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Resumo

Este estudo tem por objetivo analisar a relacdo entre atitudes e percepcdes dos
funcionarios e o desempenho organizacional, em termos de qualidade e
produtividade, em empresas de manufatura. Mais especificamente examina a
relacdo das atitudes em relacdo a empresa e das percepc¢des sobre o trabalho,
com a qualidade e a produtividade organizacionais, segundo reportada por
gerente das empresas pesquisadas. Como base tedrica, assumem-se
pressupostos da Visdo da Empresa Baseada em Recursos (VBR), de que a forma
mediante a qual se coordenam recursos organizacionais influencia decisivamente
o desempenho da empresa. Os recursos estudados aqui sdo os empregados com
suas atitudes e percepcOes. Este estudo tem como base uma pesquisa survey,
aplicada por meio de questionério estruturado a empresas de manufatura do sul
do Brasil, com uma amostra de 294 questionarios. Os resultados evidenciaram
que tanto atitudes quanto percepcdes dos funcionarios podem influir, em algum
grau, na qualidade e na produtividade organizacionais. Mais especificamente, a
qualidade ¢é influenciada negativamente por uma percepcdo negativa do
funcionario em relagdo ao apoio recebido, mas € influenciada positivamente por
atitudes positivas dos funcionarios em relacdo a empresa. A produtividade é
prejudicada por percep¢des negativas dos funcionarios em relagéo tanto ao apoio
guanto a carga de trabalho, mas € influenciada positivamente pela pressédo que é
exercida sobre eles.

Palavras-chave

Desempenho organizacional, qualidade, produtividade, atitude em relacdo a
empresa e percepc¢ado em relacédo ao emprego.
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Abstract

The purpose of this study is to analyze the relationship between attitudes and
perceptions of the employees and organizational performance, especially quality
and productivity, of manufacturing companies. More specifically, it avaluates the
relationship of attitudes towards the company and perceptions about the work, with
the organizational quality and productivity, reported by managers of the surveyed
companies. As a theoretical basis, it is bases on Resources Based View (RBV),
that the way in which resources are coordinated influences the performance of the
company. In this case, the resources are the employees and their attitudes and
perceptions. This study was based on a survey, implemented through a structured
guestionnaire in manufacturing companies in South of Brazil, with a sample of 294
guestionnaires. The results show that attitudes and perceptions of the employees
can influence, to some degree, quality and productivity. More specifically, quality is
negatively influenced by a negative perception of the employee with respect to the
received support, but it is positively influenced by positive attitudes towards to the
company. Productivity is undermined by negative perceptions of support and
workload, but it is positively affected by pressure imposed on workers.

Key-words

Organizational performance, quality, productivity, attitude and perception.
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1  INTRODUCAO

No ambiente organizacional atual, no qual equipamentos, produtos e servi¢cos
sao facilmente equiparados pela concorréncia, proporcionando baixo diferencial
competitivo, h& a necessidade das organizacdes identificarem outras fontes para
sustentar um desempenho adequado (KAPLAN e NORTON, 1997). Segundo Becker
et al. (2001) vive-se numa época em gque um novo paradigma econdmico acentua a
importancia dos ativos intangiveis, como marca, conhecimento, inovacdo e o mais

importante, os recursos humanos.

Ainda segundo Becker et al. (2001), o desempenho superior duradouro exige
flexibilidade, inovacédo e agilidade do mercado. Para eles, a vantagem competitiva
decorre basicamente dos recursos e das capacidades internas de cada organizacao,
incluindo a aptiddo de a empresa desenvolver e reter uma forca de trabalho capaz e
comprometida. J& em 1996 (p. 779), Becker juntamente com Gerhart, apresentavam
esta idéia:

a rapida mudanca no ambiente econdmico, caracterizado pelo
fenbmeno da globalizagédo, pela desregulamentacdo dos mercado,
pela mudanga no comportamento dos consumidores e investidores,
pelo incremento da competitividade, tem se tornado norma para as
organizacgdes. Para competir, elas precisam aumentar continuamente
seu desempenho e reduzir seus custos, inovando produtos e

processos, e aumentando a qualidade, produtividade e a velocidade
de resposta.

Para Fernandes (2006), o desempenho financeiro € conseqiéncia de
decisGes tomadas no passado, que possam estimular a competéncia e a motivacéo
da forca de trabalho e que, além disto, desenvolvam uma infra-estrutura adequada
e impliquem processos internos alinhados, resultando em satisfacao e lealdade por
parte de seus clientes. Para o autor, “um bom desempenho estad vinculado a
capacidade da empresa de executar as estratégias propostas” (FERNANDES, 2006,
p. 10). Fernandes (2006) ainda afirma que esta capacidade esta relacionada dentre

outras competéncias com a competéncia humana.

Estes pensamentos tém levado as empresas a buscarem novas formas de

gestédo de pessoas que garantam a manutencao de resultados superiores. Dentre as



14

variareis que expressam o desempenho organizacional estdo a qualidade e a

produtividade, alvos deste estudo.

A fundamentacéo tedrica deste estudo é a VBR (Visdo da Empresa Baseada
em Recursos), a qual sera a base para explicar a relacdo entre duas dimensdes: a)
as atitudes dos funcionérios em relacdo a empresa e a percepcao deles sobre seu
trabalho e b) o desempenho organizacional, sobretudo a qualidade e produtividade.

A VBR é a abordagem que privilegia os recursos de uma empresa para
explicar seu desempenho. Para esta abordagem, o desempenho organizacional &
resultado de como os recursos (fisicos, financeiros e humanos) sdo geridos. Este
estudo aborda os recursos humanos e, em particular, as atitudes dos funcionéarios

em relacdo a empresa e sua percepcao em relacao aos seus trabalhos.

E amplamente aceito que os recursos humanos sejam uma das principais
fontes da vantagem competitiva sustentavel de uma empresa (BECKER, HUSELID e
ULRICH, 2001). Diversas pesquisas sugerem a existéncia de uma relacdo positiva
entre desempenho empresarial e a gestdo de recursos humanos (ARTHUR, 1994;
ICHNIOWSKI et al. 1993; HUSELID, 1995; MacDUFFIE, 1995; HUSELID e BECKER,
1996; ULRICH, 1998; WOOD e WALL, 2001; FERNANDES, 2006). Destes estudos,

alguns tratam especificamente do ambiente de manufatura (CONTI et al., 2003).

Mas, como as decisbes de recursos humanos influenciam o desempenho
organizacional? Segundo Becker e Gerhart (1996, p. 780), “em termos simples, eles

podem aumentar a eficiéncia ou contribuir para o crescimento”. Assim sendo,

0 novo interesse no RH como uma alavanca estratégica que pode ter
efeitos economicamente significantes sobre o botton line’ da empresa,
de qualquer forma, objetiva focar mais na direcdo da criacdo de valor.
Esta nova perspectiva, € assunto especial em féruns, jornais,
sugerem que RH (tanto a funcdo como o sistema) contribuem
diretamente para a implementacdo dos objetivos estratégicos da
empresa. Este novo papel estratégico para RH tem atraido interesse
no assunto além dos limites estreitos e tradicionais das pesquisa de
recursos humanos. A abordagem estratégica perpassa pesadamente
sobre psicologia, economia, financas, e estratégia, e noés sentimos
que as melhores pesquisas provavelmente virdo de um foco
interdisciplinar (BECKER e GERHART, 1996, p. 780).
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Para Malvezzi (apud ZANELLI, 2004, p. 13), “a adaptagdo do desempenho
humano a fluxos racionalizados de producdo demanda dominio mais profundo e

sistematizado sobre a relagao entre fluxos de producao e o contexto”.

Neste sentido, é fundamental o equilibrio entre o atendimento das
necessidades organizacionais — voltadas para a melhoria do desempenho e a
sustentacdo da competitividade — e o desenvolvimento de relagées do trabalho
superiores, capazes de atrair e reter pessoas que se constituem em fontes de

vantagem competitiva.

Além disto, se um dos objetivos estratégicos da organizacdo deve ser o
reconhecimento de quais fatores influenciam no desempenho organizacional, entéo,
€ especialmente importante identificar os fatores que afetam a percepcao e a atitude
dos funcionarios em relacdo ao seu trabalho e em relacdo a organizacdo, que
possam elevar o seu desempenho. E ainda, se o desempenho das organizacdes no
mercado externo esta diretamente ligado a capacidade de mobilizacdo e integracéo
de seus recursos, entdo, a gestdo de pessoas, e 0s resultados desta, devem ter
importancia estratégica. Pois, com o entendimento desta relacdo, se é verdadeira e
como ela ocorre, pode-se desenvolver relagcées de trabalho superiores para atrair e

reter pessoas.

Assim sendo, a relevancia deste estudo, sobre os impactos das atitudes e
percepcdes dos funcionarios sobre a qualidade e a produtividade, encontra-se no
fato de se analisar aspectos da administragdo de RH e seus impactos no
desempenho organizacional, que recentemente tém sido alvo de pesquisas, e que
se constituem em uma importante area de estudos organizacionais, contribuindo,

dessa forma, para o seu melhor entendimento e dominio.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir deste contexto, surgiu 0 seguinte problema de pesquisa:
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Qual a relacdo entre as atitudes e as percepcdes dos funcionérios, em
relacdo ao trabalho e a empresa, e o desempenho organizacional, avaliado em
termos de qualidade e produtividade, considerando-se empresas de

manufatura?

Este estudo pretende analisar esta relacdo no ambiente de manufatura,
replicando no Brasil parte de um estudo feito no Reino Unido por Conti et al. (2003).
Este estudo propbe que fatores relacionados as pessoas, as atitudes e percepcgoes,
podem representar um papel essencial sobre o desempenho — no caso, qualidade e

produtividade — sobretudo em ambientes de manufatura.

Para aferir o desempenho organizacional, foram escolhidas as dimensdes
qualidade e produtividade, préprias do ambiente de manufatura, as quais permitem
maior generalizacdo e possibilidade de comparacdo (SHINGO, 1996; PALADINI,
1990). O conceito de desempenho organizacional tem mdultiplas dimensdes ou
perspectivas: financeira, cliente, aprendizagem e processos internos. Neste Ultimo
encontram-se os ciclos de qualidade e de processos (KAPLAN e NORTON, 1997),

idéias proximas as variaveis deste estudo (qualidade e produtividade).

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

Para responder ao problema de pesquisa proposto neste estudo, a pesquisa
foi realizada com 294 funcionarios de nivel operacional e gerencial de 11 empresas
de manufatura, em cidades brasileiras da regido sul, com vistas a atingir os

seguintes objetivos geral e especificos.

1.2.1 Obijetivo geral

O objetivo geral deste estudo é analisar a relacdo entre as atitudes dos
funcionarios em relacdo a empresa, as percepcdes deles em relagdo aos seus

trabalhos e a qualidade e produtividade.
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1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos detalham as etapas necessérias para a andlise da

relacdo entre as categorias analiticas do estudo:

a) Verificar e compreender a relacdo das atitudes e percepcdes dos

funcionarios, relativas ao trabalho e a empresa com a produtividade;

b) Verificar e compreender a relacdo das atitudes e percep¢cdes dos

funcionarios, relativas ao trabalho e a empresa com a qualidade.

Com base na literatura, assume-se que atitude e percepcdo sao
direcionadores do comportamento humano e, por extenséo, influenciadores dos
niveis de qualidade e produtividade em uma organizacdo, as quais, por sua vez sao

dimensdes do desempenho organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

Com o intuito de analisar a relacdo entre atitudes e percepcdes dos
funcionarios e qualidade e produtividade, propde-se este estudo. Entre suas
contribuicdes tedricas estdo a avaliacdo, no contexto brasileiro, de relacdes similares
as que vém sendo testadas em outros paises, também em ambiente de manufatura
(CONTI et al., 2003). Assim, a relevancia deste estudo esta na contribuicdo para o
entendimento e dominio do tema. Os resultados deste estudo contribuem, também,
para a pratica empresarial, pois ajudam a entender como melhorar o desempenho
organizacional, atuando sobre o recurso humano, especificamente sobre as atitudes

e percepcdes dos funcionarios sobre a empresa e sobre os seus trabalhos.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

O texto do presente estudo, além desta introducéo, esta dividido em: uma
secdo que contém a base tedrico-empirica sobre VBR, RH, atitudes, percepcoes e
desempenho organizacional; uma sec¢ao que apresenta a metodologia, com as

técnicas e procedimentos metodologicos que orientaram a pesquisa; uma se¢cao com
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a andlise dos dados e, finalmente, uma se¢éo com as conclusdes e recomendacdes.

A préxima secéo aborda a base tedrico-empirica relativa ao estudo.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

7

A base tedrica deste estudo € a VBR (Visdo da Empresa Baseada em
Recurso) a qual serd utilizada para explicar a relacdo entre duas dimensfes: as
atitudes e percepcdes dos funcionarios e a qualidade e a produtividade das

operacdes com as quais estdo envolvidas, como mostra a figura 1.

Parte-se do pressuposto de que 0s recursos humanos constituem um dos
principais recursos de uma organizacéo, e atitude e percepcao constituem um dos

principais direcionadores da acdo das pessoas.

Atitudes e

Percepcdes dos Desempenho Organizacional:
Funcionarios Qualidade
(emrelacdo ao trabalho Produtividade

e aempresa)

Autores que suportam esta idéia:
Becker, Huselid e Ulrich (2001); Prahalad e Hamel (1990); Rucci, Kime
Quinn (1998); Mayo (2003); Conti et al. (2003); Fernandes (2006).

Embasamento Tedrico:
VBR — uso produtivo dos recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984).

Foco do trabalho:
Recursos Humanos (Penrose, 1959)

Figural Base tedrico-empirica

Fonte: Autora

2.1 A VISAO DA EMPRESA BASEADA EM RECURSOS E A ADMINISTRACAO
DE RECURSOS HUMANOS (ARH)

A VBR, proposta por Penrose em 1959 e retomada por Wernerfelt em 1984, é
a abordagem que privilegia os recursos de uma empresa para explicar seu
desempenho. Para esta abordagem, o desempenho organizacional é resultado de

como os recursos (fisicos, financeiros, humanos, etc.) sdo geridos. Penrose 1959
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sugere que diferencas no grau de controle dos recursos proporcionam diferentes
niveis de desempenho das organiza¢gdes e que os produtos finais produzidos pela
empresa em um dado momento representam apenas uma das multiplas

possibilidades pelas quais a empresa poderia utilizar seus recursos.

Apesar dos anos 80 terem sido influenciados principalmente pela visao do
posicionamento de Porter (1986), foi nesta década que Wernerfelt (1984) sugeriu a
necessidade de novas pesquisas sobre 0 conjunto de recursos que geram riqueza a
organizacdo, visdo esta baseada em Penrose (1959). Para Wernerfelt, a
administracdo estratégica consiste em desenvolver e explorar recursos valiosos. Foi
ele quem prop6s o nome “visdo da empresa baseada em recurso” (1984). Segundo
Fernandes (2006), a partir de entdo, alguns pesquisadores voltaram-se a analise

destas caracteristicas especificas que estdo na base do desempenho da empresa.

Para Hamel (1994), recursos sao mais importantes quando oferecem grande
contribuicdo ao valor percebido pelo cliente, diferenciam a empresa de seus
concorrentes, abrem as portas para novos mercados e sdo perenes. Ja para Barney
(1991, 1995) os recursos importantes sdo aqueles que tém valor, sdo raros ou
singulares, impossiveis de imitar ou substituir e que séo versateis. Para Mills et al.
(2002), esta versatilidade se traduz na utilidade para véarias areas de produtos e

mercados, além de prover acesso a novos mercados e sobre valor.

Com a VBR surge a idéia de classificacdo de recursos da organizacdo, com o
objetivo de se entender como o desempenho organizacional é construido. Existem
varias propostas de classificacdo de recursos (PENROSE, 1959; WERNERFELT,
1984; GRANT, 1994; BARNEY, 1991; MILLS, 2002). Mas, a classificacdo dos
recursos organizacionais nao é tarefa facil, dada a complexidade inerente a
diversidade dos recursos existentes. Para Fernandes (2006), a idéia de classificar os
recursos de uma organizacao esta presente desde os primeiros trabalhos da VBR e,
por tras desse esforco, estd a preocupacdo por entender os fundamentos do

desempenho organizacional.

Penrose (1959) sugeriu duas categorias de recursos: fisicos e humanos. Os

recursos fisicos se referem aos prédios, equipamentos, terra, recursos naturais,
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matéria-prima, estoques, ou seja, tudo o que é tangivel. Os recursos humanos se
referem as diversas classes de empregados de uma empresa. Wernerfelt (1984)
chamou os recursos fisicos de recursos tangiveis e 0s recursos humanos de
recursos intangiveis. Neste estudo enfatizam-se os recursos humanos, para 0s quais
a literatura especializada vem dando destaque. Diversos autores apontam a gestao
de pessoas como fonte de vantagem competitiva (PFEFFER, 1994; BECKER e
GERHART, 1996; ULRICH, 2000, FERNANDES, 2006).

Para Fernandes (2006), o recurso € sustentavel se o0s concorrentes tém
dificuldade de copiar ou encontrar substitutos, ou se a empresa nado destruir ou
permitir que o recurso perca valor. Este ponto se torna ainda mais verdadeiro se o
recurso for o humano pois, a dificuldade em se copiar um recurso humano é que ele
pode néo estar visivel ou resulta de peculiaridade da historia da empresa, ou porque

falta entendimento sobre como funciona o recurso.

Neste mesmo sentido, sobre os recursos humanos serem uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel, na visdo de Barney (1991, 1996), isto € possivel
somente pela criacdo de valor que seja dificil da concorréncia imitar. Para o autor,
as tradicionais fontes de vantagem competitiva, como 0S recursos naturais,

tecnologia, economia de escala, e assim por diante, séo faceis de imitar.

E por que as organizacdes tém dificuldades em imitar estratégias de recursos
humanos de outras organizacbes? Segundo Becker e Gerhart (1996), existem dois
motivos: 1) é dificil compreender o mecanismo preciso pelo qual se dédo as
interacOes entre praticas de recursos humanos e o valor das politicas gerais: para
imitar um sistema complexo é necessario primeiro entender como 0s elementos
interagem. Sem entender como um sistema de RH trabalha, ndo é possivel imita-lo;
2) as estratégias de recursos humanos (ou um sistema de RH) consistem das
politicas que sdo desenvolvidas, tracadas e moldadas ao longo do tempo e nao
podem ser simplesmente compradas. Para Becker e Gerhart(1996), um concorrente
pode entender o sistema mas, para imita-lo precisa uma implementacédo completa da
estratégia, e isto esbarra nas habilidades dos gestores em replicar o sistema com
todos os seus elementos complexos, tanto a cultura e o quanto relacionamento

interpessoal.
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Ou seja, o recurso humano tem peculiaridades inatingiveis em termos de
conhecimento e entendimento total, que impossibilita a sua copia, e até mesmo

similaridades.

Devido a importancia estratégica do recurso humano e sua dificuldade em ser
copiado, as empresas tém concentrado seus esforgcos em compreendé-lo, utilizando-
se de diversas préaticas de RH, com o objetivo de melhor gerencia-lo e com isto,

alavancar o desempenho que seja sustentavel a longo prazo.

2.2  PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS (RH)

Se é verdade que as praticas de RH constituem um recurso fundamental ao
desempenho, é importante primeiro conceitua-las. Por pratica de RH entende-se os
processos organizacionais que podem ampliar as competéncias individuais e as
capacidades organizacionais (ULRICH, 1998). Para o autor, quando as praticas
estdo ajustadas as necessidades de clientes internos e externos, as empresas tém

mais chances de se tornarem bem-sucedidas.

Sdo exemplos de praticas de RH: recrutamento e selecdo, desenho do
trabalho, remuneracéo, recompensas, avaliacdo de pessoas, carreira, treinamento e

desenvolvimento, entre outras.

Nos ultimos anos, diversas iniciativas relativas a gestdo de pessoas foram
adotadas pelas organizacdes, tais como: aprendizado organizacional, gestdo de
competéncias, universidades corporativas, gestdo do conhecimento, gestdao de
desempenho e meritocracia, entre outros. Tais préaticas decorrem de mudangas na
forma de gerir pessoas. Dutra (2004) afirma que as principais transformacdes
observadas ao longo dos anos 90 e da primeira década dos anos 2000 foram:
alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas; deslocamento do foco da
gestdo de pessoas do controle para o desenvolvimento; e maior relevancia das
pessoas no sucesso do negdécio. O autor afirma que, no passado, as pessoas eram
estimuladas a adotar uma postura de submisséo as determinagcfes da empresa e de
muito esfor¢o para atingirem as metas que lhes eram impostas. Hoje, a expectativa
das empresas em relagdo as pessoas € de uma postura autbnoma e

empreendedora, em que a pessoa tenha iniciativa para antecipar e solucionar
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problemas, e esteja preparada para o amanha. Nesse cenario, o desenvolvimento

continuo da pessoa é fundamental para sustentar o desenvolvimento da organizagao.

