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RESUMO

Este estudo apresenta a aplicacdo das boas praticas dos conceitos de Maslow no
Gerenciamento, objetivando a melhoria continua do Setor de Manutencdo de
Sistemas Industriais. Assunto que desperta interesse entre o0s estudiosos do
comportamento humano, a motivacdo tem se apresentado como uma forma de
responder complexas questdes em relagdo a natureza do homem. O estudo realizou o
levantamento do perfil motivacional nos funcionarios da manutencdo em uma
empresa siderurgica de Cubatdo, sendo utilizado para essa analise um formulério
chamado Motivograma, baseado na Teoria das Necessidades de Maslow.
Participaram do estudo 72 pessoas, homens (94%) e mulheres (6%), com idades
entre 22 e 55 anos. Os resultados corroboraram a maior valorizacdo das
necessidades de seguranca, autorrealizacdo e associacdo, além da evolucdo do
atendimento aos indicadores de eficiéncia e disponibilidade da manutencdo. Como
frutos do presente estudo foi estruturado o Programa Motivar para Desempenhar e
criado uma forma ludica de representar em trés dimensfes, a evolucdo do perfil
motivacional, através da utilizacdo de blocos plasticos. A aplicacdo deste estudo em
outros setores da empresa e a analise dos primeiros resultados permitiram indicacoes
que, para obter o engajamento de seus funcionarios, as empresas precisam conhecer
as necessidades primordiais de seus profissionais e assim, estabelecer estratégias
motivacionais adequadas.

Palavras-chave: Maslow. Motivagdo. Desempenho. Engajamento. Manutencéo.



ABSTRACT

This study presents the application of good practices of Maslow's concepts in
management, in order to continuous improvement of the Industrial Systems
Maintenance Sector. Subject that arouses interest among scholars of human behavior,
motivation has emerged as a way to answer complex questions regarding the nature
of man. The study conducted the survey of motivational profile in maintenance
employees in a steel company in Cubatdo, being used for this analysis a form called
Motivograma, based on the theory of Maslow's needs. The study included 72 people,
men (94%) and women (6%), aged between 22 and 55 years. The results
corroborated the highest appreciation of the security needs, self-realization and
association, as well as evolution of compliance with indicators of efficiency and
availability of maintenance. As fruit of this study was structured Motivating Program for
carryout and created a playful way of representing in three dimensions, the evolution
of motivational profile, through the use of plastic blocks. The application of this study in
other sectors of the company and the analysis of the first results allowed indications
that, for the engagement of their employees, companies need to meet the basic needs
of its employees and thus establish appropriate motivational strategies.

Keywords: Maslow. Motivation. Performance. Engagement. Maintenance.
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1 INTRODUCAO

Desde que escreveu seu livro — Motivation and Personality, Maslow (1970)
tornou-se, nas quatro décadas seguintes, uma leitura obrigatéria. Abraham Maslow
deixou um legado, seu trabalho pioneiro no campo da psicologia humanistica
marcou de forma permanente a forma como visualizamos a nés mesmos, as nossas
vidas e as instituicoes.

Maslow conduziu pesquisas e estudos em diversas areas, mas €
reconhecido principalmente por sua hierarquia das necessidades e pelo conceito de
autorrealizacdo como a principal forca motivadora.

Nas convic¢des de Maslow (1970), os seres humanos desejavam se tornar
autorrealizados. Segundo sua teoria, as necessidades humanas estdo dispostas em
cinco niveis que seguem uma hierarquia de apresentacao e satisfacdo. Na base da
piramide se encontram as necessidades mais baixas e a satisfacdo dessas
necessidades determinam o surgimento das necessidades mais elevadas situadas
mais ao topo da piramide.

Maslow (2001) também defendia em seus estudos, que o trabalho pode ser
psicoterapéutico, psicologico e até certo ponto um relacionamento circular onde o
trabalho melhora as pessoas que melhora o trabalho que por sua vez melhora a
empresa.

Esta visdo de Maslow sobre a transformacdo do homem através do trabalho e
a transformacdo da empresa através do homem, culminando na mudanca da
sociedade através da empresa e assim por diante, arremete a ideia de melhoria
continua.

Congruente ao posicionamento de Maslow, Caffyn & Bessant (1996)
entendem que a Melhoria Continua é um processo que abrange toda a empresa,
focado na inovacao incremental e continua.

Dentro de uma empresa que necessita ser competitiva, seja em um cenario
de crescimento ou em um de recessdao econdmica, 0 espirito de motivacdo
inovadora tem que fazer parte da agenda de gerenciamento de todos o0s setores.

Nesse contexto, insere-se o Setor de Manutencdo de Sistemas Industriais

escolhido para locus do presente estudo. Este setor de manutencao pertence a uma
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empresa siderurgica de grande porte, estabelecida no polo industrial da cidade de
Cubatéo.

Como toda area de manutencéo industrial, este setor se apresentava carente
de alavancas motivacionais para propulsionar a sua melhoria continua e obter um
controle eficiente desse processo.

Esta pesquisa elegeu como objeto de estudo, as praticas dos conceitos de
Maslow no Gerenciamento. Como problema pesquisa, buscou responder como
estas praticas podem contribuir efetivamente para a melhoria continua da
produtividade e desempenho organizacional do Setor de Manutencéao de Sistemas
Industriais.

A opcéo pelo tema foi derivada da trajetéria do pesquisador, que atuou por 30
anos na manutencao industrial, participou da implantacdo de Programas de
Capacitacdo da Manutencédo e implementagdo dos programas para certificacdo de
qualidade, seguranca e meio ambiente da empresa.

Estando a frente do Setor de Manutencdo de Sistemas Industriais, o
pesquisador aprofundou os estudos sobre lideranca e as teorias de Maslow sobre o
gerenciamento e motivacdo humana. Foi a partir desses estudos que surgiu o
estimulo para investigar mais sobre o assunto por meio da pesquisa cientifica,
desenhando como objetivo geral, a analise dos indicadores de performance
gerenciais para a melhoria continua de produtividade e desempenho do setor de
manutencao de Sistemas Industriais, a partir dos resultados obtidos com a aplicacao
dos conceitos de Maslow no Gerenciamento (MASLOW, 2001).

Ja como objetivos especificos foram propostos neste estudo, a identificacao
do perfil motivacional dos atores envolvidos no processo de melhoria continua da
manuten¢ao de sistemas industriais; a identificacdo das reais necessidades que se
nao satisfeitas, comprometem o desempenho organizacional; identificar os principais
obstaculos (ou entraves) na relagéo lideres/liderados; a identificagdo dos principais
fatores que contribuem para o baixo desempenho; a identificagdo das principais
falhas do modelo de gestdo; propor o redesenho do modelo de gestdo para
atingimento da melhoria continua do Setor de Manutencéo de Sistemas Industriais,
com a implantacédo e implementacao e posterior analise das Células Motivacionais e
por fim fornecer novos subsidios para futuros estudos.

Para que o0s objetivos propostos pudessem ser atingidos, bem como

responder a questdo problema, foi realizado um estudo exploratério usando como
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método a pesquisa bibliografica e pesquisa documental, com a finalidade de
construir um estudo de caso. J4 a técnica aplicada foi a observagéo participante, a
qual, nos ensinamentos de Sampieri, Collado e Lucio (2006) deve ser adotada,
quando o pesquisador pretende diagnosticar e interferir na situacdo. Apos a
apresentacao dos resultados obtidos, foi possivel uma analise critica sobre os estes,
culminando na proposta de implantacdo das Células Motivacionais, chegando-se as
consideracdes finais.

Para atendimento do que foi proposto neste estudo, o presente trabalho esta
composto em uma estrutura textual que compreende seis capitulos. O primeiro
capitulo, além deste componente introdutério, versa sobre a importancia da
manutencdo em um sistema industrial, a relevancia do tema, como se deu a
problematizacdo e a escolha do problema de pesquisa. Destaca também os
objetivos gerais e especificos, passando pelos aspectos metodolégicos que
delinearam o aprofundamento da pesquisa nos conceitos de Maslow no
Gerenciamento, visando a melhoria continua e a avaliacdo e controle da eficiéncia.

O segundo capitulo apresenta um estudo de caso, contendo informacdes
sobre o Setor de Manutencgéo e seu corpo social; como foi observado o problema; a
analise do problema e como ele foi diagnosticado; descreve as a¢fes estabelecidas;
os resultados obtidos e, por fim, um retrato da situacdo na atualidade sobre a
aceitacao do trabalho pela empresa e o desdobramento horizontal.

No terceiro capitulo se contemplam os procedimentos metodolégicos,
passando pela contextualizacdo do l6cus da pesquisa, apresentacdo da amostra e
sujeitos da pesquisa, passo a passo das etapas da coleta de dados, culminando
com as acgdes preliminares a partir dos resultados obtidos e analisados.

O quarto capitulo destinou-se a apresentacdo dos resultados obtidos e a
evolucao do perfil motivacional do Setor de Manutencéo de Sistemas Industriais. No
capitulo cinco foram discutidos os resultados obtidos e sua relevancia, bem como as
proposi¢coes de melhoria continua.

Para finalizar, o capitulo seis encerra este trabalho com as conclusoes, as
quais evidenciam a resposta ao problema de pesquisa, o0 alcance dos objetivos e a
expansdo da metodologia desenvolvida ao longo deste estudo para os demais

setores da organizagao.
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Todavia, o presente estudo ndo se esgota nesse momento, pois 0 mesmo por
ter carater exploratorio € merecedor de maior aprofundamento, investigacdo, anélise

na tematica ora proposta.

1.1 Justificativa

A manutencdo industrial, h4 até pouco tempo, era predominantemente
identificada com a missdo de restabelecer as condigbes originais dos
equipamentos/sistemas.

Hoje, a missdo da manutencédo vai muito mais além, a manutencdo em uma
indUstria tem carater estratégico, pois 0s equipamentos de producdo constituem-se
elemento chave tanto para a produtividade das usinas quanto para a qualidade dos
produtos (KARDEC e NASCIF, 2012).

Integrada a vida da empresa, a manutencédo vai além da posicao hierarquica
gue ocupa no organograma, dada sua importancia pratica para a empresa.

Observa-se que a missdo da manutencdo ndo € mais, simplesmente, a de
preservar o equipamento, paradigma que prevaleceu até a década de 80, mas a
funcdo de preservar o sistema industrial por completo. Isto provocou uma mudanca
no conceito de missdo, que vem afetando de sobremaneira as ac6es dos atores do
setor de manutencé&o Industrial.

Uma empresa siderargica como toda empresa de grande porte, € composta
de processos especializados, que se integram para oferecer produto com alto valor
agregado. Tal configuracdo permite observar que essa empresa so sera lucrativa se
for eficiente em virtude dos insumos produtivos e eficazes em atendimento as
necessidades dos clientes. Essa necessidade de processos especializados
integrados serviu como mola propulsora para motivar um estudo no tema ora
proposto. Assim o pesquisador se prop6s a estudar a influéncia do atendimento das
necessidades humanas, como alavanca para melhorar continuamente a
produtividade das equipes de manutencdo e por consequéncia, a melhoria do
desempenho organizacional.

Na concepcao de Senge (2008 p. 43), as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam alcancar. Para o
autor, se for possivel alinhar os desejos das pessoas com o0s objetivos da

organizacao, ou seja, as necessidades dos funcionarios estarem alinhadas com as
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necessidades da empresa amplia-se a probabilidade de sucesso dessa empresa em
todos os sentidos.

Os processos de fusBes e aquisicdes, programas de qualidade total,
reengenharia, downsizing e certificacdes foram estratégias adotadas por boa parte
das empresas industriais ha expectativa de melhorar resultados, minimizar custos e
garantir a melhoria continua (CAFFIN & BESSANT, 1996).

Todavia, foram com os processos de fusdes e aquisicoes que as empresas
perceberam que ndo eram magquinas e equipamentos que agregavam valor aos
processos, mas sim as pessoas que faziam a diferenca.

Para Limongi-Franca (2006), as pessoas que fazem a diferenca, desenvolvem
‘forcas motivacionais’ como produto do ambiente cultural em que vivem. Essas
forcas podem ser positivas ou negativas, pois quando o ambiente cultural estudado
envolve o trabalho das pessoas, a seguranca do emprego pode representar
resultados diferenciados no desempenho organizacional. Nesse sentido, Franca
(2015) ensina que a seguranca no emprego, vai desde a seguranca contra riscos até
a seguranca contra cortes, desligamentos e presséo para aposentar mais cedo.

Quando os funcionarios se sentem mais seguros no ambiente de trabalho, o
desempenho tende a melhorar em resposta as for¢cas motivacionais positivas. Por
outro lado, quando o ambiente de inseguranca se instala no setor, o desempenho
piora em decorréncia das forgcas motivacionais negativas, manifestadas pelas
auséncias ao trabalho (absenteismo) ou até mesmo, a flutuacdo ou seja, 0s
desligamentos e novas contratacdes, no quadro de pessoal (turnover). Essas forgcas
motivacionais negativas estavam impactando o clima organizacional do Setor de
Manutencédo de Sistemas industriais, objeto de estudo do presente trabalho, o que
impulsionou o pesquisador a compreender os mecanismos da motivacdo humana e
propor mudancas necessarias para melhorar o clima organizacional do setor, na
perspectiva de aumentar a eficiéncia do processo de manutencao.

Nesse contexto, Maximiano (2012) ensina que motivacdo é uma palavra latina
(motivus) e esta associada a ideia de movimento que faz andar. Ja, as mudancas
necessarias para aumentar a eficiéncia dos processos a partir dos grupos de
trabalho, exige que seja dado poder e autonomia de ‘como’ realizar suas tarefas,
reforcando-os com credibilidade e encorajando sua criatividade, conhecido como

técnica de Empowerment. Para que essa técnica obtenha éxito, Marras (2002)
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reforca que essa mudanca solicitara da empresa um estilo de liderangca muito bem
construido ao longo de toda a sua estrutura.

Portanto, é possivel a reflexdo de que a prética dos conceitos de Maslow no
Gerenciamento seja mais do que antes, uma necessidade na formacéo de gestores
e equipes.

Nesse contexto, Gil (2014) esclarece que as liderancas ganham mais papéis
como, por exemplo, o de motivador, entre outros, partindo da premissa de quem

deve motivar a equipe € o proprio lider ou gestor.

1.2 Relevancia do Tema

O presumido comprometimento de forma integral do trabalhador, passa pela
necessidade de transformar o trabalho em uma atividade que lhe traga prazer. O
entendimento da importancia da contribuicho de uma atividade dentro de um
contexto geral pode motivar o funcionario a se engajar no processo.

Ao responder a pergunta se o trabalho pode proporcionar prazer, Limongi
(2010) alerta que dentre muitos desafios de prazer no trabalho, destaca-se a tarefa
fragmentada, repetitiva e rotineira.

Logo, modificar os processos para que as tarefas sejam mais valorizadas,
reorganizando o ambiente de trabalho, disponibilizando ferramentas e equipamentos
mais adequados, treinando e proporcionando ao individuo a visdo do todo, além de
melhorar a eficiéncia da equipe pode promover a retencdo dos valores.

A tdo desejada melhoria continua dos processos externos (visiveis), passa
pela melhoria dos processos internos (invisiveis). Quanto a isso, Gil (2014, p.209)
explica que o modelo de motivacdo de Maslow é conhecido como cognitivo, isto €,
no pensamento e no sentimento, pois relaciona a pessoa com seu intimo e pela
maneira como seu estado mental de necessidades determina o comportamento
individual.

Considerando ent&o, a motivagdo como um processo interno que tem efeito
sobre os processos externos do trabalho, é possivel intuir que a melhoria continua,
se aplicada a um processo sob controle, influenciara diretamente o estado de
motivacdo de uma equipe, devendo favorecer o desempenho da mesma.

Este evento é um dos grandes desafios das organizagcbes na
contemporaneidade, e se torna evolucionario, no que tange a busca pela melhoria
continua (BESSANT, CAFFYN e GALLAGHER, 2001).



1.3 Problematizacao

24

A melhoria continua necessita da pratica de ferramentas que possam dar

sustentacdo ao ciclo de gestdo do sistema de processamento, como sugere, por

exemplo o modelo PDCA, explicito na figura 1.

Va para a etapa 1 do ciclo de
controle ou para a Etapa 1 do ciclo
de melhoria para remover problema
cronico

CONTROLE MELHORIA
1- P (PLAN) Definir as necessidades dos clientes Formar equipe de projeto
Planejar internos. Identificar oportunidades de melhoria
Desenvolver requisitos de saida e como lacuna entre a situacéo atual e o
medidas. desejado
Estabelecer lagos de feedback e Planeje a mudancga (por exemplo,
outros elementos do plano de experiéncia on-line ou off-line)
controle.
Informar aos fornecedores de
requisitos de entrada.
Planejar o trabalho (folhas de
processo, etc.,)
2-D (DO) Executar plano Fazer a mudanca
Fazer Coletar dados do processo Coletar dados
(observacdes, medicdes)
3- C (CHECK) Analisar dados Analisar os resultados
Verificar Decidir sobre ag8es (ndo fazer nada; | Observar os efeitos da mudanga
identificar e remover as causas Avaliar o que foi aprendido
atribuiveis de variagdo esporadica;
ajustar)
4- A (ACTION) Tome uma atitude determinada no Va para a Etapa 1 do ciclo de controle
Padronizar passo 3 para segurar os ganhos ou para a

Etapa 1 acima para continuar a
investigacéo

Figura 1 - PDCA ciclo de gestdo do sistema de processamento.
Fonte: Elaborado a partir de Juran e Gryna (2010).

O Gerenciamento da performance humana apresenta dois distintos, porém

entrelacados, conjuntos de atividades necessarias para produzir continuamente

produtos e servicos com qualidade. S&o eles: o controle dos processos e a melhoria

continua dos processos (JURAN, 2010).

O primeiro, controle de processos, garante que o processo permaneca eficaz

continuamente e o segundo, que ao final de cada rodada do ciclo produtivo: P(Plan),

D(Do), C(Check) e A(Action) a eficiéncia atinja um novo patamatr.
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Ja no segundo conjunto que se refere & melhoria continua do processo
Manutencéo, o acréscimo de eficiéncia advindo dessa melhoria precisa ser
analisado, medido e comprovado.

Juran (2010), em seus ensinamentos afirma que quem nao mede nao
gerencia e, por conseguinte, se ndo ha este gerenciamento ndo tem como se propor
melhorias.

Assim, por meio da escolha dos indicadores de performance adequados, é
possivel mensurar os resultados tangiveis.

Os artifices sobre o qual se apoia esse estudo sdo as pessoas, concomitantemente,
atores e receptores das mudancas por meio das quais se podem mensurar
resultados intangiveis.

Dessa forma, algumas pessoas tém melhores ideias do que outras, outras
sdo mais inteligentes, experientes ou criativas, porém, todas devem ser ouvidas e
respeitadas (WELCH, 2005).

Mediante esta contextualizacdo, surgem 0S seguintes pressupostos: A
inexisténcia de mecanismos estimuladores do aumento da produtividade seria um
fator preponderante para o ndo engajamento das pessoas nas organizacdes? Sera
que existem lacunas no ambiente organizacional que impossibilitassem a
participacdo das pessoas na melhoria do ambiente laboral e avaliacdo dos
resultados obtidos para as pessoas e para a empresa com essa participacdo? Como
0s conceitos de Maslow sdo percebidos e praticados na rotina organizacional, mas
especificamente no setor de Manutencao de Sistemas Industriais, eleito como locus
do presente estudo? E possivel aplicar as praticas dos conceitos de Maslow no
Gerenciamento para a melhoria continua desse setor de manutencéao?

Esses questionamentos se articulam ao processo de busca pela teoria que
melhor interprete e explique as situagcées que ocorrem na empresa e como pode
melhora-los. Desse modo, quando se pensa na dificuldade que uma industria tem
em manter suas linhas produtivas sem interrupgcées indesejadas, aparece o

relevante tema da manutencao industrial.
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1.4 Problema de Pesquisa

A partir dos pressupostos anunciados na problematizagéo, elegeu-se para
este estudo o seguinte problema: Como podem os conceitos de Maslow contribuir,
efetivamente, para a melhoria continua da produtividade e desempenho
organizacional do setor de manutengao de Sistemas Industriais?

A partir de estudos e reflexdes sobre os conceitos de Maslow e sua
contribuicho para a melhoria continua da produtividade e desempenho
organizacional da manutencdo de Sistemas Industriais, levou este trabalho a
ancorar-se nos principios norteadores da pesquisa qualitativa, visando compreender
os fendmenos sociais que envolvem os sujeitos participantes do estudo, captando as
subjetividades e interpretando-os a partir de seus contextos.

A contribuicdo efetiva que se espera deste estudo € a criagcdo de mecanismos
que transformem a Manutencdo de Sistemas Industriais em referéncia no que tange
motivacdo para o trabalho, melhoria continua e eficiéncia de processo. Para isso 0
pesquisador necessitou colocar em prética toda a sua experiéncia dos programas de
gestdo participativa, sua formacdo de especialista em melhoria dos processos e a
aplicacdo pratica do atendimento das necessidades segundo a hierarquia de

Maslow.

1.5 Objetivos

Em uma investigacdo, constituir os objetivos significa estabelecer o que se
pretende alcancar de modo que se possa construir 0 caminho a ser percorrido.
Lakatos e Marconi (2010, p. 219) consideram que o objetivo geral esta ligado a uma
visdo global do tema e corroboram: Relaciona-se com o conteudo intrinseco, quer
dos fenbmenos e eventos, quer das ideias estudadas. Vincula-se diretamente a

propria significacéo da tese proposta pelo projeto.

1.5.1 Objetivo geral

O objetivo geral é analisar indicadores de performance gerenciais para a
melhoria continua de produtividade e desempenho do setor de manutencdo de
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Sistemas Industriais, a partir dos resultados obtidos com a aplicacdo dos conceitos

de Maslow no Gerenciamento.

1.5.2 Objetivos especificos

No que tange aos objetivos especificos, Lakatos e Marconi (2010) afirmam
que estes apresentam carater mais concreto, tém funcdo intermediaria e
instrumental, permitindo, de um lado, atingir o objetivo geral e, de outro, aplica-lo em

situacdes especificas.

Nesse sentido, 0s objetivos especificos do presente estudo sdo 0s seguintes:

- Identificar o perfil motivacional dos atores envolvidos no processo de
melhoria continua da manutencao de sistemas industriais.

- Identificar reais necessidades que se nao satisfeitas, comprometem o
desempenho organizacional.

- ldentificar o0s principais obstaculos (ou entraves) na relacao
lideres/liderados.

- Identificar os principais fatores que contribuem para o baixo desempenho.

- Identificar as principais falhas do modelo de gestéo.

- Propor o redesenho do modelo de gestdo para atingimento da melhoria
continua do Setor de Manutencédo de Sistemas Industriais, com a implantacdo e
implementacgé&o e posterior analise das Células Motivacionais.

- Fornecer novos subsidios para futuros estudos.

1.6 Eixos Teéricos

No presente estudo, foram estabelecidos os seguintes eixos: Conceitos de
Maslow no Gerenciamento, melhoria continua da manutencdo de sistemas
industriais e controle e avaliagao da eficiéncia.

Para dar sustentacdo a esse estudo: “Um Estudo das Praticas dos Conceitos
de Maslow no Gerenciamento, Para a Melhoria Continua do Setor de Manutencao:
Uma proposta de avaliacdo e controle da eficiéncia de processos industriais”, se fez

necessario buscar fundamentos teéricos para responder a trés questdes decorrentes
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da questdo-problema: Como se dao os conceitos de Maslow no Gerenciamento?
Como pode se dar a melhoria continua da manutencdo de sistemas industriais?

Como propor o controle e avaliacdo da eficiéncia?

1.6.1 Entendendo as praticas e 0s conceitos de Maslow no Gerenciamento

E sabido que para a realizacdo da manutencido as indUstrias precisam de
pessoas com alto desempenho técnico e engajadas. Esse engajamento, por sua
vez, vem da motivacdo, a qual tem sua origem no latim ‘motivus’, que significa
mover. Assim, a palavra motivacdo assumiu o significado de tudo aquilo que pode
fazer mover, tudo aquilo que causa ou determina alguma coisa ou até mesmo o “fim
ou razao de uma acgao” (AZZI, 2009).

Por sua vez, nos entendimentos de Hersey e Blanchard (2012) e Wagner e
Hollenbeck (2011), a psicologia organizacional assinala para a relevancia da
motivagao para o bom desempenho das atividades no ambiente de trabalho.

Compartilhando dos mesmos entendimentos, Sampaio (2005) acrescenta que
nao importa a fungédo ou o cargo dentro da organizacgao, o trabalho s6 € produtivo e
apresenta qualidade se seu produtor estiver motivado pelo desejo de trabalhar; o
gerente sO consegue bons resultados com sua equipe se o elemento humano sob
sua responsabilidade estiver motivado para provocar bons.

Em seus estudos, Maslow (2001) apresenta a teoria da motivagéo, na qual as
necessidades humanas estao organizadas e dispostas em niveis, em uma hierarquia
desde a importancia a influéncia, sendo compreendida e visualizada como uma
piramide. Na base dessa figura estéo localizadas as necessidades mais baixas e no
topo, as mais elevadas, definidas como hierarquia das necessidades humanas.

Uma vez formulado o problema e selecionados os objetivos, surge a
necessidade de sustentar teoricamente o estudo e isso implica analisar e expor as
teorias que tratam do objeto focado, compondo, assim, 0 marco tedrico.

Neste estudo, a pesquisa exploratdria proporcionou: focar o problema,
orientar a forma de realizagc&o e construir um marco teérico visando auxiliar na busca
de dados e posterior interpretacao dos resultados.

Uma série de estudos ja foram desenvolvidos sobre a motivacéo no trabalho,
cuja trajetdria passa por varias escolas, desde o Taylorismo com a racionalizacdo do

trabalho, punicbes e recompensas salariais, passando por Maslow (1970)
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perpassando por Vroom

(1995), em que analisa fatores como expectativa, instrumentalidade e valéncia, até

os dias contemporaneos em que os modelos de motivacdo focam a participacéo e

autonomia como importantes canais para a produtividade e engajamento no

ambiente laboral. No Quadro 1 a seguir, percebe-se uma evolucdo historica dessa

discussao.

Quadro 1 - Evolucéo histérica nos estudos sobre a motivacéo no trabalho.

Epoca | Corrente/Autor Caracteristicas Fator de Necessidade
Motivacéo Dominante

1900 Taylorismo Diviséo entre planejamento e Punicdes e Fisiolégicas.
execucao. Planejamento, recompensas
Racionalizaco pecunidrias.

1924 Relacdes Homem comporta-se de Relacdes Associacéo.

Humanas acordo com as hormas do interpessoais.
grupo informal.

1954 Maslow Hierarquia das necessidades Perspectiva de Hierarquia das
humanas: a cada momento h4 | satisfagéo da necessidades.
uma necessidade insatisfeita necessidade
predominante. dominante.

1959 Herzberg Divisdo entre fatores Enriguecimento Autoestima e
higiénicos e motivacionais. do trabalho autorrealizacéo.

1960 McGregor Duas formas de encarar o Autonomia e Autoestima e
trabalhador: Teoria X e Teoria | desafios. autorrealizagéo.
Y.

1964 Vroom Pessoas com as mesmas Expectativa, Autoestima.
necessidades predominantes, | instrumentalidade
ndo necessariamente irdo se e valéncia.
sentir motivadas da mesma
forma.

1960- | Democracia Organizag&o como sistema Sede de novos Valor social do

1970 industrial na aberto reflete os novos valores | valores. momento.

Noruega. que surgem na sociedade.
1950 Logoterapia / Busca do sentido na vida Busca da Metanecessidades,
Frankl como principal for¢ca realizacdo de um | autorrealizacéo.
motivadora no ser humano. sentido
1975 Programacéo Melhoria da relagéo Comunicacao Autoestima.
neurolinguistica | interpessoal e da eficacia no sem vicios,
Bandler&Grindler | alcance de objetivos através atitude positiva.
de técnicas de comunicacgéo e
de programacao pessoal.
1990 Coaching / Técnica behaviorista para Feforcos Autoestima.
Fournies gerenciamento do positivos
desempenho.
1990 Energizacéo / Qualidade e produtividade Participacéo, Autoestima e

Byhan

decorrem de uma energia
positiva — ZAPP!

comunicacao
eficaz, autonomia
e
reconhecimento.

autorrealizacéo.

Fonte: Adaptado a partir de Hering (1996).




30

Como pode ser observado no Quadro 1, existem diversas teorias e crengas

relacionadas a motivacdo que apesar de serem alvo de divergéncias, Bergamini

(2013) acredita que essas teorias se complementam e contribuem para uma viséo

mais abrangente do ser humano como tal, tendo em vista a complexidade que o

caracteriza.

Tendo sido Maslow (1970) escolhido como principal aporte tedrico, foi

realizada uma pesquisa bibliografica sobre a aplicacdo e discussao da hierarquia

das necessidades de Maslow em artigos cientificos recentes na area da psicologia.

Foram consultadas as bases de dados da BVS-Psi e Psycinfo, na BVS-Psi foi

encontrado um registro no periodo dos ultimos cinco anos e o Psycinfo, encontrando

39 registros no mesmo periodo, que estédo dispostos no Quadro 2.

Quadro 2 - Pesquisa bibliografica sobre Maslow nas bases da BVS-Psi e Psyclinfo.

(continua)
Titulo Contextualizacdo da teoria das necessidades Autores Ano
Necessidades humanas | Adotou-se a teoria das necessidades humanas | REGIS, Lorena 2011

bésicas dos
profissionais de
enfermagem: situacdes
de (in)satisfacdo no
trabalho

bésicas de Maslow para compreender fatores
motivacionais e utilizou-se uma metodologia
gualitativa com aplicagdo de técnicas
gquantitativas.

Fagundes Ladeia
Vitéria e PORTO,
Isaura Setenta.

Teoria Geral dos Esse artigo, apresenta uma breve visdo geral da | Rousseau, David | 2015
Sistemas: O seu pesquisa contemporanea abordando questbes-
presente e potencial. chave sobre Teoria Geral de Sistemas (GST),
tais como o que é, o que forma poderia tomar,
quer desenvolvé-lo é uma perspectiva realista, o
quao perto nés estamos dela e que atividades
praticas poderia nos ajudar a desenvolvé-la.
Defende que GST deve ter um papel-chave no
trabalho para um mundo assim.
O modelo de asfixia: Por | Ao longo da histéria americana, o propésito | Finkel, Eli J.; 2015
gque o casamento na | fundamental do matriménio passou de (a) ajudar | Cheung, Elaine
América esta se | os conjuges satisfazer as suas necessidades | O.; Emery, Lydia
tornando uma instituicdo | econémicas e politicas basicas para (b) | F.; Carswell,
de tudo ou nada. ajudando-os a conhecer a sua intimidade e | Kathleen L.;
paixao precisa (c) ajuda-los a satisfazer as suas | Larson, Grace M.
necessidades de autonomia e de crescimento
pessoal .
Substituindo hierarquia | Esse modelo de valor e fase é aplicada ao | Harrigan, William | 2015
necessidades de | modelo da hierarquia das necessidades de | Joseph;
Maslow com uma | Maslow. As necessidades podem ser | Commons,
consideracdo baseada | entendidas como reforcadores primarios e | Michael Lamport.
no estagio de | secundarios que mudam com o nivel de
atendimento e valor. atendimento das necessidades.
Um estudo piloto de | Este artigo descreve o desenvolvimento de um | D'Souza, Jeevan | 2015

medicdo da atividade de
auto-realizacéo.

inventario para a medicdo da atividade auto-
realizacdo para determinar se os valores de
auto-realizacdo materializar em acdes auto-
realizadoras.

F.; Adams, C.
Kelly; Fuss, Brian
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Titulo Contextualizacdo da teoria das necessidades Autores Ano

Maslow e recuperacdo | Este estudo usa métodos mistos hierarquia de | Henwood, 2015
da saude mental: um | Maslow como uma lente teérica para investigar | Benjamin F.;
estudo comparativo dos | as experiéncias de 63 clientes recém-inscritos | Derejko, Katie-
programas para adultos | da primeira e tradicionais programas de | Sue; Couture,
de sem-teto com | habitacdo para adultos com doenca mental | Julie; Padgett,
doenca mental severa. grave gue sofreram falta de moradia. Deborah K.
Transcendéncia criativa: | Inspirado  por experiéncias proprias do | Raab, Diana M. 2015
escrever memérias para | pesquisador como um escritor livro de
a transformacdo e | memodrias, esta investigac@o narrativa examinou
capacitacao. a dindmica de transformacgédo e capacitagdo de

escrever um livro de memdrias em conexao com

experiéncias transcendentais e importantes, em

particular a experiéncia de uma certa perda, e

relacdo entre a teoria de motivacdo de Maslow e

a escrita de um livro de memorias.
Psicologia humanista e | Psicologos humanistas (Bugental, 1976; | Serlin, llene A.; 2015
as  mulheres: uma | Maslow, 1962; maio de 1953; Yalom, 1980), tém | Criswell, Eleanor
perspectiva  histérico- | uma preocupacdo para todas as pessoas e 0s
critico. seus, os direitos humanos bésicos: o direito de

serem tratados como individuos com valor e

dignidade, o direito a primazia de suas

experiéncias.
Hierarquia das | Pouco antes de sua morte, Abraham Maslow | Guest, Hazel 2014
Necessidades de | acrescentou um sexto nivel - valores intrinsecos | Skelsey
Maslow- O sexto nivel - a sua lista de necessidades motivacionais.

Depois de uma discussdo mais completa desse

sexto nivel, o autor observa que é uma questao

de pesar que uma visdo de Maslow, relativo a

adicdo deste nivel, passou quase despercebida.
Escalada da pirdmide | Os autores discutem as exigéncias sobre o | Aron, Arthur; 2014
de Diotima: Casamento | casamento para facilitar a autorrealizacdo e | Aron, Elaine N.
e alcancar os nossos | oferecem comentérios de forma mais geral
objetivos mais elevados | sobre o papel do casamento na lideranca com

0s mais altos niveis de crescimento pessoal,

concluindo com um pouco de sabedoria antiga

elegantemente expressa pelo grande filosofo e

mistico Diotima , como famosamente citado por

Sdocrates.
Sera que a tecnologia | Pela primeira vez na histéria da América, ha | Dunmore, 2014
se tornou uma | quatro geracdes diferentes que vivem, | Denisia.
necessidade? um | trabalham e aprendem juntos em uma
estudo qualitativo para | sociedade que e mais avancado

explorar a percepcéo da
tecnologia das trés
geracBes diferentes em
relacdo a hierarquia de
necessidades de

Maslow.

tecnologicamente do que nunca. No entanto,
pode-se dizer que a tecnologia tornou-se uma
necessidade?
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Titulo Contextualizacdo da teoria das necessidades Autores Ano
Muito “eu faco” sobre | A visdo dos autores é que as funcdes | Feeney, Brooke 2014
nada? Escalando a | essenciais de relacdes estreitas ndo mudaram | C.; Collins, Nancy
Piramide de Maslow | ao longo do tempo (com o grau sugerido pelo | L.
com um casamento | modelo asfixia) e que os conjuges podem
oxigenado. escalar a piramide de Maslow com relacdes

bem oxigenados (com mais facilidade do que

implicito no modelo de sufocamento) porque

relacionamentos intimos (incluindo casamentos)

fornecem a base para a capacidade de escalar

a pirdmide de Maslow.
A asfixia do casamento: | Este artigo destila percepgbes histéricas, | Finkel, Eli J.; Hui, | 2014
Escalada da Pirdmide | socioldgicas, psicolégicas e perspectivas sobre | Chin Ming;
de Maslow sem oxigénio | 0 casamento para desenvolver o modelo | Carswell,
suficiente. sufocamento do casamento na América Kathleen L.;

Larson, Grace M.

