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9. Possui desejo semelhante para mudar de tarefa;

10. Participam com a mesma intensidade da elaboragéo do préprio treinamento.

Tabela 100 - Diversos aspectos
l- — = = —

1) 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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Entdo, o grupo apresenta percentuais semelhantes nos dois tipos de

desenvolvimento.
m) Preferéncia para Promogao

O subgrupo mais identificado com o trabalho, para aumentar salarios,
prefere ser promovido como técnico num percentual de 43,3 %, e para fungbes
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 fungdes gerenciais mais importantes um percentual de 89,2%.

Entdo, o subgrupo mais identificado com a empresa estd mais
motivado com a organizagdo, enquanto o subgrupo mais identificado com o

trabalho esta 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 c2 renda, e 63,3% como a
realizagdo de uma missao 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 missao pessoal.
o) Habilidades Importantes para Promogdo

O subgrupo mais identificado com o trabalho acredita que as
habilidades que mais contribuem para as promogbes sd3o, em ordem de
importancia 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 s@o as seguintes, em ordem de importancia decrescente: as pessoais, as

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

Tabela 101 - Habilidades mais importantes para promogéo

Identificados com o trahalho N
Habilidades | Quantidade| % | Classificagdo |
Técnicas 12 40,0 " |
Pessoais 16 53,3 2
Organizacionais 14 46,7 3
p)Por salario maior

O grupo ndo aceitou uma proposta de trabalho contendo aumento

salarial conjugado com perda de poder e manuten¢@o da satisfagéo, ou perda de

satisfagdo com conservagéo de poder. Porém, na segunda preferéncia os dois

subgrupos optaram por perder poder e conservar a satisfagdo, e na Ultima opg¢éo

preferem perder satisfag&o e conservar o poder.

Tabela 102.

Tabela 102 - Por salério maior

Os dados podem ser vistos na

Fgr A

q) Por salario igual

Foi aceita pelo grupo uma proposta de trabalho conservando a

remuneragao conjugada com ganho de poder e conservagéo da satisfagédo, ou de
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ampliag@o da satisfagdo com manutengéo de poder. Como primeira preferéncia
surgiu 0 ganho de poder conservando a satisfagdo, a segunda foi mais satisfagéo
e conservacao do poder.

O subgrupo de mais identificados com a empresa apresentou
percentual mais elevado na opgdo de adquirir mais poder. A Tabela 103 mostra
os dados.

Tabela 103 - Por salério igual

TN oy

r) Por salario menor

N&o foi aceita pelos subgrupos uma proposta de trabalho com redugéo
salarial conjugada com aumento de poder ou de satisfagdo. Entretanto, em
segunda op¢ao surge o desejo de aumentar a satisfacdo e conservar o poder, e

em ultima opgao aparece a vontade de aumentar o poder e conservar a satisfagéo

com o trabalho. A Tabela 104 apresenta os dados.
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s) Atividades no Lazer

Neutralizadas as pressdes organizacionais, em situacdo de lazer, o
grupo prefere realizar atividades que promovam a satisfacdo pessoal, em
segundo lugar surge a participagdo em trabalhos que envolvam o interesse
coletivo. E, por ultimo, querem executar atividades profissionais com o objetivo de
acumular dinheiro. A Tabela 105 posicionada adiante permite a observagdo dos

dados.

Tabela 105 - Atividades no lazer

Na direcdo do encerramento desta segao, lembramos que nesta etapa

apresentamos os resultados do subgrupo de Mestres e Doutores com Geréncia
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 identificagdo com a empresa cresce conforme aumenta a importancia

do cargo na hierarquia e o tempo de contribuigdo previdenciaria.

Os dois subgrupos dizem que procuraram, por iniciativa propria, a
educacdo pessoal com mais intensidade; receberam antes da entrada na
empresa, em ordem de importancia decrescente, os seguintes tipos de educagao:
a técnica, a pessoal e a organizacional. Nos dois subgrupos a educacéo técnica

aparece em primeiro lugar, distante dos outros tipos de educacdo, e em
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percentuais praticamente iguais; 0 desenvolvimento técnico continuo, nos ultimos
trés anos, aparece em ultimo lugar com percentuais similares, com percentuais
equivalentes, realizam esforgo para aprender com o objetivo de aumentar salarios
e beneficios, participam da elaboragdo da misséo da equipe, tendem a concordar
com o modo de pensar da empresa, praticaram a aplicagéo de um projeto de vida
pessoal, acreditam que objetivos estratégicos para a vida pessoal s&o
importantes, percebem os efeitos do proprio trabalho nas metas da empresa, as
suas sugestdes sobre o préprio trabalho sédo aproveitadas, apresentam satisfagéo
com as tarefas atuais, possuem desejo para mudar de tarefa, participam da

elaboracgéo do préprio treinamento.

O subgrupo de mais identificados com a empresa afirma que a
educacgao pessoal é a que mais contribui para aumentar salario; recebeu da
empresa as educagdes, em ordem decrescente de participacdo de profissionais: a
organizacional, a técnica e a pessoal; procurou a educagio pessoal, por iniciativa
propria com maior intensidade; os percentuais de desenvolvimento organizacional
e pessoal continuos, nos uitimos trés anos, mostram percentuais elevados de
forma significativa, coloca as facilidades para aplicagdo das habilidades na
seguinte ordem decrescente: as pessoais, as de participagdo e as técnicas; para
aumentar salario, deseja ser promovido na carreira técnica, num percentual de
8,1%, bem como, para assumir fungbes 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 missdo pessoal.

O subgrupo de mais identificados com ¢ trabalho diz que a educacgdo
pessoal € a que menos contribui para aumentar salério; indica que recebeu da

empresa, em ordem decrescente de participacdo de profissionais, as seguintes
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educagbes: a técnica, a organizacional e a pessoal; aponta, em ordem de
facilidade de aplicacdo das habilidades, para a seguinte classificagdo
decrescente: as pessoais, as técnicas e as de participagdo; para aumentar
salarios, prefere ser promovido como técnico num percentual de 43,3 %, e para
fungbes gerenciais com 56,7%; apresenta 33,3% dos seus membros percebendo
o trabalho como fonte de renda, e 63,3% como a realizagdo de uma missédo

pessoal.

Finalmente, verificamos que, em ordem decrescente de importancia, os
valores pessoais da amostra sdo 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 ha um percentual de 21,9% que
percebe o trabalho como fonte de renda, 73,5% como uma missdo pessoal e

5,9% né&o responderam. Em seguida apresentamos a analise dos dados.

SIGNIFICADO MAIOR DO TRABALHDO

5-6-
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a) Fungéo

O subgrupo fonte de renda reduz o seu percentual quando a fun¢éo
passa de chefe de setor para superintendente/divisdo. Enquanto que no outro
subgrupo os percentuais sdo similares. De outra parte, o subgrupo de missao
pessoal apresenta percentuais com elevagdes significativas quando comparado

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

%

N 7 %

TR ] T
R s

Legenda: vermetho para diferenga percentual negativa e azul para a positiva

b) Formagao

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 missdo 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 formagao

Quantidade % Dif. %

15 789 |(+684)

Legenda: vermelho para diferenga percentual negativa e azul para a positiva
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c) Previdéncia

Em todas as faixas de tempo de contribuicdo previdenciaria, o
subgrupo de missdo pessoal apresenta percentuais significativamente maiores,
conforme a Tabela 108.

Tabela 108 ~ Significado do trabalho ~ por tempo de contribuicdo previdenciaria

o ST s . T ; =y PR e A L L2 D R e
20 I RS TS 2 S = _‘-%e\\-.'.l."‘_’-",' Ry e ; & R g 0

IEX3

Até 15 anos 01 14,3 06 857 | (+71.4)

De 16 a 25 anos 10 21,7 32 896 | (+47,9)

de 26 anos ._ 03 200 it 1 80,0 | (+60.0)}

S e e e e s e e e e
> - } 4.

Legenda: vermelho para diferenga percentual negativa e azul para a positiva

d) As Educagdes que mais Contribuem para Aumentar Salarios

O subgrupo fonte de renda acredita que os tipos de educagéo que
mais contribuem para aumentar salarios e beneficios estdo na mesma ordem de
importancia. O subgrupo de missdo 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 educacdo que mais contribui
para aumentar salarios e beneficios

_';"_ e ".;":::? e s AT '_-i, “:f_,:; .r, _“ R caati s S TR Qv NEEE _"':Il, T ?\'_";‘;i g__: e ey ‘,._‘:
& e i $"c.?~'?'ﬂ- i e :-h.:._-r".\"-x-., 2y T T .Vh;‘
Técnica 5 357 | 3 16 320 &
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e) Educacéao Proporcionada pela Empresa

A educagdo pessoal foi proporcionada pela empresa com menor
intensidade que as outras, ela aparece em ultimo lugar nos percentuais dos dois
subgrupos. Por outra parte, as educagdes organizacional e técnica se revezam no
primeiro lugar dos dois subgrupos, com percentuais na mesma ordem de

grandeza. Na Tabela 110 os dados s@o apresentados.