Para Ulrich (1998), o acelerado ritmo de transformacdo exigido pela
tecnologia, globalizacdo, crescimento lucrativo e demandas do consumidor traz a
necessidade da discussao aprofundada sobre a competéncia da forca de trabalho e
as capacidades organizacionais:

as praticas de RH sdo processos organizacionais que podem ampliar
as competéncias individuais e as capacidades organizacionais...
guando as praticas estdo ajustadas as necessidades de clientes

internos e externos, as empresas tém mais chances de se tornarem
bem-sucedidas (ULRICH, 1998, p. 8)

Ainda sobre as préaticas de RH, Ulrich (1998) acrescenta que a maioria dos
autores sobre o assunto (valor) sustenta que as préaticas de RH adicionam valor
apenas para funcionarios, fazendo da empresa um local melhor para trabalhar. O
autor estabelece elos entre valores para o acionista, clientes e funcionarios,
mediante os resultados através de sistemas de RH e argumenta que as praticas de
RH geram valor para os trés apostadores (acionistas, clientes e funcionarios), pelo

fato de que todos se beneficiam de recursos humanos eficazes.

Sobre o RH do futuro, Ulrich (1998) observa que o investimento em RH deve
se concentrar na criacdo de valor e no desenvolvimento de uma equagéo de valor
para servicos e produtos de RH. A proposicdo de valor de RH levanta questdes,
segundo ele, a um sé tempo simples e complexas, que se relacionam direta ou
indiretamente as atitudes e percepc¢des dos funcionarios. As questdes simples visam
a explicitar as relacdes entre as praticas de RH e as trés fontes de valor: 1)
funcionarios: moral, dedicacdo, competéncia e retencdo, 2) clientes: retencao,
satisfacdo e envolvimento e 3) investidores: lucratividade, custo, crescimento, fluxo
de caixa e retorno minimo. As questbes mais complexas sobre criacdo de valor
colocam a prova as inter-relacfes entre os quatro fatores-chave — praticas de RH,
funcionarios, clientes e investidores — quando a acdo em qualquer uma das areas

afeta as outras trés direta ou indiretamente.

Ainda para Ulrich (1998), uma mudanca organizacional no sentido do uso
maior do trabalho em equipe (uma préatica de RH), por exemplo, afeta o moral e a
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dedicacao dos funcionarios, mas também a satisfacdo do cliente, as quais, por sua
vez, podem ter repercussdes adicionais sobre o moral dos funcionarios. O autor
enfatiza que classificar as relacbes complexas esta entre os desafios de longo prazo

na criacao de uma proposi¢ao completa do valor de RH.

Um processo de reflexdo analisa as praticas de RH como geradoras de
conjuntos de capacidades organizacionais. Essas capacidades, atributos duradouros
que caracterizam uma organizacao, criam valor para os clientes por ela atendidos.
Para Ulrich (1998, p. 300),

guando se cria valor para o cliente, segue-se valor econémico (como
guer que este seja mensurado). A proposicdo de valor de RH,
portanto, € que as praticas de RH criam capacidades organizacionais

que geram valor para o cliente, o que, por sua vez, gera valor
econdmico.

E ainda para Ulrich (1998), o papel de gerir a contribuicdo dos funcionarios
implica que os profissionais de RH se envolvam com os problemas, preocupacdes e
necessidades cotidianas de seus subalternos. O autor alerta que, em empresas nas
quais o capital intelectual se torna uma fonte crucial do valor da empresa, 0s
profissionais de RH devem ser ativos e agressivos no desenvolvimento desse capital,
tornando-se assim os defensores dos funcionarios por vincularem suas contribuicdes
ao sucesso da organizacdo. Esta visdo resulta em maior envolvimento e

competéncia dos funcionarios.

Sobre as exigéncias dos funcionarios nas organizacfes de hoje, Ulrich (1998)
argumenta que a contribuicdo do funcionario se torna uma questdo empresarial
critica porque, ao tentar produzir mais com menos funcionarios, as empresas nao
tém outra escolha sendo tentar envolver totalmente o funcionario. Esse envolvimento
aumenta quando o funciondrio se sente a vontade para apresentar idéias, quando
sente que pessoas-chave na empresa levam seus interesses em conta e quando

sente que mantém com a empresa uma relacédo de emprego valida e valorizada.

Ulrich (1998) propde algumas questdes para se avaliar em que medida isto
ocorre: Como a organizacao trata os individuos? Pegas substituiveis ou investimento
critico de longo prazo? Qual o compromisso do funcionério com a organizagdo e da

organizacdo com o funcionario? A base do compromisso do funcionério indica uma
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percepcao subjacente dos processos utilizados para conseguir a realizagdo do
trabalho na organizagéo.

A relacdo entre crescimento em competéncias dos empregados, satisfacdo no
trabalho e dimensdes do desempenho, também foi estudada em 1999 por Varma et
al. (1999). Varma e seus colegas concluiram que aumentar a satisfacdo no trabalho

pode levar & melhoria financeira e operacional da empresa.

Para Becker et al. (2001), a satisfacdo e a produtividade dos funcionarios sao
exemplos de “vefores de desempenho”, ou seja, sdo as capacidades ou recursos
essenciais relativos as pessoas. E para Becker et al. (2001, p. 36),

qualquer discusséo sobre o papel estratégico dos recursos humanos
ou do capital humano convergird implicitamente para o0s
comportamentos produtivos das pessoas na organizagao [...], pois &

apenas por meio de seus comportamentos que os seres humanos
afetam seus contextos de atuacao.

Mayo (2003, p. 17) afirma que “0 modo pelo qual provemos valor as pessoas
irA condicionar sua motivacdo, seu comprometimento e sua lealdade - e
consequentemente a contribuicdo desses funcionarios na adicdo de valor a outros
interessados”. Por esta razéo, para Kaplan e Norton (1997), o capital humano deve
ser alinhado com a estratégia, para que a organizacdo extraia valor das

competéncias dos empregados.

Para Prahalad e Hamel (ULRICH, 2000, p. 58), se a competéncia essencial *
diz respeito a harmonizacéo de correntes de tecnologia, ela também esta associada
a organizacao do trabalho e & entrega de valor: “as competéncias essenciais séo o
aprendizado coletivo na organizagcédo, especialmente no que diz respeito a como
coordenar as diversas habilidades de producéo e integrar as multiplas correntes da

tecnologia”.

! Segundo os autores, as organizacdes de sucesso apdiam-se em alguns recursos especiais, 0s
guais seriam as competéncias essenciais, e que confeririam vantagem competitiva sustentavel
a organizacao.
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Na visdo de Dutra (2004), essas exigéncias do meio hoje, aliadas a crescente
importéancia do elemento humano, sdo essenciais para construir e manter
diferenciais competitivos para a organizacdo. Para o autor,

guanto mais as organizacdes buscam flexibilidade e velocidade
decisoria, mais dependem das pessoas; em decorréncia, tornam-se
mais dispostas a atender as expectativas e necessidades que elas
manifestam. As pessoas que estabelecem algum tipo de relacéo de
trabalho com a organizacéo, por seu lado, procuram satisfazer a um
novo conjunto de necessidades: maior espaco para desenvolvimento
profissional e pessoal, manutencdo da competitividade profissional e

exercicio da cidadania organizacional, entre outras, pressionando as
organizagdes a se estruturarem para tanto (DUTRA, 2004, p. 14).

Para Dutra (2004), o comprometimento das pessoas tem importancia
estratégica para criar e manter diferenciais competitivos por parte das organizagoes:
ao ganharem voz dentro das organizacdes, as pessoas tornam-se fonte de presséao,
a segunda fonte de pressdo sobre a organizacdo, uma pressdo proveniente do
contexto interno (DUTRA, 2004). E o comprometimento das pessoas € resultante de
suas atitudes e percepc¢des (AGUIAR, 1992; FIORELLI, 2001). Como as percepcoes
dos funcionarios sédo formadas a partir do suporte organizacional, do compromisso
gue a empresa tem com eles, da reciprocidade, a partir da avaliacdo de como seus
dirigentes praticam as politicas e os procedimentos de gestdo de pessoas
(EINSENBERGER, 1986; LURIA, 1991; SIQUEIRA, 2003) e como as atitudes dos
funcionarios antecedem o comportamento e sdo influenciadas pelo meio e pelas
experiéncias vividas (CHARRON et al., 1976; ENGEL et al., 2000; KANAANE, 1994),
faz sentido a compreensdo e o estudo da relacdo das atitudes e percepcdes dos

funcionarios com a qualidade e a produtividade.

Assim sendo, € importante que as politicas e praticas estejam alinhadas com
as expectativas das pessoas para sua legitima efetividade: “o conjunto de politicas e
praticas de gestdo de pessoas deve possuir as seguintes propriedades: integracao
mdtua...; integracdo com a estratégia organizacional..., e integracdo com as
expectativas das pessoas” (DUTRA, 2004, p. 18).

De forma implicita, os autores apresentados até o momento argumentam que
as praticas de RH e a gestdo de pessoas geram comprometimento, atitudes

favoraveis e competéncias, e podem, nesta medida, contribuir para o desempenho.
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A proxima secdo aborda estudos empiricos que evidenciam esta relacdo. Primeiro,
apresentam-se estudos que relacionam praticas de RH e desempenho
organizacional; em seguida, apresentam-se estudos voltados especificamente ao

ambiente de manufatura, alvo deste estudo.

2.3 PRATICAS DE RH, ATITUDES E PERCEPCOES E SUA INFLUENCIA
SOBRE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Sobre os fatores que sustentardo o desempenho no médio e longo prazo,
Kaplan e Norton (1997) alertam que organizacbes devem investir em sua infra-
estrutura, pessoas, sistemas e procedimentos, se elas querem atingir ambiciosos

objetivos financeiros de longo prazo.

Para Fernandes (2006, p. 5): “por desempenho organizacional entende-se 0s
resultados que uma organizagdo alcanca em decorréncia de seus esforgos”.
Segundo Fernandes (2006), o desempenho de uma organizacdo esta fundamentado
nas suas competéncias organizacionais que, por sua vez, constroem-se a partir de

uma série de recursos articulados, sendo o0s recursos humanos o elemento essencial.

Portanto, 0 modo pelo qual as pessoas séo geridas alimenta o processo de
formacdo de competéncia em uma organizacdo. Varios estudos apontam nesta
direcdo (PFEFFER, 1994; BECKER e GERHART, 1996). Ainda para Fernandes
(2006, p.11), “0 bom ou mau desempenho de uma organizagéo hoje & consequéncia
de uma série de agdes no passado”, que contribuiram para gerar competéncias

instaladas.

Sobre como as praticas de ARH afetam os resultados da organizacao, para
Delaney e Huselid (1996, p. 949) “depende de algumas praticas terem maior efeito

que outras, e depende da complementariedade ou sinergia entre cada pratica”.

A década dos anos 80 produziu muitos estudos sobre o valor das praticas de
gestdo de pessoas de forma sistémica e seus resultados sobre o desempenho
organizacional (DELANEY e HUSELID, 1996). Em particular, participacdo e
fortalecimento do empregado e algumas mudancgas no trabalho, incluindo sistemas

de producdo baseados em times, treinamento amplo dos empregados e
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“performance-contingent incentive compensation”, sao utilizados para promover o

desempenho organizacional (PFEFFER, 1996).

E amplamente aceito que 0s recursos humanos sejam uma das pedras
angulares da vantagem competitiva sustentavel de uma empresa (BECKER,
HUSELID e ULRICH, 2001; HITT et al. 2001). Ha consenso entre diversas pesquisas
sobre a existéncia de uma relacao positiva entre desempenho empresarial e a gestao
de recursos humanos. Sdo muitos os estudos que procuram demonstrar a relevancia
da contribuicdo das acdes de RH para o desempenho das organizacdes (ARTHUR,
1994; MacDUFFIE, 1995; HUSELID, 1995; HUSELID e BECKER, 1996 e 1997,
DELANEY et al., 1996; ICHNIOWSKI et al.,1993; RUCCI, KIM e QUINN, 1998;
ULRICH, 1998; BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001; WOOD e WALL, 2001; MAYO,
2003; FERNANDES, 2006).

Pesquisas focando nivel de impacto das praticas de RH nas organizacbes
tém se tornado relativamente mais frequentes (HUSELID, 1995; ICHNIOWKI et al.,
1994). A literatura inclui estudos que focam os efeitos de praticas especificas de RH
sobre o desempenho, como treinamento e pesquisas que examinam a influéncia dos
sistemas de cada pratica sobre os resultados da organizacdo (ICHNIOWSKI et al.,
1993; HUSELID e BECKER, 1996; HUSELID, 1995; MacDUFFIE, 1995).

Para Wood e Wall (2001, p. 67),

o estudo da Gestdo de Recusos Humanos (GRH) foi revigorado pela
promessa de que haveria um conjunto de best practices, a Gestédo
com Alta Participacdo (GAP), que poderia garantir desempenho
superior as organizagdes. Chamada por alguns de gestdo com alta
participacdo, gestdo com alto compromisso ou gestdo de alto
desempenho, a GAP compreende muitas das principais praticas que
foram fundamentais no desenvolvimento da Psicologia do Trabalho

L.].
Apos estudarem diversos trabalhos sobre gestédo de recursos humanos, Wood
e Wall (2001) afirmam que boa parte destes trabalhos é guiada por trés
pressupostos: 1) a vantagem competitiva de uma organizacdo € derivada do
desenvolvimento tanto do aspecto humano quanto do técnico de seu negécio; 2) o
elemento comum as propostas de gestdo com alta participacdo € o0 seu contraste

com o controle da gestdo de recursos humanos, dando maior poder aos
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trabalhadores, por meio de enriquecimento de fun¢des, equipes auto-gerenciaveis e
incentivo a participacdo e 3) as praticas de gestdo com alta participacéo se reforcam

mutuamente, ou seja, 0 sinergismo entre as praticas.

Embora parte da literatura trate da participacdo da area de RH no desenho do
planejamento estratégico (ULRICH, 1998), parece ser conveniente considerar que a
estratégia, muito mais que um plano, € um processo (BECKER, HUSELID e ULRICH,
2001). Nesse sentido, a vinculacdo estratégia-RH se transforma em algo
permanente e consistente. O desafio da gestdo de RH, neste enfoque, é ser capaz
de estabelecer metas operacionais que tenham desdobramentos nas diversas areas
da organizacdo, contribuindo para alcancar os objetivos globais e exercendo
influéncia sobre o desempenho do negoécio. Em outras palavras, a gestdo de RH
deve ser estruturada de forma a contribuir para a atracdo e manutencdo de uma
forma de trabalho de alto desempenho, com o objetivo de melhoria do desempenho

organizacional.

Para possibilitar o desenvolvimento das atividades necessarias a obtencao de
individuos comprometidos, com a estratégia e a performance organizacional, Becker,
Huselid e Ulrich (2001) sugerem uma arquitetura estratégica de recursos humanos.
Este modelo de arquitetura € chamado pelos autores de HPWS (High Performance
Work System), ou sistema de trabalho de alto desempenho. A arquitetura
estratégica de RH integra a funcdo (profissionais de RH com competéncias
estratégicas), o sistema de RH (politicas e praticas de alto desempenho,
estrategicamente alinhadas) e o comportamento dos empregados (competéncia,

motivacdes e comportamentos correlatos enfocados).
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COMPORTAMENTO

A FUNCAO de RH O SISTEMA de RH DOS EMPREGADOS
Profissionais da area Politicas e praticas de Competéncias, motivacdes
de RH com alto desempenho, e comportamentos correlatos
competéncias estrategicamente enfocados

estratégicas alinhadas

Figura2 Arquitetura estratégica de RH
Fonte: Becker; Huselid; Ulrich (2001)

Segundo Becker et al. (2001), para construir e manter um estoque de capital
humano talentoso, o HPWS: 1) vincula suas decisdes de selecdo e promocgéao a
modelos de competéncia validados, 2) desenvolve estratégias que oferecam apoio
oportuno e eficaz as habilidades necessarias a implementacdo da estratégia da
empresa, e 3) promulga politicas gerenciais referentes a desempenho e

remuneracao que atraiam, retenham e motivem empregados de alto desempenho.

A busca do alinhamento entre as praticas de RH e a estratégia organizacional,
conforme mostrado na figura 2, passa pelo desenvolvimento de competéncias e pela
articulacdo de recursos, evidenciando a importancia do investimento no
desenvolvimento das potencialidades individuais, em todos os niveis, segundo 0s

autores o sistema de RH deve ser parte integrante do processo de implementacgéo
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da estratégia da organizacdo, para exercer influéncia sobre o desempenho da

empresa.

Becker e Gerhart (1996), ja definiam sobre a importancia do conceito de
“sistema de RH” e sua importancia e implicagbes estratégicas. Para Itami (1987), um
sistema de RH é uma “qualidade invisivel”, o qual cria valor e aumenta as
capacidades da empresa. Esta interpretacdo converge com a énfase sobre
“‘competéncias essenciais” desenvolvidas por Prahalad e Hamel (1990), que
argumentam que medidas convencionais de receita econdémica tanto quanto
diferencas entre mercado e valor de mercado (book value) refletem competéncia
essencial — habilidade das pessoas incorporadas (people-embodied skills) (HAMEL,
1994).

Para Barney (1991), a perspectiva sistémica implicita da VBR sugere a
importancia dos recursos complementares, para o autor as praticas e politicas
individuais tém habilidade limitada para gerar vantagem competitiva, isoladamente,
mas em combinacado elas podem na visao deste autor, possibilitar a uma empresa a
realizar suas vantagens competitivas. Esta idéia de que um sistema de praticas de
RH pode ser mais do que a soma das partes aparece na discussao da sinergia,
externa e interna (HUSELID, 1995). Pfeffer (1994), afirma que a sinergia entre as
praticas ndo é suficiente, ele sugere que existe uma combinacdo de melhores
praticas de gestdo de pessoas que tem um efeito melhorado sobre o desempenho

organizacional.

Para classificar o desempenho utiliza-se como referencial o modelo do
balanced scorecard de Kaplan e Norton (1997), e suas perspectivas (financeira,
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento). Assume-se, neste estudo,
que préticas de RH, atitudes e percepc¢des dos funcionarios fazem parte da
perspectiva de aprendizado e crescimento. Aléem disto, este estudo enfatiza a
relacdo de indicadores de aprendizado e crescimento, sobretudo atitude e

percepgéo com indicadores de processos internos (qualidade e produtividade).

A préxima sec¢do apresenta estudos empiricos sobre a relacdo de praticas de

RH, atitudes e percepcdes e sua influéncia sobre o desempenho organizacional.
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2.3.1 Estudos empiricos sobre a relacao entre praticas de RH, atitudes e
percepcdes e o desempenho organizacional

Um dos primeiros estudos sobre a relacéo entre gestdo de recursos humanos
e desempenho organizacional foi conduzido por Arthur (1994). Ele dividiu 30
siderurgicas em dois grupos, empresas com enfoque no compromisso e com
enfoque no controle, e mostrou que as siderdrgicas do grupo enfoque no
compromisso (participacdo dos empregados nas decisdes gerenciais, programas
formais de participacdo, treinamento em resolucao de problemas em grupo e énfase
em habilidades) apresentavam maior produtividade de mé&o-de-obra, menor taxa de
refugo e metade da rotatividade do que aquelas com sistemas com enfoque no
controle (incentivos a obediéncia e as regras, premiacdes baseadas em critérios

mensuraveis de producéo).

Outro estudo importante foi o de MacDuffie (1995) em 62 montadoras de
automoveis, na maioria dos Estados Unidos, Europa e Japdo, onde relacionou os
trés conjuntos de praticas gerenciais (indice de Sistema de Trabalho, indice de
Procedimentos de Recursos Humanos e indice de Uso de Buffers) com dois
indicadores de desempenho: produtividade e qualidade. MacDuffie descobriu que 0s
trés conjuntos de praticas estavam associados a produtividade das fabricas, ou seja,
0s resultados mostraram que havia sinergismo entre os trés conjuntos e a

produtividade, mas ndo com a qualidade.

