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RESUMO

A motivacdo humana tem sido um dos maiores desafios na gestdo organizacional para muitos
psicélogos, gerentes e executivos. Inimeras pesquisas tém sido elaboradas e diversas teorias
tém tentado explicar o funcionamento desta forca que leva as pessoas a agirem em diregéo do
alcance de seus objetivos. Esta totalmente relacionada ao reconhecimento pelos esforgos dos
funcionérios, a elaboragdo de metas com recompensas bem estabelecidas e a altura do
trabalho exercido, para que os mesmos tenham nocdo do quanto o seu trabalho esta sendo
propulsor de crescimento da organizacdo. O presente trabalho teve como objetivo elaborar
estratégias motivacionais a serem aplicadas as micro e pequenas empresas procurando
melhorar o nivel motivacional, com também a satisfacdo do colaborador no ambiente de
trabalho. Face ao exposto, foram desenvolvidas pesquisas do tipo, exploratoria, descritiva,
bibliogréfica e qualitativa. Para atingir o objetivo proposto foram utilizadas as estratégias
motivacionais adaptadas de Certo (2003), quais sejam: Comunicagdo gerencial; Teoria X —
TeoriaY; Desenho de funcdo; Modificacdo do comportamento; Sistema gerencial de Linkert;
Incentivo monetéarios; e incentivos ndo monetarios. Tratam-se portanto, de estratégias que
poderdo ser aplicadas para qualquer tipo de empresas e que poderdo estimular os
colaboradores; bem como tornar as empresas mais competitivas.

Palavras-chave: Motivacdo. Teorias da Motivacdo Humana. Estratégias para motivar.



ABSTRACT

Human motivation has been one of the biggest challenges in organizational management for
many psychologists, managers and executives. Numerous studies have been prepared and
various theories have attempted to explain the workings of this force that leads people to act
towards the achievement of its objectives. Is totally related to the recognition by the efforts of
staff, preparation of well-established goals with rewards and the height of their work, so that
they are unaware of how much your work has been propelling the growth of the
organization. This study aimed to develop motivational strategies to be applied to micro and
small enterprises seeking to improve the motivational level, as well as employee satisfaction
in the workplace. Given the above, have been developed like surveys, exploratory, descriptive
and qualitative literature. To achieve the proposed objectives were used motivational
strategies adapted Right (2003), namely: communication management; Theory x — Theory y;
drawing function; behavior modification; system of managerial linkert; monetary incentive,
and non-monetary incentives. These are therefore of strategies that can be applied to any type
of business and that may encourage employees, and make businesses more competitive.

Keywords: Motivation. Theories of Human Motivation. Strategies to motivate.
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Na atual conjuntura capitalista, cada vez mais as empresas buscam o lucro instantaneo
e 0 crescimento acelerado. Diariamente, a concorréncia multiplica-se e isso obriga as
empresas a tomarem decisdes rapidas.

Para sustentar-se e permanecer nesse mercado altamente competitivo,a micro e
pequena empresa deve ter como prioridade trabalhar diferenciais em sua organizagao interna
para refletir positivamente em seu mercado. Dentre esses diferenciais, uma das principais
ferramentas que trazem um resultado maior a empresa € o fator motivacional.

A mentalidade das micro pequenas empresas tem que mudar para competir e
sobressair nesse mercado. Ir mais além do que simplesmente definir missao, visao, objetivos e
metas. Saber aplicar conceitos, inclusive 0s organizacionais, de forma estratégica é essencial
para que a organizacao ndo seja simplesmente mais uma.

Devido a complexidade no atual mundo competitivo das organiza¢bes tornou-se
evidente a necessidade da busca e aplicacdo de forma estruturada de programas internos de
qualificacdo dos colaboradores e ferramentas de integragdo entre setores por parte das
empresas para ganhos qualitativos no clima organizacional, no sentido de fomentar melhoria
apresentar os efeitos da motivacdo no que diz respeito aos colaboradores das organizacdes.
Assim, pergunta-se: Quais estratégias motivacionais sdo adequadas para as micro e pequenas
empresas?

Diante do exposto, este trabalho tem como objetivo geral elaborar estratégias
motivacionais a serem aplicadas as micro e pequenas empresas, procurando melhorar o nivel
motivacional, com também, a satisfacdo do colaborador no ambiente de trabalho. Como
objetivos especificos, pretende-se:

— Fazer um levantamento bibliografico sobre as micro e pequenas;

— Apresentar estratégias gque sirvam para estimular os colaboradores das micro e

pequenas empresas;

— Contribuir de forma significativa para a satisfacdo dos colaboradores e a

competitividade das micro e pequenas empresas.

Ressalta-se que é imprescindivel contar com colaboradores motivados, comprometidos
com o0s objetivos da organizacdo e dispostos a encarar desafios. Mas, para que tal
envolvimento ocorra faz-se necessario conhecer as suas expectativas, e a partir dai, tentar
construir um clima organizacional agradavel, buscando alternativas, alem da remuneragéo e
beneficios adequados, que permitam ao trabalhador enxergar o trabalno como um fator de

satisfacdo pessoal, de capacidade de realizacdo, de aprendizado, de orgulho e
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responsabilidade social, enfim que o trabalho por si s, seja uma fonte de motivacdo. Face ao
exposto, justifica-se a importancia do tema.

Face ao exposto, o trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma:

» Capitulo 1 — Fundamentacdo Tedrica: apresenta conceitos sobre o tema escolhido
e orientacdo ao desenvolvimento da pesquisa.

