supor que o empregado mais satisfeito tem um melhor
desempenho, existem muitos empregados satisfeitos que n&o séo altos produtores.
Conforme demonstra a Figura 13, o melhor desempenho conduz a recompensas
mais altas e se o empregado considerar tais recompensas justas, sua satisfacéo
aumenta. Porém, se o empregado considerar as recompensas inadequadas, ficara
insatisfeito. Em qualquer caso, o nivel de satisfacdo de uma pessoa torna-se
retroinformagéo que afeta o desempenho futuro. Existe, ainda, segundo Lima
(1994), a expectativa que as pessoas que movem a organizagdo sao mais

produtivas quanto mais satisfeitas e envolvidas estiverem com o proprio trabalho.
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¢ Retroinformagao «

Percepgao de Satisfagéo
Melhor desempenho > Recompensas B recompensas —»> melhorada
eqiitativas

Figura 13 - Lago de retroinformagéo de desempenho-satisfacéo.

Fonte: Werther, Davis, 1983, p.311.

Desse modo, para Beer e Walton (1997), a motivagdo do empregado
para se esforcar € acionada pela perspectiva das recompensas desejadas. Se o
esforco leva ao desempenho e este leva as recompensas desejadas, o empregado
fica satisfeito e motivado a manter o bom desempenho.

No entanto, Greene (apud Coda, 1986) enfatiza que existem duas teorias
que relacionam a satisfagdo com a produtividade/desempenho. Uma das teorias
considera que o grau de satisfagdo sentido pelo empregado determina seu
desempenho. Ao contrério, a outra teoria considera que o nivel de desempenho do
empregado determina a sua satisfagdo. Sendo assim, as recompensas recebidas
pelo empregado pelo seu melhor desempenho sdo responsaveis pelo aumento no

seu nivel de satisfacdo em relacéo ao trabalho.

b) Satisfagéo no cargo e rotatividade:

Quando a satisfagdo aumenta, a rotatividade baixa. Por outro lado,
quando existe uma diminuicdo da satisfagdo no cargo, o nivel de rotatividade

aumenta.
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c) Satisfagéo no cargo e absenteismo:

Quando a satisfagéo é baixa os empregados tendem a ausentar-se com
maior frequéncia. Ao contrario, quando a satisfagdo é alta, a frequéncia das
auséncias € baixa.

No que se refere ao absenteismo e, também, & rotatividade, Katz e Kahn
(1987) afirmam que a satisfagdo no cargo ndo constitui tanto a satisfagao direta do
tipo de trabalho quanto um reflexo da satisfagdo com todos os aspectos do cargo.
Isto significa que a atragéo do cargo esta menos relacionada com o fornecimento de
oportunidades diferenciais ao empregado para demonstrar suas habilidades, e mais

~relacionada com as condigdes de trabalho, saldrios e tratamento dispensado pela

organizagao.

d) Satisfagdo no cargo e idade:

A maioria dos estudos mostram que quanto maior a idade, maior a
satisfagdo. Isto porque os trabalhadores mais velhos tendem a estar mais
satisfeitos, pois tém menores expectativas e melhor ajustamento a sua situacao de

trabalho, por causa de sua experiéncia. Este fato ndo acontece com pessoas mais

jovens.
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e) Satisfagcdo no cargo e nivel ocupacional:

As pessoas com ocupacdes de alto nivel tendem a estar mais satisfeitas
com seus cargos, pois geralmente tém melhor saldrio e condigdes de trabalho mais
agradaveis e, também, fazem pleno uso de suas capacidades. Portanto, os
administradores e profissionais geralmente estdo mais satisfeitos do que os

trabalhadores especializados que, por sua vez, tendem a estar mais satisfeitos que

0s semi ou ndo-especializados.

f) Satisfagao no cargo e tamanho da organizacgao:

Quando o tamanho da organizagdo aumenta, a satisfacdo tende a
diminuir moderadamente, pois os empregados tendem a perder o controle dos fatos
que os afetam, visto que o poder de decisdo se distancia deles. Ocorre, também,
perda da proximidade pessoal, amizade e equipe de trabalho de pequeno grupo que

sao importantes para a satisfagéo de muitas pessoas.

Além de estar relacionada com os fatores acima, a satisfacdo no cargo
também esta relacionada com a participagdo nas decisées. Em geral, os membros
da organizagdo desejam exercer algum controle e véem na participagao uma fonte
importante de satisfagdo. Ao participar da tomada de decisdes, o subordinado
exerce algum grau de controle sobre assuntos relativos ao seu trabalho. Ao exercer

controle, o empregado satisfaz suas necessidades de estima, independéncia ou

poder (Tannenbaum ,1973).
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A participacao reduz algumas das frustragbes inerentes as posi¢oes de
nivel hierarquico inferior, pois até certo ponto, aumenta a autoridade e o status
dessas posi¢des, ampliando suas atividades e levando a decisées menos arbitrarias
e parciais. Este fato afeta mais do que a satisfagdo do empregado no cargo,
influindo em sua motivagao.

Existe, ainda, relagao entre satisfagdo no cargo e o moral do individuo.
De acordo com Roethlisberger (1941), o moral do individuo & uma atitude mental
originada pela satisfagdo ou nao satisfagdo de suas necessidades. O moral do
individuo esta relacionado com seu estado motivacional e, portanto, quando suas
necessidades sdo satisfeitas pela organizagdo, seu moral se eleva. Por outro lado,
~quando as necessidades do individuo sdo frustradas pela organizagédo, seu moral
baixa. Assim, o moral é resultado do grau de satisfacdo das necessidades do
individuo.

Quando o moral do individuo esta elevado, suas atitudes so positivas,
de interesse, otimismo, entusiasmo, colaboracéo, identificagéo e satisfagao, entre
outras. Por outro lado, quando o moral € baixo as atitudes do individuo s3o
negativas, de desinteresse, pessimismo, resisténcia, agressao e insatisfacao, entre
outras.

No entender de Minicucci (1976), a satisfacdo no trabalho € um elemento
de ordem individual e os individuos procuram trabalhos que tenham aspectos
relacionados com seus proprios sistemas de valor. Portanto, percebe-se que o

conhecimento dos sistemas de valores dos empregados € de grande utilidade para

a administracgao.
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O autor apresenta um estudo realizado por Gruenfeld sobre as
caracteristicas motivacionais que levam a maior satisfagio entre os supervisores de

uma empresa. As caracteristicas foram classificadas na seguinte ordem de

prevaléncia:

1) Maior oportunidade de progresso;

2) Melhor oportunidade de instrugdo e auto-aperfeicoamento;

3) Maior oportunidade para ver os resultados concretos do seu trabalho;
4) Aumento da responsabilidade pessoal;

5) Maior oportunidade para agir independentemente;

~ 6) Maior oportunidade para liderar e desenvolver os subordinados;

7) Maior seguranga no trabalho;

8) Maior oportunidade para uma intima ligagdo com a alta administracao;

9) Maiores salarios;
10) Maior prestigio dentro da organizagéo;

11) Contato mais intimo e frequiente com os subordinados.

Ao examinar a pesquisa sobre satisfagdo no cargo, Champion (1979)
ressalta o desafio e interesse intrinseco das tarefas desempenhadas pelo
empregado como um dos fatores mais proveitosos que afetam a satisfagao no
cargo. Este fator é investigado como variavel independente em relagéo a satisfacao.
Neste sentido, as tarefas que proporcionam um desafio, ao contrario de tarefas mais
simples, e que contém intrinsecamente caracteristicas satisfatérias sdo

inerentemente compensadoras para o empregado. Myers (apud Champion, 1979)
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identifica uma tarefa desafiadora como aquela que proporciona ao empregado uma
sensacao de responsabilidade, realizagdo, crescimento, progresso, prazer no
proprio trabalho e reconhecimento. Herzberg (1966) endossa a posigdo de Myers
quanto a estes fatores de satisfagdo ao enfatizar a ampliagdo ou enriquecimento de
cargos.

Do mesmo modo, Morse (apud Katz e Kahn, 1987) afirma que a
satisfagdo no cargo estéa relacionada ao trabalho desafiador que solicita habilidade
e responsabilidade das pessoas que o executam. Este fato € demonstrado através
de um estudo empirico que mediu a satisfagao intrinseca do individuo no cargo, ou

seja, satisfagdo proveniente do desempenho do trabalho. Tal estudo abrangeu

~quatro questdes:

1) Quanto vocé gosta da espécie de trabalho que esta fazendo?
2) Seu cargo lhe da oportunidade de fazer aquilo que vocé julga que faz melhor?
3) Voceé obtém alguma sensacéo de realizagéo pelo trabalho que esta fazendo?

4) Que € que vocé pensa do seu trabalho? Acha que é um trabalho de importancia?

A concluséo do estudo foi que as pessoas tém alta satisfagao intrinseca

no cargo quando:

1) Expressam suas habilidades em trabalho interessante e desafiador:
2) Sentem-se realizadas pelo sucesso no desempenho:
3) Seus cargos tem variedade de tarefas;

4) Possuem a oportunidade de tomar decisdes.
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A pesquisa de Moraes et al. (1992), numa empresa de Minas Gerais,

identificou os fatores geradores de satisfacédo no trabalho das chefias. O resultado
da pesquisa mostrou que o conteudo do trabalho obteve o maior percentual de
indicagcdes como forte fator de satisfagdo. Observa-se, entdo, que os fatores de
satisfagéo estdo mais ligados ao contetido do trabalho.

Finalmente, conhecido o significado e as relagées da satisfagao no cargo,
torna-se importante avaliar o quanto o redesenho dos cargos esta relacionado com
o nivel de satisfagdo dos seus ocupantes.

Conforme foi abordado anteriormente, o desenho de cargos influencia o
nivel de satisfacdo dos seus ocupantes. Deste modo, pode-se usar o redesenho de
_cargos como um meio de satisfazer as expectativas dos funcionarios através do
enriquecimento dos cargos.