Uma colina ingreme Os autores apresentam um desafio interessante | Holmes, John G.; | 2014
para escalar: conciliar para 0s leitores, persuasivamente | Murray, Sandra L.
as exigéncias argumentando que 0s casamentos modernos
crescentes do colocam exigéncias excessivas sobre os
casamento. parceiros que sdo susceptiveis em entravar a

busca de objetivos pessoais e "necessidades

superiores" como autoestima e autorrealizacao.
Sobre os beneficios e Por que o casamento existe? E um arranjo | Karney, Benjamin | 2014
desafios da expectativa | social para facilitar a boa transferéncia de | R.
da realizagéo pessoal propriedade entre as geracdes? E uma maneira
no casamento. de organizar divisbes eficientes de trabalho

dentro das familias? E uma instituicio em que

adultos encontrar a autorrealizacdo romantica,

espiritual e pessoal?
Explorar a Autorrealizacdo, o apice da hierarquia das | Keyes Jr., Robert | 2014
autorrealizacéo em necessidades de Maslow teoria, tem sido | Ebert
comunidades estudada em relagdo a cultura e satisfagdo no
académicas e seu trabalho em diferentes tipos de organizagfes.
impacto sobre a No entanto, sua relacdo com a produtividade do
produtividade do trabalho do conhecimento em instituicbes
conhecimento. académicas permaneceu inexplorado.
Contextualizando o As pessoas ainda estdo se casando para | Light, Alysson E.; | 2014
casamento como um avancar em seus objetivos; € simplesmente que | Fitzsimons,
meio e um objetivo. 0s objetivos aos quais o casamento serve | Grainne M.

mudaram ao longo do tempo. Explora-se, essa

ideia que o casamento € um meio de realizagdo

pessoal e meta do ponto de vista da literatura

de autorregulacao.
Aspectos cognitivos e Especificamente, o estudo procurou responder a | Meehan, Lauren. | 2014

efeitos duradouros de
experiéncias de pico.

duas perguntas: 1) Existe uma relacéo entre a
presenca do Ser-cognicdo durante uma
experiéncia de pico ea presenca de efeitos
duradouros do que a experiéncia de pico
particular? e 2) A presenca de interpretacdo da
pessoa da experiéncia como um evento de vida
significativa ou ponto de virada e / ou como uma
experiéncia religiosa, espiritual ou mistica ter
um efeito moderador sobre a relacdo entre a
presenca do Ser-cognicdo e a presenca de
efeitos duradouros?
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Titulo Contextualizacdo da teoria das necessidades Autores Ano
As expectativas O estudo psicolégico de relacBes estreitas | Neff, Lisa A.; 2014
crescentes de oferece muitas metodologias sofisticadas para | Morgan, Taylor
casamento: o que estudar o processo didatico do dia-a-dia, as | Anne.
fazemos e ndo expectativas conjugais, e perseguicdo de
sabemos. atendimento as necessidades, sdo bem

adequados para desembaracar muitas das

guestBes remanescentes levantadas neste

artigo.
Geracéo Y de | Este  estudo quantitativo  explorou as | Patrick, Angela B. | 2014
estudantes necessidades motivacionais do local de trabalho
universitarios: atitudes | da Geragdo Y e seu impacto no local de
e motivagao no trabalho. | trabalho com base nas necessidades de Maslow

hierarquia e a Teoria de Motivacdo dos dois

fatores de Herzberg .
Medindo hierarquia de | A aplicacdo de duas escalas propostas para | Medcalf, Neva 2013
necessidades de | medir a hierarquia de necessidades de Maslow | Ann; Hoffman,
Maslow em estudantes universitarios, a de Lester (1990) | Thomas J.;

e a de Strong e Fiebert (1987). Em uma amostra | Boatwright,

de 51 estudantes universitarios. Cassie
Sonhos das criangas | Escritos produzidos por criancas de classes | Medcalf, Neva 2012
vistos através do prisma | sociais diferentes, foram analisados utilizando | Ann; Hoffman,
da hierarquia de | uma versdao expandida da hierarquia de | Thomas J.;
necessidades de | necessidades de Maslow e classificados em | Boatwright,
Maslow uma escala de acordo com o contetdo. Isso foi | Cassie.

feito individualmente por dois dos

pesquisadores e, em seguida, discutido para um

acordo final sobre a classificacéo.
Maslow e a hierarquia | Para cada uma das 5 as necessidades em | Taormina, Robert | 2013
da motivac@o: Medindo | hierarquia motivacional de Maslow (fisiolégica,- | J.; Gao, Jennifer
a satisfacdo das | seguranga, associagao, autoestima e|H
necessidades autorrealizacéo), definicdes operacionais foram

desenvolvidos a partir da teoria da motivacao de

Maslow. Testes psicométricos foram aplicados

em 386 entrevistados.
Reinterpretando Kelly e | Situado na literatura que exige menor | Blohowiak, 2013
Maslow: Realizar um | fragmentacdo e maior unificacdo em teoria | Donald W.
método para integrar as | psicologica, este estudo compromete-se a
teorias psicoldgicas. integracdo de duas teorias psicolégicas

independentes a partir do século passado, que

continuam a ser relevantes se ndo prevalente:

teoria do constructo pessoal de George A. Kelly

e hierarquia de Abraham H. Maslow das

necessidades.
Necessidades A | A teoria das necessidades hierarquica de | Drakopoulos, 2013

hierarquia de Maslow e
o efeito da renda sobre
niveis de felicidade.

Maslow também pode oferecer insights
adicionais para o campo de pesquisa que
investiga a relacdo entre renda e niveis de
felicidade reportados. A incorporacdo de
hierarquia necessidades num quadro felicidade
implica que os individuos tém uma abordagem
prioritaria para a felicidade.

Stavros A.;

Grimani, Katerina.
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Titulo Contextualizacdo da teoria das necessidades Autores Ano
A relacédo entre | Dado o grande numero de criancas com | Noltemeyer, 2012
deficiéncia de | deficiéncia de aprendizado, uma melhor | Amity; Bush,
aprendizagem e | compreenséo dessas relacdes pode servir como | Kevin; Patton,
necessidades de | um pré-requisito para o estabelecimento de | Jon; Bergen,
crescimento: Uma | condicbes que maximizem os resultados da | Doris
investigacdo  empirica | aprendizagem.
da teoria de Maslow.
Natalie Rogers: Uma | Este é um estudo histérico e biografico do | Herron, Sue Ann. | 2011
psicologia experimental | psicoterapeuta Natalie Rogers, seu trabalho
de auto-realizacdo para | centrado expressivamente na terapia artistica, e
além de  Abraham | seu lugar na psicologia. O estudo responde a
Maslow e Carl Rogers. pergunta: "Por que € importante para a

psicologia de ter uma biografia académica da

vida de Natalie Rogers?"
Necessidades humanas | Como um professor assistente de Lideranga nas | Kress, Tricia M.; 2011
individuais/coletivas: escolas urbanas, o principal autor trabalha em | Avilés,
(Re)teorizando Maslow | estreita colaboracdo com alunos de doutorado | Christopher J.;
usando lentes criticas, | como eles aprendem a conduzir pesquisas | Taylor, Cindy;
socioculturais, sobre educacdo urbana. Durante seus estudos, | Winchell, Melissa.
feministas e indigenas. eles desenvolvem quadros tedricos através do

qual eles examinam o0s seus temas de

investigacao.
Transcendendo a ética | Continua a existir uma tensdo substancial entre | Rozuel, Cecile. 2011
nos negoécios: Insights | o campo da ética e o dos negécios. O
de Jung e Maslow. documento propBe que tal tensdo pode ser

transcendida para trazer uma perspectiva mais

abrangente. Psicélogos Carl G. Jung e Abraham

H. Maslow discutram o0 conceito de

transcendéncia.
O professor de musica | O objetivo do estudo foi identificar as | Zawacki, Deborah | 2011
auto-realizado: Um | motivagbes humanas e como os educadores | J.
reexame da teoria da | musicais entendem a autorrealizacdo segundo
motivacéo de Maslow. a teoria de Maslow, um verdadeiro chamado,

uma vocagcdo ou o resultado do sucesso

profissional?
Pico experiéncias entre | Este estudo marca a primeira investigacdo | Hoffman, Edward; | 2013
0S jovens noruegueses. | empirica sobre experiéncias de pico (éxtase | Iversen,

pela autorrealizacédo) dos jovens nordicos. Valentina; Ortiz,

Fernando A

Um estudo piloto para a | A hipétese de selecdo emocional descreve um | Coutts, Richard. 2010
andlise de relatos de | processo ciclico que usa sonhos para modificar
sonhos usando as | e selecionar esquemas mentais. Uma proposta
categorias das | de extens@o que caracteriza ainda mais esses
necessidades de | esquemas como facilitadores da satisfacdo das
Maslow: Uma extensdo | necessidades humanas.
para hipétese de
selecdo emaocional.
A vida com propésitos: | O ressurgimento da motivacdo na psicologia | Ackerman, 2010

Comentario sobre
Kenrick et al. (2010).

social tem sido uma adicdo bem-vinda a
revolucdo cognitiva, apesar da abordagem
baseada na teoria de conteido motivacional
tenha se mantido visivelmente ausente.

Joshua M.; Bargh,
John A.
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Renovando a piramide | Piramide de Maslow das necessidades | Kenrick, Douglas | 2010
das necessidades: | humanas, proposto em 1943, tem sido uma das | T.; Griskevicius,
Extensfes ideias mais cognitivamente contagiosa nas | Vladas; Neuberg,
contemporéneas ciéncias comportamentais. O artigo revisita a | Steven L.;
construidas sobre | ideia de uma hierarquia motivacional a luz dos | Schaller, Mark.
fundamentos antigos. desenvolvimentos tedricos com interface da

biologia evolutiva, antropologia e psicologia.
A teoria das | Uma opinido sobre a singularidade humana que | Kesebir, Selin; 2010
necessidades humanas | Maslow pretende captar em sua teoria. Sobre o | Graham, Jesse;
deve ser centrada no | poder exclusivo da cultura na formag¢do da | Oishi, Shigehiro.
ser humano, e ndo | motivagdo humana nos niveis filogenéticos,
centrada no lado animal: | ontogenéticos, e imediatas. E que co-evolugéo
Comentéario sobre | gene-cultura pode ser uma vantagem mais
Kenrick et al. (2010). promissora para uma teoria da motivacdo

humana de uma perspectiva evolucionaria.
Motivos humanos, | Neste artigo, € apresentada uma amostra das | Lyubomirsky, 2010
felicidade e o quebra- | provas longitudinal e experimental apoiando | Sonja; Boehm,
cabeca da paternidade: | duas previsbes: (a) que as pessoas vao se | Julia K.
Comentéario sobre | sentir felizes depois de atender os motivos
Kenrick et al. (2010). humanos fundamentais, e (b) que, por sua vez,

a experiéncia de felicidade vai preparar as

pessoas para atender os demais motivos.
O que aconteceu com a | A hierarquia de necessidades de Abraham | Peterson, 2010
auto-realizagdo? Maslow é uma das realmente boas ideias da | Christopher; Park,
Comentario sobre | psicologia e tem tido um impacto sustentado | Nansook.
Kenrick et al. (2010). dentro e fora da psicologia. A revisdo da

hierarquia por Kenrick, Griskevicius, Neuberg, e

Schaller faz uma contribuicdo importante ao

fundamentar a hierarquia no pensamento

evolucionista moderna. No entanto, o artigo

sugere que pode ser prematuro remover a

autorrealizacdo da hierarquia reduzindo-o a

outras necessidades associadas com o estado e

reproducao.
O poder da piramide: | Oferece pensamentos adicionais sobre algumas | Schaller, Mark; 2010
uma resposta a | destas questdes e insights, com énfase nas | Neuberg, Steven
comentarios. implicagbes l6gicas que resultam de uma | L.; Griskevicius,

andlise evolutiva das necessidades humanas | Vladas; Kenrick,

fundamentais. Douglas T.
Motivar o trabalhador do | O objetivo deste estudo foi pesquisar a | Carter-Steward, 2010
século 21: Um estudo | hierarquia de necessidades de Maslow como | Janice.
de caso da hierarquia | uma teoria motivacional para os trabalhadores
de necessidades de |do século 21. Como é que a piramide
Maslow como ele se | hierarquica se relaciona com a forga de trabalho
aplica a atual forca de | com a diversidade de geragdes de hoje?
trabalho intergeracional.
Integrando as | Objetivos: fazer um inventario dos instrumentos | Schélzel- 2010

necessidades nao
satisfeitas em deméncia
salide relacionados com
gualidade de vida e
cuidados de pesquisa:
Introducdo do modelo
de hierarquia das
necessidades.

de avaliacdo das necessidades na deméncia,
para explorar a interacdo entre as necessidades
ndo satisfeitas de salde relacionados com
qualidade de vida (QV) e relaciona-las ao
modelo  conceitual da  hierarquia de
necessidades de Maslow.

Dorenbos, Carla
J. M.; Meeuwsen,
Els J.; Olde
Rikkert, Marcel G.
M.
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Nos artigos contidos no Quadro 2, a teoria de Maslow foi testada, discutida,
comparada com outras teorias e foram propostas pelos autores, contribuicdes para o
aprimoramento da aplicacdo da hierarquia das necessidades humanas. Todas as
observacbes sdo pertinentes e permitram uma melhor compreensdo da
aplicabilidade da hierarquia das necessidades humanas dentro de um setor de
trabalho.

O problema proposto para este estudo buscou compreender como podem os
conceitos de Maslow contribuir efetivamente para a melhoria continua da
produtividade e desempenho organizacional da manutencao de Sistemas Industriais.

Para Maslow (1970), os seres humanos aspiravam tornarem-se
autorrealizados e, por isso, seus estudos apontam uma hierarquia de cinco tipos de
necessidades.

Abraham Maslow desenvolveu a sua teoria considerando que os individuos
sdo motivados por meio de uma hierarquia de cinco tipos de necessidades,

conforme ilustra a figura 2, a seguir.

Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participacdo nas decisdes.

Ser gostado, reconhecimento, promogdes,
responsabilidade por resultados.

Bom clima, respeito, aceitacdo,
interacdo com colegas,
superiores e clientes, etc.

Amparo legal, orientagdo precisa,
seguranga no trabalho,
estabilidade, remuneragio.

Alimentacdo, moradia
conforto fisico,
descanso, lazer, etc.

Figura 2 - Piramide da Hierarquia das necessidades de Maslow.
Fonte: Maslow (1970).
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Esta teoria de Maslow pressupde que as necessidades de nivel superior s
sdo satisfeitas quando se consegue satisfazer as necessidades do nivel
imediatamente inferior e, o nivel das necessidades néo satisfeitas na hierarquia é o
elemento principal do comportamento.

Frederick Herzberg aprofundou o estudo da hierarquia das necessidades de
Maslow e com base em uma pesquisa realizada inicialmente com engenheiros e
contadores e posteriormente em pelo menos dezesseis outras investigacoes,
usando uma grande variedade de populacfes, desenvolveu na década de 1950, o
modelo de motivacdo dos dois fatores (NEWSTROM, 2008).

De acordo com Herzberg (1968) ha dois tipos de fatores que podem
influenciar no desempenho do empregados, os fatores higiénicos e os fatores
motivacionais. O primeiro tipo de fatores, os higiénicos, compreendem a politica e
administracdo da empresa, a qualidade da supervisdo, relacdes interpessoais,
condigfes de trabalho, salario, situacdo e seguranca.

Este tipo de fator, quando presente, ndo necessariamente aumenta o nivel de
satisfacdo do colaborador, mas se ausente, ou mesmo com qualidade ruim, com
certeza o torna mais insatisfeito. O salario entrou como um fator higiénico. Ou seja,
um Otimo salario ndo necessariamente motiva o colaborador no médio e longo
prazo, mas um salario ruim, com certeza, desmotiva.

Herzberg (1968) chamou ao segundo tipo, fatores de desenvolvimento ou
motivadores inerentes ao trabalho e sado: realizacdo, reconhecimento da realizacéao,
o proprio trabalho, responsabilidade e desenvolvimento ou progresso. Esses fatores
guando ausentes, ndo causam insatisfacdo, mas quando presentes oferecem
motivos para que o colaborador faga mais e melhor aquilo que é esperado dele.

Um conjunto de fatores que contribuem para a satisfacédo e insatisfacdo no
trabalho, extraidos de amostras de 1685 funcionarios, esta representado na
Figura 3.
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Fatores que caracterizaram 1844 ocorréncias no Fatores que caracterizaram 1753 ocorréncias no
trabalho e que provocaram extrema insatisfacao trabalho e que provocaram extrema satisfacao
50% 40% 30% 20% 10% 0 10% 20% 30% 40%  50%
ﬂ Realizagdo
0
5 M Reconhecimento
®
2 B oprspriotrabalho
E Vais efeitos negativos
= guando ausentes e/ou Responsabilidade
] ,
] ace Progresso
-
©
(1Y .
Desenvolvimento
Politica da empresa
e administragdo —
Supervisdo
Relacionamento com o chefe
a Condigoes de trabalho
g Todos os fatores que contribuiram para a:
s Salario Insatisfagdo no Satisfacdo no
1]
‘o trabalho trabalho
= Relagbes com os pares l | I I I
o
o Vida pessoal 81
"
w Relacionamento com os subordinados w 19
Status - - .
80% 60 40 20 0 20 40 60 80%
Seguranca Relagio e percentual

Figura 3 — Fatores que influem nas atit_udes r_elativamente ao trabalho, registrados em doze
investigacdes.
Fonte: Herzberg (1968).

Na figura 3, os resultados mostram que o0s motivadores constituiram a
principal causa da satisfacdo e os fatores de higiene, a principal causa do
descontentamento no trabalho.

Essa teoria dos dois fatores, cujo nome atualmente adotado é teoria da
estrutura dual, € uma outra linha de pensamento motivacional baseada em
necessidades que deve ser levado em conta (GRIFFIN e MOORHEAD, 2006). O
nome estrutura dual € atribuido porqué representa uma visdo diferente, da visao
tradicional da satisfagdo hierarquica das necessidades de Maslow (1970), que
defende associa a satisfacdo de uma pessoa quando uma necessidade é atendida e
da insatisfagcdo com o ndo atendimento de uma necessidade.

A estrutura dual de Herzberg (1968) encontrou evidéncias de uma visdo mais
complexa. De acordo com esta teoria, os fatores motivacionais (as necessidades de

autoestima e autorrealizacdo) afetam uma dimensdo, que varia da satisfacdo a
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auséncia de satisfacdo. Presume-se que outras caracteristicas do local de trabalho,
chamadas de fatores de higiene (as necessidades fisiologicas, de seguranca e de
associacdo), afetam uma dimensdo diferente, que vai da insatisfacdo a néao
insatisfacdo, conforme defende Griffin e Moorhead (2006 p. 105 -106). Essas

diferencas podem ser observadas na figura 4.

‘ COMPARACAO ENTRE OS MODELOS DE MOTIVAGAO DE MASLOW E HERZBERG ‘

Hierarquia de Necessidades de Maslow Fatores de Higiene — Motivagdo de Herzberg
Teoria da Estrutura dual

e

Satisfagdo

* O préprio trabalho
* Responsabilidade
* Progresso

* Desenvolvimento

* Realizagdo
* Reconhecimento

MOTIVACIONAIS

AUTOESTIMA

* Relagbes com os pares
Supervisdo
Relacionamento com os
subordinados

* Politica e administragéo da
empresa
Seguranga

* Status (posicdo do cargo)

ASSOCIACAO

ATENDIMENTO DAS NECESSIDADES

<

* Condigdes de trabalho
* Saldrio
* Vida pessoal

Insatisfacdo

Figura 4 - Comparacéao entre os modelos de motivac&o de Maslow e Herzberg.
Fonte: Elaborado a partir de Maslow (1970) e Herzberg (1968).

Na figura 4, pode ser observado que nos dois modelos o atendimento das
necessidades estd diretamente relacionado a uma evolugdo da satisfagdo. A
contribuicdo de Herzberg(1968) esta no entendimento de que, o atendimento de
uma necessidade basica (higiénica), ndo garante a motivacéo do individuo. Porém o
ndo atendimento de uma necessidade basica provoca a desmotivagdo. Ja quanto ao
atendimento das necessidades mais elevadas (motivacionais), os dois,
Maslow(1970) e Herzberg(1968) concordam que o atendimento de uma necessidade
e autoestima ou autorrealizacéo, provoca a motivacéo representada pela satisfacao
do individuo.

Para Limongi-Franca (2006), essas necessidades quando se manifestam,
geram tensdes que sao direcionadas para um estimulo ou acdo para atender as
necessidades desenvolvendo for¢cas motivacionais. A cada tensdo gerada, pela

necessidade, estabelece-se o Ciclo da Motivacao, ilustrado na figura 5.
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Figura 5 - Ciclo da motivagéo.
Fonte: Limongi - Franca (2006).

Limongi-Franca (2006) considera que essas forcas motivacionais ilustradas
na figura 5, afetam a maneira pela qual as pessoas percebem seu trabalho e
encaram suas vidas.

Para Maslow, 2001, o trabalho pode viabilizar o crescimento de pessoas em
direcdo a autorrealizacdo. Maslow sugeriu a visdo de um circulo virtuoso, isto €&, se
considerar pessoas razoavelmente saudaveis em uma organizacdo razoavelmente
boa, o trabalho tende a melhorar as pessoas, o que tende a melhorar o setor, 0 que,
por sua vez, tende a melhorar as pessoas envolvidas, e assim por diante. Esta foi a
forma mais simples que Maslow encontrou para dizer que 0 gerenciamento
adequado da vida de trabalho de seres humanos, da forma como ganham seu
sustento, pode melhora-los e melhorar 0 mundo e, neste sentido ser uma técnica
revoluciondria.

Esse ciclo virtuoso proporcionado pelo gerenciamento a partir dos conceitos

de Maslow esta ilustrado na figura 6.



41

O CICLO DE VIABILIZAGAO DA AUTORREALIZACAO DAS
PESSOAS ATRAVES DO TRABALHO

1- TRABALHO TENDE A 2- O QUE TENDE A
MELHORAR AS PESSOAS MELHORAR O SETOR

3- O QUE, POR SUA VEZ TENDE A
MELHORAR AS PESSOAS ENVOLVIDAS

Figura 6 - O Ciclo de Maslow para gerenciamento do trabalho e autorrealizacéo.
Fonte: Elaborado a partir de Maslow (2001).

Nesse ciclo virtuoso ilustrado na figura 6, Hersey e Blanchard (2012, p. 17)
consideram que o estudo da motivagcdo e do comportamento procura responder a
intricadas questdes sobre a natureza humana e também afirmam que: “o
comportamento orienta-se basicamente para a consecucdo de objetivos [...] e
geralmente é motivado pelo desejo de alcancar algum obijetivo”.

Mas as necessidades podem se manifestar de forma diferente em cada
individuo, gerando objetivos diferentes para uma mesma caréncia. Oliveira (2011)
comenta que a teoria de Maslow esta construida sobre a premissa de que as
pessoas tém necessidades de crescimento e de desenvolvimento. Esse pressuposto

pode ser valido para alguns empregados, mas néo para outros.
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Segundo Maslow (1970, p.53):

Na realidade, muitos membros da nossa sociedade que séo considerados
normais, encontram-se parcialmente satisfeitos no que toca as mesmas
necessidades bésicas, ou seja, ndo existe 100% de satisfacdo. Uma
descricdo mais realista da hierarquia seria em notarmos uma consideravel
diminuicdo nos percentuais de satisfagdo ao subirmos na hierarquia de
prepoténcia. Por exemplo, se eu puder fazer uso de figuras arbitrarias, com
o proposito de ilustragdo, € como se o cidaddo mediano estivesse talvez
85% satisfeito com suas necessidades fisiologicas, 70% em suas
necessidades de segurancga, 50% em suas necessidades de amor, 40% em
suas necessidades quanto a autoestima, e 10% em sua necessidade de
autorrealizar-se.

Em consequéncia da maior deficiéncia nas necessidades de Autorrealizagcédo
e de Estima, os gestores devem dirigir sua estratégia no sentido de corrigir estas
falhas (OLIVEIRA, 2011). O autor segue dizendo que dentro dessa légica, qualquer
tentativa para atendimento de tais necessidades tem maior probabilidade de
sucesso do que quando se volta para as necessidades de ordem mais baixa, ja
satisfeitas.

Neste contexto, o presente estudo busca contribuir para a compreensao dos
mecanismos da motivacdo humana e as formas de alavancar o desempenho das
pessoas e seus reflexos na melhoria continua dos processos, dentro de um

segmento industrial.

1.6.2 Melhoria continua da manutencéo de sistemas industriais

A origem da palavra manutencdo vem do latim manutentio, ato de segurar na
mao, composto por manus (mao), mais tenere (ter) (CUNHA, 2010). Para a
realizagdo da manutencgdo, as industrias precisam de pessoas com alto desempenho
técnico e engajadas, porém, o engajamento vem da motivacdo, conforme defende
Griffin e Moorhead (2006 p. 98).

Os desafios dos gestores das empresas parecem infinitos diante da intensa
exigéncia por resultados pelos investidores. Dentre estes, destaca-se a melhoria da
qualidade e produtividade, neste estudo, a melhoria continua da manutencdo de
sistemas industriais.

Sendo assim, é possivel a compreensao de que a manutencdo a obedecer a
critérios explicitos de Eficiéncia, Eficacia, Efetividade, Produtividade e Qualidade, de

modo que tornem os sistemas industriais economicamente atrativos.



43

O conceito de melhoria continua assim aplicado neste estudo ndo pbéde se
limitar ao melhoramento do processo manutencgéo, para se obter todo o potencial de

melhoria necessaria, foi utilizado o conceito de Kaizen difundido por Imai (1990 p. 3):

A esséncia do KAIZEN é simples e direta: KAIZEN significa melhoramento.
Mais ainda, KAIZEN significa continuo melhoramento, envolvendo todos,
inclusive gerentes e operarios. A filosofia do KAIZEN afirma que 0 nosso
modo de vida — seja no trabalho, na sociedade ou em casa — merece ser
constantemente melhorado.

Nessa vertente, Caffyn e Bessant (1996) pressupdéem melhoria continua
como sendo um processo, em toda a empresa, focado na inovacdo incremental e
continua e isto significa que um modelo de gestdo embasado em competéncias para
melhoria continua pode ser um guia que auxilie o gestor da melhoria continua no
cumprimento de seus objetivos frente a organizacdo. Partindo desse pressuposto,
observa-se que o foco sobre as competéncias promovem a compreensao do como
(how) e do o que (do) fazer para atingir aos objetivos de forma mais direcionada.

Nesse aspecto, as organizacdes que primam pelas competéncias tendem a
se preparar melhor para as adversidades futuras, pois estando mais preparadas,
poderdo captar conhecimentos Uteis e, assim, transforma-los em praticas eficazes.

Para o fildsofo Mussak (2003), competéncia € o produto entre conhecimento,
habilidade e atitude (CHA). Logo, saber fazer e estar disponivel para aprender a
fazer se colocam no mesmo patamar de relevancia para a empresa.

Assim, esse posicionamento de Mussak remete a reflexdo de que a busca
pela Melhoria Continua é, também, a busca pela evolucédo pessoal, profissional e
organizacional da empresa. Com semelhante raciocinio, Haefner (2012) prop6s um
modelo, onde os fatores motivacionais interagem para formar a motivagao sistémica,
a qual se baseia em trés subsistemas que interagem entre si, através de valores

positivos fundamentais como pode ser visto na figura 7.
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VALORES
FUNDAMENTAIS
POSITIVOS
PESSOAS

Figura 7 - Modelo de Haefner e seus trés subsistemas.
Fonte: Mendes, Alves e Matos (2013).

A figura 7 apresenta o modelo de Haefner (2012), sua relagdo com as
necessidades apontadas na piramide de Maslow (1970) como foi proposto por
Mendes, Alves e Matos (2013), ressaltando o0 engajamento, baseado em
personalidades fortes, interagindo em um ambiente propicio para a superacao de
metas, sob uma lideranga positiva.

Em seu estudo com os funcionarios de uma fabrica instalada na zona rural,
Haefner (2012) procurou a comprovacado de sua teoria. Observou existia um claro
problema devido a falta de engajamento dos funcionarios, homens e mulheres, que
resultava em perdas operacionais e elevado indice de absenteismo naquela
empresa. O absenteismo, como o nome sugere, demonstra o nivel de abstencédo do
empregado ao trabalho, considerando-se dessa forma tanto as faltas como os
atrasos (ASSIS, 2005). Outro indicador que impacta o processo operacional é o
turnover, que Assis (2005) define como sendo um indicador que tenta captar a
flutuacéo (admissdes e demissdes) no quadro de pessoal, tendo em vista o impacto
negativo de uma alta rotatividade nao desejada pela organizacao.

A auséncia de empregados ao trabalho se constitui num problema que vem
preocupando os dirigentes empresariais, e uma série de profissionais que atuam na
area de relagcdes humanas. Nesse sentido, Franca (2015) esclarece que essa
preocupacao decorre da dificuldade em diagnosticar a origem das faltas, estabelecer
critérios relacionados a politica de pessoal e utilizar medidas alternativas. Essa foi a
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mesma dificuldade que Haefner (2012) enfrentou em seu estudo e pela qual o Setor
de Manutencéo de Sistema Industriais ora também estava passando.

Ainda para Franca (2015), dentre o0s motivos reais frequentes do
absenteismo, apresentam-se: doenca, com comprometimento fisico, que
impossibilita a atividade laboral; dificuldades de relacionamento com a chefia e com
0s colegas; e, desmotivacdo por falta de oportunidade de promocdo ou
reconhecimento no trabalho.

Esses mesmos motivos foram comprovados por Haefner (2012), ao analisar
na fabrica rural como funcionava os trés subsistemas da sua teoria de motivacao
dos trabalhadores: a lideranca, o ambiente e as personalidades. Analisou 0 que nao
estava funcionando, causando a desmotivacdo, auséncias e perdas, chegando a
sete fatores que ele denominou fatores motivacionais. O Quadro 3, apresenta a lista

dos fatores motivacionais.

Quadro 3 - Fatores motivacionais de Haefner.

Sete fatores motivacionais
do ambiente de trabalho

Existir confianca
Ser agradavel
Ter bom humor positivo
Estimular uma disposicéo pré-social
Existéncia de elementos de regulacédo de objetivos
(a capacidade de fazer ajustes para realizar o trabalho)
Ter senso de comprometimento
Autodeterminacgao

g WIN| PP

(o2}

\‘

Fonte: Elaborado a partir de Haefner (2012).

Estes sete fatores significantes de personalidade, apresentados no Quadro 3,
foram trabalhados por Haefner, junto a alta direcdo da fébrica e com mudancas
como: caixa de sugestdes, reconhecimento das boas ideias, flexibilizagdo do horario
de trabalho, incentivo a produtividade, compartilhamento de procedimentos e acesso
a resultados pelas equipes. Obtiveram recordes de producédo e reducao significativa
do indice de absenteismo, além de principalmente a criacdo de um ambiente

motivador, propicio a implantacdo da cultura da melhoria continua.
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1.6.3 Avaliacéo e controle da eficiéncia

Gerenciar pessoas, manté-las motivadas e, ao mesmo tempo, oferecer boas
condicbes de trabalho, se apresentam como fatores primordiais, quando se quer
obter niveis elevados de performance, haja vista que com o passar dos anos,
algumas exigéncias mercadolégicas deixaram de ser simples op¢do e passaram a
ser imperativo as organizacfes que objetivam manterem-se atuantes e competidores
no mercado.

Os autores Wagner e Hollenbeck (2011), ao abordarem a questdao da
eficiéncia nas organizacgfes, afirmam que para alcancar a eficiéncia, as empresas
minimizam os recursos consumidos na producéo de um bem ou servico. Ainda para
0s autores, a abordagem da eficiéncia no desenho do trabalho preocupa-se em criar
trabalhos que poupem tempo, energia humana, matérias-primas e outros recursos
produtivos.

Percebe-se, assim, que resultados organizacionais dependem dos ambitos
individual e grupal de seus atores, além de um ambiente laboral propicio ao
desenvolvimento do trabalho.

Para Franca (2015), no ambiente de trabalho, a ergonomia, saude e
qualidade de vida associa-se a ética da condicdo humana. Neste caso, a atitude
ética compreende desde identificacdo, eliminacdo, neutralizacdo ou controle daquilo
que prejudica o ambiente laboral, como padrdes inadequados de relacbes de
trabalho e carga fisica mental requerida para cada atividade, sinalizando o
significado do trabalho em si até o relacionamento e satisfacdo das pessoas no dia-
a-dia.

Ao discutir a satisfacdo no trabalho e o absenteismo, Vroom (1995) explica
que de certa maneira, os trabalhadores fazem decisdes diarias sobre se eles irdo
aparecer para o trabalho. Para os gestores essas decisfes seriam previsiveis a
partir de informacdes sobre as consequéncias esperadas das alternativas. Se, em
determinado dia, as consequéncias esperadas de nao trabalhar sdo mais atraentes
do que as esperadas do trabalho, o trabalhador se ausentara. Em contrapartida, se o
inverso é verdadeiro, o trabalhador se apresentara para o trabalho.

Dessa forma, é possivel inferir que cabe ao gestor avaliar se as auséncias
dos empregados ao trabalho sdo causas ou consequéncias da perda de eficiéncia

da equipe. Quando o trabalho deixa de ser desafiador, ndo se torna mais um valor
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importante para o empregado, suas necessidades deixam de ser atendidas, o seu
engajamento desaparece e h4 uma consequente piora em sua qualidade de vida.

Nessa vertente, Franca (2015) acrescenta que as necessidades das pessoas
e 0s novos desafios no trabalho tém estimulado a estruturacéo das atividades de
qualidade de vida nas empresas, caracterizando uma nova competéncia necessaria
para os gestores.

Mas, como inserir esses conceitos nas praticas da Manutencao Industrial?

A expectativa que qualquer gestor deseja € ser bem sucedido no seu trabalho
e quando tratam de pessoas o ponto de partida € o desejo de desempenhar. A teoria
da expectativa criada por Vroom (1995) e explicada por Wagner e Hollenbeck
(2009), deu suporte tedrico a este trabalho quando apresenta um modelo de
motivacdo e desempenho, transformando o conhecimento das necessidades e o
aprendizado em grupo, em alto desempenho. Os trés principais conceitos
subjacentes a teoria da expectativa, também conhecida por teoria VIE, sdo 0s
conceitos de valéncia, instrumentalidade e expectativa e esta representado na figura
8 onde aparece também o desejo de desempenhar como uma fun¢éo da valéncia e

instrumentalidade.

