Motivacao nas Organizacées: pesquisa sobre a situacio
motivacional em empresas e instituicoes de Brasilia na percepcao

dos funciondrios'

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa
realizada com 77 organizagoes, empresas e institui¢oes de
Brasilia, focada na percepgao de 720 funcionarios sobre
os fatores insatisfacientes e motivacionais do ambiente de
trabalho, tendo como base teorica a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg’.

Introduciao

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa realizada com 77 organizagdes,
empresas ¢ instituicdes de Brasilia, focada na percep¢do de 720 funciondrios sobre os fatores
insatisfacientes e motivacionais do ambiente de trabalho, tendo como base teodrica a Teoria dos

Dois Fatores de Frederick Herzberg.

A pesquisa foi realizada no més de marco de 2004 e contou com apoio da Direcao da
FASA/UniCEUB ¢ da Coordenagdo do Curso de Administracdo. Os alunos do Curso de
Administragdo do UniCEUB (3/semestre matutino e 5/semestre noturno) participaram na escolha

das empresas e na aplicacdo e tabulacdo do questionario.

O objetivo inicial foi confrontar teoria e pratica possibilitando uma interagdo do universo
académico dos estudantes com o mundo empresarial local, no caso, organizagdes estabelecidas
na Capital Federal. A seguir, descreve-se as principais teorias comportamentais € motivacionais,
e, em seguida, apresenta-se a teoria base desta pesquisa, a tabulacdo dos dados, analise e

conclusoes.

"PASQUETTI, Luis Antonio, doutorando em Historia (UnB) Mestre em Administragdo PUC/SP(1998), Professor
da FASA/UniCEUB, curso Administragao.

% Frederick Herzberg, nasce em New York em 1923. Em 1949 recebe em Pittsburgh o prémio Psicologia Industrial e
Clinica. Entre 1951-1057 foi Diretor de Pesquisa no Servigo Psicologico de Pittsburg. Em 1957 assume o posto de
Diretor do Programa de Graduagdo em Saude Mental e Industrial da Universidade de Cleveland. Livros: Em 1959
The motivation to work e em 1966 Work and the nature of man.



1. Teorias Comportamentais e Motivacionais

Abraham Maslow (1954) com base nos estudos de diversos outros psicologos, psicanalistas e
filosofos, como Reich, Jung, Adler, Fromm e Freud, desenvolveu na década de 50 uma teoria que
designou de holistica-dinamica das motivagdes. Porém esta teoria ficou mais conhecida como
"Hierarquia das Necessidades de Maslow". Esta teoria parte do principio de que o
comportamento de um individuo em determinado momento ¢ acionado a fim de buscar satisfacdo
de uma necessidade que, ainda que coexista com diversas outras, estd naquele momento se
manifestando com mais intensidade. Maslow pressupde que uma necessidade surge apds a
satisfacdo das outras mais prementes. Considera ainda que as necessidades tem valor ou carater
de emergéncia com dois principios basicos: (@) Domindncia: se uma necessidade mais basica ndo
esta satisfeita as outras ndo tem forca para organizar o comportamento. (b) Emergéncia: quando
uma necessidade esté satisfeita, emerge uma outra em diregdo ao topo da hierarquia.

A piramide hierarquica das necessidades tem poder comportamental diferente ao longo do
desenvolvimento individual: (1) Necessidades fisiologicas ou primadrias: sdo as mais elementares,
correspondendo a necessidade de alimentagdo, sono, abrigo e sexo. Enquanto ndo satisfeitas
monopolizam a aten¢do das pessoas que sao dessa forma pouco motivadas por outras
necessidades. A medida que estas necessidades vao atingindo um certo grau de satisfacdo, vao
perdendo o seu poder, dando lugar ao nivel imediatamente superior. (2) Necessidades de
seguranca fisica e emocional. Em termos organizacionais podem significar os dispositivos e
sistemas de prote¢do para garantir a estabilidade e protecdo contra a arbitrariedade e criar lagos
entre trabalhadores e organizacdo. (3) Necessidades sociais: a participagdo das pessoas em
grupos ¢ da sua aceitagdo por estes. (4) Necessidades de estima: reconhecimento e respeito dos
outros. A satisfacdo destas necessidades provoca sentimentos de autoconfianga, prestigio, poder e
controle. As pessoas sentem-se uteis e passam a exercer influéncia no ambiente social a que
pertencem. (5) Necessidade de auto-realizacdo: implica a vontade de realizar, desenvolver e
concretizar o seu potencial. Numa sociedade desenvolvida quase todas as necessidades se
encontram parcialmente satisfeitas e as necessidades basicas e de seguranca encontram-se num

nivel mais proximo de satisfacdo.
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A Teoria X e Y de Douglas McGregor, foi publicada primeiramente em 1960 sob o titulo 7he

Human Side of Enterprise. Foi membro da School of Industrial Management do Massachusetts
Institute of Technology, procurou com sua pesquisa responder a pergunta formulada por Alfred
Sloan, na época membro da Comissdo Consultiva da MIT's School of Industrial Management:
"Os dirigentes verdadeiramente eficientes sdo natos ou fazem-se por si"? (MCGREGOR, 1970,
p.18). Durante mais de 20 anos MCGregor pesquisou e estudou organiza¢des buscando
responder esta questdo. O seu enfoque principal foi sobre a percep¢do dos gestores,
administradores, dirigentes em relagdo ao comportamento humano no ambiente de trabalho, que
resultou em uma nova teoria denominada de X e Y. Para McGregor (1970), sinteticamente, a
Teoria X representa as seguintes idéias tradicionais sobre o controle do comportamento humano

no trabalho :

O ser humano em geral ndo gosta intrinsecamente de trabalhar, e trabalha o minimo
possivel. Por essa razdo a maior parte das pessoas precisa ser coagida, vigiada,
orientada, ameacada com castigos, a fim de fazer o devido esfor¢o para alcangar os
objetivos da organizagdo. O ser humano médio prefere ser dirigido, desejando evitar
responsabilidades; é pouco ambicioso, procurando seguranga acima de tudo.