Portanto, para atender o objetivo deste trabalho, levar-se-a em
consideragéo os fatores intrinsecos do cargo, € nao os fatores extrinsecos,

conforme especificados por Wallace (apud Coda, 1986):

1) Fatores intrinsecos: referem-se ao fatores que, na percepg¢ao do individuo, fazem

parte do proprio cargo e se originam da natureza do trabalho desenvolvido pelo

seu ocupante. Os fatores incluem a autonomia, a variedade, a significado, a

identidade e o feedback;
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2) Fatores extrinsecos: referem-se ao fatores que se verificam fora do cargo e se
originam de fontes internas a organizagéo (politicas e praticas administrativas,
colegas e grupos informais), ou externas relativas ao ambiente no qual a
organizagao esta inserida. Estes fatores incluem as recompensas financeiras, os
beneficios, a participagao nos lucros e incentivos, o reconhecimento profissional,

as promogdes, a supervisao, o apoio social e a compensagao antecipada.

Dessa forma, a pesquisa abrangera os fatores intrinsecos do cargo, visto

gue estao relacionados com o seu conteudo e evidenciam-se como determinantes

da satisfagdo no cargo.




3 METODOLOGIA

Neste capitulo, pretende-se apresentar a metodologia utilizada para a
consecugao dos objetivos deste trabalho de pesquisa. Para tanto, inicia-se com as
perguntas de pesquisa e, em seguida, a definigdo constitutiva de termos e variaveis,
bem como a definicdo das categorias de analise. Logo apds, apresenta-se o

delineamento e perspectiva da pesquisa e a populagdo. Por ultimo, discorre-se

sobre a coleta e analise dos dados e as limitagdes da pesquisa.

3.1 Perguntas de pesquisa

A partir do referencial tedrico, pretende-se investigar se o redesenho dos
cargos de dirigentes proporcionou ou ndo o incremento do nivel de satisfacao dos
seus ocupantes na Central de Fertilizantes Ltda. — Unidade Industrial de Rio
Grande, no periodo compreendido entre julho de 1995 e agosto de 1998. Para

tanto, este trabalho pretende responder as seguintes perguntas de pesquisa:

1) Quais as mudangas que ocorreram nos cargos de dirigentes com o redesenho

dos cargos?

2) Qual o nivel de satisfagado dos dirigentes antes e depois da adogédo do novo

desenho de cargos?

3) Quais as alteragdes no nivel de satisfagdo dos dirigentes em decorréncia da

adog&o do novo desenho dos seus cargos?




3.2 Defini¢ao constitutiva de termos e variaveis

Estrutura organizacional: “é o arcabougo de responsabilidades,
autoridades e comunicagdes de individuos em cada unidade organizacional, da
tarefa mais simples a divisdo mais importante, suas fungdes, e a relacao de cada
parte com as demais e para com a organizagdo toda.” (Jucius e Schender, 1984,
p.217).

Estrutura formal: estrutura racionalmente organizada que reflete a
integracdo de uma série de cargos, nos quais estdo implicitos grande numero de
obrigacdes e privilégios, estritamente definidos por regras limitadas e especificas. A

-cada um dos cargos, atribui-se uma area de competéncia e de responsabilidade. O
sistema de relagdes prescritas entre os varios cargos envolve um consideravel grau
de formalidade e de distancias sociais entre seus ocupantes (Merton, 1970).

Estrutura informal: refere-se & maneira como a pessoas efetivamente
preenchem posigdes, cargos ou fungdes encontradas formalmente na estrutura
formal (Oliveira, 1988). Ela surge das interagcbes entre as pessoas e de suas
normas informais, de modo a satisfazer suas necessidades sociais e emocionais
(Katz e Kahn, 1987).

Cargo: conjunto de fungdes substancialmente semelhantes quanto a
natureza das tarefas e aos requisitos exigidos do ocupante (Pontes, 1989).

Ocupante de cargo: individuo designado para desempenhar as funcoes

do cargo (Chiavenato, 1994).




Desenho de cargos: é a especificacdo do conteudo, dos métodos de
trabalho e das relagbes de cargos, no sentido de satisfazer tanto os requisitos
tecnoldgicos e organizacionais, quanto os requisitos sociais e pessoais do ocupante
do cargo (Davis, 1966).

Redesenho de Cargos: consiste no estabelecimento de um novo
desenho de cargos, ou seja, é o replanejamento e reestruturagéo dos cargos.

Enriquecimento de cargos: consiste em ampliar, deliberadamente, a
responsabilidade, os objetivos e o desafio das tarefas do cargo (Herzberg, 1966).

Descricao de cargos: documento onde se registram as operacoes,
deveres, métodos, equipamentos e materiais utilizados no trabalho, linhas de
. autoridade, bem como outros fatores essenciais para caracterizar o contetdo do
cargo (Carneiro, 1970).

Especificagédo de cargos: documento que relaciona os requisitos fisicos
e mentais, as responsabilidades e as condigdes de trabalho impostas ao ocupante
do cargo, para que ele possa desempenha-lo adequadamente (Pontes, 1989).

Motivagao: inclinagdo do individuo para uma agcédo orientada para o
atendimento de uma necessidade (Archer, 1977).

Satisfagao: sentimento de prazer, que é um estado de relaxamento que
ocorre quando as necessidades do individuo s&o atendidas (Dorin, 1978).

Satisfagcdo no cargo: orientagdo positiva do ocupante do cargo em
relacdo ao papel de trabalho que estéd desempenhando, ou seja, a satisfacao diz

respeito ao ocupante do cargo gostar de mais aspectos do trabalho do gue os que

desgosta (Vroom, 1964).




3.3 Definicdo das categorias de analise

Redesenho de cargos

Para verificar o redesenho dos cargos de dirigentes na empresa em
estudo, consideraram-se os seguintes fatores relacionados ao conteudo do cargo,

que compreende o conjunto de tarefas a serem desempenhadas pelo ocupante:

1) Variedade de habilidades (VH);
2) Significado da tarefa (ST);

. 3) Identidade da tarefa (IT);
4) Autonomia (AT);

5) Feedback (FB).

Satisfagao no cargo

Satisfagdo no cargo significa o nivel em que os ocupantes de cargos
estao contentes com o contetddo dos seus cargos em relacédo aos fatores variedade
de habilidades, significado e identidade da tarefa, autonomia e feedback.

Portanto, a satisfagdo dos ocupantes dos cargos de dirigentes foi

verificada através de afirmagdes correspondentes aos fatores intrinsecos do cargo.




3.4 Delineamento e perspectiva da pesquisa

Segundo Kerlinger (1980), o delineamento da pesquisa refere-se ao
plano e a estrutura da investigagao.

Tendo em vista o problema de pesquisa anteriormente apresentado,
optou-se pela realizagao de um estudo de caso. Trivifios (1987) considera o método
de estudo de caso como uma categoria de pesquisa que tem como objetivo analisar
profundamente uma unidade, para que as circunstancias especificas e as multiplas
dimensdes que se apresentam nesta situagdo possam permitir a compreensao do
todo. Neste caso, a unidade é a Central de Fertilizantes Ltda. — Unidade Industrial

_de Rio Grande, na qual foi analisado profundamente se o redesenho dos cargos de
dirigentes proporcionou ou ndo o incremento do nivel de satisfacdo dos seus
ocupantes, no periodo compreendido entre julho de 1995 e agosto de 1998.

Apesar do estudo de caso retratar uma configuragéo particular, Franco
(1986, p.37) o considera como “um ponto de partida para uma analise que busque o
estabelecimento de relagbes sociais mais amplas de um determinado objeto de
estudo”.

O estudo de caso ¢ indicado quando ha pouca possibilidade de controle
sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse incide sobre fendmenos
atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de algum contexto da vida real
(Godoy, 1995).

O estudo de caso é desenvolvido através de trés fases. Na primeira fase,
deve-se fazer a selecéo e delimitagdo do caso indicando os aspectos e limites do

trabalho. Na segunda fase, faz-se o trabalho de campo, que almeja reunir e
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organizar um conjunto de informagdes, apreendendo qualquer tipo de informacéao
disponivel, objetivando fundamentar o relatério. As informagdes sdo documentadas,
podendo ser escritas, orais, gravadas, filmadas, fotografadas, entre outras maneiras
de registrar as informagdes coletadas. Por ultimo, deve-se fazer a organizacédo e
redacao do relatério. Para tal, o pesquisador, de posse de um volume substancial
de informagbes documentadas, deve reduzi-las ou indexa-las segundo critérios
predefinidos em dados que descrevam, comprovem e analisem o caso. O relatério é
objeto de andlise critica pelo informante ou por qualquer interessado e tem por
objetivos apresentar os varios aspectos que envolvem o problema, apresentar sua
relevancia, situa-lo no contexto, bem como identificar as possibilidades de acao
_para modifica-lo (Chizzotti, 1991).

A perspectiva desta pesquisa € longitudinal, com corte transversal, tendo
em vista a inteng&o de se comparar o nivel de satisfagdo dos dirigentes da empresa
no periodo compreendido entre julho de 1995 e agosto de 1998, ou seja, antes e
depois da adogéo do novo desenho de cargos.

A abordagem adotada é predominantemente qualitativa, com uso de
alguns recursos quantitativos. Esta abordagem é importante para compreender
melhor o fendmeno em estudo no contexto em que ocorre e do qual é parte. Deste
modo, o pesquisador vai a campo procurando capta-lo a partir da percepgao das
pessoas, considerando todos os pontos de vista relevantes (Godoy, 1995).

O trabalho caracteriza-se como um estudo exploratorio, descritivo e
avaliativo. E exploratorio, pois tem por objetivo permitir, através da imersdo do
pesquisador no contexto, uma visdo geral e ndo enviesada do problema

considerado e, também, contribuir para a focalizag&o das questdes e a identificagcao




de informantes e outras fontes de dados (Alves, 1991). E descritivo, pois descreve e
narra o que ocorre e tenta identificar situacbes ou condigdes espontaneas
existentes no seu ambiente natural, constatando e avaliando o tipo de relagao
(Kéche, 1985). Portanto, primeiramente, busca-se aprofundar o conhecimento das
variaveis em estudo para, posteriormente, descrever e avaliar o nivel de satisfacao
dos ocupantes dos cargos de dirigentes com o seu redesenho adotado pela

empresa.

O nivel de analise da pesquisa é grupal e as unidades de observacao

sao os dirigentes da empresa.