» Capitulo 2 — Caracterizacdo do Objeto de Estudo: descreve dados referentes a
micro e pequena empresas.

» Capitulo 3 — Aspectos Metodoldgicos: compreende as etapas da elaboracdo do
trabalho, apresentando a técnica utilizada na pesquisa, instrumento de coleta e
tratamento dos dados.

» Capitulo 4 — Apresentacdo dos Resultados: identifica as estratégias motivacionais
propostas para as micro e pequenas empresas.

Como etapa final do trabalho apresenta-se ainda as conclusées e as recomendacdes, as

respectivas referéncias utilizadas na sua elaboragdo, bem como o apéndice.

Adriana Nogueira Passos
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1.1 O QUE E MOTIVACAO?

Grande parte das a¢Oes por mais elementar que seja parte de dentro de cada individuo,
a exemplo da personalidade, da emocdo, das atitudes, entre outras. Em virtude disso, faz-se
necessario um estudo mais aprofundado em relacdo a motivacdo, nao aceitando a idéia de que
se toma base de explicacdes leigas, aplicadas no cotidiano das pessoas.

Castro (2002, p. 86) motivagdo como sendo “o processo que gera estimulos e
interesses para a vida das pessoas e estimula comportamentos e agdes. E 0 mecanismo que
justifica, explica, estimula, caracteriza e antecipa os fatos”.

A motivacdo varia de pessoa para pessoa, pois cada um tem a sua percepcdo de
estimulo e das necessidades, um impulso interno que leva cada um a agir livremente para
alcancar seus objetivos.

E dificil motivar o ser humano o que se pode fazer é criar um ambiente favoravel para
gue 0 mesmo se sinta motivado.

Na visdo de Maximiano (2006, p. 275),

A palavra motivacdo indica as causas ou motivos que produzem determinado

comportamento, seja ele qual for. A motivacao € a energia ou forca que movimenta

0 comportamento e que tem trés prioridades:

- Direcdo: o objetivo do comportamento motivado ou a direcdo para a qual a
motivagdo leva o comportamento;

- Intensidade: magnitude da motivacéo;

- Permanéncia: duragdo da motivacéo.

Muitas pessoas erroneamente véem motivacdo como uma caracteristica pessoal — ou
seja, acham que é algo que algumas pessoas tém e outras ndo. Na pratica, essa atitude
caracterizaria o gerente que rotula certo funcionario como desmotivado. Sabemos que
motivacdo é o resultado da interacdo entre o individuo e a situacdo que ele enfrenta.
Certamente, os individuos diferem no impulso motivacional, mas a motivacdo de um
individuo varia de situagdo para outra. Assim o nivel de motivacédo varia entre os individuos e
dentro dos individuos em tempos diferentes. Defini-se motivacdo como a disposi¢cdo em
exercer altos niveis de esforcos para alcancar os objetivos organizacionais, condicionada pela
habilidade do esfor¢o em satisfazer alguma necessidade individual (ROBBINS e DECENZO,
2004).

Generalizando, pode-se dizer que, motivo é tudo aquilo que leva a pessoa a agir de certa forma

ou direciona para um determinado tipo de comportamento.
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Esta forma de acéo pode ser provocada por estimulos externos (provindo do ambiente)
ou surgindo, internamente nos processos mentais do individuo. Diante desse processo, a
motivacgao esta ligada diretamente com o sistema de cognicdo da pessoa.

Chiavenato (2004, p. 64) ressalta ainda, que existem trés premissas que explicam o

comportamento humano, a saber:

1. O comportamento é causado por estimulos internos ou externos. Existe uma
causalidade do comportamento. Tanto a hereditariedade como 0 meio ambiente
influem decisivamente no comportamento das pessoas.

2. O comportamento & motivado, ou seja, ha uma finalidade em todo
comportamento humano. O comportamento ndo é casual e nem aleatdrio, mas
sempre orientado e dirigido para algum objetivo.

3. O comportamento é orientado para objetivos. Em todo comportamento existe
sempre impulso, desejo, necessidade, tendéncia, expressdes que servem para
designar os motivos do comportamento (grifo do autor).

1.2 MOTIVACAO NA GESTAO DE PESSOAS

Ao longo dos anos pode-se constatar varios modelos de teorias. Grande parte delas
classifica-se em dois grupos basicos: teorias de processo e teorias de conteddo. As teorias de

processo motivacional explicam como os individuos sdo motivados. Dando énfase
principalmente, as etapas que ocorrem quando um individuo encontra-se motivado. As teorias
de contetdo motivacional sdo motivacGes que explicam e enfatizam as caracteristicas internas
das pessoas. Elas evidenciam as necessidades de cada individuo e o0 modo pelo qual elas séo
satisfeitas. As correntes que surgiram sdo apresentadas esquematicamente no Quadro 1.1,

exposto a seguir:

