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Tabela 99 - Aplicação de habilidades 

GIlIUS Iguais OU: supe<iores a 80% 

idanllftcados com o I/lIbaIho Ide_coma __ 

19 63,4 3' 

j) Diversos Aspectos 

Nesta parte foram agrupados os resultados de várias questões, que 

são apresentados na Tabela 100. A base para a formação da tabela foi 

considerada como sendo as respostas com percentuais iguais ou superiores a 

60%. 

Os resultados são comentados tomando como referencial o subgrupo 

identificado com a empresa, que apresentou as seguintes caracterlsticas, quando 

comparado com os identificados com o trabalho: 

1. Realizam esforço similar para aprender com o objelivo de aumentar salários e 
benefícios; 

2. Participaram igualmente da elaboração da missão da equipe; 

3. Tendem a concordar igualmente com o modo de pensar da empresa; 

4. Praticaram a aplicação de um projeto de vida pessoal, de forma similar; 

5. Acreditam que objetivos estratégicos para a vida pessoal igualmente 
importantes; 

6. Percebem de forma equivalente os efeitos do próprio trabalho nas metas da 
empresa; 

7. As suas sugestões sobre o próprio trabalho são aproveitadas igualmente; 

B. Apresenta percentual similar de satisfação com as tarefas atuais; 
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9. Possui desejo semelhante para mudar de tarefa; 

10. Participam com a mesma intensidade da elaboração do próprio treinamento. 

Tabela 100 - Diversos aspectos 

Graus.tguais ou superiores. a 80% 

Aspectos %A %8 eomentários 

a) Esforço para aprender 66,7 62,1 realizam 60% do esforço possível', no mínimo 
objetivando aUlT!entar salário 

b) Parlicipaçio na eIaOOnIçio da 96,7 97,3 tendem a pal1idpar mais do que 8 se omitir 
missAoda aqulpe 

c)_""_ ao,1 81,1 1_ mais a_do que a ....."dar 

d) N\Io8 de projoIode_ se,7 87,1 ...... PIOc ..... doque ... 
-'" 

a) 0IIjeIMls '"'" ti .. na_ 711., 83,' ... odIm ............ ~do .. 
P .. I oat-cInco_ um tnIpodoIoIIt . 

I)B'.I~~~_ '!" ~t' • "'.~J ... ~~~., 
. f."'" ,;. 

. 
g) ","0_'111"" de lIIQ&IIIIes 93,4 87, _Id.m.ter ............. 

",-,-do .... ",. , 1Is 

h) SMisfaçIo com as _elas 96,7 87,3 __ • __ mais saIIsfaçIo do que -
Q Desejo de continuar realizando 93,3 83,7 tendem a querer continuar mais do que mudar 

as tarefas atuais 

'D Participação na elaboração do 66,6 75,6 tendem 8 participar mais do que aguardar 
próprio treinamento. 

legenda: 
%A - percentuaJ do grupo mais identificado com o trabalho 
%8 - percentual do grupo mais identificado com a empresa 

I) Desenvolvimento mais Intenso 

o subgrupo de mais identificados com o trabalho apresenta mais 

intensidade no desenvolvimento pessoal, com percentual de 76,7%, o técnico 

ficou com 23,3%. De outra parte, o subgrupo mais identificado com a empresa 

revelou um percentual de 70,3% de desenvolvimento pessoal e 27,0% técnico. 
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Então, o grupo apresenta percentuais semelhantes nos dois tipos de 

desenvolvimento. 

m) Preferência para Promoção 

o subgrupo mais identificado com o trabalho, para aumentar salários, 

prefere ser promovido como técnico num percentual de 43,3 %, e para funções 

gerenciais com 56,7%. O subgrupo mais identificado com a empresa deseja ser 

promovido na carreira técnica, com o mesmo fim, num percentual de 8,1%, e para 

assumir funções gerenciais mais importantes um percentual de 89,2%. 

Então, o subgrupo mais identificado com a empresa está mais 

motivado com a organização, enquanto o subgrupo mais identificado com o 

trabalho está mais motivado com o trabalho. 

n) Significado do Trabalho 

O subgrupo mais identificado com o trabalho apresenta 33,3% dos 

seus membros percebendo o trabalho como fonte C3 renda, e 63,3% como a 

realização de uma missão pessoal. Em outra parte, o subgrupo mais identificado 

com a empresa revela que 10,8% dos seus componentes compreendem o 

trabalho como fonte de renda, e 81,1 % como missão pessoal. 

o) Habilidades Importantes para Promoção 

,.-

O subgrupo mais identificado com o trabalho acredita que as 

habilidades que mais contribuem para as promoções são, em ordem de 

importância decrescente, as seguintes: as técnicas, as pessoais e as 

organizacionais. De outro foco, o grupo mais identificado com a empresa acha 
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que são as seguintes, em ordem de importância decrescente: as pessoais, as 

organizacionais e as técnicas. A Tabela 101 permite a observação destes dados. 

Tabela 101 - Habilidades mais importantes para promoçlo 

Identificados com o trabaho Idelltlicados coma _-

Habilidades Quantidade % ClassificaçAo Quantidade " C'I .caçio 

Técnicas 12 40,0 l' 14 37,8 3" 

Pessoais 16 53,3 ?' 18 48,8 l' 

Organizacionais 14 46,7 3' 15 40,5 ?' 

p)Por salário maior 

o grupo não aceitou uma proposta de trabalho contendo aumento 

salarial conjugado com perda de poder e manutenção da satisfação, ou perda de 

satisfação com conservação de poder. Porém, na segunda preferência os dois 

subgrupos optaram por perder poder e conservar a satisfação, e na última opção 

preferem perder satisfação e conservar o poder. Os dados podem ser vistos na 

Tabela 102. 

Tabela 102 - Por safArio maior 

kientificados com o trabalho Identificados com a emJdS8 

Preferência 

Não aceita 18 110.0 

Menor poder 12 40.0 

Menor satisfação 12 40.0 

q) Por salário Iguat 

Foi aceita pelo grupo uma proposta de trabalho conservando a 

remuneração conjugada com ganho de poder e conservação da satisfação, ou de 
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ampliação da satisfação com manutenção de poder. Como primeira preferência 

surgiu o ganho de poder conservando a satisfação, a segunda foi mais satisfação 

e conservação do poder. 

o subgrupo de mais identificados com a empresa apresentou 

percentual mais elevado na opção de adquirir mais poder. A Tabela 103 mostra 

os dados. 

Tabela 103 - Por sa'*tio igual 

PU,." ai r, Clt .. mil . Fl'o (11 n:tr .. ex d '1llIÇIo 

-poder 12 40,0 1" 2t 11,1 ,. 
-. '.' GIl 

ta 4U p ta 35,1 2"-... - 17 11,7 11' 11 48.t 11' 

r) Por salário menor 

Não foi aceita pelos subgrupos uma proposta de trabalho com redução 

salarial conjugada com aumento de poder ou de satisfação. Entretanto, em 

segunda opção surge o desejo de aumentar a satisfação e conservar o poder, e 

em última opção aparece a vontade de aumentar o poder e conservar a satisfação 

com o trabalho. A Tabela 104 apresenta os dados. 

T .. 1a 104 - Por sa'*rio menor 

-
NIo_" '~·": · 1 



-
300 

s) Atividades no Lazer 

Neutralizadas as pressões organizacionais, em situação de lazer, o 

grupo prefere realizar atividades que promovam a satisfação pessoal, em 

segundo lugar surge a participação em trabalhos que envolvam o interesse 

coletivo. E, por último, querem executar atividades profissionais com o objetivo de 

acumular dinheiro. A Tabela 105 posicionada adiante permite a observação dos 

dados. 

Tabela 105 - Atividades no lazer 

Identificados com o trabalho Identificados com a empresa 

'li> CIassffIcaçio Quantidade 'li> Classificação 

1& 28 75,7 1-

2' la 

21 

48,8 

5II,a 

---I 
2" 
--1 

3' 

Na direção do encerramento desta seção, lembramos que nesta etapa 

apresentamos os resultados do subgrupo de Mestres e Doutores com Gerência 

mais identificados com a empresa, que surgem com um percentual de 54,4%, e 

os mais identificados com o trabalho, que representam 44,1 % da amostra. 

A identificação com a empresa cresce conforme aumenta a importância 

do cargo na hierarquia e o tempo de contribuição previdenciária. 

Os dois subgrupos dizem que procuraram, por iniciativa própria, a 

educação pessoal com mais intensidade; receberam antes da entrada na 

empresa, em ordem de importância decrescente, os seguintes tipos de educação: 

a técnica, a pessoal e a organizacional. Nos dois subgrupos a educação técnica 

aparece em primeiro lugar, distante dos outros tipos de educação, e em 
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percentuais praticamente iguais; o desenvolvimento técnico contínuo, nos últimos 

três anos, aparece em último lugar com percentuais similares; com percentuais 

equivalentes, realizam esforço para aprender com o objetivo de aumentar salários 

e benefícios, participam da elaboração da missão da equipe, tendem a concordar 

com o modo de pensar da empresa, praticaram a aplicação de um projeto de vida 

pessoal, acreditam que objetivos estratégicos para a vida pessoal são 

importantes, percebem os efeitos do próprio trabalho nas metas da empresa, as 

suas sugestões sobre o próprio trabalho são aproveitadas, apresentam satisfação 

com as tarefas atuais, possuem desejo para mudar de tarefa, participam da 

elaboração do próprio treinamento. 

o subgrupo de mais identificados com a empresa afirma que a 

educação pessoal é a que mais contribui para aumentar salário; recebeu da 

empresa as educações, em ordem decrescente de participação de profissionais: a 

orgamzacional, a técnica e a pessoal; procurou a educação pessoal, por iniciativa 

própria com maior intensidade; os percentuais de desenvolvimento organizacional 

e pessoal contínuos, nos últimos três anos, mostram percentuais elevados de 

forma significativa; coloca as facilidades para aplicação das habilidades na 

seguinte ordem decrescente: as pessoais, as de participação e as técnicas; para 

aumentar salário, deseja ser promovido na carreira técnica, num percentual de 

8,1%, bem como, para assumir funções gerenciais mais importantes num 

percentual de 89,2%; e, revela que 10,8% dos seus componentes compreendem 

o trabalho como fonte de renda, e 81,1 % como missão pessoal. 

o subgrupo de mais identificados com o trabalho diz que a educação 

pessoal é a que menos contribui para aumentar salário; indica que recebeu da 

empresa, em ordem decrescente de participação de profissionais, as seguintes 
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educações: a técnica, a organizacional e a pessoal; aponta, em ordem de 

facilidade de aplicação das habilidades, para a seguinte classificação 

decrescente: as pessoais, as técnicas e as de participação; para aumentar 

salários, prefere ser promovido como técnico num percentual de 43,3 %, e para 

funções gerenciais com 56,7%; apresenta 33,3% dos seus membros percebendo 

o trabalho como fonte de renda, e 63,3% como a realização de uma missão 

pessoal. 

Finalmente, verificamos que, em ordem decrescente de importância, os 

valores pessoais da amostra são os objetivos individuais, os objetivos coletivos e 

o trabalho como meio para acumular dinheiro. 

12.2 - SIGNIFICADO DO TRABALHO 

A Figura 34 mostra que no grupo há um percentual de 21 ,9% que 

percebe o trabalho como fonte de renda, 73,5% como uma missão pessoal e 

5,9% não responderam. Em seguida apresentamos a análise dos dados. 

• o 
4 o 
2 o 

o 

SIGN IF ICADO MAIOR 0 0 TR A BALH O 

2 

1 - fonte de renda 

. 
~ ...... ' ~ .""~ . 