3.5 Populagdo

A populagdo desta pesquisa abrange os dirigentes das diferentes areas
da Central de Fertilizantes Ltda. - Unidade Industrial de Rio Grande. Foram
excluidos da populagdo os individuos que ocupam cargos de dirigentes e que nao
faziam parte do quadro de pessoal da empresa antes do redesenho dos cargos ou
que foram promovidos para cargos diferentes. Os cargos sao:

1) Facilitador de Desenvolvimento Humano / Qualidade:
2) Facilitador Lider;
3) Facilitador de Manutencgéo Elétrica;

4) Facilitador de Produgao (excluiu-se um dos trés facilitadores de producao).

Dessa forma, a populagéo da pesquisa abrangeu 12 dos 16 Facilitadores

da empresa.




3.6 Coleta e analise dos dados

De acordo com a natureza do problema e dos objetivos propostos, foram
utilizados dados priméarios e secundarios para a obtengdo das informacdes

necessarias a pesquisa.

a) Dados primarios: referem-se aqueles dados levantados pela primeira
vez pelo pesquisador. A técnica para coletar tais dados foi a entrevista estruturada
com perguntas abertas e fechadas (Anexo 2). Na entrevista estruturada, o
entrevistador segue um roteiro de perguntas predeterminadas. Este tipo de
- entrevista é realizado, preferencialmente, com pessoas selecionadas de acordo com
um plano (Marconi e Lakatos, 1990).

Utilizou-se a entrevista estruturada para a medir o grau de intensidade
das dimensdes (variedade de habilidades, identidade da tarefa, significado da
tarefa, autonomia e feedback) no cargo de cada dirigente, bem como o nivel de
satisfagdo, antes e depois do redesenho dos cargos. Cabe ressaltar que houve
preocupagao em considerar a satisfagdo apenas em relac&o aos fatores intrinsecos
do cargo, isolando-a dos fatores extrinsecos.

Na entrevista, utilizou-se o0 mesmo roteiro para as perguntas abertas e
fechadas. Sendo assim, a partir das mesmas perguntas abertas, utilizou-se, para as
perguntas fechadas, o método de coeréncia interna elaborado por Likert. A
utilizagdo deste método consistiu em solicitar ao entrevistado que escolhesse o item
que mais aproximadamente refletia seus sentimentos de satisfacdo em relagdo ao

grau de intensidade de cada dimens&o no cargo percebido por ele. Este método é




de escala e transforma uma série de fatos qualitativos numa série quantitativa,
podendo-se aplicar processos de mensuracdo e de andlise estatistica (Goode e
Hatt, 1979). Neste caso, utilizou-se o célculo da média e a distribuicao de
freqUuéncia para tratar os dados.

Ja os relatos obtidos com as perguntas abertas foram submetidos a
técnica de leitura reflexiva e interpretativa. Esta técnica pode ser considerada como
uma leitura trabalhada, pois envolve a interpretacdo do texto e sua compreensao
(Baétos e Keller, 1992).

Dessa forma, esta pesquisa é predominantemente qualitativa no que se

refere ao tratamento dos dados primarios, utilizando o apoio de algumas técnicas

’ estatisticas.

b) Dados secundarios: referem-se aqueles ja disponiveis na empresa a
ser pesquisada. Estes dados foram obtidos por meio de consultas a documentos
oficiais da organizagdo, mais especificamente as descri¢cdes de cargos, que foram
submetidos a técnica de analise documental, procurando “identificar informagodes
factuais nos documentos a partir de questées ou hipoteses de interesses.” (Ludke e
Andre, 1986, p.38). Realizou-se, também, consultas ao responsavel pelas
descrigbes de cargos, de maneira a obter-se maiores esclarecimentos, devido as

dificuldades em relagdo a apresentagdo e interpretagdo das informagdes

registradas.

As consultas a documentos foram realizadas no més de julho de 1998 e a

entrevista durante o més de agosto de 1998.
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3.7 Limitagdes da pesquisa

Existe dificuldade para se compreender a realidade organizacional, pois
ha variaveis que podem influenciar a situagdo pesquisada. Por isso, esta pesquisa
possui algumas limitagées.

Em relag&o a técnica utilizada para coletar os dados secundarios, houve
um grande esforco no sentido de realizar uma andlise documental que
representasse a realidade da empresa em estudo. Porém, as descri¢gdes de cargos
se limitam a mostrar as atividades formais que, as vezes, ndo estdo totalmente de
acordo com a realidade.

Ja em relagéo aos dados primarios, pode ter ocorrido algumas distorgoes,
pois, mesmo havendo esclarecimentos das questdes da entrevista, os informantes
podem ter percebido de forma diferente da pesquisadora.

Considera-se a limitagdo da propria pesquisa, que abrange apenas os
dirigentes da organizagdo estudada, ndo incluindo individuos dos outros niveis
hierarquicos. Além disto, considerou-se apenas a satisfacdo em relacdo aos fatores
intrinsecos do cargo, deixando de lado seus fatores extrinsecos.

Por fim, o método do estudo de caso utilizado nesta pesquisa nao permite
generalizagGes a outras organizagdes. Portanto, os resultados obtidos limitam-se a
organizacado pesquisada. Por outro lado, os procedimentos metodologicos, bem
como as conclusdes e recomendagbes podem ser utilizados como referencial para

analises na mesma empresa ou em outras.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 A organizagao em estudo

Na escolha da organizagdo pesquisada neste trabalho, utilizaram-se

alguns critérios, tais como:

1) Ter implantado o novo desenho dos cargos de dirigentes ha trés anos:
2) Ter interesse na realizagdo desta pesquisa;
(3) Manter convénio com instituicbes de nivel superior para o desenvolvimento de
pesquisas e trabalhos conjuntos;

4) Possibilitar facil acesso as informacées necessarias para o desenvolvimento

desta pesquisa.

A organizagéo pesquisada neste trabalho foi a Unidade Industrial da
CENTRAL DE FERTILIZANTES LTDA., pertencente ao Grupo Centralsul, que atua
no ramo de produgdo de fertilizantes e localiza-se na cidade do Rio Grande/RS, na
Avenida Portuaria, Km 2, s/n. Esta Unidade Industrial possui 139 funcionarios e
utiliza, desde 1983, processos de fabricagdo com técnica avancada e de alta
qualidade utilizando tecnologia que atende as exigéncias técnicas internacionais no
setor. A Unidade Industrial possui 28.500 metros quadrados de area construida e
tem capacidade de produgdo de 300.000 toneladas de fertilizantes por ano, tendo

condicbes de atender a grandes indices de demanda.




Até 30 de dezembro de 1997, além da Unidade Industrial, existiam mais
duas unidades, ou seja, a Unidade Administrativa, localizada em Porto Alegre/RS e a
Unidade Comercial, localizada em Passo Fundo/RS. No periodo de aplicacdo desta
pesquisa, somente a Unidade Industrial se mantinha integralmente, pelo fato de
possuir flexibilidade e capacidade de adaptacgéo na crise.

A empresa, pelo mercado sélido e lealdade dos clientes, mantidos pela
qualidade de seus produtos, valorizagdo dos recursos humanos e consciéncia
ambiental, aderiu, em 1995, ao Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade —
PGQP. Pelo sucesso na aplicagdo do seu Plano de Qualidade, a empresa recebeu
nos anos de 1997 e 1998 o Prémio Qualidade RS, que ¢ um reconhecimento do
PGQP as organizagbes que se destacam em relagédo a Gestdo da Qualidade, quer
por esforgcos de melhoria continua, quer pelo aspecto inovador das praticas
adotadas. Para receber este prémio, as empresas se submetem a critérios rigorosos
de avaliagéo que consideram os seguintes pontos: 1) Lideranga; 2) Planejamento
estratégico; 3) Foco no cliente e no mercado; 4) Gestao de pessoas; 5) Gestao de
processos; e 6) Resultados alcangados pela organizacao.

Para atender ao seu Plano de Qualidade, a Unidade Industrial promoveu
em 1995 uma mudanga estrutural, o que levou ao redesenho dos cargos,
principalmente dos dirigentes. Desta forma, a Unidade Industrial reduziu os niveis
hierarquicos de seis para dois. Antes da mudancga estrutural, havia o gerente
industrial, os chefes de divisdo, os coordenadores de area, Os supervisores, 0s
encarregados, os lideres e os operadores. Apdés a mudanga, passou a existir
somente os facilitadores e os colaboradores. Os facilitadores, que s&o os dirigentes

da fabrica, trabalham em equipe sob a lideranca do facilitador-lider formando, deste




modo, o Comité Gestor da Unidade Industrial.

O objetivo da empresa ao redesenhar os cargos foi de adequa-los a nova
estrutura exigida pelo Plano de Qualidade. Ao enriquecer os cargos, pretendia-se
reconhecer, valorizar e aproveitar a capacidade do pessoal, bem como promover um
melhor desempenho no trabalho.

O redesenho dos cargos foi feito pela area de Desenvolvimento Humano
e Qualidade da empresa, e o novo desenho dos cargos comegou a ser
gradualmente implantado em meados de 1995. Em julho e agosto de 1998, quando
realizou-se esta pesquisa na empresa, o novo desenho dos cargos de dirigentes
estava praticamente implantado.

A adogao do novo desenho dos cargos foi facilitada, pois desde 1993 a
empresa investe na educacdo e capacitagdo de seus funciondrios, o que
proporcionou sua melhor adaptagéo ao novo cargo e vice-versa.

Na ocasido da realizagdo da pesquisa, a empresa estava inserida no
mercado global através da parceria com o Grupo Roullier da Franca, que € lider
europeu em fertilizantes especificos. O grupo investe com todas as forgcas nos

recursos humanos, sendo este o principal motivo de seu sucesso internacional.

4.2 Analise dos dados secundarios da pesquisa

Os dados secundarios desta pesquisa foram obtidos através de consultas
as descrigcdes de cargos dos dirigentes existentes na organizacdo em estudo, que

foram submetidas & andlise documental. Para complementar, houve alguns

esclarecimentos importantes feitos pelo principal responsavel pelo redesenho dos
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cargos, ou seja, o Facilitador de Desenvolvimento Humano e Qualidade.