Enquanto que a Teoria Y, segundo McGregor, representa a integragdo de objetivos

individuais e organizacionais, através de acdes baseadas nas seguintes premissas:

O esforgo fisico e mental no trabalho é tdo natural como o lazer ou o descanso.

Controle externo e ameaga de castigo ndo sdo os unicos meios de suscitar esfor¢os no
sentido dos objetivos organizacionais. Movido pela auto-orientagdo, e pelo autocontrole,
o individuo se colocard a servigo dos objetivos que se empenhou a alcangar dentro da
organizagdo. O empenho em alcangar objetivos é fungdo das recompensas atribuidas ao
éxito da tarefa. Em condi¢oes apropriadas o ser humano, em média, aprende ndo so a
aceitar, mas a procurar responsabilidades. A capacidade de exercitar, em grau
relativamente elevado, a imaginag¢do, o talento e o espirito criativo na solu¢do de
problemas organizacionais, estd distribuida ampla, e ndo escassamente, entre as
pessoas.

Nas condi¢ées da vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais do ser humano
sdo, em média, utilizadas apenas parcialmente.

(MCGREGOR, 1970, p.75).

Outro tedérico do comportamento motivacional foi David McClelland (1953) que partindo
dos estudos de Maslow e McGregor, identificou trés necessidades secundarias ou adquiridas
socialmente: poder, afiliagdo e realizagdo. Cada uma delas esta relacionada a alguma forma de
comportamento, que pode influenciar a carreira do individuo de forma positiva ou negativa, de
acordo com as exigéncias do cargo, do clima e da cultura organizacional. A defini¢do e

caracteristicas das trés necessidades sdo as seguintes: (a) Necessidade de Poder: E a necessidade
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de exercer algum tipo de influéncia sobre o comportamento de outros individuos. (b)

Necessidade de Afiliacdo: E a necessidade de pertencer e ser aceito pelo grupo, e de estabelecer
relagcdes de carater social. (c) Necessidade de Realiza¢do. a preocupagao em estabelecer metas
profissionais moderadamente arriscadas e dificeis, em perseguir essas metas, saber se o
desempenho foi bom e receber reconhecimento pelo sucesso" (HAMPTON, 1983, p.56-57).

Ligado ao Behaviorismo®, uma escola que nio se preocupou com os aspectos internos do
homem (tais como personalidade, inconsciente e temperamento), Skinner acreditava que o
comportamento ¢ uma resposta a estimulos externos, podendo ser moldado através da adequacao
desses estimulos aos objetivos propostos. Em sua teoria prop0s os seguintes condicionamentos:
(a) Respondente: ocorre quando o organismo responde automaticamente a um estimulo. (b)
Operante: ¢ aquele que ¢ controlado por suas conseqiiéncias e ndo por seus antecedentes, ou seja,
o comportamento pode tornar-se mais forte ou mais fraco de acordo com o que acontece depois
da resposta. (c) Refor¢o: significa qualquer estimulo que aumenta a probabilidade de uma
resposta: Refor¢o positivo: causa o comportamento desejado. Refor¢o negativo: elimina o
comportamento indesejado. Refor¢o primario: recompensas fisicas diretas. Reforgo secunddrio:
recompensas por estimulos primariamente neutros, que sdo associadas a refor¢os primarios e
passam a ter poder refor¢ador. Puni¢do: ndo elimina comportamento, apenas o reprime, por isso
tende a retornar disfar¢ado ou vinculado a outro comportamento.

Victor Vroom construiu o seu modelo do processo motivacional que denominou de
Teoria da Expectancia, baseado em quatro postulados: (a) Nem s6 o individuo ou o seu meio
determinam o comportamento. A organizacao tem formas de influenciar o comportamento dos
individuos através de mecanismos como sistemas de pagamento e supervisdo. (b) Muito do
comportamento € o resultado de decisdes individuais que caem. (c) Os individuos tem diferentes
necessidades, interesses e objetivos individuais. (d) As pessoas decidem com base na percepgao
do grau em que dado comportamento lhe traz recompensas. Esta teoria fundamenta-se no fato de
que as pessoas adotam um comportamento na medida em que acreditam que este ird contribuir

para a obtencao das recompensas desejadas, maximizando-as.

* Fundado por John B. Watson (1970), o Behaviorismo teve como principal tedrico o psicologo norte-americano B.
F. Skinner, cujas obras mais conhecidas sdo Walden II (1975) e Ciéncia e Comportamento Humano (1974). Skinner
tomou por base os experimentos de laboratério de Ivan Pavlov (reflexo condicionado), realizados sobretudo com
cdes. Por eles ficou demonstrado que fungdes autonomas (como a saliva¢ao) poderiam ser condicionadas.



2. Os estudos de Herzberg: a teoria dos dois fatores

A Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg?, que foi a base tedrica desta pesquisa,
partiu dos estudos de Maslow, e decorrente do movimento das Relagdes Humanas na
organizacdes. Na época em que a Teoria Classica da Administracdo ja era severamente criticada
pelo quase desprezo com que tratava as questdes afetivas, a Teoria das Relacdes Humanas
( 1924-1934 Estudo de Hawthorne) deu inicio a abordagem comportamental que investigava o
comportamento e as atitudes dos trabalhadores nas empresas, especialmente nas industrias. A
preocupacao principal era buscar explicacdes do comportamento das pessoas dentro das
organizacdes, especialmente a questdo da motivagdo humana. (MAXIMIANO, 2000, SILVA
2001)