~",,~ .. . . 

3 

2 - meio de realização de _ pessoal 
3 - oi<> respclI1IIeram 

Fig. 34 - Significado do trabalho 
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a) Função 

o subgrupo fonte de renda reduz o seu percentual quando a função 

passa de chefe de setor para superintendente/divisão. Enquanto que no outro 

subgrupo os percentuais são similares. De outra parte, o subgrupo de missão 

pessoal apresenta percentuais com elevações significativas quando comparado 

com o grupo de fonte de renda. Os dados podem ser encontrados na Tabela 106 . 

Tabela 106 - significado do trabalho - percentuais por funçlo 

"", Fonte de renda -pessoa' 
FunçIo ~ % QU8Jllidade % 011, % 

~ 07 17,1 30 73,2 (+ 56,1) 

CIMIIe de setor ar 25,9 20 " 74.t (+ 48,2)" 

TOTAl 14 " , 50 " . -
Legenda: vermelho para diferença percentual negativa e azul para a positiva 

b)Fonnação 

O percentual de profissionais que entendem o trabalho como fonte de 

renda diminui significativamente quando passa do conjunto de mestres para o de 

doutores. De outra parte, o subgrupo de missão pessoal apresenta percentuais de 

mestre e doutores significativamente elevados quando comparado com o outro 

grupo. A tabela 107 mostra os dados, 

Tabela 107 - Significado do trabalho - percentuais por formaçlo 

Fontoderanda Mi.llo pessoal 

Fonneçio Quantidade % 011. % 

Doutor 02 10,5 15 78,9 (+ 68,4) 

12 24,5 35 

TOTAL 14 50 

Legenda: vermelho para diferença percentual negativa e azul para a positiva 
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c) Previdência 

Em todas as faixas de tempo de contribuição previdenciária, o 

subgrupo de missão pessoal apresenta percentuais significativamente maiores, 

conforme a Tabela 108. 

Tabela 101- Significado do trabalho - por tempo de contribuiçlo previdenciiria 

DIt. '!lo 

A~ 15 anos 01 14,3 

De 18 a 25 anos 10 21 ,7 

TOTAL 14 

Legenda: vennelho para diferença percentual negativa e azul para a positiva 

d) As Educaç6es que mais Contribuem para Aumentar Salários 

o subgrupo fonte de renda acredita que os tipos de educação que 

mais contribuem pera aumentar salários e benefícios estão na mesma ordem de 

importância. O subgrupo de missão pessoal acha que a ordem decrescente é a 

seguinte: a pessoal, a organizacional e a técnica. Na Tabela 109 os dados podem 

ser observados. 

Tabela 109 - Significado do trabalho - por tipo de educaçlo que mais conbibui 
para aumentar saliriol • beneficiol 

Fonte de renda _.-soai 

EdloceçIo au._ '!lo a II liftc8ç1o au._ '!lo CI .. lllc.çIo 

P r. I a&.l' to 2t ~ l' 

~ 5 35.7 1· 17 34,0 2" 

T6aIica 5 35,7 3" 18 32,0 :I' 
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e) Educaçlo Proporcionada pela Empresa 

A educação pessoal foi proporcionada pela empresa com menor 

intensidade que as outras, ela aparece em último lugar nos percentuais dos dois 

subgrupos. Por outra parte, as educações organizacional e técnica se revezam no 

primeiro lugar dos dois subgrupos, com percentuais na mesma ordem de 

grandeza. Na Tabela 110 os dados são apresentados. 

Tabela 110 - Significado do trabalho - por tipo de educaç,lo promovida pela empresa .- 1ii 
EdoIC8Çlo 0-_ " CI ... illcaçAo ~ " CIassHIcaçIo 

Organizadonal 11 78,6 1" 36 72,0 2" 

Técnica 09 64,3 2" 37 74,0 1" 

P .. • .". :r JI' 5AA :r ... '. 

f) Educaçlo por Iniciativa Própria 

A educação pessoal foi a mais procurada pelo grupo, sendo que o 

subgrupo missão pessoal apresenta um percentual maior. O subgrupo fonte de 

renda coloca as educações organizacional e técnica em segunda e terceira 

posições respectivamente. Já o subgrupo missão pessoal indica a educação 

organizacional como a menos procurada. 

Então, o subgrupo missão pessoal está menos motivado com a 

organização do que com a tarefa e a recompensa financeira. De outra parte, o 

subgrupo está menos motivado com a recompensa financeira do que com a 

empresa e a tarefa, que está em primeiro lugar. Na Tabela 111 estes dados 
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podem 88r visualizados. A amostra sendo pequena pode ter causado distorção no 

resultado. 

Tobelo 111 - 810_ do InlboIho - por tipo de educaçllo pr0m01lida por Inlclotiva 
própria 

g) Educaçlo Recebida antes da Empresa 

a, IR -vID 

1· 

A educação recebida com maior intensidade antes da entrada na 

empresa foi a técnica, que apresenta percentuais na mesma ordam da grandeza 

e elevados com relação aos outros tipos. Em segunda posição aparece a 

aducaçêo pessoal com percentuais praticamente iguais. Dando seqüência, a 

aducaçêo organizacional aperece empatada com a aducação pessoal no 

subgrupo fonte da renda, e em última colocação no grupo da missêo pessoal. 

Estes dados podam ser observados na Tabela 112. 

Tobelo 112 - 810'-- do Inblllho - por tipo de educaçIIo recebido onIH da __ ....... ."... 

Fontede_ •••• 10 pessoal 

F"""açIo ~ "" C1 • • I~ ~ "" CIoaIIaIçIo 

~r_ 12 "' 85;7 I' 3fI 78,0 I' 
. . . 

POliU" ; . ~ ... ·04 I ' a,e. 2" I. 211,0: 2" " 

9iD"-:!~I.,. ,{ :,f' 04 h ~>:,ia.. . 2" 04 · 8,0 3" . ' ,' . 
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h) Desenvolvimento Continuo nos Últimos Três Anos 

o subgrupo de fonte de renda apresenta desenvolvimento continuo 

significativamente mais forte na área organizacional. Em seguida surgem 

empatados os desenvolvimentos técnico e pessoal. 

o subgrupo missão pessoal indica desenvolvimento mais abrangente 

na área pessoal. Em seguida é apontado o organizacional e por último o técnico. 

A T abala 113 permite a observação dos dados. 

Tabe'- 113 - Significado do trabalho - por tipo ele desenvolvimento continuo nOI Ultimos 
trta anol 

" 
FonIodo-' _pessoal 

~ a..- '" ClassüicaçAo Quantidade '" ClassificaçAo 

,~ 09 64,3 la 32 64,0 2-

Técntco 06 42,9 2- 24 48,0 , 3a 

Pessoal 06 42,9 2- 34 88,0 la , 

i) Apllcaçlo de Habilidades 

o grupo declara que possui todas as facilidades para aplicar todo o 

potencial de suas habilidades pessoais, O subgrupo fonte de renda indica as 

habilidades técnicas como segunda colocação, e as de participação em terceira, 

como tais apresentado as maiores dificuldades de aplicação, De outro lado, o 

subgrupo missão pessoal indica pare a segunda colocação as habilidades de 

participação, e por fim as habilidades técnicas, A T abala 114 evidencia os dados 

coletados, 
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Tabela 114 - Aplicaçlo de llabilidoldel 

_ _ 19uIiS OU __ .-

"1.10 peuoal 

l' 

IIU 2' 

j) Diversos Aspectos 

Aqui foram agrupados os resultados de algumas questOes, que sao 

apresentados na T abala 115 adiante posicionada. A base para a forrnaçao da 

tabela foi considerada como sendo as respostas com graus iguais ou superiores a 

60%. 

Os resultados sao comentados tomando como referencial o subgrupo 

que entende o trabalho como missao pessoal, que apresentou, quando 

comperado com os que percebem o trabalho como fonte de renda, as seguintes 

caracteristicas: 

1. Realizam praticamente o mesmo esforço para aprender com o objetivo de 
aumentar salários e beneficios; 

2. Participam mais da elaboraçao da mis.ao da equipe; 

3. Tendem a concordar mais com o modo de pensar da empresa; 

4. Praticaram menos a aplicaçao de um projeto de vida pessoal; 

s. Acreditam mais em objetivos estratégicos para a vida pessoal; 

6. Percebem igualmente os efeitos do próprio trabalho nas metas da empresa; 

7. As suas sugestOes sobre o próprio trabalho.ao igualmente aproveitadas; 

B. Apresenta percentual similar de satisfBçao com as tarefas atuais; 



9. Possui desejo de mesma intensidade para continuar com as atuais tarefas; 

10. Participam mais da elaboração do próprio treinamento. 

I) Desenvolvimento nos Últimos Três Anos 

309 

No desenvolvimento pessoal o subgrupo missão pessoal atingiu 76%, 

enquanto o outro subgrupo alcançou 71,4%. No desenvolvimento técnico o 

subgrupo missão pessoal apresentou 24,0%, e o grupo fonte de renda 28,6%. 

Portanto, os percentuais nos dois subgrupos foram semelhantes, com o 

desenvolvimento pessoal mostrando ·Jma diferença percentual positiva 

significativa. 

m) Identificação com o Trabalho e com a Empresa 

o subgrupo fonte de renda aponta para 71,4% dos seus membros mais 

identificados com o trabalho, e 28,6% mais identificados com a empresa. De outra 

parte, o subgrupo missão pessoal mostra 38,0% mais identificados com o 

trabalho, e 60,0% mais identificados com a empresa. 

Portanto, o subgrupo de missão pessoal revela diferenças percentuais 

significativas. Um aumento no percentual dos mais identificados com a empresa e 

redução no percentual dos mais identificados com o trabalho. 

n) Preferência para Promoção 

o subgrupo de fonte de renda apresenta 35,7% dos seus componentes 

desejando aumentar salários por meio de uma promoção na carreira técnica, e 

64,3% na carreira gerencial. Já no subgrupo de missão pessoal, com o mesmo 
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objetivo, 22% dos seus membros querem promoções técnicas, enquanto 76% 

anseiam por funções gerenciais. 

Tabela 115 -Diversos aspectos 

de pensar 

de projeto de vida 
., pessoa' 

OIljeüvos estl8ljglcos na vida 
Pessoal- cinco anos 

..-dopróprto_naa n u •. u, 
metas da 

Graus iguais ou superiores. 60% 

Comentárlos 

60'lIo do osfofço poosivel, no mínimo 

tendem • partIdpar mais do que a se omitir 

tendem mais _ COIlCOfdar do que e dlscof'dar 

mais prIIIiconrn do _ nIo 

_ • """""*"' malslmponante do que 
sem lmportAncIa 

_. perceber mais do que nlo 

I gll Ai""', ........... , de$IQ!1'l6es ~OI),g I 84,0 _ •• er suas sugeat6es mais 
lIjJRMIiIadas do quo Iejebdas 

h>SMIIfIÇio ...... _ 

COOIInuar_ 

o) Habilidades Importantes para PromoçAo 

Os subgrupos acreditam que as habilidades que mais contribuem para 

o preparo visando possíveís promoções, em ordem de importância decrescente, 

são as pessoais, as organizacionais e as técnicas. Ver a Tabela 116. 
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Tabela 116 - Habilidades para promoçlo 

Fonte de-renda MissAo.pesooal 

Habilidades Quantidade % Classificação Quantidade % ClasaIficaçlo , 

, Pessoais 07 50,0 1" 20 40,0 1" 

Qluanlzacionais 07 50,0 2" 14 28,0 2" 

l\'~ 
;.\ ... :.~ ' " 

05 35:7 3" 19 38,0 3" 

p) Por salário maior 

Uma proposta de trabalho contendo salário maior conjugada com a 

perda de poder e manutenção da satisfação, ou de perda de satisfação com 

conservação de poder é rejeitada pelo grupo, lendo o percentual de rejeição sido 

significativamente maior no subgrupo de missão pessoal. 