Durante a pesquisa documental, analisaram-se as descrigdes de cargos
anteriores ao redesenho dos cargos, ou seja, aquelas adotadas antes de julho de
1995, bem como as descrigdes atuais, ou seja, aquelas adotadas pela empresa em
julho de 1998. Através da analise, verificou-se que, com o redesenho dos cargos dos
dirigentes, além da mudanca dos nomes, nas ligacdes e nas especificagbes dos
cargos, houve mudangas no contetido dos cargos. Tais mudancas envolveram a
excluséo de algumas atividades anteriores, e também, a inclusdo de novas
atividades e de algumas atividades gerenciais de outros cargos anteriores, que
foram extintos. Além disto, cada cargo de dirigente passou a ter a responsabilidade

de participar de reunides internas diarias com os demais dirigentes.

| Cabe ressaltar um fato que n&o pode ser percebido através da analise
das descri¢bes de cargos dos dirigentes. Quando ocorreu o acréscimo de atividades
e responsabilidades aos cargos dos dirigentes, suas atividades operacionais
passaram a ser realizadas também pelos subordinados. Sendo assim, comparando
as descrigbes anteriores e posteriores ao redesenho dos cargos, verifica-se que os
cargos atuais continuam, basicamente, com as atividades anteriores. No entanto,
para evitar a sobrecarga de trabalho, houve apenas uma diminuigdo da dedicacgéao
de tempo e esforgo dos dirigentes na realizagéo de atividades operacionais, ja que
0s subordinados também passaram a realiza-las.

A seguir, apresentar-se-a, de forma concisa, o resultado da andlise das

descrigbes de cargos anteriores e atuais. Os detalhes de tal analise encontram-se

apresentados no Anexo 1.




1- Cargo atual: Facilitador Operacional de Producéo

Cargo anterior: Chefe da Divisdo de Produgéo

Com o redesenho, este cargo permaneceu com as atividades do cargo
anterior. Além disto, foram incluidas atividades gerenciais do Supervisor de
Tancagem e Utilidades (cargo extinto com o redesenho). Porém. este cargo perdeu

certa autonomia na realizagdo de algumas atividades.

2- Cargo atual: Facilitador de Produgéo

Cargo anterior: Supervisor de Turno

Este cargo, que nesta pesquisa abrangeu dois dos trés ocupantes,
continuou com as atividades do cargo anterior. A mudanga neste cargo envolveu a

inclusdo de atividades mais participativas, realizadas em equipe.

3- Cargo atual: Facilitador de Processo — Controle de Qualidade

Cargo anterior: Supervisor de Processo

Este cargo permaneceu com as atividades do cargo anterior. Além disto,
foram incluidas algumas atividades do Supervisor de Desenvolvimento e do Chefe
de Divisao de Processo e Controle de Qualidade (cargos extintos com o redesenho).

Foram incluidas, também, atividades relacionadas com os clientes e fornecedores.




4- Cargo atual: Facilitador de Planejamento (Manutencéo) e Processo — Controle de
Qualidade

Cargo anterior: Supervisor de Processo

Este cargo ficou igual ao cargo acima e, ainda, foram incluidas algumas

atividades do Supervisor de Planejamento (cargo extinto com o redesenho).

5- Cargo atual: Facilitador de Manutencdo Mecanica

Cargo anterior: Supervisor de Manuteng&o Mecanica— campo e oficina

Este cargo ficou com as atividades do cargo anterior. Além disto, foram
incluidas atividades do Chefe da Divisdo de Manutengédo e do Supervisor de

Planejamento (cargos extintos com o redesenho).

6- Cargo atual: Facilitador de Manutencéo Instrumentagao

Cargo anterior: Supervisor de Instrumentacao

Este cargo permaneceu com as atividades do cargo anterior. Além disto,
foram incluidas atividades do Chefe da Divisdo de Manutengéo e do Supervisor de

Planejamento (cargos extintos com o redesenho).
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7- Cargo atual: Facilitador de Seguranca

Cargo anterior: Técnico de Seguranga do Trabalho

Este cargo ficou com atividades do cargo anterior, como também,
atividades mais abrangentes e com mais autonomia na area de seguranca do

trabalho.

8- Cargo atual: Facilitador de Expedicdo

Cargo anterior: Supervisor de Expedicdo

Este cargo permaneceu com as atividades do cargo anterior. Porém,

perdeu certa autonomia na realizagdo de algumas atividades. Houve a inclusdo de

atividades mais abrangentes.

9- Cargo atual: Facilitador de Movimentagéo

Cargo anterior: Supervisor de Movimentacéo

Este cargo continuou com as atividades do cargo anterior, sem as
atividades relativas ao transporte interno de mateérias-primas e produtos acabados,
que foram terceirizadas. Este cargo passou a ser responsavel pela fiscalizagcao do

cumprimento das atividades que foram terceirizadas.




10- Cargo atual: Facilitador Administrativo-Financeiro

Cargo anterior: Supervisor de Administracéo

Este cargo ficou com as atividades do cargo anterior. Porém, perdeu certa
autonomia na realizag&o de algumas atividades. Foram incluidas algumas atividades
do Supervisor de Planejamento e Controle da Producdo-PCP (cargo extinto com o

redesenho).

11- Cargo atual: Facilitador de Saude do Trabalho

Cargo anterior: Médico do Trabalho

Este cargo permaneceu com as atividades do cargo anterior. Foram
incluidas atividades educativas, atividades para atender as exigéncias legais, bem

como atividades mais abrangentes e com mais autonomia na area de satde.

Finaimente, através da pesquisa documental, pode-se constatar que
houve o enriquecimento dos cargos dos dirigentes da empresa pesquisada, pois,
segundo Hampton (1983) e Herzberg (1997), o enriquecimento de cargos trata do
acréscimo de atividades gerenciais no cargo, ampliando a responsabilidade e o

desafio das tarefas do cargo.
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4.3 Apresentagao e analise dos dados primarios da pesquisa

Para a obtengéo dos dados primarios da pesquisa, houve a utilizacdo da
entrevista estruturada com perguntas abertas, cujas respostas foram submetidas a
técnica da leitura reflexiva e interpretativa, e com perguntas fechadas, cujas
respostas foram submetidas ao calculo da média e frequéncia.

A entrevista desta pesquisa foi realizada com 12 dirigentes, conforme o

Quadro 4. As questdes da entrevista encontram-se no Anexo 2.

Quadro 4 — Cargo atual e cargo anterior dos dirigentes entrevistados.

CARGO ATUAL CARGO ANTERIOR
1- Facilitador Operacional de Producao Chefe da Divisdo de Producdo
2- Facilitador de Produgéo Supervisor de Turno
3- Facilitador de Producéo Supervisor de Turno

4- Facilitador de Processo — Controle de Supervisor de Processo
Qualidade

5- Facilitador de Planejamento | Supervisor de Processo
(Manutencéo) e Processo — Controle de
Qualidade
6- Facilitador de Manutencdo Mecanica Supervisor de Manutencao Mecanica
7- Facilitador de Manutencéo | Supervisor de Instrumentacéo
Instrumentacéo
8- Facilitador de Seguranca Tecnico de Seguranca do Trabalho
9- Facilitador de Expedicao Supervisor de Expedicao
10- Facilitador de Movimentacéo Supervisor de Movimentacao

11- Facilitador Administrativo-Financeiro Supervisor de Administracao

12- Facilitador de Sadde do Trabalho Médico do Trabalho

Fonte: dados primarios.
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O Quadro 5 demonstra o grau de instrugdo dos dirigentes entrevistados,

bem como a frequéncia encontrada.

Quadro 5- Grau de instrugdo dos dirigentes entrevistados.

Grau de instrugao Quantidade Frequéncia (%)
Segundo grau incompleto 2 16,67
Segundo grau completo 3 25,00
Graduagédo em andamento 4 33,33
Graduagao completa 1 8,33
Especializacdo 2 16,67

TOTAL 12 100

Fonte: dados primarios.

O Quadro 5 demonstra que o nivel de instrugdo dos entrevistados é de,
no minimo, segundo grau incompleto, sendo que a maioria deles estdo entre o nivel
de graduacdo em andamento até o nivel de especializagdo completa (58,33%).
Estes dados demonstram que o nivel de instrucdo da maioria dos entrevistados é

alto.

A seguir, serdo apresentados e interpretados os dados obtidos com a

entrevista estruturada.

Questéo 1 — Grau da necessidade individual de crescimento (NIC)

a- nenhuma
b- pouca
c- moderada

d- muita




.
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Quadro 6 — Frequéncia das respostas referente ao grau de NIC.

Quantidade Frequiéncia (%)
a- nenhuma 0
b- pouca 0
c- moderada 5 41,67
d- muita i 58,33
TOTAL 12 100

Fonte: dados primarios.

Observa-se, através do Quadro 6, que os entrevistados possuem, no
minimo, necessidade de crescimento moderada. Para a maioria, esta necessidade é
alta. Este dado significa, de acordo com Nadler et al. (1983) e Hackman (1977), que
estes individuos provavelmente responderdo positivamente ao enriquecimento dos
seus cargos.

Recomenda-se, entdo, a abordagem de recursos humanos para se
desenhar cargos quando os individuos tém alta necessidade de crescimento e,
também, s&o habilitados (Nadler et al., 1983). Com base na entrevista, pode-se
perceber que para a maioria dos dirigentes é muito forte o desejo de crescer,
desenvolver a criatividade e ter desafios no trabalho, principalmente devido ao bom
nivel de instrugéo, tendo maiores conhecimentos e habilidades. Pode-se observar

este fato através do seguinte depoimento:

“Meu objetivo é sempre crescer. Por isso, sai de uma empresa castradora, pois
cheguei ao limite. Resolvi, entdo, ir para outra empresa que me proporcionasse
maior oportunidade de crescimento. Inclusive, j4 que estou na graduacao,
quero ter a chance de pdr em pratica meus conhecimentos.”




Questdes 2 a 6: Dados obtidos e calculo da média

- Grau de intensidade das dimens&es no cargo:

1- Baixo
2- Médio

3- Alto

- Nivel de satisfacao

1- Bastante insatisfeito — estou muito descontente

2- Insatisfeito — estou descontente

3- Neutro — ha coisas boas e mas, nao sei dizer

4- Satisfeito — estou contente

5

Bastante satisfeito — estou muito contente

Questéao 2- Dimensao do cargo: Variedade de Habilidades (VH)

Quadro 7 — Respostas obtidas e calculo da média referente a dimensao VH.