Um estudo em 36 empresas, do mesmo setor industrial que o estudo de
Arthur, foi conduzido por Ichniowski et al. (1993). A novidade foi a inclusdo de um
componente longitudinal, ao longo de um periodo de tempo, por meio de entrevistas
e analise de dados de arquivos. Ichniowski e seus colaboradores concluiram que
tinham melhores resultados as empresas que usavam de forma mais completa o
GAP (Gestdao com Alta Participacdo), no caso procedimentos sistematicos de
selecdo de pessoal, trabalho em equipes, rotacdo de funcdes, treinamentos fora do
local de trabalho, estabilidade de emprego, préaticas sisteméticas de comunicacao e
sistemas de recompensa que premiavam tanto qualidade quanto quantidade de

producéao.
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Em estudo realizado na cadeia de lojas Sears (RUCCI, KIM, QUINN, 1998),
4% de melhora nos niveis de satisfagcdo dos empregados repercutiu na cadeia de
lucros e aumentou em mais de US$ 250 milhdes a capitalizacdo de mercado da
empresa, neste estudo eles constataram como as atitudes dos empregados
impulsionavam ndo apenas 0s servicos aos clientes, mas também as vendas e
descobriram que a capacidade de o empregado perceber a conexdo entre seu
trabalho e os objetivos estratégicos da empresa era um vetor de comportamento

positivo.

Outros estudos demonstram a correlacdo entre RH e resultados de negocios.
Um deles é estudo foi feito pela Society for Human Resource Management (SHRM)
e pela CCH Incorporated (ULRICH, 1998). A andlise dos dados das empresas
participantes mostrou que todas as medidas financeiras aumentaram drasticamente
com o aumento da qualidade das praticas de RH que, bem-ajustadas a estratégia
empresarial de uma organizacdo, aumentam as chances de sucesso, provando que
o alinhamento interno da estratégia da empresa, das praticas de RH e da filosofia

empresarial contribui para os resultados da organizacéao.

Desde a década de 1990 Huselid e Becker concentram seus estudos na
seguinte linha de pensamento: as empresas com sistemas de gestdo de RH mais
eficazes exibem niveis de desempenho mais elevados (BECKER et al., 2001). Suas
pesquisas baseavam-se, primeiramente, no pressuposto da importancia dos sistemas
de RH, e ndo de cada uma das praticas de RH, isoladamente. Segundo,
consideravam que para se converterem em ativos estratégicos, esses sistemas de
RH teriam que comprovar sua influéncia sobre os indicadores que importam a

organizacao, ou seja, rentabilidade e valor para os acionistas.

Em 1995, Huselid realizou um estudo em 968 organizacdes dos Estados
Unidos, com mais de 100 empregados, de diversos setores. Primeiramente, por meio
das relagOes entre as praticas de recursos humanos, dividiu-se em dois grupos: 1)
habilidades dos trabalhadores e estruturas organizacionais (incluia compartilhamento
de informac®es, anélise formal do trabalho, pesquisa de atitude, treinamento e testes
de selecéo, participacdo em circulos de qualidade ou em equipes multifuncionais de

gerentes e trabalhadores e remuneracao por resultado; e 2) motivacao do trabalhador
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(incluia a avaliacdo de desempenho, o recrutamento de pessoal e a promogao por
mérito). Huselid (1995) examinou como essas praticas se relacionavam com a
rotatividade da mao-de-obra (medida por um Unico item do questionario), a
produtividade (vendas por empregado) e o desempenho financeiro (lucratividade e
retorno sobre o capital). Os resultados mostraram que o grupo motivacéo do trabalho
estava significativamente relacionado com produtividade. Empresas que enfatizavam
mais recrutamento, avaliacdo de desempenho e promocao por mérito tinham maiores
vendas por empregado. Além disto, o indicador Motivacdo do Trabalhador mostrou

substancial relagédo com valor de mercado.

Huselid (1995), constatou ainda que organizagbes que implementam um
conjunto de praticas de RH de alta performance (HPWS — high performance work
system) tendem a possuir um desempenho superior aquelas que usam praticas
isoladas e, também, aquelas que ndo aplicam préatica alguma. No HPWS, cada
elemento do sistema de RH destina-se a maximizar a qualidade geral do capital

humano em toda a organizacao.

Mais recentemente Huselid e Becker (apud Becker et al., 2001), incluiram em
seus estudos dois outros sistemas que respaldariam a implementacdo estratégica:
gestdo do conhecimento e mensuracdo do desempenho do negdcio. Neste estudo
constatou-se que: 1) a implementacdo da estratégia é mais importante do que o
conteudo da estratégia (melhorias de 35% na qualidade da implementacdo da
estratégia, foram associadas a melhorias de 30% no valor para 0s acionistas); 2) um
sistema equilibrado de gerenciamento do desempenho afeta o desempenho da
empresa por meio de seu impacto sobre o foco estratégico dos empregados que, por

sua vez, impulsiona a eficicia da implementacéo da estratégia.

Neste sentido, o equilibrio entre o atendimento das necessidades
organizacionais — voltadas para a melhoria do desempenho e a sustentacdo de
competitividade — e o desenvolvimento de relagdes do trabalho satisfatorias,
capazes de atrair e reter pessoas, as quais se constituem em fontes de vantagem
competitiva, é fundamental, segundo Ulrich (1998). Para ele as empresas com maior

habilidade de preservar o capital intelectual serdo mais produtivas, bem como
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capazes de mudar, de atender as expectativas dos clientes e de ser mais

competitivas que as concorrentes.

Estudos sobre a relacdo trabalho-vida pessoal do funcionario e seus efeitos
sobre a organizacao tém se intensificado na ultima década (Boston College, 2003).
Em estudo realizado pela Family & Work Institute (1998), 40% das empresas que
afirmam investir em apoio trabalho-vida pessoal obtiveram um retorno positivo de
seus investimentos e beneficios como retencdo de talentos, altos niveis de
satisfacdo, maior comprometimento dos funcionarios e melhoria na imagem

percebida pelo consumidor final.

Destaca-se o trabalho de Conti et al. (2003), que estudou a relacdo entre
JIT/LP (just-in-time e lean production) e o estresse dos trabalhadores. Os autores
afirmam que existe um numero consideravel de estudos sobre os efeitos do JIT/LP
sobre estresse, mas nenhum baseado em multi-casos e multi-industrias. Ao contrério,
os estudos sédo sempre focados em estudos de caso como Parker e Slaughter, sobre
a Toyota, Fulcini e Fulcini sobre Mazda, e Graham sobre Suburu/lsuzu (apud CONTI
et al., 2003).

Pelo poder competitivo do JIT/LP atual e seus potenciais efeitos negativos
sobre os trabalhadores e, consequentemente, sobre as organizagfes, os autores
perceberam a necessidade de informacéo sobre as consequéncias do JIT/LP sobre
0 estresse, para que gerentes e governos possam tomar decisdes e fazer escolhas

sobre o equilibrio vida pessoal-vida profissional (work-life) (CONTI et al., 2003).

O estudo de Conti et al. (2003) tinha como perguntas de pesquisa: qual a
relacdo entre estresse do trabalhador e o nivel de implementagéo do JIT/LP e qual a
relacdo entre desenhos especificos de JIT/LP, praticas de operacdo e nivel de

estresse do trabalhador.

O estudo baseou-se em uma amostra de 1.391 trabalhadores respondentes,
em 21 empresas de manufatura do Reino Unido, que tinham algum grau de
implementacdo do JIT/LP. O método utilizado foi survey (MALHOTRA, 2001). As
hipéteses foram construidas a partir dos seguintes assuntos: demanda de trabalho,

suporte de trabalho, controle do trabalho e implementacéo do JIT/LP.
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As analises, baseadas em anélise multivariada (HAIR et al., 2005) e em
Structural Equation Model — SEM (CONTI et al., 2003), levaram as seguintes
conclusdes: 1) o nivel de implementacdo do JIT/LP é positivamente correlacionado
com a estimativa de aumento em qualidade, produtividade e entrega, 2) ndo é
significante a correlacdo entre aumento da performance e o nivel de estresse. A
explicagdo dos autores para os resultados é de que o estresse ndo faz parte

necessariamente do sistema lean.

Uma das limitacdes apontadas pelos autores foi de que o estudo se baseia
somente em empresas do Reino Unido, tendo a necessidade de replicagdo em
outros paises para efeitos de comparacdo, uma vez que a cultura do pais pode

influenciar os resultados.

Como h& um interesse em temas relacionados com este estudo e que
evidenciam estas constatacfes no pais, e com o intuito de verificar no contexto
brasileiro uma relacdo similar a apresentada no estudo de Conti et al. (2003), esta
pesquisa procura olhar se € possivel estabelecer uma correlacdo entre atitudes e
percepcdes dos funcionarios e algumas dimensdes do desempenho (qualidade e
produtividade) em organiza¢des de manufatura. Para tanto, foi replicado na integra
em empresas brasileiras o questionario utilizado no estudo dos autores. As variaveis,
as analises escolhidas neste estudo fazem parte do questionario de Conti e seus
colaboradores. Entretanto, o recorte que se da, na presente pesquisa, ndo explora a
totalidade de possibilidades presentes na pesquisa de Conti et al. (1993). Por
exemplo, ndo se enfatiza a questdo do estresse e JIT/LP (just-in-time/lean
production). Como se escreveu, o foco é atitude, percepcdo e desempenho

organizacional (qualidade e produtividade).

A préxima secdo contém um quadro com a pesquisa bibliografica dos estudos

no Brasil que tém variaveis semelhantes ou relacionadas com o presente estudo.

2.3.2 Estudos empiricos sobre a relagéo entre praticas de RH, atitudes e

percepcdes e desempenho organizacional no Brasil

A pesquisa sobre os estudos empiricos no Brasil seguiu 0s seguintes passos:

1) delimitacdo dos temas a serem pesquisados (desempenho organizacional,
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qualidade, produtividade, atitude, percepcéo, praticas de RH, gestdo de RH,
pessoas); 2) decisdo do campo/area de pesquisa (palavras-chave, resumo); 3)
delimitacdo do periodo (de janeiro de 2002 a novembro de 2007); 4) determinacgéo

das fontes de pesquisa (RAC, RAE, RAUSP); 5) selecao dos artigos pelo contetudo.

O objetivo da pesquisa bibliografica era de encontrar estudos com as
variaveis ou com variadveis semelhantes. Nao foi encontrado nenhum artigo com as
mesmas variaveis deste estudo. O quadro 1 contém os artigos com variaveis

semelhantes.

No artigo “Tecnologia, paradoxos organizacionais e gestdo de pessoas”, além
de efetuar uma primeira revisao tedrica sobre paradoxos organizacionais, 0s autores
propde uma analise critica desse tema a partir de dois estudos de caso. Pretendeu-
se mostrar que o tema “paradoxos organizacionais” vem ganhando cada vez mais
espaco e importancia no estudo das organizacdes, tendo em vista a crescente
utilizacdo, por varios autores, de modelos explicativos que descrevem a transicdo
atual de uma sociedade industrial para uma sociedade pds-industrial, bem como as
contradicbes, mudancas e incertezas tipicas dés periodo. Procurou analisar 0s
principais aspectos positivos e negativos de tais proposi¢cdes. As palavras-chave
deste artigo foram: paradoxos, organizacdes, tecnologia, mudanca, gestdo de
pessoas.

Ja o artigo “Intensidade tecnoldgica e sistemas de trabalho de alto
desempenho” analisa o efeito moderador que a intensidade tecnolégica do ambiente
no qual a empresa atua exerce na relacéo entre os Sistemas de Alto Desempenho
(STAD) e o desempenho operacional da empresa. Os resultados mostram que 0s
STAD realmente influenciam o desempenho operacional das empresas de alta
intensidade tecnoldgica, enquanto nas empresas de baixa intensidade tecnoldgica

nenhum efeito € observado. As palavras-chave deste artigo foram: intensidade

tecnoldgica, recursos humanos, desempenho organizacional.
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NR. AUTOR MES/ANO TITULO FONTE
01 Vasconcelos, |.; abr/mai/jun/2003 Tecnologia, paradoxos RAE
Motta, F.C.P.; organizacionais e gestao de pessoas
Pinochet, L.H.C.
02 Olaverri, M.C.G.; abr/jun/2004 Intensidade tecnoldgica e sistemas de RAE
Kintana, M.L.; Alonso, trabalho de alto desempenho
A.U.
03 Watson, T.J. jan/mar/2005 Organizagéo e trabalho em transicao: RAE
da logica “sistemido- controladora’a
I6gica “processual-relacional”
04 Brandao, G.R. abr/jun/2006 Gestao de pessoas e as universidades RAE
corporativas: dois lados da mesma
moeda?
05 Fernandes, B.H.R.; out/dez/2006 Construindo o didlogo entre RAE
Fleury, M.T.; Mills, J. competéncia, recursos e desempenho
organizacional
06 Barbosa, J.G.; mai/ago/2002 Um estudo exploratério do controle RAC
Gomes, J.S. gerencial de ativos e recursos
intangiveis em empresas brasileiras
07 | Tamayo, A; Paschoal, out/dez/2003 A relacéo da motivagéo para o RAC
A. trabalho com as metas do trabalhador
08 Rego, A,; jan/fevimar/2004 A percepcéo da justica como RAC
Souto, S. antecedente do comprometimento
organizacional: um estudo luso-
brasileiro
09 Mascarenhas, A.O.; | jan/fev/imar/2005 | Impactos da tecnologia na gestédo de RAC
Vasconcelos, F.C.; pessoas — um estudo de caso
Vasconcelos, |.F.G.
10 Brito, L.A.L.; Edicdo Especial Desempenho das empresas RAC
Vasconcelos, F.C. brasileiras: efeitos ano, ramo de
negocios e firma individual
11 Lopes, M.C.; Regis | jan/fev/imar/2004 A motivacdo humana no trabalho: o RAUSP
Filho, G.I. desafio da gestdo em servicos de
saude publica
12 Kremer, A.; de jul/ago/set/2005 Reestruturagédo produtiva e RAUSP
Faria, J.H. precarizacao do trabalho: o mundo do
trabalho em transformacéo
13 Novelli, J.G.N.; out/nov/dez/2006 | Fatores de confianca interpessoal no | RAUSP
Fischer, R.M,; ambiente de trabalho
Mazzon, J.A.

Fonte: Autora
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No artigo “Organizacédo e trabalho em transicdo: da logica ‘sistemido-
controladora’ a logica ‘processual-relacional’ o autor coloca que para pesquisadores
e gestores, é util identificar duas formas alternativas de caracterizar discursivamente
as atividades organizacionais e gerenciais: uma forma sistémico-controladora e outra
processual-relacional. A primeira € proveniente de aspiracdes modernistas e
universalistas acerca da maximizacdo do controle nas questdes humanas,
operacionalizando-se por meio da idéia de que as organizacbes sado grandes
sistemas controlaveis, mecanicos e orientados. Em vez disso, € mais util caracterizar
a realidade organizacional pelo foco em processos emergentes dos padrbes das
relacbes entre as pessoas, as organizacoes e o ambiente social que as cerca. Se 0s
gestores compreenderem o modo como 0 seu trabalho contribui para a formacéo de
tais processos, podem promover a evolu¢cdo do aprendizado e de competéncias
gerenciais por meio da construcao de significados, negociacdes e barganhas, e do
exercicio do poder. As palavras-chave: teoria das organiza¢des, gerenciamento,

discurso, processos, sistemas, aprendizado de gestéo.

O artigo “Gestao de pessoas e as universidades corporativas: dois lados da
mesma moeda?” descreve o modelo de universidade corporativa de uma instituicao
financeira, além de compreender as implicacbes dessa configuracdo de
desenvolvimento profissional na gestdo de pessoas da organizacdo. De cunho
qualitativo e descritivo, utilizou-se como estratégia de pesquisa um estudo de caso.
Os resultados revelam a universidade corporativa como estratégia politica e
mercadoldgica, apresentando dois eixos distintos de atuacdo e de geracéo de valor:
do ponto de vista do desenvolvimento dos funcionarios, constata-se evolucéo
significativa sob alguns aspectos e reiteram-se antigas dificuldades do Treinamento
e Desenvolvimento (T&D). As palavras-chave: universidade corporativa, educacao

corporativa, educacao profissional, gestdo de pessoas, instituicdo financeira.

O artigo “Construindo o didlogo entre competéncia, recursos e desempenho
organizacional” teve como objetivo estudar como 0S recursos impactam o
desempenho organizacional. Os autores partiram da no¢do de competéncia como
processo de coordenacdo e mobilizacdo de recursos, utilizou-se o referencial do
balanced scorecard (BSC) para mensurar a influéncia dessa coordenacéo sobre os

indicadores de desempenho nas mdltiplas perspectivas do BSC. A revisdo da
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literatura sobre esse tema mostrou que se privilegia o uso de indicadores financeiros
ou de processos internos, e que menos estudos avaliam indicadores de
aprendizagem, impactos sobre os clientes, ou analisam mais de uma perspectiva
simultaneamente. Um estudo de caso em profundidade em empresa de saneamento
utilizando dados e indicadores sugere que fatores ambientais relacionados a
demanda s&o os maiores determinantes do desempenho. A satisfacdo dos
funcionarios sugere associacdo com todas as perspectivas do BSC. As palavras-
chave foram: competéncias organizacionais, desempenho organizacional, balanced
scorecard, visdo da empresa baseada em recursos, sistema de gestdo de pessoas

de alta performance.

O objetivo da pesquisa realizada no artigo “Um estudo exploratério do
controle gerencial de ativos e recursos intangiveis em empresas brasileiras” foi
avaliar, em trés empresas brasileiras do setor de servicos, a importancia atribuida
por elas a seus ativos/recursos intangiveis. A importdncia atribuida a cada
ativo/recurso intangivel foi verificada por meio do seguinte elenco aferido: (1)
utilizacdo de um método que procurava medir, em cada empresa, a presenca de
diversos fatores constituintes de cada ativo/recursos intangivel; (2) associacdo de
cada ativo/recurso a acdes gerenciais de intervencéo consideradas relevantes; e (3)
sua associacdo a indicadores e/ou indices de desempenho freqluentemente
utilizados. Estes trés critérios de importancia foram preenchidos a partir da andlise
sistematizada de entrevistas concedidas por membros da alta direcdo de cada
empresa. As palavras-chave deste artigo foram: controle gerencial, capital intelectual,
medicao.

O objetivo central deste artigo “A relacdo da motivacédo para o trabalho com
as metas do trabalhador” é propor um modelo para aprimorar programas de
motivacdo no trabalho a partir do perfil motivacional do trabalhador. O pressuposto
basico é que as estratégias de motivacdo laboral sdo mais eficiente quando
correspondem diretamente a metas e valores do trabalhador. Para tanto, séo
discutidas brevemente as principais teorias que explicam a motivagdo no trabalho,
bem como suas aplicagdes em programas motivacionais concretos. E apresentada
uma moderna teoria dos valores, verificada empiricamente em mais de 60 paises,

gue identifica a estrutura motivacional das pessoas. Com base nos resultados destes
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estudos, € introduzido o conceito de perfil motivacional do trabalhador e discutida a
sua forma de avaliagio nas organizacdes. E igualmente apontada a
correspondéncia entre diversos aspectos do perfil motivacional e diversos
motivadores utilizados na prética organizacional. Concluiu-se que o conhecimento do
perfil motivacional do trabalhador possibilita o desenvolvimento de programas
diferenciados de motivagdo dentro da organizacdo, visando a atender a metas de
trabalhadores diversos. As palavras-chave deste artigo foram: motivacéo no trabalho,

perfil motivacional do trabalhador, teorias de motivacao.