Como segunda opção a amostra indica, com percentuais semelhantes, 

a preferência pela perda de poder com a conservação da satisfação. E, na 

terceira preferência surge o desejo de perder satisfação e manter o grau de 

satisfação com o trabalho em si. A Tabela 117 mostra estes dados. 

Tabela 117 - Por salário maior 
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ql Por salArio igual 

Uma proposta contendo o mesmo salário conjugado com aumento de 

poder ou de satisfação é aceita pelos subgrupos. O subgrupo de missao pessoal 

prefere primeiro ganhar poder e conservar a satisfação, em segunda opção vem o 

ganho de satisfação com a conservação do poder. 

O subgrupo fonte de renda prefere em primeira colocação ganhar 

satisfação e manter o poder, e em segunda colocação aparece o ganho de poder 

com a manutenção da satisfação. 

A rejeição da proposta em último lugar tem no subgrupo fonte de renda 

um percentual significativamente mais alto, fato que indica uma vontade muito 

maior de aceitar a proposta de trabalho. Os dados estão na Tabela 118. 

Tabela 118 - Por sa .... io ;gual 

Fontede_ • Missio pessoal 

PlIIIfIdnda .' 0.._ %' ~. Quo_ % Classificaçio 

~1!Oder 06 ,42,9 2" 28 56,0 l' 
, 

M .... satisI8çio 08 57,1 l' 22 44,0 2" 

NAo aceita ... , 10 71 ,4 3' 24 48,0 3' 

rI Por salArio menor 

Uma proposta de trabalho contendo salario menor conjugada com 

aumento de poder ou de satisfação é recusada pelo grupo. Todavia, em segunda 

opção aparece o desejo de ganhar satisfação e manter o poder, e, em terceira 

ganhar poder e manter a satisfação. 
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o subgrupo de missão pessoal apresenta percentual similar na rejeição 

da proposta. Contudo, nas demais preferências constatamos reduções 

percentuais significativas, quando comparadas com o grupo fonte de renda. Na 

Tabela 119 estes dados podem ser mirados. 

Tabela 119 - Por salário menor 

Fonte de renda - Quo_e '" CIa8siIIcIIçIo a...- '" a-HIcaçIo 

oa 57,1 l' 28 58,0 l' - 07 50,0 2' 18 38,0 2' 

!!!!!.l!!!!!!t.. . .. 57,1 3' 18 t,O 3' 

s) Atividades no Lazer 

o subgrupo fonte de renda declara, na sua totalidade, que a primeira 

preferência é para a realização de atividades de interesse próprio e que produzam 

satisfação pessoal. A segunda opção é para a participação em atividades 

coletivas. A terceira preferência é para a realização de atividades profissionais 

com o fim de acumular dinheiro. 

o subgrupo missão pessoal apresenta a mesma seqüência de 

preferências, entretanto, revela percentuais significativamente menores em todas 

elas. Fato que indica uma dispersão maior nas suas opiniões. A Tabela 120 

proporciona a visão dos dados. 

Tabela 120 - Atividades no ~er 

% CIassi1Icaçio 
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No rumo da conclusão deste capítulo, lembramos que nesta seção 

apresentamos os resultados do grupo de Doutores e Mestres com Gerência, que 

percebem o trabalho como fonte de renda ou como a realização de uma missão 

pessoal, apresentando respectivamente percentuais de 21,9% e 73,5%. 

o significado do trabalho como fonte de renda diminui na medida em 

que aumenta a importância do cargo na hierarquia e a formação passa de mestre 

para doutor. 

Ambos os subgrupos afirmam que a educação pessoal foi 

proporcionada pela empresa com menor intensidade que as outras; as educações 

organizacional e técnica se revezam no primeiro lugar dos dois grupos; a 

educação pessoal foi a mais procurada por iniciativa própria; a educação recebida 

com maior intensidade antes da entrada na empresa foi a técnica, em segunda 

posição aparece a educação pessoal; possuem todas as facilidades para aplicar 

todo o potencial de suas habilidades pessoais; realizam praticamente o mesmo 

esforço para aprender com o objetivo dA aumentar salários e benefícios; 

percebem igualmente os efeitos do próprio trabalho nas metas da empresa; as 

suas sugestões sobre o próprio trabalho são igualmente aproveitadas; 

apresentam percentual similar de satisfação com as tarefas atuais; demonstram 

desejo de mesma intensidade para continuar com as atuais tarefas; e acreditam 

que as habilidades que mais contribuem para o preparo visando possíveis 

promoções, em ordem de importância decrescente, são as pessoais, as 

organizacionais e as técnicas. 

o subgrupo que entende o trabalho como fonte de renda diz que os 

tipos de educação que mais contribuem para aumentar salários e benefícios, em 
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ordem de importância decrescente, são a pessoal e a organizacional, e a técnica; 

procurou a educação técnica com menos intensidade; apresenta desenvolvimento 

contínuo significativamente mais forte na área organizacional, em seguida surgem 

empatados os desenvolvimentos técnico e pessoal; indica as habilidades técnicas 

como segunda colocada, e as de participação em terceira, como tais apresentado 

as maiores dificuldades de aplicação; aponta para 71,4% dos seus membros mais 

identificados com o trabalho, e 28,6% mais identificados com a empresa; e 

apresenta 35,7% dos seus componentes desejando aumentar salários por meio 

,e uma promoção na carreira técnica, e 64,3% na carreira gerencial. 

o subgrupo que percebe o trabalho como missão pessoal declara que 

os tipos de educação que mais contribuem para aumentar salários, na ordem 

decrescente é a pessoal, a organizacional e a técnica; procurou a educação 

organizacional com menos intensidade; indica o desenvolvimento contínuo 

pessoal nos últimos três anos como o mais abrangente, em seguida é apontado o 

organizacional e, por último, o técnico; participa mais da elaboração da missão da 

equipe; tende a concordar mais com o modo de pensar da empresa; pratica 

menos a aplicação de um projeto de vida pessoal; acredita mais em objetivos 

estratégicos para a vida pessoal; participa mais da elaboração do próprio 

treinamento; indica para a segunda colocação as habilidades de participação, e 

por fim as habilidades técnicas; mostra 38,0% mais identificados com o trabalho, 

e 60,0% mais identificados com a empresa; e para aumentar salário, 22% dos 

seus membros querem promoções técnicas, enquanto 76% anseiam por funções 

gerenciais. 
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Por último, verificamos que os valores pessoais do grupo, em ordem de 

importância decrescente, são os objetivos individuais, os objetivos coletivos e o 

trabalho como meio para acumular dinheiro. 



CAPíTULO 13 

ANÁLISE COMPARATIVA DOS GRUPOS 

Neste capítulo, podem ser conhecidos os resultados alcançados com a 

realização das análises da comparação entre os subgrupos contidos nos grupos e 

entre grupos. Nesse processo buscou-se identificar características gerais e 

específicas que permeassem todos nos grupos ou que tornassem singular 

determinados conjuntos de profissionais. 

13.1 - Educação antes da Empresa 

A Tabela 121 permite a visão do quadro geral dos grupos e dos 

subgrupos de profissionais neles contidos, em se tratando dos tipos de educação 

que receberam antes de ingressar na empresa. 

A comparação dos resultados de todos os grupos nos autoriza dizer 

que, em todas eles, os subgrupos de profissionais mais identificados com a 

empresa, mais identificados com o trabalho, que percebem o trabalho mais como 

fonte de renda e trabalho mais com missão pessoal, indicaram que os tipos de 

educação que receberam antes da admissão na empresa, em ordem de maior 
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quantidade de profissionais, foram os seguintes: a técnica, a pessoal e a 

organizacional. 

Tabela 121 - Educação anles da empresa 

OEEOUCAÇÃO TÉCNICA PESSOAL ORGANIZACIONAL 

GRIJI'oS~ 11 (%) (%) (%) 

~ " A 71 ,4 22,9 22,9 
B 75,0 34,1 15,9 
C 73,5 34,9 21,7 . D 75,8 30,0 14,2 

, 
OoUl ...... .- A 81 ,8 36,4 ',,' 22,7 
sem gerénâa Bi 78,8 32,7 12,2 

C 87,3 32,9 17,7 
D, 73,2 32,1 10,7 

Ge_es _ÓOIcos A 75,7 24,3 18,9 
B 118,6 28,1 17,4 
C SO,O SO,O 18,7 
O , 80,4 111,8 " 1~.~ :~, 

Doutores e mestres A 81..1 35,1 18,2 
com 1IOr6ncia B 80,0 23,3 , 08,7 ~~ C 85,7 28,8 28,8 

O 78,0 28,0 08,0 ~ 

I Lsgena.: 
A - subgrupo de mais identificados com a empresa 
8 - subgrupo de mais identificados com o trabalho 
C - subgrupo de trabalho significando mais fonte de renda 
O - subgrupo de trabalho significando mais missão pessoal 

As exceções ficaram com os subgrupos apontados a seguir, que 

apareceram com as educações pessoal e organizacional empatadas. 

a) mais identificados com a empresa, da amostra Cenpes; 

b) trabalho significando missão pessoal , da amostra Gerentes Estratégicos; 

c) trabalho significando mais fonte de renda, da amostra Doutores e Mestres 

Com Gerência, 

No entanto, apesar das exceções, podemos dizer que a educação 

organizacional foi sempre igual ou menor que as educações pessoal e técnica 
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Portanto, esses profissionais, ao serem admitidos na empresa, chegam 

com um determinado nível de conhecimento da profissão, nível bem mais baixo 

de conhecimento sobre si mesmo, e nível igualou mais baixo ainda de 

conhecimentos sobre organizações. 

De outra forma dizendo, o grau de alienação relacionado com a 

profissão é o mais baixo deles, o grau de alienação sobre si mesmo é bem mais 

alto, e o grau de alienação relacionado com as organizações é o mais alto de 

todos. 

Então, considerando que é impossível a motivação ou 

comprometimento com algo desconhecido, essas pessoas tendem a apresentar 

motivação mais alta com a recompensa financeira, em seguida com o trabalho 

que realiza e por último com a empresa. É evidente que esta situação pode ser 

revertida pela quantidade e qualidade dos conhecimentos pessoais e sobre a 

organização que forem adquiridos, seja por iniciativa da empresa ou dos próprios 

profissionais. 

lembramos que a oportunidade de conhecer a si mesmo e de formar 

estruturas internas de interpretação da realidade exterior, os valores, é que vai 

possibilitar o encontro de significados para os conhecimentos do trabalho e da 

empresa, que porventura sejam colocados à disposição pela empresa ou 

procurados por iniciativa própria. 

Visando verificar as ações da empresa, logo a seguir vamos analisar os 

tipos de educação que ela promoveu. 
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13,2 - Educaçlo na Empresa 

A Tabela 122 exibe o quadro geral do esforço educacional da empresa, 

na percepção de todos os subgrupos de todos os grupos. 

o Cenpes é um grupo composto por partes dos outros e por técnicos 

de nível superior sem gerência, que somente ele contém. Este grupo recebeu 

educação técnica que abrangeu acima de 60% dos seus componentes. Em 

segundo lugar aparece a educação organizacional em torno de 30%, exceto no 

subgrupo mais identificado com a empresa, em que houve a participação de 

quase a metade de seus membros. Por fim, surge a educação pessoal com a 

participação em torno de 25% de seus componentes. 