EXPECTATIVA

VAECIA

10
RESULTADO

DESEJO DE
DESEMPENHAR

MENTALIDADE

e

=

Figura 8 - Primeiro resultado: o desejo de desempenhar.
Fonte: Adaptado de Wagner e Hollenbeck (2009).

Na figura 8, a valéncia representa a satisfacdo que uma pessoa prevé receber
de um determinado resultado e esta diretamente associada ao atendimento das
necessidades.

Ainda, como explica Wagner e Hollenbeck (2009), a Instrumentalidade ja é a
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convicgdo que o individuo tem que ao executar uma acgdo vai experimentar
determinado resultado.

Portanto, as pessoas serdo motivadas ao desempenho de alto nivel desde
que percebam que o resultado esperado vai propiciar o atendimento as suas
necessidades e que suas acoOes, fruto de um processo de aprendizagem, serdo
eficazes.

Neste sentido, Griffin e Moorhead (2006) afirmam que a maioria das metas
volta-se para algum elemento do desempenho. Todavia, os gestores podem adotar
varias medidas com o objetivo de melhorar a motivacdo e o rendimento do
funcionario, inclusive a redefinicdo de cargos, o0 aumento da participacdo, a criacdo

de sistemas de trabalho e a determinacao de metas.

1.6.3.1 Andlise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas (SWOT)

O guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2013) é um
conjunto de préaticas na gestdo de projetos organizado pelo instituto PMI e é
considerado a base do conhecimento sobre gestdo de projetos por profissionais da
area. As praticas abordadas na gestdo de projetos também podem ser aplicadas na
gestédo dos processos em operagao como a que trata do gerenciamento de riscos.

Para controlar a ocorréncias de falhas em um projeto, o Guia PMBOK
apresenta em seu capitulo sobre gerenciamento de riscos, as ferramentas e técnicas
mais eficientes. Entre essas ferramentas, a mais utilizada nas empresas € a analise
SWOT.

Essa técnica examina o projeto do ponto de vista de suas forcas e fraguezas,
oportunidades e ameacas (Strengths, Weakness, Opportunities e Threats - SWOT),
a fim de aumentar a abrangéncia dos riscos identificados, incluindo os riscos
gerados internamente. A técnica comeca com a identificacdo das forcas e fraquezas
da organizacdo, enfatizando a organizacdo do projeto, ou a area de negdécio em
geral. Em seguida, a analise SWOT identifica as oportunidades do projeto
resultantes das for¢cas da organizacdo, assim como as ameacas decorrentes das
fraquezas. Essa analise também examina o grau com que as forcas da organizacao
compensam as ameacgas e as oportunidades que podem superar as fraquezas.

Segundo Salles Junior et all (2006), considerando que o processo de

manutencao esta associado a um negocio, e 0 primeiro passo em qualquer negocio
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€ entender o ambiente externo no qual esse negdécio esta inserido, bem como o
alinhamento estratégico desse ambiente externo com o ambiente interno. A analise
SWOT nesse contexto possibilita identificar quais os fatores necessitam ser

controlados para a obtencédo do controle da eficiéncia da manutencao.
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2 ESTUDO DE CASO

AS PRATICAS DE MASLOW NO GERENCIAMENTO:
A experiéncia de um Setor de Manutengéo Industrial.

2.1 Contexto

O presente estudo de caso tem como cendario uma industria de grande porte
do segmento siderurgico situada no polo industrial de Cubatdo no estado de Séo
Paulo, com 53 anos de existéncia, ocupando uma area de 12 milhdes de metros
quadrados, que integra um porto privativo, e um complexo ferroviario, com
capacidade para produzir 4,5 milhdes de toneladas de aco/ano.

Essa industria integrada gera 4.452 empregos diretos, e aproximadamente
2.500 empregos indiretos. Entre esses funcionarios proprios, 1.928 estdo votados
para as atividades de manutencéo.

A situagcdo problema se desenrola no Setor de Manutengdo de Sistemas
Industriais que € o0 setor responsavel pela manutencdo de instrumentacdo e
automacao dos processos industriais da empresa. Os tépicos a seguir elucidam: a
importancia da empresa, o modelo de gestdo da manutencdo adotado e a

manutencgao de sistemas industriais dentro desse contexto.

2.1.1 A Empresa

A empresa sideruargica onde foi desenvolvido o estudo, oferece solu¢des para
os maiores desafios industriais do Pais. Entre seus clientes estdo a industria
automobilistica e de autopegas, a industria naval, a chamada ‘linha branca’ -
fabricante de eletrodomésticos, a industria de maquinas pesadas e finalmente os
fabricantes de estruturas de grande porte voltados a construcdo de plataformas de
petréleo, oleodutos e infraestrutura.

Para atender essa diversidade de aplicagbes além de investir na
modernizacdo de suas unidades e em produtos de conteddo tecnologico
diferenciado, necessita de uma equipe capacitada, que possa conjugar experiéncia e
desenvolvimento constante na busca por produtividade.

Desde 2012 a empresa passou por uma reformulacdo de capital, ficando um
grupo Japonés e uma organizacao italo Argentina como os principais acionistas e

responsaveis pela direcdo da empresa.
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A unidade de Cubatdo € uma companhia que possui 25 fabricas e um porto,

para atender todas essas unidades fabris conta com uma estrutura de manutencao

composta por 1928 funcionarios. A distribuicdo desses funcionarios obedece a um

modelo misto de gestdo, ou seja parte centralizada e parte descentralizada. No

Quadro 4 pode ser visualizada essa distribui¢ao.

Quadro 4 - Distribuigdo do efetivo da manutencgéo.

DIRETORIA

MODELO

GERENCIA GERAL

MANUTENGAO
CENTRALIZADA

GERENCIA GERAL DE

CONTROLE E
PROGRAMACAO DA
MANUTENCAO

G. GERAL ENERGIA

DIRETORIA DE
OPERACAO

ASSESSORIA

DIR LOGISTICA

MANUTENCAO
DESCENTRALIZADA

MANUTENGAO
ESPECIFICA

GERENCIA GERAL DE
MANUTENCAO

G.G. REFRATARIOS

G.G. PORTOS

GERENCIA

N° FUNCIONARIOS

ENGENHARIA DE
MANUTENCAO

17

MANUTENGAO DE
SISTEMAS
INDUSTRIAIS

133

PREDITIVA

27

OFICINAS DE
MANUT

154

884

PROGRAMACAO

62

SERV GERAIS

16

GEST.CONTRATOS

PONTE ROLANTE

TRANSPORTES

243

ALTO FORNO E
COQUERIA

202

SINTERIZAGOES E
PATIOS

121

ACIARIA

301

1315 1315

1023

LAMINACAO TQ

LAMINAGAO TF

REFRATARIO

Fonte: Adaptado do organograma da empresa .

O Quadro 4 permitiu observar a distribuicdo do efetivo da manutencgéo,

conforme a hierarquia administrativa da empresa. Na primeira coluna estao

representadas as trés diretorias e uma unidade de assessoria, que possuem

atividades de manutencdo. Na segunda coluna observa-se, os modelos de

manutencao adotados por cada diretoria, onde prevalece o modelo de manutengao

centralizada na diretoria de manutencdo, a quase totalidade do modelo de
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manutencdo centralizada na diretoria de operagdo e a adogcdao do modelo de
manutencdo especifica na assessoria industrial e na diretoria de logistica. Na
terceira coluna encontra-se a distribuicdo das gerencias gerais dentro das diretorias
e na quarta coluna, todas as gerencias de manutencdo, com destaque para a
Geréncia de Manutencao de Sistemas Industriais, |6cus desta pesquisa. Na quinta e
ltima coluna esta agrupada a quantidade de funcionérios, distribuida por: geréncias,
gerencias gerais, diretorias e finalmente segundo o modelo de manutencdo adotado,

sendo que cada célula com nimeros tém a mesma cor do setor que representa.

2.1.3 Estrutura funcional da manutencéao

A estrutura funcional de manutencdo destaca trés areas bem definidas que
atuam nas diferentes etapas de vida da maquina, organizadas para resolver os
aspectos mais destacados na curva de vida dos equipamentos (curva da banheira).
Podemos observar as trés areas, oficina local, manutencao corretiva e equipe de
manutenc¢ao preventiva. A figura 9, pode ser encontrado a imagem que representa

essa relacao.

>

Estrutura da Organizagéo da

Manutengéo

Probabilidade de falha

Oficina local ‘ Corretiva \
A .

Objeto da Objetivos da
Manutencgéao Manutencao

Figura 9 - A estrutura da manutencdo e as trés areas de servico.

Fonte: Elaborado a partir de documentos internos da empresa.

A gestdo de manutencao esta centrada em corrigir, manter e melhorar, isto se
alcanca orientando todos os recursos a sua principal acéo, “a tarefa” como ponto de

convergéncia.
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As oficinas locais de manutenc¢do, sdo as areas naturais onde se devolve a
normalidade técnica aos equipamentos. O conceito de oficina de manutencéo
evoluiu desde a fabricagdo de pecas a melhoria na oferta de equipamentos. Nas
oficinas existem as melhores oportunidades para fazer um diagnostico detalhado
das causas que geraram a falha, portanto, essa deve ser a oportunidade de fechar
as andlises de falha coletando evidencias durante a desmontagem e objetivando
minimizar as falhas durante a fase inicial de vida do equipamento (infancia).

No caso de usinas integradas, como esta, e com servi¢os locais de oficina
relativamente limitados (tem que pensar que as demandas dos equipamentos
siderurgicos requerem de uma capacidade técnica particular) se estabelecem redes
de oficinas com a participacao de terceiros.

A manutencdo corretiva representada pelas equipes de emergéncia, tem a
responsabilidade de minimizar o impacto das falhas sobre os processos produtivos e
realizar tarefas preventivas nas oportunidades que se geram no desenvolvimento
normal da producdo. A corretiva tem como objetivo reduzir as falhas esporadicas
gue sao caracteristicas da principal fase de vida util do equipamento (fase adulta).

As Equipes de Manutencdo Planejada (EMP) sé&o grupos autogerenciados,
cujo modelo funcional esta baseado na gestdo sistematica e caracterizado pelo
circulo de Deming (planejar, fazer, verificar, corrigir).

Para a organizacao, € importante observar trés fatores que requerem de um
desenvolvimento sistematico: responsabilidade (sobre a tarefa); atitude (donos dos
equipamentos) e autonomia (na resolucéo de problemas).

As EMP’s gerenciam todos os aspectos da manutencdo planejada, fazem a
interpretacdo técnica do estado dos equipamentos para ajustar as atividades de
acordo com as variadas situagdes de demanda dos equipamentos ou de seu estado
de deterioracédo. Essas atividades sdo de sobremaneira importantes para postergar

a fase final de vida atil dos equipamentos, também conhecida como envelhecimento.

2.1.4 A manutencéao de sistemas industriais

A razdo pela qual existe a manutencdo centralizada é a otimizacdo de
recursos como acontece nos setores da Geréncia Geral de Engenharia de
Manutencdo. Nessa gerencia geral existem trés geréncias, a Engenharia de

Manutencdo, a Preditiva e a Manutencdo de Sistemas Industriais (MASI), que
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atendem a toda a companhia com um namero menor do que precisaria se 0 servico
fosse descentralizado.

A MASI, onde o trabalho de pesquisa foi realizado trabalha com 133
funcionarios, e é responsavel pela manutencdo dos sistemas industriais de
instrumentacdo e automacao de toda a empresa. A manutengcdo de automacédo e
instrumentacdo da usina, sempre foi considerada uma equipe respeitada e de alto
nivel de especializacdo, o setor realiza atividades nas trés areas afins da
manutencdo: oficina local, corretiva e EMP (manutencédo planejada).

A formacao do corpo técnico da MASI, é composta por técnicos, tecnélogos,
analistas de sistemas e engenheiros formados, o tempo de permanéncia no setor
contribui para garantir a expertise, a maior parte do quadro 51% tém mais de 12
anos no setor e 23% tém menos que trés anos de empresa. Quanto ao perfil de
lideranca, o setor conta com 15 supervisores (nivel técnico) e trés coordenadores
(engenheiros) em processo continuo de formacédo de gestores, tendo em vista a
precariedade do desenvolvimento dessa competéncia nos curriculos técnicos da

formacéao de base.

2.2 Diagnéstico da situacéao (Problema)

Foi observado em 2013, enquanto a meta de absenteismo da empresa era
3% a.m., o indice mensal de absenteismo no setor atingiu a marca de 6,35%,
representando uma perda de dias trabalhados equivalente a um custo médio na
folha de pagamento igual a R$20.716,00 ao més e R$248.588,00 no ano. Ja o
turnover neste mesmo ano apresentou um pico nos meses de junho e agosto (2%
a.m.) para uma meta objetivada de 1,1% a.m.

Como a estrutura de manutencdo do setor se baseava nos planos de
manutencdo, as auséncias ndo programadas e as saidas de pessoal comecaram a

desequilibrar o sistema de manutencédo e assim, afetar os resultados do setor.

2.3 Andlise do problema

Ao analisar o impacto que o absenteismo estava causando no atendimento

gue as equipes prestavam na area, o gestor percebeu que tratava-se mais do que
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problemas pontuais de saude. Ao abordar esse assunto com 0S supervisores e
coordenadores organizaram uma lista dos riscos, apresentadas no quadro 5, que

estavam impedindo o setor de atender as diretrizes da Diretoria de manutencéo.

Quadro 5 - Riscos identificados no processo no Setor de Manutencéo de Sistemas Industriais.

S EIXOS DE
OTIMIZACAO DA
MANUTENCAD

Identificacdao dos Riscos

INTERNOS

EXTERNOS

FRAQUEZA

AMEACA

Maximizar a
disponibilidade
dos
equipamentos

Sobressalentes criticos
MTTR
MTBF
Forca de Trabalho
Absenteismo

Parada por Falhas
Crbnicas e Espordadicas
Obsolescéncia

Perda de talentos
Turnover

2

Otimizar os
custos

Desperdicio de Energia e
Materiais

Retrabalho

Or¢gamento otimizado.

Elevado custo da
manutencdo
Elevado custo dos
Equipamentos

3

Minimizar os
riscos para
pessoas e
instalacbes

Ordem, Limpeza e
Arrumagao nas oficinas
Funcionarios novos
Atos Inseguros.

Risco de Acidentes
Riscos Quimicos
Condigdes de Risco.

Residuos dos processos

Residuos dos processos

Falta de Formagao
N3o conformidades.

c“:t;'taers"s de manutengio produtivos
cnnt:minantes . Us? c?e produtos Cont_aminantes ao Meio
ao Meio guimicos Ambiente
Ambiente = Desvios. Desvios.
5 = ReclamagBes de Cliente Reclamagdo de Clientes
Interno Externos
Garantir a . .
Qualidade das = Dwgmdade de ) ;
atividades equipamentos Né&o Conformidades.

Fonte: Elaborado a partir dos resultados obtidos na identificagdo de riscos.

No Quadro 5 esta apresentado a lista completa de riscos identificados pelos
supervisores e coordenadores e a relacado desses riscos com 0s Cinco eixos da

manutencao: Maximizar a disponibilidade dos equipamentos; Otimizar os custos;
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Minimizar os riscos para pessoas e instalacdes; Controlar os agentes contaminantes

ao meio ambiente, Garantir a qualidade das atividades.

2.3.1 Analise SWOT

A ferramenta utilizada para analisar o problema e fazer o diagnéstico foi a
Andlise SWOT. A andlise SWOT € uma abordagem de andlise estratégica cuja
abreviacdo deriva de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (Strengths,
Weakness, Opportunities e Threats).

O grupo de gestores do setor preparou uma tabela baseada na andlise de
Swot onde para cada uma das fraquezas apontadas na tabela de identificacdo de
riscos, foi elencada uma forca interna do setor. Da mesma forma para cada uma das
ameacas levantadas foi relacionado uma oportunidade, configurando assim a
anélise SWOT dos riscos identificados no setor.

Para combater o problema do absenteismo, considerado uma fraqueza
interna do setor, foi elencado a necessidade de valorizacdo das pessoas como uma
fortaleza potencial do grupo.

Quanto ao risco do turnover, apontado como uma ameaca devido a demanda
externa dos profissionais especializados do setor, foi relacionado a oportunidade de
desenvolver um programa para reter os talentos.

Os problemas do absenteismo e do turnover aparecem destacados na Figura
10 que ilustra a analise SWOT completa para os riscos do Setor de Manutencéo de

Sistemas Industriais.



S EIXOS DE
OTIMIZACAO DA
MANUTENCAO

INTERNAS

EXTERNAS

FRAQUEZA * FORCA

AMEACA AOPORTUNIDADE

Maximizar a
disponibilidade dos

equipamentos

Sobressalentes
criticos
MTTRA
MTBF¥
Forga de
Trabalho.
Absenteismo

Orgamento;
Planos de
Manutengdo;
EMP;
Capacitagdo;
Valorizacao
das pessoas

Parada por
Falhas
Crénicas e
Esporadicas;
Obsolescéncia;
Perda de
talentos.

Turnover

AF e
Contramedidas;
PIMs;

PEAT;
Renovacgdo de
Equipamentos;

Retengao de
Talentos

Desperdicio de | Caca Elevado custo | Otimizagdo dos
Energia e Desperdicio; da Contratos de
Materiais; . manutengao; Manutengdo;
Padroes
Retrabalho; Ui df Elevado custo | Desenvolver
Manutencdo;
Controle dos e novos
Otimizar os Or‘ga@ento Equipamentos. | fornecedores.
custos otimizado. custos.
Ordem, Programa SOL; Risco de Hora Segura;
Limpeza e Procedimentos; | Acidentes; Plano de
Arrumacdo nas |EPIs; Seguranga;
oficinas; Formacao dos Riscos Detectores de
Funcionarios novos; Quimicos; Gases;
novos; Auditoria Caca Riscos;
Minimizar os riscos | Atos Inseguros. Comportamental Condicdes de Gestdo de
para pessoas e .
instalagdes “0 Alarme”. Risco. Mudangas.
Residuos dos Descarte e Residuos dos |Novas
processos de Destinacio processos tecnologias;
manutencéo; adequados; produtivos; Portal do Meio
Uso de Contengdo; Contaminantes Amblu‘ente;
produtos FISPC; ao MA; Certificagdes;
quimicos; Auditoria PACMA;
O aades® [Desvios. | Interna; Desvios, | Auditori
Meio Ambiente Externa.
Reclamacdes de | Programa Reclamacdo de | Certificacdes;
Cliente Interno; | OUVIR; Clientes Célula de
Diversidade de | Padronizagao; | Externos; Inovacao;
equipamentos; | Normas; Auditoria
Falta de Certify Quality | Ndo Externa
Formacao; Engineer; Conformidades. | Sistema da
Garantir a N3o Plano Anual de Qualidade.
Qualidade das . . .
atividades conformidades. | Calibrac3o.

Figura 10 - Analise SWOT a partir da identificacdo dos riscos.
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Na analise SWOT, ilustrada na figura 10, os cinco eixos de otimiza¢c&o da

manutenc¢ao estao representados na primeira coluna, através de cinco imagens.

Para cada eixo de otimizacéo estdo relacionados, fraquezas, forcas, ameacas

e oportunidades. Para o absenteismo, relacionado como fraqueza, foi eleito o

trabalho de valorizacdo das pessoas. Ja para a ameaca externa do turnover, a

sugestdo apresentada pela analise Swot foi a promocédo da retencéo de talentos.

2.4 Acoes

A partir dos riscos identificados na analise do problema, foi desenvolvida uma

sequéncia de ac¢les, orientadas para a melhoria do gerenciamento do setor com

foco nas pessoas. De forma resumida, as agdes estdo descritas no Quadro 6.

Quadro 6 - Plano de agdes.

Acdes (o0 que fazer)

1- Reunido com os envolvidos

Realizagdo de reunides com os envolvidos, para
sensibilizar, instruir e nivelar o conhecimento de
todos sobre os problemas analisados e os
conhecimentos tedricos sob o gerenciamento a

partir das necessidades laborais.

2- Aplicagédo do motivograma

Explicagdo do formulario motivograma através de

contatos pessoais e utilizacdo da intranet.

3- Identificagcéo das necessidades

com base na Piramide de Maslow

Estratificacdo e andlise dos resultados a partir da
coleta de dados, a luz dos conceitos de Maslow no

gerenciamento

4- Workshop para feedback dos

envolvidos

Workshop motivacional com a apresentacéo e
discusséo dos resultados com todos os

participantes da pesquisa.

5- Implantacao das Células

Motivacionais

A partir das participagdes no workshop e da lista de
sugestdes de planos de trabalho, implantar as
Células Motivacionais. Sendo uma célula para cada
uma das necessidades laborais, com

representantes de todas as areas do setor.
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Como essas acodes, representadas no Quadro 6, precisavam ser
desenvolvidas concomitantemente com as atividades laborais, foi desenvolvido um
sistema de comunicacdo bastante eficiente, baseado em trés pilares: informativo
eletrbnico através de e-mail e links para a pagina na intranet; supervisores nas
reunides diarias com seus funcionarios e reunido sistematica com o gerente em
visitas as areas, conhecida como Café com o Gestor.

Colocando o funcionario e os fatores pessoais que podem desmotiva-lo para

o trabalho, a sequéncia das ac¢0es estao ilustradas na figura 11.

1- Reunidao com os envolvidos + 2- Aplicagao do motivograma

‘_

FATOR PESSOAL

5- Implantagao das Células Motivacionais

DE DESMOTIVACAO

? 4- Workshop para feedback dos envolvidos

MO|SE|\ ap apiwedid
BU 9SEq WO SOpepISSadau sep oedeayjuap)

Figura 11 - A¢cdes para eliminacdo dos fatores pessoais de desmotivacéo.

Fonte: Adaptado de Maslow (2001).
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2.5 Resultados obtidos

Apo6s um ano de implantagcdo das Células motivacionais, pdde ser observado
uma reducdo no absenteismo de 4 %, isso significa uma redugdo de perdas com
absenteismo equivalente a R$13.200,00 mensais ou R$158.400,00 anual.

O turnover saiu do patamar de 2% em 2013 para 0,7% nos primeiros meses
de 2015. O engajamento nas acdes propostas pelas Células Motivacionais se
refletiram em relevantes conquistas como a de 5 anos sem nenhum tipo de acidente
de trabalho, em fevereiro de 2015. Este feito reflete um aumento de 100% no
registro e eliminacéo de desvios de seguranca no setor.

Os indicadores de manutencdo mapeados na analise de riscos também
refletiram um maior comprometimento das equipes. O tempo médio para reparo
(MTTR) melhorou 40% e as paradas por falha dos sistemas industriais foram
reduzidas em 27%.

O balanco da evolucdo dos trabalhos das Células Motivacionais em 2014
também foi positivo. As necessidades fisiolégicas apontadas pelo estudo foram
atendidas em 10%; as necessidades de seguranca foram atendidas em 33%; a
célula das necessidades de associacdo conseguiu resolver 50% dos problemas
apontados e finalmente as necessidades de auto estima e de autorrealizacao,
apontadas pelo Setor de Manutencdo de Sistemas Industriais, também foram

reduzidas em 33%.

2.6 Cenério atual

A empresa adotou a proposta de trabalhar com as praticas de Maslow no
gerenciamento. No inicio de mar¢co de 2015, na reunidao mensal de diretoria, sobre
seguranca da empresa, foi apresentado para todo o corpo gerencial o trabalho de
atendimento as necessidades laborais e o resultado alcangado com o engajamento
dos funcionarios que culminava com a conquista de cinco anos sem nenhum tipo de
acidente.

Dentro da Gerencia Geral de Engenharia de Manutencéo, onde foi realizado o
estudo de caso, agora um novo setor, a Engenharia de Manutencéo, esta iniciando
as praticas de Maslow no gerenciamento para alavancar as atividades. A figura 12,

ilustra 0 motivograma desse setor.
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PERFIL MOTIVACIONAL DO SETOR DE ENGENHARIA DE MANUTENGAO
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Figura 12 - Perfil motivacional do Setor de Engenharia de Manutencé&o.

As atribuicOes desse setor estdo sendo estudas para estabelecer os objetivos
de melhoria continua.

O setor analisa os processos de deterioracdo, tendendo a: maximizar a
eficiéncia dos equipamentos; aumentar a disponibilidade dos mesmos; garantir um
alto desempenho relacionado a seguranca e qualidade.

A engenharia da manutengao possui foco num processo de melhora continua,
cujo objetivo central é a reformulagdo permanente do projeto funcional dos
equipamentos e instalacbes, integrando os diferentes setores de manutencao, para
conseguir a eliminacdo progressiva de avarias n&o desejadas (crbnicas e
esporadicas), facilitando a manutencdo dos equipamentos e aumentando sua
confiabilidade. A figura 13 ilustra o alinhamento das fungdes e responsabilidades do

setor com a hierarquia das necessidades laborais segundo Maslow.
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- T

FUNGOES E
RESPONSABILIDADES
DA ENGENHARIA DE
MANUTENGAO

-

Melhorar a
confiabilidade,
disponibilidade e
custos dos ativos)
Definir e otimizar
as estratégias de

\__manutengio

Melhorar a
Coordenagéo de qualidade do
projetos trabalho realizado

Assisténcia
Técnica

Figura 13 - A piramide de Maslow e a distribuicdo das fun¢cdes do Setor de Engenharia de
Manutencéo.

Fonte: Elaborado a partir de Maslow (1970).

A figura 13 ilustra a piramide de Maslow onde cada uma das necessidades
esta representada por uma cor: a fisiologica vermelha, a seguranca verde, a
associacdo amarela, a autoestima cinza e a autorrealizacéo azul.

Cada uma das 10 fungbes atribuidas a Geréncia de Engenharia de
Manutencdao, foi distribuida dentro da piramide de Maslow, conforme a necessidade
a qual esta relacionada. Os funcionarios do setor, segundo seu perfil motivacional
estdo estudando cada uma dessas funcbes para identificar as oportunidades e

forcas para compor as a¢cfes das novas células motivacionais.
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3 MATERIAIS E METODOS

Para desenvolver a presente investigacdo, atingir aos objetivos propostos
bem como responder a questdo problema, foi realizado um estudo exploratério
usando como método a pesquisa bibliografica e pesquisa documental com a
finalidade de construir um estudo de caso, como técnica foi aplicada a observacéo
participante.

A observacao participante nos ensinamentos de Sampieri, Collado e Lucio
(2006) é aplicada quando o pesquisador tem a intencdo de intervir na situacédo
problema. Na visdo dos mesmos autores, Sampieri, Collado e Lucio (2006, p.276) “O
estudo de casos é util para assessorar e desenvolver processos de intervencdo em
pessoas, familias, organizacdes, paises etc. [...] requerendo descricbes detalhadas
do préprio caso e seu contexto.”

No mesmo direcionamento, Chizzotti (2005, p. 102) reitera que o0 caso € uma
unidade significativa do todo, por isso suficiente para fundamentar um julgamento fiel
quanto propor uma intervengao.

Parece pois, pertinente, a partir dos autores o emprego da metodologia
exploratdria com 0s métodos e técnicas sugeridas no presente estudo.

A pesquisa bibliografica ofereceu o aporte tedrico necessario ao
desenvolvimento da problematizacdo e definicdo do problema a partir dos dados
coletados; a pesquisa documental contribuiu com indicadores de absenteismo,
turnover e resultado do perfil motivacional que tange a necessidade de propor
elementos para o estudo de caso.

Lakatos e Marconi (2010, p.174), ao se referir a pesquisa documental,
assinalam: é a fase da pesquisa realizada com o intuito de recolher informacdes
prévias sobre o campo de interesse. [...] é a fonte de coleta de dados restrita a
documentos, escritos ou naol...] Estas podem ser feitas no momento em que o fato
ou fenébmeno ocorre, ou depois.

A técnica da observacdo participante, por sua vez, consiste na real
participacdo do pesquisador em seu grupo observado, de modo que observador e
observados figuem do mesmo lado, vivenciando e trabalhando no mesmo sistema
de referéncia entre um e outro (LAKATOS e MARCONI, 2010).

Dessa forma, foi realizado o estudo de caso na Geréncia de Manutencéo de

Sistemas de Automacao e Instrumentacdo de uma empresa siderurgica localizada
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no municipio de Cubatdo (SP), no periodo de abril de 2013 a junho de 2015.

Objetivando efetivar a coleta de dados, foi aplicado um instrumento de coleta
denominado Motivograma de Maslow, ja validado e consagrado pela literatura
utilizado pelos pesquisadores para tracar o perfil motivacional dos participantes
envolvidos na pesquisa. Estudos envolvendo: os fatores motivacionais associados
a pratica esportiva (FRANZONI, 2006), a andlise motivacional de ambiente de
trabalho em uma concessionaria de veiculos (PEREIRA, 2005), a implementacao de
ambiente de aprendizagem em equipes de projetos (BASSANI, 2005) e a relagéo
entre 0 comportamento assertivo e a motivagao dos professores (FREITAS, 2001)
sao algumas referéncias de aplicacdo do Motivograma.

Para a obtencéo do perfil motivacional individual, o funcionario responde um
formulario composto de 30 afirmacdes com duas alternativas para cada item,
sempre refletindo o que mais o sensibiliza naquele momento.

O presente trabalho contempla informacgfes dos funcionarios participantes e
colaboradores deste estudo. Dessa forma, os mesmos assinaram Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para uso das informacdes, cujo modelo

esta disposto no Anexo 1.

3.1 Os Procedimentos Metodoldgicos

Como procedimento metodolégico foi utilizado o estudo exploratério de
carater qualitativo usando como método a pesquisa bibliografica, a pesquisa
documental e o estudo de caso.

Para a coleta de dados do estudo de caso, foi utilizada a técnica da
observacéo participante.

Este estudo foi dividido e organizado em trés processos, oito fases, 12 etapas

e 18 passos, como apresentado no Quadro 7.



Quadro 7 - Processos, fases, etapas e passos para a elaboracéo do estudo de caso.
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Acesso ao formulario pelos
1 | participantes através de link para
8 intranet
o & Leitura das instrugBes de
@ E 2 .
o a o . preenchimento
8o Apéndice 1 Guia para —
L3 S . Acesso a todas as 30 proposicdes
g2 aplicagao do motivograma 3 apresentadas no motivograma
o
;! = 4 Acesso a tabela para as alternativas
™ das 30 proposicdes
5 Escolher a op¢éo que melhor lhe
represente.
o | 3.4 Coletade P -
1 Dados Copiar os dados da tabela de
8 1 resultados dos motivogramas
3 o individuais para a planilha de
° g Transferéncia dos compilacio dos dados.
Sa resultados dos , | Preencher os dados com as demais
= motivogramas informacdes dos participantes.
S5 1* | individuais para a - , .
85 lanilha para 3 Aplicar os filtros para realizar as
23 Igompila(;%o dos dados pesquisas por categoria
ﬁ S levantados 4 Realizar as pesquisas por categoria
g para a posterior anélise
™ 5 Plotar os graficos do perfil motivacional
segundo as categorias pesquisadas.
3.5 N 3.5.1 Analise do perfil dos participantes
20 Apresentagao
e Analise dos . ) N
- 3.5.2 Analise do perfil motivacional da amostra total
Dados Obtidos P
o 2 1 | 3.6.1.1 Familiarizac&@o dos participantes com os conceitos de Maslow
(SN
SO 8V p; -
£g¢g £ 3.6.1.2 Apresentacéo 1 | 1 Nivel oper.auonal
239 8 5 dos perfis por categoria | 2 | 2. Nivel técnico
g_ Il 8 profissional 3 | 3. Nivel superior
a3 % g 4 | 4. Gestores
g © 5 3 3.6.1.3 Sensibilizag&o dos participantes para a participacédo no
workshop motivacional
2.6.2 Desenvolvimento da metodologia Motivar para Desempenhar
3.6 AcBes = 1* | 3.6.3.1 Preparacdo do | 1 | Autoavaliagdo
3° | preliminares a s S Workshop 2 | Aprendizado
partir dos 0S5 - N
resultados g % _§ 2% | 3.6.3.2 Escalag#o dos facilitadores
analisados = g

3% | 3.6.3.3 Realizac&o do evento

1% | 3.6.4.1 Selecdo dos integrantes

2% | 3.6.4.2 Transformacao
das sugestdes em
planos de acdo

1

Organizacao das sugestdes
levantadas no workshop

2

Estratificacdo das sugestfes em cinco
subgrupos

3.6.4 Criacéo das
Células
Motivacionais

3% | 3.6.4.3 Criacéo da identidade visual para o programa

4% | 3.6.4.4 Criag&o de gestfo a vista para acompanhar os resultados.
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No Quadro 7, estes processos, fases, etapas e passos representam todo o
percurso necessario para o pesquisador atingir os resultados objetivados no estudo.

3.2 Lécus da Pesquisa

O presente estudo teve como locus o Setor de Manuteng&o de uma industria,
produtora de ago que localiza-se no municipio de Cubatéo, estado de S&o Paulo.

O Setor de Manutencéo, locus da pesquisa, € parte integrante da empresa
ora contextualizada a qual ocupa uma area de 12 milh6es de metros quadrados,
incluindo um porto privativo alfandegado com capacidade para operar 12 milhdes de
toneladas/ano, e um complexo ferroviariocom capacidade para atender quatro
milhdes de toneladas/ano. Sua constru¢do que se iniciou na década de 1950 e
passa por ampliacdes até os dias de hoje.

No mercado econdmico, atende diversos segmentos industriais como as
indUstrias automobilistica, ferroviaria, automotiva, naval, da construcdo civil,
agricola, de embalagens, mecéanica, eletroeletrbnica, maquinas e equipamentos.

A historia dessa empresa esta entrelagcada ao desenvolvimento industrial da
cidade de Cubatéo, fruto do desenvolvimento industrial paulistano e paulista, bem
como dos investimentos federais. O Polo Industrial cubatense congrega importantes
empresas do mercado nacional, com destaque para as areas de fertilizantes,
guimica e de siderurgia.

Para Matos (2007, p. 78), o momento importante que consolidou a
implantacdo do polo industrial de Cubatdo se deu na década de 1950, com a

instalacdo das industrias de base.

3.2.1 Setor de Manutencao de Sistemas Industriais: breve contextualizagéo

A Manutencdo em uma industria tem carater estratégico, pois 0s
equipamentos de producdo constituem-se elemento chave tanto para a
produtividade das usinas quanto para a qualidade dos produtos (KARDEC e NASCIF
2012).

Integrada a vida da empresa, a manutencédo vai além da posi¢ao hierarquica
gue ocupa no organograma, dada sua importancia pratica para a empresa.

O Setor de Manutencdo de Sistemas Industriais, lI6cus desse estudo, esti

subordinada a Geréncia Geral de Engenharia de Manutencdo que, por sua vez, é



67

parte da Diretoria de Manutencdo que fica, hierarquicamente, ligada a Vice-
Presidéncia Industrial.
Frente a representacdo hierarquica da estrutura da indastria focada nesse

estudo, cabe destacar a sua missao, visao e valores, ilustrados na figura 14 .