Tabela 110 - Significado do trabalho - por tipo de educagdo promovida pela empresa

| Organizacional 11 78,6 18 36 72.0 20

Técnica 09 84,3 2 37 74,0 12

STTRETMNES, Y LA oy T I T TR W PSS SR 220, AT SSPe T TR S e

f) Educacgéo por Iniciativa Prépria

A educacdo pessoal foi a mais procurada pelo grupo, sendo que o
subgrupo missd@o pessoal apresenta um percentual maior. O subgrupo fonte de
renda coloca as educagdes organizacional e técnica em segunda e terceira
posigdes respectivamente. Ja o subgrupo missdo pessoal indica a educagao

organizacional como a menos procurada.

Entdo, o subgrupo missdo pessoal estda menos motivado com a
organizagdo do que com a tarefa e a recompensa financeira. De outra parte, o
subgrupo estd menos motivado com a recompensa financeira do que com a

empresa e a tarefa, que esta em primeiro lugar. Na Tabela 111 estes dados
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podem ser visualizados. A amostra sendo pequena pode ter causado distor¢géo no
resultado.

Tabela 111 - Significado do trabailho - por tipo de educacdo promovida por iniciativa

g) Educagéo Recebida antes da Empresa

A educacdo recebida com maior intensidade antes da entrada na
empresa foi a técnica, que apresenta percentuais na mesma ordem de grandeza
e elevados com relagdo aos outros tipos. Em segunda posicdo aparece a
educagdo pessoal com percentuais praticamente iguais. Dando seqiéncia, a
educagédo organizacional aparece empatada com a educagdo pessoal no
subgrupo fonte de renda, e em ultima colocagdo no grupo de missdo pessoal.
Estes dados podem ser observados na Tabela 112.

Tabela 112 - Significado do trabalho - por tipo de educagdo recebida antes da admisséo

na empresa
‘Quantidade | % | Classificago
39 ?80 ' 1‘
14 | 80| 2
o Slimal e




307

h) Desenvolvimento Continuo nos Ultimos Trés Anos

O subgrupo de fonte de renda apresenta desenvolvimento continuo
significativamente mais forte na éarea organizacional. Em seguida surgem

empatados os desenvolvimentos técnico e pessoal.

O subgrupo missao pessoal indica desenvolvimento mais abrangente
na area pessoal. Em seguida é apontado o organizacional e por ultimo o técnico.

A Tabela 113 permite a observagao dos dados.

Tabela 113 - Significado do trabalho - por tipo de desenvolvimento continuo nos ultimos

trés anos
Fonte de renda Miss&o pessoal
% |Classificagdo | Quantidade | % | Classificagéio
84,3 1s 32 84,0 >
429 > 24 48,0 e
429 2 34 680 | b
_ S A

i) Aplicagdo 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 colocacgéo, e as de participacdo em terceira,
como tais apresentado as maiores dificuldades de aplicac&o. De outro lado, o
subgrupo missdo pessoal indica para a segunda colocagdo as habilidades de
participacéo, e por fim as habilidades técnicas. A Tabela 114 evidencia os dados

coletados.
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Tabela 114 - Aplicagao de habilidades

¥ ' 1

j) Diversos Aspectos

Aqui foram agrupados os resultados de algumas questdes, que s&o
apresentados na Tabela 115 adiante posicionada. A base para a formagéo da

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

60%.

Os resultados séo comentados tomando como referencial o subgrupo
que entende o trabalho como missdo pessoal, que apresentou, quando
comparado com 0s que percebem o trabalho como fonte de renda, as seguintes

caracteristicas:

1. Realizam praticamente o mesmo esfor¢o para aprender com o objetivo de
aumentar salérios e beneficios;

Participam mais da elaboragéo da miss&o da equipe;

Tendem a concordar mais com 0 modo de pensar da empresa;

Praticaram menos a aplicagao de um projeto de vida pessoal,

Acreditam mais em objetivos estratégicos para a vida pessoal,

Percebem igualmente os efeitos do proprio trabalho nas metas da empresa;

As suas sugestdes sobre o préprio trabalho s&o igualmente aproveitadas;

@ N O o0 » O N

Apresenta percentual similar de satisfagdo com as tarefas atuais;
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9. Possui desejo de mesma intensidade para continuar com as atuais tarefas;

10. Participam mais da elaborag&o do proprio treinamento.
1) Desenvolvimento nos Ultimos Trés Anos

No desenvolvimento pessoal o subgrupo missdo pessoal atingiu 76%,
enquanto o outro subgrupo alcangou 71,4%. No desenvolvimento tecnico o
subgrupo missdo 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 uma diferenga percentual positiva

significativa.
m) Identificagdo 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 missé@o pessoal mostra 38,0% mais identificados com o

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

Portanto, o subgrupo de missdo pessoal revela diferengas percentuais
significativas. Um aumento no percentual dos mais identificados com a empresa e

redugéo no percentual dos mais identificados com o trabalho.

n) Preferéncia para Promogéo

O subgrupo de fonte de renda apresenta 35,7% dos seus componentes
desejando aumentar salarios por meio de uma promo¢ao na carreira técnica, €

64,3% na carreira gerencial. J& no subgrupo de missdo pessoal, com o mesmo
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objetivo, 22% dos seus membros querem promogdes técnicas, enquanto 76%

anseiam por fungdes gerenciais.

Tabela 115 - Diversos aspectos

Graus iguais ou superiores a 60%
%B Comentarios
62.0 mmmmMmﬁm

7 1o&mms pwmmﬁdoque a aeomﬂir

' "3.1

3 .""" Y,

o) Habilidades Importantes para Promogao

Os subgrupos acreditam que as habilidades que mais contribuem para
o preparo visando possiveis promogdes, em ordem de importancia decrescente,

S80 as pessoais, as organizacionais e as técnicas. Ver a Tabela 116.
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Tabela 116 — Habilidades para promogao

Fonte de renda Missdo pessoal
Habilidades Quantidade % | Classificagdo | Quantidade % | Classificagdo

‘Pessoais 07 50,0 1 20 40,0 1
-Organizacionais 07 50,0 s 14 28,0 28
m 05 35,7 3a 19 38,0 3*

p) Por salario maior

Uma proposta de trabalho contendo salario maior conjugada com a
perda de poder e manutengcdo da satisfagdo, ou de perda de satisfagdo com
conservagao de poder é rejeitada pelo grupo, tendo o percentual de rejei¢do sido

significativamente maior no subgrupo de missao pessoal.

Como segunda opgéo a amostra indica, com percentuais semelhantes,
a preferéncia pela perda de poder com a conservacao da satisfagdo. E, na
terceira preferéncia surge o desejo de perder satisfacdo e manter o grau de

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

Tabela 117 — Por salario maior
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q) Por salario igual

Uma proposta contendo o mesmo salario conjugado com aumento de
poder ou de satisfacéo é aceita pelos subgrupos. O subgrupo de misséo pessoal
prefere primeiro ganhar poder e conservar a satisfagdo, em segunda opgéo vem o

ganho de satisfagéo com a conservagao do poder.

O subgrupo fonte de renda prefere em primeira colocagdo ganhar

satisfacdo e manter o poder, e em segunda colocacéo aparece o ganho de poder

com a manutengéo da satisfacéo.

A rejeigéo da proposta em ultimo 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 estdo na Tabela 118.

Tabela 118 - Por salario igual

r) Por salario menor

Uma proposta de trabalho contendo salario menor conjugada com
aumento de poder ou de satisfacdo é recusada pelo grupo. Todavia, em segunda
opgao aparece o desejo de ganhar satisfagdo e manter o poder, e, em terceira

ganhar poder e manter a satisfagéo.



313
O subgrupo de missdo pessoal apresenta percentual similar na rejeigéo
da proposta. Contudo, nas demais preferéncias constatamos redugées

percentuais significativas, quando comparadas com o grupo fonte de renda. Na
Tabela 119 estes dados podem ser mirados.

Tabela 119 - Por salario menor

s) Atividades no Lazer

O subgrupo fonte de renda declara, na sua totalidade, que a primeira
preferéncia é para a realizagao de atividades de interesse proprio e que produzam
satisfagdo pessoal. A segunda opgdo € para a participagdo em atividades
coletivas. A terceira preferéncia é para a realizagdo de atividades profissionais

com o fim de acumular dinheiro.