Adriana Nogueira Passos
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- : FATOR DE NECESSIDADE
EPOCA | CORRENTE/AUTOR CARACTERISTICAS MOTIVACAO DOMINANTE
Divis&o entre
1900 Tavlorismo planejamento e execugdo. Punicdes e recompensas Fisioloaicas
Y Especializacéo. pecuniarias. g
Racionalizacéo.
Homem comporta-se de
1924 Rela¢Bes Humanas acordo com as normas do Relaces interpessoais. Sociais
grupo informal
Hierarquia das
necessidades humanas: a . e . .
1954 Maslow cada momento ha uma Perspectiva de satls:fagao Hierarquia das
necessidade insatisfeita da necessidade dominante. necessidades
predominante.
Herzber Diviséo entre fatores Enriquecimento do Estima
1959 g higiénicos e motivacionais. trabalho. Auto-realizacio
Duas formas de encarar o Estima
1960 McGregor trabalhador: Autonomia, desafios. Aut lizac
Teoria X e Teoria V. uto-realizagao
Pessoas com as mesmas
necessidades Expectacio
Vroom predominantes ndo instrungenta;;idaae e Estima
1964 necessariamente irdo se valéncia
sentir motivada da mesma ’
forma.
Organizagdo como sistema
1960- Democracia industrial aberto reflete os novos Sede de novos valores Valor social do
1970 na Noruega valores que surgem na ' momento
sociedade.
; Busca do sentido na vida Busca da realizagdo de um Meta-necessidades
1950 Logoterapia/ Frankl como principal forca . X
motivadora do ser humano. sentido. auto-realizacdo
Melhoria da relacéo
Programacio interpessoal e da eficacia
rogramag no alcance de objetivos Comunicacéo sem vicios, .
1975 Neurolinguistica/Bandle . L - . Estima
r & Grindler atraves de técnicas de atitude positiva.
comunicagéo e de
programacéo pessoal.
Técnica behaviorista para
1990 Coaching/Fournies gerenciamento do Reforgos positivos. Estima
desempenho.
Qualidade e produtividade | Participa¢do, comunicacao Estima
1990 Energizacéo/Byhan decorrem de uma energia eficaz, autonomia L
positiva - Zapp! reconhecimento. Auto-realizacdo

Quadro 1.1 — Grandes correntes historicas da motivacao.

Fonte: Hering (1996, p. 246).

1.3 PRINCIPAIS TEORIAS DA MOTIVACAO HUMANA

De acordo com Certo (2003), ha quatro teorias importantes que descrevem como a

motivacao ocorre:

Adriana Nogueira Passos
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1. Teoria motivacional das necessidades-meta.

2. Teoria motivacional da expectativa de Vroom.

3. Teoria motivacional da equidade.

4. Teoria motivacional de Porter-Lawler.

Essas teorias constroem-se umas sobre as outras para fornecer uma descricdo do
processo motivacional que comeca num nivel relativamente simples e fécil de ser entendido e
culmina em um nivel um pouco mais complexo e realista.

Conforme Maximiano (2006), as teorias sobre a motivacdo, que explicam o
desempenho das pessoas em situacdes de trabalho, dividem-se em dois grupos. H& um grupo
de teorias que procura explicar como funciona 0 mecanismo da motivacdo. S&o as teorias de
processo. O segundo grupo procura explicar quais sdo os motivos especificos que fazem as

pessoas agir. Sdo as chamadas teorias de conteudo, conforme ver Quadro 1.2, a seguir:

TEORIAS DE PROCESSO TEORIAS DE CONTEUDO

Procuram explicar como funciona a motivacdo qual | Procuram explicar quais fatores motivam as pessoas
sua dindmica

e Modelo do comportamento e Teorias classicas

e Teoria da expectativa o Teorias das necessidades
o Behaviorismo e Frustracdo

e Teoria da equidade e Teoria dos dois fatores

Quadro 1.2 — Principais teorias da motivacao e sua classificagao.
Fonte: Maximiano (2006 p. 178).

1.3.1 TEORIAS DE PROCESSO MOTIVACIONAL

1.3.1.1 Modelo do Comportamento

As pessoas sao consideradas seres complexos, e de acordo com as caracteristicas de
personalidade inerente de cada pessoa, fatores internos e externos véo influenciar no
comportamento do individuo dento da organizagao.

Segundo Chiavenato (2004, p. 63),

O comportamento das pessoas dentro da organizacdo é complexo e depende de
fatores internos (decorrentes de suas caracteristicas de personalidade, como
capacidade de aprendizagem, motivacdo, percepcdo do ambiente interno e externo,
atitudes, emocdes, valores etc.) e fatores externos (decorrentes do ambiente que as
envolve, das caracteristicas organizacionais, como sistemas de recompensas e
puni¢des, fatores sociais, politicas, coesdo grupal existente etc.).
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Certo (2003, p. 352) “ressalta que as pessoas sdo motivadas a ter certo comportamento
para satisfazer suas necessidades pessoais”. Portanto, de um ponto de vista gerencial, a
motivacao é o processo de fornecer aos membros da organizacdo a oportunidade de satisfazer
suas necessidades de ativar um comportamento produtivo dentro da organizacdo. Na
realidade, os gerentes ndo motivam as pessoas. Em vez disso, eles criam ambientes em que 0s
membros da organizagdo se motivam mutuamente.

Diante do processo comportamental das pessoas dentro das organizacGes, 0s gerentes
ao invés de motivar, preferem criar ambientes que favorecam a motivacdo entre 0s membros,

considerando que segundo alguns estudiosos da area, ninguém motiva ninguém.

1.3.1.2 Teoria da Expectativa

Para Robbins e Decenzo (2004, p. 212), a teoria da expectativa estabelece que um
individuo tende a agir de certa maneira com base na expectativa de que o ato sera seguido por
um dado resultado, e da atratividade desse resultado para o individuo. A teoria envolve trés
variaveis ou relacoes:

1. Relacdo esforco-desempenho. A probabilidade percebida pelo individuo de que o

exercicio de certa quantidade de esforco levara ao desempenho.