Atender

as atividades

relacionadas a

\ Manutengdo de

' Sistemas Industriais,
maximizando a

disponibilidade dos

garantindo a qualidade das
atividades, segurancga e controle

pessoas envolvidas direta e indiretamente
ao processo produtivo.

Visao

Atingir a exceléncia na Manutencao de Sistemas

Industriais através da inovagao tecnoldgica promovendo
o melhor clima para se trabalhar com as pessoas.

A T T T
CAPRICHO CONSISTENCIA SUSTENTABILIDADE || RESULTADOS

Figura 14 - A misséo, viséo e valores do Setor de Manutencéo de Sistemas Industriais.

Fonte: Elaborado a partir dos documentos internos da empresa.
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Na figura 14 esta apresentado, na parte superior da figura, a missdo do Setor
de Manutencédo de Sistemas Industrias e o alinhamento desse compromisso com 0s
cinco eixos da manutencdo: maximizar a disponibilidade dos equipamentos; otimizar
0S custos; minimizar 0s riscos para pessoas e instalacdes; controlar os agentes
contaminantes ao meio ambiente e garantir a qualidade das atividades. Na parte
central da ilustracdo encontra-se a visao de exceléncia do setor e, na base da figura,

os sete valores da empresa.

Para dar sustentacdo a esses compromissos apresentados, foi desenhado
uma estrutura para o Setor de Manutencdo de Sistemas Industriais, descrita no
Quadro 8, a sequir.

Quadro 8 - Atribuicbes do Setor de Manutenc¢ao de Sistemas Industriais.

Setores da
empresa Aciaria Laboratdrios
atendidos

Servigos
prestados R|C|E

Legenda: | (inspecéo); R (Reparo preventivo); C (Calibracéo); E (Atendimento de emergéncia).

Fonte: Elaborado a partir de documentos internos da empresa.

O Quadro 8 apresenta nas colunas o0s servi¢cos prestados pelas supervisbes
de manutencdo de sistemas industriais e a distribuicdo das atividades: inspecdo,
reparo, calibracdo e, emergéncia, nos setores da empresa, descritos na primeira
linha do quadro: Reducéo; Aciaria; Laminagéo a frio; Laminagao a quente; Energia,
aguas e utilidades; e Laboratérios.
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3.3 Amostra e sujeitos da pesquisa

O Setor de Manutencéo de Sistemas Industriais conta com uma populacao de
128 funcionérios os quais respondem pela manutencao dos sistemas de automacao
e controle de todos os processos da siderurgia integrada.

Dessa populacdo, somente 72 funcionarios participaram de forma voluntaria
desse estudo, representando 56% do total, se constituindo na amostra.

A participacdo voluntaria foi um pré requisito para se constituir a amostra. A

Tabela 1 abaixo, ilustra o perfil dos participantes:

Tabela 1- Perfil dos participantes.

Género Escolaridade Tempo de atuaclo na empresa
Especificacdo Qde % Especificacdo Qde % Especificacdo Qde %
Masculing 68 54% Ensino médio completo 40 56% 3 anos 15 21%
Feminino 4 6% Ensino médio incompleto 1 1% 429 anos 14 19%
Total 72 100% Superior completo 17 24% 10 a 20 anos 31 43%
Superior incompleto 9 13% 21 a 25 anos 7 10%
Pés Graduado 5 7% mais de 25 anos 5 7%
Idade Total 72 100% Total 72 100%
Especificacio Qde %
22 a 24 anos 3 4% Renda mensal
25 a 30 anos 17 24% Especificacdo Qde %
31 a 35 anos 19 26% R$1.600,00 a R$3.000,00 18 25%
36 a2 40 anos 14 19% R$3.001,00 a R$5.000,00 38 53%
mais de 40 anos 19 26% mais de R$5.000,00 16 22%
Total 72 100% Total 72 100%

A Tabela 1 estratifica o género, idade, escolaridade, tempo de casa e renda
dos entrevistados.

Conforme estd demonstrado na Tabela 1, 94% dos funcionarios que
responderam a pesquisa sdo do sexo masculino, 28% tinham entre 22 e 30 anos,
outros 45% tinham entre 31 e 40 anos. Dos funcionarios que foram entrevistados
99% tém o ensino médio completo e 31% tém curso superior completo e 79% tem
mais de trés anos de empresa. Dos funcionarios entrevistados 75%, ou seja, a maior
parte recebe mais de R$3.000,00.
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3.4 Coleta de dados

Para a realizacdo da coleta de dados o pesquisador utilizou o Motivograma de
Abraham Maslow (1970), que identifica o perfil de motivacéo individual, apontando
quais as necessidades laborais dos funcionarios.

Ao obter contato com a afirmacao de Maslow sobre o nivel de satisfacdo das
necessidades de um adulto tipico (MASLOW, 1970), o pesquisador elaborou uma
tabela para explicitar o perfil motivacional esperado de um adulto tipico. Esta

explicitagcdo encontra-se ilustrada na Tabela 2.

Tabela 2 — Perfil motivacional de um adulto tipico (satisfacdo das necessidades).

Fisioldgica
Seguranca

Associacao

Autoestima

Necessidades % Nao satisfacao

Fonte: Elaborada a partir de Oliveira (2011).

Quando se observa a Tabela 2, referente as necessidades satisfeitas e nao
satisfeitas, € possivel visualizar que, se por um lado (o verde) um percentual das
necessidades foi satisfeito, por outro lado (o colorido), outro percentual
complementar, representa o quanto falta, para a satisfacdo total dessas
necessidades.

O Motivograma de Maslow tem como obijetivo, tracar o perfil motivacional de
uma pessoa, a partir do percentual das necessidades que ainda precisam ser
satisfeitas. Dessa forma, ao ser realizado a transferéncia dos percentuais do perfil
esperado para os valores da escala no Motivograma, se obtém um grafico
representativo do perfil motivacional. Esse perfil motivacional, defendido por Maslow
(1970), para um adulto tipico se encontra apresentado no Gréfico 1. Cada coluna
representa uma das necessidades, a saber: V= fisiologica, W= seguranca,
X= associacdo, Y= autoestima e Z= autorrealizacao.
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MOTIVOGRAMA

38,0%

36,0%

34,0%

32,0%

30,0%

28,0%

26,0%

24,0%

|
|
22,0% ‘
20,0% ‘

18,0%

AUTO ESTIMA
24,5%

16,0%

20,4%

14,0%

ASSOCIAGAO

12,0%
10,0% -
8,0%
6,0%
4,0%

2,0%

0,0% -

Grafico 1 - Motivograma de Maslow: perfil das necessidades do adulto tipico.

Fonte: Elaborado a partir de Oliveira (2011).

Na apresentacdo do Grafico 1, o Motivograma de Maslow representa o perfil
motivacional, distribuindo 100 pontos percentuais, entre os fatores fisioldgicos, de
seguranca, de associacdo, de autoestima e de autorrealizacdo. Esse perfil usado
como referéncia para o estudo, apresenta um 6timo atendimento das necessidades
mais basicas (fisiolégicas e de seguranca), um bom atendimento a necessidade de
associacdo e muita oportunidade para o atendimento das necessidades mais nobres
de autoestima e autorrealizacao.

O motivograma é baseado na hierarquia das necessidades humanas de
Maslow, esse instrumento consiste em 30 proposi¢bes, cada uma com duas
alternativas, onde a pessoa deve atribuir de zero a trés pontos, pontuando mais para
a proposicdo que melhor se acomode ao seu interesse. Cada proposicao
corresponde a uma variavel das necessidades humanas e cada ponto é transferido

para uma tabela onde se constréi um grafico que indica em qual patamar das
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necessidades humanas a pessoa se encontra e, com isso, onde a empresa deve
focar.

A abordagem dos funcionarios para obter a participacdo na pesquisa, foi feita
através de uma ampla divulgacdo dentro do Setor de Manutencdo de Sistemas
Industriais. Foi utilizado o recurso da intranet, reunides semanais de gestdo com 0s
funcionérios, palestra explicando o preenchimento do motivograma e finalmente
mais um correio eletrénico com um link para a pagina eletrénica da geréncia, onde o
funcionéario encontrava o formulario para preenchimento do seu motivograma.

A coleta de dados através do Motivograma foi realizada no periodo de abril a
setembro de 2013.

O contexto em que se deu a coleta de dados constituiu-se em um ambiente
envolvido por mudancas estruturais e impactos no ambiente laboral, que

precederam o periodo da pesquisa, a se destacar no Quadro 9.

Quadro 9 - Impactos das mudancgas estruturais na Manutencédo da Empresa.

ANo Més Mudancas estruturais Impactos no ambiente Iat30ral do setor de
manutenc¢ao
2012 Janeiro Reorganizacao acionaria da [1) Criacdo de uma diretoria de manutencéo.
empresa. 2) As geréncias gerais de manutencao
passaram a ser corporativas.
3) Criacdo de mais coordenadores.
2012 Agosto Incentivo a aposentadoria e | Reducdo do numero de geréncias de
eliminagdo de cargos de manutengdo e reducdo do efetivo da
gestéo. manutengdo em 10%.
2012 Outubro Fusédo das Geréncias de 1) Criacdo da MASI - Geréncia de
Automacgéo e Manutencédo de Sistemas Industriais.
Instrumentacao. 2) O setor passou a contar funcionarios
advindos de duas geréncias com
atribuicBes e culturas diferentes
(instrumentacdo e automacao).
2013 Margo Ajuste do quadro de Reducéo do efetivo de manutencéo em 5%.
pessoal.
2013 Setembro | Apresentado pela Diretoria Promoc@es baseadas no desenvolvimento de
o Plano de competéncias.
Desenvolvimento do Definido que metade dos profissionais seriam
Pessoal de Manutencéo. técnicos: 8% serao de nivel trés; 17% serao
de nivel dois ; e 25% serao de nivel um. Além
disso, os 50% do quadro da méo de obra
direta ocuparia a camada de acesso a equipe
de manutencéo ocupando o cargo de
profissional de manutencéo de nivel 111,111 e
V.
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Cada um dos fatos descritos no Quadro 9, foi percebido e assimilado de
maneiras diferentes pelas categorias e funcionérios do Setor de Manutencdo de
Sistemas Industriais, de forma que alguns observaram oportunidades e outros
sentiram-se ameacados pelas mudancas.

A coleta de dados desse estudo de caso utilizou o Motivograma de Maslow,
que aplicado neste momento, pode registrar uma fotografia do ambiente laboral,
diante da situacdo de mudancas pela qual o setor estava passando.

O Quadro 10 ilustra como foi organizado o processo da coleta de dados, as

fases, etapas e 0s passos para a sua realizagao.

Quadro 10 - Realizacéo da coleta de dados.

Processo Fases Etapas Passos

Acesso ao formulério pelos
1 | participantes através de link para
intranet
Leitura das instrugfes de

34.1 S L preenchimento
Aplicagéo do Utilizagdo do Apéndice 1 Acesso a todas as 30 proposi¢des
Motivograma apresentadas no motivograma
Acesso a tabela para as alternativas
das 30 proposicdes
Escolher a opcdo que melhor lhe

o 5
represente.
3.4 Coleta de Copiar os dados da tabela de
Dados 1 resultados dos motivogramas
o individuais para a planilha de
Transferéncia dos compilacéo dos dados.
3.4.2 resultados dos , | Preencher os dados com as demais
Tabulaggo dos | ,a motivogramas informacdes dos participantes.
1% | individuais para a X - -
dados do : Aplicar os filtros para realizar as
Moti planilha para 3 : .
otivograma Lo pesquisas por categoria
compilagéo dos dados - - -
levantados 4 Realizar as pesquisas por categoria

para a posterior anélise

Plotar os graficos do perfil motivacional
segundo as categorias pesquisadas.

O Quadro 10 apresenta o processo de coleta de dados, constituido por suas
fases de aplicacdo do Motivograma e da tabulagédo dos dados. Cada fase possui
uma etapa com cinco passos e a explicacdo de cada um desses esta contida nos

topicos a seguir.
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3.4.1 Aplicagao do Motivograma

A aplicacdo da ferramenta foi feita através da disponibilizacdo de acesso a
todos os participantes através da pagina da Intranet do Setor, onde todos tiveram
acesso as instrugbes para realizacdo do preenchimento do motivograma. No
Apéndice 1 pode ser encontrado 0s passos para ao preenchimento do motivograma.

A relacdo completa de todas as 30 questbes pode ser encontrada no Anexo 2.

3.4.2 Tabulacéo dos dados do Motivograma

As respostas enviadas pela propria pagina do site do setor de manutencao,
foram recebidas pela equipe e compiladas para tabulacéo dos resultados.

Para tratar esses resultados foi utilizado como ferramenta, uma planilha para
a compilacdo dos dados, para a qual foram transferidos todos os resultados dos
motivograma individual.  Esta planilha, permitiu estratificar, de forma automatica,
os elementos da pesquisa, tabulando por nome, sexo, idade, estado civil, nivel do
cargo, denominacdo do cargo, escolaridade, situacdo da formacgéo, grau salarial do
cargo e remuneracdo. Um exemplo de Motivograma de um grupo selecionado pelos
filtros, e que foi automaticamente disponibilizado ap6s a pesquisa, pode ser visto na
ilustragéo da figura 15 .

Planilha para analise dos dados do Motivograma

Resultados transferidos dos motivogramas
[Nome [Sexo |1dade |Anos Emp |Estado civil [Nivel |Denominacso do cargo [pen idad|Sit.Formaggo _|Grau |R sV w lx r | =
io1 |F 37 17|casado TEC _ |TECNICO AUTOMACAO E CONTROLE |Ensino Médio 11|  3.314,40 16/ 15! 16 26, 17

i 2 M 34 13|casado SUP___|ENGENHEIRO MANUTENCAO PLENO |Ensino Superior| 13|  4.869,49 19/ 18! 15 23

3 M 36 ls—l_calado lsup_ [ENGENHEIRO MANUTENCAO PLENO [Ensino Superior let 13|  4.868,60 15! 17, 21 17,

4 M 27 5|Marit. TEC  |ASSISTENTE TECNICO INDUSTRIAL |Ensino Superior|Em 12|  6.072,20 10,

5 M 30 6|Solt. TEC _ |ASSISTENTE TECNICO INDUSTRIAL |Ensino Médio |Completo 12| 4.600,33

6 M sup

38| 12|Casado |ANALISTA DE AUTOMACAO Ensino Superior|Completo 13/ 3.340,25

540| [TOTAIS 19% 20% 21% 20% 20%

MOTIVOGRAMA DO GRUPO SELECIONADO 100% v W X Y F3

30%

ASSOCIACAO 21%
AUTO REAUZACAO 20%

AUTO ESTIMA 20%

g
g
:

FISIOLOGICA 19%

20%

Figura 15 - Planilha para compilacdo dos dados coletados.
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Conforme ilustrado na figura 15, os dados ora coletados e tratados permitiram
a compreensao do perfil motivacional do Setor de Manutengdo de Sistemas
Industriais e como as necessidades laborais se apresentavam naquele momento,

segundo as estratificacOes realizadas.

3.5 Apresentacéao e Analise dos Resultados Obtidos no Motivograma

A andlise dor resultados obtidos no motivograma leva em conta a analise do
perfil dos participantes e a analise do perfil motivacional da amostra total. A primeira
explicitando quantos sdo, como estao divididos e 0 que representam suas funcdes
desses participantes para a empresa. JA a segunda analise apresenta o
motivograma do Setor de Manutencédo de Sistemas Industriais, e faz uma leitura dos

percentuais apresentados, sempre a luz dos conceitos de Maslow.

3.5.1 Andlise do perfil dos participantes

Os 72 participantes do estudo estédo divididos em quatro niveis hierarquicos :
operacional (16), médio (36), gestédo (15) e superior (8).

O nivel operacional é composto por mecanicos e eletrénicos instrumentistas,
exercendo funcbes de execucdo da manutencdo. Sdo as fungBes de inicio de
carreira dentro da diretoria de manutencéo e os cargos de acesso para a funcao de
técnico.

Ja o nivel médio abriga o cargo técnico que na MASI se chama técnico
eletrénico instrumentista, a formacgé&o técnica desses profissionais esta dividida entre
eletrbnica, automacéo, elétrica e principalmente instrumentacédo. Exercem funcéo de
manutencgao corretiva, preventiva e de melhorias.

A categoria de gestores esta subdivida entre supervisores (nivel de formacao
técnica) e coordenadores (nivel superior em engenharia). A funcdo dessa categoria
€ supervisao e coordenacao das equipes.

O Ultimo grupo analisado é composto por engenheiros e analistas e é
classificado como nivel superior dentro da empresa. A formacdo desses
profissionais esta dividida entre engenheiros (elétricos e eletrbnicos) e analistas
(ciéncia da computacéo e tecndélogos em automacéo). Responsaveis por manter em

funcionamento os sistemas de supervisdo e controle da empresa, também estdo
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diretamente envolvidos na solucdo de problemas complexos, e renovacao do parque
tecnologico da empresa. No quadro 11 est4d representado 0s quatro niveis

hierarquicos detalhados acima e quantidade correspondente de participantes.

Quadro 11 - Identificacdo dos participantes.

IDENTIFICAGAO DOS PARTICIPANTES POR CARGO OCUPADO NA ORGANIZAGAO

/T\ / NiVEL MEDIO \ / GESTORES \ m
OPERACIONAL TECNICOS SUPERVISORES E | | ENGENHEIROS E
MECANICOS E COORDENADORES E ANALISTAS
ELETRONICOS

INSTRUMENTISTAS

d"i'l'i'i"l'/K L )
B e [ [

TOTAL: 72 PARTICIPANTES |

Pow iy
Peoe iy
peee || o9

i

Fonte: Elaborado a partir de documentos internos da empresa.
No quadro 11, que identifica 0 nimero de participantes, pode ser observado
gue a grande maioria dos participantes esta concentrada no nivel técnico e nivel
operacional. Portanto, € possivel inferir que o perfil motivacional dessas duas

categorias predominaréo sobre as demais, conforme aprofunda o tépico a seguir.

3.5.2 Analise do perfil motivacional da amostra total

Analisando o Motivograma resultante, € possivel identificar no perfil
motivacional da amostra total, que as médias mais altas sao relativas as
necessidades de autorrealizacdo, seguranca e associagdo e as mais baixas as de

autoestima e fisioldgica, conforme apresentada o Grafico 2.
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MOTIVOGRAMA
30%

SEGURANCA 22%
ASSOCIAGAO 21%
AUTO REALIZAGAO 22%

20%

AUTO ESTIMA 17%

FISIOLOGICA 17%

10%

A w X Y F4

Gréfico 2 - Perfil motivacional da amostra total.

O Gréfico 2 permite conhecer os resultados da amostra total do motivograma.
Todavia, o resultado esperado e defendido por Maslow se apresenta distante do
resultados obtidos no presente estudo.

Para uma melhor compreensdo da comparacéo entre os resultados obtidos
no presente estudo e os defendidos por Maslow, a figura 16 apresenta os dois

motivogramas juntos.

MOTIVOGRAMA TiPICO ESPERADO MOTIVOGRAMA REAL ENCONTRADO

30,0% 30%

AUTO ESTIMA 24,5%

AUTO REALIZAGAO 22%

ASSOCIAGAO 20,4%
SEGURANGA 22%
ASSOCIACAO 21%

20,0% 20%

AUTO ESTIMA 17%
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Figura 16 — Comparacdo entre o motivograma esperado e 0 motivograma encontrado.
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A primeira observacéo a ser feita na ilustracao da figura 16, € que a evolucao
das necessidades, que esté representada no motivograma tipico, néo foi encontrada
no motivograma da amostra total. As necessidades fisioldgicas e de seguranca se
apresentam com valores que sdo praticamente o dobro do esperado, configurando
a urgéncia de atuacéo nesses dois fatores. Em consonancia com a teoria de Maslow
(2001), as necessidades mais nobres de autoestima e autorrealiza¢do s6 atingirdo
0s patamares esperados quando as necessidades mais basicas forem atendidas.

As respostas dos participantes foram transferidas para uma planilha na forma
de tabela com colunas onde se encontra a porcentagem do total de respostas que
foram atribuidas a cada uma das necessidades.

A planilha com distribuicdo percentual das respostas pode ser visualizada na
Tabela 3.

Tabela 3 - Percentuais de respostas, de acordo com a amostra total.

Item A W X Y Z

1 57% 43%
2 49% 51%
3 41% 59%
4 46% 54%
5 2% 28%
6 39% 61%
7 56% 44%
8 34% 66%
9 67% 33%
10 49% 51%
11 62% 38%
12 40% 60%
13 51% 49%
14 50% 50%
15 35% 65%
16 44% 56%
17 30% 70%
18 25% 75%
19 58% 42%
20 21% 79%
21 45% 55%
22 56% 44%
23 30% 70%
24 66% 34%
25 56% 44%
26 76% 24%
27 41% 59%
28 54% 46%
29 49% 51%
30 21% 79%

Totais 17% 22% 21% 17% 22%
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Pode ser observado na Tabela 3 que as diferencas nos valores percentuais
para cada questdo, indica que quando o participante optava pela resposta com a
qual mais se identificava, ele estava atribuindo mais valéncia para aquela
necessidade. Nesse contexto, 0s principais resultados podem ser encontrados no

Quadro de numero 12, na sequéncia.

Quadro 12 - Principais resultados iniciais obtidos na amostra total.

% Resultados obtidos
respondentes

Sentem que sua produtividade pode ser prejudicada quando as
suas responsabilidades deixam de representar um desafio,
guando outro profissional, sem as qualifica¢cdes que possuem, for
68% promovido por mero favoriismo para 0 cargo que estédo
planejando assumir no futuro proximo e perdem a confiangca no
meu chefe, desconfiam da estabilidade do seu cargo, temem pela
sobrevivéncia da organizagéo.

Irritam-se com colaboradores antissociais que confundem
qualquer iniciativa de sociabilidade com "puxa-saquismao”, resistem
a colaborar com na experimentacdo de novas ideias e nado lhe
conferem o devido respeito e consideracao.

64%

No quadro 12, entre o grupo de necessidades basicas 0 que mais se
destacou foi o fator seguranca com 68%. Para atingimento da proposta de aproximar
o perfil do Setor de Manutenc¢éo de Sistemas Industriais ao perfil tipico defendido por
Maslow, se mostrou necessario o tratamento das necessidades basicas que nao
deixam as necessidades mais elevadas aparecerem. Nesse contexto, se
destacaram: caréncia de normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias
de estabilidade e, boas condicbes de trabalho. Essas e outras caréncias fizeram
parte das discussdes nas secdes a seguir.
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3.6 Acdes preliminares a partir dos resultados analisados

A apresentacdo dos resultados obtidos com o motivograma permitiu a
introduc&o dos conceitos de Maslow aos participantes, fazendo com que cada grupo
conhecesse seu perfil motivacional e o potencial da proposta apresentada, na qual é

sugerida a implantacéo das Células Motivacionais.

3.6.1 Apresentacao aos participantes quanto aos resultados analisados

Para a divulgacao dos resultados analisados a partir do motivograma, foram
realizadas trés reunides visando abranger os funcionarios participantes.

As reunides tiveram basicamente como objetivo, atender a trés propositos: A
familiarizacdo dos participantes com os conceitos de Maslow; A apresentacdo dos
perfis por categoria profissional e, a sensibilizagdo dos participantes para a adeséo

ao workshop motivacional, conforme explicito no tépico a seguir.

3.6.1.1 Familiarizacdo dos participantes com os conceitos de Maslow

Durante a reunido com os patrticipantes, foi apresentado de forma sucinta, a
teoria da hierarquia das necessidades humanas, exemplificado com o0s conceitos
das necessidades laborais, conforme ilustra figura 17 com base na piramide de
Maslow.

Desafios mais complexos, trabalho criativo,
autonomia, participagao nas decisoes.

Ser gostado, reconhecimento, promogoes,
responsabilidade por resultados

Bom clima, respeito, aceitacao, interagao
com colegas, superiores e clientes.

Figura 17 - Hierarquia das necessidades laborais.

Fonte: Elaborado a partir de Maslow (2001).



81

A figura 17 remete a reflexdo de que somente o fato das pessoas estarem
familiarizadas com os conceitos de Maslow, podera ndo ser suficiente para que
envolvimento, engajamento aconteca de uma hora para outra. Para tanto, € preciso
gue outros fatores motivacionais especificos sejam atendidos, como € o caso dos

fatores motivacionais de cada individuo da equipe.

3.6.1.2 Apresentacao dos perfis por categoria profissional

Os perfis estdo representados pelos graficos originados do motivograma,
resultante de cada categoria, a saber: Nivel operacional; Nivel técnico; Nivel

superior e, gestores.

1. Nivel operacional (mecanicos, eletricistas e eletrénicos instrumentistas)
Para os ocupantes dos cargos eletrbnicos instrumentistas, mecanicos e
eletricistas, a necessidade a ser atendida no momento era a seguranga: claramente
relacionada a ‘inseguranga’ sobre a mudanca de estrutura e cargos, preocupacgao
com a remuneracdo e condicdes de trabalho. A distribuicdo percentual dessas

necessidades encontra-se ilustrada no Grafico 3.
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Gréfico 3 - Motivograma do nivel operacional.
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Observa-se no Grafico 3, um equilibrio bastante positivo entre as
necessidades, somente destacando-se a preocupag¢ao com a seguranca, advinda do
contexto de mudanca estrutural que a empresa atravessa na atualidade. Frente ao
momento a necessidade de seguranca ja era prevista. Porém, o lado positivo € que
necessidades como associacao e autoestima poderiam estar mais comprometidas.
Dessa forma, essa positividade facilitaria as tomadas de decisbes e as politicas

motivacionais de maneira mais assertiva.

2. Nivel técnico
Esta categoria de profissionais envolve os ocupantes dos cargos técnicos
eletrénicos instrumentistas e técnicos de automacdo e controle. Os resultados

obtidos com a andlise encontram-se no Quadro 13.

Quadro 13 - Principais resultados obtidos no nivel técnico.

% Resultados obtidos

respondentes

Como pode ser observado no quadro 13, enquanto que 0s ocupantes de
cargos no nivel operacional apresentavam como maior necessidade o fator
seguranca, no nivel técnico o fator preponderante foi a associagdo. A distribuicdo
percentual das necessidades apuradas encontra-se no Grafico 4.
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Grafico 4 - Motivograma do nivel técnico.

No Gréfico 4 é possivel observar o resultado do motivograma dos técnicos e a
distribuicdo das necessidades neste grupo.

A necessidade de Associacdo também ja era prevista, por ocasido da
mudanca estrutural da empresa a qual envolveu processos de fusdes entre setores
e liderangas. Dessa forma, os técnicos necessitavam de aceitagdo por parte dos

grupos.

3. Nivel Superior (Assistente, Analistas de Automacdo e Engenheiros de
Manutencdo).

Os funcionarios da categoria superior, recebem essa categorizacdo em
funcdo da sua formacédo, sdo engenheiros, analistas de sistemas e tecn6logos em
automacao que exercem funcdes técnicas ndo administrativas. No quadro 14, esta
apresentado os principais resultados encontrados no perfil motivacional dessa

categoria.
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Quadro 14 - Principais resultados obtidos no nivel superior.

% Resultados obtidos
respondentes

A Associagdo aparece em 2° lugar sinalizando a preferéncia

de trabalho em ambiente de amizade.

O fator que deveria se destacar nesta categoria ilustrada no Quadro 14, a
necessidade de autorrealizacdo ndo apareceu em primeiro lugar, sendo substituido
pela necessidade de seguranca com 23%. Esse fato tem explicagdo no ambiente de
inseguranca, principalmente atribuida a riscos de extingdo de cargos e posi¢cdes
dentro da organizagéo.

Essa diferenca na porcentagem do fator seguranca em relacdo aos demais

fatores pode ser observada no Gréfico 5, a seguir.
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Gréfico 5 - Motivograma do nivel superior.
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Neste motivograma, ilustrado no Grafico 5, as necessidades fisiologicas
(17%) e de seguranca (23%) estdo muito acima do esperado que deveria ser em
torno de seis e 12% respectivamente. A necessidade de associacdo se encontra no
patamar desejavel de 21% e as necessidades de autoestima e autorrealizacao

deveriam ser incrementadas com o atendimento daquelas mais basicas.

4. Gestores (Supervisores e Coordenadores)

Para o grupo de gestores, formados por 13 supervisores e dois
coordenadores, os fatores pessoais de motivacdo aqui refletidos em necessidades,
deveriam acompanhar as caréncias relacionadas com o cargo e atribuicées, mas foi
observado que a influéncia das necessidades dos subordinados, interferiram na sua
prépria avaliacdo de perfil.

No Gréfico 6 esta representado a distribuicdo das necessidades apontadas
pelo motivograma dos gestores.

30%

SEGURANCA 22%
AUTO REAUZACAO 23%

ASSOCIAGAD 20%

20%

FISIOLOGICA 18%

AUTO ESTIMA 17%

10%

v w X Y z
MOTIVOGRAMA GESTORES

Grafico 6 - Motivograma dos Gestores.
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Observa-se no Gréfico 6, que o atendimento das necessidades fisiologicas e
de seguranga encontram-se Nnos mesmos patamares observados nos motivogramas
dos técnicos e do operacional isso na avaliacdo do pesquisador representa uma
empatia muito grande dos gestores com seus subordinados. Entretanto essa
constatacdo também nos arremete a um problema, porqué a necessidade esperada
como preponderante para 0s gestores seria a de autoestima, representando entre
outras caréncias a necessidade de assumir responsabilidade por resultados.

A diferenca entre sentir-se incomodado pelas caréncias basicas ou desejar
assumir maiores responsabilidades, equivale, no caso dos gestores a diferenca
entre fazer parte do problema ou fazer parte da solugdo. Maiores detalhes sobre os
resultados obtidos no motivograma dos gestores estdo descritos no quadro 15, a

seqguir.

Quadro 15 - Principais resultados obtidos com os gestores.

% Resultados obtidos
respondentes

A associacao aparece em 3° lugar representando a forte

20% conviccgédo de que s6 em um ambiente amistoso e de confianga
mutua se é possivel atingir os objetivos da organizacao.

Neste quadro 15 p6de ser observado os comentarios sobre as necessidades
de autoestima com 23%, de seguranca com 22% e de associacdo com 20%,
comparando com o perfil de necessidades tipico, o que pode ser ressaltado € o alto
nivel de inseguranca que precisaria ser mitigado, para que possa despertar as
necessidades mais elevadas, que estdo muito mais alinhadas com a funcédo de
gestor.
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3.6.1.3 Sensibilizacdo dos participantes para a participacdo no workshop
motivacional.

Na ultima parte das reunides realizadas com os participantes da pesquisa, foi
apresentado a diferenca entre motivograma geral do grupo estudado e aquele que
descreve a evolucdo natural do atendimento das necessidades, defendido por
Maslow como motivograma tipico. Os dois motivogramas, o real encontrado e o
tipico, que passou a ser considerado ‘objetivado’, estdo lado a lado, representados

na figura 18.

MOTIVOGRAMA REAL ENCONTRADO MOTIVOGRAMA TiPICO OBJETIVADO

30% 30,0%

10% 10,0%

AUTO REALIZAGAO 22%
AUTO ESTIMA 24,5%

SEGURANCA 22%
ASSOCIAGAO 21%
ASSOCIAGAO 20,4%

20%

FISIOLOGICA 17%
AUTO ESTIMA 17%

SEGURANGA 12,3%

S
£
K
< . FISIOLOGICA 6,1%

Figura 18 - Motivogramas real encontrado e o motivograma tipico objetivado.

Segundo Maslow (2001), a medida que as necessidades vao sendo
satisfeitas, elas tendem a perder a sua for¢ca e o individuo adquire outros motivos
maiores para satisfazer. Nesse sentido, seria esperado um grafico mais uniforme,
semelhante ou muito proximo do motivograma tipico objetivado, ilustrado na figura
18.

Ja tendo em vista o resultado encontrado, observa-se um perfil irregular que
nao segue o ordenamento da piramide das necessidades humanas. Essa assimetria,
além de apontar para uma percepcao mais individual da motivacdo, chama a
atencao para as diferencas de valor que cada fator representa para um os individuos
num grupo de trabalho.
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O pesquisador utilizou os resultados da analise dos perfis motivacionais para
explicar que existem distor¢gdes na evolugdo do atendimento das necessidades
laborais dentro do Setor de Manutencdo de Sistemas Industriais. Convidou 0s
participantes a identificar quais sdo os fatores que afetam essa evolucdo e quais
possiveis solu¢des para os problemas.

Para finalizar, foi proposto um desafio: promover a evolucdo do perfil
motivacional do setor a patamares compativeis com o motivograma tipico, defendido
por Maslow e apresentado por Oliveira, 2011. A aceitacdo do desafio e as sugestdes
das acdes necessérias se dariam a partir do desenvolvimento da metodologia
Motivar para Desempenhar.

3.6.2 Desenvolvimento da metodologia Motivar para Desempenhar

Para promover a evolugdo do perfil motivacional do grupo a uma condicao
mais favoravel, permitindo a melhoria do desempenho e o engajamento dos
funcionérios, foi desenhada uma metodologia que objetivava criar um ambiente de
discussédo e reflexdo sobre o perfil motivacional e caminhos para mudar essa
realidade através do trabalho em equipe. A descricdo da metodologia Motivar para
Desempenhar, esta representada na figura 19.
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Figura 19 - Fluxo da Metodologia Motivar para Desempenhar.



89

O fluxo da metodologia Motivar para Desempenhar, descrito na figura 19,
incluiu a etapas de preparacdo para o workshop motivacional (autoavaliacdo e
aprendizado), a realizacdo do workshop e a criacdo das Células Motivacionais. Nas

proximas secdes sera detalhado toda a aplicacdo da metodologia.

3.6.3 Workshop motivacional

O workshop motivacional foi o evento de ligacdo entre o resultados da
pesquisa e a criacado das Células Motivacionais e para organiza-lo foram percorridas
as seguintes subetapas: Preparacdo do Workshop; Escalacdo dos facilitadores; e,

Realizacdo do evento.

3.6.3.1 Preparacdo do Workshop

Como forma de preparacdo para o workshop foram determinados dois pré
requisitos aos envolvidos, a necessidade de autoavaliacdo e a participacdo anterior
na palestra de sensibilizacdo, denominada de aprendizado, conforme orienta o
Quadro 16.

Quadro 16 - Itens de preparacéo para o workshop.

Autoavaliacao Aprendizado
Todos os participantes tiveram Para participar do workshop foi
acesso aos seus proprios obrigatéria a presenca em uma
motivogramas. Uma senha foi formacéo onde foram explicados os
disponibilizada para cada conceitos de Maslow e a dinamica da

funcionario acessar atraves da evolucéo das necessidades no decorrer
intranet, o grafico representando o | da vida profissional, realizada conforme
seu perfil motivacional. descrito em etapa anterior deste
trabalho.

O Quadro 16 apresentou os itens para o desenvolvimento do workshop, os

quais foram definidos visando uma melhor compreensao e aceitacéo do processo.

3.6.3.2 Escalacao dos facilitadores

Foram convidados cinco funcionarios para serem facilitadores, pois, essas
pessoas independentemente da formacdo e experiéncia, sdo consideradas
realizadoras ou seja, apresentam um satisfatorio poder de entrega em suas

atividades diérias.
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Nos ensinamentos de Dutra (2013), o conceito de entrega é o primeiro
conceito a ser levado em conta ao escolhermos uma pessoa para trabalhar
conosco, principalmente quando o objetivo do trabalho visa a compreensdo da
realidade organizacional a fim de aprimora-la.