O subgrupo missao pessoal apresenta a mesma sequéncia de
preferéncias, entretanto, revela percentuais significativamente menores em todas
elas. Fato que indica uma dispersdo maior nas suas opinides. A Tabela 120

proporciona a visao dos dados.

Tabela 120 — Atividades no lazer

;
oy i |
b

Atividades | Quantidade| % | Classificagéo

14 100,0 18 39 8.0 SR
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No rumo da conclusdo deste capitulo, lembramos que nesta secéo
apresentamos os resultados do grupo de Doutores e Mestres com Geréncia, que
percebem o trabalho como fonte de renda ou como a realizagéo de uma missdo

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 importancia do cargo na hierarquia e a formagao passa de mestre

para doutor.

Ambos os subgrupos afirmam que a educagdo pessoal foi
proporcionada pela empresa com menor intensidade que as outras; as educagdes
organizacional e técnica se revezam no primeiro lugar dos dois grupos; a
educagdo pessoal foi a mais procurada por iniciativa propria; a educagao recebida
com maior intensidade antes da entrada na empresa foi a técnica, em segunda
posi¢ao aparece a educagao pessoal, possuem todas as facilidades para aplicar
todo o potencial de suas habilidades pessoais; realizam praticamente o mesmo
esforco para aprender com 0 objetivo de aumentar salérios e beneficios;
percebem igualmente os efeitos do préprio trabalho nas metas da empresa; as
suas sugestdbes sobre o préprio trabalho s&o igualmente aproveitadas;
apresentam percentual similar de satisfagdo 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 possiveis
promogdes, em ordem de importancia decrescente, sdo as pessoais, as

organizacionais e as técnicas.

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

tipos de educag&o que mais contribuem para aumentar salarios e beneficios, em
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ordem de importancia decrescente, sdo a pessoal e a organizacional, e a técnicg;,
procurou a educacdo técnica com menos intensidade; apresenta desenvolvimento
continuo significativamente mais forte na area organizacional, em seguida surgem
empatados os desenvolvimentos técnico e pessoal; indica as habilidades técnicas
como segunda colocada, e as de participagdo em terceira, como tais apresentado
as maiores dificuldades de aplicagéo; aponta para 71,4% dos seus membros mais
identificados com o trabalho, e 286% mais identificados com a empresa; e
apresenta 35,7% dos seus componentes desejando aumentar salarios por meio

. uma promog¢ao na carreira técnica, e 64,3% na carreira gerencial.

O subgrupo que percebe o trabalho como missdo pessoal declara que
os tipos de educagdo que mais contribuem para aumentar salarios, na ordem
decrescente é a pessoal, a organizacional e a técnica;, procurou a educac¢io
organizacional com menos intensidade; indica o desenvolvimento continuo
pessoal nos ultimos trés anos como 0 mais abrangente, em seguida é apontado o
organizacional e, por ultimo, o técnico; participa mais da elaboragdo da misséo da
equipe; tende a concordar mais com 0 modo de pensar da empresa; pratica
menos a aplicagdo de um projeto de vida pessoal; acredita mais em objetivos
estratégicos para a vida pessoal, participa mais da elaborag¢do do préprio
treinamento; indica para a segunda colocag¢do as habilidades de participagao, e
por fim as habilidades tecnicas; mostra 38,0% mais identificados com o trabalho,

e 60,0% mais identificados com a empreéa; e para aumentar salario, 22% dos

seus membros querem promog¢des técnicas, enquanto 76% anseiam por fungdes

gerenciais.
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Por ultimo, verificamos que os valores pessoais do grupo, em ordem de
importancia decrescente, sdo os objetivos individuais, 0s objetivos coletivos e o

trabalho como meio para acumular dinheiro.



CAPITULO 13

ANALISE COMPARATIVA DOS GRUPOS

Neste capitulo, podem ser conhecidos os resultados alcangados com a
realizacio das analises da comparag&o entre os subgrupos contidos nos grupos e
entre grupos. Nesse processo buscou-se identificar caracteristicas gerais e
especificas que permeassem todos nos grupos ou que tornassem singular

determinados conjuntos de profissionais.
13.1 - Educagédo antes da Empresa

A Tabela 121 permite a visdo do quadro geral dos grupos e dos
- subgrupos de profissionais neles contidos, em se tratando dos tipos de educacgéo

que receberam antes de ingressar na empresa.

A comparagao 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 miss&o pessoal, indicaram que os tipos de

educagéo que receberam antes da admiss&o 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 - Educagdo antes da empresa

Doutores e mestres
com geréncia

Legenda:

A - subgrupo de mais identificados com a empresa

B — subgrupo de mais identificados com o trabalho

C - subgrupo de trabalho significando mais fonte de renda
D - subgrupo de trabalho significando mais missao pessoal

As excegOes ficaram com os subgrupos apontados a seguir, que
apareceram com as educacdes pessoal e organizacional empatadas.
a) mais identificados com a empresa, da amostra Cenpes;
b) trabalho significando missdo pessoal, da amostra Gerentes Estratégicos;

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

Com Geréncia.

No entanto, apesar das excecdes, podemos dizer que a educacgio

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

com um determinado nivel de conhecimento da profissdo, nivel bem mais baixo
de conhecimento sobre si mesmo, e nivel igual ou mais baixo ainda de

conhecimentos sobre organizagdes.

De outra forma dizendo, o grau de alienagdo relacionado com a
profissdo € o mais baixo deles, o grau de alienagdo sobre si mesmo é bem mais
alto, e o grau de alienagao relacionado com as organizagdes € o mais alto de

todos.

Entdo, considerando que €& impossivel a motivagdo ou
comprometimento com algo desconhecido, essas pessoas tendem a apresentar
motivagdo mais alta com a recompensa financeira, em seguida com o trabalho
que realiza e por Ultimo com a empresa. E evidente que esta situacdo pode ser
revertida pela quantidade e qualidade dos conhecimentos pessoais e sobre a
organizacao que forem adquiridos, seja por iniciativa da empresa ou dos proprios

profissionais.

lembramos que a oportunidade de conhecer a si mesmo e de formar
estruturas internas de interpretagdo da realidade exterior, os valores, & que vai
possibilitar o encontro de significados para os conhecimentos do trabalho e da
empresa, que porventura sejam colocados a disposi¢do pela empresa ou

procurados por iniciativa prépria.

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

tipos de educagdo que ela promoveu.
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13.2 - Educagdo na Empresa

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

na percepcao de todos 0s subgrupos de todos 0s grupos.

O Cenpes é um grupo composto por partes dos outros e por técnicos
de nivel superior sem geréncia, que somente ele contém. Este grupo recebeu
educagdo técnica que abrangeu acima de 80% dos seus componentes. Em
segundo lugar aparece a educacgao organizacional em torno de 30%, exceto no
subgrupo mais identificado com a empresa, em que houve a participagdo de
quase a metade de seus membros. Por fim, surge a educagdo pessoal com a

participacao em torno de 25% de seus componentes.

Tabela 122 - Tipos de educacgédo promovidos pela empresa

| TECNICA| PESSOAL | ORGANIZACIONAL

(%) (%) (%)

80,0 257 45,7

84,0 233 278

843 229 28,9

81,7 28,7 34,2

72,7 36,4 43,2

87,2 19,2 20,5

86,1 253 291

232

Gerentes estratégicos

73,0 67,6 78,4

cow> [D0W>» |U0m>» |D0®> [
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Durante os Ultimos trés anos, no Cenpes o maior esforgo foi no sentido

de diminuir a alienagdo relacionada com as técnicas utilizadas no trabalho. O
investimento para reduzir a alienagdo com a empresa e das pessoas sobre si
mesmas representou apenas um ter¢co ou menos do esforgo realizado na area da

educacgao técnica.

Portanto, se os ultimos trés 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, 0o pouco
investimento feito para diminuir a alienagdo organizacional perde muito de sua
eficacia, porque os profissionais nédo reduziram suas alienagbes pessoais. Nesse
caso, ha uma repeticdo automatica dos conhecimentos organizacionais e técnicos
adquiridos, pois estao prejudicadas as capacidades de pensar, avaliar e agir de

forma critica.

O grupo de Doutores e Mestres Sem Geréncia recebeu tratamento

educacional similar ao Cenpes.

O grupo Gerentes Estratégicos apresenta equilibrio nos percentuais
dos tipos de educagdo que recebeu da empresa, o detalhe fica com o fato dos
percentuais das educagbes pessoal e organizacional ficarem em patamares bem
mais elevados do que nas outras amostras. Por outro lado, a educagéo técnica
apresenta ligeira queda percentual e a educacgdo pessoal continua aparecendo

com 0s menores percentuais.