2. Relacdo desempenho-recompensa. O grau em que o individuo acredita que o
desempenho em um nivel especifico levara ao alcance de um resultado desejado.

3. Atratividade. A importancia que o individuo da ao resultado potencial ou
recompensa que pode alcancar no cargo. Essa variavel considera os objetivos e
necessidades do individuo.

Segundo Bateman (2006, p. 429-430),

A teoria da expectativa auxilia o administrador a concentrar sua atencdo em pontos

de alavancagem para influenciara motivacdo. Existem trés implicacdes cruciais:

e Aumentar expectativas — Proporcionar um ambiente de trabalho que facilita o
bom desempenho e estabelece metas realistas de desempenho [...].

o Identificar resultados com valéncia positiva — Entender o que as pessoas querem
do trabalho. Pensar sobre o que seus cargos lhes oferecem e sobre 0 que néo é,
mas poderia ser proporcionado [...].

e Instrumentalizar o desempenho em direcdo a resultados positivos — Garantir que
um bom desempenho seja seguido de reconhecimento pessoal e elogio, anélises
favoraveis de desempenho, aumentos de salario e outros resultados positivos.
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A teoria da Expectativa tem como objetivo concentrar esforgos em uma determinada
direcdo. Essa teoria reconhece que ndo ha um unico caminho a ser indicado para todas as
pessoas, sabendo-se, que cada pessoa tem interesses distintos, ndo podendo generalizar.
Devendo atentar para o que cada individuo quer ou espera da organizacao, aquilo que o leva a

produzir mais, e aquilo que ele espera da organizacao.

1.3.1.3 Behaviorismo

O behaviorismo é um ramo de estudo que se baseia em experimentacdes de laboratorio
com animais. Este ramo de estudo ndo focaliza especificamente a motivacdo humana para o
trabalho, mas suas proposicdes e hipdteses oferecem alguns elementos para a compreensao
dos mecanismos que ativam o comportamento humano, especialmente no que diz respeito a
recompensa (MAXIMIANO, 2006).

Esta teoria psicologica também é chamada de comportamentalismo ou condutismo. O
sentido do behaviorismo entende o comportamento como, o correr no tempo e hoje ja ndo se
entende o comportamento como uma ac¢do isolada do sujeito, mas uma interacdo entre o
ambiente e o sujeito passando o behaviorismo a se dedicar ao estudo das interacGes entre o

sujeito e o ambiente.

1.3.1.4 Teoria da Equidade

Conforme Certo (2003) a teoria da equidade fundamenta-se na percepcdo de justica
percebida por um individuo em uma situacdo de trabalho e sua reacdo as injusticas percebidas
que devem levar a mudancas no seu comportamento.

Ja Maximiano (2006, p. 183), ressalta que:

O ponto central da teoria da equidade (ou teoria do equilibrio) é a crenga de que as
recompensas devem ser proporcionais ao esfor¢o e iguais para todos. Se duas
pessoas realizam o mesmo esforgo, a recompensa de uma deve ser igual a outra. As
pessoas percebem falta de equidade quando alguns esforcam-se menos e
conseguem mais, ou vice-versa. A percepc¢do da falta de equidade pode produzir
frustracdo, perda de auto-estima, sensacBes de desprezo pelos colegas e prejuizos
ao desempenho.

Bateman (2006) propde que quando as pessoas avaliam o modo como sao tratadas,

elas consideram dois fatores fundamentais:
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e Os resultados — referem-se as varias coisas que a pessoa recebe no trabalho:
reconhecimento, remuneracdo, beneficios satisfacdo, estabilidade, tarefas
atribuidas, punicdes e assim por diante.

e Os insumos — referem-se as atribuicdes que a pessoa oferece a organizacao:
esforgo, tempo, talento, desempenho, comprometimento acima do exigido, boa
cidadania, e assim por diante.

De acordo com Robbins e Decenzo (2004), a teoria da equidade reconhece que 0s
individuos estdo preocupados ndo apenas com as recompensas absolutas que recebem por
seus esforcos, mas também com a relacdo dessas recompensas com as que 0s outros recebem.
Eles fazem julgamentos quanto a relacdo entre suas entradas e resultados e as entradas e
resultados dos outros. Com base nas entradas de alguém como esforco, experiéncia,
escolaridade e competéncia, a pessoa compara 0s resultados como niveis salariais, aumentos,
reconhecimento e outros fatores. Quando as pessoas percebem um desequilibrio em seu indice
de entrada-resultado em relacdo aos dos outros, elas ficam tensas.

A teoria da equidade ressalta a preocupacdo do individuo com relacdo a justica e
reacao a injustica, é quando a pessoa faz uma comparacao entre o que ele recebe e 0 que 0s
outros recebem levando em conta fatores como: esforco, experiéncia, escolaridade e
competéncia, sendo comparados ao reconhecimento, aumentos, niveis salariais como também
outros fatores. Essa relacdo leva o individuo a pensar ndo somente naquilo que recebe, mas
também no que o outro recebe como recompensa. Esse desequilibrio em relacdo a resultados
esperados, principalmente comparado aos outros, faz com que as pessoas entrem em estado de

tensao.