ANTES DEPOIS

Grau de intensidade Nivel Grau de intensidade Nivel

Entrevista da dimensao de da dimensao de

no cargo satisfagéo no cargo satisfacao

1 2 4 2 4

2 2 4 3 5

3 3 5 2 4

4 2 1 3 4

5 2 1 3 4

6 3 5 2 3

7 1 3 3 5

8 2 3 3 5

9 3 4 2 3

10 3 4 3 5

11 2 4 3 5

12 2 3 3 4
Ponto médio 2,25 3,42 2,67 4,25

Fonte: dados primarios.




Questao 3- Dimenséao do cargo: Identidade da Tarefa (IT)

Quadro 8- Respostas obtidas e célculo da média referente a dimensao IT.

ANTES DEPOIS

Grau de intensidade Nivel Grau de intensidade Nivel

Entrevista da dimenséao de da dimensao de

no cargo satisfagao no cargo satisfacao

1 3 5 3 4

2 2 3 3 5

3 2 4 3 5

4 2 5 3 5

5 1 1 3 4

6 3 4 3 4

7 3 3 3 5

8 2 3 3 5

9 2 4 2 3

10 2 4 2 5

11 2 4 2 4

12 2 4 3 5
Ponto médio 217 3,67 2,75 4,50

Fonte: dados primarios.

Questao 4- Dimensao do cargo: Significado da Tarefa (ST)

Quadro 9 — Respostas obtidas e céalculo da média referente a dimensao ST,

ANTES DEPOQOIS

Grau de intensidade Nivel Grau de intensidade Nivel

Entrevista da dimenséo de da dimensao de

no cargo satisfagao no cargo satisfacao

1 3 5 2 4

2 3 5 3 5

3 2 4 2 4

4 3 4 3 4

5 2 1 2 4

6 3 5 3 5

7 3 5 3 S

8 2 3 3 5

9 2 4 2 3

10 3 4 3 5

11 2 4 2 5

12 1 2 2 4
Ponto médio 2,42 3,83 2,50 4,42

Fonte: dados primarios.




Questéo 5- Dimensao do cargo: Autonomia (AT)

Quadro 10 — Respostas obtidas e calculo da média referente a dimenséo AT.
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ANTES DEPOIS

Grau de intensidade Nivel Grau de intensidade Nivel

Entrevista da dimenséo de da dimensao de

no cargo satisfagao no cargo satisfacao

1 3 4 3 5

2 3 5 ) 5

3 2 2 3 4

4 2 2 3 4

5 2 3 3 4

6 3 4 3 4

7 3 4 3 5

8 2 3 3 5

9 2 4 2 2

10 3 4 3 5

11 2 4 3 5

12 2 3 2 4
Ponto médio 2,42 3,50 2,83 4,33

Fonte: dados primarios.

Questéo 6- Dimensao: Feedback (FB)

Quadro 11 — Respostas obtidas e calculo da média referente a dimensio FB.

ANTES DEPOIS

Grau de intensidade Nivel Grau de intensidade Nivel

Entrevista da dimensao de da dimenséao de

no cargo satisfagéo no cargo. satisfagao

1 3 5 3 5

2 2 3 3 4

3 2 2 3 4

4 3 4 3 4

5 2 1 3 4

6 3 5 3 5

7 2 3 3 4

8 3 5 3 5

9 2 3 3 4

10 2 4 2 5

11 3 4 3 2

12 2 4 2 4
Ponto médio 2,42 3,568 2,83 4,42

Fonte: dados primarios.




Em relacdo as dimensdes VH, IT, ST, AT e FB, a média dos itens
escolhidos, conforme os Quadros 7 a 11, demonstra que houve aumento no grau de
intensidade destas dimensdes nos cargos, 0 que provocou aumento do nivel de

satisfacédo de seus ocupantes. A Figura 14 demonstra claramente este fato.

VH IT ST AT FB

Grau de intensidade da dimensédo 2,25| 2,67) 217| 2,75| 2,42 25| 2,42| 2,83| 2,42 2,83
Nivel de satisfacao 3,42| 4,25| 3,67 45| 3,83| 4,42| 35| 4,33| 3,58 4,42

| Grau de intensidade da
dimensao no cargo

E  Nivel de satisfagdo

Figura 14 - Média do grau de intensidade das dimensées no cargo e do nivel de
satisfagéo antes (A) e depois (D) do redesenho de cargos.

Fonte: dados primarios.

Portanto, as informagdes obtidas com base no calculo da média estdo de
acordo com a afirmagédo de Hackman et al. (1975), ou seja, quanto mais as

dimensbes variedade de habilidades, identidade da tarefa, significado da tarefa,
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autonomia e feedback forem acrescentadas ao cargo, este tende a criar niveis
maiores de satisfagdo. Chiavenato (1994) também afirma que estas cinco principais
dimensbes do cargo criam condigdes para que o ocupante encontre satisfacdo
intrinseca como resultado do seu trabalho.

Essas afirmagbes também podem ser observadas a seguir, através do

calculo da frequéncia das respostas.

Questdes 2 a 6: Célculo da frequéncia das respostas

- Grau de intensidade das dimensdes no cargo
1- Baixo
2- Médio

3- Alto

Quadro 12 — Frequéncia das respostas referente ao grau de intensidade das
dimensdes no cargo.

DIMENSOES FREQUENCIA (%)
DO ANTES DEPOIS
CARGO 1 2 3 1 s 3
Variedade de Habilidades 8,33 58,34 23,93 0 33,33 66,67
Identidade da Tarefa 8,33 66,67 | 25,00 0 25,00 | 75,00
Significado da Tarefa 8,33 41,67 50,00 0 50,00 50,00
Autonomia 0 58,33 | 41,67 0 16,67 | 83,33
Feedback 0 58,33 | 41,67 0 16,67 | 83,33

Fonte: dados primarios.
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Pela frequéncia das respostas, demonstrada no Quadro 12, observa-se
que aumentou o grau de intensidade das dimensdes no cargo apds o redesenho.
Ressalta-se, ainda, o fato que, depois do redesenho, em nenhum cargo de dirigente
observou-se baixo grau de intensidade das dimensdes. Observou-se, também, que
aumentou a incidéncia de cargos com alto grau de intensidade das dimensdes.
Somente a dimensdo ST manteve a mesma incidéncia de alto grau de intensidade

no cargo.

- Nivel de satisfagdo em relagéo ao grau de intensidade das dimensdes no cargo
1- Bastante insatisfeito — estou muito descontente

2- Insatisfeito — estou descontente

3- Neutro — ha coisas boas e mas, ndo sei dizer

4- Satisfeito— estou contente

5

Bastante satisfeito — estou muito contente

Quadro 13 — Frequéncia das respostas referente ao nivel de satisfacdo em relacao

ao grau de intensidade das dimensdes no cargo.

DIMENSOES FREQUENCIA (%)
DO ANTES DEPOIS
CARGO 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Variedade de Habilidades |16,67| 0 [25,00[41,66 16,67 O 0 ]16,66(41,67|41,67
Identidade da Tarefa 8,33 0 125,00]50,00|16,67]| © 0 8,33 |33,33|58,34
Significado da Tarefa 8,33 | 8,33 | 8,33 |41,67|33,34] O 0 8,33 |41,67|50,00
Autonomia 0 16,67125,00]50,00| 8,33 0 8,33 0 [41,67]50,00
Feedback 8,33 | 8,33 (25,00(33,33(25,00f{ O 0 0 |58,33|41,67

Fonte: dados primarios.
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Pela frequéncia das respostas, demonstrada no Quadro 13, observa-se,
de modo geral, que houve aumento no nivel de satisfacdo dos dirigentes em relacéao
ao grau de intensidade das dimensdes nos seus cargos. Antes do redesenho, a
maioria dos dirigentes estava satisfeita e, depois do redesenho, a maioria deles
passou a sentir-se bastante satisfeita. A excegdo ocorreu em relagdo a dimensao
FB, que manteve a maioria das respostas no nivel de satisfacdo 4 (satisfeito).
Ressalta-se que, antes do redesenho, havia incidéncia de bastante insatisfacdo em
relacdo as dimens6es VH, IT, ST e FB, bem como insatisfacdo em relacao as
dimensGes ST, AT e FB. Por outro lado, ap6s o redesenho, ndo ha incidéncia de
bastante insatisfagdo e houve queda na incidéncia de insatisfagéo no que se refere a

dimensdo AT. Houve, também, queda na incidéncia de neutralidade entre oS
'dirigentes em relagdo as dimensdes VH e IT, desaparecendo tal incidéncia em
relacéo as dimensdes AT e FB.

Portanto, as informacbes obtidas através da freqUéncia das respostas
demonstram a predominancia de aumento do grau de intensidade das dimensdes
nos cargos e consequente aumento da satisfacdo de seus ocupantes.

A partir dos dados obtidos na pesquisa apresentados nos Quadros 7 a 11
referentes as questdes 2 a 6, chegou-se ao Quadro 14, que demonstra as situacées

possiveis de serem encontradas durante a pesquisa e 0 numero de casos que

apresentaram tais situagdes em relagéo a cada dimensao do cargo.
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Quadro 14 — Situagées possiveis e nimero de casos.

SITUACOES POSSIVEIS NUMERO DE CASOS
ANTES / DEPOIS VH| IT [ ST| AT [FB

1- O grau de intensidade da dimensdo e o nivel de| 1 2 5 2 |5
satisfagdo se mantiveram

2- O grau de intensidade da dimensdo se manteve e o| 1 2 3 4 | 2
nivel de satisfacdo aumentou

3- O grau de intensidade da dimensdo se manteve e o| 0 | 2 1 1 0
nivel de satisfacdo diminuiu

4- O grau de intensidade da dimensdo aumentou e o nivel| 0 1 0 0|0
de satisfacdo se manteve

5- O grau de intensidade da dimensdo e o nivel de| 7 5 2 5| 5
satisfacdo aumentaram

6- O grau de intensidade da dimens&o aumentou e o nivel| 0 0 0 0|0
| de satisfacéo diminuiu

7- O grau de intensidade da dimens&o diminuiu e o nivel| 0 0 0 0|0
de satisfacdo se manteve

8- O grau de intensidade da dimens&o diminuiue onivell 0 | 0 | 0 | 0 | O
de satisfacdo aumentou

9- O grau de intensidade da dimensdo e o nivel de| 3 0 1 0|0
satisfacdo diminuiram

TOTAL 12 112 (12 | 12 |12

Fonte: dados primarios.