Na década de 50 ( século XX) Frederick Herzberg, professor de Psicologia na Western
Reserve University, concentrou sua pesquisa na motivagao para o trabalho. Partindo do principio
de que o trabalho pode ser, a0 mesmo tempo, fonte de satisfacdo ou de aborrecimento, o autor
entrevistou cerca de 200 individuos de onze industrias na area de Pittsburgh (EUA), pertencentes
aos dois dos mais importantes grupos de técnicos da industria da época: engenheiros e
contadores. Nas entrevistas eram perguntados sobre os fatores, em sua atividade profissional, que
os deixavam mais satisfeitos ou mais insatisfeitos. Pelas respostas Herzberg percebeu que os
fatores que causavam satisfacdo eram ou indicadores de sucesso, ou apontavam para a
possibilidade de crescimento profissional. J& os sentimentos de insatisfagdo ndo estavam
associados ao trabalho propriamente dito, mas as condigdes do ambiente em que o trabalho era
realizado. Herzberg concluiu existir no homem duas categorias de necessidades independentes
entre si, influenciando o comportamento de diferentes formas (HERZBERG, 1959; HERSEY &
BLANCHARD, 1977), e separou estas categorias ¢ dois fatores distintos:

(1) Fatores higiénicos (relacionados ao contexto do trabalho, ao ambiente): Quando
ndo estdo presentes em niveis aceitaveis pelos empregados, geram aumento da
insatisfagdo. No entanto, sua presenga mesmo em termos otimos, ndo aumenta a
satisfagdo, apenas impede a insatisfagdo. Sua auséncia, em niveis adequados,
representaria uma psicopatologia do ambiente organizacional.

(Il) Fatores motivacionais (relacionados ao conteudo do trabalho) Sua presenca estd
diretamente relacionada com a auto-realiza¢do dos funcionarios, o desenvolvimento de
seu potencial intelectual e de suas habilidades inatas e criativas.

* HERZBERG, F. The motivation to work, 1959.



Para Herzberg os administradores devem atuar sobre os fatores higi€nicos, buscando
atender estas necessidades, e isso vai gerar auséncia de insatisfacdo. Porém, se quiserem ter
funcionarios motivados deverdo atuar sobre os fatores motivacionais. Criando condi¢des
organizacionais para que os fatores motivacionais, ligados ao conteudo do trabalho, possam ser
percebidos e apropriados pelos funciondrios para de fato motivarem-se. Esta separacdo dos
fatores higi€nicos e motivacionais, permitiu a compreensao de que a motivacdo depende dos

fatores motivacionais e ndo de todos os fatores indistintamente.

3. Metodologia da pesquisa

A pesquisa realizada com apoio da Direcdo da FASA/UniCEUB, com os alunos do Curso
de Administragdo, teve a seguinte metodologia:

a) O embasamento tedrico teve como enfoque a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg,
que foram nominados (1) fatores higiénicos:(RB) Remuneragio e Beneficios (SE)
seguranga e Estabilidade (CT) Condigdes de Trabalho (RC) Relagdo com os Colegas
(RCh) relagdes com a Chefia (2) fatores motivacionais: (Resp) Responsabilidade

(Rec) Reconhecimento (Pro)Promogdo (TT) Tipo de Trabalho (RS) Realizagdo e
Satisfagao

b) Universo: empresas e institui¢cdes situadas em Brasilia, envolvendo empresas publicas
e privadas de Pequeno, Médio e Grande Porte.

c) Amostra: foram selecionadas 77 empresas, onde os estudante tiveram acesso para
realizar a pesquisa, onde foi aplicado um questionario® composto de 50 questdes que
abordavam os dois fatores da teoria de Herzberg.

d) A tabulacdo dos dados deu-se com a separagao dos dois fatores como categorias

diferentes que serdo expostas e comentadas a seguir.

4. Apresentacao e Analise dos Dados

> Questionario elaborado a partir de BATITUCCI, Marcio Dayrell. Recursos humanos: 100% a fun¢do de rh no
terceiro milénio. Rio de Janeiro: Qualitymark,200. P.143-153



Grafico: 1 Empresas Privadas de Grande Porte — Fatores Higiénicos
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Grafico 2 — Empresas Privadas de Pequeno Porte — Fatores Higiénicos

m Resp
m Rec
1 Pro
OoTT

m RS
m Med




Grafico 3 — Empresas Privadas de Médio Porte — Fatores Higiénicos
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Grafico 4 — Instituigdes Publicas de Grande Porte — Fatores Higiénicos
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Grafico: 5 Empresas Privadas de Grande Porte — Fatores Motivacionais
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Grafico 6 — Empresas Privadas de Pequeno Porte — Fatores Motivacionais
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Grafico 7 — Empresas Privadas de Médio Porte — Fatores Motivacionais

m Resp
m Rec
1 Pro
OTT

m RS
m Med

Grafico 8 — Instituicbes Publicas de Grande Porte — Fatores Motivacionais
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4.1 Analise dos Dados e Conclusdes da Pesquisa

(A) Fatores Higiénicos

4.1.1 Analise Geral da Pesquisa quanto aos Fatores Higiénicos

a) Relacdo com a Chefia (Rch): nas 77 empresas e instituigdes pesquisadas, este foi o fator que
apareceu com o maior indice 72,3%, bem acima da média geral dos 05 fatores higi€nicos
( 68,6%). Pode-se levantar alguns questionamentos: O alto indice neste quesito pode ser
devido aos funcionarios ficarem apreensivos com a avaliagdo da chefia. Portanto o indice
pode estar superestimado com relagdo ao estilo de lideranca, de gestdo, de relagdo com os
funciondrios? Este resultado demonstra a importancia do carater relacional na cultura
brasileira? As relagdes interpessoais, o pertencimento a um grupo, interacdo com os colegas (
69,1%) foi outro quesito com percentual bastante elevado, sdo fatores considerados
fundamentais no ambiente de trabalho na percep¢do dos 720 funcionarios pesquisados. Com
poucas excecdes, algumas empresas apresentaram indices inferiores a 60% (?). As pessoas
encaram o mundo do trabalho como um extensdo da vida pessoal, onde o cotidiano particular
se mistura com o trabalho formal na empresa, ou seja ¢ fundamental para o individuo
estabelecer um vinculo relacional também no ambiente de trabalho para poder enfrentar as
dificuldades, pressdes a sobrecarga de trabalho, e também partilhar o lado bom da

convivéncia, das conversas informais, da vida pessoal relacionada com os colegas de trabalho

).