Tabela 122 - Tipos de educaçlo promovidos pela empresa 

PESSOAL 

/I 

A 80,0 
B 84,0 
C 84,3 
O 81 ,7 

Doutores e mestres A 72,7 
sem gerênda B 87,2 

C 88,1 
O 82,1 

Gerentes estratégicos A 73,0 
B 80,9 
C 83,3 
O 65,2 

Doutores e mestres A 81 ,1 
com gerência B 88,7 

C 64,3 
O 74,0 

A-~de""'ldeI_coma_ 
B -1IIIIQIupo de 1lllll1deI _ _ com 0_ 

25,7 
23,3 
22,9 
26,7 

36,4 
19,2 
25,3 
22,3 

67,6 
43,5 
58 ,3 
58 ,7 

59,5 
43,3 
42 ,V 
54,0 

C - ___ de b ___ IIIIII_Cle_ 
D -IIIIIQIupoCle ___ ..... _ pessoal 

ORGANIZACIONAL 

45,7 
27,8 
28,9 
34,2 

43,2 
20,5 
29,1 
23,2 

78,4 
78,3 
83,3 
78,1 
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Durante os últimos três anos, no Cenpes o maior esforço foi no sentido 

de diminuir a alienação relacionada com as técnicas utilizadas no trabalho. O 

investimento para reduzir a alienação com a empresa e das pessoas sobre si 

mesmas representou apenas um terço ou menos do esforço realizado na área da 

educação técnica. 

Portanto, se os últimos três anos representarem o que foi realizado no 

passado, no grupo Cenpes as pessoas ficaram mantidas praticamente na mesma 

estrutura educacional com a qual chegaram na empresa. Por isso, o pouco 

investimento feito para diminuir a alienação organizacional perde muito de sua 

eficácia, porque os profissionais não reduziram suas alienações pessoais. Nesse 

caso, há uma repetição automática dos conhecimentos organizacionais e técnicos 

adquiridos, pois estão prejudicadas as capacidades de pensar, avaliar e agir de 

forma crítica. 

O grupo de Doutores e Mestres Sem Gerência recebeu tratamento 

educacional similar ao Cenpes. 

O grupo Gerentes Estratégicos apresenta equilíbrio nos percentuais 

dos tipos de educação que recebeu da empresa, o detalhe fica com o fato dos 

percentuais das educações pessoal e organizacional ficarem em patamares bem 

mais elevados do que nas outras amostras. Por outro lado, a educação técnica 

apresenta ligeira queda percentual e a educação pessoal continua aparecendo 

com os menores percentuais. 

Nesse grupo, há a clara demonstração de maior investimento para a 

redução da alienação pessoal e organizacional. 
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o grupo Doutores e Mestres com Gerência exibiu resultados similares 

aos apresentados pelo grupo de Gerentes Estratégicos. 

13.3 - Educaçllo por Iniciativa Própria 

A Tabela 123 proporciona a observação do quadro geral dos tipos de 

educação procurados por todos os subgrupos dos grupos profissionais. 

Os profissionais de todos os subgrupos de todos os grupos investiram 

em primeiro lugar na educação pessoal. Prova de que estão realizando esforços 

no sentido de reduzir o grau de alienação pessoal. Assim sendo, verificamos que 

os grupos como um todo perceberam o vácuo que a empresa está deixando nos 

seus desenvolvimentos e resolveram agir, 

Tabela 123 - Tipos de educaçlo procurados por iniciativa própria 

TEcNICA PESSOAL OAGANIZACIONAI. 

• ('110) (%) ('110) 

Cen · , . A 22,9 42,9 20,0 ~ o', 
B ~,4 48,9 10,8 
C n,7 43,4 14,5 
O 33,3 50,0 10,8 

OooIonIse_ A 31.8 45,5 25,0 
...... gIIItnc:io B 35,9 52,8 14,7 

C 311.4 55,7 18,5 
O 37,5 47,3 17,9 

Gei_ .... adgIcoo A n ,o 48,8 n ,o 
B 08.7 58,5 30,4 
C 111,7 58,3 25,0 
O 21 ,7 43,5 30,4 

Doutoras e mBÂ. 87,8 43,2 
comgoflnda 48,7 08,7 

50,0 21,4 
110,0 28,0 
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Esta é uma ação dos profissionais digna de elogios, todavia de alto 

risco para a empresa. 

Não estamos desejando que a empresa assuma todas as ações na 

área da educação pessoal, o que seria impossível, porque muitas pessoas 

continuariam a agir por conta própria. Entretanto, também não defendemos que 

só uns poucos recebam esse tipo de educação da organização. 

Porque no processo da educação pessoal as pessoas absorvem, 

cultivam e consolidam valores, e se não houver intervenção institucional será 

muito difícil manter a identidade organizacional. Mais penoso ainda será trabalhar 

em equipe ou tomar decisões com a participação da equipe, até porque o nível de 

conflitos tende a se elevar por motivo de preconceitos arraigados, distantes entre 

si e até contraditórios. 

A fraca atuação da empresa nesse campo enfraquece os valores 

organizacionais pela falta de cultivo, podendo ficarem reduzidos a um amontoado 

de valores pessoais, uma colcha de retalhos onde é impossível identificar a face 

da organização, e no longo prazo a tendência é para o esfacelamento da cultura 

organizacional. 

Por outro lado, os grupos Cenpes e Doutores e Mestres sem Gerência 

apresentam dados similares. A educação técnica foi mais procurada que a 

organizacional, fato indicador de uma maior motivação para reduzir a alienação 

com o trabalho. De outra parte, a motivação com a redução da alienação 

organizacional é a menor de todas, o que indica o desejo de poucos profissionais 

para aumentarem o compromisso com a organização. 
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O grupo de Gerentes Estratégicos procurou mais a educação 

organizacional do que a técnica, demonstrando estar mais motivada com a 

empresa e, por isso, desejando se envolver mais com a sua gestão. Neste ponto, 

não podemos deixar de apontar a busca pelo poder burocrático, no rumo do 

aumento de poder para suprir a falta de poder técnico, já que não são mestres ou 

doutores. Na verdade, os gerentes estratégicos procuram equilibrar o conflito com 

os técnicos especializados pelo domínio do poder decisório sobre as políticas 

organizacionais. 

No grupo de Doutores e Mestres com Gerência, os subgrupos mais 

identificados com a empresa e vendo o trabalho mais como fonte de renda 

buscaram mais a educação organizacional do que a técnica. Entretanto, os 

subgrupos mais identificados com o trabalho e percebendo o trabalho mais como 

missão pessoal investiram mais na educação técnica do que na organizacional. 

o grupo acima apresenta uma divisão de características, os subgrupos 

mais identificados com a empresa e trab?lho mais como fonte de renda mostram 

opiniões mais próximas do grupo de Gerentes Estratégicos. De outro lado, os 

subgrupos mais identificados com o trabalho e trabalho como missão pessoal 

exibem opiniões mais próximas dos grupos Cenpes e Doutores e Mestres sem 

Gerência. 

13.4 - Desenvolvimento Contínuo nos Últimos Três Anos 

o desenvolvimento alcançado é o resultado dos esforços pessoais e da 

empresa na área educacional. A Tabela 124 mostra o quadro geral dos tipos de 

desenvolvimento experimentados por todos os subgrupos componentes da 

amostra. 



Tabela 124 - Tipos de desenvolvimento continuo nos últimos três anos, 
por subgrupos e grupos 

~_. ORGANIZACIONAL 

• (%) ~) (%) 
, 

Cenpes A 68,8 82,9 37.1 
B 72.2 38,6 10,3 
C 75,9 38,6 22,9 
O 88,7 ~,2 24,2 

, 
l.loWxw • mesblltS A 70,5 59,1 29.5 
~garto .... B 72,4 42,3 10.3 

C 72.2- 43,0 15,2 , 
O 69,6 46,2 16,1 

Gerenles eIInIIégicol A 32,4 73.0 81,1 
B 34.8 56.5 56.5 
C 25.0 75,0 58,3 

", O 34,8 65,2 73.9 

Doutorese mslbes A 48,6 73,0 75,7 
comgartolCll 8 50,0 53.3 53,3 

I ~ 
C 42,9 42,9 84,3 
O 48.0 68,0 84,0 ., 

. 
1. - ....... 418_11151 ... _ ........ 
B- .~ ........ de_ .... iIIIo __ .. _ 
C-...... dell __ .. oIo __ de_ 

1 .e,:;,~de._""!IIo: __ ml"lt pe_ 
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Os grupos Cenpes e Doutores e Mestres Sem Gerência mostram 

desenvolvimentos similares, que são os seguintes, em ordem de participação 

quantitativa de profissionais: o técnico, o pessoal e o organizacional. Por isso, os 

grupos estão rumando mais para diminuir as alienação com o trabalho e com a 

pessoa em si, ficando a redução na área organização contemplada com a menor 

atenção. 

O grupo de Gerente Estratégico apresentam quantidades semelhantes 

de profissionais com os desenvolvimentos pessoal e organizacional. Por outro 

lado, o desenvolvimento técnico foi o que mostrou a menor quantidade de 

pessoas. 
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O grupo de Doutores e Mestres Com Gerência apresenta equilíbrio 

entre os desenvolvimentos pessoal e organizacional. Vendo do ponto de vista do 

desenvolvimento técnico percebemos que este geralmente é o mais fraco na 

presente amostra. 

13.5 - Análise Comparativa dos Subgrupos 

Estas análises não incluem o grupo Cenpes por motivo do objetivo ser 

a identificação de características específicas dos subgrupos, e, como sabemos, a 

amostra Cenpes é o somatório de partes das outras amostras acrescentar lo os 

técnicos de nível superior. O que certamente causaria distorções nos dados. 

Portanto, contaremos com as grupos Doutores e Mestres Sem 

Gerência, Gerentes Estratégicos e Doutores e Mestres Com Gerência. 

13.5.1 - Identificados com a empresa 

A presente verificação envolve os subgrupos mais identificados com a 

empresa em todas os grupos considerados. Nas tabelas deste capítulo eles estão 

representados pela letra A. 

Esses subgrupos receberam antes de ingressar na empresa os tipos 

de eduéação em percentuais semelhantes aos demais subgrupos. O tipo de 

educação mais recebido foi o. técnico, em seguida o pessoal e, por último, o 

organizacional. 

No grupo Doutores e Mestres Sem Gerência a educação mais 

proporcionada pela empresa continuou sendo a técnica, porém, em seguida surge 

a educação organizacional. Nos grupos Gerentes Estratégicos e Doutores e 
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Mestres Com Gerência as educações mais recebidas foram a organizacional e a 

técnica, com percentuais similares. Contudo, os percentuais das educações 

organizacional e pessoal desses subgrupos são os mais altos de todos os 

subgrupos. Há uma exceção no grupo de Gerentes Estratégicos, mas não é 

estatisticamente significativa. 

Em todos os grupos, os subgrupos mais identificados com a empresa 

contam com percentuais semelhantes ou mais elevados de profissionais que 

receberam da instituição mais educação pessoal do que os outros. De outra 

perspectiva, a educação organizacional foi a mais alta nos grupos de Doutores e 

Mestres Com e Sem Gerência, e, No grupo de Gerentes Estratégicos ficou no 

nível dos outros subgrupos que alcançaram percentuais em torno de 80%, que 

são bastante elevados. 

Por iniciativa própria, a educação mais procurada foi a pessoal, depois 

surge a técnica e, finalmente, a organizacional. De outro ângulo, a educação 

organizacional apresentou os maiores percentuais em todas os subgrupos, exceto 

no grupo de Gerentes Estratégicos, onde ficou com percentual semelhante aos 

primeiros lugares. 