O estudo “A percepgcao da justica como antecedente do comprometimento
organizacional: um estudo luso-brasileiro” teve como objetivo mostrar como as
percepcbes de justica explicam o comprometimento organizacional (afetivo,
normativo e instrumental). Inquiriram-se 229 membros de organizacfes brasileiras e
236 de organizacdes portuguesas. Os dados sugerem o seguinte: (1) o modelo de
quatro dimensdes de justica (distributiva, procedimental, interpessoal e
informacional) denota valia psicométrica superior ao de trés dimensdes, no qual as
vertentes interpessoal e informacional sdo agrupadas numa mesma dimensao
interaccional; (2) as percepcfes de justica explicam entre 23% (Portugal) e 28%
(Brasil) do comprometimento afetivo, entre 15% (Brasil) e 37% (Portugal) do
normativo, e entre 1% (Brasil) e 6% (Portugal) do instrumental; (3) as vertentes de
justica mais pertinentes para a explicacdo do laco afetivo sdo a procedimental e a
interpessoal; (4) o lago normativo tende a er explicado pelas facetas distributiva,
procedimental e informacional da justica; (5) globalmente, quando se sentem
tratadas com justica, as pessoas tendem a denotar mais fortes lacos afetivos e
normativos, e menores indices de comprometimento instrumental; (6) estas
tendéncias sdo, em geral, aplicaveis as duas amostras; (7) a compreensdo do
comprometimento organizacional é mais proveitosa quando se estudam o0s
diferentes modos como as pessoas combinam os lacos afetivo, normativo e
instrumental. O estudo ajuda a compreender as raz0es pelas quais as pessoas se
comprometem psicologicamente com as suas organizagdes. As palavras-chave
deste artigo foram: comprometimento afetivo; comprometimento normativo;

comprometimento instrumental; justica organizacional.
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O artigo “Impactos da tecnologia na gestao de pessoas — um estudo de caso”
analisa que pesquisas sobre gestdo de pessoas no Brasil indicam uma fase de
transicdo pela qual a area de RH passa atualmente, de uma atuacéo
predominantemente operacional para modelos mais estratégicos de gestdo de
pessoas. Neste contexto, a implementagdo de tecnologias, como a informatizagao
por meio de aplicagbes de RH auto-atendimento, vem sendo consideradas uma
maneira de viabilizar novos arranjos organizacionais da gestdo de pessoas. Este
artigo tem como objetivo discutir os impactos da tecnologia da informacgéo e o seu
papel estratégico no contexto de transicado da gestdo de pessoas. As palavras-chave
do artigo: gestdo de pessoas, tecnologia da informacdo, aprendizagem

organizacional.

Para os autores do artigo “Desempenho das empresas brasileiras: efeitos ano,
ramo de negocios e firma individual” a simples afirmagdo de que o desempenho
varia, esconde muito da complexidade da estratégia. Ja& que o desempenho varia
entre empresas individuais, os pesquisadores podem explorar os fatores que
diferenciam estas empresas entre si e explicar por que algumas firmas
consistentemente apresentam melhor desempenho do que outras. JA que o
desempenho varia entre diferentes ramos de negécios, 0os pesquisadores podem
explorar as caracteristicas estruturais destes ramos como uma das causas de
variacdo. Ja que o desempenho varia com o tempo, 0s pesquisadores podem
explorar elementos dinamicos do ambiente e internos que determinam as decisdes
estratégicas. A discussao tedrica por tras desta questdo € a importancia relativa da
abordagem derivada da organizacgéo industrial versus a visdo baseada em recursos.

As palavras-chave do artigo: desempenho, estratégia.

O artigo “A motivagdo humana no trabalho: o desafio da gestdo em servigos
de saude publica” teve como objetivos conhecer e compreender a motivagédo no
trabalho, em servicos de saude publica e apresentar um estudo de caso no qual
foram pesquisados fatores motivacionais relacionados ao trabalho. O estudo revelou
gue os fatores de competéncia percebida do supervisor, estilo percebido de chefia e
politicas e praticas de administracdo de pessoal da empresa nao estdo associados
motivacao/satisfacdo dos funcionarios. Os fatores condi¢cdes de trabalho oferecidas

pela empresa, relagdes ineterpessoais e de comunicacdo e sobre a tarefa em si
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estdo associados a motivacao/satisfacdo, como mais forca para os dois ultimos. As
palavras-chave deste artigo foram: motivagao, fatores motivacionais, satisfagdo no

trabalho.

No artigo “Reestruturagcao produtiva e precarizacdo do trabalho: o mundo do
trabalho em transformacdo” analisam-se as relagbes entre os processos de
reestruturacdo, produtiva e de precarizagdo do trabalho. As dimensdes de analise
privilegiadas sdo: desemprego, vinculos empregaticios, preco da forca de trabalho,
qualidade dos postos de trabalho. Os resultados indicam que a base técnica
caracteristica do regime de acumulacéo flexivel € poupadora de mao-de-obra, o que
contribui para 0 aumento do desemprego estrutural. Os vinculos empregaticios
formais tendem a tornar-se mais ténues, assim como a participacdo do trabalho
informal no total de méo-de-obra ocupada apresenta uma trajetdria de crescimento.
No que se refere ao preco da forca de trabalho, observou-se uma tendéncia
declinante no decorrer da ultima década. O processo de reestruturacdo produtiva
contribui para a deterioracdo da qualidade dos postos de trabalho, pela
intensificacdo do trabalho nos espacos fabris, promovida por reducao dos ciclos de
operacdo, operacdo simultdnea de um conjunto de maquinas, entre outros. As
palavras-chave do artgio: trabalho, precarizagcdo do trabalho, reestruturacao

produtiva.

O artigo “Fatores de confianga interpessoal no ambiente de trabalho” estudou
o papel e a contribuicdo da confianca interpessoal nas organizacdes, visando
favorecer o processo gerencial no que tange a identificar e agrupar os fatores que
formam a confiangca no trabalho e que auxiliam a gestdo do fenbmeno pelos
gerentes nas empresas. Os construtos confianca transacional e confianca
transformadora, advindos da confianca interpessoal, ambos desenvolvidos por Reina
e Reina (1999), foram testados na realidade brasileira, por meio de analise fatorial,
bem como avaliadas diferencas estatisticamente significativas em termos de
variaveis de perfil dos gerentes pesquisados, por meio da andlise de variancia.
Foram entrevistados 200 gerentes de empresas de diferentes portes e naturezas,
nas cidades de Sao Paulo e Brasilia. Os resultados apresentados demonstram, de

um lado, correlagdes significativas entre algumas variaveis consideradas e, de outro,
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gue os elementos constitutivos da confianga agrupam-se em dois conjuntos de

fatores distintos do modelo proposto por Reina e Reina.

A diferenciacéo entre os artigos esta na abordagem, as vezes mais humanista
radical, as vezes mais racional. Esta diferenca é observada mesmo entre aqueles

que foram classificados como tendo em comum o ponto de partida da andlise.

Nenhum dos artigos fez a analise da relacdo entre as praticas de manufatura,
gestdo de pessoas e do desempenho organizacional. O que foi encontrado foi a
relacdo de gestdo de pessoas com o desempenho, ou a relacdo de praticas de
administracdo com o desempenho, mas a relacdo destas 3 variaveis em conjunto

nao foi encontrada.

O primeiro ponto positivo diz respeito ao amplo conhecimento da producao
cientifica relacionada ao nosso tema. O segundo ponto positivo diz respeito a
ampliacdo da bibliografia basica relacionada ao tema, assim como a base de seus
conceitos. O terceiro ponto positivo foi o conhecimento de temas subjacentes
relacionados ao tema central, ampliando assim a nossa visdo sobre o assunto. O
qguarto ponto positivo foi 0 conhecimento das varias metodologias utilizadas na

producéo cientifica do tema.

Ainda ha muito espaco para estudos no pais, de natureza survey, que
abordem praticas de RH e desempenho organizacional. Conforme mostra o quadro
anterior, ndo foram feitos ainda estudos no Brasil com as variaveis e com a relagéo
escolhida para este estudo: atitude e percepcéo sobre qualidade e produtividade, o

gue mostra uma oportunidade que esta sendo aproveitada neste estudo.

Embora esta pesquisa reconheca que é possivel que exista uma relacéo entre
praticas de RH, atitude e percepc¢éo do funcionario e desempenho organizacional, 0
estudo se concentrara na segunda relacdo: em que medida atitude e percepgao

afetam o desempenho organizacional.

As variaveis escolhidas, portanto, para este estudo sao: atitude e percepcao,

como variaveis independentes; e qualidade e produtividade, como variaveis
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dependentes. As proximas secdes exploram tais conceitos, relacionados ao

ambiente de manufatura.

2.4  ATITUDE E PERCEPCAO

Nesta secdo encontra-se o referencial teérico sobre as variaveis atitude
(sobretudo, a atitude dos funcionérios em relacdo a empresa) e percepg¢éo (também
com énfase a percepcédo dos funcionarios em relacdo ao seus trabalhos).

2.4.1 Atitude

Além de saber se as atitudes séo favoraveis/positivas em relacdo a um objeto
ou situacdo, é importante entender a base ou as razdes para estas atitudes. Para
tanto, existem varios modelos de atitudes de multi-atributos que procuram entender
as atitudes das pessoas (ROSENBERG, 1956; GINTER, 1974; BASS e TALARZYK,
1972; SHETH e TALARZIK, 1973). Dentre estes, pode ser destacado o modelo de
Fischbein (1963), o qual propde que a atitude em relagdo a um dado objeto ou
situacdo esta baseada no somatério de crencas sobre os atributos do objeto

ponderado pela avaliacdo destes atributos.

N&o se pode esquecer das influéncias sociais no comportamento humano. Na
teoria de Fischbein e Ajzen (1995) foi proposto que as inten¢gdes comportamentais
sdo determinadas por atitudes e norma subjetiva, esta Ultima representada pela
influéncia social percebida. Esta teoria reconhece que, as vezes, apenas as atitudes
determinam as intenc¢des, enquanto outras vezes as influéncias socias dominam as
intencdes, e ha ainda, outras vezes em que tanto atitude como as normas subjetivas

sao influentes.

Ha ainda, alguns estudos relacionam atitude e satisfacdo, inclusive em sua
definicdo, como por exemplo, definindo a satisfagcao no trabalho como a atitude geral
de um individuo em relacéo ao seu trabalho. Muitas sdo as variaveis relacionadas
com o emprego que determinam a satisfacdo no trabalho e o interesse dos
pesquisadores sobre como a satisfacdo tende a concentrar seus efeitos sobre o
desempenho: Robbins (1999) afirma que varias revisdes foram feitas nos anos 50 e
60, abrangendo varios estudos que procuravam estabelecer a relacdo entre
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satisfacdo e produtividade. Destaca-se e pesquisa de Ostroff (apud ULRICH, 2000),
0 qual estudou a relagéo entre satisfacdo e desempenho, na qual se mostrou que
organizacdes com mais empregados satisfeitos tendem a ser mais eficazes do que

organizacdes com menos empregados satisfeitos.

Sobre os componentes da atitude, Engel et al. (2000) explicam que ha duas
visbes. Uma mais tradicionalista, a qual versa que a atitude consiste em trés
componentes: cognitivo, afetivo e conativo. O componente cognitivo é representado
pelo conhecimento e crencas de uma pessoa sobre algum objeto de atitude. O
componente afetivo é representado pelos sentimentos de uma pessoa em relagao
ao objeto de atitude. O componente conativo é representado pelas tendéncias de
acao ou comportamentais da pessoa em relacdo ao objeto da atitude. Na outra visao
mais contemporanea, a atitude € vista como distinta de seus componentes, e cada
componente estd relacionado a atitude. Tanto o componente cognitivo (crencas)
guanto o componente afetivo (sentimentos) sdo determinantes das atitudes, ou seja,
a avaliacdo geral de uma pessoa sobre um objeto de atitude € vista como
determinada pelas crencas e/ou sentimentos da pessoa sobre o0 objeto da atitude. O
componente conativo € determinado pela atitude, as inten¢gdes comportamentais de
uma pessoa dependerao de suas atitudes (Engel et al., 2000). Ou seja, as intencdes
de um individuo em desempenhar algum comportamento aumentam conforme suas

atitudes sejam mais favoraveis.

Para Eagly e Chaiken (1993), a atitude pode ser dividida nas seguintes
dimens0des: valéncia, extremidade, resisténcia, persisténcia e mudanca. Valéncia
refere-se ao fato de a atitude ser positiva, negativa ou neutra. Extremidade refere-se
ao grau de favoralidade, ou seja, a intensidade de gostar ou ndo gostar. Resisténcia
€ 0 grau em que uma atitude é imune a mudanca. Pois algumas atitudes sdo muito
resistentes a mudanca, enquanto outras sao muito vulneraveis. Persisténcia refere-
se ao desgaste das atitudes devido a passagem do tempo. Confianca refere-se a
crenca de uma pessoa em relacdo a sua atitude correta. Para Berger (1992),
entender o grau de confianga associado a atitude é importante porque ele pode tanto
afetar a forca da relacdo entre atitudes e o0 comportamento, quanto a

susceptibilidade & mudanca de uma atitude.
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Dentre as varias definicbes de atitude se destacam as definicbes a seguir.

Edwards (1957, p. 20) define atitude como “um grau de sentimento positivo

ou negativo associado com um objeto psicologico”.

Para Breckler (1984) atitudes séo constatacdes avaliadoras, tanto favoraveis
guanto desfavoraveis, em relacdo a objetos, pessoas ou eventos. Para Charron et
al. (1976), atitudes sdo uma combinacdo de conhecimento, experiéncia e emocao
gue produz impulsos motivadores. E para Kanaane (1994), atitude € resultante de
valores, crencas, sentimentos, pensamentos, cogni¢cdes e tendéncias a reacao,
referentes a determinado objeto, pessoa ou situagcdo, sendo uma predisposicao

interior, que € anterior ao comportamento.

Entdo, como as atitudes antecedem o comportamento, e como estas atitudes
sdo o resultado do conhecimento, das experiéncias e das motivacbes, € de se
esperar que o meio tenha uma influéncia na construcdo destas atitudes e,

consequentemente, no comportamento do individuo.

Além disto, analisando as definicbes de atitude, elas tém algo em comum: a
avaliacdo de algo, e esta avaliacdo pode tanto ser positiva como negativa. Mas, em
gue grau esta avaliacdo pode ser definida como positiva ou negativa? Autores como
Edwards (1957) e Engel et al. (2000) descrevem o0 uso de escalas de graduacao
para medir atitude em relacdo a um objeto ou fato, semelhantes as usadas neste

estudo.

Como as atitudes antecedem o comportamento, e sdo resultantes e
influenciadas pelo meio, pelas experiéncias vividas pelo individuo e pelas interacdes
com a organizacdo (CHARRON et al., 1976; ENGEL et al., 2000; KANAANE, 1994),
faz sentido procurar o entendimento da relagédo das atitudes com o desempenho

organizacional.

2.4.2 Percepcéao

Neste ponto, € importante mencionar o entendimento de que o conceito de

percepcao estd, de certa forma, muito proximo do conceito de representacao social.
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Representacfes sociais identificam um vasto campo de estudos psicossociolégicos,
o qual iniciou-se com Moscovici (1976), com o propdsito de redefinir os problemas e
0S conceitos da psicologia social a partir das representacbes sociais. Segundo o
autor é dificil captar um conceito para representacdo social, mas ao mesmo tempo &
facil de entendé-la, pois é a organizagdo de imagens e linguagem, porque ela realca
e simboliza atos e situacdes comuns. Além disto, “encarada de um modo passivo,
ela € apreeendida a titulo de reflexo, na consciéncia individual ou coletiva, de um
objeto, de um feixe de idéias que lhe sao exteriores” (MOSCOVICI, 1976, p. 25), ou
seja, é sempre uma representacdo de alguém, tanto quanto de alguma coisa e é a
representacdo de um objeto socialmente valorizado. Para maior clareza o autor
complementa:
por representacdes sociais, entendemos um conjunto de conceitos,
proposicdes e explicagbes originado na vida cotidiana no curso de
comunicacdes interpessoais. Elas sdo o equivalente, em nossa
sociedade, dos mitos e sistemas de crencas das sociedades

tradicionais; podem também ser vistas como a versao contemporanea
do senso comum (MOSCOVICI, 1981, p. 181).

Porém, neste estudo, optou-se por utilizar o conceito de percepcado e néo o de
representacédo, por estar, o primeiro, melhor identificado com o instrumento de coleta
de Conti et al. (2003) e com o estudo como um todo, uma vez que originalmente, no

estudo destes autores, o conceito utilizado foi o de percepcao.

Teorias sobre percepcdes (CHARRON et al.,, 1976; DITTRICH e CARREL,
1979, WITT e WILSON, 1989) tém sido apresentadas desde Adams em 1963 (apud
ZANELLI et al. 2004). Adams (apud ZANELLI et al., 2004) apresentou a idéia de que
os individuos, em seus relacionamentos sociais, pesariam seus investimentos e seus
retornos nessas relacbes, e que a decisdo de permanecer, ou nhao, nestes
relacionamentos dependeria do quanto de justica pudesse ser percebida por esses

individuos.

Autores com Kaplan e Sadock (1993), Simon (1995), Braghirolli et al. (1998) e
Davidoff (1983) tecem suas definicbes sobre percep¢cdo mais em termos fisiologicos,

como segue.
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Para Kaplan e Sadock (1993), percepcdo é um processo de transferéncia de
estimulacdo fisica para informacdo psicologica; processo mental pelo qual os
estimulos sensoriais sao trazidos a consciéncia. Para Simon (1995), a percepcao
pode ser definida como o processo pelo qual, individuos organizam e interpretam

suas impressodes sensoriais, a fim de dar sentido ao seu ambiente.

Segundo Braghirolli et al. (1998), a percepcdo é um dos niveis do
processamento das informacdes relativas aos fendbmenos do meio externo e ao
estado do organismo, que sdo processadas em dois niveis: da sensacdo e a
percepcdo. Para os autores, a percepcao requer a atencdo e a memoria para

recuperar informacdes anteriores e compara-las com as novas.

Ja para Davidoff (1983), a percepcao € o ponto de partida em que a cogni¢cao
e a realidade se encontram. Para a autora, a percep¢ao conjuga a sensacao com
um significado que a experiéncia anterior lhe atribui, e que, portanto, depende da
memoéria e do pensamento. Por meio da percep¢do, o individuo interpreta os
fenbmenos do mundo que o cerca, do mundo interno a ele e a posicdo que ele
ocupa no espaco. Enquanto a sensacdo depende do estimulo e da capacidade do
individuo de registra-lo, a percepcdo depende de acontecimentos anteriores que
envolveram o mesmo estimulo e que afetardo a interpretacdo da sensacao pelo
cérebro. Ou seja, a percepcdo depende das experiéncias anteriores e de toda a

histéria do individuo, dentro e fora da organizacao.

Autores como Locke (1976), Albrecht (1990), Willins (1998), Luria (1991),
Einsenberger et al. (1986) e Siqueira (2003) trazem novas perspectivas e
angulacdes na busca sobre o conceito de percepcédo e suas implicacbes, para o

individuo e para a organizacao.

Para Locke (1976), a percepgcdo do empregado em relacdo ao que o cerca
tem outros componentes, como por exemplo, a pressdo que pode ser representada
pelos agentes: colegas e subordinados; supervisdo e gerenciamento e organizacgao.
A pressao é influenciada por fatores ambientais, fatores organizacionais (exigéncias
da tarefa, exigéncias do papel, exigéncias interpessoais, estrutura organizacional e

lideranca organizacional) e fatores individuais (horas trabalhadas, familia, problemas
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econdmicos. Para este autor, o tempo faz parte das condicdes e ambiente de
trabalho, ou seja, dos recursos disponiveis para a realizacdo deste, assim como
jornada de trabalho, pausas e turnos de trabalho. A seguranca também faz parte das
condicbes e do ambiente de trabalho, representando a auséncia de riscos, inclusive
os riscos fisicos, envolvendo ruido, ventilacdo, umidade, temperatura, arranjo fisico e

posto de trabalho.

Albrecht (1990) salienta que as mudancas organizacionais, a pressao por
resultados satisfatérios e a competitividade sdo responsaveis pelo aumento nos
niveis de estresse, outro fator que pode influenciar a percepcao, sendo que 0s seus
resultados podem gerar a alta rotatividade, absenteismo, tomada de decisdes

erradas, baixa produtividade e qualidade, entre outros.

Segundo Williams (1998), o estresse tende a afetar o processo perceptivo
reduzindo a capacidade de reconhecimento das pessoas das mudancas em seus
comportamentos, 0 que impacta no trabalho, na saude fisica e mental, e nas
relacbes com as outras pessoas. Os processos de mudancas organizacionais
incessantes e, muitas vezes, incontrolaveis, atingem direta ou indiretamente as
pessoas, afetando as suas interacdes dentro das organizacdes pela necessidade de
alteracdes nas formas de trabalho.

A percepcao também recebe influéncia de diversos fatores (LURIA, 1991),
como: a sensacao (ela constitui a base da percepcdo mas, também, a limita), as
caracteristicas particulares do estimulo (intensidade, dimensdes, mobilidade, cor,
frequéncia, forma), o estado psicologico de quem recebe o estimulo (experiéncias
anteriores, formacao do individuo, motivos, emocdes, expectativas e pressuposicoes

a respeito do estimulo).