Assim, a equipe formada pelos facilitadores, descreveu o roteiro das
atividades do workshop, preparou os slides para organizagdo das conclusdes dos
participantes e, separou 0s materiais indispensaveis para a realizacdo das

dindmicas em grupo.

3.6.3.3 Realizacédo do evento

Foram realizados dois workshops utilizando uma estratégia para o trabalho
investigativo denominado grupos dialogais, durante o workshop as atividades foram
divididas em trés partes: montagem do motivograma individual em trés dimensodes
para compartilhamento dos motivogramas; composi¢cao de grupos homogéneos de
necessidades; e apresentagdo de caréncias a serem eliminadas para se obter o
atendimento de cada uma das necessidades.

Cada workshop foi dividido em duas partes, sendo que na primeira 0S
participantes reproduziram com blocos plésticos, o seu motivograma. Na sequencia,
com o motivograma em trés dimensdes, compartilharam suas percep¢des com 0s

demais membros do seu grupo, como ilustrado na figuras 20.

Figura 20 - Reproducédo do motivograma em trés dimensdes.

A figura 20 ilustra os blocos plasticos reproduzindo o percentual de
necessidades de maneira tridimensional. As cores das pecas que representam as
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necessidade, sdo as mesmas utilizadas pelo programa Motivar para Desempenhar.

Cada peca corresponde a 5% de necessidade, permitindo a representacao
grafica de um perfil motivacional individual, com 20 blocos plasticos. O perfil
motivacional assim representado, foi utilizado para o compartilhamento das opiniées
dos funcionérios, quanto ao resultado individual do motivograma.

A interacdo dos participantes, representou o compartilhamento dos perfis
motivacionais individuais por intermédio de uma dinédmica de grupo que teve como
objetivo a familiarizacdo dos envolvidos com a revelacdo e transparéncia do
autoconhecimento interior de cada participante. Essa transparéncia do
autoconhecimento € um fator essencial dentro do programa Motivar para
Desempenhar.

Na segunda parte do workshop, foram formados cinco grupos de participantes
organizados conforme as necessidades predominantes da piramide de Maslow,
como: fisiologica, seguranca, associacdo, autoestima e autorrealizacdo. Esse

agrupamento pode ser melhor observado no Quadro 17.

Quadro 17 - Agrupamento dos participantes segundo as necessidades semelhantes.

CARGO DENOMINACAO NO ESTUDO CARGO DENOMINACAO NO ESTUDO
TECNICO ELETRONICO | FISIO 1 INSTRUMENTISTA IIl SEGURO 1
TECNICO ELETRONICO I FISIO 2 INSTRUMENTISTA IV SEGURO 2
TECNICO MANUTENCAO il FISIO 3 INSTRUMENTISTA Il SEGURO 3
TECNICO INSTRUMENTACAO Il FISIO 4 TECNICO ELETRONICO | SEGURO 4
TECNICO INSTRUMENTACAO 1II FISIO 5 TECNICO INSTRUMENTACAO Il SEGURO 5
TECNICO INSTRUMENTACAO Il FISIO 6 TECNICO ELETRONICO If SEGURO 6
INSTRUMENTISTA II FISIO 7 TECNICO ELETRONICO 1I SEGURO 7
TECNICO INSTRUMENTACAO Il SEGURO 8
TECNICO INSTRUMENTACAO Il SEGURO 9
TECNICO INSTRUMENTACAO Il SEGURO 10
TECNICO AUTOMACAO 1l SEGURO 11
GRUPO NECESSIDADES DE ASSOCIACAO TECNICO AUTOMACAO il SEGURO 12
CARGO DENOMINACAO NO ESTUDO ENGENHEIRO PLENO SEGURO 13
INSTRUMENTISTA IIl SOCIAL 1 TECNICO ELETRONICO Il SEGURO 14
TECNICO ELETRONICO | SOCIAL 2 UIDER MANUTENCAO SEGURO 15
MECANICO il SOCIAL 3 TECNICO AUTOMACAO il SEGURO 16
MECANICO il SOCIAL 4 ANALISTA SENIOR SEGURO 17
MECANICO Il SOCIAL 5
TECNICO INSTRUMENTACAO Il SOCIAL 6
TECNICO INSTRUMENTACAO III SOCIAL 7 CARGO AO NO ESTUDO
ASSISTENTE TECNICO SOCIAL 8 ELETRICISTA | REALIZA 1
ENGENHEIRO PLENO SOCIAL 9 INSTRUMENTISTA IIl REALIZA 2
ANALISTA SENIOR SOCIAL 10 MECANICOO Ili REALIZA 3
TECNICO INSTRUMENTACAO Il REALIZA 4
INSTRUMENTISTA IV REALIZA 5
TECNICO AUTOMACAO Il REALIZA 6
TECNICO INSTRUMENTACAO Il REALIZA 7
TECNICO INSTRUMENTACAO Il REALIZA 8
TECNICO ELETRONICO I REALIZA S
CARGO DENOMINACAO NO ESTUDO TECNICO ELETRONICO Ii REALIZA 10
INSTRUMENTISTA | ESTIMADO 1 TECNICO AUTOMACAO lli REALIZA 11
INSTRUMENTISTA IV ESTIMADO 2 TECNICO MANUTENCAO Ill REALIZA 12
TECNICO AUTOMACAO Il ESTIMADO 3 TECNICO INSTRUMENTACAO Il REALIZA 13
TECNICO ELETRONICO If ESTIMADO 4 TECNICO INSTRUMENTACAO Il REALIZA 14
INSTRUMENTISTA IV ESTIMADO 5 TECNICO INSTRUMENTACAO 1l REALIZA 15
TECNICO INSTRUMENTACAO I ESTIMADO 6 TECNICO INSTRUMENTACAO Il REALIZA 16
TECNICO INSTRUMENTACAO Il ESTIMADO 7 TECNICO INSTRUMENTACAO Il REALIZA 17
TECNICO AUTOMACAO Ili ESTIMADO 8 TECNICO INSTRUMENTACAO Il REALIZA 18
ENGENHEIRO JUNIOR ESTIMADO 9 TECNICO INSTRUMENTACAO 1l REALIZA 15
TECNICO AUTOMACAO Il ESTIMADO 10 TECNICO AUTOMACAO Il REALIZA 20
TECNICO INSTRUMENTACAO Il ESTIMADO 11 TECNICO INSTRUMENTACAO 1l REALIZA 21
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O quadro 17 apresenta a quantidade de cargos e ocupantes, organizados por
tipo de necessidade, demonstrando a diversidade de cargos dentro dos grupos, o
gue favoreceu a apreciacdo de um mesmo fator a partir de visdes diferenciadas.

Os grupos foram orientados a transcrever a necessidade predominante dos
mesmos em motivos e depois, relacionados a uma proposta de acéo para cada uma
das caréncias apresentadas.

Para apoio na realizacdo desta etapa foram utilizados slides preparados pela
equipe de facilitadores, a fim de facilitar a organizacdo das conclusGes e
recomendacdes, as quais 0s grupos apresentaram ao final do workshop. Um dos
exemplos do material elaborado pode ser observado no Apéndice 2.

3.6.4 Criac&o das Células Motivacionais

Este € o0 momento que trata da criacdo das Células Motivacionais, cujos
objetivos se direcionam a promocédo ao atendimento das necessidades laborais dos
sujeitos da pesquisa e, como consequéncia, 0 aumento da eficiéncia do processo de
manutencgao.

Para a criacao destas Células Motivacionais quatro etapas do trabalho foram
consideradas: 1) a selecdo dos integrantes, para implantacdo das cinco Células
Motivacionais; 2) a transformacéo das sugestfes em planos de ac¢éo; 3) a criacdo de
uma identidade visual para o programa; 4) a criacdo de gestdo a vista para

acompanhar os resultados.

3.6.4.1 Selecao dos integrantes

A partir dos relatorios obtidos no workshop, o pesquisador promoveu um
encontro onde participaram os facilitadores do workshop e os relatores de cada um
dos grupos. ApOs esse grupo estar formado, foi proposta a sua denominagcao de
Comité Gestor, recebendo como primeira tarefa a organizacdo das Células
Motivacionais.

O Comité Gestor organizou a formacado de cinco Células Motivacionais, onde
cada célula reuniu participantes do workshop com perfis semelhantes. A figura 21

ilustra o perfil de cada Célula Motivacional.
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Figura 21 - Perfil motivacional dos 5 comités.

Para chegar ao motivograma das Células, ilustrado na figura 21, foram
tracados seus perfis motivacionais a partir do motivograma dos participantes
convidados para a composicdo das equipes.

Para cada Célula Motivacional foram convidados cinco membros, sendo: um
tutor nomeado pelo gestor; um relator, advindo dos grupos do workshop; e mais trés
representantes, sendo um de cada coordenacdo do Setor de Manutencdo de

Sistemas Industriais.

3.6.4.2 Transformacéao das sugestdes em planos de acao

Nesta etapa, o Comité Gestor organizou todo o material produzido nos dois
workshops para dar continuidade ao trabalho. Dessa forma, foram organizadas as
sugestbes produzidas no workshop e na sequéncia, foi feita a estratificacdo das
mesmas, dimensionadas em cinco subgrupos, cujos esclarecimentos estdo

abordados na sequéncia.

1) Organizagéo das sugestdes levantadas no Workshop.

Durante o workshop os grupos tinham que responder a duas questbes: O qué
levou vocé a sentir essa necessidade? O qué pode ser feito para ser atendida essa
necessidade?

Assim, o material elaborado pelos grupos em resposta a primeira questao,
geraram 43 necessidades especificas. E possivel entender essas caréncias
particulares, como sendo os motivos que desencadearam cada uma das macro
necessidades apontadas no motivograma. Com as respostas da 12 questdo, o
Comité Gestor, do qual este pesquisador € parte integrante, elaborou o grafico 7,
apresentado a seguir.
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ASSOCIAGAO

QUANTIDADE DE
NECESSIDADES APONTADAS 13 12 9 5 4
NO WORKSHOP

QUANTIDADE DE NECESSIDADES APONTADAS NO WORKSHOP

H FISIOLOGICA

B SEGURANGA
ASSOCIAGAO
AUTOESTIMA

® AUTORREALIZAGAO

Gréfico 7— Necessidades especificas.

No grafico 7 pode ser observado que o volume de necessidades apontadas
para cada um dos fatores, esta condizente com a proposta de evolucédo do pefrfil
motivacional do setor. Se as necessidades mais basicas, fisiol6gicas, seguranca e
associacado fossem atendidas, certamente haveria maior espaco para o surgimento
das necessidades mais elevadas. Portanto, estaria plenamente justificado um
esforco menor para atendimento das necessidades mais elevadas, em detrimento a

um esfor¢o concentrado nas necessidades mais basicas.

2) Estratificacao das sugestdes em cinco subgrupos.

A equipe de facilitadores agrupou todas as sugestdes apresentadas, segundo
as hierarquias das necessidades propostas por Maslow e preparou uma planilha e
um grafico para visualizagdo dessas sugestoes.

Essas sugestdes foram obtidas a partir das respostas a 2% questdo
apresentadas aos grupos durante o workshop: O que pode ser feito para ser
atendida essa necessidade?

A guantidade de sugestbes para atendimento de cada grupo de necessidades

especificas apontadas, encontra-se representado no Gréfico 8.
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Grafico 8- Sugestdes para atendimento das necessidades.

No Grafico 8, como era esperado, o volume de sugestbes correspondeu
proporcionalmente ao nimero de necessidades apontadas para cada categoria.

Cada célula ja formada organizou o seu plano de acdes para atender as
necessidades laborais de todos os funcionarios do Setor de Manutencdo de
Sistemas Industriais. Na figura 22, esta representado como foi organizado um dos

planos de agoes.

MOTIVAR PARA
DESEMPENHAR

Célula Motivacional
Necessidades de Autorrealizacao

PADRINHO
COLABORADOR 1
COLABORADOR 2
COLABORADOR 3
COLABORADOR 4
COLABORADOR 5

independentemente do aspecto financeiro

em consideragdo apenas aspectos financeiros

Situagdo | Necessidade Plano de Agio Prazo
! . Falta de oportunidade para conhecer e desenvolver I o
Desafios mais complexos : Participagao em workshops externos Médio
desafios
. O Liberdade para criar Maior confianga da hierarquia Voltar com o projeto de apresentagdo de boas ideias Curto
. L Gestores levar em consideragio as opiniSes técnicas | Maior apoio nas decisGes técnicas da equipe. Ndo levar L
Participagdo nas decisdes Médio

Figura 22 - Template utilizado para organizar o trabalho das Células Motivacionais.




A figura 22

ilustra o template utilizado para

identificar

Motivacionais, seus membros e 0s planos com as agdes estabelecidas.

No total, as células sugeriram 34 acfes com fixacdo de prazos, classificados
conforme sua complexidade de realizacdo (curto, médio e longo prazo). Estas

sugestdes estdo contempladas nos planos de acdes, criados pelas Células

Motivacionais, dispostas nos Quadros 18 ao 22.

Quadro 18 - Plano de a¢gdes da Célula Motivacional Fisiologica.

as Ceélulas

GFIP.

sobre recolhimento de GFIP com corregdo das
distorgdes.

Situacio | Necessidade Plano de Aclo Prazo
Verificar junto aos responsaveis qual o plano
. utilizado para evitar que esse problema ocorra.
. O Alimentagdo Restaurante com excesso de pessoas. Curto
Colaborador propds a reabertura de outros
restaurantes.
. . . Verificar junto aos responsdveis qual o plano
. O Alimentagdo Demora na reposigdo da mistura. " ’ ) P q P Curto
utilizado para evitar que esse problema ocorra.
. Restaurantes com diferenga de qualidade na Restaurantes sendo reformados. Levantar previsdes
O . Alimentagdo Curto
alimentagdo. de reforma para todos os restaurantes.
. . . Levantar necessidades dos colaboradores
Burocracia para se realizar a reforma de locais e na ) . .
. O Local de Trabalho I . referentes a esse item e manter um ciclo de Médio
compra de mobilidrio, ar condicionado,etc.
melhorias.
. . ) Realizar levantamento dos problemas nos .
. O Local de Trabalho Banheiros e vestidrios inadequados. . > P Médio
banheiros e sanitdrios.
. . ) Realizar substituicdo dos filtros e acompanhar plano|
O . Local de Trabalho Bebedouros com filtros vencidos ou sem filtro. ¢ . : P Curto
de substituigdes.
Demanda excessiva de servio devido redugdo da .
O O Descanso ¢ g Adequacdo do quadro de funciondrios. Longo
mdo-de-obra.
. - Estudar plano de carreira e atreld-lo a remuneragdo
. O Saldrio Remuneragdo incoerente com responsabilidades. ) - Longo
condizente com as responsabilidades.
Equiparar saldrio com faixa inicial. Esclarecimento
. O Saldrio Falta de promogéo horizontal. das faixas salariais e instrumento para promogdo Longo
horizontal.
Realizar o pagamento integral de periculosidade
. Periculosidade parcial e falta de recolhimento de para as fungdes que se aplicam e esclarecimento
O O Saldrio Longo

O quadro 18 contempla as ac¢bes elencadas pela Célula Fisiolégica para

atendimento das necessidades mais basicas dos funcionarios do Setor de

Manutencéo de Sistemas Industriais.

No quadro 19 estdo dispostas as a¢bes criadas pela Célula Motivacional de

Seguranca.




Quadro 19 - Plano de agdes da Célula Motivacional de Seguranca.
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Esclarecer como funciona o processo de codificagio

Montar informativo detalhado de todo o processo e

do respeito ao intervalo das 11h de descanso

. O Materiais para Trabalho | e compra de ferramentas, instrumentos, materiais posteriormente resolver problemas que tém Longo
de reserva, sobressalentes e EPI's ocorrido no processo
Montar / mostrar plano de treinamentos atual e
. - . . verificar a necessidade de melhorias. Com os -
Orientagdes precisas Falta de treinamento . . ) - Médio
treinamentos, tém-se uma maior capacitagio para
criar e inovar.
Lideranga demora a uniformizar as informacgdes ) . N
. h . ) - Criar algum sistema de comunicagdo gue envolva
. OrientacBes precisas entre as equipes. Falta de transparéncia nas Curto
. h todo o corpo de colaboradores
informacdes.
O . Orientagdes precisas Falta de defini¢do de responsabilidades. Divulgar descrigbes de cargos Curto
Limites de responsabilidades mal definido (dreas /
. h . equipamentos de atuagSo pela instrumentagdo e Discutir junto ao José Mauro melhor forma de
O Orientagdes precisas ) ) ) ) Longo
até mesmo pelos préprios técnicos dentro da conduzir essa necessidade
equipe)
Esclarecer para todos os colaboradores o trabalho e
O O Estabilidade Rebaixamento dos cargos os objetivos da mudanca gue vém ocorrendo na Médio
estrutura
O . Estabilidade Falta de transparéncia no plano de carreira Plano de carreira bem definido Curto
- Constante redugdo de mao-obra sem perspectiva | Tornar transparente o plano de remanejamento de -
O O Estabilidade < - persp P P ) Médio
de contratagoes quadro de colaboradores
O . Boa lideranca Turno com guadro de liderangas mal definido Definir estratégia que serd adotada no turno Médio
. Falta clareza nas informacdes, planejamento e | Definir formas para que haja maior participagio dos -
. O Boa lideranca T ¥oes, plane] para que haj participag Médio
apoio técnico por parte dos lideres. gestores junto as suas equipes.
. . Supervisores desconhecem trabalho de seus Realizar melhorias no processo de escolha de novos .
O Boa lideranca ) . . R Média
subordinados supervisores e treinamento dos atuais
Regularizagdo dos atendimentos remotos. Garantia . . -
O O Amparo legal € v Cumprimento dos procedimentos do RH Médio

A Célula de Seguranca apontou 12 agbBes para o atendimento das

necessidades laborais relacionadas a seguranga, que podem ser encontradas no

Quadro 19.

Para o atendimento das necessidades de sociais, a Célula de Associacao

elaborou o plano de acdes representado no Quadro 20.

Quadro 20 - Plano de a¢8es da Célula Motivacional de Associacao.

Necessidade

Realizagdo de tarefas sempre sozinho, devido falta

Interagdo com os colegas -
¢ & de m3o-de-obra

- Falta de um férum para discussdo de problemas
Interagdo com os colegas - I
técnicos que as equipes enfrentam
Reunides improdutivas, com temas pouco
relevantes

Interagdo com os
superiores

Funciondrios insatisfeitos com a atenc8o dada pelos
seus 5upervisore5

Interagdo com os
superiores

Funciondrios que atrapalham o ambiente de

Bom clima
trabalho

Melhorar o relacionamento com os clientes
internos

Ol@e@ O O0|e
® O Ol @@ O

Interagdo com os clientes

Plano de Agdio

Reorganizar trabalho das equipes

Criagdo de um encontro técnico para discussdo de
solugdes

Padronizar plano de reunides. Tentar novas formas
de encontro (discussao online, determinagdo de
tempo maximo de reunido, encontros em pé, etc.)

Reunides periddicas com os colaboradores a
respeito das necessidades bdsicas dentro e fora do
ambito profissional

Estudar adequagdo das pessoas aos postos de
trabalho

Estabelecer planos de agbes para atendimento das
necessidades dos clientes visando reduzir as
expectativas negativas

Médio

Curto

Curto

Curto

Médio

Médio
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No Quadro 20 podem ser observadas as seis acdes que os funcionarios da
Célula Motivacional de Associacdo escolheram para desenvolver e assim, atender
as necessidades de sociais encontradas a partir do motivograma do Setor de

Manutencéo de Sistemas Industriais.

Para desenvolver o seu trabalho a Célula Motivacional de Autoestima criou

um plano de acdes que se encontra detalhado no Quadro 21.

Quadro 21 - Plano de a¢des da Célula Motivacional de Autoestima.

Situacio Necessidade | Plano de Agdo | Prazo
Falta de retorno sobre os resultados das atividades Dar retorno individual sobre o desempenho do
. O Ser reconhecido realizadas. Falta de reconhecimento sobre funciondrio através de ferramenta gue leve em Médio
empenho adicional devido falta de mao-de-obra consideracdo suas realizagdes profissionais
) Falta de autonomia para o gestor aplicar aumento Esclarecer politica de aumento salarial e sanar L
Ser promovido . L Médio
de saldrios duvidas dos colaboradores referentes ao tema
o . L Realizar movimentagbes necessérias sempre
. ) Eliminar promocao e previlégios de pessoas sem . . -
Promogdes indevidas perfil baseando-se nas avaliagbes de competéncia e de Médio
RH

No Quadro 21 estdo relacionadas as trés acdes planejadas para promover o
atendimento das necessidades de estima apontadas na pesquisa.

Para o atendimento das necessidades de autorrealizacéo do Setor de
Manutencdo de Sistemas Industriais, apontadas na pesquisa, a Célula Motivacional

de Autorrealizacao criou o plano de acdes descrito no Quadro 22.

Quadro 22 - Plano de agdes da Célula Motivacional de Autorrealiza¢éo.

Situacio Necessidade | Plano de Agdo ‘ Prazo
. . Falta d rtunidad h d I - .
. O Desafios mais complexos alta de oportunidade paralcon ecer e desenvolver Participagdo em workshops externos Médio
desafios
) : . . ) . Voltar com o projeto de apresentagéo de boas
O . Liberdade para criar Maior confianga da hierarquia pro} ideiasp ¢ Curto
S - Gestores levar em consideragdo as opinides Maior apoio nas decisdes técnicas da equipe. Ndo -
. O Participagdo nas decisBes | , ) ) X - y . Médio
técnicas independentemente do aspecto financeiro | levar em consideragdo apenas aspectos financeiros

No Quadro 22 completa o conjunto de cinco quadros onde podem ser
apreciados, todos os planos de acdes elaborados pelas Células Motivacionais.
Esses planos, representados pelas cores vermelha, verde, laranja, violeta e azul,
correspondem, respectivamente, as Células Fisiologica, de Seguranca, de
Associacgédo, de Autoestima e, de Autorrealizagao.
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3.6.4.3 Criacao da identidade visual para o programa

O pesquisador, como membro integrante do Comité Gestor, lancou um
desafio aos participantes do projeto para que fosse criada uma identidade visual,
utilizando a letra principal de cada uma das necessidades. A equipe respondeu ao
desafio e para cada uma das letras: F, S, A, E e R, foi criada uma logomarca. Estas

imagens, criadas para representar os comités, estao ilustradas na Figura 23.

NECESSIDADE NECESSIDADES DE [ [ NECESSIDADES DE NECESSIDADES DE

FISIOLOGICA SEGURANCA SSOC AUTO-ESTIMA AUTO-REALIZAGAO

Figura 23 - Logotipos das Células Motivacionais.

As cinco imagens ilustradas na figura 23, foi a forma ludica do programa
Motivar para Desempenhar representar as necessidades humanas. Cada uma das
imagens traz elementos ilustrativos dos principais componentes das necessidades
laborais. Essas imagens foram amplamente utilizadas nos materiais de trabalho e
divulgacao do programa Motivar para Desempenhar.

3.6.4.4 Criacdo da Gestéo a Vista para acompanhar os resultados

A Gestdo a Vista trata-se de uma técnica desenvolvida para a apresentacao
da evolugcdo do programa Motivar para Desempenhar, dentro de cada Célula
Motivacional. Além disso, outro propésito é acompanhar e ajustar, quando
necessario, os esforcos individuais para que o objetivo coletivo seja alcancado. Isso
foi feito disponibilizando para todo o setor, os dados dos trabalhos das Células
Motivacionais.

Foram criados painéis de Gestdo a Vista, através da utilizacdo de cinco
banners, confeccionados em lona na dimensao de 90 cm X 120 cm, impressos com
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as fotografias dos integrantes de cada Célula Motivacional, plano de ac¢des com
atualizacdo do status (situacdo) de cada acdo e informacdes gerais sobre o
programa. Como exemplo, o banner da Célula Motivacional de Seguranga encontra-
se reproduzido no Apéndice 3, e a figura 24 representa a imagem dos outros quatro

banners produzidos.

: i i
Motivar para Desempenhar CELULA Motivar para Desempenhar  ccua

Necessidades Fisiol6gicas ot Necessidades de Associagdgo "7V 'O

Motivar para Desempenhar CELULA
Necessidades de Autoestima  MOT'VACIONAL

Motivar para Desempenhar CELULA
Necessidades de Autorrealizagao | MOTVACIONAL

“1 m ‘ﬂ;
Illlm-

i

Figura 24 - Banners das Células Motivacionais.

AUTO-ESTIMA
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A relevancia desses instrumentos, necessarios para o controle da eficiéncia
do programa, ndo se resume apenas em apresentar os indicadores dos resultados
as pessoas certas. Os banners, servem para compartilhar os nimeros de uma
Célula Motivacional com as outras, fazendo com que todos os membros tenham a
visdo de todo o trabalho e a importancia da sua colaboragao para o projeto.

A utilizacdo do painel de gestdo a vista foi feita através da atualizacdo da
evolucdo semanal de cada um dos compromissos. Conforme o status de evolugéo
de cada acdo (ndo iniciada, andamento, concluida), a equipe de facilitadores
atualizava os adesivos representando a situacdo daquela acdo especifica:

vermelho=ndo iniciada, amarelo=iniciada e verde= acéo concluida.
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4 RESULTADOS

Para que a analise dos indicadores de performance gerenciais a partir da
aplicacao dos conceitos de Maslow, o principal objetivo nesse estudo, pudesse ser
obtido, foi necessario promover a aplicacdo desses conceitos.

Na expectativa do resultado ser alcangado, foi criada uma metodologia
baseada na aplicacdo dos conceitos de Maslow no Gerenciamento, promovendo a
melhoria continua de produtividade e desempenho do Setor de Manutencédo de
Sistemas Industriais.

Os resultados obtidos com a implantacdo das Células Motivacionais, bem
como a evolucdo dos indicadores de desempenho e produtividade, e, com a
melhoria do perfil motivacional da geréncia, serdo mais aprofundados na secodes

subsequentes.

4.1 Plano de Comunicacao dos Resultados

Para comunicar os primeiros resultados para todos os funcionarios da
geréncia e gestores, a equipe de facilitadores utilizou o informativo eletrénico ‘MASI
informacao’, as edicdes de nuamero trés, cinco, seis, oito e nove deste mesmo
informativo divulgaram o andamento do programa e seus primeiros resultados.

No Anexo 3 esta contemplada a reproducdo da edicdo numero seis, como

exemplo de um desses informativos.

4.2 Resultados Obtidos pelas Células Motivacionais

O acompanhamento da realizacdo das acOes propostas pelas Células
Motivacionais, a partir das necessidades apontadas no workshop, pode ser

visualizado no Quadro 23.
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Quadro 23 - Planos de acfes estabelecidos a partir das necessidades.

INiCIO24/07/2014 | 1 |2 (|3 |4 |5 |6 | 7 | 8 | 9 [10| 11|12 [13/14]15/16(17(18[19| 20|21 | 22|23 |24

6 SEMANAS 12 SEMANAS 24 SEMANAS
CURTO PRAZO MEDIO PRAZO LONGO PRAZO

PLANEJADO REALIZADO PLANEJADO REALIZADO PLANEJADO REALIZADO

7)) 1 1 0

i

0o 0 0

o

4 3 2 3 1 0

o

(7]

ul SEGURANCA 3 3 7 1

0

O

< FISIOLOGICAS 3 2 4

Na parte superior do Quadro 23, encontra-se a representacdo do numero de
semanas planejadas para a conclusao do programa e uma seta vermelha orientando
guantas semanas ja decorreram a partir do inicio efetivo dos trabalhos dos comités.

Neste quadro 23, na coluna denominada Planejado, define-se o niumero de
acOes propostas por cada um dos comités para curto, médio e longo prazo. Na
coluna denominada Realizado, encontra-se o nimero de acdes ja realizadas.

As cores representam o ‘status’ de cada grupo de acbes planejadas: Verde
(as acgOes encerradas); Amarela (pelo menos uma acdo foi iniciada); Vermelha
(nenhuma das acdes foi iniciada).

Entre as acbes do Célula Motivacional Fisiologica, algumas foram simples,
como substituicao de filtro dos bebedouros e previsdo de reforma dos restaurantes.
Estas foram realizadas prontamente; outras, no entanto, como a adequagédo do
quadro de funcionéarios e a regularizacdo do pagamento de periculosidade foram
iniciadas, mas como demandam mais tempo, ainda néo foram concluidas.

O que mais se destacou no trabalho da Célula Motivacional de Seguranca
foram as agGes com o0 objetivo de esclarecer as regras relacionadas ao Plano de
Carreira, descricdo de cargos, reposicdo de pessoas, procedimentos do Setor de

Recursos Humanos e tudo o que pode causar instabilidade emocional ou pessoal.



104

Todas essas informacfes passaram a ser esclarecidas através de um informativo
especial, o ‘MASI informagédo’, com informacdes para todos os funcionarios,
distribuidos periodicamente, através do correio eletronico.

Para os funcionarios do Setor de Manutencdo de Sistemas Industriais,
ansiosos em ter atendidas suas necessidades sociais, o Comité Motivacional de
Associacdo, fomentou a criacdo de um férum de discussédo técnica e criou um
formulario padrédo de reunifes para transformar os encontros com 0s gestores em
atividades mais produtivas.

Ficou a encargo do gerente do Setor de Manutencéo de Sistemas Industriais,
a promocdao de reunifes periddicas com os clientes internos. Esse trabalho, sugerido
pela Célula Motivacional de Associagao, foi denominado como ‘Projeto Ouvir’, e
objetiva o atendimento dos funcionarios em fase de socializacdo, de modo que o
processo de interagdo dos mesmos contribua para a melhoria do ambiente de
trabalho.

Foi lancado no Setor de Manutencao de Sistemas Industriais, um programa
de estimulo a criatividade com liberdade para a inovacdo. Esse programa
desenvolvido pelo Comité Motivacional de Autorrealizacdo recebeu o nome de
‘Programa Genial’.

No Quadro 24, encontra-se a descricdo de cada uma das acfes das Células

Motivacionais que foram concluidas.



Quadro 24 - Plano com as ac¢8es concluidas.
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Situagio | NECESSIDADES FISIOLOGICAS | Plano de Aglio | Prazo
O ' Alimentacio Restaurantes com diferenca de qualidade na alimentagdo sendo tovantarp Ll Curto
para todos os restaurantes.
O ‘ Local de Trabalho Bebedouros com filtros vencidos ou sem filtro Realzat tlos ﬁ!(r?s 5 planaide Curto
substituigdes

Lideranga demora a uniformizar as informagSes entre as equipes.

Criar algum sistema de comunicagdo que envolva todo o corpo

O . Orientagdes precisas Falta de transparéncia nas informacdes. de colaboradores o
O . Orientagdes precisas Falta de definig3o de responsabilidades. Divulgar descri¢des de cargos Curto
O ‘ Estabilidade Falta de transparéncia no plano de carreira Plano de carreira bem definido Curto
O . Boa lideranga Turno com quadro de liderangas mal definido Definir estratégia que serd adotada no turno Médic

Interagdo com os colegas

Falta de um férum para discussdo de problemas técnicos que as

Criag3o de um encontro técnico para discussdo de solugbes

O equipes enfrentam
Padronizar plano de reunies. Tentar novas formas de encontro
O . d0 com os superi imp ivas, com temas pouco online, determinagdo de tempo maximo de reunido, Curto
encontros em pé, etc.)
O ‘ Interagdo com os clientes Melhorar o relacionamento com os clientes internos Estabelece( pltncs de st par;a atenmmem-o cas nec?ssodades Médio
dos clientes visando reduzir as expectativas negativas

Situagso | NECESSIDADES DE AUTORREALIZAGAO | Plano de AcSo | Prazo

O . Liberdade para criar Maior confianga da hierarquia Voltar com o projeto de apresentagio de boas ideias Curto

O Quadro 24, transcreve como as ac¢des concluidas foram sendo atualizadas

nos banners das cinco Células Motivacionais. Esses resultados, além de atender

diretamente as necessidades declaradas pelos funcionérios,

também foram

influenciando os indicadores utilizados para mensurar a eficiéncia do Setor de

Manutencéo de Sistemas Industriais.

4.3 Avaliacéo dos Indicadores de Eficiéncia

O processo de manutencdo possui indicadores de eficiéncia que tiveram sua

evolucdo avaliada durante o desenvolvimento do trabalho. O objetivo de motivar

para desempenhar foi perseguido pelo comité gestor e os resultados podem ser

observados nos indicadores relacionados a cada uma das necessidades que se

destacam no Quadro 25.



Quadro 25 - Indicadores de eficiéncia relacionados as necessidades.

Necessidades

Associacao

Indicadores

Absenteismo

Desvios cadastrados

Desligamentos

Autoestima

MTTR — Tempo Médio para Reparo

PF — Parada por Falha
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O quadro 25 destaca a correspondéncia das necessidades laborais com 0s

indicadores de eficiéncia, acompanhados pelo Setor de Manutencdo de Sistemas

Industriais. A evolugédo de cada um desses indicadores sera detalhada a seguir.

4.3.1 Absenteismo

De acordo com Cunha (2010), o absenteismo significa a auséncia habitual,

falta de assiduidade, logo, leva ao aumento dos custos para a empresa, e dificulta a

concretizacdo dos seus objetivos, afetando a sua eficacia e eficiéncia.

As acles voltadas para o atendimento das necessidades fisioloégicas que

foram realizadas resultaram em uma melhora desse indicador que pode ser visto no

Gréfico 9.

ABSENTEISMO
o —_ [\ (] Y o [+3] -~ [+-] w

% ABSENTEISMO TOTAL

8,57

o
(%]
[3,]
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5,93

4,83
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635|659 |62

86 55|46
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3 3 3

3
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3

3

Gréafico 9 - Indicador de Absenteismo.
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O indice de absenteismo apresentado, sinaliza aos responsaveis pela
empresa que ha o comprometimento do clima organizacional de maneira
insatisfatoria. E possivel a influéncia negativa de individuos no convivio com grupo;
gue os membros da empresa tém necessidade de um tratamento mais humano; que
h& uma falha na distribuicdo dos diversos processos do trabalho levando a uma
excessiva carga laboral em algumas ocasides. As ag¢bes implantadas como a
reorganizacao das equipes e completar o quadro de funcionarios foram as principais

responsaveis pela melhoria desse indicador.

4.3.2 Desvios cadastrados

Uma das mais importantes ferramentas de seguranca proativa da empresa é
o registro de desvios de seguranca, onde o funcionario aponta e pode registrar a
solucéo de condi¢gbes que podem levar pessoas a se acidentar.

Por se tratar de uma ferramenta voltada para o desenvolvimento da
percepcdo de risco das pessoas, estd diretamente relacionada a melhoria da
consciéncia dos individuos sobre o seu papel de promoc¢do da sua prépria
integridade e a de seus colegas de trabalho.