4.1.2 Principais Diferenciacdes dos Fatores Higiénicos: Pequena X Grande Empresa

Privada

a) Remuneracdo e Beneficios (RB), na grande empresa com indices de 64,3% e 58,9% na
pequena empresa comprova-se que a primeira remunera melhor e tem um pacote de
beneficios mais consistente e atrativo para seus funciondrios.

b) Seguranca e Estabilidade (SE), a pequena empresa oferece maiores indices de seguranca

75,7% contra 67,5% da grande empresa.



12
Condigdes de Trabalho (CT), a pequena empresa superou minimamente a grande empresa

neste quesito com 75,2% contra 71,7%.

Relacdes com os Colegas de Trabalho (RC): na pequena empresa a relacdo com os colegas
de trabalho ¢ menor, porém com um indice bastante proximo da grande empresa 71,% e
69,9% respectivamente.

Relagdo com a Chefia (RCh), na pequena empresa a relagcdo ¢ melhor com 74,5%, talvez pela
proximidade com o proprietario da empresa, pelas relacdes do cotidiano ao passo que na
grande empresa este indicador ficou um pouco menor com 72,5%. No caso da Grande
Empresa, a chefia estd conceituada como sendo o supervisor imediato, chefe de

departamento, diretor, ou seja quem tem o papel de lideranga mais proximo no trabalho.

4.1.3 Grandes Instituicoes Publicas X Grande Empresa Privada

a)

Em todos os fatores higiénicos a Empresa Privada supera a Empresa Publica. Os fatores
higiénicos relacionados ao contexto do trabalho estdo melhor resolvidos na Grande Empresa
Privada. Uma inferéncia que pode-se fazer sobre os dados analisados ¢ que houve um
processo de reducao de gastos publicos na empresas nos ultimos anos que afetou de alguma

forma as condigoes de trabalho.

4.1.4 O que melhora da Pequena Empresa Privada (PP) para a Média Empresa Privada
(MP)

a)

b)

Melhora a remuneragdo ¢ o pacote de beneficios da pequena empresa com relagdo a média
empresa, com 58,9% e 60,3% respectivamente. Situagdo compreensivel, se analisarmos a
evolucdo de uma pequena empresa para a média empresa onde ocorre o aumento do
faturamento, numero de funcionarios, melhorias de outras condi¢cdes de trabalho, estes
beneficios de alguma forma s3o repassados aos funcionarios. Outra inferéncia possivel,
embora ndo pesquisada, ¢ que as médias empresas tendem a exigir maior qualificacao
profissional e por isso podem remunerar melhor seus funcionarios e oferecer alguns
beneficios a mais.

Seguranca e Estabilidade: ocorre o mesmo processo analisado anteriormente entre a pequena
e a grande empresa. Entre a pequena e a média, pode-se concluir pela pesquisa que a medida

que as organizagdes crescem , reduz-se a confianca dos funciondrio neste quesito de
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seguranca e estabilidade de emprego com 75,7% pequena empresa para 69,4% da média

empresa.
Da mesma forma as relagdes sociais na pequena empresa sao melhores que nas médias, com
indices de (RC) 71,1% e 74,5% (Rch) na pequena empresa para 69,1% e 72,3% nas médias

empresas.

(B) Fatores Motivacionais

4.2.1 Analise Geral da Pesquisa quanto aos Fatores Motivacionais: indicadores mais

significativos

a)

b)

Realizacao e Satisfagdo (RS) e Tipo de Trabalho (TT): Os fatores mais expressivos foram:
realizacdo e satisfacdo com o trabalho com 66,8%. Levanta-se uma hipdtese a respeito deste
fator: a estagnag@o econdmica dos ultimos anos, e a propria politica econdmica tem levado a
um crescimento do desemprego, e consequentemente as pessoas tendem a valorizar muito
mais os postos de trabalhos ocupados, e se mostrarem mais realizados e satisfeitos por
estarem trabalhando?

Comparando-se outros dois fatores Promoc¢ao (Pro) com 55,9% e Responsabilidade (Resp)
60,6% no sentido de enriquecimento do cargo proposto por Herzberg, foram os dois fatores
com menor avaliagdo. Demonstrando que embora as pessoas estejam satisfeitas, ndo estao
motivadas no mesmo nivel, em fungcdo da falta de uma perspectiva de crescimento
( promog¢do) e de maior oportunidade de colocar em pratica seus talentos, competéncias, com
o aumento do grau de responsabilidade no cargo em que ocupam.

Reconhecimento e Tipo de Trabalho, nas empresas pesquisadas, os indices superaram a
média geral dos fatores motivacionais com 64% respectivamente para os dois fatores.
Reconhecimento esta relacionado a relagdo com a Chefia e com os Colegas de Trabalho, e o
tipo de trabalho pode estar também relacionado aos aspectos de seguranga e estabilidade

comentados anteriormente.

4.2.2 Grandes Instituicoes Publicas X Grande Empresa Privada

a)

Pelos indices encontrados na pesquisa a Grande Empresa Privada, quanto aos fatores
motivacionais supera (61,1%) a Grande Instituicdo Publica (56,5%), nos quesitos

reconhecimento, tipo de trabalho e satisfacao.



b)
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Observa-se uma semelhanga no quesito promoc¢ao, com 55,2 % na grande empresa privada e

50,8% na grande empresa publica, sendo este 0 menor indice encontrado na pesquisa. Pode-
se inferir que em ambas as empresas o processo de ascensdo profissional significa pouca
motivagdo, ou ainda que ambas ndo estejam utilizando este quesito como um fator
motivacional. Pressupdem-se que com o “achatamento” hierarquico, ocorrido nos ultimos
anos, a possibilidade de crescimento profissional, ou mudangas de cargo ou promogdes tem

sido bastante limitado para os funciondrios destas empresas.