1.3.2 TEORIAS DE CONTEUDO MOTIVACIONAL

Segundo Certo (2003), essas teorias buscam entender quais as necessidades que as
pessoas tém e como elas podem ser satisfeitas. Ha certa evidéncia de que a maioria das
pessoas tem forte necessidade de amor-proprio, de ser respeitada, de promo¢do e de
crescimento psicologico. Embora seja impossivel identificar todas as necessidades humanas,
varias teorias tém sido desenvolvidas para ajudar os gerentes a entenderem melhor essas
necessidades:

e Hierarquia das necessidades de Maslow.

e Teoria ERG de Alderfer.
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e Continuum imaturidade-maturidade de Argyris.

e Teoria das necessidades adquiridas de McClelland.

Segundo Maximiano (2006, p. 183), “As teorias de contetdo procuram explicar quais

motivos agem sobre as pessoas para mover seu comportamento: Quais motivos ou estimulos

sao eficazes para ativar o comportamento? Ou que recompensas as pessoas procuram?”’.

Sao teorias que procuram entender como satisfazer as necessidades do individuo,

sabendo-se que essas necessidades séo variadas e distintas, tais teorias tem por finalidade um

melhor entendimento dessas necessidades .

1.3.2.1 Hierarqguia das necessidades de Maslow

Para Certo (2003), talvez a descricio mais amplamente aceita das necessidades

humanas seja o conceito de hierarquia das necessidades desenvolvido por Abraham Maslow.

Ele afirma que os seres humanos possuem as cinco necessidades basicas, descritas a seguir, e

teoriza que elas podem ser dispostas em uma hierarquia de importancia — a ordem em que 0s

individuos geralmente procuram satisfazé-las:

As necessidades fisioldgicas. Relacionam-se ao funcionamento normal do corpo.
Até serem satisfeitas, uma parte significativa do comportamento de um individuo
sera dirigida nesse sentido. Uma vez satisfeitas, no entanto, 0 comportamento sera
dirigido para a satisfacdo das necessidades no nivel seguinte da hierarquia de
Maslow.

As necessidades de seguranca ou de estabilidade. Referem-se ao desejo do
individuo de se livrar de danos, incluindo desde acidentes corporais até problemas
econdmicos.

As necessidades sociais. Estdo voltadas para o desejo de amor, de
companheirismo e de amizade. Essas necessidades refletem o desejo de uma
pessoa de ser aceita pelos outros.

As necessidades de estima. Reportam-se ao desejo de respeito. Em geral sdo
divididas em duas categorias: 0 respeito proprio e o respeito pelos outros.

As necessidades de auto-realizacdo. Dizem respeito ao desejo de maximinizar
qualquer potencial que um individuo possua. As necessidades de auto-realizagdo

ocupam o nivel mais elevado da hierarquia de Maslow.
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De acordo com Lacombe (2005 p. 130),

O que motiva as pessoas sdo as necessidades insatisfeitas. O progresso é causado
pelo esforco das pessoas para satisfazer suas necessidades. As pessoas sempre tém
necessidades insatisfeitas. Quando uma necessidade prioritaria e satisfeita, ainda que
ndo sejam as sociedades, outras emergem e ocupam o0 primeiro lugar na lista de
prioridades.

Cavalcanti (2005, p. 88), diz que,

Para Maslow enquanto ndo estiverem satisfeitas, as necessidades situadas mais na
base da hierarquia permanecem predominantes na determinacdo do comportamento.
Porém, quando satisfeitas passam a ndo mais motivar; o atendimento da necessidade
passaria entdo a direcionar as a¢fes do individuo.

Logo, verifica-se que, seguindo o pensamento de Maslow, pessoas sdo motivadas a

satisfazer as necessidades mais basicas antes que tentem satisfazer as mais elevadas.

Maslow oferece trés importantes contribuices. Em primeiro lugar, identifica
importantes categorias de necessidades, que podem ajudar os administradores a criar
reforcadores positivos eficazes. Em segundo lugar, é Gtil pensar em dois niveis
gerais, nos quais as necessidades do nivel mais baixo precisam ser satisfeitas antes
que as do nivel superior se tornem importantes. Em terceiro lugar, Maslow
sensibilizou os administradores para a importancia do crescimento pessoal e da auto-
realizagdo (BATEMAN, 2006, p. 433).

Para melhor esclarecimento ¢ valido observar a figura 1.1, exposta a seguir:

Auto-real izagéo — Encorajamento ao completo comprometimento do empregado.
— Trabalho que se torne uma das principais dimensdes de expressao da vida do empregado.

— Criacéo de cargos que permitam realizagdo, autonomia, responsabilidade e controle pessoal.

Estima — Trabalho que valorize a identidade pessoal.
— Reconhecimento pelo bom desempenho, como, por exemplo, como por exemplo, promogoes,
condecoragdes, empregado do més.
— Organizacéo do trabalho de modo a permitir interacdo com os colegas.
Sociais — Possibilidade de atividades sociais e esportivas.

— Reunides sociais fora da organizagao.

— Seguro saude e planos de aposentadoria.
Seguranca 4 A &

— Seguranga no emprego.

— Divulgacédo do desencadeamento de plano de carreira dentro da organizacéo.

Fisiol6gicas — salario e beneficios.
— Condicdes agradaveis de trabalho.

Figura 1.1 — Exemplos de como as organiza¢es podem satisfazer necessidades da hierarquia de
Maslow.