O engajamento nas a¢des propostas pelas Células Motivacionais se refletiram
em relevantes conquistas como a de cinco anos sem nenhum tipo de acidente de
trabalho. Para celebrar essa conquista do Setor de Manutencdo de Sistemas
Industriais, o Comité Gestor do programa Motivar para Desempenhar, produziu a

imagem ilustrada na figura 25.

MANUTENGAO DE SISTEMAS INDUSTRIAIS )

Figura 25 - Imagem e troféu comemorativo da conquista de seguranca do Setor de Manutencéao
de Sistemas Industriais.
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As ilustragbes da figura 25 representam o Setor de Manutengao de Sistemas
Industriais (MASI), fazendo aluséo as atividades desenvolvidas pelas supervisées de
manutencdo. As ilustracbes destaca a imagem do troféu, utilizado para
reconhecimento dos funcionarios do MASI que mais se destacaram para essa
conquista de seguranca. Esses funcionarios receberam o troféu, durante um jantar
comemorativo promovido pela empresa.

Esse feito de seguranca do Setor de Manutencdo de Sistemas Industriais, €
reflexo de um aumento de 100% no registro para a solucdo de desvios de
seguranca, efetuados pelos funcionarios. A evolucdo desse resultado pode ser

constatada através do Grafico 10.

NUMEROS DE DESVIOS CADASTRADOS
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Grafico 10 - Indicador de Registros de Desvios de Seguranca.

Esse indicador de acompanhamento de desvios cadastrados, apresentado no
Gréfico 10, mostra o engajamento dos funcionarios na prevencdo contra acidentes.
O desvio € uma condicdo de risco encontrada nos locais de trabalho, que foi
devidamente identificada e mitigada, evitando assim, acidentes com pessoas ou
equipamentos. Cada funcionario tem como meta o0 registro de quatro desvios
mensais, 0 que justifica a variacdo da meta de registros do Setor de Manutencao de

Sistemas Industriais, de acordo com o nimero de funcionarios ativos.
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Todas as acdes realizadas para o atendimento da necessidade de seguranca,
como: os esclarecimentos sobre plano de carreira; a disponibilizacéo das descricbes
dos cargos; e a clarificacdo da estratégia para reposicdo de pessoas, criaram um

clima de maior confianca e disponibilidade para o trabalho proativo.

4.3.3 Desligamentos e turnover

Quando foi iniciado o programa Motivar para Desempenhar, o clima
organizacional ndo era favoravel, pois havia ocorrido a fusdo de duas geréncias e a
empresa precisou realizar ajustes no seu quadro o que levou outros funcionarios a
buscarem outras oportunidades, mesmo sem obter aumento salarial ou mudanca de
nivel em sua nova funcao.

Convém observar que nas atividades de manutencédo de sistemas industriais,
que lida com especialidades técnicas, a dificuldade em formar um profissional é
muito grande e a eficiéncia do resultado deste servico normalmente fica
comprometida quando a empresa perde um desses profissionais.

Durante o ano de desenvolvimento do projeto com as ac¢fes voltadas para as
necessidade de seguranca e associagao o clima nas equipes melhorou, foram dadas
oportunidades de desenvolvimento para as pessoas e foi promovida a integracéo
entre funcionarios e familiares. O resultado foi uma reducdo no numero de

desligamentos essa evolucao pode ser observada no Grafico 11.

Numero Total dos Desligamentos

8

o N A

QUANTIDADE

[ 3 I
o m A 4 m 2 5 m m 4 m

02013 JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ 2014 JAN FEV MAR ABR MAI JUN

o N B O ®

Ano/Més | 2013|JAN FEV |MAR|ABR [MAI [JUN |JUL |AGO|SET OUT [NOV DEZ ‘ 2014|JAN FEV |MAR| ABR | MAI | JUN
Total desligamentos | 14 0 1 0 1 2 1 2 3 1 0 0 0 11 1 1 1
Morte Natural 1 1
1 1

Admissoes 0 2 3 5 17 8 3 2 1

TURN OVER a.m. 1,8%0,0%|0,4% | 0,0%|0,4%| 0,8%(0,4%| 0,8%| 1,2% 0,4%| 0,0%| 0,8% | 1,2%| 0,6%|6.1% |3,1%|1,4%|0,7% [0,3% | 0,3%

Gréfico 11 - Indicador da evolucédo dos desligamentos de funcionérios.
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No Grafico 11 pode ser observado que os motivos dos desligamentos séo
subdivididos em: morte natural, aposentadoria, livre vontade e interesse da empresa.
Quando esses desligamentos sdo analisados em conjunto com as admissdes,
resultada no indicador de variacdo do efetivo em relacdo ao n° total de funcionarios,
também conhecido como turnover.

As entrevistas de desligamentos por livre vontade, aquelas que ocorrem
quando o empregado pede demissdo, apontaram uma mudanca importante na
motivacdo para os desligamentos, pois em 2013, o principal motivo para o
funcionério decidir sair da empresa era a inseguranca e falta de perspectiva. J& em
2014, o principal motivo foi a oportunidade de evolug&o na carreira onde funcionérios
que se formaram academicamente, conseguiram posi¢cdes de nivel superior em
outras empresas.

Assim, o turnover evoluiu do patamar de 2% em 2013, para 0,7% nos

primeiros meses de 2015.

4.3.4 Tempo médio para reparo

O indicador de tempo médio para reparos de sistemas industriais, representa
o periodo médio, em horas, de atendimento das falhas no local de instalacdo ou no
equipamento dos sistemas eleitos e considerados criticos pela alta gestdo. Para a
empresa ora objeto de estudo, em seu Setor de Manutencdo de Sistemas
Industriais, o tempo médio estimado e desejavel € de 0,950 horas, ou seja, menos
que uma hora (< 60’).

Dessa forma, no ano de 2013, quando foi iniciado o programa Motivar para
Desempenhar, o indicador de tempo médio para a realizacdo de reparos, apos a
ocorréncia de falha em um dos sistemas industriais, encontrava-se em patamar
acima do desejado, ou seja, 1,197 h, representando um acréscimo de 26 % de perda
de disponibilidade e por consequencia, produtividade.

Como um dos principais objetivos da empresa ao investir em equipes
especializadas de manutencdo, é garantir que 0s equipamentos estejam na maior
parte do tempo disponivel para a producdo, quando um sistema para de funcionar,
0S prejuizos sao enormes.

Assim, a solucéo é reduzir ao maximo o tempo de parada da producao e para
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isso, a capacidade da equipe para restabelecer a funcdo do equipamento é
primordial, uma vez que a autoestima da equipe fica comprometida quando o
resultado piora e, se eleva quando os bons resultados sédo apresentados e
reconhecidos pelos colegas e clientes internos.

A melhoria nas técnicas e o reconhecimento da melhoria dos resultados
geraram um circulo virtuoso, resultando na melhoria da performance da manutencéo
e, a consequente reducao dos tempos dos reparos.

O Grafico 12 representa a reducao do tempo meédio para reparo dos sistemas
industriais em 2014, comparado aos resultados de 2013, quando se iniciou 0

programa Motivar para Desempenhar

MTTR - Tempo Médio para Reparo de Sistemas Industriais (h)
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Grafico 12 - Indicador de tempo médio parareparo — MTTR.

A definicdo desse indicador apresentado no Grafico 12 é a totalizacdo das
horas de paradas apuradas, dividida pelo namero de falhas causadas por
responsabilidade do Setor de Manutengdo de Sistemas Industriais (MASI), no
periodo estipulado de apuragéo. Essa definicdo encontra-se em norma especifica da
empresa, a MNENGPRO0O005, que estabelece as definicbes e os critérios de

apuracéao dos indicadores de manutencéo.

4.3.5 Paradas por falha

A exceléncia da manutencdo existe quando a sua auséncia nao é percebida
ou seja quando nao existe falhas. O indicador de paradas por falha retrata esse
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cenario de exceléncia em que quanto menor o numero de paradas melhor o sistema
de manutengao.

O indicador de paradas por falha, representa percentual relativo ao periodo
disponivel em que o local de instalacdo ou o0 equipamento permanece parado em
decorréncia de falhas de qualquer causa ou responsavel nos sistemas eleitos e
também, considerados criticos pela alta gestdo. Para o Setor de Manutencdo de
Sistemas Industriais, o tempo médio estimado e desejavel € de 0,045%. Todavia, 0
resultado apontou para um indice de 0,090% em 2013, representando 100% acima
do permitido, fatalmente colocando em risco, a performance do desempenho
organizacional, como também o impedimento de atingir os desafios de metas
propostas naquele periodo. Esse impedimento de metas tende a influenciar na
necessidade de autorrealizacéo, de acordo com a piramide de Maslow.

Por tratar-se da necessidade mais nobre do ser humano, a autorrealizagéo
também é a mais dificil de ser atendida; o paralelo se faz com a falha zero, que é o
indicador mais dificil de ser atingido. A boa noticia é que quando a equipe reduziu o
namero de paradas por falha, atendeu também parte da necessidade de
autorrealizagéo.

No Gréfico 13 esta apresentado o comportamento desse indicador de parada
por falha para os sistemas industriais, no periodo da realizacdo do programa Motivar

para Desempenhar.
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Grafico 13 - Indicador de paradas por falha.
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O Grafico 13 pode ser compreendido a partir das definicdes de paradas por
falha e critérios de apuracdo, com base na norma interna da empresa, a
MNENGPRO0O005 que trata da definicdo dos indicadores de manutencao.

Convém esclarecer que a parada por falha € um percentual referente ao
periodo em que o local de instalacdo ou o equipamento permanece parado em
decorréncia de falhas de qualquer causa ou responsavel. J& os critérios de apuracao
sao representados da seguinte forma: (Totalizacdo das horas de paradas apuradas /
namero de linhas criticas definidas pela Alta Gestdo) / tempo em horas, no periodo

de apuracgéo * 100.

4.4 Novo Perfil Motivacional

Para avaliar os resultados da implantacao das Células Motivacionais sobre o
perfil motivacional da geréncia estudada. Ao completar 18 meses, apés a aplicacéo
do motivograma pela primeira vez, o Comité Gestor do programa realizou uma nova
pesquisa motivacional com 0s mesmos participantes, cujos resultados séo

apresentados na sequéncia.

4.4.1 Motivacao para a participacdo na nova pesquisa

Para promover a participacéo do publico alvo, foi utilizada a edicdo numero 10
do informativo interno ‘MASI-Informagao’, que se encontra no Anexo 4 deste
trabalho.

Neste informativo se ressalta a importancia do programa Motivar para
Desempenhar, sendo também comentado que através deste, as demandas do Setor
de Manutencao de Sistemas Industriais, ganharam um aspecto mais respeitavel pela
hierarquia, a qual procurou atender da melhor forma possivel, as necessidades dos
funcionarios nesses ultimos meses. O informativo ainda ressalta que esta iniciativa
€ um passo muito importante do programa, uma vez que representa a reavaliacao
das necessidades individuais através da atualizacdo do perfil motivacional da
geréncia. Além de servir para avaliar o resultado do programa Motivar para
Desempenhar nos primeiros 18 meses, esse levantamento norteou as acfes do
Setor de Manutencdo de Sistemas Industrias, visando a eliminacdo de suas

fraquezas.
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O informativo termina apresentando um quadro resumo do trabalho das

Células Motivacionais e as necessidades atendidas pelo programa Motivar para

Desempenhar. Esse cenario esta reproduzido no Quadro 26.

Quadro 26 - Resumo das necessidades atendidas pelo programa.

P Y _GRUPO | NECESSIDADE | _ATENDIDA &

| l™ | FISIOLOGICAS

SEGURANCA

, ‘ ASSOCIACAO

AUTO ESTIMA

AUTO _
REALIZAGAO

Demanda excessiva da
mé&o-de-obra disponivel

Generalizacao da baixa
gualidade dos restaurantes

Orientagbes de servico
poucos claras

Turno com forma de
trabalho mal definida

Falta de forum tecnico para

discussao de problemas

Reunioes improdutivas, com

temas pouco relevantes
Falta de retorno sobre
desempenho e faixa salarial
Promocdo e privilégios para
pessoas sem perfil

Falta de oportunidade para
conhecer novos desafios

Maior confianca da
hierarquia para criar

Preenchimento do quadro
através de contratacdo

Todos os restaurantes estdo
sendo reformados

Plano de Carreira, Descricao
de cargos e 30% fixados

Foi definida a estratégia de
lideranca e atendimento

Criado o Forum e

estimulado o uso do online

Gestao atual trabalhando

ativamente nesse aspecto

Toda a gestao esta apta e a
disposicao para esclarecer

As movimentacbes através
das competéncias e RH

Liberacéao de colaboradores
para participacao de Feiras

Volta do projeto de
apresentacao de boas ideias

O Quadro 26 apresenta as principais necessidades levantadas duante o

workshop e a forma como cada uma delas foi resolvida dentro das Células

Motivacionais.

4.4.2 Levantamento do novo perfil motivacional

Para se obter o perfil atualizado da geréncia foi seguido o procedimento

descrito no item 3.4.1 Aplicagdo do Motivograma, encontrado neste trabalho.
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4.4.3 Analise da evolucgéo do perfil motivacional

Com os resultados obtidos com a nova pesquisa motivacional, ja em 2015, foi
possivel fazer a comparacdo do motivograma, antes da realizacédo do trabalho e, 18
meses apos a inicio do programa. Assim, figura 26 ilustra a comparacao do perfil

motivacional resultante obtido nas duas coletas em 2013 e 2015.

2013 2015
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Figura 26 - Evolucédo do Perfil Motivacional da Geréncia.

Observando a figura 26, e avaliando os dois perfis da geréncia, observa-se
que houve o atendimento de parte das necessidades de seguranca e associacéo fez
com que os fatores mais nobres, de autoestima e autorrealizacéo, recebecem um
acréscimo. Confirmando a teoria de Maslow (1970).

Os perfis também foram analisados a partir dos graficos originados do
motivograma resultante de cada categoria, a saber: Nivel operacional; Nivel técnico;
Nivel superior e, Gestores.

a) Nivel operacional
A evolucdo do perfil dos funcionarios de nivel operacional (mecéanicos e
eletrdnicos instrumentistas) pode ser vista na figura 27.



116

2013 2015

30% 30%

SEGURANGA 23%
AUTO REALIZAGAO 24%

AUTO REALIZAGAOD 21%
SEGURANCGA 22%
ASSOCIAGAO 21%

ASSOCIACAD 19%
AUTO ESTIMA 19%

20% -

AUTO ESTIVIA 18%

20%

FISIOLOGICA 17%

FISIOLOGICA 16%

0%

X M z v w X . Y z
MOTIVOGRAMA NIVEL OPERACIONAL MOTIVOGRAMA NiVEL OPERACIONAL

Figura 27 - Evolucédo do Perfil Motivacional do Nivel Operacional.

A figura 27, ilustra a evolucdo do perfil motivacional do nivel denominado
operacional, onde pode ser observado que existiu uma melhoria no atendimento das
necessidades Fisiolégicas e de Seguranca, explicada pelas a¢des relacionadas a
essas necessidades que foram concluidas. As ac¢bGes realizadas foram: o
preenchimento de 25 vagas em aberto; a clarificacdo do plano de carreira com a
descricdo dos cargos; e o pagamento integral da periculosidade elétrica (30%) para
todos os funcionarios que fazem manutengdo nos equipamentos energizados.

Uma melhoria sutil na nomenclatura do cargo deste grupo, passando de
‘oficial’ de manutencéo para ‘profissional’ de manutencéo, surtiu um efeito positivo

na autoestima desses funcionarios.

b) Nivel técnico

Para entender a evolucdo do perfil motivacional dos técnicos precisamos
levar em conta o contexto em que se deu a primeira pesquisa, elucidado no item 3.4
Coleta de dados. Naquele topico foi explicado a distribuicdo de cargos de acordo
com o organico que determinou que na metade dos profissionais seriam técnicos,
sendo: 8% de nivel 3; 17% de nivel 2; e 25% de nivel 1. Além disso, os 50% do
gquadro da méo de obra direta ocuparia a camada de acesso a equipe de
manutencado ocupando o cargo de profissional de manutencéo de nivel 111,111 e IV.

Ao explicar com mais detalhes todo esse processo o grupo de técnicos
constataram que existiam muitos profissionais classificados como nivel 2 na carreira

antiga para uma quantidade reduzida de vagas de nivel 2 na carreira nova.
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A transparéncia das informagdes gerou nova demanda de insegurancga,
mesmo com a garantia do gerente que nao existia a intencdo da empresa de
adequar, imediatamente, a quantidade de funcionarios conforme o nimero de vagas
previsto para cada nivel. Esse desconforto, fez com que as acdes realizadas pelas
Células Fisiolégica e de Seguranca ndo resultassem em melhoria no nivel de
atendimento dessas necessidades.

Por outro lado a necessidade de associacdo foi melhor atendida pelo
ambiente participativo que foi instaurado, isso fez despertar, naturalmente, novas e
mais nobres necessidades, a auto estima e a autorrealizacdo. Os gréficos
comparativos das duas pesquisas para essa categoria, podem ser visto na figura 28.
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Figura 28 - Evolucé&o do Perfil Motivacional dos Técnicos.

Como esta disposto na figura 28, a evolugdo do perfil motivacional dos
técnicos, ficou mais proxima do Motivograma tipico defendido por Maslow no que se
refere a autoestima e autorrealizagdo. Mas, demonstrou que se faz necessario
novas acgles para promover o atendimento das necessidades mais basicas,

fisiologicas e de seguranca.

c) Nivel superior
O novo motivograma dos profissionais de nivel superior (analistas e
engenheiros) e a comparagcdo com o motivograma inicial pode ser encontrada na

figura 29.



118

2013 2015

30% 30%

SEGURANGA 23%
ASSOCIACAO 21%
AUTO REALIZAGAO 20%
SEGURANGA 20%
ASSOCIAGAO 21%
AUTO REALIZAGI\O 20%

=
8]
B
2
)
o
=2
2

AUTO ESTIMA 19%
FISIOLOGICA 19%

20% 20%

FISIOLOGICA 17%

10% 10%

0%
v w X Y z v w X Y z
MOTIVOGRAMA NIVEL SUPERIOR MOTIVOGRAMA NIVEL SUPERIOR

Figura 29 - Evolucé&o do Perfil Motivacional do Nivel superior.

A figura 29 ilustra que grupo de funcionarios de nivel superior, apresentou
uma sensibilidade muito grande as ag¢bes relacionadas a necessidade de seguranca
0 que gerou um equilibrio entre todos os demais fatores motivacionais.

Especificamente no fator fisiol6gico, a categoria apresentou uma evolugao
negativa. A demanda fisioldgica recebeu um acréscimo de 2%, explicado em parte
pela questdo salarial. Enquanto todos os demais funcionarios de nivel técnico e
operacional receberam um acréscimo de 19% em sua remuneracdo devido ao
pagamento integral da periculosidade elétrica (passou de 11% para 30%), 0s
profissionais de nivel superior, devido a natureza das suas atividades, nao

receberam esse aumento.

d) Gestores
Finalmente a evolucao do perfil motivacional dos gestores esta representada
na figura 30.
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Figura 30 - Evolucédo do Perfil Motivacional dos Gestores.

Na figura 30 esta representada a reducéo das necessidades fisiologicas e de
seguranca dos gestores, advindas dos atendimentos das necessidades dos seus
subordinados (restaurantes, efetivos, cargos e carreira). O trabalho em equipe
produzido pelas células destacou a necessidade de associacdo com importancia
mais representativa e a consequente valorizagdo do reconhecimento e
autorrealizacdo para seus times.

Houve uma evolucao de 1% elevando para 18% a necessidade de autoestima
dos gestores, porém ainda ficou aguém daquilo que se espera para um adulto nesta
condicao (24,5%).

4.5 Implantagdo da Padronizagdo do Processo

Para garantir a manutencdo das praticas e melhorias obtidas com o presente
estudo, o Comité Gestor oficializou o programa Motivar para Desempenhar, por meio
da criacdo e aprovacao de um procedimento interno da empresa, o qual esta
ilustrado na figura 31.
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Codigo: MNINTPRO476 | Revisdo: 3 [ Data: 16/07/2015
LOGOMARCA DA Procedimento Pagina
EMPRESA Titulo: MOTIVAR PARA O DESEMPENHO 1734
| Classificaciie: RESTRITA | Grupo de Acesso: Pessoas que atuam no processeo. |
1. OBJETIVO

Analisar indicadores de performance gerenciais para a melheria continua de produtividade e desempenho da

Gerencia de Manutencdo de Sistemas Industriais, a partir dos resultados obtidos com a aplicagéo dos

conceitos de Maslow.

. DEFINIGOES E ABREVIATURAS

PDCA - P (Planejar) D (Fazer) C (Checar) A (Agir).

PF — Parada por falha.

Maslow - Foi um psicélogo americano, conhecido pela proposta da Hierarquia de necessidades humanas.

MTTR — Mean Time To Repair (Tempo Médio para Repara).

Workshop - Reunido de trabalho, ou de treinamento, no qual os participantes discutem elou exercitam

determinadas técnicas numa area especifica

. CONSIDERAGOES GERAIS

31 O Gerenciamento da performance humana

O Gerenciamento da performance humana apresenta dois distintos, porém entrelagados, conjuntos de atividades
necessédrias para produzir continuamente produtos e servigos com gqualidade. Sdo eles: o controle dos
processos e a melhoria continua dos processos (JURAN 2010).

O primeiro, controle de processos, garante que o processo permanega eficaz continuamente e o segundo, gue
ao final de cada rodada do ciclo produtive: P(Plan), D(Do), C(Check) e AlAction) a eficiéncia atinja um novo

patamar
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A B [ACTI0M) Vi [para @ E1apa 100 OO0 08 contnoe
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i para a elans | oo cida oe conlroie 30ma para contruar a rwestgacio
OUpara 3 Elapa 100 oitho o menona

pana remover prodlema crinico

Figura 1 — PDCA

Figura 31 - Procedimento MNINTPR0476 — Motivar para o desempenho.
Fonte: Documento da empresa.

Esse procedimento ilustrado na figura 31, passou a fazer parte do sistema de

normatizacdo da empresa, recebendo o codigo de identificacdo MNINTPR0476 e o

titulo Motivar para o Desempenho. Copia desse procedimento na integra encontra-

se no Apéndice 4.
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4.6 Disseminacao do Programa Motivar para Desempenhar

A disseminacdo do Programa Motivar para Desempenhar, ocorreu em
reunido de diretoria, para o corpo gerencial da empresa, quando foram apresentados
o trabalho de atendimento as necessidades laborais e, o resultado alcangado com o
engajamento dos funcionarios no programa proposto. Como resultado pratico
utilizado para demonstrar a eficiéncia do programa, o pesquisador evidenciou o
desafio em conquistar cinco anos sem nenhum tipo de acidente no Setor de
Manutencéo de Sistemas Industriais.

Isto posto, a empresa aderiu a proposta de trabalhar com as praticas de
Maslow no Gerenciamento. Assim, foi iniciado a partir de abril de 2015, na Geréncia
de Engenharia de Manutencdo, as praticas de Maslow no gerenciamento para
alavancar as atividades. A figura 32 ilustra o organograma e 0s participantes desse

setor.

Engenharia de Manutengao
Organograma por Equipe

!

.

Gestor

-
-
-
-

A
-

Ref. Area

O Projeto/ Engenharia @ Projetol Sistemas 0 Projeto / RH

Figura 32 - Organograma do Setor de Engenharia de Manutencéo.

Fonte: Documento da empresa.
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As atribuicOes desse setor, ilustrado na figura 32 estdo sendo estudas para
estabelecer os objetivos de melhoria continua.

A figura 33 ilustra o alinhamento das funcdes do setor, a hierarquia das
necessidades de Maslow e, a distribuicdo dos funcionarios, conforme os resultados

individuais do motivograma.

FUNGOES E
RESPONSABILIDADES
DA ENGENHARIA DE
MANUTENGAO

FISIOLOGICA

ThAh

Figura 33 - Alinhamento das func¢fes do Setor de Engenharia de Manutencdo com os perfis
motivacionais dos funcionérios.

Fonte: Elaborado a partir de Maslow (1970).

Conforme ilustrado na figura 33, os funcionarios do setor, segundo seu perfil
motivacional encontrado, estdo estudando cada uma das func¢des atribuidas ao
Setor de Engenharia de Manutencao, para identificar as oportunidades e forcas para

compor as acdes das novas Células Motivacionais.
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5 DISCUSSOES E PROPOSICOES

A patrtir dos resultados obtidos foi possivel avaliar, dentro dos grupos, que ao
tratar de uma necessidade laboral, a Célula Fisioldgica, por exemplo, ao mesmo
tempo em que tinha sua necessidade de reforma do refeitério sendo satisfeita,
comecava a se preocupar com a necessidade discutida pelo grupo de seguranca,
que tratava do rebaixamento de cargos. O mesmo aconteceu com o Célula de
Autoestima que apo6s promover a melhoria das condi¢cbes para interacdo entre 0s
funcionarios e liderancas, se mostrou muito interessado com o programa de
apresentacdo de boas ideias, revitalizado por iniciativa de outra Célula, a de
Autorrealizacdo. Dessa maneira, é possivel sair do contexto tedrico, partindo para a
pratica e confirmacdo dos conceitos de Maslow (2001), segundo o qual, a medida
gue as necessidades vao sendo satisfeitas, elas tendem a perder sua forca e o

individuo adquire outros motivos maiores para satisfazer.

5.1 Pontos Relevantes dos Resultados

Um ponto relevante a ser observado consiste no fato de que tanto os
funcionarios da geréncia como os participantes das células, além de serem os
agentes proponentes das mudancas, também sao os sujeitos do trabalho, portanto,
puderam protagonizar os dois lados e favorecer 0 sucesso ou O insucesso das
acoes.

Analisando criticamente os resultados, encontra-se uma similaridade com a
pesquisa dos motivos de Hersey e Blanchard (2012), definidos pelos autores como
necessidades, desejos ou impulsos, oriundos do individuo e dirigidos para objetivos.

Neste contexto, o Quadro 27 ilustra os trés conceitos estudados:

necessidades, incentivos e, a relagao com as agdes para atendimento dos motivos.
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Quadro 27 - Motivos e os incentivos para satisfazé-los.

Necessidades | Incentivos Acdes sugeridas pelas Células Motivacionais

Dinheiro e Estudar plano de carreira e remuneracao
e Equiparar salario com faixa inicial
e Pagamento de periculosidade integral

Seguranga Programas de e Montar plano de treinamento
protecao e Criar sistema de comunicag&o
e Plano de carreira bem definido
e Cumprimento dos procedimentos do RH
Associacao Formar grupos de | ¢ Reorganizacéo do trabalho nas equipes
pessoas com e Criagéo de um encontro técnico para discusséo de
interesses comuns solugBes
Autoestima Conceder prestigio | ¢ Dar retorno individual sobre o desempenho do
e poder as funcionério
pessoas e Realizar movimentacdes baseando-se nas avalia¢des
de competéncia do RH
Autorrealizacao | Promocéo da e Voltar com o projeto de apresentacéo de boas ideias
competénciaeda | e Maior apoio nas decisbes técnicas da equipe
realizagcéo

Fonte: Elaborado a partir das pesquisas de Hersey e Blanchard (2012).

O quadro 27 ilustra a relacdo das necessidades com a sugestdo dos autores,
referente aos incentivos para satisfazer as necessidades apontadas e, as acdes
sugeridas pelas Células Motivacionais, as quais se alinham com o0s conceitos
discutidos.

Outro ponto importante a ser discutido é a participacdo dos supervisores no
programa Motivar para Desempenhar.

Por decisdo do Comité Gestor, 0s supervisores nao participaram do workshop
motivacional, mas foram selecionados cinco deles para serem tutores das Células
Motivacionais. A escolha se deu pela aderéncia ao perfil de necessidade de cada
célula, sendo apresentado a eles, quais as demandas que deveriam suprir diante do
grupo.

A relacdo da aderéncia do comportamento dos supervisores durante o
desenvolvimento do programa Motivar para Desempenhar é reforcada por Gil
(2014), ao propor novos papéis para 0S responsaveis pelos recursos humanos,
denominando-os de gestor de pessoas.

Nessa vertente uma das principais atribuicées do gestor de manutencao € a
de gerir os recursos humanos sob sua responsabilidade. O quadro 28, explicita a
partir de Gil (2014), a relacdo entre 0s papé€is propostos para 0 novo gestor e a
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performance apresentada pelos supervisores.

Quadro 28 - Papel do Gestor durante o desenvolvimento do trabalho.

Papel desejado

Performance dos supervisores durante o trabalho
para o gestor

Os gestores se comunicaram de maneira eficaz com seus
superiores, mas ndo foram tdo eficazes na comunica¢do com
seus pares.

O resultado da comunicagdo com os empregados foi
satisfatério por meio dos informativos.

Faltou atingir clientes e fornecedores

Comunicador

O critério para propor a sele¢cdo de novos membros foi o
estabelecido pelo comité gestor, ou seja, a aderéncia ao
motivograma da célula.

Sugere-se um enriquecimento da discussdo com incluséo de
perfil motivacional diferenciado.

Os supervisores ndo cumpriram o papel de desenvolvimento
Treinador formal das pessoas, delegando-o ao comité gestor essa
tarefa

Apesar de estar alinhado a estratégia ao comité diretivo e
promover a realizagcdo das reunides das células, foram raras

Selecionador

Motivador T o
iniciativas por parte dos Tutor, para aumentar os niveis de
interesse, satisfacao e realizacdo das pessoas.

Negociador Os sup_eryisores .ne~gociaram d_iret,a_mente. e deram
assessoria as negocia¢gGes com funcionarios, clientes e RH

Coach Foi muito timido no apoio ao desenvolvimento pessoal e

profissional dos participantes.

Fonte: Elaborado a partir de Gil(2014) e dos resultados com as Células Motivacionais.

O quadro 28 permite a compreensdo de que o0 novo papel dos gestores
propostos por Gil € fundamental e coerente aos resultados apresentados no
presente estudo e assim, para que o trabalho seja desenvolvido pelas Células
Motivacionais, na expectativa de se tornar fecundos e permanentes. As
necessidades devem ser tratadas de forma harmoniosa para que o atendimento de
uma necessidade ndo interfira na evolucdo positiva das demais.

A proposta de disseminacdo de células motivacionais, voltadas ao
atendimento das necessidades laborais, por si s6 demonstrou ser possivel produzir
resultados tangiveis importantes e fundamentais para a implantagcdo gradativa na
empresa, de um modelo de motivacéo para o desempenho, visando ao atendimento
de uma lacuna relevante, como a promocao da melhoria continua no processo de
manutencgao.

Além disso, como consequéncia dessa evolugdo, o modelo proposto devera
também controlar a avaliacdo da eficiéncia nos processos relacionados, conforme

abordado no tdpico seguinte.
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5.2 Melhoria Continua

A padronizacdo proposta por meio da criagdo do procedimento
MNINTPRO0476, Motivar para o Desempenho imp0s uma disciplina fundamental para
0s gestores do Setor de Manutencao de Sistemas Industriais.

Se por um lado, o fato de existir uma norma especifica para tratar a
estabilidade de um ambiente motivador voltado para que a melhoria do desempenho
dos processos nao se torne um risco diante de auditorias externas de certificacao,
por outro lado, esse programa proposto vem atender uma série de lacunas que a
maioria das geréncias nao consegue satisfazer plenamente na maioria das
certificacdes. Exemplo desse cenério se da com a melhoria continua dos processos,
plano de atendimento aos clientes internos e, avaliacdo de desempenho.

A figura 34 representa com base no programa proposto, os efeitos da
motivacdo sobre a melhoria continua da manutencdo e seus processos, no qual foi

criada a imagem que aproxima esses dois conceitos: motivacao e melhoria continua.

Desafios mais complexos, trabalho

criativo, autonomia, participacao nas
AUTO decisodes.

REALIZAGAO

Ser gostado, reconhecimento, promogdes,

AUTOESTIMA \ responsabilidade por resultados

Bom clima, respeito, aceitagao, interagao
com colegas, superiores e clientes.

ASSOCIACAO

Amparo legal, orientagao precisa,
seguranga no trabalho, estabilidade,
remuneracgao.

Alimentagao, moradia, conforto
fisico, descanso, lazer.

Figura 34 - A melhoria continua da manutencéo e a piramide de Maslow.

Fonte: Elaborado a partir de Juran e Gryna (2010) e Maslow (2001).

A figura 34 representa a integracdo do conceito de melhoria continua com a
teoria da hierarquia das necessidades humanas de Maslow. Esta figura ilustra a
aplicacao pratica dos conceitos de Maslow no Gerenciamento, através do programa
Motivar para Desempenhar, rodando o ciclo PDCA para melhoria do processo,
atendendo necessidade apds necessidade, e continuamente, elevando o patamar de
resultados do setor até o topo da piramide objetivando a autorrealizacgéo.
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Frente a todo o estudo realizado, para tornar mais fecundo os resultados
alcancados e ampliar a utilizagdo da metodologia ora desenvolvida, estédo

apresentadas as proposicdes a seguir.

5.3 Proposicdes

Para que se possa implantar um modelo de motivagdo para o desempenho
em equipes de alta performance se faz necessario reforcar as bases do que foi
realizado neste trabalho e expandir o programa para as demais unidades da
empresa, criando assim, um ambiente propicio para as mudancas necessarias ou
desejadas. De maneira geral propde-se como estudos futuros:

- A partir do novo perfil motivacional identificado no presente estudo, recomenda-
se realimentar o plano de a¢bes das Células Motivacionais;

- Formacéo dos supervisores para trabalhar com equipes de alto desempenho;

- Reconhecimento dos profissionais que integram as Células Motivacionais, o qual
nao sera apenas ou obrigatoriamente no campo financeiro;

- Treinamento das demais geréncias no procedimento MNINTPRO0476, Motivar
para o Desempenho;

- Aplicacdo do programa nos outros setores da empresa,

- Criar um comité para estudar a aplicacdo da teoria da expectativa a fim de
desenvolver um sistema de trabalho de alto desempenho.

Apesar do presente estudo em seus resultados apresentar muitas vantagens
como: reducéo consideravel do indice de absenteismo e turnover; melhoria do clima
organizacional e, principalmente, a melhoria continua da eficiéncia do MASI, ha que
se destacar algumas limitacdes neste processo. Uma das limitacbes € que um
estudo dessa natureza nao se realiza a curtissimo prazo. Dessa forma, a empresa
devera perceber e aceitar esta necessidade de estudo, se comprometendo a facilitar
a participacdo do corpo social envolvido, uma vez que esse processo requer o
investimento de algumas horas ndo produtivas dos participantes. Na concepcgao
tradicional das empresas e na sabedoria popular diz o velho ditado: “tempo é
dinheiro.” Nesse caso, a empresa devera entender as horas ndo produtivas, nao

como perdas, mas sim, como investimento, com garantia de lucro futuro.
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho teve por finalidade responder ao questionamento sobre
como podem os conceitos de Maslow contribuir, efetivamente, para a melhoria
continua da produtividade e desempenho organizacional do setor de manutencédo de
Sistemas Industriais. Para tanto, foi preciso explorar a literatura que envolvesse as
tematicas sobre os conceitos de Maslow no Gerenciamento, a melhoria continua da
manutengao de sistemas industriais e o controle e avaliagdo da eficiéncia. Todavia,
somente a pesquisa bibliogréfica, ndo daria conta de solver o problema de pesquisa
proposto. Dessa forma, foi introduzida uma pesquisa de campo, por meio da
aplicacdo de um motivograma e realizacdo de um workshop com os funcionarios, o
que possibilitou fazer um diagndéstico situacional da empresa lécus da pesquisa, em
seu Setor de Manutencao de Sistemas Industriais. Com os resultados obtidos foi
possivel elaborar um estudo de caso, uma vez que a pesquisa de campo ressaltou a
situacdo problema, permitindo emitir um diagndstico, sugerir e implementar acfes de
melhoria, obter e mensurar os resultados, os quais culminaram em impactos
positivos para o status da situacdo atual.