4.2.3 O que melhora da Pequena Empresa Privada para a Média Empresa Privada

a)

b)

Os dados demonstram que em relacdo aos fatores motivacionais, ndo houve melhora quando
analisa-se a diferenca entre pequena empresa privada e a média empresa privada. Este dado
contrapdem-se aos fatores higi€énicos onde constatou-se uma melhora da pequena para a
média empresa, que podem ter ocorrido e devido ao fato da média empresa ter melhores
indices de desenvolvimento como: receitas, instalagdes mais adequadas, etc..

Conclui-se que para criar condi¢des motivacionais nas organiza¢des depende muito mais de
um modelo de gestdo, da concepcdo dos gestores das organizacdes, do que do tamanho das
mesmas. Pode-se afirmar que na passagem da pequena empresa para a média empresa houve
apenas crescimento em termos quantitativos e ndo qualitativos no sentido de criar estas

condi¢des motivacionais necessarias na percep¢ao dos funcionarios pesquisados.
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‘ 7. Anexos

Tabela 1 — Empresas e Instituigdes Pesquisadas em Brasilia
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Amostra Porte/T RB SE CT RC RCh Med Resp Rec Pro T RS | Med
12 PP 47,0 88,0 97,0 92,0 97,0 84,2 58,0 75,0 48,0 84,0 99,0 72,8
8 Gpu 33,0 38,0 39,0 40,0 39,0 37,8 35,0 35,0 32,0 36,0 36,0 34,8
12 PP 66,0 64,0 72,0 74,0 78,0 70,8 64,0 66,0 54,0 62,0 54,0 60,0
15 MP 63,0 79,0 71,0 60,0 76,0 69,8 63,0 73,0 67,0 66,0 78,0 69,4
10 Gpu 58,0 88,0 76,0 74,0 96,0 78,4 64,0 70,0 62,0 80,0 82,0 71,6
12 MP 43,0 77,0 65,0 68,0 80,0 66,6 59,0 73,0 22,0 65,0 69,0 57,6
11 MP 74,0 58,0 78,0 86,0 80,0 75,2 78,0 76,0 60,0 78,0 82,0 74,8
17 PP 35,0 61,0 59,0 58,0 66,0 55,8 33,0 43,0 30,0 44,0 47,0 394
7 GP 75,0 83,0 87,0 84,0 90,0 83,8 74,0 79,0 77,0 84,0 86,0 80,0
8 GP 47,0 52,0 46,0 58,0 66,0 53,8 63,0 48,0 63,0 64,0 69,0 61,4
7 PP 42,0 70,0 72,0 64,0 72,0 64,0 54,0 60,0 56,0 64,0 72,0 61,2
9 MP 43,0 67,0 77,0 46,0 60,0 58,6 56,0 49,0 51,0 53,0 54,0 52,6
7 GP 68,0 74,0 82,0 70,0 66,0 72,0 64,0 78,0 78,0 72,0 76,0 73,6
5 MP 63,0 80,0 77,0 74,0 76,0 74,0 55,0 67,0 53,0 59,0 80,0 62,8
7 PP 51,0 64,0 66,0 55,0 58,0 58,8 52,0 55,0 47,0 61,0 66,0 56,2
8 GP 74,0 86,0 78,0 78,0 74,0 78,0 50,0 72,0 72,0 66,0 68,0 65,6
5 PP 71,0 90,0 91,0 71,0 93,0 84,4 82,0 87,0 87,0 88,0 88,0 86,4
25 PP 60,0 86,0 85,0 83,0 80,0 78,8 65,0 74,0 62,0 72,0 85,0 71,6
15 Gpu 65,0 64,0 71,0 61,0 55,0 63,2 62,0 60,0 48,0 64,0 59,0 58,6
20 PP 68,0 79,0 70,0 62,0 76,0 71,0 62,0 65,0 60,0 65,0 72,0 64,8
13 PP 58,0 83,0 66,0 85,0 76,0 73,6 71,0 73,0 80,0 72,0 80,0 76,4
7 GP 73,0 76,0 81,0 67,0 78,0 75,0 66,0 65,0 64,0 69,0 80,0 68,8
7 PP 50,0 73,0 75,0 65,0 75,0 67,6 60,0 62,0 48,0 72,0 71,0 62,6
16 MP 70,0 82,0 81,0 71,0 89,0 78,6 72,0 68,0 67,0 82,0 80,0 73,8
15 MP 72,0 65,0 75,0 73,0 75,0 72,0 65,0 73,0 64,0 70,0 66,0 67,6
7 Mpu 54,0 74,0 78,0 78,0 76,0 72,0 54,0 66,0 44,0 58,0 68,0 58,0
9 MP 58,0 82,0 84,0 80,0 82,0 77,2 64,0 70,0 80,0 86,0 82,0 76,4
7 Gpu 50,0 81,0 65,0 83,0 95,0 74,8 92,0 95,0 60,0 71,0 83,0 80,2
7 GP 50,0 75,0 77,0 61,0 73,0 67,2 60,0 64,0 66,0 68,0 80,0 67,6
5 MP 68,0 73,0 69,0 65,0 65,0 68,0 67,0 67,0 68,0 68,0 71,0 68,2
7 GP 64,0 70,0 54,0 70,0 66,0 64,8 36,0 64,0 40,0 68,0 64,0 54,4
6 MP 62,0 56,0 66,0 56,0 64,0 60,8 58,0 52,0 62,0 56,0 58,0 57,2
7 GP 74,0 38,0 88,0 76,0 90,0 73,2 80,0 54,0 48,0 46,0 82,0 62,0
7 GP 70,0 78,0 88,0 68,0 82,0 71,2 64,0 72,0 52,0 80,0 68,0 67,2
8 GP 67,0 81,0 82,0 74,0 81,0 77,0 67,0 73,0 73,0 77,0 87,0 75,4
9 PP 78,0 71,0 60,0 66,0 72,0 69,4 51,0 51,0 30,0 39,0 48,0 438