Conforme pode-se observar através do Quadro 14, a situacdo que mais
ocorreu foi a numero 5 em relagdo as dimensées VH, IT e AT. Em relacéo a

dimensao ST, a situagdo que mais ocorreu foi a numero 1 e, no que diz respeito a

dimenséo FB, as situacdes que mais ocorreram foram as de nimero 1 e 5.




150

Portanto, em relagéo a dimenséo VH, IT e AT, o maior nimero de casos
demonstra que o grau de intensidade destas dimensdes e o nivel de satisfagao
aumentaram com o redesenho dos cargos dos dirigentes (situacdo 5). A dimensao

VH apresentou 7 casos e um dos depoimentos deixa claro esta situagao:

“Considero que a variedade e a responsabilidade aumentou bastante. Antes,
existia uma certa rotina e era dificil colocar em pratica minhas habilidades
pessoais. Hoje, ja consigo aplicar os conhecimentos que adquiri com meus
estudos e desenvolver minha criatividade. O que falta, as vezes, é tempo para
fazer tudo. Considero que hoje é bem diferente, como da agua para o vinho.

Esta mudanga me agradou muito e me sinto bastante satisfeito.”

Ja a dimensdo IT apresentou 5 casos. Um dos depoimentos que

“demonstra claramente a situacéo 5 é:

“Hoje, existe um maior numero de tarefas com maior envolvimento, quer dizer,
mais tarefas completas, e ficou muito mais facil perceber os resultados do meu
trabalho do que antes. Isso me deixou mais satisfeito.”

No que diz respeito & dimensédo AT, houve 5 casos. O depoimento que

mais deixa claro a situagéo 5 é:

‘Antes, eu tinha condigbes, mas por questdes de hierarquia, eu ndo podia ir
muito além. As decisdes eram limitadas e eu tinha autonomia até certo ponto.
Hoje, tenho mais liberdade. Minha satisfagdo € maior, mesmo com mais
responsabilidades. Na realidade, antes, as coisas eram truncadas e funcionava
na base do “jeitinho brasileiro” e precisava haver muita negociagiao. Hoje, o
maior problema € a limitag&o orgamentaria.”




Em relag@o a dimens&o ST, o maior numero de casos (5) demonstra que
o grau de intensidade desta dimensao e o nivel de satisfacdo se mantiveram com o
redesenho dos cargos dos dirigentes (situagdo 1). Vale ressaltar que este fato
ocorreu, pois, na maioria dos casos dentro desta situacdo e referente a dimensao
ST, o grau de intensidade desta dimens&o continuou alto, assim como o nivel de
satisfagcao (Quadro 9). Esta dimenséo apresentou 5 casos, e esta situagdo pode ser

verificada através do seguinte depoimento:

“No meu caso, ndo vejo que houve alteragdo em relagdo a este aspecto do

meu cargo. Acho que o impacto continua forte e isso ainda me deixa muito
satisfeito.”

Por ultimo, em relagdo a dimensdo FB, houve maior nimero de casos
dentro da situagdo 1 e da situagdo 5 (5 casos em cada). Faz-se aqui, a mesma
ressalva feita sobre a dimensdo ST, ou seja, na maioria dos casos dentro da
situagéo 1, o grau de intensidade da dimensio FB continuou alto, assim como o

nivel de satisfagdo (Quadro 11). Um dos depoimentos mostra esta situacgao:

“Ainda obtenho feedback constantemente. Posso dizer que, por causa disso,
ainda me sinto muito satisfeito.”

A situagéo 5 referente a dimensdo FB é demonstrada através do seguinte

depoimento:

“Antes, durante a execugdo das tarefas, era mais dificil uma auto-avaliagao.

Hoje, ficou mais fécil, pois as informagdes sdo mais acessiveis. Assim, da para

perceber bem mais se estou indo bem ou mal. Considero menos desgastante
deste jeito.”




Finalmente, através das situagbes mais encontradas durante a pesquisa e
dos depoimentos que demonstram tais situagdes em relacdo a cada dimensao do

cargo, pode-se constatar que:

1) Houve aumento do grau de intensidade das dimensées VH, IT e AT no cargo, o
que levou a um aumento do nivel de satisfagao:

2) Nao houve alteragdo no grau de intensidade da dimensdo ST, nem alteracao no
nivel de satisfagéo, que, na maioria dos casos, permaneceram altos;

3) Ocorreu tanto o aumento do grau de intensidade da dimens3o FB no cargo e do
nivel de satisfagdo, como também, ndo houve alteragdo no seu grau de

intensidade, nem no nivel de satisfag&o, que, em maioria, permaneceram altos.

Sendo assim, existe a predominancia do aumento do grau de intensidade
das dimens6es VH, IT, AT e FB nos cargos e consequente aumento do nivel de
satisfagdo de seus ocupantes. Além disto, constata-se a permanéncia de um nivel
alto de satisfagdo em decorréncia da continuidade de alto grau de intensidade das
dimensGes ST e FB nos cargos.

Essas informagdes confirmam a teoria de Hackman et al. (1975), ou seja,
qQuanto mais as dimensdes principais (variedade de habilidades, identidade da
tarefa, significado da tarefa, autonomia e feedback) forem acrescentadas ao cargo,
maior sera o nivel de satisfacdo. Por conseguinte, quando o cargo ¢ alto nas

dimensées principais, o nivel de satisfagdo do seu ocupante também é alto.




Questdo 7- Nivel de satisfagdo geral: dados obtidos, média e freqiiéncia das
respostas

- Nivel de satisfacéo
1- Bastante insatisfeito — estou muito descontente
2- Insatisfeito — estou descontente

3- Neutro — ha coisas boas e mas, nao sei dizer

4- Satisfeito— estou contente

&

Bastante satisfeito — estou muito contente

Quadro 15 — Respostas obtidas e calculo da média referente ao nivel de satisfacao

geral.
Entrevista ANTES DEPOIS
1 4 4
Z 4 4
S 5 5
4 4 4
5 1 4
6 5 4
{ 4 5
8 3 5
9 4 3
10 4 )
11 4 5
12 4 8
Ponto médio 3,83 4,42

Fonte: dados primarios.

Com base na média dos itens escolhidos, observa-se que, depois do
redesenho dos cargos, houve aumento do nivel de satisfag&o geral dos dirigentes

em relagdo ao conteldo dos seus cargos. Este fato esta claramente demonstrado na

Figura 15.




Antes Depois

Figura 15 - Média do nivel de satisfacdo geral.

Fonte: dados primarios.

Quadro 16 — Frequéncia das respostas referente ao nivel de satisfacdo geral.

FREQUENCIA (%)
ANTES DEPOIS
1 B 3 4 5 1 7 3 4 5
833 | 0 | 833 |6667]| 1667 0 0 | 833 41675000

Fonte: dados primarios.

A frequéncia das respostas também demonstra que o nivel de satisfacao
geral aumentou. Ressalta-se que, antes do redesenho, havia a incidéncia de
bastante insatisfacao e, depois do redesenho, ndo houve esta incidéncia.

A partir dos dados obtidos na entrevista apresentados no Quadro 15
referente a questéo 7, chegou-se ao Quadro 17, que demonstra as situacoes
possiveis de serem encontradas durante a pesquisa em relacdo ao nivel de

satisfacéo geral, bem como o nimero de casos que apresentaram tais situacdes.
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Quadro 17 - Situagdes possiveis e nimero de casos (nivel de satisfacdo geral).

NIVEL DE SATISFACAO GERAL NUMERO DE
SITUACOES POSSIVEIS (ANTES / DEPOIS) CASOS

1- O nivel de satisfacéo geral se manteve

2- O nivel de satisfacdo geral aumentou

3- O nivel de satisfagdo geral diminuiu

N
R LSIEJES

TOTAL

Fonte: dados primarios.

Observa-se que metade dos casos demonstra que o nivel de satisfagcao

geral aumentou entre os dirigentes. Este fato & verificado através de um dos

- depoimentos:

“Antes tudo era travado. Hoje, a abertura é maior. O cargo & mais amplo, tenho
mais desafios e sou mais cobrado. De modo geral, com certeza, estou mais
satisfeito do que antes.”

Finaimente, pela média dos itens escolhidos, frequéncia das respostas e
situacdo mais encontrada, observa-se que houve predominancia de aumento do
nivel de satisfagéo geral dos dirigentes apds o redesenho dos seus cargos.

Pode-se constatar, entdo, que o redesenho dos cargos satisfez as
expectativas dos dirigentes entrevistados. Portanto, o enriquecimento de cargos é a
orientacdo indicada para se obter satisfacdo no trabalho, atendendo as

necessidades superiores do homem (Herzberg, 1966).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste trabalho, objetivou-se investigar se o redesenho dos cargos dos
dirigentes na Central de Fertilizantes Ltda. — Unidade Industrial de Rio Grande
proporcionou ou ndo o incremento do nivel de satisfagdo dos seus ocupantes, no
periodo compreendido entre julho de 1995 e agosto de 1998. Partiu-se, entdo, de
uma pesquisa bibliografica, que abrangeu consultas a obras nacionais e
estrangeiras que abordam o tema pesquisado. A partir da teoria selecionada para
este trabalho foi possivel encontrar suporte suficiente para o desvelamento do
‘ problema de pesquisa.

As mudangas ocorridas no desenho dos cargos dos dirigentes da
empresa pesquisada puderam ser verificadas claramente através das consultas as
descrigbes de cargos e, também, da entrevista estruturada.