Todo esse arcabouco foi essencial para a implantacdo e implementacdo do
programa Motivar para Desempenhar, como fruto originario do presente estudo. Este
programa, além de aceito pelos participantes e a alta administracdo da empresa,
passou por um processo de avaliagdo e acreditacdo pelos envolvidos neste estudo.
Assim, foi criado um Comité Gestor, para fins de normatizacdo e padronizacdo do
programa proposto, o qual permitiu a sua aplicabilidade e credibilidade.

Nesse momento, iniciou-se a pratica dos conceitos de Maslow no
Gerenciamento, com a identificacdo do perfil motivacional dos profissionais de nivel
superior, gestores, técnicos e profissionais de nivel operacional.

Ja na primeira avaliagdo dos resultados, o Comité Gestor observou que o
trabalho com as Células Motivacionais comecava a dar resultados, a partir das
primeiras reunides, com a participacdo de todos os envolvidos, por meio de
sugestdes praticas e criativas, alinhadas aos conceitos de Maslow.

Foram levantadas pelas Células, 40 necessidades a serem atendidas que
geraram 33 acbes nos planos de trabalho. Destas 33 ac¢fes, 10 ou seja, 33% ja
foram realizadas nas duas primeiras semanas de trabalho, o que aponta a

necessidade urgente de se lancar um olhar mais critico sobre as necessidades dos
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funcionarios, as quais podem ser resolvidas com maior agilidade, trazendo
beneficios tangiveis e intangiveis em prol da competéncia laboral.

Convém lembrar que, o elemento motivador do presente estudo se deu pelo
alto indice de absenteismo e turnover que a empresa enfrentava no Setor de
Manutencéo de Sistemas Industriais. Sendo assim, as propostas de implantacao e
implementag&o de melhorias contribuiram para a reducgdo do indice de absenteismo
de 4%, quando inicialmente esse indice era de 6,5 %. J& o turnover saiu do patamar
de 2% em 2013 para 0,7% nos primeiros meses de 2015.

Outro aspecto relevante foram os indicadores de manutencdo mapeados na
andlise de riscos que também refletiram num maior comprometimento das equipes,
pois o tempo médio para reparo (MTTR) melhorou 40% e as paradas por falha dos
sistemas industriais foram reduzidas em 27%.

Atualmente a empresa aplica os conceitos de Maslow no gerenciamento
apenas em dois setores. Entretanto, em face aos bons resultados proporcionados
com o programa Motivar para Desempenhar, recomenda-se a expansao da pratica
dos conceitos de Maslow para 0s demais setores da organizacao.

Assim, o presente trabalho desenvolveu uma metodologia padronizada para a
aplicacdo das boas préaticas dos conceitos de Maslow no gerenciamento para a
melhoria continua da manutencdo que além de trabalhar o perfil motivacional da
equipe, consegue avaliar a influéncia do atendimento das necessidades na eficiéncia
dos processos.

Agora, o maior desafio do programa implementado € transformar a motivacao
em alta performance. Porém, ha que se admitir que o presente estudo deixa uma
lacuna no que se refere ao desenvolvimento de supervisores para equipes de alta
performance. Dessa forma, este aspecto podera ser objeto de estudo para
aprofundamento e maior investigacdo do tema ora proposto, sabendo-se que o

mesmo nao se esgota com o presente trabalho.
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APENDICE 1

Guia para a aplicagcdo do motivograma

1) Foi enviado um e-mail para os funcionarios da Manutencao Industrial
(engenheiros, supervisores, técnicos e operacionais), com um link para a realizacéo
da pesquisa,;

2) Os funcionérios atendiam as seguintes orientacoes:

Cligue aqui e acesse a pesquisa e o quadro onde vocé assinalara suas opcoes.

Na intranet o funcionério recebeu instrucdes de como entender as perguntas
e onde marcar as respostas na propria pagina, além de conhecer o objetivo da

pesquisa bem como o link para abrir o formulario.

Abra o questionario em PDF clicando com o botdo direito e selecionando

"Salvar Destino Como..." nesse link”

3)Orientacdo para o uso do formulario: “Vocé encontrara 30 proposicdes
diferentes para ler e avaliar. Cada uma delas apresenta duas alternativas possiveis,

ambas corretas e validas”.

Uma parte do questionario acessado esta ilustrado na figura 3.

1. O que mais incentiva e estimula o0 meu desempenho é:
A. um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.
B. a oportunidade de testar a minha propria capacidade e ter acesso aos meus resultados
2. Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar, prefiro aquela que:
A. me oferecer normas de trabalho claramente definidas, solidas garantias de estabilidade, e
assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

B. me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

Figura 3 — Formulario para elaboracdo do Motivograma
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4)Orientacao para o preenchimento das respostas: “Baseando-se na sua
realidade interna, ou seja, com aquilo que vocé faz, costuma fazer ou acredita

que faria naquela circunstancia escolha a opcédo que melhor Ihe representa.”

5) Transferir a resposta para a tabela, marcando a alternativa escolhida para

cada uma das proposicoes.

Na Figura 4 pode-se visualizar o quadro de respostas encontrado pelos

participantes.

Ambas me Ambas me
Me sinto representam, representam, Me sinto
representado com com representado
somente tendéncia tendéncia somente
pela A maior para a | maior para a pela B
A B
Quelstéo - - - -
Quezstao e I e -
Que;téo r c r -
Que;tao - I - -
Quesstao r . r -
Queﬁstao - r - o
Que;stao r I r -
Quesstao o - o -
Que;tao I I I -
Questio - - - -
10

Figura 4- Questionamentos do Motivograma

Fonte: Adaptado de Maslow (2001)

As respostas foram enviadas pela prépria pagina e recebidas pela equipe e
compiladas para tabulacao dos resultados.



APENDICE 2

Material de apoio a discussédo no workshop motivacional

Analise do perfil de
motivacao dos
profissionais de
manutencao de sistemas
industriais

Fisiologica

CUBATAO
Junho
2014

MOTIVAR PARA
DESEMPENHAR

Teoria das Necessidades
U ERER

MOTIVARPARA
DESEMPENHAR

Sobre as necessidades
Fisiologicas, responda:

MOTIVARPARA
DESEMPENHAR

Alimentacio

Local de trabalho

Conforto fisico

Deswcanso

Saldric
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APENDICE 3

Banner da Célula Motivacional de Seguranca

Motivar para Desempenhar CELULA
Necessidades de Segurancga

MOTIVACIONAL

Eschareces Como TunOona 0 DIo0essd 8¢ LoBNACI0 ¢ Compra MONTar WIOrmatve Jetaado de 1080 0 grocesso ¢
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APENDICE 4
Procedimento MNINTPRO0476 — Motivar para o Desempenho

Data:

Cdédigo: MNINTPR0476 Revisdo: 1 12/06/2015 .
LOGOMARCA DA Procedimento Pagina

EMPRESA 1/39
Titulo: MOTIVAR PARA O DESEMPENHO

| Classificacdo: RESTRITA | Grupo de Acesso: Pessoas que atuam no processo.

1. OBJETIVO

Analisar indicadores de performance gerenciais para a melhoria continua de
produtividade e desempenho da Gerencia de Manutencao de Sistemas
Industriais, a partir dos resultados obtidos com a aplicacdo dos conceitos de

Maslow.

2. DEFINICOES E ABREVIATURAS

e PDCA - P (Planejar) D (Fazer) C (Checar) A (Agir)

e Maslow - Foi um psic6logo americano, conhecido pela proposta Hierarquia de
necessidades de Maslow.

e Workshop - Reunido de trabalho, ou de treinamento, no qual os participantes

discutem e/ou exercitam determinadas técnicas numa area especifica

3. CONSIDERACOES GERAIS

3.1 O Gerenciamento da performance humana

O Gerenciamento da performance humana apresenta dois distintos, porém
entrelacados, conjuntos de atividades necessarias para produzir
continuamente produtos e servigcos com qualidade. Sao eles: o controle dos
processos e a melhoria continua dos processos (JURAN 2010).

O primeiro, controle de processos, garante que 0 processo permaneca eficaz
continuamente e o segundo, que ao final de cada rodada do ciclo produtivo:

P(Plan), D(Do), C(Check) e A(Action) a eficiéncia atinja um novo patamar.
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LOGOMARCA DA
EMPRESA

Cadigo: MNINTPR0476

Revisado: 1

Data:
12/06/2015

Procedimento

Titulo: MOTIVAR PARA O DESEMPENHO

Péagina
2/39

| Classificacdo: RESTRITA | Grupo de Acesso: Pessoas que atuam no processo.

C C D
CONTROLE MELHORIA
1- P (PLAN) Definir as necessidades dos clientes Formar equipe de projeto
Planejar internos. Identificar oportunidades de melhoria
Desenvolver requisitos de saida e como lacuna entre a situacéo atual e o
medidas. desejado
Estabelecer lacos de feedback e outros | Planeje a mudanca (por exemplo,
elementos do plano de controle. experiéncia on-line ou off-line)
Informar aos fornecedores de requisitos
de entrada.
Planejar o trabalho (folhas de processo,
etc.).
2-D(DO) Executar plano Fazer a mudanca
Fazer Coletar dados do processo Coletar dados
(observacdes, medicbes)
3- C (CHECK) Analisar dados Analisar os resultados
Verificar Decidir sobre acdes (ndo fazer nada; Observar os efeitos da mudanca
identificar e remover as causas Auvaliar o que foi aprendido
atribuiveis de variacio esporadica;
ajustar).
4- A (ACTION) Tome uma atitude determinada no Va para a Etapa 1 do ciclo de controle
Padronizar passo 3 para segurar 0s ganhos ou para a Etapa 1
Va para a etapa ], do ciclo de controle acima para continuar a investigacdo
ou para a Etapa 1 do ciclo de melhoria
para remover problema crénico

Figura 1l - PDCA

Ja no segundo conjunto que se refere a melhoria continua do processo

Manutencgéo, o acréscimo de eficiéncia advindo dessa melhoria precisa ser

analisado, medido e comprovado.

3.2. Conceitos de Maslow no gerenciamento

A Teoria de Maslow ira contribuir efetivamente para a melhoria continua da

produtividade e desempenho organizacional da Geréncia de Manutencao de

Sistemas Industriais.

Abraham Maslow desenvolveu a sua teoria considerando que os individuos

sdo motivados por meio de uma hierarquia de cinco tipos de necessidades,

conforme ilustra a figura 2, a seguir.
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Data:

Cdédigo: MNINTPR0476 Revisdo: 1 12/06/2015 .
LOGOMARCA DA Procedimento Pagina

EMPRESA 3/39
Titulo: MOTIVAR PARA O DESEMPENHO

| Classificacdo: RESTRITA | Grupo de Acesso: Pessoas que atuam no processo.

Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participagdo nas decisdes.

Ser gostado, reconhecimento, promogbes,
responsabilidade por resultados.

Bom clima, respeito, aceitagdo,
Afetivo Social interagdo com colegas,
superiores e clientes, étc

Amparo legal, orientagéo precisa,
seguranca no trabalho,
estabilidade, remuneragio.

Alimentacdo, moradia
conforto fisico,
descanso, lazer, etc.

Figura 2 - Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Maslow (2001)

Esta teoria pressupfe que as necessidades de nivel superior s6 séo
satisfeitas quando se consegue satisfazer as necessidades do nivel
imediatamente inferior e, o0 nivel das necessidades ndo satisfeitas na

hierarquia é o elemento principal do comportamento.

4. DESENVOLVIMENTO
4.1 Coleta de dados

O processo de coleta de dadosconsiste na elaboracao e aplicacdo do
instrumento ou método de coleta para obter os dados necessarios a execugao

da pesquisa.

4.1.1 Aplicagdo do Motivograma

Este instrumento de coleta de dados, ira levantar o perfil motivacional no
trabalho em funcionarios da Manutencao de Sistemas Industriais.
Baseado na hierarquia das necessidades humanas de Maslow, o instrumento

consiste em 30 proposi¢des, cada uma com duas alternativas, onde a pessoa
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deve atribuir de 0 a 3 pontos, pontuando mais para a proposi¢cdo que melhor

se adequa ao seu interesse. Cada proposi¢cao corresponde a uma variavel

das necessidades humanas e cada ponto € transferido para uma tabela onde

se constroi um grafico que indica em qual nivel das necessidades humana a

pessoa se encontra e, com isso, onde a empresa deve focar.

Este projeto foi dividido e organizado em 2 processos, 4 fases, 9 etapas e 19

passos, como visualiza o quadro 1.

Quadro 1- Processos, Fases, Etapas e Passos da Metodologia.

Processos Fases Etapas Passos
* 1 Acesso ao formulario pelos
_:85 Utilizac&o do instrumento participantes
a la | paraidentificacdo do 2 | Preenchimento conforme instru¢des
e perfil motivacional 3 | Recebimento e compilagao dos
% dados
ke . 1 | Andlise do perfil dos participantes
O 28 Anélise dos dados Analise d P fil _p - : ld
<, (Estratificacio) 5 nélise do perfil motivacional da
_ amostra total
10 | Aplicagéo do 1 | Familiarizagéo com os conceitos de
Motivograma a Maslow
_8 w @ Apresentar os perfis por categoria
@ o 0 x issional:
gTo Apresentagdo dos profissional .
E®c a . - Operacional
c = 1 resultados analisados 2 o
o 3 E s - Técnicos
QDG para os participantes X
oL E - Superior
g - Gestor
N 3 Sensibilizagdo dos participantes
para o Workshop Motivacional
Workshop Motivacional 1 | Preparacdo do Workshop
g § . 1% | (Motivar para 2 | Escalacéo dos facilitadores
g g -c% Desempenhar) 3 | Realizacéo do Workshop
Sc= Elaborag&o de lista de 1 | Organizagao das sugestdes
E oo 28 sugestdes para levantadas no Workshop
% B atendimento das 5 Estratificac@o das sugestées em
Implantacéo necessidades laborais cinco subgrupos.
o z A
2 das Ceélulas 1% | Selecéo dos integrantes 1 | Comite gestor _
Motivacionais 9 o FransTormacEo das 2 | Formacédo das células
he} ©
S c_‘@ _5 2% | sugestbes em planos de 1 | Quadro dos planos de acdes
g2 & acao
5 o= 3% | Criagfo da identidade 1 As logomarcas
% § visual para o programa
4% | Criac&o de Gest&o a 1 | Painel para gestéo a vista
vista 2 | Utilizacdo do painel de gestao
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b)

Estes processos, fases, etapas e passos representam todo o percurso

necessario para o Gestor atingir os resultados objetivados projeto.

4.1.2 Passos para a aplicagcdo do Motivograma:

Devera ser enviado um formulario de levantamento do perfil de motivacéo
individual para os funcionarios da Geréncia (engenheiros, supervisores,
técnicos e operacionais), para a realizacao da pesquisa que pode ser visto na
figura 3. O formulério completo se encontra no ANEXO 1.

1. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

v I:Ium saldrio compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

7 I:Ia oportunidade de testar a minha propria capacidade e ter acesso aos meus resultados

2. Se eu tiver que escolher entre duas organizages para trabalhar, prefiro aquela que:
me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sdlidas garantias de estabilidade,
w e assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.
7 I:Ime proporcionar autenomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

3. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

n&o valoriza as boas condiges ambientais de trabalho que Ihe s3o oferecidas
\' (instalagdies fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interna, etc.).

Y I:Inﬁn me confere o devido respeito e consideragdo

Figura 3 — Formulario em planilha excel para elaboragcdo do Motivograma
Fonte: Adaptado de Maslow (2001)

Os funcionarios atenderao as seguintes orientacoes:
PERFIL DE MOTIVACAO INDIVIDUAL

Vocé encontrara, nas paginas seguintes, 30 proposi¢des diferentes para ler e
avaliar. Cada uma delas apresenta 2 alternativas possiveis. Vocé devera

optar por uma das duas alternativas. Ambas séo corretas e validas.
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Portanto, vocé devera optar por aquela que melhor refletir a sua realidade
interna: aquela que mais se parece com aquilo que vocé faz ou costuma

fazer, ou acredita que faria naquelas circunstancias.

Atribua 2 ou 3 pontos a alternativa que vocé escolheu como a mais
significativa, dependendo do grau de sua importancia comparada com a
alternativa menos cotada. esta ira receber nota O ou 1, dependendo dos
pontos que vocé atribuiu a primeira, j& que a pontuacao das duas devera
somar sempre 3 pontos.

Isto ndo é um teste de conhecimentos. Nao ha alternativas boas ou mas,
corretas ou incorretas. Qualquer abordagem deste tipo comprometeria
seriamente a fidedignidade do seu perfil. Insira nos quadrinhos
correspondentes 0s pontos que voceé atribuir.

As respostas sao transferidas para uma tabela do Excel onde séo totalizadas

conforme exemplo na figura 4

| Para este mapa foram idas as it idas is

=[=

e
S EE B i E i

Figura 4- Totalizacao das respostas do formulario.
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4.1.3 Com os dados da totalizacdo das respostas um grafico € desenhado
pelo Excel representando o perfil motivacional individual do participante. Um

exemplo de grafico pode ser visto na figura 5.

~ ~
¥ ]
ASSOCIAGAO 21
AUTO REALIZAGAO 23

SEGURANCA 17

"
H
FISIOLOGICA 15
AUTOESTIMA 14

v w X ¥ z
MOTIVOGRAMA

Figura 5- Exemplo do perfil motivacional individual

4.2. Analise dos Dados (estratificacdo)

Neste tdpico promove a analise do perfil dos participantes e a analise do perfil
motivacional do grupo estudado.

4.2.1. Analise do perfil dos participantes

Conforme ilustrado no Quadro 2, € recomendado dividir a andlise dos
participantes em niveis hierarquicos como por exemplo: operacional, médio,
gestao e superior.

-Nivel operacional: &€ composto por mecanicos e eletronicos instrumentistas,
exercendo funcdes de execucdo da manutencdo. Sao as funcdes de inicio de
carreira dentro da diretoria de manutencdo e 0s cargos de acesso para a
funcédo de técnico.

-Nivel médio: abriga o cargo chamado técnico, a formacdo técnica desses

profissionais esta dividida entre eletrbnica, automacao, elétrica e
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instrumentacdo. Exercem funcdo de manutencgéo corretiva, preventiva e de
melhorias.

-Gestdo: a categoria de gestores esta subdivida entre supervisores e
coordenadores. A funcdo dessa categoria € supervisdo e coordenacao das
equipes.

-Superior: o Ultimo grupo a ser analisado é composto por engenheiros e

s

analistas e ¢é classificado como nivel superior. A formacdo desses

profissionais esta dividida entre engenheiros e analistas.

Quadro 2- Identificagcéo dos participantes (Exemplo)

IDENTIFICAGCAO DOS PARTICIPANTES POR CARGO OCUPADO NA ORGANIZAGCAO

ELETRONICOS

( NIiVEL \ / NIiVEL MEDIO \ 4 GESTORES \ ( NIVEL SUPERIOR )
OPERACIONAL TECNICOS SUPERVISORES E | | ENGENHEIROS E
MECANICOS E COORDENADORES E ANALISTAS

INSTRUMENTISTAS

Pow i
Peee || o0
Peee || oY

bt | G000 | OO
ALl

e ) )
e B -ow I T O

TOTAL: 72 PARTICIPANTES

4.2.2. Analise do perfil motivacional da amostra total

Analisando o gréafico resultante exemplificado no Gréafico 1, é possivel
identificar no perfil motivacional da amostra total, que as médias mais altas
séo relativas as necessidades de autorrealizacdo, seguranca e associagao e

as mais baixas as de autoestima e fisiologica.
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30%

20%

10%

FISIOLOGICA 17%

v

SEGURANCA 22%

w

MOTIVOGRAMA

ASSOCIAGAD 21%

X

AUTO ESTIMA 17%

Y

z

AUTO REALIZAGAOD 22%

Grafico 1- Perfil motivacional da amostra total (Exemplo)

As respostas de todos participantes devem ser transferidas para uma planilha

gue se pode visualizar na Tabela 2. Nas colunas dessa tabela encontramos a

porcentagem do total

de respostas que forem atribuidas a cada uma das

necessidades. Cada coluna representa uma das necessidades, a saber:

V=Fisioldgica,

W=Seguranca,

Z=Autorrealizacao.

X=Associacao,

Y=Autoestima e
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Tabela 2 - Percentuais de respostas, de acordo com a amostra total (Exemplo).

item Vv W X Y z

1 57% 43%

2 49% 51%

3 41% 59%

4 46% 54%

5 2% 28%

6 39% 61%

7 56% 44%

8 34% 66%

9 67% 33%
10 49% 51%
11 62% 38%

12 40% 60%
13 51% 49%
14 50% 50%
15 35% 65%
16 44% 56%
17 30% 70%
18 25% 75%
19 58% 42%
20 21% 79%
21 45% 55%
22 56% 44%
23 30% 70%
24 66% 34%
25 56% 44%
26 76% 24%
27 41% 59%
28 54% 46%
29 49% 51%
30 21% 79%

Totais 17% 22% 21% 17% 22%

Quando o participante optar para a resposta que mais se identificava com ele,
nesse momento ele estara dando mais valéncia a uma ou outra necessidade.
Nesse contexto, os principais resultados podem ser agrupados de acordo com
as respostas para formar um painel dos resultados obtidos. Um exemplo

desse tipo de agrupamento pode ser encontrado no Quadro 3.
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Quadro 3- Principais resultados iniciais obtidos na amostra total (Exemplo)

% Resultados obtidos
respondentes

Sentem que sua produtividade pode ser prejudicada
guando as suas responsabilidades deixam de representar
um desafio, quando outro profissional, sem as qualificacbes
gue possuem, for promovido por mero favoritismo para o
cargo que estdo planejando assumir no futuro préximo e
perdem a confianca no meu chefe, desconfiam da
estabilidade do seu cargo, temem pela sobrevivéncia da
organizagao.

68%

Irritam-se com colaboradores antissociais que confundem
qualquer iniciativa de sociabilidade com "puxa-saquismo”,
resistem a colaborar na experimentacdo de novas ideias e
nao lhe conferem o devido respeito e consideracgao.

64%

4.3. Apresentacédo dos resultados analisados para os participantes

Para divulgar o resultado geral e a analise feita a partir do resultado dos
motivogramas deve ser realizadas reunides visando abranger todos os
funcionarios da geréncia.

As reunibes tem como objetivo basicamente atender a 3 propdésitos:

1)Familiarizac&o dos participantes com os conceitos de Maslow;
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2)Apresentacao dos perfis por categoria profissional e 3) Sensibilizacdo dos
participantes para a participagdo no workshop motivacional, assim

especificado.

4.3.1. Familiarizagao dos participantes com os conceitos de Maslow

Durante a reunido deve ser explicada de forma sucinta a teoria da hierarquia
das necessidades humanas, e exemplificados os conceitos a partir das
necessidades laborais. A Figura 6 traz a ilustracdo da piramide de Maslow a

ser utilizada nesta apresentacao.

Desafios mais complexos, trabalho criativo,
autonomia, participagao nas decisoes.

Ser gostado, reconhecimento, promogoes,
responsabilidade por resultados

Bom clima, respeito, aceitagao, interagcao
com colegas, superiores e clientes.

Figura 6 - Hierarquia das necessidades segundo Maslow

4.3.2. Apresentacédo dos perfis por categoria profissional
Os perfis deverdo ser apresentados através dos gréaficos originados do
motivograma resultante de cada categoria a saber: a)Nivel operacional,

b)Nivel técnico, c)Nivel superior e d)Gestores.
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Quadro 4 - Principais resultados obtidos no nivel técnico (exemplo)

% Resultados obtidos
respondentes

30%

ASSOCIACAO 23%
AUTO REALIZAGAO zr(

SEGURANCA 21%

20%

FISIOLOGICA 17%
AUTO ESTIMA 17%

10%

xV w X Y z
MOTIVOGRAMA TECNICOS

Gréafico 2 - Motivograma do nivel técnico (exemplo)

Durante a apresentacdo dos perfis deve-se aproveitar a oportunidade para
aferir os resultados encontrados com a percepcao do grupo sobre cada uma
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das necessidades apontadas, ja servindo como uma introducéo a

autoavaliacéo.

4.3.3. Sensibilizag&o dos participantes para a participagdo no workshop
motivacional.

Devera apresentado na ultima parte das reunides a diferenca entre o grafico

do motivograma que descreve a evolu¢cdo natural do atendimento das

necessidades e o motivograma geral do grupo avaliado que demonstrara

algumas distor¢des nesta evolucao. Esses dois graficos estdo representados

como exemplo na figura 7.

TEORICO ESPERADO REAL ENCONTRADO

MOTIVOGRAMA
30%

ASSOCIAGAO 19
AUTOESTIMA 22
AUTO REALZACAO 23
SEGURANCA 22%
ASSOCIAGAD 21%
AUTO REALIZAGAD 22%

AUTO ESTIMA 17%

20%

SEGURANGA 15
FISIOLOGICA 17%

SI0LOGICA

10%

MOTIVOGRAMA v w X Y z

Figura 7- Diferenca entre os Motivogramas teorico esperado e o real encontrado (Exemplo).

Segundo Maslow (2001), a medida que as necessidades vao sendo
satisfeitas, elas tendem a perder a sua forca e o individuo adquire outros
motivos maiores para satisfazer. Nesse sentido, seria esperado um grafico
mais uniforme.

J& tendo em vista o resultado encontrado, podera ser observado um perfil
irregular que ndo segue o ordenamento da piramide das necessidades

humanas. Essa assimetria aponta para uma percepc¢ao mais individual da
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motivacdo e para as diferencas de valor que cada aspecto tem para um
individuo ou grupo de trabalho.

4.4 Implantacéo das Células Motivacionais

Para que ocorra o atendimento de todas as necessidades apontadas no
Workshop motivacional devera ser criado as Células Motivacionais cujo
processo de implantacao estao descritos na 32 e 42 fase a sequir.

4.4.1Tratamento dos primeiros resultados

Os dados coletados precisavam ser tratados permitindo a compreenséao de
como poderiam alterar o ambiente conforme as necessidades.

Para tratar os primeiros resultados serd realiza do um workshop com a
finalidade de identificar, por grupo estratificado, as respostas equivalentes aos
niveis de necessidades que precisam ser satisfeitas segundo Maslow, para o
atingimento da melhoria continua e consequentemente da produtividade
organizacional que precisam ser satisfeitas segundo Maslow, para o
atingimento da melhoria continua e consequentemente da produtividade

organizacional.

4.4.2 Metodologia motivar para desempenhar e workshop

Para promover a evolucao do perfil motivacional do grupo a uma condi¢cao
mais favoravel, permitindo a melhoria do desempenho e o engajamento dos
funcionarios  nesse processo, 0 pesquisador desenhou uma metodologia
representada na figura 8, que objetivou criar um ambiente de discussdo que
propiciasse a reflexdo sobre o perfil motivacional, pistas para mudar essa
realidade e trabalho em equipe. O workshop motivacional foi evento de
ligacdo entre os resultados da pesquisa e a criagdo das células motivacionais
e para organiza-lo foram percorridas as seguintes subetapas: 1) Preparacao

do Workshop, 2) Escalacéo dos facilitadores e 3) Realizacao do evento.
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Figura 8 - Fluxo da Metodologia implantada

4421

Preparacédo do Workshop

- Autoavaliacdo: Todos os participantes terdo acesso aos seus

proprios motivogramas. Sera disponibilizado uma senha para

que cada funcionario acessar através da intranet o gréafico

representando o seu motivograma.

- Aprendizado:Para participar do workshop sera pré requisito

obrigatério que os funcionarios participem de uma formacao

onde foram explicados os conceitos de Maslow e a dindmica da

evolucdo das necessidades no decorrer da vida profissional, que

foi feito na 32 Etapa deste trabalho.
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4.4.2.2 Escalagdo dos facilitadores

Deverdo ser convidados cinco funcionarios para serem
facilitadores das discussdes em grupo durante o workshop. Essa
equipe descrevera todo o roteiro das atividades do workshop,
preparar os slides para organizacdo das conclusbes do
workshop, segundo as necessidades e o material necessario

para a realizacdo das dinamicas.

4.4.2.3 Realizagdo do Workshop

Deverao ser realizados dois workshops utilizando uma estratégia
para o trabalho investigativo chamada grupos dialogais,
divididos em 2 momentos.

Na primeira parte o0s participantes montardo com blocos
plasticos o seu motivograma em 3 dimensdes (Figura 9) e
compartilhavam suas impressdes com o0s demais membros do

seu grupo, da forma que estd ilustrado na Figura 9.

Figura 9- Reproduc&o do motivograma em 3 dimensdes.
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No segundo momento serdo formados 5 grupos de participantes
com necessidades predominantes semelhantes. O agrupamento
desses participantes segundo a necessidade pode ser
observado no Quadro 5.

Os grupos serdo entdo orientados a transcrever a necessidade
predominante do grupo em motivos e depois relacionar a cada
um dos motivos uma proposta de acéo. Para apoio a realizacéo
desta etapa podem ser utilizados slides preparados pela equipe
de facilitadores para facilitar a organizacdo das conclusdes e
sugestoes.

Os grupos ao final do workshop apresentardo as conclusoes.
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Quadro 5 - Agrupamento dos participantes segundo as necessidades semelhantes

CARGO AO NO ESTUDO CARGO DENOMINACAO NO ESTUDO
TECNICO ELETRONICO | FISIO 1 INSTRUMENTISTA Il SEGURO 1
TECNICO ELETRONICO I FISIO 2 INSTRUMENTISTA IV SEGURO 2
TECNICO MANUTENCAO il FISIO 3 INSTRUMENTISTA Il SEGURO 3
TECNICO INSTRUMENTACAO IIl FISIO 4 TECNICO ELETRONICO | SEGURO 4
TECNICO INSTRUMENTACAO |1 FISIO 5 TECNICO INSTRUMENTACAO I1l SEGURO 5
TECNICO INSTRUMENTACAO |1l FISIO 6 TECNICO ELETRONICO II SEGURO 6
INSTRUMENTISTA I FISIO 7 TECNICO ELETRONICO I SEGURO 7
TECNICO INSTRUMENTACAO I1I SEGURO 8
TECNICO INSTRUMENTACAO IIl SEGURO &
 TECNICO INSTRUMENTACAO |1l SEGURO 10
TECNICO AUTOMACAQ I SEGURO 11
GRUPO NECESSIDADES DE ASSOCIACAO TECNICO AUTOMACAQ il SEGURO 12
CARGO AO NO ESTUDO ENGENHEIRO PLENO SEGURO 13
INSTRUMENTISTA Il SOCIAL 1 TECNICO ELETRONICO II SEGURO 14
TECNICO ELETRONICO | SOCIAL 2 LIDER MANUTENCAO SEGURO 15
MECANICO 11l SOCIAL 3 TECNICO AUTOMACAQ il SEGURO 16
MECANICO 11l SOCIAL 4 ANALISTA SENIOR SEGURO 17
MECANICO Il SOCIAL 5
TECNICO INSTRUMENTACAO Il SOCIAL 6
TECNICO INSTRUMENTACAQ 1l SOCIAL 7 CARGO DENOMINAGAO NO ESTUDO
ASSISTENTE TECNICO SOCIAL 8 ELETRICISTA | REALIZA 1
ENGENHEIRO PLENO SOCIAL 9 INSTRUMENTISTA il REALIZA 2
ANALISTA SENIOR SOCIAL 10 MECANICOO Il REALIZA 3
TECNICO INSTRUMENTACAQ I REALIZA 4
INSTRUMENTISTA IV REALIZA 5
TECNICO AUTOMACAO Il REALIZA 6
TECNICO INSTRUMENTACAO IIl REALIZA 7
TECNICO INSTRUMENTACAQ i1l REALIZA 8
TECNICO ELETRONICO 1 REALIZA 9
CARGO DENOMINACAO NO ESTUDO TECNICO ELETRONICO Il REALIZA 10
INSTRUMENTISTA | ESTIMADO 1 TECNICO AUTOMACAQ 11 REALIZA 11
INSTRUMENTISTA IV ESTIMADO 2 TECNICO MANUTENCAO Il REALIZA 12
TECNICO AUTOMACAOQ Il ESTIMADO 3 TECNICO INSTRUMENTACAO IIl REALIZA 13
TECNICO ELETRONICO i ESTIMADO 4 TECNICO INSTRUMENTACAO 11l REALIZA 14
INSTRUMENTISTA IV ESTIMADO 5 TECNICO INSTRUMENTACAO IIl REALIZA 15
TECNICO INSTRUMENTACAO II ESTIMADO 6 TECNICO INSTRUMENTACAO 11l REALIZA 16
TECNICO INSTRUMENTACAO |1l ESTIMADO 7 TECNICO INSTRUMENTACAQ i1l REALIZA 17
TECNICO AUTOMACAO Il ESTIMADO 8 TECNICO INSTRUMENTACAO IlI REALIZA 18
ENGENHEIRO JUNIOR ESTIMADO 9 TECNICO INSTRUMENTACAO I1I REALIZA 15
TECNICO AUTOMACAOQ 11 ESTIMADO 10 TECNICO AUTOMACAQ Il REALIZA 20
TECNICO INSTRUMENTACAO |1l ESTIMADO 11 TECNICO INSTRUMENTACAO IIl REALIZA 21

4.4.3 Elaboracao da lista de sugestdes para atendimento das
necessidades laborais

Nesta etapa o comité gestor juntamente com o gerente reunird todo o material

obtido nos dois workshops para dar continuidade ao trabalho.
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4.4.3.1 Organizacgao das sugestdes levantadas no Workshop

O material elaborado pelos grupos gerardo necessidades especificas.
Também podemos entender essas necessidades particulares como 0s
motivos que desencadeardo cada uma das macro necessidades apontadas
no motivograma.

O grafico 3 representa a exemplo de distribuicdo das respostas a 1 questao
apresentada aos grupos durante o workshop: “O que levou vocé a sentir essa

necessidade”.

ASSOCIAGAO | AUTOESTIMA

QUANTIDADE DE
NECESSIDADES APONTADAS 13 12 9 5 4
NO WORKSHOP

QUANTIDADE DE NECESSIDADES APONTADAS NO WORKSHOP

B FISIOLOGICA

B SEGURANGA
ASSOCIAGAO
AUTOESTIMA

B AUTORREALIZACAO

Grafico 3 — Necessidades especificas (Exemplo).
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4.4.3.2 Estratificacdo das sugestdes em cinco subgrupos

A equipe de facilitadores agrupara todas as sugestdes apresentadas,

segundo as hierarquia das necessidades propostas por Maslow e devera

preparar uma planilha e um gréfico para visualizagdo dessas sugestdes.