Nesse grupo, ha a clara demonstragdo de maior investimento para a

reducgéo da alienag&o pessoal e organizacional.
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O grupo Doutores e Mestres com Geréncia exibiu resultados similares

aos apresentados pelo grupo de Gerentes Estratégicos.
13.3 - Educagao por Iniciativa Prépria

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

educagéo procurados por todos os subgrupos dos grupos profissionais.

Os profissionais de todos os subgrupos de todos os grupos investiram
em primeiro lugar na educacgéo pessoal. Prova de que estdo realizando esforgos
no sentido de reduzir o grau de alienagéo pessoal. Assim sendo, verificamos que
0s grupos como um todo perceberam o vacuo que a empresa esta deixando nos

seus desenvolvimentos e resolveram agir.
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Esta € uma acdo dos profissionais digna de elogios, todavia de alto

risco para a empresa.

Nao estamos desejando que a empresa assuma todas as agbes na
area da educagdo pessoal, 0 que seria impossivel, porque muitas pessoas
continuariam a agir por conta propria. Entretanto, também n&o defendemos que

sO uns poucos recebam esse tipo de educagéo da organizagéo.

Porque no processo da educagdo pessoal as pessoas absorvem,
cultivam e consolidam valores, e se ndo houver intervengéo institucional sera
muito dificil manter a identidade organizacional. Mais penoso ainda sera trabalhar
em equipe ou tomar decisbes com a participagdo da equipe, até porque o nivel de
conflitos tende a se elevar por motivo de preconceitos arraigados, distantes entre

si e até contraditorios.

A fraca atuagdo 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 impossivel identificar a face
da organizagdo, e no longo prazo a tendéncia é para o esfacelamento da cultura

organizacional.

Por outro lado, os grupos Cenpes e Doutores e Mestres sem Geréncia
apresentam dados similares. A educagdo técnica foi mais procurada que a
organizacional, fato indicador de uma maior motivagao para reduzir a alienagao
com o trabalho. De outra parte, a motivagdo com a redugdo da alienacgédo
organizacional € a menor de todas, o que indica o desejo de poucos profissionais

para aumentarem o compromisso com a organizagao.
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O grupo de Gerentes Estratégicos procurou mais a educagio
organizacional do que a técnica, demonstrando estar mais motivada com a
empresa e, por isso, desejando se envolver mais com a sua gestdo. Neste ponto,
ndo podemos deixar de apontar a busca pelo poder burocratico, no rumo do
aumento de poder para suprir a falta de poder técnico, ja que ndo s&o mestres ou
doutores. Na verdade, os gerentes estratégicos procuram equilibrar o conflito com
os técnicos especializados pelo dominio do poder decisério sobre as politicas

organizacionais.

No grupo de Doutores e Mestres com Geréncia, 0s subgrupos mais
identificados com a empresa e vendo o trabalho mais como fonte de renda
buscaram mais a educagido organizacional do que a técnica. Entretanto, os
subgrupos mais identificados com o trabalho e percebendo o trabalho mais como

missao pessoal investiram mais na educagao técnica do que na organizacional.

O grupo acima apresenta uma divisdo de caracteristicas, os subgrupos
mais identificados com a empresa e trabalho mais como fonte de renda mostram
opinides mais proximas do grupo de Gerentes Estratégicos. De outro lado, os
subgrupos mais identificados com o trabalho e trabalho como missao pessoal
exibem opiniées mais proximas dos grupos Cenpes e Doutores e Mestres sem

Geréncia.

13.4 - Desenvolvimento Continuo nos Ultimos Trés Anos

O desenvolvimento alcangado é o resultado dos esforgos pessoais e da
empresa na area 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 altimos trés anos,
por subgrupos e grupos
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Os grupos Cenpes e Doutores e Mestres Sem Geréncia mostram

desenvolvimentos similares, que sdo os seguintes, em ordem de participagdo

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

grupos estdo rumando mais para diminuir as alienagdo com o trabalho e com a

pessoa em si, ficando a redugéo na area organizagéo contemplada com a menor

atencgao.

O grupo de Gerente Estratégico apresentam quantidades semelhantes

de profissionais com os desenvolvimentos pessoal e organizacional. Por outro

lado, o desenvolvimento técnico foi 0 que mostrou a menor quantidade de

pessoas.




326

O grupo de Doutores e Mestres Com Geréncia apresenta equilibrio

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 - Anélise Comparativa dos Subgrupos

Estas analises ndo incluem o grupo Cenpes por motivo do objetivo ser
a identificacio de caracteristicas especificas dos subgrupos, e, como sabemos, a
amostra Cenpes é o somatdrio de partes das outras amostras acrescentar io os

técnicos de nivel superior. O que certamente causaria distorgdes nos dados.

Portanto, contaremos com as grupos Doutores e Mestres Sem

Geréncia, Gerentes Estratégicos e Doutores e Mestres Com Geréncia.

13.5.1 - Identificados com a empresa

A presente verificagdo envolve os subgrupos mais identificados com a
empresa em todas os grupos considerados. Nas tabelas deste capitulo eles estdo

representados pela letra A.

Esses subgrupos receberam antes de ingressar na empresa os tipos
de educagdo em percentuais semelhantes aos demais subgrupos. O tipo de
educacdo mais recebido foi o.técnico, em seguida o pessoal e, por ultimo, o

organizacional.

No grupo Doutores e Mestres Sem Geréncia a educagdo mais
proporcionada pela empresa continuou sendo a técnica, porém, em seguida surge

a educagdo organizacional. Nos grupos Gerentes Estratégicos e Doutores e
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Mestres Com Geréncia as educagdes mais recebidas foram a organizacional e a
técnica, com percentuais similares. Contudo, os percentuais das educagdes
organizacional e pessoal desses subgrupos sdo os mais altos de todos os
subgrupos. Ha uma excegdo no grupo de Gerentes Estratégicos, mas né&o e

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 instituicdo mais educacdo pessoal do que os outros. De outra
perspectiva, a educagdo organizacional foi a mais alta nos grupos de Doutores e
Mestres Com e Sem Geréncia, e, No grupo de Gerentes Estrategicos ficou no
nivel dos outros subgrupos que alcangaram percentuais em torno de 80%, que

sdo bastante elevados.

Por iniciativa prépria, a educagdo mais procurada foi a pessoal, depois
surge a técnica e, finalmente, a organizacional. De outro angulo, a educagao
organizacional apresentou os maiores percentuais em todas os subgrupos, exceto
no grupo de Gerentes Estratégicos, onde ficou com percentual semelhante aos

primeiros lugares.

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

Mestres Com Geréncia é o mais baixo.

No mesmo periodo de trés 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 caracteristicas:

a)

A educacdo antes do ingresso na organizagdo nao difere significativamente
dos outros grupos;

A empresa investiu na educagéo pessoal mais neste grupo do que nos outros;

A empresa investiu na educagao organizacional mais neste grupo do que nos
outros; exceto nos gerentes estratégicos onde todos 0s grupos apresentaram
percentuais elevados e similares.

Por iniciativa propria, em todas as amostras, a educagédo mais procurada foi a
pessoal;

Por iniciativa prépria, a educagio 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 diferenca estatistica
significativa.

Nos ultimos trés anos, o desenvolvimento técnico foi semelhante aos outros
grupos das amostras analisadas;

Nos ultimos trés anos, o desenvolvimento organizacional, em todas as
amostras, foi maior do que nos outros grupos;

Nos ultimos trés anos, o desenvolvimento pessoal foi maior que nos outros
grupos, exceto nos gerentes estratégicos que ficou nos primeiros lugares sem

diferenga 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 Ultimos trés
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anos, e desenvolvimento técnico similar aos outros subgrupos, dentro da faixa

percentual caracteristica de cada grupo.
13.5.2 - Identificados com o trabalho

Nesta parte realizaremos a analise dos subgrupos mais identificados
com o trabalho em todas as amostras consideradas. Nas tabelas deste capitulo

eles estdo identificados pela letra B.

Estes subgrupos receberam antes de entrar na empresa educagéo

semelhante aos demais subgrupos da amostra.

No grupo Doutores e Mestres Sem Geréncia o subgrupo recebeu da
empresa mais educagdo técnica e semelhantes baixos percentuais das

educacgdes pessoal e organizacional.

No grupo Gerentes Estratégicos o subgrupo recebeu da empresa mais

educagdo organizacional, em seguida a técnica e, por ultimo, a pessoal.

No grupo Doutores e Mestres Com Geréncia o subgrupo recebeu da
empresa percentuais semelhantes nas educagbes técnica e organizacional. A

educacdo pessoal foi a menos favorecida.