Einsenberger et al. (1986) propds que os empregados formam crencas
globais acerca do quanto a organizacdo cuida de seu bem-estar e valoriza suas
contribuicbes. Os autores denominaram essas crencas de percepcdo do suporte

organizacional, que se referem a compreensdo que 0s empregados tém do

compromisso das organizagées com eles: “crengas globais acerca do quanto o
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empregador cuida do bem-estar e valoriza as contribuicbes de seus
empregados” (EINSENBERGER et al., 1986, p. 310).

Siqueira (2003) apresentou o conceito de percepcdo da reciprocidade
organizacional, o qual € um conjunto de crencas acerca do estilo retributivo adotado
pela organizagdo perante contribuicdes ofertadas por seus empregados. Podendo
haver dissonancias entre o que os funcionarios percebem e o que a organizacao da,

e vice-versa.

Tanto Einsenberger et al. (1986) como Siqueira (2003) basearam suas
pesquisas na norma de reciprocidade de Goudner (1960), a qual explica o
relacionamento entre empregados e organizagcdo. Para Goudner (1960),
empregados formam percepcdes genéricas sobre intencdes e atos da organizacéo a
eles direcionados a partir da observacdo de como os seus dirigentes praticam as

politicas e os procedimentos de gestdo de pessoas.

Mas se a percepcdo é influenciada pelas experiéncias, pela historia do
individuo e pela singularidade em sua maneira de interpretacdo dos fatos, as
crencas sobre bem-estar e sobre valorizacdo também serdo interpretadas de
maneiras diferenciadas por cada funcionario. Cabe a organizacdo conhecer em que
sentido e de que maneira estdo ocorrendo estas interpretacdes, conhecendo assim,
como estdo sendo percebidas as préticas e as estratégias.

2.5 QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

Nesta se¢do encontra-se o referencial tedrico sobre qualidade e produtividade,

que neste estudo representam dimensdes do desempenho organizacional.

Qualidade e produtividade podem ser consideradas parte importante do
desempenho organizacional (NEELY e AUSTIN, 2002; FERNANDES, 2006). Neely
e Austin (2002) estudaram a evolucéo dos indicadores operacionais adotados pelas
empresas ao longo dos tempos, 0s quais, no inicio eram focados em medidas de
produtividade e, no final do dos anos 80 e 90, incorporaram avalia¢des de qualidade,
tempo de ciclo produtivo e flexibilidade. De fato, para o Balanced Scorecard

(KAPLAN e NORTON, 1997), o desempenho organizacional € alcancado por meio
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do balanceamento das perspectivas financeira, de cliente, de aprendizagem e de
processos internos, que inclui ciclos de qualidade e de processos.

Segundo Paladini (1990), ha varias questdes que se apresentam sobre
qualidade e produtividade, entendendo-se que ndo se pode conciliar alta producao
com boa qualidade e que esta compromete prazos, volumes de producao e valores
esperados de receitas. Da mesma forma, confronta-se a qualidade com a estrutura
formal da empresa, quando se verifica que o interesse pela qualidade parece ir de
encontro a orientacdes consagradas, posicdes hierarquicas definidas na fabrica e,

enfim, criar um conflito de interesses.

Segundo Mohanty (1998), em seu estudo “Undertanding the integrated
linkage: quality and protuctivity”, qualidade e produtividade tém ideologias comuns,
as quais sdo baseadas em: pensamento sistémico, foco nos resultados,
desenvolvimento continuo, preocupacdo de todos, decisbes baseadas em dados,
cultura participativa e foco na ampliacdo das ferramentas, técnicas e métodos para
inovacdo. Para Mohanty (1998) com a melhora da qualidade e da produtividade a
organizacdo esforca-se para criar um futuro seguro para si e para seus empregados.
Melhorando a qualidade e a produtividade d& aos consumidores dois beneficios: melhora na
performance e precos baixos. Além disto, Mohanty (1998) comenta que, satisfazendo
seus consumidores, a empresa aumenta a sua vantagem competitiva, o que confere

beneficios econdmicos para os acionistas e empregados.

Alguns autores relatam a natureza conflitante de qualidade e produtividade,
afirmando que néo se pode ter qualidade com alta produtividade (BELCHER, 1987).
Outros autores acreditam que € dificil relacionar qualidade e produtividade. A razéo
principal para isto esta na base conceitual dos termos (GARVIN, 1988; BELCHER,
1987). Ha ainda os autores gque acreditam que qualidade e produtividade séo
sinbnimos (SHETTY e BUEHLER, 1985; MOHANTY, 1998; KAYDOS, 1991). Muitos
autores afirmam que a relacdo entre qualidade e produtividade existe e pode ser
positiva (FEIGENBAUM, 1977; DEMING, 1982; GARVIN, 1988; THOR,1993). E ha,
também, varios estudos onde produtividade pode ser aumentada através da melhora
da qualidade (DEMING, 1982; RYAN, 1983; GARRY, 1985; SHETTY e BUEHLER,
1985).
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Apesar de alguns autores acreditarem que qualidade e produtividade séo
positivamente relacionados, outros autores e também gerentes tém duvidas de que
esta relacao positiva realmente exista (Lee et al., 2007). Estes autores argumentam
qgue qualidade e produtividade sempre foram enfatizados separadamente ao longo
do tempo, e a razdo para isto € que os dois conceitos sdo contraditorios. Estes
autores se basearam em autores como Deming (1982) e Belcher (1987).

Lee et al. (2007) mencionam que existem estudos que tentam fazer esta
relacdo matematica entre qualidade e produtividade, porque muitos pesquisadores
acreditam que qualidade melhor ou alta produtividade trazem maior lucro, e o lucro é
altamente determinado por quantidade de vendas. Se a quantidade de vendas néo
for incrementada, mais lucro ndo sera alcancado quando qualidade e produtividade
forem aumentados. Portanto, lucro tem um maior significado se usado com a relacéo

qualidade e produtividade, do que lucro isoladamente.

Sobre produtividade, Ulrich (2004) destaca que empresas com maior
habilidade de preservar o capital intelectual sdo mais produtivas que outras, bem
como tém maior capacidade de mudar, de atender as expectativas dos clientes e de

serem mais competitivas que as concorrentes.

Na proxima secao encontram-se 0s estudos e teorias sobre a qualidade.

2.5.1 Qualidade

Ao longo do tempo foram atribuidos diferentes significados ao termo
“‘qualidade”, desde algo inatingivel, perfeito, abstrato, até pré-requisito para o
funcionamento de algo (PALADINI, 1990), e estes significados contribuem para a

dificuldade em se conceituar a qualidade.

Juran (1974) fala em dois significados de qualidade, pelo propdésito e pela
exceléncia. De acordo com Grant et al. (1994), qualidade é uma forma de perfeicdo
que tem valor intrinseco. Qualidade € um item critico no cenario global atual. Para
Johnson e Schneider (1993), qualidade é a capacidade do produto ou servico

satisfazer as necessidades dos consumidores, as quais sao relatadas por
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caracteristicas, performance ou aparéncia. Para Spencer (1994), qualidade é

satisfazer e encantar os consumidores.

Além de ter agrupado as definicbes de qualidade em cinco abordagens,
Garvin (1984) identificou oito dimensdes da qualidade: desempenho, caracteristicas,
confiabilidade, conformidade, durabilidade, serventia, estética e percepcdo de
qualidade. Um produto pode ser melhor em uma dimensdo do que em outra. E
segundo esse autor € muito dificil o produto ter alto desempenho em todas as
dimensdes. Entdo, é preciso decidir em quais dimensfes estdo baseadas as
necessidades dos consumidores e em que dimensdes a organizacdo tem condi¢cdes
de competir. Para satisfazer o cliente, varias praticas de administracdo da qualidade
tém sido desenvolvidas: controle da qualidade, garantia de qualidade, controle da
qualidade total e TQM (Total Quality Management), que é uma filosofia de negdcio
por meio de mudanca, desenvolvimento continuo, aprendizagem e transformacao
(MOHANTY, 1998), dentre outras.

Garvin (1984), em seu estudo “What does product quality really mean?”
propds algumas abordagens béasicas de qualidade, mostrando que o conceito de
qualidade sofre modificacdes simultdneas as atividades de concepcédo, projeto,
fabricacdo e comercializagdo do produto. Identificou cinco abordagens gerais para
definir qualidade: abordagem transcendental, abordagem centrada no produto, no

usuario, na fabricacdo e no valor do produto.

Na abordagem transcendental, a qualidade pode ser vista como um conceito
que dificiimente pode ser fixado com precisdo. Considera a qualidade uma
caracteristica, propriedade ou estado que torna um produto ou um servi¢o aceitavel
plenamente, a partir de constatacdo pratica ou experimentacdo. Sdo exemplos desta
abordagem, autores como Pirsig, em 1974, e Tuchman, em 1980 (PALADINI, 1990).

Na abordagem centrada no produto, a qualidade é entendida como uma
variavel passivel de medicdo. As diferencas de qualidade s&o observaveis no
produto pela diversidade de quantidades de elementos ou atributos que o produto
possui. E um conceito de qualidade baseado em padres objetivos (escalas bem
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definidas), sem o uso de opinides e preferéncias. Sdo exemplos desta abordagem,
autores como Abbot e Leffler (PALADINI, 1990).

Na abordagem centrada no valor, a qualidade é agregada aos custos de
producao e considera que um produto é de boa qualidade se apresentar alto grau de
conformacdo a um custo aceitavel. Assim, um produto apresenta qualidade se
oferecer melhor desempenho a um preco aceitavel. Sdo exemplos desta abordagem,
autores como Feigenbaun e Broh (PALADINI, 1990).

Na abordagem centrada na fabricacdo, a qualidade € produzir um item em
completo acordo com suas especificacdes bésicas, determinadas pelo projeto.
Assim, se 0 processo de fabricagdo ndo pode desenvolver um produto conforme
suas especificacbes, automaticamente a qualidade estard comprometida. Sao

exemplos desta abordagem autores como Gilmore e Crosby (PALADINI, 1990).

Na abordagem centrada no usuario, a qualidade fixa-se no usuario como
fonte de toda a avaliacdo sobre a qualidade de um produto. N&o se pode falar em
qgualidade sem levar em conta 0 que o consumidor quer ou deseja. Portanto, nesta
abordagem, qualidade esta condicionada ao grau com que ela atende as
necessidades e conveniéncias do consumidor. Sdo exemplos desta abordagem,
autores como Gilmore e Juran (PALADINI, 1990).

Para Jenkins (apud Paladini, 1990, p. 27), em seu estudo “Quality control”, “a
gualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende
satisfazer”. Para Paladini (1990), a definicdo de qualidade apresentada por Jenkins
resume e engloba as varias variaveis de Garvin (1984), pois fala de grau (base
objetiva de analise quantificavel), fala em produto (onde deve ser obtida a qualidade),
fala em demanda (publico-alvo potencial), fala em satisfacdo (aceitacdo deste
publico-alvo) e fala em ajuste (dando uma conotacgao relativa, de adequacao entre

produto e consumidor).

Segundo Slack et al. (1999), ha diversas abordagens para definir qualidade: a
abordagem transcendente, a abordagem baseada em manufatura, a abordagem
baseada no usuario, a abordagem baseada em produto e a abordagem baseada em

valor. Para este estudo interessa a abordagem baseada em manufatura, a qual,
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preocupa-se em fazer produtos ou proporcionar servigos que estao “livres” de erros,

baseados em suas especificacdes.

Paladini (1990) lembra ainda que a qualidade ndo pode ser absoluta,
definitiva, mas deve ser fixada em funcdo da demanda a que pretende satisfazer, e
gue a qualidade precisa ser planejada, e a sua produgéo nao pode ser confundida
com a busca desesperada por padroes perfeitos ou totalmente isentos de quaisquer

falhas.

Ainda segundo Paladini (1990), até bem pouco tempo atras as empresas
brasileiras viviam em um mercado consumidor generoso e vasto (que) absorvia
todos os custos decorrentes de tais decisfes (aumento de vendas, otimizagdo de
estratégias de marketing, investimentos em qualidade de projeto e formas de

maximizar volumes de produgéo) e ainda proporcionava razoaveis margens de lucro.

Para Paladini (1990, p.13), hoje a realidade € outra:

a énfase, agora, estqd exatamente na fixagdo de volumes de producéo
compativeis com a demanda, manutencdo de padrbes de qualidade como
estratégia basica de marketing e reducdo de custos — faixa Unica de
flexibilidade gerencial, ja que a empresa esta inserida numa realidade onde
os fornecedores fixam precos de acordo com a variacdo de mercado e o
consumidor j& ndo aceita ou suporta aumentos automaticos de precos. A
empresa, desta forma, ndo consegue vender por mais nem comprar por
menos; resta, apenas, minimizar custos, o que nao significa cortar despesas
indiscriminadamente ou reduzir a zero 0s niveis de investimentos, mas
otimizar o processo produtivo com base em critérios bem-definidos, fixados
a partir de abordagens gerenciais especificas.

Neste cenario, as industrias que oferecem adequadas relacdes preco-
gualidade tém sido beneficiadas. Um dos pontos basicos a ser ressaltado neste
contexto é a fixagdo e manutencdo de significativos padrbes de qualidade
(PALADINI, 1990). Paladini (1990) afirma que com a mesma vontade com a qual as
organizacdes tém procurado criar novas técnicas e métodos de producao, elas tém
procurado desenvolver a qualidade, racionalizando e otimizando incentivos e
esforcos dispensados a producdo com melhor qualidade. Assim sendo, a busca
destes niveis de qualidade sugere o esforco pela definicho de um modelo de

controle de qualidade.
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2.5.2 Produtividade

Desde Gilbreth e Taylor até os dias de hoje muito se tem pensado e
estudado sobre producdo e melhoria do sistema produtivo (SHINGO, 1996). As
idéias de Shingo e o STP (Sistema Toyota de Producao) foram um marco, ndo so
para a Toyota, como para todo sistema de producdo da atualidade. Esta teoria
baseia-se na priorizacdo das melhorias na funcdo processo via a eliminagao
continua e sistematica das perdas nos sistemas produtivos. O STP tem como
principios: ndo-custo, estoque zero, operacdes de fluxo integradas, reducdo dos
tempos de troca de ferramentas e matrizes, eliminacdo de quebras e defeitos, fusao
balanceamento-producéo-estoque zero, reducdo de custo de mao-de-obra, da
mecanizacdo a autonomacao (pré-automacao), manutencdo e desenvolvimento de

operacOes-padréo e sistema Kanban (sistema de controle visual auto-regulador).

Shingo (1996) separa o processo da operacdo. Processo € o caminho pelo
qual a matéria-prima é transformada em produto e tem quatro elementos distintos:
processamento, inspecao, transporte e espera. Operacdo sdo as acoes efetuadas
sobre o material pelos trabalhadores e maquinas e pode ser classificada em
operacdo de setup (remocdo e ajuste de matrizes, ferramentas, etc.) ou em

operacao principal.

Para Shingo (1996), producdo € uma rede de processos e operacdes, onde o
processo € efetivado por meio de uma série de operacdes. O autor aconselha que,
para maximizar a eficiéncia da producdo, deve-se analisar profundamente e

melhorar o processo antes de tentar melhorar as operacdes (SHINGO, 1996).

Produtividade tem sido definida genericamente como um rateio entre as
saidas (outputs) e as entradas (inputs) (MOHANTY, 1998). Para Mohanty (1998, p.
754), produtividade é “um conceito operacional em termos de vendas e
qualidade de produtos e servigos que sairam por unidade que entrou”. Alguns
pesquisadores tém proposto o conceito de gerenciamento da produtividade total

(TPM -Total Productivity Management), dentre eles estdo Graig e Harris, 1973).

Mohanty (1998) fez um comparativo entre as duas visdes da produtividade, a

tradicional e a emergente, e concluiu que a visdo tradicional da produtividade
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enfatiza mais os resultados, enquanto a visdo emergente da produtividade busca a

melhora dos processos e o desenvolvimento individual e organizacional.

A definicdo técnica de produtividade é a relacdo entre 0s recursos
empregados e os resultados obtidos, ou seja, produtividade é igual a razdo entre
saidas (outputs) e entradas (inputs) (SHINGO, 1996; MOHANTY, 1998). Onde
output € o bem ou servico obtido no final do processo e input sdo 0S recursos
utilizados para a producdo destes bens ou servicos. O resultado desta equacao
revela quantas unidades de output podem ser obtidas por meio de uma unidade de

input.

Segundo Slack et al. (1999), existem objetivos de desempenho para qualquer
organizacdo que deseje ser bem-sucedida a longo prazo, séo eles: “fazer certo as

coisas”, “fazer as coisas com rapidez”, “fazer as coisas em tempo”, “estar preparado

para mudar o que se faz” e “fazer as coisas o mais barato possivel”.

Para Tubino (2006), os sistemas produtivos devem exercer uma série de
funcdes operacionais, desempenhadas por pessoas, que vao desde o projeto dos
produtos, até o controle dos estoques, recrutamento e treinamento de funcionarios,
aplicacdo dos recursos financeiros e distribuicdo dos produtos, fungbes estas que
podem ser agrupadas em trés funcdes basicas: financas, producédo e marketing. “O
sucesso de um sistema produtivo depende da forma como essas trés funcbes se
relacionam” (TUBINO, 2006, p. 17).

Apesar disto, Tubino (2006, p.17) alerta que

ao se desenhar um quadro funcional, ele tende a ser bilateral e
fechado, com as func¢des exercendo suas atividades até o limite de
sua delegacdo; os pontos de contato transformam-se em barreiras
intransponiveis, que fazem com que as fung¢des falhem sempre que
as decisdes extrapolem sua esfera de agéo.

Para Tubino (2006), a estrutura funcional deve ceder espa¢o a uma estrutura
operacional multilateral e aberta, onde a responsabilidade pelas acdes vai até o

ponto em que o efeito dessa acao se fizer sentir.

Os sistemas produtivos podem ser classificados de varias formas (TUBINO,

2006), por exemplo: por grau de padronizagdo dos produtos (padronizados ou sob
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medida), por tipo de operacdes (processos continuos ou processos discretos) e pela
natureza do produto (bens ou servigos). Segundo Tubino (2006), o tipo de processo
produtivo define a complexidade do planejamento e controle das atividades e as
diferentes formas de classificacdo dos sistemas produtivos ajudam a entender o
nivel de complexidade necessério para a execucao do planejamento e controle das
atividades produtivas. Para o autor, o grau de padronizagdo dos produtos, o tipo de
operacOes necessarias e a natureza dos produtos sao fatores determinantes para a

definicdo das atividades do PCP (planejamento e controle da producéo).

Ainda, segundo Tubino (2006), a definicAo do conjunto de politicas de
producdo que da suporte ao posicionamento estratégico da empresa é a estratégia
produtiva. A estratégia produtiva deve especificar como a producdo suportara uma
vantagem competitiva, e como complementara e apoiara as demais estratégias
funcionais. As prioridades relativas dos critérios de desempenho e a politica para as
diferentes areas de decisdes da producdo, sdo pontos chaves na definicdo de uma

estratégia produtiva.

Tubino (2006) considera que os critérios de desempenho deverao refletir as
necessidades dos clientes e que os principais critérios séo: custos, qualidade,
desempenho de entrega e flexibilidade, além de inovatividade e ndo-agressdo ao

meio ambiente.
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3 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa busca cumprir a funcdo de sistematizacdo das
etapas realizadas em um determinado estudo, que serve tanto como apoio na sua
replicagdo como meio para assegurar validade e confiabilidade aos resultados da
pesquisa. Neste sentido, a metodologia empregada contém a especificacdo do
problema por meio das perguntas de pesquisa, as categorias de analise e definicbes

constitutivas e operacionais das variaveis da pesquisa.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O problema de pesquisa deste estudo é qual a relagdo entre as atitudes dos
funcionarios em relacdo a empresa, suas percepcdes sobre seu trabalho e o

desempenho organizacional (produtividade e qualidade).

3.1.1 Perguntas de pesquisa

- Qual a relacéo entre as atitudes positivas dos funcionarios em relacdo a empresa
e 0 desempenho organizacional (em termos de qualidade e produtividade)?

- Qual a relacdo entre as percepcdes negativas dos funcionarios sobre seu
trabalho e o desempenho organizacional (em termos de  qualidade e
produtividade)?