Nos últimos três anos, o desenvolvimento técnico exibe, no interior dos 

grupos, percentuais semelhantes aos dos demais subgrupos de cada grupo, 

quando vistos isoladamente. Ou seja, no grupo Doutores e Mestres Sem Gerência 

é o desenvolvimento mais alto, e Nos grupos Gerentes Estratégicos e Doutores e 

Mestres Com Gerência é o mais baixo. 

No mesmo período de três anos, os desenvolvimentos pessoal e 

organizacional apresentaram em todas os grupos os percentuais mais altos. . 
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Isto posto, verificamos que os subgrupos de profissionais mais 

identificados com a empresa apresentam as seguintes características: 

a) A educação antes do ingresso na organização não difere significativamente 

dos outros grupos; 

b) A empresa investiu na educação pessoal mais neste grupo do que nos outros; 

c) A empresa investiu na educação organizacional mais neste grupo do que nos 

outros; exceto nos gerentes estratégicos onde todos os grupos apresentaram 

percentuais elevados e similares. 

d) Por iniciativa própria, em todas as amostras, a educação mais procurada foi a 

pessoal; 

e) Por iniciativa própria, a educação organizacional apresentou percentuais mais 

altos do que nos outros grupos, exceto na amostra de Gerentes Estratégicos, 

a qual ficou no bloco dos primeiros lugares, sem diferença estatística 

significativa. 

f) Nos últimos três anos, o desenvolvimento técnico foi semelhante aos outros 

grupos d'3s amostras analisadas; 

g) Nos últimos três anos, o desenvolvimento organizacional, em todas as 

amostras, foi maior do que nos outros grupos; 

h) Nos últimos três anos, o desenvolvimento pessoal foi maior que nos outros 

grupos, exceto nos gerentes estratégicos que ficou nos primeiros lugares sem 

diferença estatisticamente relevante; 

Diante destes dados, podemos dizer que os subgrupos mais 

identificados com a empresa possuem as maiores quantidades de profissionais 

que apresentaram desenvolvimento pessoal e organizacional nos últimos três 
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anos, e desenvolvimento técnico similar aos outros subgrupos, dentro da faixa 

percentual característica de cada grupo. 

13.5.2 -Identificados com o trabalho 

Nesta parte realizaremos a análise dos subgrupos mais identificados 

com o trabalho em todas as amostras consideradas. Nas tabelas deste capítulo 

eles estão identificados pela letra B. 

Estes subgrupos receberam antes de entrar na empresa educação 

semelhante aos demais subgrupos da amostra. 

No grupo Doutores e Mestres Sem Gerência o subgrupo recebeu da 

empresa mais educação técnica e semelhantes baixos percentuais das 

educações pessoal e organizacional. 

No grupo Gerentes Estratégicos o subgrupo recebeu da empresa mais 

educação organizacional, em seguida a técnica e, por último, a pessoal. 

No grupo Doutores e Mestres Com Gerência o subgrupo recebeu da 

empresa percentuais semelhantes nas educações técnica e organizacional. A 

educação pessoal foi a menos favorecida. 

Em todos os grupos, o percentual de educação pessoal foi o mais 

baixo, exceto no grupo Doutores e Mestres Com Gerência, que ficou praticamente 

empatado com o grupo que vê o trabalho mais como fonte de renda. 

Em todos os grupos, o percentual de educação organizacional foi o 

mais baixo, exceto no grupo Gerentes Estratégicos, que ficou empatado em 

primeiro lugar. 
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Considerando a iniciativa própria, a educação mais procurada foi a 

pessoal, em todos os grupos. A educação técnica ficou em segundo nos grupos 

Doutores e Mestres Com e Sem gerência, e em terceiro no grupo Gerentes 

Estratégicos. A educação organizacional foi a mais procurada no grupo de 

Gerentes Estratégicos, empatou com o subgrupo de missão pessoal, e foi a 

menos procurada nos grupos Doutores e Mestres com Gerência. 

Nos últimos três anos, no grupo de Doutores e Mestres Sem Gerência 

o desenvolvimento mais intenso foi o técnico. Nos outros grupos o mais forte foi o 

organizacional. 

o desenvolvimento técnico apresentou percentuais similares aos dos 

outros subgrupos dos grupos considerados. 

o desenvolvimento organizacional foi o mais baixo em todos os grupos 

e o pessoal também foi o mais baixo, exceto no grupo Doutores e Mestres Com 

Gerência, no qual o grupo fonte de renda ficou com o percentual mais baixo. 

Isto constatado, verificamos que os subgrupos de profissionais mais 

identificado com o trabalho apresentam as seguintes características: 

a) A educação recebida antes da empresa não difere significativamente dos 

outros subgrupos; 

b) A educação pessoal recebida da empresa foi menor ou igual que nos outros 

subgrupos; 

c) A educação organizacional recebida da empresa foi menor ou igual que nos 

outros subgrupos; 

d) Por iniciativa própria, a educação pessoal foi mais procurada neste subgrupo 

do que em todos os outros; 
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e) O desenvolvimento técnico foi similar aos outros subgrupos; 

f) O desenvolvimento organizacional foi o mais baixo em todos os grupos; 

g) O desenvolvimento pessoal foi o mais baixo, exceto no subgrupo fonte de 

renda no grupo de Doutores e Mestres Com Gerência. 

Estes dados nos permitem dizer que os subgrupos mais identificados 

com o trabalho possuem os mais baixos percentuais de profissionais 

apresentando os desenvolvimentos pessoal e organizacional, exceto o subgrupo 

de fonte de renda no desenvolvimento pessoal. De outra parte, o desenvolvimento 

técnico é semelhante aos demais subgrupos, dentro da faixa percentual 

característica de cada grupo. 

13.5.3 - Trabalho como fonte de renda 

Aqui o estudo recai sobre todos os subgrupos que compreendem o 

trabalho mais como fonte de renda. Nas tabelas deste capítulo eles estão 

identificados pela letra C. 

A educação antes da empresa foi semelhante aos outros subgrupos. 

Na empresa, estes subgrupos receberam educação técnica em níveis 

variáveis. No grupo de Doutores e Mestres Sem Gerência foi com percentual 

semelhante aos demais subgrupos. No grupo de Gerentes Estratégicos foi o 

percentual mais alto, e foi o mais baixo no de Doutores e Mestres Com Gerência. 

Continuando na empresa, a educação pessoal nos grupos Doutores e 

Mestres Sem e Com Gerência apresentam os percentuais mais altos dos 

subgrupos, e mostra percentual na média dos subgrupos no grupo Gerentes 

Estratégicos. 
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Ainda na empresa, considerando todas os grupos, a educação 

organizacional exibe percentual na média dos subgrupos. 

A educação mais procurada foi a pessoal, por iniciativa própria. De 

outra parte, as educações técnica e organizacional aparecem na média para 

baixo dos percentuais dos outros subgrupos. 

Os desenvolvimentos técnico e organizacional ficam localizados na 

média para baixo com relação aos percentuais dos outros subgrupos. Em outra 

pp ~e, o desenvolvimento pessoal fica em último nos grupos de Doutores e 

Mestres Sem e Com Gerência, e em primeiro no grupo de Gerentes Estratégicos. 

Então, verificamos que os subgrupos que entendem o trabalho como 

fonte de renda apresentam as seguintes características: . 

a) Antes da empresa as educações recebidas não diferem significativamente dos 

outros subgrupos; 

b) A educação técnica na empresa foi variável de acordo com cada grupo; 

c) A educação pessoal na empresa ficou da média para adma; 

d) A educação organizacional na empresa ficou na média dos subgrupos; 

e) Por iniciativa própria, a educação mais procurada foi a pessoal; 

f) Por i~iciativa própria, as educações técnica e organizacional ficaram situadas 

da média para baixo; 

g) Os desenvolvimentos técnico e organizacional ficaram localizados da média 
.,.-

para baixo; 

h) O desenvolvimento pessoal apresentou variações de percentuais entre os 

grupos; 
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Os presentes dados nos permitem ver que os subgrupos com a 

percepção do trabalho como fonte de renda, apresentam quantidades de 

profissionais que experimentaram os desenvolvimentos pessoal e organizacional 

situados na média dos grupos para baixo. De outro ângulo, verificamos que o 

desenvolvimento técnico foi constatado em quantidades de profissionais que 

variam de acordo com o grupo profissional. 

13.5.4 - Trabalho como missão pessoal 

Est s subgrupos receberam antes da empresa tipos e percentuais de 

educação semelhantes aos outros subgrupos. 

Na empresa, a educação técnica fica na média dos subgrupos, a 

organizacional vem em seguida, e, a educação pessoal vem por último. 

Por iniciativa própria, a educação pessoal foi a mais procurada, em 

segunda colocação ficou a educação técnica, exceto no grupo de Gerentes 

Estratégicos, e, por último, aparece a educação organizacional. 

Na área do desenvolvimento contínuo, constatamos que no grupo de 

Mestres e Doutores Sem Gerência o desenvolvimento técnico foi o mais alto, 

depois aparece o pessoal, e, por último, o organizacional. De outro ângulo, 

observamos que nos grupos de Gerentes Estratégicos e Mestres e Doutores Com 

Gerência, os desenvolvimentos pessoal e organizacional aparecem no primeiro 

lugar, com percentuais semelhantes e nas médias dos outros subgrupos. Em 

seguida, vem o desenvolvimento técnico como o menos intenso nestes dois 

grupos. 
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Isto visto, podemos afirmar que o subgrupo que entende o trabalho 

como um meio para a realização de uma missão pessoal não apresenta 

características capazes de produzir um quadro diferenciador dos outros 

subgrupos em análise. 

13.6 - Análise Comparativa dos Grupos 

Estas análises procuram identificar conexões entre os tipos de 

desenvolvimento experimentados pelos grupos e os percentuais de profissionais 

mais identificados com a empresa e com o trabalho. Bem como, com os 

percentuais de profissionais que compreendem o trabalho como fonte de renda ou 

missão pessoal. As Tabelas 125 e 126 adiante localizadas exibem os dados. 