Em todos os grupos, o percentual de educagdo pessoal foi o mais
baixo, exceto no grupo Doutores e Mestres Com Geréncia, que ficou praticamente

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

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

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

primeiro lugar.
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Considerando a iniciativa propria, a educagdo mais procurada foi a

pessoal, em todos os grupos. A educagdo técnica ficou em segundo nos grupos
Doutores e Mestres Com e Sem geréncia, e em terceiro no grupo Gerentes
Estratégicos. A educagio organizacional foi a mais procurada no grupo de
Gerentes Estratégicos, empatou com o subgrupo de missdo pessoal, e foi a

menos procurada nos grupos Doutores e Mestres com Geréncia.

Nos ultimos trés anos, no grupo de Doutores e Mestres Sem Geréncia
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 0 mais baixo em todos 0s grupos
e o pessoal também foi 0 mais baixo, exceto no grupo Doutores e Mestres Com

Geréncia, 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 caracteristicas:

a) A educagéo recebida antes da empresa nédo difere significativamente dos
outros subgrupos;

b) A educagéo pessoal recebida da empresa foi menor ou igual que nos outros
subgrupos;

c) A educagdo organizacional recebida da empresa foi menor ou igual que nos
outros subgrupos;

d) Por iniciativa prépria, a educagdo 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 0 mais baixo, exceto no subgrupo fonte de

renda no grupo de Doutores e Mestres Com Geréncia.

Estes dados nos permitem dizer que os subgrupos mais identificados
com o ftrabalho 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

caracteristica 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 capitulo eles estdo

identificados pela letra C.
A educacgao antes da empresa foi semelhante aos outros subgrupos.

Na empresa, estes subgrupos receberam educagéo técnica em niveis
variaveis. No grupo de Doutores e Mestres Sem Geréncia 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 Geréncia.

Continuando na empresa, a educagdo pessoal nos grupos Doutores e
Mestres Sem e Com Geréncia 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 educagéo

organizacional exibe percentual na média dos subgrupos.

A educagdo mais procurada foi a pessoal, por iniciativa propria. De

outra parte, as educacgbes 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 relagdo aos percentuais dos outros subgrupos. Em outra

pes e, o desenvolvimento pessoal fica em ultimo nos grupos de Doutores e

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

Ent&o, verificamos que os subgrupos que entendem o trabalho como

fonte de renda apresentam as seguintes caracteristicas:

a)

Antes da empresa as educagdes recebidas ndo diferem significativamente dos
outros subgrupos;

A educacdo tecnica na empresa foi variavel de acordo com cada grupo;

A educagdo pessoal na empresa ficou da média para acima;

A educagéo organizacional na empresa ficou na média dos subgrupos;

Por iniciativa prépria, a educagdo mais procurada foi a pessoal;

Por iniciativa propria, as educagdes técnica e organizacional ficaram situadas
da média para baixo;

Os desenvolvimentos técnico e organizacional ficaram localizados{da média

para baixo;

O desenvolvimento pessoal apresentou variagbes de percentuais entre os

grupos;
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Os presentes dados nos permitem ver que 0S subgrupos com a
percepgdo 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 angulo, verificamos que o
desenvolvimento técnico foi constatado em quantidades de profissionais que

variam de acordo com o grupo profissional.
13.5.4 - Trabalho como missao pessoal

Est s subgrupos receberam antes da empresa tipos e percentuais de

educacdo semelhantes aos outros subgrupos.

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

organizacional vem em seguida, e, a educagao pessoal vem por ultimo.

Por iniciativa prépria, a educagio pessoal foi a mais procurada, em
segunda colocagdo ficou a educagdo técnica, exceto no grupo de Gerentes

Estrategicos, e, por ultimo, aparece a educagio organizacional.

Na area do desenvolvimento continuo, constatamos que no grupo de
Mestres e Doutores Sem Geréncia o desenvolvimento técnico foi © mais alto,
depois aparece o pessoal, e, por ultimo, o organizacional. De outro angulo,
observamos que nos grupos de Gerentes Estratégicos e Mestres e Doutores Com
Geréncia, 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 0 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 realizagdo de uma missao pessoal nao apresenta
caracteristicas capazes de produzir um quadro diferenciador dos outros

subgrupos em analise.

13.6 — Analise Comparativa dos Grupos

Estas analises procuram identificar conexées 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
missao pessoal. As Tabelas 125 e 126 adiante localizadas exibem os dados.

Tabela 125 — Tipos de desenvolvimento continuo nos ultimos trés anos,

por grupos
IPOS DE DESENVIMENTO [TECNICO|
GRUPOS (%)
Cenpes 71,3
Doutores e mestres 718 46,1 146
333 66,7 7,7
48,5 63,2 66,2
Significado
Fonte de Missao |
mpr Renda Pessoal
(%) (%) (%)
5 38,4 55,6
Doutores e Mestres 214 383 54,4
Gerentes Estratégicos 61,7 | 383 _, m,o IO
Doutores e Mestres 54 4 441 2‘}.9 73;5
Com Geréncia : RN Rt
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13.6.1 - Identificagdao com a empresa
Os grupos com percentuais significativamente mais altos de
profissionais identificados com a empresa apresentaram as seguintes
caracteristicas:
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
caracteristicas:

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 - Identificagdo com o trabalho

Os grupos com percentuais significativamente mais altos de
profissionais identificados com o trabalho apresentaram as seguintes
caracteristicas:

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

caracteristicas:

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 caracteristicas:

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 caracteristicas:

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 missao pessoal

Os grupos com percentuais significativamente mais altos de
profissionais que compreendem o trabalho como uma missdo pessoal
apresentaram as seguintes caracteristicas:

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 missdo pessoal apresentaram as
seguintes caracteristicas:
a) As mais altas quantidades de profissionais com desenvolvimento técnico;
b) As mais baixas quantidades de profissionais com desenvolvimentos pessoal e

organizacional,
13.7 - Resuitados da Metafora

A metafora procura, de maneira indireta, identificar os valores pessoais
dos profissionais, que s&o aqueles ativos mesmo fora da inﬂuéncia das forcas
organizacionais. ApGs esse processo de identificagdo, buscamos correlacionar
esses valores com os tipos de educagéo procurados por iniciativa prépria, com o
objetivo de comprovar se os valores individuais sdo oé mesmos que podem ser

cultivados pelos tipos de educacéo procurados pelas pessoas.

a) Por salario maior

Todos os subgrupos de todos os grupos ndo aceitam perder poder ou
satisfacdo com o trabalho por aumento na recompensa financeira. Portanto, a

motivagao financeira € menor que as motivagdes individual e institucional.

Em segunda preferéncia, todos os subgrupos de todos os grupos,
escolhem perder poder e conservar a satisfagao ao invés de reduzir a satisfagdo e

conservar o poder. Entdo, a motivagdo individual com o trabalho é maior que a

motivagao institucional.
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Enfim, em ordem de maior importancia quantitativa nos grupos,
verificamos a seguinte sequéncia. a motivagdo individual, a motivagdo

institucional e a motivagao financeira.
b) Por salério igual

Todos os subgrupos de todas os grupos, sem aumento na recompensa
financeira, aceitam ganhar poder e conservar a satisfagdo, e, em segunda

preferéncia aumentar a satisfag&o e conservar o poder.

Portanto, neutralizada a motivagdo financeira, a preferéncia é pela
motivagao institucional, em detrimento da motivagdo individual. Entdo, satisfeitas
as necessidades financeiras, as maiorias dos grupos desejam se envolverem

mais com a gestéo da empresa.

Porém, essa atitude ndo é compativel com os graus de identificacdo
com a empresa apresentados por todos o0s grupos, que indicam baixos
percentuais de empregados envolvidos com a gestao da empresa. Por outro lado,
0s grupos apontam para altos graus de satisfagdo com o trabalho atual e para o
desejo de continuarem realizando as tarefas que ja realizam, o que indica alta

motivagao individual.

Assim sendo, considerando uma proposta de trabalho que mantenha
as mesmas condi¢gbes de remuneragéo financeira, os grupos tendem a desejar
mais poder porque j& estdo com altos niveis de satisfagdo com o trabalho e, por

issO, querem preserva-la por meio da conquista de mais poder.
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Isto posto, entendemos que, por ordem de maior importancia
quantitativa nos grupos, as motivagées continuam sendo a individual, a

institucional e a financeira.
¢) Por salario menor

Todos os subgrupos de todos os grupos, na presenga da motivagdo
financeira negativa, preferem aumentar a satisfacdo e conservar o poder, a

aumentar o poder e manter a satisfagao.

Entdo, neste caso, a motivagdo individual é maior do que a
institucional. O que indica a vontade de ndo aumentar o envolvimento com a

gestao da empresa.