7 PP 44,0 60,0 56,0 42,0 51,0 50,6 65,0 73,0 52,0 64,0 73,0 65,4
6 PP 64,0 71,0 76,0 69,0 68,0 69,6 69,0 74,0 69,0 70,0 77,0 71,8
6 GP 56,0 44,0 48,0 46,0 40,0 46,8 54,0 58,0 36,0 46,0 42,0 47,2
8 EN 52,0 68,0 73,0 72,0 75,0 68,0 53,0 60,0 43,0 61,0 54,0 54,2
9 GPU 30,0 50,0 90,0 70,0 60,0 60,0 60,0 50,0 60,0 80,0 60,0 62,0
7 GPU 58,0 76,0 68,0 54,0 58,0 62,8 30,0 30,0 30,0 34,0 44,0 33,6
8 MP 74,0 66,0 84,0 70,0 84,0 75,6 68,0 76,0 72,0 70,0 76,0 72,4
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8|GP 72,0 76,0 67,0 84,0 83,0 76,4 67,0 78,0 67,0 72,0 72,0 71,2
7/GP 60,0 68,0 69,0 70,0 68,0 67,0 43,0 49,0 470 52,0 60,0 50,2
8 MP 45,0 68,0 67,0 70,0 63,0 62,6 49,0 54,0 36,0 56,0 72,0 53,4
8 GPU 73,0 75,0 62,0 52,0 60,0 64,4 50,0 36,0 31,0 56,0 52,0 45,0
8PP 65,0 87,0 87,0 85,0 64,0 77,6 89,0 93,0 92,0 93,0 91,0 91,6
7/GPU 56,0 54,0 70,0 79,0 48,0 61,4 58,0 34,0 30,0 52,0 31,0 41,0
8 GP 27,0 43,0 62,0 68,0 73,0 54,6 40,0 61,0 14,0 47,0 50,0 24
9GP 61,0 72,0 79,0 75,0 76,0 72,6 67,0 63,0 39,0 55,0 38,0 52,4
8/GP 90,0 76,0 71,0 70,0 71,0 75,6 57,0 61,0 48,0 53,0 50,0 53,8
5/GPU 70,0 82,0 84,0 70,0 82,0 77,6 68,0 70,0 68,0 58,0 74,0 67,6
8/ GPU 42,0 70,0 80,0 66,0 78,0 67,2 56,0 52,0 58,0 60,0 54,0 56,0
15 GP 65,0 69,0 69,0 76,0 77,0 71,2 60,0 67,0 56,0 68,0 74,0 65,0
8 MP 32,0 49,0 68,0 68,0 41,0 51,6 52,0 51,0 49,0 54,0 40,0 49,2
9GP 58,0 59,0 72,0 68,0 61,0 63,6 48,0 48,0 40,0 43,0 43,0 44,4
10 GPU 61,0 63,0 68,0 71,0 67,0 66,0 49,0 49,0 38,0 45,0 50,0 46,2
8 MPU 60,0 60,0 65,0 70,0 72,0 65,4 50,0 55,0 56,0 67,0 79,0 61,4
8/ GP 67,0 66,0 70,0 68,0 76,0 69,4 62,0 71,0 75,0 64,0 70,0 68,4
7/ MP 55,0 66,0 66,0 58,0 52,0 59,4 55,0 61,0 44,0 57,0 58,0 55,0
13 GP 72,0 71,0 73,0 72,0 75,0 72,6 68,0 67,0 61,0 61,0 61,0 63,6
8/ GPU 43,0 38,0 42,0 45,0 57,0 45,0 25,0 34,0 26,0 23,0 16,0 24,8
25 MP 67,0 80,0 78,0 73,0 81,0 75,8 78,0 82,0 75,0 78,0 88,0 80,2
14 MP 54,0 50,0 54,0 53,0 60,0 54,2 52,0 51,0 50,0 53,0 51,0 51,4
9/ GPU 55,0 65,0 62,0 70,0 70,0 64,4 51,0 55,0 53,0 61,0 60,0 56,0
8 MP 87,0 86,0 85,0 85,0 85,0 85,6 86,0 86,0 84,0 83,0 84,0 84,6
9 GPU 43,0 54,0 62,0 58,0 59,0 55,2 47,0 440 46,0 44,0 440 45,0
15 PP 84,0 88,0 96,0 90,0 92,0 90,0 80,0 86,0 80,0 78,0 82,0 81,2
10 GPu 82,0 91,0 44,0 85,0 92,0 78,8 84,0 84,0 85,0 86,0 83,0 84,4
10 GPu 76,0 84,0 86,0 76,0 90,0 82,4 93,0 91,0 80,0 84,0 77,0 85,0
10 MP 62,0 65,0 53,0 62,0 77,0 63,8 67,0 77,0 73,0 76,0 75,0 73,6
9 MP 55,0 60,0 83,0 75,0 84,0 71,4 60,0 74,0 48,0 77,0 79,0 67,6
8 Gpu 73,0 76,0 79,0 73,0 80,0 76,2 69,0 75,0 57,0 70,0 73,0 68,8
8/ GP 61,0 61,0 63,0 65,0 57,0 61,4 49,0 45,0 43,0 49,0 56,0 48,4
7 MP 70,0 62,0 74,0 73,0 69,0 69,6 49,0 66,0 60,0 54,0 70,0 59,8
720 | 60,3 69,4 71,8 69,1 72,3 | 68,6 60,6 64,0 55,9 64,0 66,8 | 62,2
Fonte: PASQUETTI, Luis Antonio. Doutorando UnB, Mestre Administragdo/PUC SP, tabula¢do da pesquisa realizada com apoio alunos do curso administragdo, UniCEUB. Brasilia: mar.2004.
Tabela 2 — Empresas Privadas de Pequeno Porte
Amostra Porte/T RB SE | CT RC RCh | Med Resp Rec | Pro TT RS | Med
12 PP 47,0 88,0 97,0 92,0 97,0 84,2 58,0 75,0 48,0 84,0 99,0 72,8
12 PP 66,0 64,0 72,0 74,0 78,0 70,8 64,0 66,0 54,0 62,0 54,0 60,0
17 PP 35,0 61,0 59,0 58,0 66,0 55,8 33,0 43,0 30,0 44,0 47,0 394
7/PP 42,0 70,0 72,0 64,0 72,0 64,0 54,0 60,0 56,0 64,0 72,0 61,2
7 PP 51,0 64,0 66,0 55,0 58,0 58,8 52,0 55,0 47,0 61,0 66,0 56,2
5/pp 71,0 90,0 91,0 77,0 93,0 84,4 82,0 87,0 87,0 88,0 88,0 86,4
25 PP 60,0 86,0 85,0 83,0 80,0 78,8 65,0 74,0 62,0 72,0 85,0 71,6
20 PP 68,0 79,0 70,0 62,0 76,0 71,0 62,0 65,0 60,0 65,0 72,0 64,8