As consultas as descrigdes de cargos anteriores e posteriores ao
redesenho dos mesmos mostraram que houve, principalmente, mudanca no
conteudo dos cargos. Constatou-se que houve o enriquecimento dos cargos, pois
ocorreu o acréscimo de atividades gerenciais, ampliando a responsabilidade e o
desafio das tarefas do cargo (Hampton, 1983: Herzberg, 1997). Esse fato confirma a
intencéo da empresa ao redesenhar os cargos, ou seja, além de adequa-los a nova
estrutura exigida pelo Plano de Qualidade, a empresa pretendia reconhecer,
valorizar e aproveitar a capacidade do seu pessoal.

A mudanga no conteudo dos cargos dos dirigentes também foi

investigada através da entrevista estruturada, em que verificou-se, antes e depois do
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redesenho, o grau de intensidade das principais dimensées do cargo, ou seja:

1) Variedade de habilidades (VH)
Verificou-se o quanto a tarefa requer uma variedade de atividades diferentes para

a sua execugao, as quais envolvem o uso de varias habilidades e talentos por um

mesmo individuo.
2) ldentidade da tarefa (IT)
Verificou-se o quanto a tarefa requer a execucéo de um trabalho "completo” e
identificavel, isto &, realizar uma tarefa do comeco ao fim com resultados visiveis.
3) Significado da tarefa (ST)
Verificou-se o quanto a tarefa tem um impacto substancial e perceptivel nas vidas

ou trabalhos de outras pessoas, seja na propria organizagao ou no ambiente

externo.
4) Autonomia (AT)
Verificou-se o quanto a tarefa permite liberdade, independéncia e discrigdo para o

individuo programar o trabalho e determinar os procedimentos para a sua

execucao.
5) Feedback (FB)

Verificou-se o quanto o empregado, no desempenho das atividades requeridas

pelo cargo, obtém informagdes diretas sobre a efetividade de seus esforcos.

A entrevista estruturada também proporcionou o conhecimento do nivel

de satisfagéo dos dirigentes antes e depois do redesenho dos seus cargos.




Ao comparar o nivel de satisfacdo dos dirigentes antes e depois do
redesenho dos seus cargos, foi possivel concluir que a adogdo do novo desenho de
cargos proporcionou o incremento do nivel de satisfagdo dos seus ocupantes.
Chegou-se a esta conclusao, visto que houve predominancia de aumento do grau de
intensidade da maioria das dimensées no cargo, ou seja, variedade de habilidades,
identidade da tarefa, autonomia e feedback.

Portanto, o incremento do nivel de satisfagdo em decorréncia do aumento
do grau de intensidade da maioria das dimensdes do cargo foi comprovado através
da entrevista, bem como da andlise predominantemente qualitativa, com apoio de
alguns recursos quantitativos. Houve, também, na maioria dos casos referentes as
dimensGes significado da tarefa e feedback, permanéncia alta tanto do grau
'intensidade destas dimensdes no cargo, quanto do nivel de satisfacao.

Com base na questdo que investigou o nivel de satisfacao geral,
constatou-se que a mudanga ocorrida no contetudo dos cargos dos dirigentes
entrevistados satisfez suas expectativas, pois houve o incremento do nivel de
satisfacéo geral apos o redesenho dos cargos.

Sendo assim, considerando o caso estudado nesta pesquisa, pode-se
concluir que as pessoas tém alta satisfagdo intrinseca quando:

1) Tém oportunidade de expressar suas habilidades pessoais na realizagdo das
tarefas;

2) Executam um trabalho completo que permita o conhecimento dos resultados;

3) Realizam tarefas significativas, com certo sentido;

4) Possuem certa autonomia e independéncia para programar e realizar suas

tarefas;
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5) Conseguem obter informagdes claras e diretas sobre seu proprio desempenho

enquanto executam suas tarefas.

Pode-se observar que as conclusdes obtidas através desta pesquisa
sustentam a teoria de Hackman et al. (1975), que afirmam que quanto mais houver
ou forem incluidas as dimensdes VH, IT, ST, AT e FB no cargo, maior sera o
sentimento de satisfagdo do seu ocupante. Estas dimensées principais do cargo
estao diretamente relacionadas ao enriquecimento de cargos que, segundo Werther
e Davis (1983), acrescenta novas fontes de satisfacdo das necessidades dos
individuos.

Por fim, a partir das conclusées e do estudo feito, recomenda-se a

realizagcdo, na mesma empresa, de outras pesquisas que envolvam a influéncia do

redesenho de cargos sobre:

=> a satisfagéo dos ocupantes, envolvendo cargos de outro nivel hierarquico;

— a satisfagdo dos ocupantes em relagdo aos fatores extrinsecos do cargo, tais

como salario, reconhecimento, beneficios, entre outros;
= a motivagao dos ocupantes;
= 0 desempenho dos ocupantes;

= 0 conflito organizacional.

Recomenda-se, ainda, que a mesma concepgdo deste estudo seja
utilizada para a realizagéo de pesquisas em outras empresas, para verificar o quanto

o redesenho de cargos efetivamente proporciona satisfagéo aos seus ocupantes.
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ANEXO 1: ANALISE DOCUMENTAL

Analise das descrigdes de cargos anteriores e posteriores ao redesenho dos carqos

Comparando as descrigbes anteriores com as atuais, pode-se constatar

alteragGes nos cargos que serdo apresentadas abaixo.

1- Cargo atual: Facilitador Operacional de Producdo

Cargo anterior: Chefe da Divisdo de Producéo

Este cargo permaneceu com as mesmas atividades. Além disto, foram
incluidas atividades gerenciais do cargo de Supervisor de Tancagem e Utilidades,

que foi extinto. As atividades sdo:

1) Gerenciar a movimentagéo e estocagem de matérias-primas liquidas;
2) Supervisionar as atividades desenvolvidas na unidade de caldeira e tancagem;
3) Administrar pessoal envolvido na area de caldeira e tancagem;

4) Responsavel direto pela conservagdo e inspegéo federal da caldeira e

tratamento quimico.

Apos o redesenho, o Facilitador Operacional de Producao ndo pode
autorizar a realizagéo de atividades envolvendo recursos financeiros, o que antes

era permitido ao Chefe da Divis&o de Producio.

2- Cargo atual: Facilitador de Producéo

Cargo anterior: Supervisor de Turno

Este cargo, que nesta pesquisa abrangeu dois dos trés ocupantes,
continuou com as atividades do cargo anterior. Houve a inclusdo de atividades mais

participativas, realizadas em equipe, que s3o:
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1) Gerenciar o processo produtivo em conjunto com os demais facilitadores de
producéo;

2) Co-responsavel pelos resultados de toda a produgéo da fabrica.

3- Cargo atual: Facilitador de Processo — Controle de Qualidade

Cargo anterior: Supervisor de Processo

Este cargo permaneceu com as atividades do cargo anterior. Além disto,
foram incluidas algumas atividades dos cargos de Supervisor de Desenvolvimento e
Chefe de Divisdao de Processo e Controle de Qualidade, que foram extintos.

As atividades acrescentadas ao cargo atual que eram desenvolvidas pelo

Supervisor de Desenvolvimento e pelo Chefe de Divisdo de Processo e Controle de

Qualidade s&o:

’1) Calcular formulagGes, custos de formulas e projecées de consumo de matéiras-
primas;

2) Assessorar projetos de novos equipamentos ou novos projetos de modificagbes
no sistema;

3) Ministrar treinamentos técnico e de qualidade:

4) Avaliar desempenho das operacdes unitarias do processo produtivo.

As atividades acrescentadas ao cargo atual que eram desenvolvidas

apenas pelo Chefe de Divisdo de Processo e Controle de Qualidade sao-

1) Levantar dados dos indicadores de processo para o caderno dos indicadores,
gerenciando 0s mesmos;

2) Acompanhar qualidade das matérias-primas recebidas e materiais como telas de
peneiras e sacarias (lisas e trangadas);

3) Acompanhar qualidade e especificagbes dos produtos expedidos da Unidade

Industrial.




Apés o redesenho, este cargo também passou a desenvolver atividades

relacionadas com clientes e fornecedores:

1) Acompanhar reclamagdes de clientes através das R.Q. e desempenho de

fornecedores;

2) Avaliar satisfagdo dos clientes.

4- Cargo atual: Facilitador de Planejamento (Manutencdo) e Processo — Controle de
Qualidade

Cargo anterior: Supervisor de Processo

Este cargo ficou igual ao cargo de Facilitador de Processo — Controle de
Qualidade. Além disto, foram incluidas algumas atividades do cargo de Supervisor

de Planejamento, que foi extinto. As atividades s3o:

1) Responsavel pela area de projetos, incluindo a area de mapoteca e biblioteca
técnica;
2) Responsavel pelo planejamento geral de paradas programadas, tais como datas,

pessoal, maquinas, equipamentos e suprimentos.

5- Cargo atual: Facilitador de Manutencao Mecanica

Cargo anterior: Supervisor de Manutencdo Mecanica— campo e oficina

Este cargo ficou com as mesmas atividades do cargo anterior. Além disto,
foram incluidas algumas atividades dos cargos de Chefe da Divisdo de Manutencao
e Supervisor de Planejamento, que foram extintos.

As atividades acrescentadas ao cargo atual que eram desenvolvidas pelo
Chefe da Divisdo de Manutencéo s3o:

1) Analisar a solicitagéo de servigo das unidades produtivas e definir prioridades de

comum acordo com os dirigentes das areas envolvidas;




2) Avaliar a mao-de-obra, material necessario e o tempo estimado para execucao;
3) Manter contato direto com os dirigentes das areas envolvidas para inteirar-se

dos servigos necessarios.

As atividades acrescentadas ao cargo atual que eram desenvolvidas pelo
Supervisor de Planejamento s3o:

1) Programar todos os servigos de manutencdo mecanica:
2) Projetar equipamentos novos para melhor desempenho e produtividade:;
3) Emitir pedidos de compras do material e ferramental para o Almoxarifado;

4) Programar a parada de final de ano da Unidade Industrial, no que se refere a

area de manutengédo mecanica.

6- Cargo atual: Facilitador de Manutencao Instrumentacéao

Cargo anterior: Supervisor de Instrumentacao

Este cargo permaneceu com as atividades do cargo anterior. Além disso,
foram incluidas algumas atividades dos cargos de Chefe da Divisédo de Manutencao

e Supervisor de Planejamento, que foram extintos.