Assim, constatamos que, em grau de importancia quantitativa nos
grupos, a motivagao individual é mais forte do que a institucional, que por sua vez

€ mais intensa do que a financeira.

d) No lazer

Todos os subgrupos de todas de todos os grupos, sem as influéncias
organizacionais da recompensa financeira e do exercicio do poder, preferem em
primeiro lugar realizar atividades que envolvam o interesse individual. Em
segundo lugar, atividades que envolvam o interesse coletivo e, por ultimo,

atividades profissionais visando acumular dinheiro.

Portanto, nesta condigdo, a motivagao individual € a mais forte, depois
surge a motivagao institucional, e como a mais fraca aparece a motivagdo

financeira.
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Concluindo, a metafora nos diz que em qualquer condicdo de
recompensa financeira, inclusive fora das influéncias das forgas organizacionais —
no lazer, a motivagdo mais forte € a individual, em segundo lugar aparece a
motivagdo institucional e, por ultimo, a motivagio 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 propria das amostras para buscar os tipos
de educagdes, que, no presente caso, aparece em primeiro a educagéo pessoal
(51,6%), depois a educagdo organizacional (18,9%). Bem como, o
desenvolvimento continuo dos grupos, nos ultimos trés anos, nos quais o pessoal

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

Apesar da educacgdo técnica mostrar 30,4%, de procura e 62,1% de
desenvolvimento continuo nos ultimos trés anos, ela deve ser considerada a parte
porque, como ficou comprovado, a influéncia positiva dela é nula nas motivagdes
institucional e individual. Até porque as educagdes pessoal e organizacional sdo
de naturezas subjetivas, enquanto a educagio técnica versa sobre a natureza

objetiva das coisas, do como fazer.

Devemos, também, considerar que, nas presengas das educagbes
pessoal e organizacional, a procura pela educagao técnica representa muito mais
um desejo de desenvolver a qualificagdo profissional para fazer ou continuar
fazendo aquilo que as pessoas gostam, do que uma simples procura de

competéncia para ganhar maior recompensa financeira.
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No presente caso, os profissionais ndo procuram o aperfeicoamento

técnico apenas para ganhar mais dinheiro, porque na metafora esta altemativa
apareceu em ultima colocagdo. Na verdade, a busca é pelo poder do
conhecimento para equilibrar forgas em conflito, por isto, € que o grupo de Mestre
e Doutores Sem Geréncia teve o desenvolvimento técnico como o mais forte,
enquanto os grupos de Gerentes estratégicos e Mestres e Doutores Com
Geréncia, que possuem o poder burocratico, tiveram maior desenvolvimento

organizacional.

Portanto, fica evidenciada a necessidade das ag¢des de educacgio da
forca de trabalho serem balizadas por politicas institucionais, para evitar a busca
da educagdo para fortalecer determinados papéis, em prejuizo do
desenvolvimento da pessoa como um todo, impedindo que o pleno potencial

produtivo dos profissionais seja alcancado.

Aqui terminamos o presente capitulo, lembrando que nele verificamos
as caracteristicas dos subgrupos dos grupos analisados, no que se refere aos
tipos de educagdo que os profissionais receberam, antes da admissdo na
empresa, na organizagdo e por iniciativa propria, que culminaram nos tipos de
desenvolvimentos vividos nos trés ultimos anos. Também, realizamos analises
comparando os subgrupos comuns em todos os grupos e estes entre si, para

identificar tragos comuns e particulares nos conjuntos de profissionais estudados.



CAPITULO 14

VALIDAGAO DAS SUPOSIGOES E DO MODELO

Neste capitulo procuramos usar os dados e resultados obtidos das
analises das amostras, para fundamentar o processo de validagdo das seis

suposi¢gdes e do modelo concebido para o presente estudo.

14.1 — A Andlise das Suposic¢des

A tabela 127 apresenta os dados usados para verificar a validade ou
ndo das suposi¢cées elaboradas antes da pesquisa de campo. A seguir
examinamos cada suposigao formulada.

a) A educagao técnica possibilita o desenvolvimento técnico e tende a
gerar a motivagdo com a recompensa financeira.

Na visdo dos participantes da pesquisa, a educagdo técnica foi
adquirida antes da organizagao, proporcionada pela empresa e procurada por
conta prépria, bem como, foi apontado a existéncia do desenvolvimento técnico,

conforme pode ser visto nas Tabelas 121, 122, 123 e 124.
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Portanto, a primeira parte da suposicao esta confirmada: A educacéo

técnica possibilita o desenvolvimento técnico.

A motivagdo 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 continuo
exclusivamente organizacional. De outra parte, 23,5% indicaram o
desenvolvimento pessoal exclusivamente, e o desenvolvimento técnico isolado

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

Tabela 127 - Identificagdo e significado por tipo de desenvolvimento
continuo percebido pela amostra

» -

PosmleOrgamzadonalu
Técnico, Pessoal e Organ.

Nenhum tipo

Portanto, o maior percentual de profissionais motivados com a
recompensa financeira - trabalho como fonte de renda - & 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%. Entdo, a presenga do desenvolvimento técnico elevou de 23,5% para

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

O mesmo fendmeno ocorre com o desenvolvimento organizacional, a
presenga 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, € em conjunto com o
pessoal ou o organizacional aumenta significativamente as quantidades desses
profissionais, para percentuais praticamente iguais ao alcangado pelo

desenvolvimento técnico isolado.

Estes dados comprovam a suposi¢do de que a educagao tecnica tende

a gerar a motivagao financeira.

Um fato interessante & percebido quando olhamos para os que
acreditam nao terem experimentado nenhum tipo de desenvolvimento nos ultimos
trés anos. Veja na Tabela 127 a semelhanga dos percentuais, entre essas
pessoas € as que apontam para os desenvolvimentos técnico e pessoal

continuos, no mesmo periodo de tempo.

Essa semelhanca estd fundamentada na educagio anterior ao periodo
considerado, pois a empresa investiu muito mais na educagao técnica, seguida da

pessoal. Bem como, a educagdo antes da empresa segue esta mesma
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sequéncia. Entdo, quem ndo acredita ter vivido nenhum tipo de desenvolvimento
nos Uultimos trés anos, estd com a estrutura mental que foi construida
anteriormente, que é semelhante aos profissionais que admitem ter sido alvo dos

desenvolvimentos técnica e pessoal.

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

As Tabelas 121, 122, 123 e 124 mostram que as educagbes pessoal e
tecnica foram adquiridas antes, proporcionadas pela empresa e procuradas pelos
profissionais, bem como sdo constatados os desenvolvimentos pessoal e técnico.
Portanto, a afirmagdo da primeira parte da suposigdo esta confirmada: as

educagdes pessoal e técnica possibilitam os desenvolvimentos pessoal e técnico.

A motivagdo individual é fundamentada conceitualmente na
compreenséo do trabalho como o meio para a realizagdao da missao pessoal do
profissional. Entdo, considerando somente o conjunto de profissionais que
percebem o trabalho como missao pessoal, verificamos que eles experimentaram
0s seguintes desenvolvimentos: 49,5% técnico, 70,6% pessoal, 53,7% técnico e

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

Entdo, quando presentes simultaneamente, o desenvolvimento técnico
reduz o nivel da motivagdo individual alcangado pelo desenvolvimento pessoal

isolado, o mesmo ocorre com o desenvolvimento organizacional.

Portanto, o desenvolvimento técnico ndo promove o aumento da
motivagdo individual conseguida pelos desenvolvimentos pessoal e
organizacional isoladamente ou em conjunto, ao contrario, reduz os efeitos

positivos alcangados por elas.
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Podemos, também, fazer o raciocinio inverso e ver que o0s
desenvolvimentos pessoal e organizacional tendem a néo influir no aumento da
motivagdo financeira, considerando que o0s percentuais dessas motivagdes,
quando cada uma surge em conjunto com a educagao técnica, apresentam niveis
similares ao constatado com a educagéo técnica exclusiva. Conforme pode ser

visto na Tabela 127.

Desta forma, nao foi confirmada a segunda etapa da suposi¢&o, pois 0s
desenvolvimentos pessoal e técnico simultaneos ndo tendem a aumentar a
motivagdo individual. Por outro lado, fica comprovado que os desenvolvimentos
pessoal e organizacional promovidos isoladamente ou em conjunto tendem a n&o

aumentar a motivacgao financeira.