O gréfico 4 representa exemplo da quantidade de sugestbes para

atendimento de cada grupo de necessidades especificas apontadas. Essas

sugestdes foram obtidas a partir das respostas a 2% questdo apresentadas

aos grupos durante o workshop: “O que pode ser feito para ser atendida essa

necessidade?”

QUANTIDADE DE SUGESTOES REALIZADAS NO WORKSHOP
10

9

Grafico 4 - Sugestdes para atendimento das necessidades (exemplo).
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4.4.4 Criagao das Células Motivacionais

Esta fase do trabalho trata da criagdo das células motivacionais com o
objetivo declarado de promoc¢ao ao atendimento das necessidades laborais
dos sujeitos da pesquisa e consequentemente o aumento da eficiéncia do
processo manutencao.

A partir das sugestfes apresentadas a geréncia promovera um encontro onde
participarao os relatores de cada um dos grupos e os facilitadores.

Desse encontro sairdo 4 resolucgdes: 1) Selecdo dos integrantes, para
implantacéo das 5 células motivacionais; 2) Transformacéo das sugestfes em
planos de acdo; 3) Criagcdo de uma identidade visual para o programa; 4)
Criacdo de gestédo a vista para acompanhar os resultados.

4.4.4.1 Selecéo dos integrantes

Deverdo ser formados 5 comités, denominados células motivacionais, cada
um recebera o nome da necessidade que se destacou no perfil motivacional

comum conforme vemos na figura 10.

[[AUTORREALIZACAOQ |

FISIOLOGICA SEGURANCA

-

b 3
wi g : wly .
C7oiltd e " !
2 4 H H 3 §
= 2 PR | ‘ug
— x o o g .

MOTIVOGRAMA " MOTIVOGRAMA “  MOTIVOGRAMA " MOTIVOGRAMA * MOTIVOGRAMA
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p—

.
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Figura 10- Perfil motivacional dos 5 comités
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Para cada comité serdo convidados 5 membros, um Tutor nomeado pelo
gestor, o relator de cada grupo do Workshop que foi convidado a ser o lider
da célula e demais representantes, um de cada coordenac¢do da geréncia.

4.4.4.2Transformacéao das sugestbes em planos de acao

Cada célula ja formada montara o seu plano de acbes para atender as
necessidades laborais de todos os funcionarios da geréncia. Na figura 11,
esta representado como devera ser organizado cada um dos planos de

acoes.

Celula Motivacional . MOTIVAR PARA
Necessidades de Autorrealizacao

PADRINHO

‘COLABORADOR 1
‘COLABORADOR 2
‘COLABORADOR 3

Situagdo | Necessidade | Plano de Agio

. O Falta de oportunidade para conhecer e desenvolver

Desafios mais complexos : Participagdo em workshops externos Medio
desafios

. O Liberdade para criar Maior confianca da hierarquia Voltar com o projeto de apresentacdo de boas ideias Curto

- . Gestores levar em consideragdo as opinides técnicas | Maior apoio nas decisbes técnicas da equipe. Ndo levar
Participagdo nas decisdes

N Médio
independentemente do aspecto financeiro em consideracdo apenas aspectos financeiros

Figura 11 - Plano de a¢des da Célula Motivacional de Autorrealizagao.

As células deverédo sugerir as acdes e 0s prazos, classificados conforme sua
complexidade para realizagéo (curto, médio e longo prazo). No quadro 6 pode

ser visto exemplos desses planos.




165

LOGOMARCA DA
EMPRESA

Cadigo: MNINTPR0476

Revisdo: 1

Data:
12/06/2015

Procedimento

Titulo: MOTIVAR PARA O DESEMPENHO

Pagina
24 /39

| Classificacdo: RESTRITA | Grupo de Acesso: Pessoas que atuam no processo.

Quadro 6 — Planos de ag¢8es criados pelas células motivacionais (exemplo)

Necessidade

Verificar junto aos responsdveis qual o plano utilizado para evitar

Alimentagso pes q Colaborador props a curto
outros restaurantes.
i i ;
praey Hormors e repolbhd U mibias Verficar junto aos responsiveis qual o plano utlzado para evitar [
e esse problema ocorra
nda reformados. L

i i i i
Almentagio Restaurantes com diferenca de qualidade na alimentagso e s curto
Local de Trabalho . Médio

mobilirio, a condicionada,etc e manter um ciclo de melhorias.
Local de Trabatho robi Médio
Local de Trabatho Bebedouros com filtros vencidos ou sem fitro Henkac subighiicho dos fitca o acom panhar pinc de curto
substituigdes

Descanso d d de-obr Longo

5 i i
Saldrio Remunerago incoerente com responsabilidades sy Longo

. . Equiparar salirio com faixa inicial, Esclarecimento das faixas
Jéri fal og3o horizontal
St o e iromocks hotzon salarias € instrumento para promog3o horizontal Longs
Realizar 0 pagamento integral de periculosidade para as fungdes

Saldrio de a so Longo

corregso das distorgBes

cle|l®@O|O|O|O|/@|O|C|e|0ef OC|l®|@|O|OC|@|(®@(O(®®
O|0|0C|e@|O|@O|O|@®|® 0|0 OOOO.OO.OOE‘

Esclarecer i de ontar
Materisis para Trabalho | ferramentas, i esolve Longo
eprs processo
Montar ] mostrar plan de treinamentos atual ¢ verficar 3
Orientagdes precisas Falta de treinamento necessidade de melhorias. Com o treinamentos, tém-se uma Médio
maor capacitagdo para ciar e inovar.
i = todo o corpo
OrlentagBes precisas Falta de transparéncia nas informagBes. de colaboradores {Carto;
Orientagdes precisas Falta de definigd e responsabilidades. Divulgar descrigdes de cargos curto
i " Tacido
o Unias e Uraas/, it junto ao José forma de condur essa -
técnicos dentro da equipe) e
i it B cagos Esclarecer para todos os colaboradores o abalho e osobjetivos [ L
damudanga que vém ocorrendo na estrutura
Estabilidade Falta de transparéncia no plano de carreira Plano de carreira bem definido curto
) co de )
Estabilidade St e o Médio
Médio
— Falta clareza nas informagSes, planejamento e apoio técnico por para que haja i
parte dos lideres junto s suas eq
s Realizar
e trelnamento dos atuals Medio
Sacanti doespeity Cumprimento dos procedimentos do RH Médio

a0 intervalo das 11h de descanso

. O Interagdo com os colegas e Reorganizar trabalho das equipes Médio
O . s s e Falta de um férum para discuss3o de problemas técnicos queas | (o . B
equipes enfrentam
Padronizar plano de ides. Tent d
O ) com temas i i i de reunido, curto
encontros em pé, etc.)
Funciondri R i
O O Interagdo com os superiores e ‘? das Curto
supervisores
o O o s Gerente ciente do problema. Necessidade serd ratada reinando |
pervisor para g atuar junto 3 esses
trabalhos
liente
o e o chrns o e s epuceaivs et el

Necessidade
Falta de
® O Ser reconhecido Falta icional devido falta realiza Médio
de mio-de-obra profissionais
® O s Esclarecer politia de sumento salarial ¢ sanar dividas dos i
N B colaboradores referentes o tema i
. O L P sem perfil Médio

avaliagBes de competéncia e de RH

independentemente do aspecto financeiro

® O Falta d i desafios Participagio em workshops exteros Médio
C e Liberdade para criar Maior confiana da hierarquia Voltar com o projeto de apresentag3o de boas ideias curto
. O et i A Maior apolo nas decis3es técnicas da equipe. N3o levar em .

consideraggo apenas aspectos financeiros
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4.4.4.3 Criacado daidentidade visual para o programa
Deveré ser utilizada a identidade visual que foi criada a partir da letra principal
de cada uma das necessidades para fortalecer o vinculo de cada comité ao

seu campo de atuacédo, essas imagens podem ser vistas na Figura 12.

NECESSIDADE NECESSIDADES DE \ SSIDADES D NECESSIDADES DE NECESSIDADES DE

FISIOLOGICA SEGURANCA SSOCIACAO AUTO-ESTIMA AUTO-REALIZAGAO

Figura 12- Logotipos das Células Motivacionais

4.4.4.4 Criagao de gestao a vista para acompanhar os resultados

A gestdo a vista ajuda a calibrar onde deve estar concentrado o esfor¢o
individual para que o resultado coletivo seja alcancado. Isso devera ser
colocando os dados do trabalho das células a vista para todos.

Através da utilizacdo de 5 banners confeccionados em lona na dimenséo de
90 cm X 120 cm, impressos com as fotografias dos integrantes de cada
célula, plano de a¢bes com atualizagdo do status (situacdo) de cada acao e
informacgdes gerais sobre o programa. A figura 13 apresenta exemplo de
imagem dos 5 banners.

[] 1 L] 3 »
Motivar para Desempenhar cea Motivar para Desempenhar "y Maotivar para Desempenhar CLUA Motivar para Desempenhar Lo Motivar para Desempenhar cf
Necessidades Fisiologicas ™o ESNEcectidadesdeSaguranca i v . IESNECHISIHAdERdRASORACAONI 0> Necessidades de Autoestima ™A\ | Necessidades de Autorealizagio =" A-

Figura 13 - Banners das Células Motivacionais
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A importancia desses instrumentos, necessarios para o controle da eficiéncia
do programa, ndo se resume apenas a mostrar indicadores dos resultados as
pessoas certas, mas abrir os nUmeros de uma célula para outra faz com que
todos tenham a visdo da importancia da sua colaboracdo e situacdo do
trabalho como um todo.

Conforme o status de evolucdo de cada acdo (ndo iniciada, andamento,
concluida), a equipe de facilitadores substitui os adesivos representativos da
situacdo daquela acéo especifica: vermelho=n&o iniciada, amarelo=iniciada e

verde= ac¢do concluida.

4.5 RESULTADOS
O principal resultado esperado para esse trabalho é a criacdo de uma
metodologia que, baseada na aplicacdo pratica dos conceitos de Maslow,

promova a melhoria continua do processo de manutencgéo.

4.5.1 Apresentagéo dos Resultados

Para apresentar os primeiros resultados para todos os funcionarios da
gerencia e para 0s gestores a equipe de facilitadores deverd utilizar um
informativo eletrénico.

No Quadro 7 pode-se visualizar exemplos de acompanhamento da realizacao
das acdes propostas a partir das necessidades apontadas no workshop.
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Quadro 7 — Planos de agdes estabelecidos pelos comités a partir das necessidades (exemplo).

INICI0 24/07/2014 | 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 (8|9

6 SEMANAS

10|11 (1

N

1314

17/18[19

15‘16

20 21%22 2|4

12 SEMANAS

24 SEMANAS

CURTO PRAZO

MEDIO PRAZO

LONGO PRAZO

PLANEJADO

REALIZADO

PLANEJADO | REALIZADO

PLANEJADO

REALIZADO

TAS
N
.

o

ASSOCIACAO 3 2 3 ;]
SEGURANCA 3 3 7 |
FISIOLOGICAS 3 4

Logo na parte superior do quadro encontramos a representacdo do numero

COES PROPOS

A
N

de semanas planejados para a conclusdo do programa e uma seta vermelha
mostrando quantas semanas ja decorreram a partir do inicio efetivo dos
trabalho dos comités.

Neste quadro observamos nas colunas de planejado o numero de acdes
propostas por cada um dos comités para curto, médio e longo prazo. Nas
colunas de realizado encontramos o numero de agdes ja realizadas.

As cores representam o “status” de cada grupo de ag¢des planejadas:Verde(as
acOes encerradas); Amarela(pelo menos uma acdo foi iniciada);
Vermelha(nenhuma das ac¢des foi iniciada).

No Quadro 8, encontramos exemplos de descricdo de cada uma das acoes

concluida.
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Quadro 8 - Plano com as agfes concluidas

substituigdes

Situagio | NECESSIDADES FISIOLOGICAS | Plano de Aglio Prazo
Rest: 1t ndo ref dos. L t: isdes de ref
O ‘ Alimentagio Restaurantes com diferenca de qualidade na alimentagio R 0 AT o8 L M 1L DT VEDRS O Tatorma Curto
para todos os restaurantes.
O . Local de Trabalho Bebedouros com filtros vencidos ou sem filtro Reaktzar;subssitlicho dos flrcs € acompenhar plang de Curto

Lideranga demora a uniformizar as informagdes entre as equipes.

Criar algum sistema de comunicagdo que envolva todo o corpo

O . Orlentagdes precisas Falta de transparéncia nas informagdes. de colaboradores Curto
O . Orientagdes precisas Falta de definigdo de responsabilidades. Divulgar descri¢des de cargos Curto
O . Estabilidade Falta de transparéncia no plano de carreira Plano de carreira bem definido Curto
O . Boa lideranga Turno com quadro de liderangas mal definido Definir estratégia que serd adotada no turno Médio

Falta de um férum para discussdo de problemas técnicos que as

O . Interagdo com os colegas 3 Criagio de um encontro técnico para discussdo de solugbes Curto
equipes enfrentam
Padronizar plano de reunides. Tentar novas formas de encontro
O . Interagdo com os superiores Reunides improdutivas, com temas pouco i online, i de tempo maximo de reunido, Curto
encontros em pé, etc.)
' i 2
O . Interagdo com os clientes Melhorar o relacionamento com os clientes internos Estabel ecer Bidnos de aches pa(a a!endlmentg g nagssadades Médio
dos clientes visando reduzir as expectativas negativas
Situago | NECESSIDADES DE AUTORREALIZAGAO | Plano de Ao | Prazo
O . Liberdade para criar Maior confianga da hierarquia Voltar com o projeto de apresentagio de boas ideias Curto

4.5.2 Avaliagéo dos Indicadores de Eficiéncia

O processo de manutencdo possui indicadores de eficiéncia que devem ter sua

evolucdo avaliada durante o desenvolvimento do trabalho. O objetivo de motivar

para desempenhar deve ser perseguido pelo comité gestor e os resultados poderéo

ser observados nos indicadores relacionados a cada uma das necessidades como

os exemplificados na Quadro 9.

Quadro 9 - Exemplo de Indicadores de eficiéncia relacionados as necessidades

Necessidades

Indicadores

Fisiologicas

Absenteismo

Seguranca

Desvios cadastrados

Associacao

Desligamentos

Autoestima

MTTR — Tempo Médio para Reparo

Autorrealizacdo

PF — Parada por Falha
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4.5.3. Coleta de Nova Analise de Dados.

Apos 1 ano devera ser realizado outra rodada de coleta de dados e seguir
todo o fluxo de aplicacdo do Motivograma ( item 4.1.2). Promovendo a
Melhoria Continua do processo (figura 14), realimentando os comités com
novas demandas substituindo ou reafirmando as anteriores servindo para o

planejamento de novas acoes.

Desafios mais complexos, trabalho

criativo, autonomia, participacao nas
AUTO decisodes.

REALIZACAO

Ser gostado, reconhecimento, promogdes,
responsabilidade por resultados

AUTOESTIMA

Bom clima, respeito, aceitagao, interacao
com colegas, superiores e clientes.

ASSOCIAGCAO

Amparo legal, orientagao precisa,
segurancga no trabalho, estabilidade,
remuneragao.

Alimentagao, moradia, conforto
fisico, descanso, lazer.

Figura 14— A melhoria continua da manutencéo e a piramide de Maslow

A figura 14 representa os efeitos do tratamento da motivacdo sobre a
melhoria continua da manutencdo e seus processos esta imagem procura

aproximar esses dois conceitos.
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Na figura 15 encontramos um exemplo de comparacgéo do perfil motivacional

da geréncia em duas rodadas diferentes de coleta de dados.

2013

2015

MOTIVOGRAMA
30%

SEGURANGA 22%
ASSOCIAGAO 21%

20%

FISIOLOGICA 17%

10%

AUTO ESTIMA 17%

AUTO REALIZAGAO 22%

20% -+

10%

FISIOLOGICA 17%

SEGURANCGA 21%

MOTIVOGRAMA

ASSOCIAGAO 20%

AUTO ESTIMA 18%

AUTO REALIZAGAO 24%

Figura 15 — Exemplo da evolugéo do perfil motivacional na geréncia.

5 ANEXO

Anexo 1- Motivograma.
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ANEXO 1 - Motivograma

PERFIL DE MOTIVACAO INDIVIDUAL

Instrucdes

Uma das areas de pesquisa mais complexas € o estudo do comportamento
humano -  seja dentro ou fora das organizacdes. Entre as variaveis causais
mais importantes do comportamento humano destaca-se o nivel de motivagao
das pessoas.

Abraham Maslow, o psicologo americano, foi o pioneiro a quem se deve as
pesquisas mais profundas que se conhece sobre a natureza da motivacao
humana.

Cada um de nés é dotado de um indice significativo de motivacdo - do
contrario ndo estariamos aqui neste seminario, e talvez nem estivéssemos
ocupando o cargo que ora nos cabe na nossa organizacdo. Sera valido,
contudo, conhecermos a natureza da motivacdo que existe potencialmente

em cada um de nés. Este €&, precisamente, o objetivo da nossa préxima
atividade.

Vocé encontrard, nas paginas seguintes, 30 proposicdes diferentes para ler e
avaliar. Cada uma delas apresenta 2 alternativas possiveis. Vocé devera
optar por uma das duas alternativas. Ambas sao corretas e validas.

Portanto, vocé devera optar por aquela que melhor refletir a sua realidade
interna: aquela que mais se parece com aquilo que vocé faz ou costuma
fazer, ou acredita que faria naquelas circunstancias.

Atribua 2 ou 3 pontos a alternativa que vocé escolheu como a mais
significativa, dependendo do grau de sua importancia comparada com a
alternativa menos cotada. esta ird receber nota 0 ou 1, dependendo dos
pontos que vocé atribuiu a primeira, jA que a pontuacdo das duas devera
somar sempre 3 pontos.

Isto ndo é um teste de conhecimentos. Ndo ha alternativas boas ou mas,
corretas ou incorretas. Qualquer abordagem deste tipo comprometeria
seriamente a fidedignidade do seu perfil. Insira nos quadrinhos
correspondentes 0s pontos que vocé atribuir.
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1. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

Vv um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha
familia.

Z a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e ter acesso aos meus
resultados

2. Se eu tiver que escolher entre duas organiza¢des para trabalhar, prefiro aquela que:

w me oferecer normas de trabalho claramente definidas, soélidas garantias de
estabilidade, e assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

z me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

3. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

Vv ndo valoriza as boas condicbes ambientais de trabalho que lhe sdo oferecidas
(instalages fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno, etc.).

Y ndo me confere o devido respeito e consideracao.

4. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

V recebo um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.
X mantenho um relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus
superiores e meus subordinados, bem como a convic¢do de que sou bem aceito por eles.

5. Se na minha proxima promocao me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia
aquele que:

w me oferecer normas de trabalho claramente definidas, solidas garantias de estabilidade,
e assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

Y me conferir maior prestigio e poder.
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Y

6. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

me delegam responsabilidade que exige a minha dedicacéo pessoal, e fico privado de
compartilhar os meus problemas e as minhas ideias com 0s meus companheiros.

as minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.

7. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

o reconhecimento que me conferem exclusivamente em fun¢&o dos meus méritos.

um supervisor imediato em quem eu possa confiar, condicbes de trabalho bem
organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

8. Se eu tiver que escolher entre duas organizac¢des para trabalhar, prefiro aquela que:

me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes
relagBes entre os seus membros.

me oferecer boas condic¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa
iluminacdo e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

9. O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele que:

ndo me confere o devido respeito e consideracao.

resiste a colaborar comigo na experimentacao de novas idéias.

10. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho acesso
aos meus resultados.

tenho um superior imediato em quem eu possa confiar, condi¢cdes de trabalho bem
organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

11. Se na minha préxima promoc¢éo me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia
aquele que:

me conferir maior prestigio e poder.

me oferecer boas condi¢Bes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com
boa iluminacéo e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.



175

LOGOMARCA DA
EMPRESA 34/39

Data:
Cédigo: MNINTPR0476 Revisdo: 1 12/06/2015 -
Procedimento Pagina

Titulo: MOTIVAR PARA O DESEMPENHO

| Classificacdo: RESTRITA | Grupo de Acesso: Pessoas que atuam no processo.

12. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

z

as minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.

sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribuicdes a ponto de ter que
sacrificar sistematicamente o meu horério de almogo ou o de saida.

13. O que mais incentiva e estimula o0 meu desempenho é:

\Y

w

um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

um superior imediato em quem eu possa confiar, condicbes de trabalho bem
organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

14. Se eu tiver que escolher entre duas organizagfes para trabalhar, prefiro aquela que:

W

me oferecer normas de trabalho claramente definidas, solidas garantias de
estabilidade, e assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes
relagBes entre os seus membros.

15. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

X

W

é antissocial e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com "puxa-saquismo".

ndo pensa no dia de amanha.

16. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

Y

me conferem reconhecimento em fungéo dos meus méritos exclusivamente.

me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho
acesso aos meus resultados.
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17. Se na minha préxima promogdo me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia
aquele que:

W

me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade,
e assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

me oferecer boas condi¢fes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa
iluminacao e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

18. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

X

me delegam responsabilidade que exige a minha dedicacdo pessoal, e fico privado
de compartilhar os meus problemas e as minhas idéias com 0os meus companheiros.

outro executivo, sem as qualificacdes que possuo, for promovido por mero
favoritismo para o cargo que eu estou planejando assumir no futuro préximo.

19. O que mais incentiva e estimula o0 meu desempenho é:

Y

o reconhecimento que me conferem exclusivamente em fun¢&o dos meus méritos.

o relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus superiores e meus
subordinados, bem como a convic¢ao de que sou bem aceito por eles.

20. Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar, prefiro aquela que:

z

me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade
para inovar.

me oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.

21. O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele que:

\Y

ndo valoriza as boas condicbes ambientais de trabalho que lhe s&o oferecidas
(instalag@es fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno, etc.)

E anti-social e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com "puxa-saquismo".



177

Data:
LOGOMARCA DA Cédigo: MNINTPR0476 Revisdo: 1 12/06/2015 paci
P di t agina
EMPRESA rocedimento Pagina
Titulo: MOTIVAR PARA O DESEMPENHO

| Classificacdo: RESTRITA | Grupo de Acesso: Pessoas que atuam no processo.

22. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

z me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho acesso
aos meus resultados.

X mantenho relacionamento cordial e harmonioso com 0os meus colegas, meus superiores,
e meus subordinados, bem como a convicgdo de que sou bem aceito por eles.

23. Se na minha proxima promoc¢éo me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia
aguele que:

\% me oferecer boas condi¢bes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa
iluminacao e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

4 me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

24. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

Y outro executivo, sem as qualificacfes que possuo, for promovido por mero favoritismo
para o cargo que eu estou planejando assumir no futuro préximo.

W perco a confianga no meu chefe, desconfio da estabibidade do meu cargo, temo pela
sobrevivéncia da minha organizacao.

25. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

Vv um salério compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

Y o reconhecimento que me conferem exclusivamente em fungdo dos meus méritos.

26. Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar, prefiro aquela que:

Y me oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.
X me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes
relacdes entre 0s seus membros.
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27. O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele que:

w

ndo pensa no dia de amanha.

resiste a colaborar comigo na experimentagao de novas idéias.

28. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

X

mantenho relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus superiores e
meus subordinados, bem como a convicgédo de que sou bem aceito por eles.

tenho um superior imediato em quem eu possa confiar, condigcbes de trabalho bem
organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

29. Se na minha préxima promoc¢ao me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia
aquele que:

4

me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

me proporcionar oportunidade para integrar uma equipe de trabalho que mantém
excelentes relacdes entre os seus membros.

30. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

\Y,

sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribuicdes a ponto de ter que
sacrificar sistematicamente o meu horério de almoco ou o de saida.

perco a confianga no meu chefe,desconfio da estabilidade do meu cargo, temo pela
sobrevivéncia da minha organizacao
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Transfira para este mapa as pontuacdes atribuidas as alternativas analisadas
nas paginas anteriores.
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ANEXOS

Anexo 1 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).
Anexo 2 — Motivograma.

Anexo 3 — Informativo para acompanhamento dos trabalhos das Células
Motivacionais.

Anexo 4 — Informativo do convite para a nova pesquisa de perfil motivacional.
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ANEXO 1

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Eu, declaro que
aceito participar da pesquisa em desenvolvimento sobre “UM ESTUDO DAS
PRATICAS DOS CONCEITOS DE MASLOW NO GERENCIAMENTO PARA A
MELHORIA CONTINUA DO SETOR DE MANUTENCAO: Uma Proposta de
Avaliacdo e Controle da Eficiéncia de Processos Industriais” e que permito
uso das informacdes coletadas, sem a minha identificacdo e da empresa onde
estou exercendo minhas fungdes.

Santos, de de 2015.

Assinatura do (a) participante
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ANEXO 2

Motivograma

1. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

Vv um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha
familia.

Z a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e ter acesso aos meus
resultados

2. Se eu tiver que escolher entre duas organizacfes para trabalhar, prefiro aguela que:

W me oferecer normas de trabalho claramente definidas, soélidas garantias de
estabilidade, e assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

z me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

3. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

Vv ndo valoriza as boas condicdes ambientais de trabalho que lhe s&@o oferecidas
(instalacges fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno, etc.).

Y ndo me confere o devido respeito e consideracao.

4. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

Vv recebo um salério compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.
X mantenho um relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus
superiores e meus subordinados, bem como a convic¢do de que sou bem aceito por eles.

5. Se na minha proxima promoc&o me for dado escolher entre dois cargos, darei
preferéncia aquele que:

W me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sdlidas garantias de estabilidade,
e assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

Y me conferir maior prestigio e poder.

6. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

X me delegam responsabilidade que exige a minha dedicagéo pessoal, e fico privado de
compartilhar os meus problemas e as minhas ideias com 0s meus companheiros.

4 as minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.
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7. O que mais incentiva e estimula o0 meu desempenho é:

o reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcéo dos meus méritos.

um supervisor imediato em quem eu possa confiar, condicbes de trabalho bem
organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

8. Se eu tiver que escolher entre duas organizacfes para trabalhar, prefiro aquela que:

me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes
relagBes entre os seus membros.

me oferecer boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa
iluminacdo e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

9. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

ndo me confere o devido respeito e consideracao.

resiste a colaborar comigo na experimentacé@o de novas idéias.

10. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

z

wW

me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho acesso
aos meus resultados.

tenho um superior imediato em quem eu possa confiar, condi¢cbes de trabalho bem
organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

11. Se na minha proxima promoc¢do me for dado escolher entre dois cargos, darei
preferéncia aquele que:

Y

z

me conferir maior prestigio e poder.

me oferecer boas condi¢Bes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com
boa iluminacéo e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

12. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

as minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.

sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribuicdes a ponto de ter que
sacrificar sistematicamente o meu hordrio de almogo ou o de saida.
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13. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

V um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.
w um superior imediato em quem eu possa confiar, condicbes de trabalho bem
organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

14. Se eu tiver que escolher entre duas organiza¢gdes para trabalhar, prefiro aquela que:

W me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de
estabilidade, e assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

X me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes
relagBes entre os seus membros.

15. O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele que:

X € antissocial e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com "puxa-saquismo".

W nao pensa no dia de amanha.

16. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

Y me conferem reconhecimento em fun¢éo dos meus méritos exclusivamente.
z me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho
acesso aos meus resultados.

17. Se na minha proxima promoc¢do me for dado escolher entre dois cargos, darei
preferéncia aquele que:

W me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade,
e assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

\% me oferecer boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa
iluminacdo e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

18. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

X me delegam responsabilidade que exige a minha dedicacado pessoal, e fico privado
de compartilhar os meus problemas e as minhas ideias com 0os meus companheiros.

Y outro executivo, sem as qualificacbes que possuo, for promovido por mero
favoritismo para o cargo que eu estou planejando assumir no futuro préximo.
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19. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

Y o reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcéo dos meus méritos.
X o relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus superiores e meus
subordinados, bem como a convic¢édo de que sou bem aceito por eles.

20. Se eu tiver que escolher entre duas organizacfes para trabalhar, prefiro aquela que:

4 me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade
para inovar.
Y me oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.

21. Otipo de subordinado que mais me irrita € aquele que:

\% ndo valoriza as boas condigbes ambientais de trabalho que lhe s&o oferecidas
(instalages fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno, etc.)

X E antissocial e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com "puxa-saquismo".

22. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

z me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho acesso
aos meus resultados.

X mantenho relacionamento cordial e harmonioso com 0os meus colegas, meus superiores,
e meus subordinados, bem como a convicgdo de que sou bem aceito por eles.

23. Se na minha préxima promoc¢ao me for dado escolher entre dois cargos, darei
preferéncia aquele que:

\% me oferecer boas condi¢bes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa
iluminacao e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

4 me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

24. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

Y outro executivo, sem as qualificacfes que possuo, for promovido por mero favoritismo
para o cargo que eu estou planejando assumir no futuro préximo.

W perco a confiangca no meu chefe, desconfio da estabibidade do meu cargo, temo pela
sobrevivéncia da minha organizacao.
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25. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

V um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

Y o reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcédo dos meus méritos.

26. Se eu tiver que escolher entre duas organizac8es para trabalhar, prefiro aquela que:

Y me oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.
X me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes
relagBes entre os seus membros.

27. O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele que:

W nao pensa no dia de amanha.

4 resiste a colaborar comigo na experimentacdo de novas idéias.

28. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

X mantenho relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus superiores e
meus subordinados, bem como a convicgdo de que sou bem aceito por eles.

W tenho um superior imediato em quem eu possa confiar, condicbes de trabalho bem
organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

29. Se na minha préxima promoc¢do me for dado escolher entre dois cargos, darei
preferéncia aquele que:

z me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

X me proporcionar oportunidade para integrar uma equipe de trabalho que mantém
excelentes relagdes entre os seus membros.

30. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

Vv sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribuices a ponto de ter que
sacrificar sistematicamente o meu hordario de almogo ou o de saida.

W perco a confianca no meu chefe, desconfio da estabilidade do meu cargo, temo pela
sobrevivéncia da minha organizacéo
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ANEXO 3

Informativo para acompanhamento dos trabalhos das Células Motivacionais.

l EBDICAO 6 = 01/09/14

|  MOTIVAR PARA DESEMPENHAR

Essa edicdo do informativo ira tratar sobre as REUNIOES DA MASI.
0Os cinco Comités sugeriram melhorias referentes a esse assunto.
Estamos propondo novas formas de trabalhar, que deverdo ser
avaliadas quanto a sua validade e efetivacdo.

Foi sugerida pelos colaboradores a criacdo de um férum para discussdo de
solugbes dos problemas técnicos que as equipes enfrentam diariamente. Cases
de sucesso e solicitagies de idéias para resolver pendéncias atuais fardo parte

da pauta desse encontro. Em setembro realizaremos a primeira dessas
reunidoes. Gleydson Waldemar (Supervisdo de Eletrénica) e Adilson Samuel
(Laminacdo a Frio) estdo confirmados. Inscreva-se para participar vocé
também! O ideal & termos um técnico de cada equipe. Estd com algum
problema dificil de resolver? Gostaria de ajudar os colegas? Clique e envie um
e-mail confirmando a participacdo até o dia 12.

\,

Vocé tem uma boa ideia para melhorar Houveram também reclamagdes \

a qualidade do trabalho dos - referente a falta de direcionamento
colaboradores da geréncia? O Comité nas reunides. Assuntos divergentes
de Auto-realizacdo sente a necessidade |’ : “" do principal sédo discutidos e, as
de voltarmos com o Programa de \Q‘ vezes, com temas de pouca
Apresentacdo de Boas Ideias. Esse relevancia para os demais presentes
programa existiu ha alguns anos, e nos encontros. Por isso, estd sendo
houveram casos de sucesso, como por | | padronizada a utilizacdo das Atas de
exemplo, a liberacao de acesso a Reunido, que terdo assuntos pre-
Internet para todos os colaboradores definidos, evitando dispersdes. A
da geréncia. Evitando criar mais uma Reunido de Seguranca da MASI ja
reunido, todos que tiverem interesse conta com essa facilidade. Clique

em apresentar alguma sugestdo i aqui e baixe a Ata para seus
(equipamentos, formas de trabalho, I encontros. Vocé & participante de
facilidades, etc.), podem clicar aqui. alguma reunido periodica? Cobre a
\_Todas terdo feedback do José Mauro. utilizagdo da Ata pelo organizador. J
rd HECESSIDADE
_ DICA: Além de seguranca, normalmente sdo discutidos apds o DDS os
trabalhos que serdo realizados ao longo do dia, onde também & estendida a
I H conversa sobre algum problema especifico. Vocé Supervisor, quando chegar

AUTO-ESTIMA

esse momento, mantenha presente apenas os colaboradores envolvidos na
discussdo técnica especifica e dispense os demais para iniciar suas atividades.
Supervisores que ja utilizam essa pratica foram elogiados pelos subordinados

nas Reunides do Comité, evidenciando que esse € um bom método.
Nl FsIOLOGICA v
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ANEXO 4

189

Informativo do convite para a nova pesquisa de perfil motivacional

J

S INFORMACAO
EDICAO 10 = 04/05/15

MOTIVAR PARA DESEMPENHAR

O Motivar para Desempenhar é um importante programa de conquistas para os
colaboradores da MASI. Através dele, as demandas da geréncia ganharam um aspecto
mais respeitavel pela hierarquia, que procurou atender da melhor forma as
necessidades dos funciondrios nesses Ultimos 18 meses.

Agora entramos em um passo muito importante do Programa, que € a reavaliacdo das

necessidades individuais através do preenchimento do

. Além de servir

para medir o resultado até o momento, esse levantamento norteara a Geréncia na
eliminacdo de suas fraquezas.

Aproveite para conferir algumas necessidades atendidas pelo Programa.

__GRUPO | NECESSIDADE | _ATENDIDA &

FISIOLOGICAS

SEGURANCA

ASSOCIACAO

AUTO ESTIMA

AUTO
REALIZACAO

Demanda excessiva da
mé&o-de-obra disponivel

Generalizacao da baixa
gqualidade dos restaurantes

Orientacbes de servico
poucos claras

Turno com forma de
trabalho mal definida

Falta de férum técnico para
discussdo de problemas

Reunides improdutivas, com
temas pouco relevantes

Falta de retorno sobre
desempenho e faixa salarial

Promocé&o e privilégios para
pessoas sem perfil

Falta de oportunidade para
conhecer novos desafios

Maior confianca da
hierarguia para criar

Preenchimento do quadro
através de contratacéo

Todos os restaurantes estdo
sendo reformados

Plano de Carreira, Descricao
de cargos e 30% fixados

Foi definida a estratégia de
lideranca e atendimento

Criado o Férum e
estimulado o uso do online

Gestdo atual trabalhando
ativamente nesse aspecto

Toda a gestdo estd apta e a
disposicdo para esclarecer

As movimentacbes através
das competéncias e RH

Liberacdo de colaboradores
para participacdo de Feiras

Volta do projeto de
apresentacdo de boas ideias
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