Fonte: Morgan (1996, apud CAVALCANTI, 2005, p. 91).
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Essa abordagem de hierarquia das necessidades Maslow é a mais considerada e

reconhecida das teorias motivacionais. Dele parte a preocupacdo de mostrar aos gerentes

como essa abordagem parte de mais de uma afirmacdo subjetiva do que uma descricao

objetiva das necessidades humana. Entretanto a sua importancia deve-se por ser uma teoria

intuitiva e de facil entendimento.

1.3.2.2 Continuum Imaturidade — Maturidade de Argyris

De acordo com Argyris (apud CERTO, 2003, p. 351),

A medida que as pessoas progridem naturalmente da imaturidade para a maturidade,
elas passam:

1.

2.

3.

De um estado de passividade, como um bebé, para um estado de atividade
crescente, como um adulto.

De um estado de dependéncia dos outros, como um bebé, para um estado de
relativa independéncia, como um adulto.

De se portar apenas de algumas poucas maneiras, como um bebé, a se portar de
diferentes maneiras, como um adulto.

De ter interesses erraticos, casuais, superficiais e passageiros, como um bebé,
para ter interesses mais profundos e duradouros, como um adulto.

De ter uma perspectiva de curto prazo, como um bebé, par ter uma perspectiva
de um periodo muito mais longo, como um adulto.

De uma posicéo de subordinado, como um bebé, a aspirar a uma posicdo igual
ou supraordenada, como um adulto.

De uma falta de autoconsciéncia, como um bebé, para uma consciéncia e
controle do self, como um adulto.

Lacombe (2005, p. 139), ressalta que

Argyris estudou como as pessoas evoluem de um estagio de imaturidade pessoal e
profissional para um de maturidade. Pessoas imaturas tendem a ser passivas e
dependentes e a ter interesses superficiais e perspectiva limitada do tempo, tém
dificuldades em antecipar e planejar o futuro, tendem a ndo ter consciéncia e
controle do “eu” e a ter dificuldade perceber as situagdes sob o prisma de outras
pessoas.

Segundo Muniz e Faria (2007), Argyris pesquisou os efeitos da estrutura das

organizacOes na vida dos individuos e concluiu que as restricbes impostas aos empregados

pelas estruturas empresariais, com o fim de garantir a ordem e a eficiéncia, geram resisténcias

e desestimulos. Ao ingressar na empresa, 0 empregado leva consigo potencialidades e

disposigdes para o trabalho, muita vontade de realizar e de progredir. Infelizmente, essa
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disposi¢do nem sempre é estimulada, sendo comum o individuo ter seus passos tolhidos, em
decorréncia das limitacGes e exigéncias da propria estrutura formal.

Argyris admite que tais mudancas se colocam num continuo, e que a personalidade
sadia se desenvolve nesse continuo, da imaturidade até a maturidade. Sua proposta de padrdes
de comportamento associa-se a teoria X e & Teoria Y de McGregor, como exposto no quadro
1.3.

Teoria X

Corresponde a falta de confianca nas pessoas

Teoria Y

Corresponde a melhor distribuicdo de poder

organizacionais associadas a Teoria X.

Mc Gregor e a sua dependéncia e controle pela | na organizagdo, com delegagcdo de
administracéo. responsabilidades.
Autoridade administrativa centralizada e | O homem € visto como um contribuinte
autoritéria ativo.
Padrédo A Padréo B
. Representa os comportamentos interpessoais, | Propde maior confianga nos funcionérios,
Argyris a dindmica de grupo e as normas | maior interesse em seus sentimentos.

Fornece possibilidade de comprometimento

interno e experimentagdo de novas idéias.

Quadro 1.3 — As teorias de McGregor e de Argyris.
Fonte: Muniz e Faria (2007, p. 153).

Segundo Argyris os individuos evoluem a partir da imaturidade para maturidade
estimulando cada vez mais a suas necessidades, tornando-se independentes e com interesses
cada vez mais concentrados e duradouros, tendo uma preocupagao maior em igualar-se com

outros individuos maduros, primando por uma maior consciéncia e seguranga em si mesmo.

1.3.2.3 Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland

Nota-se que essa teoria releva o interesse do individuo em realizar-se e um desejo exagerado

em atingir metas numa busca incessante pelo sucesso, como principal finalidade, atingir suas

realizacOes pessoais.

Conforme Maximiano (2006, p. 187) outra teoria que se baseia na idéia das
necessidades foi proposta por David McClelland. “Ele identificou e estudou trés necessidades
especificas, que se encaixam nas propostas por Maslow, ou a elas se acrescentam. Essas
necessidades especificas sdo as seguintes: necessidade de realizagdo, necessidade de poder e

necessidade de associagdo ou filiagao” (ver Quadro 1.4).
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Conceito Simbolo Definicdo

Necessidade de realizagdo Necessidade de sucesso, avaliado segundo

; nAch . ; .
(achievement) algum padro internalizado de exceléncia.
Necessidade de filiagdo . . .
(affiliation) . nAff Necessidade de relacionamento e amizade
Necessidade de poder P Necessidade de controlar ou influenciar direta
(power) nrow ou indiretamente outras pessoas

Quadro 1.4 — Trés necessidades atendidas por McClelland.
Fonte: idem (p. 187).