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

As Tabelas 121, 122, 123 e 124 mostram que as educagdes
organizacional, pessoal e técnica foram absorvidas antes, proporcionadas pela
empresa e procuradas pelos profissionais, bem como sdo constatados os
desenvolvimentos organizacional, pessoal e técnico. Portanto, a afirma¢ido da
primeira parte da suposicdo estad confirmada: as educagdes organizacional,

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

z

A motivagao institucional é fundamentada conceituaimente na
identificagdo com a empresa. Entdo, 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 angulo, quando o desenvolvimento pessoal aparece

junto com o desenvolvimento organizacional, a motivagao institucional cresce de
34,6% para 68,2%. Por outro lado, quando o desenvolvimento técnico & visto
junto com o desenvolvimento organizacional (35,3%), a motivagéo institucional

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

Portanto, a motivagdo institucional cresce quando o desenvolvimento
organizacional é realizado simultaneamente com o desenvolvimento pessoal. E,
quando ele é realizado junto com o desenvolvimento técnico ndo ha alteragdo na

motivagao institucional.

Ainda mais, quando o desenvolvimento organizacional é realizado em
conjunto com os desenvolvimentos técnico e pessoal, a motivagdo institucional
diminui (51,7%) em relagdo ao patamar alcangado pelos desenvolvimentos

pessoal e organizacional (68,2%).

Assim sendo, a segunda parte da suposi¢ido foi comprovada, pois os
trés desenvolvimentos, presentes ao mesmo tempo, conseguem um grau de
motivagao institucional maior do que todos 0s 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 trés

(61,7%).
d) A educagdo técnica isolada tende a nao gerar a motivagao individual

A motivagdo individual estd conceitualmente fundamentada na
compreenséo do trabalho como missdo pessoal. Entdo, considerando o conjunto

de profissionais que percebe o trabalho como missdo 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 ndo aumenta o percentual de
profissionais motivados individualmente, pois verificamos que este em conjunto
com o pessoal apresenta efeito negativo na motivagéo individual, pois reduziu o
percentual alcangado pelo desenvolvimento pessoal exclusivo, de 70,6% para
53,7%, reduzindo o seu efeito. Além do que, o grau de motivagdo individual

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

Portanto, a educagio técnica isolada tende a nao contribuir para
aumentar a geragdo da motivagéo individual, o que confirma a suposi¢do do

estudo.
e) A educagio técnica isolada tende a ndo gerar a motivagao institucional

A motivagdo institucional esta diretamente relacionada com a
identificagdo da pessoa com a empresa. Entdo, 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 motivagdo institucional

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

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

estdo motivados com a empresa, os profissionais que nao apresentam nenhum



349
tipo de desenvolvimento continuo nos ultimos trés anos atinge ao patamar de

25,0% das amostras.

Prosseguindo a andlise, verificamos que quando o desenvolvimento
técnico é aplicado em conjunto com o organizacional, o seu efeito na motivagéo
institucional € nulo, porque atinge 35,3% das amostras e o desenvolvimento
organizacional isolado consegue alcangar 34,6%. Como podemos ver, a diferenca

é praticamente nula.

Portanto, o desenvolvimento técnico n> promove a motivagao
institucional quando acontece isoladamente. Na verdade o seu efeito é negativo
no momento em que é comparado com o conjunto de profissionais que nao
experimentaram nenhum tipo de desenvolvimento, considerando o atual estado
educacional da amostra, que evidentemente mostra o resultado de todo o

aprendizado anterior ao periodo considerado.

f) A retencdo de talentos na organizagao aumenta quando a motivagao
evolui de financeira para individual e desta para institucional.

A retengdo dos profissionais na empresa pode acontecer por trés
motivos, que podem ocorrer de forma isolada ou em conjunto. Primeiro, a pessoa
estd motivada financeiramente. Segundo, a pessoa esta motivada por objetivos

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

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

anteriormente apresentada.

No primeiro caso, quando as pessoas estdo movidas exclusivamente

pela motivagdo financeira, que € gerada pelo desenvolvimento técnico, a



350
quantidade de profissionais identificados com a empresa atinge 11,0% das

amostras.

No segundo caso, quando as pessoas estdo movidas pelas motivagdes
financeira e individual, que sdo 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 relagcdo aos

motivados financeiramente exclusivamente.

No terceiro caso, quando as pessoas estdo movidas p las motivagbes
financeira, individual e institucional, que sdo geradas pelos desenvolvimentos
técnico, pessoal e organizacional, a quantidade de profissionais identificados com
a empresa chega a 51,7% das amostras. Portanto, o percentual € maior que o

dobro do apresentado pelos motivados financeiramente e por objetivos pessoais.

Portanto, a suposi¢do em analise esta confirmada, pois a retengéo de
profissionais em uma empresa € resultado da identificagdo destes com a
organizagdo por algum dos motivos vistos anteriormente. Assim sendo, a
quantidade de profissionais identificados com a empresa aumentou quando a
motivagao individual apareceu junto com a motivagdo financeira. Bem como
aumentou mais ainda quando as motivagdes financeira e individual surgiram

juntas com a motivagéo institucional.

Mesmo considerados de forma isolada, a identificacdo com a empresa,
portanto, é retencdo 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 - Educagao, Compromisso e ldentificagao

Neste ponto procuramos verificar as possiveis comrelagbes entre os
tipos de educagéo e os percentuais de profissionais identificados com a empresa,
bem como exploramos os fundamentos do compromisso das pessoas com a

organizac¢ado. A tabela 127 possibilita a visualizagao dos dados.

a) Educacgao técnica

A educagdo técnica permite o aparecimento do desenvolvimento
técnico, que tende a gerar a motivag@o financeira, que, por sua vez, produz um
tipo de compromisso fundamentado na idéia de que a atual empresa € a que pode
pagar mais pelos trabalhos realizados. Entretanto, o percentual de identificados

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

b) A Educagao pessoal

A educagido pessoal proporciona o desenvolvimento pessoal, que
tende a gerar a motivacdo individual, que, por sua vez, promove a formagdo de
um compromisso baseada na idéia de que a empresa atual € a que mais
proporciona recursos para a realizagdo de projetos individuais na organizacgao.
Este tipo de compromisso consegue gerar quantidades maiores de profissionais
identificados com a empresa, atingindo percentuais mais elevados do que os
alcancados pela educagao téchica, ficando em torno de 23,5% dos profissionais

da amostra.



352

c) A Educagao organizacional

A educagdo organizacional possibilita o surgimento do
desenvolvimento organizacional, que tende a estimular a motivagdo institucional,
que, por sua vez, tende a gerar um compromisso apoiado na idéia de que a atual
empresa é a melhor, porque ha participagdo na sua construgdo via envolvimento
com a gestdo organizacional. Este tipo de compromisso atinge os niveis
percentuais mais elevados de profissionais identificados com a empresa,

conseguindo ficar em torno de 34,6%.
d) Combinagdes dos tipos de educagao

A educagdo técnica quando combinada com a pessoal ou a
organizacional ndo consegue elevar os percentuais de profissionais identificados
com a empresa, considerando 0s percentuais apresentados por cada uma delas
iIsoladamente. Na verdade, chega a apresentar redugdo nesses percentuais no
momento em que ela aparece simultaneémente com as educagbes pessoal e
o.ganizacional (51,7%), que juntas apresentam percentuais mais elevados

(68,2%).

A educagéo pessoal em conjunto com a educagio organizacional gera
um importante efeito sinérgico, pois o resultado € acima da simples soma das
partes, respectivamente 23,5% e 34,6%, cuja soma & 58,1%. O resultado
alcangado com esta combinagdo, que é 68,2%, € o mais alto de todas as

possibilidades educacionais isoladas ou em conjunto.

Portanto, os profissionais mais identificados com a empresa so

aqueles que estao vivendo os desenvolvimentos pessoal e organizacional. Porém,
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para formar e manter o talento & imprescindivel o desenvolvimento técnico. Assim
sendo, Os profissionais mais competentes e mais comprometidos
profissionalmente com a empresa, sd80 0s que estdo experimentando
concomitantemente os desenvolvimentos técnico, pessoal e organizacional.

Portanto, apresentando as motivagdes financeira, individual e institucional.

14.3 - Validagao do Modelo Teérico

O modelo concebido antes da pesquisa de campo foi adaptado tendo
em vista os resultados alcangados no processo de validagdo das suposigoes. O

seu formato final pode ser observado na Figura 35.

EDUCAGAO TIPOS
NO DESENVOLVIMENTO DE
TRABALHO MOTIVACAO

™% Individual ‘

Fig. 35 - A retengio de talentos e os tipos de motivacgio.