Tabela 125 - Tipos de desenvolvimento contínuo nos últimos três anos, 
por grupos 

DE DESENVIMENTO 

GRUPOS 

Cenpes 

Doutores e mestres 
sem gerência 

71 ,8 

33,3 

48 ,S 

46,1 

68,7 

63.2 

Tabela 126 -Identificaçlo e significado nos grupos 

~ 
IdenlificaçAo 

!'mIJr8S8 Trabalho 
('11.) ('11.) 

iC 
Cenpes 18.2 81 .5 

, 
Doutores e Mestres 21 ,4 75,7 
SemGerênda 

Gerentes Estratégicos 61,7 38.3 

Doutores e Mestres 54.4 44.1 
Com Gerência 

14,6 

71 ,7 

68,2 

Significado 
on eoe MISSBO 

Renda Pessoal 
<%) <%) 

38.4 55.6 

38.3 54,4 

20.0 76.7 

21 ,9 73.5 . 
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13.6.1 - Identificação com a empresa 

Os grupos com percentuais significativamente mais altos de 

profissionais identificados com a empresa apresentaram as seguintes 

características: 

a) As mais baixas quantidades de profissionais com desenvolvimento técnico; 

b) As mais altas quantidades de profissionais com desenvolvimentos pessoal e 

organizacional; 

Os grupos com percentuais significativamente mais baixos de 

profissionais identificados com a empresa apresentaram as seguintes 

caracterí sticas: 

a) As mais altas quantidades de profissionais com desenvolvimento técnico; 

b) As mais baixas quantidades de profissionais com desenvolvimentos pessoal e 

organizacional; 

13.6.2 - Identificação com o trabalho 

Os grupos com percentuais significativamente mais altos de 

profissionais identificados com o trabalho apresentaram as seguintes 

características: 

a) As mais altas quantidades de profissionais com desenvolvimento técnico; 

b) As mais baixas quantidades de profissionais com desenvolvimentos pessoal e 

organizacional; 

Os grupos com percentuais significativamente mais baixos de 

profissionais identificados com o trabalho apresentaram as seguintes 

características: 

a) As mais baixas quantidades de profissionais com desenvolvimento técnico; 
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b) As mais altas quantidades de profissionais com desenvolvimentos pessoal e 

organizacional; 

13.6.3 - Trabalho como fonte de renda 

Os grupos com percentuais significativamente mais altos de 

profissionais que encaram o trabalho como fonte de renda apresentaram as 

seguintes características: 

a) As mais altas quantidades de profissionais com desenvolvimento técnico; 

b) As mais baixas quantidades de profissionais com desenvolvimentos pessoal e 

organizacional; 

Os grupos com percentuais significativamente mais baixos de 

profissionais que entendem o trabalho como fonte de renda apresentaram as 

seguintes características: 

a) As mais baixas quantidades de profissionais com desenvolvimento técnico; 

b) As mais altas quantidades de profissionais com desenvolvimentos pessoal e 

organizacional; 

13.6.4 - Trabalho como missão pessoal 

Os grupos com percentuais significativamente mais altos de 

profissionais que compreendem o trabalho como uma missão pessoal 

apresentaram as seguintes características: 

a) As mais baixas quantidades de profissionais com desenvolvimento técnico; 

b) As mais altas quantidades de profissionais com desenvolvimentos pessoal e 

organizacional; 
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Os grupos com percentuais significativamente mais baixos de 

profissionais que compreendem o trabalho como missão pessoal apresentaram as 

seguintes características: 

a) As mais altas quantidades de profissionais com desenvolvimento técnico; 

b) As mais baixas quantidades de profissionais com desenvolvimentos pessoal e 

organizacional; 

13.7 - Resultados da Metáfora 

A metáfora procura, de maneira indireta, identificar os valores pessoais 

dos profissionais, que são aqueles ativos mesmo fora da influência das forças 

organizacionais. Após esse processo de identificação, buscamos correlacionar 

esses valores com os tipos de educação procurados por iniciativa própria, com o 

objetivo de comprovar se os valores individuais são os mesmos que podem ser 

cultivados pelos tipos de educação procurados pelas pessoas. 

a) Por salário maior 

Todos os subgrupos de todos os grupos não aceitam perder poder ou 

satisfação com o trabalho por aumento na recompensa financeira. Portanto, a 

motivação financeira é menor que as motivações individual e institucional. 

Em segunda preferência, todos os subgrupos de todos os grupos, 

escolhem perder poder e conservar a satisfação ao invés de reduzir a satisfação e 
.,.-

conservar o poder. Então, a motivação individual com o trabalho é maior que a 

motivação institucional. 
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Enfim, em ordem de maior importância quantitativa nos grupos, 

verificamos a seguinte seqüência: a motivação individual, a motivação 

institucional e a motivação financeira. 

b) Por salário igual 

Todos os subgrupos de todas os grupos, sem aumento na recompensa 

financeira, aceitam ganhar poder e conservar a satisfação, e, em segunda 

preferência aumentar a satisfação e conservar o poder. 

Portanto, neutralizada a motivação financeira, a preferência é pela 

motivação institucional, em detrimento da motivação individual. Então, satisfeitas 

as necessidades financeiras, as maiorias dos grupos desejam se envolverem 

mais com a gestão da empresa. 

Porém, essa atitude não é compatível com os graus de identificação 

com a empresa apresentados por todos os grupos, que indicam baixos 

percentuais de empregados envolvidos com a gestão da empresa. Por outro lado, 

os grupos apontam para altos graus de satisfação com o trabalho atual e para o 

desejo de continuarem realizando as tarefas que já realizam, o que indica alta 

motivação individual. 

Assim sendo, considerando uma proposta de trabalho que mantenha 

as mesmas condições de remuneração financeira, os grupos tendem a desejar 

mais poder porque já estão com altos níveis de satisfação com o trabalho e, por 

isso, querem preservá-Ia por meio da conquista de mais poder. 
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Isto posto, entendemos que, por ordem de maior importância 

quantitativa nos grupos, as motivações continuam sendo a individual, a 

institucional e a financeira. 

c) Por salário menor 

Todos os subgrupos de todos os grupos, na presença da motivação 

financeira negativa, preferem aumentar a satisfação e conservar o poder, a 

aumentar o poder e manter a satisfação. 

Então, neste caso, a motivação individual é maior do que a 

institucional. O que indica a vontade de não aumentar o envolvimento com a 

gestão da empresa. 

Assim, constatamos que, em grau de importância quantitativa nos 

grupos, a motivação individual é mais forte do que a institucional, que por sua vez 

é mais intensa do que a financeira. 

d) No lazer 

Todos os subgrupos de todas de todos os grupos, sem as influências 

organizacionais da recompensa financeira e do exercício do poder, preferem em 

primeiro lugar realizar atividades que envolvam o interesse individual. Em 

segundo lugar, atividades que envolvam o interesse coletivo e, por último, 

atividades profissionais visando acumular dinheiro. 

Portanto, nesta condição, a motivação individual é a mais forte, depois 

surge a motivação institucional, e como a mais fraca aparece a motivação 

financeira. 



340 

Concluindo, a metáfora nos diz que em qualquer condição de 

recompensa financeira, inclusive fora das influências das forças organizacionais -

no lazer, a motivação mais forte é a individual, em segundo lugar aparece a 

motivação institucional e, por último, a motivação financeira. Portanto, os valores 

pessoais da maioria dos profissionais da amostra total privilegia os seguintes 

interesses: primeiro os individuais, segundo coletivos e, por fim, os 

exclusivamente financeiros. 

Este fato reflete a iniciativa própria das amostras para buscar os tipos 

de educações, que, no presente caso, aparece em primeiro a educação pessoal 

(51,6%), depois a educação organizacional (18,9%). Bem como, o 

desenvolvimento contínuo dos grupos, nos últimos três anos, nos quais o pessoal 

fica em primeiro com 50,9% e o organizacional em segundo com 33,9%. 

Apesar da educação técnica mostrar 30,4%, de procura e 62,1% de 

desenvolvimento contínuo nos últimos três anos, ela deve ser considerada à parte 

porque, como ficou comprovado, a influênria positiva dela é nula nas motivações 

institucional e individual. Até porque as educações pessoal e organizacional são 

de naturezas subjetivas, enquanto a educação técnica versa sobre a natureza 

objetiva das coisas, do como fazer. 

Devemos, também, considerar que, nas presenças das educações 

pessoal e organizacional, a procura pela educação técnica representa muito mais 

um desejo de desenvolver a qualificação profissional para fazer ou continuar 

fazendo aquilo que as pessoas gostam, do que uma simples procura de 

competência para ganhar maior recompensa financeira. 
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No presente caso, os profissionais não procuram o aperfeiçoamento 

técnico apenas para ganhar mais dinheiro, porque na metáfora esta altemativa 

apareceu em última colocação. Na verdade, a busca é pelo poder do 

conhecimento para equilibrar forças em conflito, por isto, é que o grupo de Mestre 

e Doutores Sem Gerência teve o desenvolvimento técnico como o mais forte, 

enquanto os grupos de Gerentes estratégicos e Mestres e Doutores Com 

Gerência, que possuem o poder burocrático, tiveram maior desenvolvimento 

organizacional. 

Portanto, fica evidenciada a necessidade das ações de educação da 

força de trabalho serem balizadas por políticas institucionais, para evitar a busca 

da educação para fortalecer determinados papéis, em prejuízo do 

desenvolvimento da pessoa como um todo, impedindo que o pleno potencial 

produtivo dos profissionais seja alcançado. 

Aqui terminamos o presente capítulo, lembrando que nele verificamos 

as características dos subgrupos dos grupos analisados, no que se refere aos 

tipos de educação que os profissionais receberam, antes da admissão na 

empresa, na organização e por iniciativa própria, que culminaram nos tipos de 

desenvolvimentos vividos nos três últimos anos. Também, realizamos análises 

comparando os subgrupos comuns em todos os grupos e estes entre si, para 

identificar traços comuns e particulares nos conjuntos de profissionais estudados. 



CAPíTULO 14 

VALIDAÇÃO DAS SUPOSIÇOES E DO MODELO 

Neste capítulo procuramos usar os dados e resultados obtidos das 

análises das amostras, para fundamentar o processo de validação das seis 

suposições e do modelo concebido para o presente estudo. 

14.1 - A Análise das Suposições 

A tabela 127 apresenta os dados usados para verificar a validade ou 

não das suposições elaboradas antes da pesquisa de campo. A seguir 

examinamos cada suposição formulada. 

a) A educação técnica possibilita o desenvolvimento técnico e tende a 
gerar a motivação com a recompensa financeira. 

Na visão dos participantes da pesquisa, a educação técnica foi 

adquirida antes da organização, proporcionada pela empresa e procurada por 

conta própria, bem como, foi apontado a existência do desenvolvimento técnico, 

conforme pode ser visto nas Tabelas 121, 122, 123 e 124. 
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Portanto, a primeira parte da suposição está confirmada: A educação 

técnica possibilita o desenvolvimento técnico. 

A motivação com o aumento da recompensa financeira tem por 

fundamento conceitual o significado do trabalho como fonte de renda. Como 

podemos ver na tabela 127, dos profissionais que entendem o trabalho como 

fonte de renda, 19,2% se percebem vivenciando desenvolvimento contínuo 

exclusivamente organizacional. De outra parte, 23,5% indicaram o 

desenvolvimento pessoal exclusivamente, e o desenvolvimento técnico isolado 

alcançou o mais alto percentual, que chegou a 40,4%. 

T abala 127 -Identificaçlo e significado por tipo de desenvolvimento 
continuo percebido pela amostra 

--......... CILJ ._ .... . 

~ Fonte de Mlssio 

............. 
Empresa < Trabalho Renda Pessoal 

'. , 
('110) ('110) ('110) ('!lo) 

T~ 11,0 88,1 40,4 49,5 

~8r '''f*i ,;.: .23,5 78,5 23,5 70,6 

Org- 34,8 SI,7 la,2 76,9 
, 

Técnkxa e PesSoal 22.0 74,4 li,O 53,7 
, 

Técnico e OI'ganizadonat 35;3 114,7 41.2 52,9 ' 

Pessoal e Ofganizacional 68,2 31 ,1 25.0 72,7 

Técnico, Pessoal e Organ. 51 ,7 41,& 27,8, 68,5 

Nenhum tipo 25,0 73,2 48,4 SI,I 

Portanto, o maior percentual de profissionais motivados com a 

recompensa financeira - trabalho como fonte de renda - é encontrado nos que 

percebem o seu desenvolvimento como exclusivamente técnico. 
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Para confirmar, considerando o percentual de 23,5% que tem 

desenvolvimento exclusivamente pessoal, quando verificamos qual o percentual 

de profissionais que viveram os desenvolvimentos pessoal e técnico encontramos 

39,0%. Então, a presença do desenvolvimento técnico elevou de 23,5% para 

39,0% o percentual de profissionais que percebe o trabalho como fonte de renda. 

o mesmo fenômeno ocorre com o desenvolvimento organizacional, a 

presença concomitante do desenvolvimento técnico elevou de 19,2% para 41,2% 

o percentual de profissionais que encaram o trabalho como fonte de renda. 