De acordo com Bateman (2006), a necessidade de realizacdo caracteriza-se por forte
orientacdo para a realizacdo e por uma obsessdo pelo sucesso e pelo atingimento de metas. Os
individuos com altos indices de necessidade de afiliacdo sdo mais orientados para um bom
relacionamento com 0s outros e podem estar menos interessados em altos niveis de
desempenho. As pessoas que tem altas necessidades de poder personalizado querem o poder
simplesmente para atingir suas proprias metas.

A teoria de Maslow é conhecida como uma das mais importantes teorias de
motivacao. Para ele, as necessidades dos seres humanos obedecem a uma hierarquia, ou seja,
uma escala de valores a serem transpostos. Isto significa que no momento em que o individuo
realiza uma necessidade, surge outra em seu lugar, exigindo sempre que as pessoas busquem
meios para satisfazé-la. Poucas ou nenhuma pessoa procurara reconhecimento pessoal e status
se suas necessidades béasicas estiverem insatisfeitasErro! A referéncia de hiperlink ndo é
valida.

Segundo Ribeiro (2006), além das teorias citadas por Certo (2003), a teoria dos dois
fatores de Herzberg também devera ser incluida nesta classificacdo. Para o autor essa teoria
envolve:

— Os fatores internos, tais como responsabilidade, reconhecimento e realizagéo,
estdo intimamente relacionados com a satisfagdo no trabalho. Também chamados
de fatores motivacionais, sdo intrinsecos a pessoa e estdo ligados ao conteldo e &
funcdo, as pessoas tém controle sobre eles, porém os efeitos causados s&o muito
mais profundos que os provocados pelos fatores externos.

— Os fatores externos, tais como condi¢cbes de trabalho, beneficios, salario,
ambiente fisico, estdo relacionados com a insatisfacdo, quando inexistentes ou
inadequados. Também chamados de fatores higiénicos, sdo extrinsecos a pessoa,
ou seja, as pessoas tém controle sobre eles, pois normalmente sdo determinados
pela empresa (RIBEIRO, 2006 p. 81).

1.4 ESTRATEGIAS PARA MOTIVAR
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De acordo com Certo (2003), os gerentes tém varias estratégias a sua disposi¢do para
motivar os membros da organizacdo. Cada estratégia tem como meta satisfazer as
necessidades dos subordinados (consistentes com as descri¢des das necessidades humanas na
hierarquia de Maslow, a teoria ERG de Alderfer, o continuum imaturidade-maturidade de
Argyris e a teoria das necessidades adquiridas de McClelland) por meio do comportamento
organizacional adequado. Entre as estratégias motivacionais gerenciais, destacam-se:

e Comunicacdo gerencial

e Teoria X —TeoriaY

e Desenho de fungéo

e Modificagcdo do comportamento

e Sistemas gerenciais de Likert

e Incentivos monetérios.

e Incentivos ndo monetérios.

e Treinamento.

e Programas de saude.

1.4.1 COMUNICACAO GERENCIAL

As organizagdes estdo se preocupando cada vez mais com o processo comunicativo. E
somente pela comunicacdo que as organizagfes conseguem agir ou exercer influéncia sobre
os colaboradores. Ela permeia todas as atividades e tomadas de decisdo da empresa. E o fator
essencial para o desenvolvimento interpessoal e a mais béasica de todas as necessidades,
depois da sobrevivéncia fisiologica.

Conforme Muniz e Faria (2007, p. 159),

O lider deve assegurar-se de que as relagdes entre membros da organizagdo sejam de
suporte e baseadas em sentimentos de confianca, de respeito e de valor pessoal tal
sustentacdo resulta em um grau elevado de lealdade do grupo, assim como atitudes
de confianga entre superiores e subordinados. A participagdo € usada para
estabelecer os objetivos organizacionais que integram as necessidades e os desejos
de todos os membros da organizacdo com 0s objetivos e metas da organizacao,
produzindo, desta forma, um sistema social altamente eficaz e eficiente com
interacdo organizacional.
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Como a comunicacdo € base nas atividades organizacional, os gerentes devem

procurar uma maior aproximagdo com outros membros da organizagdo, pois é através da

comunicacdo que se sabe o grau de satisfacao e as necessidades dos individuos.

1.42 TEORIAX-TEORIAY

As teorias X e Y apresentam certas convicg¢des sobre a maneira pela qual as pessoas se

comportam dentro das organizacoes.

A razdo bésica para usar a Teoria Y em vez da Teoria X na maioria das situacoes é
que as atividades gerenciais que refletem as suposi¢fes da teoria Y em geral
conseguem satisfazer melhor as necessidades humanas da maioria dos membros da
organizacdo do que as atividades gerenciais que refletem as suposicdes da teoria X.
Portanto, as atividades baseadas nas suposi¢bes da teoria Y sdo mais Aptas a
motivar 0s membros da organizacdo do que as atividades baseadas nas suposi¢des da
Teoria X (CERTO, 2003, p. 354).

McGregor (apud ROBBINS e DECENZO, 2004) lista as quatro premissas negativas
da teoria X:

1.

Os funcionarios, por natureza, ndo gostam de trabalhar e, sempre que possivel,
tentardo evitar o trabalho.

Como eles ndo gostam de trabalhar, eles precisam ser coagidos, controlados ou
ameacados com puni¢des para que atinjam as metas.

Os funcionarios evitam responsabilidades e buscam orientacdo formal sempre que
possivel.

A maioria dos trabalhadores coloca a seguranca acima de todos os outros fatores

associados com o trabalho e mostrara pouca ambicao.

Em contraste com essas visOes negativas, McGregor lista as quatro premissas

positivas, sob a teoria Y:

1.
2.