3.1.2 Hipoteses de pesquisa

O pressuposto € de que as atitudes e as percepg¢des dos funcionarios afetam
de alguma maneira o desempenho organizacional. E € de se esperar que em
empresas que operam em ambiente de conhecimento intensivo, provocado pelo
processo de globalizacdo da sociedade (MALVEZZI, 1999), portanto dependentes
de pessoas, quanto mais favoraveis forem as atitudes e percepg¢des dos funcionarios,
maiores 0s niveis de qualidade e produtividade. Neste estudo ndo foi feito este
recorte: empresas de conhecimento intensivo, por se tratar de um estudo na area de

producao.
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A partir deste pressuposto, sdo levantadas as hipoteses, as quais serédo
desdobradas em funcdo de suas respectivas categorias de avaliagdo (definicdo
operacional das variaveis). Seguem-se as hipoteses relativas a produtividade

(hipoteses de 1 a 5) e a qualidade (hipoteses de 6 a 10).

Hipotese 1: As percepgdes negativas dos funcionarios em relacéo ao seu trabalho,

em relagcdo ao apoio, sdo negativamente correlacionadas & produtividade.

Hipotese 2: As percepcdes negativas dos funcionarios em relacao ao seu trabalho,

em relacdo a pressdo, sdo negativamente correlacionadas a produtividade.

Hipotese 3: As percepgdes negativas dos funcionarios em relacéo ao seu trabalho,
em relacdo a carga de trabalho, sé@o negativamente correlacionadas a

produtividade.

Hipotese 4: As percepcdes negativas dos funcionarios em relacao ao seu trabalho,
em relacdo ao relacionamento e ao controle do seu trabalho, séo negativamente

correlacionadas a produtividade.

Hipotese 5: As percepcdes negativas dos funcionarios em relacdo ao seu trabalho

sdo negativamente correlacionadas a produtividade.

Hipbtese 6: As percepcdes negativas dos funcionarios em relacdo ao seu trabalho,

em relagcdo ao apoio, sdo negativamente correlacionadas a qualidade.

Hipdtese 7: As percepcdes negativas dos funcionarios em relagéo ao seu trabalho,

em relacdo a pressdo, sao negativamente correlacionadas a qualidade.

Hipdtese 8: As percepcdes negativas dos funcionarios em relacéo ao seu trabalho,

em relacdo a carga de trabalho, s&o negativamente correlacionadas a qualidade.

Hipotese 9: As percepcdes negativas dos funcionarios em relacéo ao seu trabalho,
em relacao ao relacionamento e ao controle do seu trabalho, s&o negativamente

correlacionadas a qualidade.

Hipotese 10: As percepcdes negativas dos funcionarios em relacao ao seu trabalho

sao negativamente correlacionadas a qualidade.
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3.1.3 Categorias de analise

Neste topico sdo relacionadas as categorias de andlise da pesquisa,
conforme a figura 3. O desempenho organizacional sera avaliado em termos de
‘qualidade” e “produtividade”. “Atitude” refere-se as atitudes dos funcionarios
relativas a empresa. “Percepgao” refere-se as percepcdes dos funcionarios relativas
ao seu trabalho. As quatro categorias de andlise desta pesquisa sdo, portanto:

qualidade, produtividade, atitude e percepcao.

ATITUDE EM RELAGAO A EMPRESA.

ATITUDE = ~
PERCEPCAO EM RELACAO AO TRABALHO

PERCEPCAO

DEPEMPENHO PRODUTIVIDADE
ORGANIZACIONAL QUALIDADE

Figura3 Categorias de analise
Fonte: Autora
O item a segquir refere-se ao desenho da pesquisa, propondo a relacdo de

interdependéncia das quatro variaveis do estudo.

3.1.4 Desenho da pesquisa

A figura 4, além de mostrar a relagdo de interdependéncia entre as variaveis
do estudo, mostra em qual sentido esta relagcdo ocorre, conforme explicado nos
itens 3.1.1 e 3.1.2. Ou seja, atitudes e percepcdes dos funcionarios impactam no

desempenho organizacional, em termos de qualidade e na produtividade.
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PRODUTIVIDADE DESEMPENHO
QUALIDADE ORGANIZACIONAL
ATITUDE do funcionéario em relagdo a empresa. ATITUDE
PERCEPCAO do funcionério em relagéo ao trabalho. PERCEPCAO

Figura4 Desenho da pesquisa

Fonte: Autora
3.1.5 Defini¢ao constitutiva (DC) e operacional (DO) das categorias de analise

A definicdo constitutiva (D.C.) refere-se aquela que traduz o significado do
termo ou expressdo, ou seja, a definicdo conceitual do construto, e a definicdo
operacional (D.O.) refere-se aquela que além do significado ajuda, com exemplos,
na compreensdo do conceito, tornando clara a experiéncia no mundo extensional.
Ou seja, envolve a descricdo dos procedimentos que cumprem a fungcéo de atribuir
significado a um construto, que sdo as atividades ou operacdes necessarias para
medi-lo (MARCONI e LAKATOS, 2005). Marconi e Lakatos (2005) explicam que
uma variavel pode ser considerada como uma classificagdo ou medida; um conceito
operacional, que contém ou apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator,

discernivel em um objeto de estudo e passivel de mensuracao.

Para este estudo as variaveis dependentes sdo qualidade e produtividade
(avaliadoras de desempenho organizacional) e as variaveis independentes séo

atitude e a percepcao dos funcionarios, como descritos nos itens a seguir.
3.1.5.1 Atitude

D.C.: “um grau de sentimento positivo ou negativo associado com um objeto
psicolégico” (EDWARDS, 1957, p. 20)
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D.O.: Foi verificada a partir da aplicacdo de questionario estruturado aos
funcionarios com questdes com escala do tipo Likert de 6 pontos, para o
delineamento em termos de tamanho, densidade e centralidade, além da
importancia, frequéncia e intensidade das relacdes. Foi operacionalizada a partir da
avaliacdo em termos das atitudes positivas do funcionario em relacéo a sua empresa,

verificando-se o grau de concordancia com as questdes do quadro 2, a seguir.

Quadro 2 Dimensao de analise — Atitude

Dimens&o | Questdes

Eu sinto que a empresa me valoriza e confia em mim.

Se necessario, estou disposto a “dar duro” pela empresa, trabalhando finais de semana,
feriados, etc.

Se me pedirem, estou disposto a assumir atribuicdes nédo previstas na minha descricédo
de cargo.

Aprecio tanto trabalhar nesta organizacdo que n&o estou procurando trabalho em outro
lugar.

Tenho orgulho de trabalhar nesta empresa.

Acompanho com interesse assuntos sobre o desempenho da empresa que estdo além
do meu trabalho.

De forma geral, estou feliz com esta empresa.

Atitude - Atitude positiva
em relagdo a sua empresa

Fonte: autora

3.1.5.2 Percepcéo

D.C.: “crengas globais acerca do quanto o empregador cuida do bem-estar e valoriza
as contribuicdes de seus empregados” (EINSENBERGER et al.,1986, p. 310).

D.O.: Foi verificada a partir da aplicacdo de questionario estruturado aos
funcionarios com questbes com escala do tipo Likert de 6 pontos. Foi
operacionalizada a partir da avaliagdo das percepgfes negativas dos funcionarios
em relacdo ao seu trabalho, em termos de percepcgao em relagéo aos fatores: apoio,
pressdo, carga de trabalho e relacionamento/controle do seu trabalho, observando

escala invertida em alguns itens, como segue, no quadro 3.
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Quadro 3 Dimensao de andlise — Percepcao

Dimensdo | Fatores Questdes

Apoio Eu ndo sou envolvido nas decisdes que afetam o meu trabalho

Minhas idéias sobre meu trabalho ndo sdo levadas em conta

Nunca me falam se estou fazendo um bom trabalho

Eu nao tenho certeza do que é esperado de mim pelo meu chefe

Meu chefe comporta-se de forma ameacadora e intimidante em relagéo a
mim

Tenho pouca ou nenhuma influéncia sobre minhas metas de desempenho
QOutras pessoas recebem o mérito pelo que eu fago

Eu nao sou informado sobre o que esta acontecendo na empresa

Eu n&o recebo o apoio que gostaria de meu chefe e colegas

Meu chefe esta sempre vendo defeitos naquilo que eu faco

Outras pessoas no trabalho ndo “dao duro”, estdo sempre tirando o corpo
fora

Eu me sinto isolado no trabalho, trabalhando sozinho ou sem apoio

Eu agientaria fazer o mesmo trabalho nos préoximos 5 a 10 anos

Meu trabalho é inseguro

N&o gosto do meu trabalho

Pressédo Minha empresa estd sempre mudando por mudar

A empresa me coloca prazos nao realistas

Eu tenho que lidar com compradores e clientes complicados

N&o tenho tempo suficiente para fazer o meu trabalho como eu gostaria
N&o tenho equipamentos ou recursos apropriados para fazer meu trabalho
Meu salario e beneficios ndo séo tdo bons quanto os de outros que fazem
trabalhos parecidos

A empresa me d4 uma carga de trabalho exagerada

Tenho pouca garantia de que continuarei empregado

Carga de Minhas condicdes fisicas de trabalho s&o desagradaveis

trabalho Meu trabalho evolve o risco fisico

Eu trabalho em periodos de descanso, como finais de semana ou em mais
de um turno de trabalho seguido

Eu trabalho mais horas do que eu quero ou gostaria

Meu trabalho interfere com 0 meu lar e com minha vida pessoal

Meu trabalho é tedioso e repetitivo

Meu desempenho no trabalho é monitorado de perto

A tecnologia em meu trabalho tem me sobrecarregado

Relaciona- Tenho pouco relacionamento com colegas de trabalho

mento e Eu gasto muito tempo em viagens de trabalho

controle do '\ "n30 sou treinado adequadamente para resolver muitas situacoes

seu trabalho relacionadas a meu trabalho

Minhas habilidades para o trabalho podem se tornar supérfluas num futuro
proximo

Meu trabalho provavelmente mudara no futuro

Eu tenho pouco controle sobre muitos aspectos do meu trabalho

Percepcao — Percepcdo negativa em relacdo ao seu trabalho

Fonte: autora

3.1.5.3 Qualidade

D.C.: “a qualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende
satisfazer” (JENKINS, apud PALADINI, 1990, p. 27).
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D.O.: Foi verificada a partir da aplicacdo de questionario estruturado aos gerentes
com questdes com escala do tipo Likert de 5 pontos, referindo-se a seu uso na
empresa onde trabalham. Foi operacionalizada a partir avaliagdo em termos do

nivel de implementacéo das praticas, conforme relacionadas no quadro 4.

Quadro 4 Dimenséao de analise — Qualidade

Dimenséo Questées

Niveis de implementacédo de préaticas de qualidade:
- Melhoria da qualidade

- Capacidade e desempenho dos produtos

- Geréncia de qualidade total

- Importancia de melhorar a qualidade do produto

- Qualidade dos produtos

- Cumprimento a legislacdo ou aos padrdes

- Melhoria da flexibilidade da producéo

Qualidade

Fonte: autora

3.1.5.4 Produtividade

D.C.: “produtividade é um conceito operacional em termos de vendas e qualidade
de produtos e servigos que sairam por unidade que entrou” (MOHANTY, 1998, p.
754).

D.O.: Foi verificada a partir da aplicacdo de questionario estruturado aos gerentes
com questbes com escala do tipo Likert de 5 pontos. Foi operacionalizada a partir
avaliacdo, do nivel de implementacao de algumas praticas de manufatura, conforme

relacionados no quadro 5.
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Quadro 5 Dimensao de analise — Produtividade

Dimenséo Questées

Nivel de implementacédo de praticas de manufatura:
- Produtos desenhados para facilitar a manufatura
- Manutencéo preventiva total

- Tempo de ciclo

- Custo da unidade de producéo

- Substituicdo dos produtos sendo ultrapassados
- Reducéo do custo de trabalho

- Parcerias com fornecedores

- Giro de estoques

- Sinais visuais para puxar a producdo

- Flexibilidade para mudar o mix de produtos

- Melhoria continua

- Reducéo de set-up

- Custo da unidade de producgéo

- Reducéo do custo de trabalho

- Reducéo de estoques e desperdicios

- Aumento da produtividade

- Reducgéo do consumo de material ou de energia
- Procedimentos de operacao padronizados
Fonte: autora

Produtividade

Na proxima secdo encontram-se as definicbes de outros termos usados na

pesquisa.

3.1.6 Definicao de outros termos da pesquisa

Além das categorias de andlise é necesséria a definicdo de outros termos

usados na pesquisa: praticas de RH e desempenho organizacional.

Como préticas de RH entende-se: “os processos organizacionais que podem
ampliar as competéncias individuais e as capacidades organizacionais” (ULRICH,
1998, p. 8).

E por desempenho organizacional entende-se: “os resultados que uma

organizacgao alcanca em decorréncia de seus esforgos” (FERNANDES, 2006, p. 5).

3.2 DELINEAMENTO E DELIMITACAO DA PESQUISA

A seguir sdo apresentadas as principais definicdbes quanto ao delineamento

da pesquisa e critérios a serem utilizados no plano amostral final do estudo.
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3.2.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento da pesquisa remete a no¢do de plano geral que explicita um
modelo conceitual e operacional de estudo. O plano de pesquisa envolve o tipo de
pesquisa, concepcao, sua definicho temporal, nivel e unidade de analise
(MALHOTRA, 2001). Este estudo tinha uma Unica fase quantitativa para avaliar
possiveis relacdes entre os elementos de interesse na dissertagdo, na qual foi
aplicado um questionario estruturado (MALHOTRA, 2001; MARCONI e LAKATOS,
1996) aos funcionarios operacionais para verificacdo de atitudes em relacdo a
empresa e percepcdes em relagdo ao trabalho, e outro questionario estruturado foi
aplicado aos gerentes de manufatura para verificagdo do desempenho

organizacional (produtividade e qualidade).

O questionario deste estudo parte da replicacdo de pesquisa feita em outros
paises em estudos realizados por Conti et al. (2003), conforme ja explicado no item
2.3.1. Para atingir os objetivos expostos, optou-se por fazer uma pesquisa
conclusiva survey (MALHOTRA, 2001), por meio de questionario estruturado
(MALHOTRA, 2001; MARCONI e LAKATOS, 1996), aplicado a area de producao:
aos funcionérios (sobre atitudes e percepcdes) e aos gestores (sobre desempenho
organizacional), como mostra a figura 5. A unidade de andlise adotada foi o
individuo (MARCONI e LAKATOS, 1996). Buscou-se analisar os dados do
levantamento feito entre individuos em empresas de manufatura (CONTI et al.,
2003). Para as analises estatisticas foram realizadas: analise fatorial, analise de

correlacdo e regresséo (HAIR et al., 2005).
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; PESQUISA CONCLUSIVA-DESCRITIVA
METODO SURVEY
Fonte: Hair et al. (2005), Malhotra (2001)

TECNICA QUESTIONARIO

‘ Empresas de manufatura:
PUBLICO GEST ORES: qualidade e produtividade

FUNCIONARIOS OPERACIONAIS: atitude e percepgao

. ANALISE ESTATISTICA DESCRITIVA
ANALISE E MULTIVARIADA:
Analise fatorial

Correlagao

Regressao

b

Fonte: Hair etal.(2005)

Figura5 Metodologia da pesquisa - método, técnica, publico e analise

Fonte: Autora

O nivel de pesquisa adotado neste trabalho € o conclusivo, ja que se trata de
pesquisa concebida para auxiliar o responsavel pelas decisdes a determinar, avaliar
e selecionar o melhor curso de acdo a ser tomado em determinada situacao,
descritiva, pois tem como papel principal a descricdo de algo, transversal, uma vez
que envolve a coleta de informacBes de qualquer amostra de elementos de

populacdo somente uma vez (MALHOTRA, 2001).

Segundo Malhotra (2001), o método de survey para a obtencdo de
informacgdes se baseia no interrogatorio dos participantes, aos quais se fazem varias
perguntas sobre seu comportamento, intencdes, atitudes, percepc¢do, motivacoes,

caracteristicas demograficas e de estilo de vida.

O questionario estruturado como forma de coleta de dados traz diversas
vantagens, como por exemplo, maior amplitude e abrangéncia na investigacao,
respostas mais padronizadas, auto-administracdo do questionario, adequacédo a
qualquer objetivo de pesquisa e muitas possibilidades de analises estatisticas,
univariadas, bivariadas e multivariadas (HAIR et al., 2005). Em complemento, a
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dimenséo e a amplitude temporal do trabalho tém um corte seccionado (transversal)
(MALHOTRA, 2001).

3.2.2 Populacdo e amostragem

A amostra inicial foi constituida pelo nimero de retornos de questionarios das
empresas: 294 questionarios de 11 empresas. A amostra foi ndo-probabilistica por
conveniéncia. Ou seja, procurou-se obter uma amostra de elementos convenientes
(MALHOTRA, 2001). Foram convidadas empresas da regido Sul do Brasil para

participar e aplicar o questionario a toda a populagao de “chao de fabrica”.

3.2.3 Dados: fontes, coleta e tratamento

Tanto no questionario estruturado aplicado aos funcionarios da manufatura
guanto no questionario aplicado aos gerentes, foram utilizadas escalas que séo
instrumentos construidos com o objetivo de medir a intensidade das opinides e
atitudes da maneira mais objetiva (MALHOTRA, 2001). O uso de escala consiste em
solicitar ao individuo pesquisado que faca sua escolha dentro de uma série

graduada de itens.

O questionario que foi aplicado aos funcionarios foi dividido em duas sec¢des:
uma com perguntas/citacbes sobre a sua percepcédo em relacdo ao seu trabalho,
denominada “percepgéo do seu trabalho”; e outra com perguntas/citacoes sobre as
atitudes do funcionario em relagdo a empresa, denominada “atitudes em relacao a
sua empresa”. O funcionario deveria escolher, dentro de uma escala Likert de 6

pontos, o que melhor representasse seu nivel de concordancia com cada afirmacéo.

Outro questionario foi aplicado ao gerente de manufatura, no qual o gerente
deveria escolher, dentro de uma escala Likert de 5 pontos, o que melhor
representasse sua opinido baseada em dados de desempenho da empresa em

produtividade e qualidade.

Os questionarios foram extraidos do trabalho de Conti et al. (2003) e

aplicados integralmente.
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Quanto ao tratamento dos dados quantitativos, as andlises estatisticas
compreenderam o uso de estatistica paramétrica univariada, bivariada e multivariada.
As estatisticas univariadas usadas foram de ponto central e de dispersdo. A
estatistica bivariada usada foi a de analise de correlacdo e as estatisticas
multivariadas usadas foram a andlise fatorial de componentes principais e analise
de regressao (HAIR et al., 2005). Além destas analises, construiu-se uma escala de
intensidade de produtividade e de qualidade (questionario dos gerentes),
determinando 0os maximos e 0s minimos possiveis para as somas das escalas,
somando as respostas das empresas e replicando-se o resultado nos questionarios

dos funcionérios para analises futuras.

3.2.4 Facilidades e dificuldades na coleta dos dados

A facilidade na coleta de dados neste estudo esteve relacionada a seguranca
de se usar uma ferramenta (questiondrio) jA usada em pesquisas anteriores. As
dificuldades na coleta de dados neste estudo disseram respeito a: 1) traducdo da
ferramenta para o portugués, sem perda do significado e 2) espera do retorno dos

guestionarios.

3.2.5 Limitagdes da pesquisa

Uma limitacdo deste estudo é que a amostra composta por empresas nao foi
randdémica, impedindo a generalizacdo dos resultados. O tamanho da amostra de
individuos (294) é mais do que suficiente. Porém, se for considerado somente o
namero de empresas (11), o tamanho é moderado e oferece algumas limitagdes,

também em termos de tratamentos estatisticos e de generalizacgdes.
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4 ANALISE DOS DADOS

Para analise deste estudo foram realizadas anélises multivariadas (HAIR et al.,
2005, p. 25), a qual “refere-se a todos os métodos estatisticos que simultaneamente
analisam multiplas medidas sobre cada individuo ou objeto sob investigagcao”.
Apesar de sua origem na analise univariada e bivariada, a anélise multivariada tem
suas particularidades: a variavel estatistica, as escalas de medida e os testes de
significAncia e niveis de confianca (HAIR et al.,, 2005). O construto da analise
multivariada € a varidvel estatistica, a qual € uma combinacédo linear de variaveis

com pesos empiricamente determinados.

Sobre as escalas de medida, os autores colocam que a mensuracdo €
importante para representar com precisdo o conceito de interesse e € instrumental
na selecdo do método multivariado apropriado para andlise. A medidas dividem-se
entre métricas e ndo-métricas. Neste estudo foram usadas medidas métricas, com
escala Likert de 5 (questionario dos gerentes) e 6 pontos (questionario dos

funcionarios), conforme os questionarios de Conti et al. (2003).