Portanto, o desenvolvimento técnico exclusivo gera a maior quantidade 

de profissionais motivados com a recompensa financeira, e em conjunto com o 

pessoal ou o organizacional aumenta significativamente as quantidades desses 

profissionais, para percentuais praticamente iguais ao alcançado pelo 

desenvolvimento técnico isolado. 

Estes dados comprovam a suposição de que a educação técnica tende 

a gerar a motivação financeira. 

Um fato interessante é percebido quando olhamos para os que 

acreditam não terem experimentado nenhum tipo de desenvolvimento nos últimos 

três anos. Veja na Tabela 127 a semelhança dos percentuais, entre essas 

pessoas e as que apontam para os desenvolvimentos técnico e pessoal 

contínuos, no mesmo período de tempo. 

Essa semelhança está fundamentada na educação anterior ao período 

considerado, pois a empresa investiu muito mais na educação técnica, seguida da 

pessoal. Bem como, a educação antes da empresa segue esta mesma 
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seqüência. Então, quem não acredita ter vivido nenhum tipo de desenvolvimento 

nos últimos três anos, está com a estrutura mental que foi construída 

anteriormente, que é semelhante aos profissionais que admitem ter sido alvo dos 

desenvolvimentos técnica e pessoal. 

b) As educações pessoal e técnica possibilitam os desenvolvimentos 
pessoal e técnico, e tendem a gerar a motivação individual. 

As Tabelas 121, 122, 123 e 124 mostram que as educações pessoal e 

técnica foram adquiridas antes, proporcionadas pela empresa e procuradas pelos 

profissionais, bem como são constatados os desenvolvimentos pessoal e técnico. 

Portanto, a afirmação da primeira parte da suposição está confirmada: as 

educações pessoal e técnica possibilitam os desenvolvimentos pessoal e técnico. 

A motivação individual é fundamentada conceitualmente na 

compreensão do trabalho como o meio para a realização da missão pessoal do 

profissional. Então, considerando somente o conjunto de profissionais que 

percebem o trabalho como missão pessoal, verificamos que eles experimentaram 

os seguintes desenvolvimentos: 49,5% técnico, 70,6% pessoal, 53,7% técnico e 

pessoal, 76,9% organizacional e 52,9% técnico e organizacional. 

Então, quando presentes simultaneamente, o desenvolvimento técnico 

reduz o nível da motivação individual alcançado pelo desenvolvimento pessoal 

isolado, o mesmo ocorre com o desenvolvimento organizacional. 

Portanto, o desenvolvimento técnico não promove o aumento da 

motivação individual conseguida pelos desenvolvimentos pessoal e 

organizacional isoladamente ou em conjunto, ao contrário, reduz os efeitos 

positivos alcançados por elas. 
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Podemos, também, fazer o raciocínio inverso e ver que os 

desenvolvimentos pessoal e organizacional tendem a não influir no aumento da 

motivação financeira, considerando que os percentuais dessas motivações, 

quando cada uma surge em conjunto com a educação técnica, apresentam níveis 

similares ao constatado com a educação técnica exclusiva. Conforme pode ser 

visto na Tabela 127. 

Desta forma, não foi confirmada a segunda etapa da suposição, pois os 

desenvolvimentos pessoal e técnico simultâneos não tendem a aumentar a 

motivação individual. Por outro lado, fica comprovado que os desenvolvimentos 

pessoal e organizacional promovidos isoladamente ou em conjunto tendem a não 

aumentar a motivação financeira. 

c) As educações organizacional, pessoal e técnica geram os 
desenvolvimentos organizacional, pessoal e técnico, promovendo a 
motivação institucional. 

As Tabelas 121, 122, 123 e 124 mostram que as educações 

organizacional, pessoal e técnica foram absorvidas antes, proporcionad&s pela 

empresa e procuradas pelos profissionais, bem como são constatados os 

desenvolvimentos organizacional, pessoal e técnico. Portanto, a afirmação da 

primeira parte da suposição está confirmada: as educações organizacional, 

pessoal e técnica geram os desenvolvimentos organizacional, pessoal e técnico. 

A motivação institucional é fundamentada conceitualmente na 

identificação com a empresa. Então, considerando somente o conjunto de 

profissionais identificados com a empresa, 11,0% das amostras tiveram 

desenvolvimento exclusivamente técnico, 23,5% experimentaram 

desenvolvimento somente pessoal, e 34,6% exclusivamente organizacional. _ 
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Vendo de outro ângulo, quando o desenvolvimento pessoal aparece 

junto com o desenvolvimento organizacional, a motivação institucional cresce de 

34,6% para 68,2%. Por outro lado, quando o desenvolvimento técnico é visto 

junto com o desenvolvimento organizacional (35,3%), a motivação institucional 

permanece no mesmo nível do desenvolvimento organizacional isolado (34,6%). 

Portanto, a motivação institucional cresce quando o desenvolvimento 

organizacional é realizado simultaneamente com o desenvolvimento pessoal. E, 

quando ele é realizado junto com o desenvolvimento técnico não há alteração na 

motivação institucional. 

Ainda mais, quando o desenvolvimento organizacional é realizado em 

conjunto com os desenvolvimentos técnico e pessoal, a motivação institucional 

diminui (51,7%) em relação ao patamar alcançado pelos desenvolvimentos 

pessoal e organizacional (68,2%). 

Assim sendo, a segunda parte da suposição foi comprovada, pois os 

três desenvolvimentos, presentes ao mesmo tempo, conseguem um grau de 

motivação institucional maior do que todos os outros, excetuando o percentual da 

dupla pessoal e organizacional. Para verificar basta comparar o percentual dos 

desenvolvimentos pessoal e organizacional (68,2%) com o percentual dos três 

(51,7%). 

d) A educação técnica isolada tende a não gerar a motivação individual 

A motivação individual está conceitualmente fundamentada na 

compreensão do trabalho como missão pessoal. Então, considerando o conjunto 

de profissionais que percebe o trabalho como missão pessoal, 49,5% tiveram 
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desenvolvimento exclusivamente técnico, 70,6% tiveram desenvolvimento 

exclusivamente pessoal e 53,7% tiveram o desenvolvimento pessoal em conjunto 

com o organizacional. 

o desenvolvimento técnico isolado não aumenta o percentual de 

profissionais motivados individualmente, pois verificamos que este em conjunto 

com o pessoal apresenta efeito negativo na motivação individual, pois reduziu o 

percentual alcançado pelo desenvolvimento pessoal exclusivo, de 70,6% para 

53,7%, reduzindo o seu efeito. Além do que, o grau de motivação individual 

atingido pelo desenvolvimento técnico isolado é o mais baixo de todos. 

Portanto, a educação técnica isolada tende a não contribuir para 

aumentar a geração da motivação individual, o que confirma a suposição do 

estudo. 

e) A educação técnica isolada tende a não gerar a motivação institucional 

A motivação institucional está diretamente relacionada com a 

identificação da pessoa com a empresa. Então, considerando o conjunto de 

profissionais identificados com a empresa, 11,0% dos profissionais da amostras 

tiveram desenvolvimento exclusivamente técnico, 34,6% tiveram desenvolvimento 

exclusivamente organizacional e 35,3% apresentaram os desenvolvimentos 

técnico e organizacional. 

o desenvolvimento técnico isolado diminui a motivação institucional 

relacionada com o estágio em que a amostra se encontra, pois, enquanto apenas 

11,0% dos que experimentaram este tipo de desenvolvimento exclusivamente 

estão motivados com a empresa, os profissionais que não apresentam nenhum 
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tipo de desenvolvimento contínuo nos últimos três anos atinge ao patamar de 

25,0% das amostras. 

Prosseguindo a análise, verificamos que quando o desenvolvimento 

técnico é aplicado em conjunto com o organizacional, o seu efeito na motivação 

institucional é nulo, porque atinge 35,3% das amostras e o desenvolvimento 

organizacional isolado consegue alcançar 34,6%. Como podemos ver, a diferença 

é praticamente nula. 

Portanto, o desenvolvimento técnico nr") promove a motivação 

institucional quando acontece isoladamente. Na verdade o seu efeito é negativo 

no momento em que é comparado com o conjunto de profissionais que não 

experimentaram nenhum tipo de desenvolvimento, considerando o atual estado 

educacional da amostra, que evidentemente mostra o resultado de todo o 

aprendizado anterior ao período considerado. 

f) A retenção de talentos na organização aumenta quando a motivação 
evolui de financeira para individual e desta para institucional. 

A retenção dos profissionais na empresa pode acontecer por três 

motivos, que podem ocorrer de forma isolada ou em conjunto. Primeiro, a pessoa 

está motivada financeiramente. Segundo, a pessoa está motivada por objetivos 

individuais. Terceiro, a pessoa está motivada por objetivos coletivos. 

Os dados da análise a seguir podem ser encontrados na tabela 127, 

anteriormente apresentada. 

No primeiro caso, quando as pessoas estão movidas exclusivamente 

pela motivação financeira, que é gerada pelo desenvolvimento técnico, a 
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quantidade de profissionais identificados com a empresa atinge 11,0% das 

amostras. 

No segundo caso, quando as pessoas estão movidas pelas motivações 

financeira e individual, que são geradas pelos desenvolvimentos técnico e pessoal 

respectivamente, a quantidade de profissionais identificados com a empresa 

atinge 22,0% das amostras. Portanto, o percentual duplica em relação aos 

motivados financeiramente exclusivamente. 

No terceiro caso, quando as pessoas estão movidas r:' las motivações 

financeira, individual e institucional, que são geradas pelos desenvolvimentos 

técnico, pessoal e organizacional, a quantidade de profissionais identificados com 

a empresa chega a 51,7% das amostras. Portanto, o percentual é maior que o 

dobro do apresentado pelos motivados financeiramente e por objetivos pessoais. 

Portanto, a suposição em análise está confirmada, pois a retenção de 

profissionais em uma empresa é resultado da identificação destes com a 

organização por algum dos motivos vistos anteriormente. Assim sendo, a 

quantidade de profissionais identificados com a empresa aumentou quando a 

motivação individual apareceu junto com a motivação financeira. Bem como 

aumentou mais ainda quando as motivações financeira e individual surgiram 

juntas com a motivação institucional. 

Mesmo considerados de forma isolada, a identificação com a empresa, 

portanto, a retenção de profissionais, cresce quando os desenvolvimentos 

passam do técnico para o pessoal, e deste para o organizacional, porque os 

percentuais de profissionais identificados com a empresa crescem de 11,0% para 

23,5% e para 34,6%. 
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14.2 - Educação, Compromisso e Identificação 

Neste ponto procuramos verificar as possíveis correlações entre os 

tipos de educação e os percentuais de profissionais identificados com a empresa, 

bem como exploramos os fundamentos do compromisso das pessoas com a 

organização. A tabela 127 possibilita a visualização dos dados. 

a) Educação técnica 

A educação técnica permite o aparecimento do desenvolvimento 

técnico, que tende a gerar a motivação financeira, que, por sua vez, produz. um 

tipo de compromisso fundamentado na idéia de que a atual empresa é a que pode 

pagar mais pelos trabalhos realizados. Entretanto, o percentual de identificados 

com a empresa por este motivo é o mais baixo, ficando em torno de 11,0%. 

b) A Educação pessoal 

A educação pessoal proporciona o desenvolvimento pessoal, que 

tende a gerar a motivação individual, que, por sua vez, promove a formação de 

um compromisso baseada na idéia de que a empresa atual é a que mais 

proporciona recursos para a realização de projetos individuais na organização. 