13 PP 58,0 83,0 66,0 85,0 76,0 73,6 77,0 73,0 80,0 72,0 80,0 76,4
7/PP 50,0 73,0 75,0 65,0 75,0 67,6 60,0 62,0 48,0 72,0 71,0 62,6
9/ PP 78,0 71,0 60,0 66,0 72,0 69,4 51,0 51,0 30,0 39,0 48,0 438
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7/ PP 44,0 60,0 56,0 42,0 51,0 50,6 65,0 73,0 52,0 64,0 73,0 65,4
6 PP 64,0 71,0 76,0 69,0 68,0 69,6 69,0 74,0 69,0 70,0 77,0 71,8
8PP 65,0 87,0 87,0 85,0 64,0 77,6 89,0 93,0 92,0 93,0 91,0 91,6
15 PP 84,0 88,0/ 96,0 90,0 92,0/ 90,0 80,0 86,0 80,0 78,0 82,0 81,2
170 58,9 75,7 75,2 71,1 74,5 71,1 64,1 69,1 59,7 68,5 73,7 | 67,0
Fonte: PASQUETTI, Luis Antonio. Doutorando UnB, Mestre Administragio/PUC SP, tabula¢do da pesquisa realizada com apoio alunos do curso administragdo, UniCEUB. Brasilia: mar.2004.
Tabela 3 — Empresas Privadas de Grande Porte
Amostra Porte/T RB SE CT RC RCh Med Resp Rec Pro TT RS | Med
7/ GP 75,0 83,0 87,0 84,0 90,0 83,8 74,0 79,0 77,0 84,0 86,0 80,0
8/ GP 47,0 52,0 46,0 58,0 66,0 53,8 63,0 48,0 63,0 64,0 69,0 61,4
7/ GP 68,0 74,0 82,0 70,0 66,0 72,0 64,0 78,0 78,0 72,0 76,0 73,6
8/ GP 74,0 86,0 78,0 78,0 74,0 78,0 50,0 72,0 72,0 66,0 68,0 65,6
7/GP 73,0 76,0 81,0 67,0 78,0 75,0 66,0 65,0 64,0 69,0 80,0 68,8
7 GP 50,0 75,0 77,0 61,0 73,0 67,2 60,0 64,0 66,0 68,0 80,0 67,6
7/GP 64,0 70,0 54,0 70,0 66,0 64,8 36,0 64,0 40,0 68,0 64,0 54,4
7/GP 74,0 38,0 88,0 76,0 90,0 73,2 80,0 54,0 48,0 46,0 82,0 62,0
7/ GP 70,0 78,0 88,0 68,0 82,0 712 64,0 72,0 52,0 80,0 68,0 67,2
8/ GP 67,0 81,0 82,0 74,0 81,0 77,0 67,0 73,0 73,0 77,0 87,0 75,4
6 GP 56,0 44,0 48,0 46,0 40,0 46,8 54,0 58,0 36,0 46,0 42,0 47,2
8/GP 72,0 76,0 67,0 84,0 83,0 76,4 67,0 78,0 67,0 72,0 72,0 71,2
7/GP 60,0 68,0 69,0 70,0 68,0 67,0 43,0 49,0 47,0 52,0 60,0 50,2
8/ GP 27,0 43,0 62,0 68,0 73,0 54,6 40,0 61,0 14,0 47,0 50,0 42,4
9GP 61,0 72,0 79,0 75,0 76,0 72,6 67,0 63,0 39,0 55,0 38,0 52,4
8/ GP 90,0 76,0 71,0 70,0 71,0 75,6 57,0 61,0 48,0 53,0 50,0 53,8
15 GP 65,0 69,0 69,0 76,0 77,0 71,2 60,0 67,0 56,0 68,0 74,0 65,0
9 GP 58,0 59,0 72,0 68,0 61,0 63,6 48,0 48,0 40,0 43,0 43,0 44,4
8/ GP 67,0 66,0 70,0 68,0 76,0 69,4 62,0 71,0 75,0 64,0 70,0 68,4
13 GP 72,0 71,0 73,0 72,0 75,0 72,6 68,0 67,0 61,0 61,0 61,0 63,6
8/GP 61,0 61,0 63,0 65,0 57,0 61,4 49,0 45,0 43,0 49,0 56,0 48,4
172 | 64,3 67,5 7,7 69,9 72,5 69,2 59,0 63,7 55,2 62,1 65,5 | 61,1
Fonte: PASQUETTI, Luis Antonio. Doutorando UnB, Mestre Administragio/PUC SP, tabula¢do da pesquisa realizada com apoio alunos do curso administragdo, UniCEUB. Brasilia: mar.2004.
Tabela 4 — Grandes Instituigdes Piblicas
Amostra | Porte/T RB SE | CT RC RCh Med Resp Rec | Pro TT RS | Med
8 Gpu 33,0 38,0 39,0 40,0 39,0 37,8 35,0 35,0 32,0 36,0 36,0 34,8
10 Gpu 58,0 88,0 76,0 74,0 96,0 78,4 64,0 70,0 62,0 80,0 82,0 71,6
15 Gpu 65,0 64,0 71,0 61,0 55,0 63,2 62,0 60,0 48,0 64,0 59,0 58,6
7/ Gpu 50,0 81,0 65,0 83,0 95,0 74,8 92,0 95,0 60,0 71,0 83,0 80,2
9/ GPU 30,0 50,0 90,0 70,0 60,0 60,0 60,0 50,0 60,0 80,0 60,0 62,0
7 GPU 58,0 76,0 68,0 54,0 58,0 62,8 30,0 30,0 30,0 34,0 440 33,6
8/ GPU 73,0 75,0 62,0 52,0 60,0 64,4 50,0 36,0 31,0 56,0 52,0 45,0
7/ GPU 56,0 54,0 70,0 79,0 48,0 61,4 58,0 34,0 30,0 52,0 31,0 41,0
5 GPU 70,0 82,0 84,0 70,0 82,0 71,6 68,0 70,0 68,0 58,0 74,0 67,6
8/ GPU 42,0 70,0 80,0 66,0 78,0 67,2 56,0 52,0 58,0 60,0 54,0 56,0
10 GPU 61,0 63,0 68,0 71,0 67,0 66,0 49,0 49,0 38,0 45,0 50,0 46,2
8 GPU 43,0 38,0 42,0 45,0 57,0 45,0 25,0 34,0 26,0 23,0 16,0 24,8
9/ GPU 55,0 65,0 62,0 70,0 70,0 64,4 51,0 55,0 53,0 61,0 60,0 56,0
9/ GPU 43,0 54,0 62,0 58,0 59,0 55,2 47,0 44,0 46,0 44,0 44,0 45,0