Sobre niveis de confianga, Hair et al. (2005) argumentam que ao avaliar o
grau de erro presente em qualquer medida, o pesquisador deve levar em conta a
validade e a confiabilidade da medida. A validade é o grau em que uma medida
representa precisamente aquilo que se espera. E confiabilidade é o grau em que a

variavel observada mede o valor verdadeiro e esta livre de erro.

E sobre significancia, os autores colocam que interpretar inferéncias
estatisticas requer que o pesquisador especifigue os niveis de erro estatistico
aceitaveis. Neste estudo sera aceito niveis de significancia de 0,10 ou menores (p <
0,10) (HAIR et al., 2005).

Para este estudo, foram realizadas as seguintes analises multivariadas:
Andlise Fatorial com Analise dos Componentes Principais, Correlacdo Mdltipla e
Regressao Multipla (HAIR et al., 2005).
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A andlise e interpretacdo dos dados da pesquisa seguiram 0s seguintes
passos: 1) organizacdo das dimensfes das variaveis do questionario por assunto;
2) analise fatorial das variaveis do questionario e cruzamento dos fatores da analise
fatorial com a organizacdo das dimensfes das variaveis e exclusdo de fatores e
variaveis inexpressivas; 3) construgdo de uma escala de intensidade de
produtividade e de qualidade ; 4) estatistica descritiva e correlacdo dos fatores
eleitos para o estudo, 5) regressédo linear dos fatores escolhidos com os dados dos

guestionarios dos gerentes sobre produtividade, qualidade e entrega.

4.1 ORGANIZACAO DAS DIMENSOES DAS VARIAVEIS DOS
QUESTIONARIOS POR ASSUNTO

As variaveis foram organizadas inicialmente, de forma manual, nas seguintes
dimensdes: percepcao, atitude, produtividade e qualidade, dividindo-se as questdes
do questionério por cada tema, como mostram os quadros 2, 3, 4 e 5 do item 3.1.5.,
sobre definicdo constitutiva e operacional das variaveis. No caso de percepcédo e
atitude, o questionario dos funcionarios operacionais ja se encontrava dividido com
estas variaveis. No caso de produtividade e qualidade, o questionario dos gerentes
continha questdes misturadas relativas a estas variaveis e foi necesséario separa-las,
usando como referéncias autores como: Shingo (1996), Conti et al. (2003), Paladini
(1990), Tubino (2006; 2007) e Fernandes (2006).

Nesta etapa também foram excluidos os questionarios dos gerentes das
empresas 1 e 7 (e consequentemente o0s questionarios dos funcionarios
operacionais destas empresas), por apresentarem um numero elevado de nao
respostas entre as variaveis. Da mesma forma, a questdo 6 dos questionarios dos
gerentes (“modelo variado de produgdo — usa diversas variagbes ou modelos de
produto na mesma linha ou na mesma célula”) também foi excluida da analise, pelo
grande indice de n&o resposta entre todas as empresas da amostra. Desta maneira,
as analises descritas a seguir (componentes principais e regressdo multipla) foram

realizadas com uma amostra de 275 funcionarios e 9 gerentes, em 9 empresas.
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4.2 ANALISE FATORIAL DAS VARIAVEIS E ANALISE DOS COMPONENTES
PRINCIPAIS

A analise fatorial, segundo Hair et al. (2005, p.89), “pode ser utilizada para
examinar os padrfes ou relacdes latentes para um grande numero de variaveis e
determinar se a informacéo pode ser condensada ou resumida a um conjunto menor
de fatores ou componentes”. Além disto, a analise fatorial € uma técnica de
interdependéncia na qual todas as variaveis sdo simultaneamente consideradas,
cada uma relacionada com todas as outras. A analise fatorial sera a primeira analise
multivariada deste estudo pois, ela pode desempenhar importante na aplicacdo de

outras técnicas multivariadas futuras (HAIR et al., 2005).

Os estagios seguidos na analise fatorial deste estudo baseiam-se em Hair et
al. (2005), descritos a seguir: 1) objetivo da analise fatorial — o qual neste estudo é o
resumo dos dados; 2) planejamento de uma andlise fatorial para avaliacdo da
adequacao do uso da analise — correlacdo entre varidveis do tipo R, selecdo das
variaveis e medidas, tamanho da amostra maior ou igual a 100 com namero minimo
5 respondentes para cada fator; 3) suposicdes na analise fatorial — nimero néo
reduzido de coeficientes de correlacédo superiores a 0,30 na matriz de correlacéo, o
teste de esfericidade de Bartlett (onde o p deve ser abaixo de 0,05 para ser
significativo), medida de adequacdo amostral (KMO — Kayser-Meyer-Olkin) (onde o
indice varia de 0,0 a 1,0 com um valor minimo de 0,6); 4) determinacao de fatores e
avaliacdo do ajuste geral — escolha do método de extragdo, neste estudo a analise
dos componentes principais, a qual é usada quando o objetivo € resumir a maior
parte da informacdo original (varidncia) a um numero minimo de fatores, escolha do
critério para o numero de fatores a extrair: teste scree; 5) interpretacédo dos fatores —
analise das cargas fatoriais (grau de correspondéncia entre a variavel e o fator),
escolha do meétodo de rotacdo, analise da significancia de cargas fatoriais,
interpretacdo da matriz fatorial, nomeacdo dos fatores; 6) validacdo da analise
fatorial (divisdo da amostra em duas, fazendo a andlise fatorial novamente) e 7) usos

adicionais da andlise fatorial — substituir um conjunto de variaveis por um menor.

Antes das analises multivariadas foram avaliados trés indices, seguindo as

orientacao de Hair et al. (2005), sao eles: KMO, Batrtlett e o Alpha de Cronbach. O
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indice KMO foi de 0,864 é adequado para a analise pois, h& correlacdo entre as
variaveis (em anexo). No teste de Bartlett, o valor p é significativo, abaixo de 0,05,
também indicando que a analise fatorial € apropriada (em anexo). O coeficiente
Alpha de Cronbach, o qual indica o grau que os itens que compdem uma escala
estdo integrados, foi superior a 0,7 (0,801), o que significa que ha consisténcia

interna e que o construto € confiavel.

A anadlise fatorial das variaveis do questionario dos funcionarios gerou
inicialmente 11 fatores para percepcdo e 7 fatores para atitude (matrizes nao
rotacionadas em anexo), para uma amostra de 275 portanto, esta dentro do

recomendado por Hair et al. (2005).

Com o objetivo de encontrar um meio de condensar a informacdo contida em
um namero de variaveis originais em um conjunto menor de variaveis estatisticas
(fatores), procedeu-se a analise dos componentes principais com o método
rotacional Varimax (método de rotacao fatorial ortogonal — que pode ser usado com
fatores com baixa correlagdo), descritos em Hair et al. (2005).

Cruzando as informacbes da analise dos componentes principais (percepc¢ao
e atitude) com a organizacado das dimensfes das variaveis (item 4.1), observa-se
que em percepcao os fatores da andlise coincidem em parte com a organizacao
inicial das variaveis (dimensdes), sendo necessaria a eliminacdo de algumas

variaveis pelos baixos graus de aderéncia.

As tabelas de 1 a 2 mostram as matrizes rotacionadas, bem como a divisao
dos fatores (percepcéo e atitude), e as tabelas 3 e 4 mostram variaveis constantes

de qualidade e produtividade.

A tabela 1 mostra a matriz rotacionada de percepg¢édo com 4 fatores, os quais
foram escolhidos através de analise conjunta de dois critérios descritos em Hair et al.
(2005), o teste Scree (em anexo) e o percentual da variancia de cada fator (em
anexo). Com a rotagdo de 4 fatores, ficaram de fora, pela baixa aderéncia, as
questdes: “meu trabalho € inseguro” e “eu ndo gosto do meu trabalho®, as quais

foram excluidas.
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Analisando as cargas (HAIR et al., 2005) mostradas na tabela 1, de cada
variavel em cada fator, observou-se que algumas varidveis de um fator também
carregam nos outros 3 fatores porém, ou com menor carga ou entdo com menor
aderéncia conceitual. Os 4 fatores representam 38,66% da variancia das 11
variaveis iniciais (em anexo). Ainda analisando o percentual da variancia de cada
fator e comparando a solugédo rotacionada (tabela 1) com a néo-rotacionada (em
anexo), observa-se uma mudanca neste percentual, o que é normal (HAIR et al.,
2005).

A nomeacao dos 4 fatores de percepcédo em relacdo ao seu trabalho seguiu
normas e procedimentos descritos em Hair et al. (2005), quais sejam: dar significado
a cada fator, interpretacdo do padrdo de cargas, e varidveis com cargas maiores
influenciam a selecdo do nome. Assim sendo, os fatores foram nomeados da
seguinte maneira: percepcao negativa em relacdo ao apoio (fator 1), percepcao
negativa em relacdo a pressédo (fator 2), percep¢do negativa em relacdo a carga
(fator 3) e percepcao negativa em relacdo aos relacionamentos e ao controle sobre o

seu trabalho (fator 4).

A validacédo da analise fatorial seguiu procedimentos descritos em Hair et al.
(2005), ou seja, divisdo da amostra em duas e refazendo a analise. No caso de
percepc¢ao, verificou-se que as interpretacdes permanecem as mesmas, donde se
validam os resultados. A andlise fatorial de percepcao, partiu-se de 37 variaveis,
resultando em 4 fatores, ou seja, substituiu-se um conjunto grande de variaveis por

um menor.
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FATORES
1 2 3 4
Relacionamento/
Apoio Pressdo |Carga Controle

Eu ndo sou envolvido nas decisbes que afetam o meu trabalho 0,724
Minhas idéias sobre meu trabalho ndo séo levadas em conta 0,712
Nunca me falam se estou fazendo um bom trabalho 0,707
Eu ndo trenho certeza do que é esperado de mim pelo meu chefe 0,623
Meu chefe comporta-se de forma ameacadora e intimidante em relacdo a mim 0,617 0,322
Tenho pouca ou nenhuma influéncia sobre minhas metas de desempenho 0,602
Outras pessoas recebem o mérito pelo que eu fago 0,566 0,309
Eu ndo sou informado sobre o que esta acontecendo na empresa 0,554 0,337
Eu ndo recebo o apoio gue gostaria de meu chefe e colegas 0,549
Meu chefe estd sempre vendo defeitos naquilo que eu faco. 0,494 0,447
Outras pessoas no trabalho nédo "dao duro", estdo sempre tirando o corpo fora 0,483 0,325
Eu me sinto isolado no trabalho, trabalhando sozinho ou sem apoio 0,443 0,335
Eu aguentaria fazer o mesmo trabalho nos préximos 5 a 10 anos -0,415
Minha empresa esta sempre mudando por mudar (a toa, sem razao) 0,591
A empresa me coloca prazos nao realistas 0,337 0,538
Eu tenho que lidar com compradores e clientes complicados 0,532
Eu tenho que lidar com compradores e clientes complicados 0,328 0,465 0,354
Nao tenho equipamentos ou recursos apropriados para fazer meu trabalho 0,429 0,449
Meu salario e beneficios ndo sdo tdo bons quanto o de outros que fazem traball 0,440
A empresa me d& uma carga de trabalho exagerada 0,334 0,426 0,403
Tenho pouca garantia de que continuarei empregado 0,337 0,363
Minhas condi¢des fisicas de trabalho sdo desagradaveis (barulho, sugeira). 0,693
Meu trabalho envolve o risco fisico 0,687
Eu trabalho em periodos de descanco, como finais de semana, ou em mais de 0,495
Eu trabalho mais hora do que eu quero ou gostaria 0,324 0,457
Meu trabalho interfere com o meu lar e com minha vida pessoal 0,455
Meu trabalho é tedioso e repetitivo 0,401 0,408
Meu desempenho no trabalho é monitorado de perto 0,382
A tecnologia em meu trabalho tem me sobrecarregado 0,380 0,314
Tenho pouco relacionamento com colegas de trabalho 0,657
Eu gasto muito tempo em viagens de trabalho 0,520
Eu ndo sou treinado adequadamente para resolver muitas das situagées relacio 0,490 0,497
Minhas habilidades para o trabalho podem se tornar supérfluas num futuro préxi 0,395 0,414
Meu trabalho provavelmente mudara no futuro 0,351
Eu tenho pouco controle sobre muitos aspectos do meu trabalho 0,320

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 2 mostra a matriz rotacionada de atitude com 2 fatores, 0s quais

foram escolhidos através de analise conjunta de dois critérios descritos em Hair et al.

(2005), o teste Scree (em anexo) e o percentual da variancia de cada fator (em

anexo).

Assim como em percepgdo, analisando o percentual da variancia de cada

fator e comparando a solucdo rotacionada (tabela 2) com a nao-rotacionada (em

anexo) de atitude, observa-se uma mudanca neste percentual, o que é normal (HAIR

et al., 2005).

Analisando as cargas (HAIR et al., 2005) mostradas na tabela 2, de cada

variavel em cada fator, além da significancia de um fator em relacdo ao outro,

observou-se que o fator 2 é muito diferente conceitualmente do fator 1.
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O fator 2 contém as seguintes variaveis: “se me pedirem, estou disposto a
assumir atribuicdes ndo previstas na minha descricdo de cargo” e “se necessario,
estou disposto a dar duro pela empresa, trabalhando finais de semana, feriados,

”

etc.”, ou seja, referem-se a extremos em termos de atitude em relacdo a entrega
pessoal. O fator 1 refere-se a felicidade, orgulho, apreciacéo, interesse e valorizacao,
conceitos mais aderentes com 0s objetivos da pesquisa. Além disto, o fator 1

representa sozinho 43,05% da variancia (em anexo).

Por estas razdes, optou-se por usar apenas o fator 1 de atitude em analises
futuras deste estudo. A nomeagédo do fator de atitude em relacdo a empresa seguiu

normas e procedimentos descritos em Hair et al. (2005), qual seja: atitude.

A validacdo da andlise fatorial seguiu procedimentos descritos em Hair et al.
(2005), ou seja, divisdo da amostra em duas e refazendo a andlise. No caso de
atitude, verificou-se que as interpretacdes permanecem as mesmas, donde se
validam os resultados. A andlise fatorial de atitude, partiu de 7 variaveis e resultou

em 2 fatores, ou seja, substituiu um conjunto de variaveis por um menor.

Tabela2 Analise dos componentes principais - matriz rotacionada - atitude

FATORES
1 2

Atitude 1 | Atitude 2
De forma geral, estou feliz com esta empresa 0,856
Tenho orgulho de trabalhar nesta empresa 0,847
Aprecio tanto trabalhar nesta organizagio que ndo estou procurando trabalho em outro lugar 0,740
Acompanho com interesse assuntos sobre o desempenho da empresa que estao além do meu trabalho 0,701
Eu sinto que a empresa me valoriza e confia em mim 0,658
Se me pedirem, estou disposto a assumir atribuicdes ndo previstas na minha descri¢cdo de cargo 0,874
Se necessario, estou disposto a "dar duro"pela empresa, trabalhando finais de semana, feriados, etc 0,751

Fonte: Dados da pesquisa

Para produtividade e qualidade, as quais eram compostas por variaveis do
guestionario dos gerentes da area de manufatura, um gerente por empresa, decidiu-
se por construir uma escala de intensidade de produtividade e de qualidade (em
anexo), seguindo os seguintes procedimentos: 1) determinacdo dos maximos e dos
minimos possiveis das somas das escalas, no caso de produtividade o maximo era
90 (18 perguntas x 5 pontos na escala) e 0 minimo era 18 (18 perguntas x 1 ponto
na escala), no caso de qualidade o maximo era 35 (7 perguntas x 5 pontos na
escala) e o minimo era 7 (7 perguntas x 1 ponto na escala); 2) soma das respostas

das questdes (produtividade e qualidade) por empresa; 3) replicagao do resultado
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por empresa 0s questionarios dos funcionarios, para analise futura (regresséo

multipla).

Resumindo, para percepcao serdo usados 4 fatores: percepcdo em relacéo
ao apoio (percapoio), percepcao em relacdo a pressao (percpresséo), percepgao em
relacdo a carga (perccarga) e percepcdo em relacdo ao relacionamento e controle
do seu trabalho (percrelcontrol). Para atitude serd usado o fator 1: atitude. Para
qualidade sera usado um fator: qualidade. Para produtividade sera usado um fator:

produtividade.

Na proxima secdo, encontram-se as estatisticas descritivas dos dados da
pesquisa (média e desvio-padrdo), bem como as correlacdes entre fatores.

4.3 ESTATISTICA DESCRITIVA E CORRELACAO DOS FATORES

A tabela 3 apresenta as médias, desvios-padrdo, e a correlacdo de Pearson

(HAIR et al., 2005) entre os fatores usados neste estudo.

Tabela 3 Estatistica descritiva e correlagcédo

Média |Desvio-Padréo| produtividade gualidade percapoio percpressao  perccarga percrelcontrol  atitude
produtividade 68,42 5,89 1
qualidade 30,27 1,36 0,070 1
percapoio 3,05 1,60 -0,022 0,008 1
percpressao 2,66 1,50 -0,035 0,035 -0,027 1
perccarga 3,29 1,60 -0,508 -0,285 -0,063 0,037 1
percrelcontrol 2,64 1,37 -0,190 0,176 -0,137 0,053 0,086 1
atitude 4,56 1,42 -0,228 0,00 -0,081 -0,018 0,224 0,195 1
hid Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se uma baixa correlacdo entre as variaveis, o que favorece anélises
futuras, como por exemplo, a regressdo multipla (HAIR et al., 2005). Em razéo disto,
nao foi necessaria a exclusdo de nenhuma variavel. No item seguinte, estdo

descritas a analise de regressdo multipla dos fatores deste item.

4.4  ANALISE DE REGRESSAO MULTIPLA DOS FATORES

Para verificar as hipdteses propostas neste estudo, foi aplicada analise de
regressao, técnica de analise multivariada de dados, a qual pretende testar a relacéao
entre fatores/variaveis independentes e a variavel dependente, ou seja, “¢ uma

técnica estatistica que pode ser usada para analisar a relacdo entre uma Unica
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variavel dependente (critério) e varias variaveis independentes (preditoras)” (HAIR et
al., 2005, p. 25). O conjunto de variaveis independentes ponderadas forma a variavel

estatistica de regressao.

A variavel estatistica de regresséo, ou a equacao de regressédo, ou ainda, o
modelo de regressdo €, segundo Hair et al. (2005) a mais conhecida entre as
técnicas estatisticas. O objetivo da andlise de regressao multipla é usar as variaveis
independentes, dos quais os valores sdo conhecidos, para prever os valores da
variavel dependente selecionada. E uma técnica estatistica que se pode usar

quando as variaveis dependentes e independentes sdo métricas.

Segundo Hair et al. (2005, p. 144), na analise de regressdo “os pesos
denotam a contribui¢ao relativa das variaveis independentes para a previsdo geral”.
Ainda segundo Hair et al. (2005), “a interpretagdo mais direta da variavel estatistica
de regressdo é a determinacdo da importancia relativa de cada variavel
independente na previsdo da medida dependente. [...] A andlise de regressao entdo
fornece um meio de avaliar objetivamente a magnitude e a direcdo (positiva ou

negativa) da relacdo de cada variavel independente” (HAIR et al., 2005, p. 145).

A andlise de regressdo multipla seguiu os estagios descritos por Hair et al.
(2005), a saber: 1) objetivo da regressdo mudultipla — adequacdo do problema de
pesquisa, especificacdo de uma relacdo estatistica e selecdo das variaveis
dependente e independentes; 2) planejamento de pesquisa — tamanho da amostra, a
natureza das variaveis independentes e dependente; 3) suposi¢cdes em andlise; 4)
estimacado do modelo; 5) interpretacdo da variavel estatistica (modelo de regresséo)
e 6 ) validacéo dos resultados.

Optou-se por rodar a analise de regressédo em 2 fases, segundo 2 modelos: o
modelo 1 com a varidvel dependente produtividade e o modelo 2 com a variavel
dependente qualidade, em funcdo das dimensdes escolhidas para explicar o
desempenho organizacional (qualidade e produtividade). Ndo se testou as duas
variaveis simultaneamente porque tal procedimento demandaria analise de

correlacdo candnica (Hair et al., 2005), incompativel com a amostra deste estudo.
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Neste estudo as Vvaridveis independentes sao percepcdo (e seus
desdobramentos) e atitude. As variaveis dependentes sdo produtividade (variavel

dependente no modelo 1) e qualidade (variavel dependente no modelo 2).