Este tipo de compromisso consegue gerar quantidades maiores de profissionais 

identificados com a empresa, atingindo percentuais mais elevados do que os 

alcançados pela educação técnica, ficando em torno de 23,5% dos profissionais 

da amostra. 
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c) A Educação organizacional 

A educação organizacional possibilita o surgimento do 

desenvolvimento organizacional, que tende a estimular a motivação institucional, 

que, por sua vez, tende a gerar um compromisso apoiado na idéia de que a atual 

empresa é a melhor, porque há participação na sua construção via envolvimento 

com a gestão organizacional. Este tipo de compromisso atinge os níveis 

percentuais mais elevados de profissionais identificados com a empresa, 

conseguindo ficar em torno de 34,6%. 

d) Combinações dos tipos de educação 

A educação técnica quando combinada com a pessoal ou a 

organizacional não consegue elevar os percentuais de profissionais identificados 

com a empresa, considerando os percentuais apresentados por cada uma delas 

isoladamente. Na verdade, chega a apresentar redução nesses percentuais no 

momento em que ela aparece simultaneamente com as educações pessoal e 

o,ganizacional (51,7%), que juntas apresentam percentuais mais elevados 

(68,2%). 

A educação pessoal em conjunto com a educação organizacional gera 

um importante efeito sinérgico, pois o resultado é acima da simples soma das 

partes, respectivamente 23,5% e 34,6%, cuja soma é 58,1%. O resultado 

alcançado com esta combinação, que é 68,2%, é o mais alto de todas as 

possibilidades educacionais isoladas ou em conjunto. 

Portanto, os profissionais mais identificados com a empresa são 

aqueles que estão vivendo os desenvolvimentos pessoal e organizacional. Porém, 
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para formar e manter o talento é imprescindível o desenvolvimento técnico. Assim 

sendo, Os profissionais mais competentes e mais comprometidos 

profissionalmente com a empresa, são os que estão experimentando 

concomitantemente os desenvolvimentos técnico, pessoal e organizacional. 

Portanto, apresentando as motivações financeira, individual e institucional. 

14.3 - ValidaçAo do Modelo Teórico 

o modelo concebido antes da pesquisa de campo foi adaptado tendo 

em vista os resultados alcançados no processo de validação das suposições. O 

seu formato final pode ser observado na Figura 35. 
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Ftg. 35 - A retançlo de talentos e os tipo. de motivaçlo. 

14.4 - DIstorçOes em Grupos Pequenos 

As suposições e o modelo final foram validados tendo como 

fundamento a Tabela 127, que apresenta os tipos de desenvolvimentos vividos 

por toda a amostra. Porém, percebemos distorções nos resultados quando as 

verificações sAo realizadas nos grupos isolados, que são devidas provavelmente 
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ao pequeno número de profissionais que viveram determinado tipo de 

desenvolvimento, ou porque na amostra ninguém possui a opinião que está sendo 

verificada, com isso, tornando impossível as comparações que realizamos no 

presente estudo. Por exemplo: 

a) No grupo de Mestres e Doutores Sem Gerência, apenas um profissional 

apresenta desenvolvimento organizacional exclusivo e está identificado com a 

empresa; 

b) No grupo de Mestres e Doutores Com Gerência, apenaf um profissional 

apresenta desenvolvimento organizacional exclusivo e está identificado com a 

empresa; 

c) No grupo de Gerentes Estratégicos, apenas um profissional apresenta 

desenvolvimento nas áreas técnica e pessoal e está identificado com a 

empresa, e não há pessoas com o desenvolvimento técnico e organizacional; 

d) No grupo do Cenpes, apenas um profissional apresenta desenvolvimento 

organizacional exclusivo e está identificado com a empresa. 

Para encerrar este capítulo, recordamos que as análises revelaram a 

geração dos desenvolvimentos técnico, pessoal e organizacional pelas educações 

técnica, pessoal e organizacional; a tendência da educação técnica para 

aumentar a motivação financeira e não influir nas motivações individual e 

institucional; a tendência da educação pessoal isolada para gerar a motivação 

individual, entretanto, em conjunto com a educação técnica não há crescimento 

deste efeito; a tendência da educação organizacional isolada para gerar a 

motivação organizacional, entretanto, em conjunto com a educação técnica não 
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há aumento deste efeito; as tendência para as educações pessoal e 

organizacional para não contribuírem com o crescimento da motivação financeira; 

o fato das educações pessoal e organizacional influírem mutuamente no 

crescimento das motivações individual e institucional; e a presença de distorções 

em grupos pequenos. 



CONCLUSÕES E SUGESTÕES 

A presente pesquisa foi motivada e norteada pelo desejo de encontrar 

resposta para uma questão nova, nas empresas que estão perdendo o monopólio 

da atividade que realizam, ou que estão experimentando -o acirramento da 

concorrência do mercado por profissionais talentosos. 

Sabemos que muitas variáveis interferem na vontade dos profissionais 

permanecerem nas organizações em que desempenham sua responsabilidades. 

Dentre elas, a quantidade de poder, o acesso às informações, as recompensas 

financeiras e psicológicas, e as possibilidades de desenvolvimento técnico, 

pessoal e profissional. Entretanto, por necessidade de tomar a pesquisa 

conclusiva, delimitamos o problema aos aspectos educacionais e, para isto, 

formulamos a seguinte pergunta: que tipo de educação promoverá a retenção de 

talentos' na Petrobras? 

o referencial teórico foi constituído por meio de pesquisa realizada em 
,'-

livros, teses, dissertações, revistas especializadas e na rede mundial de 

computadores - Internet. Essa estrutura de conhecimentos serviu de fonte de 

inspiração para a construção do questionário, e para a elaboração das suposições 

e de um modelo teórico de relacionamentos, entre os tipos de educação no 
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trabalho, os desenvolvimentos de recursos humanos, as motivações no trabalho e 

a retenção de profissionais na empresa. Esse modelo tornou-se indispensável 

porque não encontramos trabalhos científicos que tratassem diretamente dos 

efeitos dos tipos de educação no trabalho e a retenção de talentos em 

organizações. 

Os dados educacionais sobre a força de trabalho da empresa foram 

coletados de fontes inacessíveis ao público em geral. As percepções dos 

profissionais participantes da pesquisa foram coletados por meio de um 

questionário. 

No sentido de melhor observar o fenômeno objeto da pesquisa, 

empregamos os métodos hermenêutico e fenomenológico na análise dos dados, 

obtidos com amostra do seguinte universo: Cenpes, Mestres e Doutores Sem 

Gerência, Mestres e Doutores Com Gerência e Gerentes Estratégicos, todos da 

Petrobras. As respostas dos questionários que retornaram foram assim 

agrupadas: significado do trabalho mais como fonte de renda, significado do 

trabalho mais como um meio para a realização de missão pessoal, mais 

identificados com a empresa e mais identificados com o trabalho. 

A análise realizada na amostra nos permitem concluir que: 

a) As educações técnica, pessoal e organizacional geram os desenvolvimentos 

técnico, pessoal e organizacional; 

b) A educação técnica tende a gerar a motivação financeira; 

c) A educação técnica tende a não gerar as motivações individual e institucional; 

d) Os desenvolvimentos pessoal e organizacional tendem a não contribuírem 

para a geração da motivação financeira; 
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e) Os desenvolvimentos técnico, pessoal e organizacional, em conjunto, tendem 

a gerar a motivação institucional em grau superior aos que estes 

desenvolvimentos conseguem atingir quando realizados de forma isolada; 

f) Os desenvolvimentos pessoal e organizacional tendem a gerar mutuamente as 

motivações individual e institucional; 

g) A identificação dos talentos com a empresa, que influem diretamente na 

retenção dos profissionais na organização, aumenta quando a motivação 

muda de financeira para individual, e desta para a institucional; 

h) A identificação dos profissionais com a empresa aumenta quando a motivação 

financeira deixa de existir isoladamente e passa a ser percebida em conjunto 

com a motivação individual. Também constatamos novo acréscimo quando as 

motivações financeira, individual e institucional se fazem presente 

simultaneamente; 

i) Os profissionais mais competentes e que apresentam comprometimento 

profissional com a empresa são os que estão vivendo os desenvolvimentos 

técnico, pessoal e organizacional. O desenvolvimento técnico para formar o 

talento e manter a competência e os desenvolvimentos pessoal e 

organizacional para construir e aprofundar as conexões entre os objetivos 

individuais dos profissionais com a empresa e os objetivos coletivos da 

organização; 

j) A maioria dos participantes da pesquisa valorizam os seus objetivos 

individuais na empresa, depois seus objetivos coletivos e, por último, trabalhar 

para acumular dinheiro; 

k) A educação proporcionada pela empresa privilegia categorias de profissionais, 

fato que produz talentos com compromissos de natureza diferentes, além de 
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ser concentrada na educação técnica, que tende a não gerar as motivações 

individual e institucional. Por isto, necessita ser revisto; 

I) Foram identificadas diversas características comuns e particulares nos 

subgrupos e grupos da amostra, que podem servir de subsídio para ações 

localizadas, com o objetivo de corrigir desvios e potencializar pontos fortes. 

Isto posto, afirmamos que a retenção de talentos na organização será 

promovida pelas seguintes educações: primeiro, a exclusivamente técnica, que 

tende a gerar a motivação financeira e apresenta os resultados mais fracos. 

Segundo, a exclusivamente pessoal, que tende a gerar a motivação individual e 

mostra resultados melhores do que os alcançados pela educação técnica. 

Terceiro, a exclusivamente organizacional, que tende a gerar a motivação 

institucional, com resultados superiores aos alcançados pelas educações técnica 

ou pessoal. Quarto, as pessoal e organizacional conjugadas, com os melhores 

resultados. 

Por fim, os resultados atingidos pelas educações técnica, pessoal e 

organizacional são um pouco abaixo dos conquistados pelo conjunto formado 

pela pessoal e organizacional. Entretanto, é o melhor ao longo do tempo, porque 

a competência desses profissionais é mantida pela educação técnica. 

Durante e após a realização deste estudo afloraram inúmeros 

questionamentos que não fazem parte do escopo e extrapolam as limitações da 

atual pesquisa, porém nos cabe o dever de sugerir que sejam alvo de outros 

trabalhos acadêmicos. Por exemplo, citamos as questões abaixo relacionadas. 
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a) Que causas determinaram a participação insignificante dos técnicos 

posicionados no topo de suas carreiras de nível médio do Cenpes, em uma 

pesquisa que tratava da investigação sobre retenção de talentos? 

b) Que recursos, estratégias e instrumentos de gestão de recursos humanos 

devem ser utilizados para que todos os profissionais tenham acesso e 

busquem o aprendizado contínuo nas educações técnica, pessoal e 

organizacional? 

c) Até que ponto a empresa deve proporcionar e gerenciar os aprendizados 

técnico pessoal e organizacional? 

d) Como se comportará o modelo teórico que relaciona os tipos de educação, 

desenvolvimentos, motivações e a retenção de profissionais nas organizações, 

se o universo for ampliado para incluir outras empresas? 

e) Que causas contribuem para que no Cenpes apenas 7% dos técnicos com 

formação superior, e para que na Petrobras somente 22% dos mestres e 

doutores que não exercem funções gerenciais, e 55% dos mestres e doutores 

com gerência, afirmem estar identificados com a organização? 

f) De que forma a gestão pela Qualidade Total influirá nas motivações financeira, 

individual e institucional dos profissionais da Petrobras? 

Esta dissertação é produto da necessidade humana de desvelar o 

oculto, que ao mostrar algumas de suas faces também revela partes da amplitude 

e da profundidade do conhecimento a ser descoberto, mostrando, de forma cabal, 

a nossa infinita ignorância. Em outro afluente, sugere uma direção para que 

possamos construir, e não copiar, o nosso caminho, com vontade de aprender e 



361 

com a grandeza necessária para questionar as nossas verdades empresariais, 

que, atualmente, são eternas enquanto duram. 
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