10/GPu 82,0 91,0 44,0 85,0 92,0 78,8 84,0 84,0 85,0 86,0 83,0 84,4
10 GPu 76,0 84,0 86,0 76,0 90,0 82,4 93,0 91,0 80,0 84,0 77,0 85,0
8 Gpu 73,0 76,0 79,0 73,0 80,0 76,2 69,0 75,0 57,0 70,0 73,0

Fonte: PASQUETTI, Luis Antonio. Doutorando UnB, Mestre Administragdo/PUC SP, tabula¢do da pesquisa realizada com apoio alunos do curso administragdo, UniCEUB. Brasilia: mar.2004.
Tabela 5 — Empresas Privadas de Médio Porte

15 MP 63,0 79,0 71,0 60,0 76,0 69,8 63,0 73,0 67,0 66,0 78,0

12 MP 43,0 77,0 65,0 68,0 80,0 66,6 59,0 73,0 22,0 65,0 69,0 57,6

11 MP 74,0 58,0 78,0 86,0 80,0 75,2 78,0 76,0 60,0 78,0 82,0 74,8
9 MP 43,0 67,0 77,0 46,0 60,0 58,6 56,0 49,0 51,0 53,0 54,0 52,6
5 MP 63,0 80,0 77,0 74,0 76,0 74,0 55,0 67,0 53,0 59,0 80,0 62,8

16 MP 70,0 82,0 81,0 71,0 89,0 78,6 72,0 68,0 67,0 82,0 80,0 73,8

15 MP 72,0 65,0 75,0 73,0 75,0 72,0 65,0 73,0 64,0 70,0 66,0 67,6
9 MP 58,0 82,0 84,0 80,0 82,0 77,2 64,0 70,0 80,0 86,0 82,0 76,4
5 MP 68,0 73,0 69,0 65,0 65,0 68,0 67,0 67,0 68,0 68,0 71,0 68,2
6 MP 62,0 56,0 66,0 56,0 64,0 60,8 58,0 52,0 62,0 56,0 58,0 57,2
8 MP 74,0 66,0 84,0 70,0 84,0 75,6 68,0 76,0 72,0 70,0 76,0 72,4
8 MP 45,0 68,0 67,0 70,0 63,0 62,6 49,0 54,0 36,0 56,0 72,0 53,4
8 MP 32,0 49,0 68,0 68,0 41,0 51,6 52,0 51,0 49,0 54,0 40,0 49,2
7 MP 55,0 66,0 66,0 58,0 52,0 59,4 55,0 61,0 44,0 57,0 58,0 55,0

25 MP 67,0 80,0 78,0 73,0 81,0 75,8 78,0 82,0 75,0 78,0 88,0 80,2

14 MP 54,0 50,0 54,0 53,0 60,0 54,2 52,0 51,0 50,0 53,0 51,0 51,4
8 MP 87,0 86,0 85,0 85,0 85,0 85,6 86,0 86,0 84,0 83,0 84,0 84,6

10 MP 62,0 65,0 53,0 62,0 77,0 63,8 67,0 77,0 73,0 76,0 75,0 73,6
9 MP 55,0 60,0 83,0 75,0 84,0 71,4 60,0 74,0 48,0 77,0 79,0 67,6
7 MP 70,0 62,0 74,0 73,0 69,0 69,6 49,0 66,0 60,0 54,0 70,0 59,8

Fonte: PASQUETTI, Luis Antonio. Doutorando UnB, Mestre Administragdo/PUC SP, tabulagéo da pesquisa realizada com apoio alunos do curso administragdo, UniCEUB. Brasilia: mar.2004.