As atividades acrescentadas ao cargo atual que eram desenvolvidas pelo
Chefe da Divisdo de Manutencéo sao:

1) Distribuir tarefas aos colaboradores da area:

2) Definir prioridades com outros dirigentes das areas envolvidas.

As atividades acrescentadas ao cargo atual que eram desenvolvidas pelo
Supervisor de Planejamento sao:

1) Programar a parada de final de ano da Unidade Industrial, no que se refere a
area de manutenc&o instrumentag&o;

2) Elaborar projetos de circuitos elétricos e eletronicos;
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3) Emitir pedidos de compras do material e ferramental para o Almoxarifado.

7- Cargo atual: Facilitador de Seguranca

Cargo anterior: Técnico de Seguranca do Trabalho

Este cargo manteve as atividades do cargo anterior. Algumas atividades
ficaram mais abrangentes e com mais autonomia, pois o facilitador de seguranca

passou a planejar mais. As atividades sao:

1) Planejar a compra de EPI's, fardamentos e equipamentos;
2) Planejar a manutengéo de equipamentos e prevenc&o contra incéndios;

3) Coordenar e ministrar palestras para funcionarios.

8- Cargo atual: Facilitador de Expedic&o

Cargo anterior: Supervisor de Expedigéo

Este cargo permaneceu com as atividades do cargo anterior. As
atividades envolvendo contato com clientes ficaram mais abrangentes, pois os
contatos passaram a ser maiores. Além disto, este dirigente passou a fornecer
posicao diaria do carregamento para a organizagdo. Antes, era somente para o

setor comercial (Porto Alegre).

Este cargo perdeu certa autonomia na realizacdo de atividades

relacionadas a decis6es que envolvem recursos financeiros.

9- Cargo atual: Facilitador de Movimentagéo

Cargo anterior: Supervisor de Movimentagéo

Este cargo continuou com as atividades do cargo anterior, sem a seguinte
atividade, que foi terceirizada:

e Responsavel pelo transporte interno de matérias-primas e produtos acabados.




Este cargo passou a ser responsavel pela seguinte atividade:
e Fiscalizar e controlar a realizagéo das atividades pelas empreiteiras.

10- Cargo atual: Facilitador Administrativo-Financeiro

Cargo anterior: Supervisor de Administracéo

Este cargo ficou com as atividades do cargo anterior. Porém, perdeu
certa autonomia na realizagdo de atividades relacionadas a decisdes envolvendo
recursos financeiros.

Foram incluidas algumas atividades do Supervisor de Planejamento e

Controle da Produgéo-PCP, que foi extinto. As atividades sao:

1) Centralizar diariamente informacdes referentes ao consumo de matéria-prima,
quantidades produzidas, sacaria utilizada, consumo de 6leo, numero de
caminhGes e vagdes carregados, horas trabalhada, problemas em equipamentos
e outros dados referentes a producao;

2) Contatar empresas do mesmo ramo e regido para negociacdo referente a
empréstimos de matérias-primas, apurando disponibilidade e interesse,
negociando quantidades, verificando caracteristicas dos produtos, prazos de
devolugédo, entre outros, a fim de suprir necessidades de consumo proprio ou
daquelas empresas;

3) Contatar agéncias maritimas e inspetorias quando de descarga de liquidos por
navios, inteirando-se das previsdes de chegada dos mesmos e andlise do
produto;

4) Elaborar relatério referente ao consumo mensal de nutrientes em cada formula e
relatorios diversos necessarios a informacdes referentes a produgao;

5) Controlar estoque de dleo BPF e consumo necessario ao atendimento da
produgao;




6) Prestar informagdes diversas aos demais setores da Unidade Industrial e ao
setor comercial em Porto Alegre, referente a posicdo de estoque, necessidade

de matéria-prima e outros.

11- Cargo atual: Facilitador de Saude do Trabalho

Cargo anterior: Médico do Trabalho

Este cargo permaneceu com as atividades do cargo anterior. Além disto,

foram incluidas as seguintes atividades:

1) Planejar e executar programas de saude publica na empresa,;
2) Monitorar o Plano de Assisténcia Médica Complementar;

3) Projetar e executar palestras educativas sobre satide.

Para atender as exigéncias legais, foi acrescentada ao cargo atual a
seguinte atividade:

Coordenar, montar e executar o Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional (PCMSO), bem como assessorar a montagem do PCMSO dos

terceiros a servigo da empresa.

Este cargo passou, também, a ter mais autonomia para gerenciar planos
na area médica e saude publica.
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ANEXO 2: ROTEIRO DA ENTREVISTA

ANTERIOR ATUAL

CARGO

SUBORDINADO AO CARGO

SUBORDINADOS DIRETOS

TEMPO NO CARGO

QUESTAO 1: Identificacio do grau de necessidade individual de crescimento — NIC

1) Considerando suas capacidades e habilidades, o quanto vocé sente
necessidade de ter oportunidades de desenvolver agbes e idéias criativas e

independentes, de aprender novas coisas, de desafio e de se realizar
profissionalmente ?

a- () nenhuma
b- ( ) pouca
c- ( ) moderada
d- ( ) muita
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QUESTOES 2 a 6: Identificacdo do grau de intensidade de cada uma das cinco

dimensées principais no cargo e do nivel de satisfacdo do seu ocupante antes e

depois do redesenho dos cargos

2) Dimenséo do cargo: Variedade de habilidades

A- Com que intensidade seu cargo exige que vocé faca diversas atividades
diferentes permitindo que vocé utilize varias de suas habilidades e competéncias

pessoais para executa-las e, também, permitindo que vocé realize atividades
criativas e inovadoras ?

ANTES | DEPOIS

1- Baixa, pois s&0 sempre as mesmas rotinas

2- Média. Exige de maneira moderada

3- Alta. Exige muito

B- Como vocé se sente em relacdo a intensidade da presenca da dimensao
“variedade de habilidades” no seu cargo ?

ANTES | DEPOIS

1- Bastante insatisfeito — estou muito descontente

2 - Insatisfeito — estou descontente

3 - Neutro — ha coisas boas e mas, ndo sei dizer

4 - Satisfeito — estou contente

5 - Bastante satisfeito — estou muito contente




3) Dimenséo do cargo: Identidade da tarefa
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A- Com que intensidade seu trabalho é completo, tem comego e fim com resultados

visiveis e com significado para vocé ?

ANTES

DEPOIS

1- Baixa. E apenas uma parte de um todo e os resultados ndo

sdo visiveis

2- Média. Mesmo sendo uma parte, consigo perceber minhas

contribuigdes no produto final

3- Alta. Meu trabalho é integral e consigo perceber facilmente

os resultados no produto final

B- Como vocé se sente em relagdo a intensidade da presenga da dimensao

“‘identidade da tarefa” no seu cargo ?

ANTES

DEPOIS

1- Bastante insatisfeito — estou muito descontente

2 - Insatisfeito — estou descontente

3 - Neutro — ha coisas boas e mas, ndo sei dizer

4 - Satisfeito — estou contente

5 - Bastante satisfeito — estou muito contente
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4) Dimenséao do cargo: Significado da tarefa

A- Com que intensidade os resultados do seu trabalho tém um impacto substancial

e perceptivel na vida ou no trabalho dos outros, da empresa ou de fora dela?

ANTES | DEPOIS

1- Baixa. Os resultados tém efeito pouco importante

2- Média. Os resultados tém efeito moderado

3- Alta. Os resultados tém um efeito muito importante

B- Como vocé se sente em relagdo a intensidade da presengca da dimensao

“significado da tarefa” no seu cargo ?

ANTES | DEPOIS

1- Bastante insatisfeito — estou muito descontente

2 - Insatisfeito — estou descontente

3 - Neutro — ha coisas boas e mas, ndo sei dizer

4 - Satisfeito — estou contente

5 - Bastante satisfeito — estou muito contente




5) Dimensé&o do cargo: Autonomia
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A- Com que intensidade seu cargo da oportunidade, liberdade e autonomia para

vocé decidir o que fazer e como fazer seu proprio trabalho (programar, escolher

local, método e equipamento) ?

ANTES

DEPOIS

1- Baixa, pois é o chefe que praticamente define meu trabalho

2- Média. S6 dé oportunidade de tomar algumas decisdes

3- Alta. Da quase total liberdade para tomar decisdes

B- Como vocé se sente em relacdo a intensidade da presenga da dimensao

“autonomia” no seu cargo ?

ANTES

DEPOIS

1- Bastante insatisfeito — estou muito descontente

2 - Insatisfeito — estou descontente

3 - Neutro — h coisas boas e mas, nio sei dizer

4 - Satisfeito — estou contente

5 - Bastante satisfeito — estou muito contente




6) Dimenséao do cargo: Feedback

A- Com que intensidade a execugdo das tarefas do seu cargo permite que vocé

tenha a informagéo clara e direta sobre como vocé as esta realizando (enquanto

esta fazendo), ou seja, sobre a efetividade dos seus esforgos/desempenho,

independente de qualquer feedback que possa ser dado por seus superiores ou

colaboradores (o quanto permite senso de auto-avaliagao, autocontrole e auto-

realizagcao) ?

ANTES

DEPOIS

1- Baixa. N&o consigo saber diretamente como eu estou

realizando. Existe necessidade de avaliagdo externa

2- Média. As vezes consigo saber como estou realizando meu

trabalho, as vezes, nao

3- Alta. Obtenho feedback constante enquanto realizo meu
trabalho

B- Como vocé se sente em relacdo a intensidade da presenca da dimensio

“feedback” no seu cargo ?

ANTES

DEPOIS

1- Bastante insatisfeito — estou muito descontente

2 - Insatisfeito — estou descontente

3 - Neutro — ha coisas boas e mas, ndo sei dizer

4 - Satisfeito — estou contente

5 - Bastante satisfeito — estou muito contente




QUESTAO 7: Identificacéo do nivel de satisfacio geral

7) De um modo geral, como vocé se sente em relag&o ao contetido do seu cargo ?

ANTES | DEPOIS

1- Bastante insatisfeito — estou muito descontente

2 - Insatisfeito — estou descontente

3 - Neutro — ha coisas boas e mas, nao sei dizer

4 - Satisfeito — estou contente

5 - Bastante satisfeito — estou muito contente