14.4 - Distorgdes em Grupos Pequenos

As suposicbes 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 distor¢des nos resultados quando as

verificagbes séo realizadas nos grupos isolados, que s&o devidas provavelmente
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ao pequeno numero de profissionais que viveram determinado tipo de
desenvolvimento, ou porque na amostra ninguém possui a opiniao que esta sendo
verificada, com isso, tornando impossivel as comparagbes que realizamos no

presente estudo. Por exemplo:

a) No grupo de Mestres e Doutores Sem Geréncia, apenas um profissional
apresenta desenvolvimento organizacional exclusivo e esta identificado com a

empresa;

b) No grupo de Mestres e Doutores Com Geréncia, apenas um profissional
apresenta desenvolvimento organizacional exclusivo e esta identificado com a

empresa;

c) No grupo de Gerentes Estratégicos, apenas um profissional apresenta
desenvolvimento nas areas técnica e pessoal e esta identificado com a

empresa, e ndo ha pessoas com o desenvolvimento técnico e organizacional;

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

organizacional exclusivo e esta identificado com a empresa.

Para encerrar este capitulo, recordamos que as analises revelaram a
geragao dos desenvolvimentos técnico, pessoal e organizacional pelas educagoes
técnica, pessoal e organizacional; a tendéncia da educagdo técnica para
aumentar a motivagédo financeira e nao influir nas motivagbes individual e
institucional; a tendéncia da educagéo pessoal isolada para gerar a motivagao
individual, entretanto, em conjunto com a educagao técnica ndo ha crescimento
deste efeito; a tendéncia da educagdo organizacional isolada para gerar a

motivag&o organizacional, entretanto, em conjunto com a educagéo técnica n&o
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ha aumento deste efeito; as tendéncia para as educagdes pessoal e
organizacional para ndo contribuirem com o crescimento da motivagao financeira;
o fato das educagbes pessoal e organizacional influirem mutuamente no
crescimento das motivagGes individual e institucional; e a presenga de distor¢des

em grupos pequenos.



CONCLUSOES E SUGESTOES

A presente pesquisa foi motivada e norteada pelo desejo de encontrar
resposta para uma questdo nova, nas empresas que estdo perdendo o monopdlio
da atividade que realizam, ou que estdo experimentando -o acirramento da

concorréncia do mercado por profissionais talentosos.

Sabemos que muitas variaveis interferem na vontade dos profissionais
permanecerem nas organizagbdes em que desempenham sua responsabilidades.
Dentre elas, a quantidade de poder, o acesso as informagdes, as recompensas
financeiras e psicolégicas, e as possibilidades de desenvolvimento técnico,
pessoal e profissional. Entretanto, por necessidade de tormar a pesquisa
conclusiva, delimitamos o problema aos aspectos educacionais e, para isto,
formulamos a seguinte pergunta: que tipo de educagao promovera a retengio de

talentos na Petrobras?

O referencial tedrico foi constituido por meio de pesquisa realizada em
livros, teses, dissertagdes, revistas especializadas e na rede Hﬁundial de
computadores — Internet. Essa estrutura de conhecimentos serviu de fonte de
inspiragao para a construgdo do questionario, e para a elaboragdo das suposi¢bes

e de um modelo tedrico de relacionamentos, entre os tipos de educagdo no
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trabalho, os desenvolvimentos de recursos humanos, as motivagdes no trabalho e
a retengdo de profissionais na empresa. Esse modelo tornou-se indispensavel
porque ndo encontramos trabalhos cientificos que tratassem diretamente dos
efeitos dos tipos de educagdo no trabalho e a retengdo de talentos em

organizagbes.

Os dados educacionais sobre a for¢ca de trabalho da empresa foram
coletados de fontes inacessiveis ao publico em geral. As percepcdes dos
profissionais participantes da pesquisa foram coletados por meio de um

questionario.

No sentido de melhor observar o fendbmeno objeto da pesquisa,
empregamos os métodos hermenéutico e fenomenolégico na analise dos dados,
obtidos com amostra do seguinte universo: Cenpes, Mestres e Doutores Sem
Geréncia, Mestres e Doutores Com Geréncia e Gerentes Estratégicos, todos da
Petrobras. As respostas dos questionarios que retornaram foram assim
agrupadas: significado do trabalho mais como fonte de renda, significado do
trabalho mais como um meio para a realizagdo de missdo pessoal, mais

identificados com a empresa e mais identificados com o trabalho.

A analise realizada na amostra nos permitem concluir que:

a) As educacgles técnica, pessoal e organizacional geram os desenvolvimentos
técnico, pessoal e organizacional;

b) A educagio técnica tende a gerar a motivagao financeira;

c) A educagao técnica tende a ndo gerar as motivagdes individual e institucional;

d) Os desenvolvimentos pessoal e organizacional tendem a nao contribuirem

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

k)

a gerar a motivagdo institucional em grau superior aos que estes
desenvolvimentos conseguem atingir quando realizados de forma isolada;

Os desenvolvimentos pessoal e organizacional tendem a gerar mutuamente as
motivagdes individual e institucional;

A identificagdo dos talentos com a empresa, que influem diretamente na
retencdo dos profissionais na organizagdo, aumenta quando a motivagdo
muda de financeira para individual, e desta para a institucional;

A identificagao dos profissionais com a empresa aumenta quando a motivagao
financeira deixa de existir isoladamente e passa a ser percebida em conjunto
com a motivagao individual. Também constatamos novo acréscimo quando as
motivagdes financeira, individual e institucional se fazem presente
simultaneamente;

Os profissionais mais competentes e que apresentam comprometimento
profissional com a empresa s&o os que estdo vivendo os desenvolvimentos
técnico, pessoal e organizacional. O desenvolvimento técnico para formar o
talento e manter a competéncia e os desenvolvimentos pessoal e
organizacional para construir e aprofundar as conexdes entre os objetivos
individuais dos profissionais com a empresa e 0s objetivos coletivos da
organizagao;

A maioria dos participantes da pesquisa valorizam os seus objetivos
individuais na empresa, depois seus objetivos coletivos e, por ultimo, trabalhar
para acumular dinheiro;

A educagao 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 educagao técnica, que tende a n&o gerar as motivagdes
individual e institucional. Por isto, necessita ser revisto;

l) Foram identificadas diversas caracteristicas comuns e particulares nos
subgrupos e grupos da amostra, que podem servir de subsidio para agdes

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

Isto posto, afirmamos que a retengdo de talentos na organizagdo sera
promovida pelas seguintes educagbes: primeiro, a exclusivamente técnica, que
tende a gerar a motivagdo financeira e apresenta os resultados mais fracos.
Segundo, a exclusivamente pessoal, que tende a gerar a motivagéo individual e
mostra resultados melhores do que os alcangados pela educagéo técnica.
Terceiro, a exclusivamente organizacional, que tende a gerar a motivagdo
institucional, com resultados superiores aos alcangados pelas educagdes técnica
ou pessoal. Quarto, as pessoal e organizacional conjugadas, com os melhores

resultados.

Por fim, os resultados atingidos pelas educagfes técnica, pessoal e
organizacional sdo um pouco abaixo dos conquistados pelo conjunto formado
pela pessoal e organizacional. Entretanto, é o melhor ao longo do tempo, porque

a competéncia desses profissionais € mantida pela educagao técnica.

Durante e apbs a realizacdo deste estudo afloraram indameros
questionamentos que nao fazem parte do escopo e extrapolam as limitagdes da
atual pesquisa, porém nos cabe o dever de sugerir que sejam alvo de outros

trabalhos académicos. Por exemplo, citamos as questdes abaixo relacionadas.
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a) Que causas determinaram a participagdo insignificante dos técnicos
posicionados no topo de suas carreiras de nivel médio do Cenpes, em uma

pesquisa que tratava da investigacao sobre reten¢éo de talentos?

b) Que recursos, estratégias e instrumentos de gestdo de recursos humanos
devem ser utilizados para que todos os profissionais tenham acesso e
busquem o aprendizado continuo nas educagdes técnica, pessoal e

organizacional?

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

técnico pessoal e organizacional?

d) Como se comportara o modelo tedérico que relaciona os tipos de educagao,
desenvolvimentos, motivagdes e a reten¢do de profissionais nas organizagdes,

se o universo for ampliado para incluir outras empresas?

e) Que causas contribuem para que no Cenpes apenas 7% dos técnicos com
formagéo superior, € para que na Petrobras somente 22% dos mestres e
doutores que n&o exercem fungdes gerenciais, e 55% dos mestres e doutores

com geréncia, afirmem estar identificados com a organiza¢ao?

f) De que forma a gestéo pela Qualidade Total influird nas motivagdes financeira,

individual e institucional dos profissionais da Petrobras?

z

Esta dissertacdo 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 ignorancia. Em outro afluente, sugere uma direcdo para que

possamos construir, @ ndo copiar, 0 nosso caminho, com vontade de aprender e
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com a grandeza necessaria para questionar as nossas verdades empresariais,

que, atualmente, s&o eternas enquanto duram.
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