A seqguir foram efetuadas as regressbes de dois modelos: Modelo 1
(percepcéo e atitude sobre produtividade) e Modelo 2 (percepcéo e atitude sobre

qualidade).
O modelo de regressao numero 1, pode ser escrito como:
Produtividade = Constante + B1*(percapoio) + 32*(percpresséao) + 33*(perccarga) +
B4* (percrelcontrol) + B5*(atitude)
O modelo de regressao numero 2, por sua vez é:
Qualidade = Constante + B1*(percapoio) + f2*(percpressao) + 3*(perccarga) +
B4* (percrelcontrol) + B5*(atitude)

Quadro 6 Modelos e variaveis usadas na regressao linear

Modelo | VARIAVEIS INDEPENDENTES VARIAVEL DEPENDENTE

Modelo 1 | Percepgdo negativa do seu trabalho em relacdo ao apoio. PRODUTIVIDADE
Percepgao negativa do seu trabalho em relagéo a pressao.
Percepgao negativa do seu trabalho em relagdo a carga de trabalho.
Percepcéao negativa do seu trabalho em relacdo aos relacionamentos
e controle sobre o seu trabalho.

Atitude positiva em relacdo a empresa.

Modelo 2 | Percep¢do negativa do seu trabalho em relacdo ao apoio. QUALIDADE
Percepcao negativa do seu trabalho em relagdo a pressao.
Percepcao negativa do seu trabalho em relacéo a carga de trabalho.
Percepcao negativa do seu trabalho em relacdo aos relacionamentos
e controle sobre o seu trabalho.

Atitude positiva em relagdo a empresa.

Fonte: Autora

Antes da andlise de regressao, alguns termos relacionados sdo importantes
serem comentados e conceituados, baseados em Hair et al. (2005, p.132-135):

coeficiente de determinacdo (R2), coeficiente de regressao (gn), valores parciais F.

O coeficiente de determinagéo (R2) é a “medida da proporc¢éo da variéncia da

variavel dependente em torno de sua média que é explicada pelas variaveis
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independentes ou preditoras [...] quanto maior o valor de R2, maior o poder de

explicacdo da equagéao de regressao”. Os valores de R2 variam de 0 a 1.

O coeficiente de regressao € o “valor numérico da estimativa do parametro
diretamente associado com uma variavel independente [...] representa 0 montante
de variagdo na variavel dependente em relacdo a uma unidade de variacédo
independente”. Neste estudo é usado o coeficiente padronizado de regresséo Beta:
‘quando se usam os dados padronizados [...] permitem ao pesquisador comparar
diretamente o efeito relativo de cada variavel independente sobre a variavel

dependente”.

O teste parcial F € “um teste estatistico da contribuicdo adicional de uma
variavel para a precisdo de previsdo acima da contribuicdo das variaveis ja na

equacgao’.

O nivel de significancia arbitrado para este estudo € de 10% ou menos (p <

0,10). O valor-p (ou significAncia) esta associada a estatistica F.

Na tabela 4, sdo mostrados os resultados da regressdo do desempenho sobre
as demais variaveis. Produtividade e qualidade foram as varidveis dependentes nos
modelos 1 e 2, respectivamente. Tanto o0 modelo 1 como o modelo 2 apresentam
significancia estatisticas (p<0,05). Os resultados obtidos pelas regressdes multiplas
revelam que apenas 8,6% da Produtividade é explicada pelo modelo, no caso da

Qualidade o modelo explica 7,2%.
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Tabela4 Regressédo de percepcéo e atitude sobre produtividade e qualidade

Modelo 1 Modelo 2
Produtividade Qualidade
Beta(*) Sig(**) Beta Sig
(constante) 0,00 0,00
Percepgéo negativa do seu trabalho em relacéo ao apoio -0,20 0,02 -0,14 0,08
Percepgao negativa do seu trabalho em relagdo a pressao 0,19 0,01 0,06 0,43
Percepgdo negativa do seu trabalho em relagao a carga de trabalho -0,13 0,06 -0,07 0,31
Percepcéo negativa do seu trabalho em relagdo ao relacionamento e ao controle do trabalho 0,01 0,89 -0,04 0,56
Atitude positiva em relacdo a empresa 0,01 0,91 0,16 0,07
R2 0,086 0,072
R2 ajustado 0,062 0,048
E 3,547 2,953

* Coeficiente padronizado de regressao
** Nivel de significancia (p <0,10)

Fonte: Dados da pesquisa

Modelo 1

O modelo 1 apresenta significancia estatistica (p<0,05) e 8,6% (R2) da
produtividade é explicada por este modelo (HAIR et al., 2005) (em anexo). Os dados
da colinearidade (VIF) neste modelo sdo menores que 10 (em anexo), demonstrando

que as variaveis sdo independentes entre si (HAIR et al., 2005).

A variavel “percepgao negativa em relagdo ao apoio” tem uma influéncia
negativa sobre produtividade e € estatisticamente significante (8 = 0,20, p=0,02). A
variavel “percepcao negativa em relacdo a pressao” tem uma influéncia positiva
sobre produtividade e é estatisticamente significante (B = 0,19, p=0,01). A variavel
“percepgao negativa em relagdo a carga de trabalho” tem uma influéncia negativa

sobre produtividade e é estatisticamente significante (8 = 0,13, p=0,06).

A hipétese 1 estabelecia que, as percepcdes negativas dos funcionarios em
relacdo ao apoio, sdo negativamente correlacionadas com a produtividade. De
acordo com o modelo 1, a hipotese 1 foi confirmada. Ou seja, quanto pior a
percepcao do apoio, pior a produtividade. Esta confirmacdo faz sentido, pois a falta
de apoio por parte da geréncia e da empresa pode se refletir na falta de estimulo
para o envolvimento e a entrega de valor por parte do funcionario, o que pode se
traduzir em baixa produtividade. Esta confirmacdo também vem de encontro a
esséncia da base teodrico-empirica deste estudo, sobre a valorizacdo dos recursos
humanos e implementacéo de praticas de RH que realmente valorizem as pessoas
(MAYO, 2003; ULRICH, 1998). Segundo Dutra (2004), é importante que as politicas
e praticas estejam alinhadas com as expectativas das pessoas para sua legitima

efetividade. Ulrich (1998) lembra que a base do compromisso do funcionario indica
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uma percepc¢ao subjacente dos processos utilizados para conseguir a realizacao do
trabalho na organizacdo e que o papel de gerir a contribuicdo dos funcionarios
implica que os profissionais de RH se envolvam nos problemas, preocupacdes e

necessidades cotidianas de seus subalternos, ou seja, mais apoio.

A hip6tese 2 propunha que as percepc¢des negativas dos funcionarios em
relacdo a pressdo, sdo negativamente correlacionadas com a produtividade. No
modelo 1, esta percepcdo € positivamente correlacionada com a produtividade.
Portanto, a hipotese 2 ndo se confirmou. Esta ndo confirmacéo contradiz toda a
base tedrico-empirica sobre préaticas de RH. Porém, dizer a pressdo tem um efeito
positivo sobre a produtividade pode ter sentido, pois mesmo sendo negativa, a
percepcdo de pressdo pode se traduzir em produtividade, ou seja, mesmo o
funcionéario ndo gostando da presséao, ele pode acabar por trabalhar mais e portanto,

crescer a produtividade.

A hipbétese 3 sugere que as percepcdes negativas dos funcionarios em
relacdo a carga de trabalho, sdo negativamente correlacionadas com a
produtividade. No modelo 1, esta percep¢do negativamente correlacionada com a
produtividade. Portanto, a hipétese 3 foi confirmada. Esta confirmacdo estd de
acordo com a base tedrico-empirica deste estudo. A percepcao da carga de trabalho
pode se referir ao excesso de trabalho e ao estresse, podendo, a longo prazo,
prejudicar a produtividade. A carga de trabalho também € um dos componentes das
expectativas das pessoas, e segundo Dutra (2004) a estratégia organizacional deve

estar em equilibrio com estas expectativas.

Neste modelo, as variaveis “percepgdo negativa em relagdo ao
relacionamento e ao controle do seu trabalho” (hipotese 4) e “atitude positiva em
relacdo a empresa” (hipotese 5) ndo sdo estatisticamente significantes (p>0,10).
Porém, pode-se dizer que, em relacdo a primeira, sinaliza-se que o fato dos
individuos ter ou ndo controle sobre seu trabalho é indiferente em termos de
produtividade. De fato, uma linha de trabalho com ritmo intenso pode trazer maior
produtividade, independente do controle do individuo. Com relacdo ao segundo, o
resultado € curioso, uma vez que contradiz algumas constatacfes de que atitudes

tendem a ser correlacionadas ao desempenho crescente (ex.: Rucci, Kim e Quinn,
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1998, Varma et al. 1999; Mayo, 2003; Fernandes, 2006), com a ressalva de que
alguns destes estudos nao entraram na variavel produtividade, como € o estudo em

guestao.
Modelo 2

O modelo 2 apresenta significancia estatistica (p<0,05) e 7,2% da qualidade é
explicada por este modelo (HAIR et al., 2005) (em anexo). Os dados da
colinearidade (VIF) neste modelo sdo menores que 10 (em anexo), demonstrando

que as variaveis sdo independentes entre si (HAIR et al., 2005).

A variavel “percepgdo negativa em relagcdo ao apoio” tem uma influéncia
negativa sobre qualidade e é estatisticamente significante (8 = -0,14, p=0,08). A
variavel “atitude positiva em relagdo a empresa” tem uma influéncia positiva sobre

qualidade e é estatisticamente significante (B = 0,16, p=0,07).

A hipétese 6 afirmava que, as percep¢bes negativas dos funcionarios em
relacdo ao apoio, sdo negativamente correlacionadas com a qualidade. No modelo
2, a hipétese 6 foi confirmada, a percepcdo do apoio € negativamente
correlacionada com a qualidade. Da mesma forma que no modelo 1, quanto pior a
percepcdo do apoio pior serda a qualidade. Assim como afeta negativamente a
produtividade afeta também a qualidade pois, conforme Mayo (2003), a maneira
como se gerencia 0s recursos humanos influencia aspectos como motivacao,
comprometimento e lealdade. Ulrich (1998) cita que quando o funcionario sente que
0S seus interesses sao levados em conta, sente que sua relagdo com a organizagao
€ valida. Neste sentido, os profissionais responsaveis pela Administracdo de
Recursos Humanos devem desenvolver praticas “agressivas” e devem ser 0s

“defensores” dos funcionarios.

A hipétese 10 propunha que, as atitudes positivas em relacdo a empresa sdo
positivamente correlacionadas com a qualidade. No modelo 2, a atitude é
positivamente correlacionada com a qualidade. Portanto, a hipotese 10 foi
confirmada. Quanto mais envolvido, valorizado, disposto, orgulhoso e feliz o
funcionario estiver, mais ele tera atitudes positivas em relacdo a empresa, no caso

em relacédo a qualidade. Esta confirmacéo reflete a base teorico-empirica, sobre as
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exigéncias de compatibilizar os objetivos individuais e organizacionais, mantendo
uma relacdo vélida e valorizada (ULRICH, 1998). Também corresponde a base
tedrica de Becker, Huselid e Ulrich (2001), sobre a arquitetura estratégica de RH
integra a funcdo, o sistema de RH e o comportamento dos empregados
(competéncia, motivagcdes e comportamentos correlatos enfocados). E segundo a
teoria sobre atitude neste estudo, a atitude antecede o comportamento e as
intencdes de um individuo em desempenhar algum comportamento aumentam

conforme suas atitudes sejam mais favoraveis (Engel et al., 2000).

Neste modelo, as variaveis “percepgdo negativa em relagdo a pressao’,
“percepgao negativa em relagdo a carga de trabalho” e “percepgdo negativa em
relacdo ao relacionamento e controle do trabalho” ndo sao estatisticamente

significantes (p>0,10).

Apesar disto, pode-se extrair outras analises como por exemplo: segundo
este modelo, a pressédo tem uma influéncia positiva sobre a qualidade, o que parece
ter sentido, quanto mais pressdo, mesmo que a percep¢ao desta seja negativa, mais
cuidados e atencao serdo despendidos no sentido de garantir a qualidade. Porém,
em se tratando de carga de trabalho e relacionamento/controle a influéncia é
negativa sobre a qualidade, isto €, quanto maior a carga de trabalho pior é a
qualidade e quanto mais negativo for a sua percepcdo sobre o controle do seu
trabalho também pior sera a qualidade. Isto também parece ter sentido, pois uma
percepcdo negativa da carga de trabalho pode denotar excesso de trabalho,
cansaco e talvez estresse, podendo baixar os niveis de concentragéo, por exemplo e
prejudicando a qualidade. Quanto aos relacionamentos e controle do seu trabalho,
uma percepcao negativa desta variavel pode indicar baixos niveis de envolvimento e
motivagdo, também podendo prejudicar a qualidade, pela falta de interesse (AGUIAR,

1992; FIORELLI, 2001).
Resumindo, as hipoteses que se confirmaram foram: 3, 6 e 10:

“a percepcgdo negativa do seu trabalho em relacdo ao apoio € negativamente
correlacionada com a produtividade”;
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“a percepgao negativa do seu trabalho em relacdo a carga de trabalhdo é

negativamente correlacionada com a produtividade”;

“a percepgao negativa do seu trabalho em relacéo ao apoio € negativamente

correlacionada com a qualidade”.

“a atitude positiva em relagdo a empresa é positivamente correlacionada com

a qualidade”.
E a hipbétese que néo se confirmou foi a 2:

“a percepgao negativa do seu trabalho em relagédo a pressao é negativamente

correlacionada com a produtividade”;

Além disto, outra analise complementar pode ser feita: entre as variaveis do
modelo 1, as que mais influenciam a produtividade sdo a percepcdo do apoio,
percepcdo da pressdo e percepcao da carga de trabalho. No modelo 2, as variaveis
que mais influenciam a qualidade sédo a percep¢ao do apoio e a atitude em relacéo a

empresa.

O efeito da ndo distincdo na amostra entre empresas de conhecimento
intensivo com as que nao tém, pode comprometer algumas analises e conclusoes,
pois pode haver diferencas nos niveis de percepcao e atitude entre estes dois tipos
de empresas. Por exemplo, um funcionario de uma empresa de conhecimento
intensivo pode ter um nivel de exigéncia pessoal superior a aquele funcionéario de
uma empresa comum, o que pode afetar a sua percepg¢do em relacdo ao apoio, a
pressdo, a carga de trabalho, aos relacionamentos e ao controle do seu trabalho.
Porém, ressalta-se de que em se tratando de amostra da area de producao, como é

0 caso deste estudo, estes efeitos podem ser minimizados.

Na proxima sec¢éo sdo apresentadas as conclusGes e recomendacdes deste

estudo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo investigou a relacdo entre as atitudes e as percepcdes dos
funcionarios, em relacédo ao trabalho e a empresa, e 0 desempenho organizacional,
em termos de qualidade e produtividade. Com base na literatura, assumiu-se que
atitude e percepcdo eram dimensbes do recurso humano, e que qualidade e

produtividade eram dimensdes do desempenho organizacional.

Sobre as conclusdes do estudo, descritas a seguir, € preciso lembrar dos
cuidados ao se fazerem generalizacbes estatisticas acerca das relagbes
investigadas.

Das 10 hipoteses avaliadas, 5 sdo estatisticamente significantes, 3
relacionadas a produtividade (percepcdo do apoio, percepcdo da pressao e
percepcao da carga de trabalho) e 2 relacionadas a qualidade (percepc¢éo do apoio e
atitude em relacdo a empresa). Destas 5 hipoteses, 4 foram confirmadas na direcédo

suposta (produtividade: apoio e carga de trabalho, e qualidade: apoio e atitude).

Considerando a amostra deste estudo, diante da andlise dos dados e da

verificacdo das hip6teses deste estudo, permite-se concluir que:

A percepgdo negativa do funcionario em relagdo ao apoio € negativamente

correlacionada com a produtividade e com a qualidade.

A percepcdo negativa do funcionério em relacdo a pressdo é positivamente

relacionada com a produtividade.

BN

A percepcao negativa do funcionario em relagdo a carga de trabalho é

negativamente relacionada com a produtividade.

A atitude positiva do funcionario em relagdo a empresa € positivamente

correlacionada com a qualidade.

Em outras palavras, a qualidade pode ser influenciada negativamente por
uma percepcao negativa do funcionario em relagdo ao apoio recebido, mas pode ser

\

influenciada positivamente por atitudes positivas em relacdo a empresa. A
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produtividade pode ser prejudicada por percepc¢des negativas dos funcionarios em
relacdo tanto ao apoio e quanto a da carga de trabalho, mas pode ser influenciada

positivamente pela presséo que é exercida sobre os funcionarios.

Portanto, recomenda-se aos gestores atengdo especial quanto as percepcdes
e atitudes dos seus funcionarios, contemplando esfor¢cos no sentido de medi-las e
monitora-las  constantemente. Recomenda-se ainda o0 planejamento e
implementacdo de estratégias capazes de valorizar os recursos humanos, porque,
como mostra este estudo, sdo aspectos que podem influenciar o desempenho

organizacional.

As conclusbes deste estudo estdo de acordo com as teorias e estudos
apresentados. O interesse na ARH como uma alavanca estratégica que pode e
refletir como resultados econdmicos, tem motivado o crescente nimero de estudos
relacionados ao tema. As questbes propostas alguns autores, as quais se
relacionam direta ou indiretamente com atitudes e percep¢des dos funcionarios,
resumem como se pode criar valor para a organizacdo, explicitando as relacdes
entre as praticas de RH e as trés fontes de valor (funcionarios, clientes e
investidores) e como entendendo como estas relagbes acontecem e sao

influenciadas pelas praticas de RH.

Mas, quais seriam estas préaticas capazes de criar valor para a organizacdo e
aumentar o seu desempenho? A gestdo de alta participacdo (GAP) da a direcéo
quando diz que um dos seus pressupostos é o reforco mutuo entre as praticas. Ou
seja, ndo adianta uma ou outra pratica agindo isoladamente. Elas precisam estar
dentro de uma arquitetura, ou um sistema de trabalho de alto desempenho (HPWS),
0 qual possibilita o desenvolvimento das atividades necesséarias na obtencdo do
comprometimento dos funcionarios por meio, também, do entendimento sobre as

competéncias individuais, motivacdes e comportamentos.

Como as percepgdes dos funcionarios sdo formadas a partir do suporte
organizacional, do compromisso que a empresa tem com eles, da reciprocidade, a
partir da avaliagdo de como seus dirigentes praticam as politicas e os procedimentos

de gestdo de pessoas e como as atitudes dos funcionarios antecedem o
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comportamento, e sao influenciadas pelo meio e pelas experiéncias vividas, faz
sentido a compreensdo e o estudo da relagcdo das atitudes e percepcdes dos

funcionarios com a qualidade e a produtividade.

Sendo assim, este estudo cumpriu o intuito de analisar a relacdo entre
atitudes e percepcdes dos funcionérios e a qualidade e a produtividade, que entre
suas contribuicBes tedricas estdo a avaliacdo, no contexto brasileiro, de relagbes
similares que vém sendo testadas em outros paises por Conti et al. (2003), também
em ambiente de manufatura. Assim, a relevancia deste estudo esta na contribuicdo

para o entendimento e dominio do tema.

Os resultados deste estudo contribuem, também, para a préatica empresarial,
pois ajudam a entender como melhorar o desempenho organizacional, atuando
sobre o recurso humano, especificamente sobre as atitudes e percepcdes dos

funcionarios de uma organizacao.

A partir da utlizagdo do mesmo questiondrio, apresentam-se varias
oportunidades de estudos futuros. Por exemplo, a oportunidade de tanto replicar
este estudo de forma transversal, com as mesmas variaveis em outras regiées do
pais, como também replicar este estudo de forma longitudinal na mesma regidao em

que foi realizado este estudo (sul do Brasil), mas em tempo diferente.

Além disto, como o questionario de Conti et al. (2003) foi aplicado na integra,
apresenta-se a oportunidade de se extrair novos estudos com a mesma base de
dados. Ou ainda, como o0 estudo destes autores ndo apresenta os resultados da
relacdo estudada e apresentada neste relatério, também h& a oportunidade de uma
comparacao futura com os dados do Reino Unido.

Outra possibilidade, ainda, ¢é a realizacdo de estudos futuros que néo
envolvam necessariamente 0 uso deste questionario, por meio dos quais se possam
relacionar outras variaveis relativas a pessoas e outras perspectivas do desempenho

organizacional.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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