Os funcionarios podem ver o trabalho como descanso e lazer.

Homens e mulheres exercerdo a auto-orientacdo e autocontrole se estiverem
comprometidos com os objetivos.

A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até mesmo buscar responsabilidades.
A habilidade de tomar decisdes esta amplamente dispersa por toda a populagédo e

ndo e necessariamente condicdo exclusiva dos gerentes.
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Lacombe (2005, p. 172) ressalta que “McGregor estudou as formas mais adequadas de
administrar e de conduzir subordinados para alcancar melhores resultados e identificou dois
estilos de gestdo, a que chamou de Teoria X e Teoria Y.

A razdo basica para usar a Teoria Y em vez da Teoria X na maioria das situacoes €
que as atividades gerenciais que refletem as suposicGes da Teoria Y em geral conseguem
satisfazer melhor as necessidades humanas da maioria dos membros da organizagdo do que as
atividades gerenciais que refletem as suposicOes da Teoria X. Portanto, as atividades baseadas
nas suposicOes da Teoria Y sdo mais aptas a motivar os membros da organizacdo do que as
atividades baseadas nas suposicoes da Teoria X.

A Teoria X, segundo McGregor, é praticada pelos administradores que ndo acreditam
nas pessoas e impde forte dependéncia dos subordinados em relacdo as chefias. Ela pressupde
gue o ser humano tem aversdo ao trabalho, e, portanto, a maioria das pessoas precisa ser
coagida, controlada, dirigida, ameacada de punicdo e premiada materialmente para se esforcar
e produzir de forma eficiente e eficaz.

A Teoria Y tem uma visdo oposta: pressupde que o ser humano, aceita
responsabilidades e pode considerar o trabalho da mesma forma que um jogo. Para
produzirem de forma eficiente e eficaz, as pessoas devem ser motivadas em funcéo de suas
necessidades especificas, que podem incluir o relacionamento no trabalho, a perspectiva de
valorizacgéo profissional e pessoal e o desafio de um projeto interessante.

A Teoria X subentende que o ser humano ndo tem gosto pelo trabalho, e, portanto,
devem ser forgcados, controlados ou ameacados de punicdo e premiados materialmente para se
esforgar e produzirem de forma esperada. Esta teoria se identifica com administradores que
ndo dao crédito as pessoas e querem manter uma dependéncia dos subordinados em relacdo a
esses administradores. A Teoria Y tem uma visdo oposta: As pessoas devem ser motivadas de
acordo com suas necessidades especificas, que podem ser: o relacionamento no trabalho,

valorizacéo profissional e pessoal, até mesmo uma idéia inovadora.

1.4.3 DESENHO DE CARGOS

As técnicas de desenho de fungdo foram criadas para resolver problemas de desenho
humano causados por atividades muito especializadas, com tarefas muito simples e

repetitivas. Em cargos que sdo formados com tarefas desse tipo, as pessoas cansam-se,
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tornam-se alienadas e sua capacidade de atengé@o e concentragdo diminui como tempo, assim
como o seu desempenho (MAXIMIANO, 2004).

Assim, o conjunto de tarefas, simples, repetitivas e rotineiras, compde um cargo
simples, por outro lado, o conjunto de atribui¢cbes, compde as funcdes, que por sua vez
compdem os cargos mais complexos. Neste contexto, é valido apresentar a visdo de
Chiavenato (2005, p. 191), sobre o assunto quando diz que:

O desenho de cargos constitui a maneira como cada cargo é estruturado e

dimensionado. Desenhar um cargo significa definir quatro condigdes basicas:

1. O conjunto de tarefas ou atribui¢fes que o ocupante devera desempenhar (qual é
o0 contelido do cargo).

2. Como as tarefas ou atribuicbes deverdo ser desempenhadas (quais sdo 0s
métodos e processo de trabalho).

3. A quem o ocupante do cargo devera se reportar (responsabilidade), isto é, quem
é 0 seu superior imediato.

4. Quem o ocupante do cargo devera supervisionar ou dirigir (autoridade), isto &,
qguem sdo os seus subordinados ou pessoas que dele depende para trabalhar.

Conforme Certo (2003) as primeiras estratégias de desenho de fungdo e também as

mais recentes sao:

» Rodizio de Func¢édo

Conforme Certo (2003), os programas de rodizio de funcdo, no entanto, muitas vezes
sdo eficazes para atingir outras metas organizacionais, como treinamento, porque dao aos
individuos uma visdo geral de como as varias unidades da organizagdo funcionam.

Segundo Maximiano (2004, p. 212), “o rodizio de cargos consiste em fazer as pessoas
trocarem de posicdo dentro de uma unidade de trabalho. A cada periodo, por exemplo, a cada
dia, as pessoas assumem atividades diferentes, de maneira que todos desempenhem todas as
atividades, e o processo recomeca continuamente”.

O rodizio de cargos tem a intencdo de aliviar o enfado dando as pessoas diferentes
coisas para fazer. O rodizio de cargos pode beneficiar a todos quando é feito de forma
adequada, com o0s interesses e 0 input dos funcionarios e administradores em mente
(BATEMAN, 2006).

O rodizio de cargos oferece aos colaboradores maior experiéncia individual, levando
ao desenvolvimento de novas idéias oferecendo oportunidades para uma avaliacdo de

desempenho mais ampla e confiavel do funcionario.

» Ampliacéo de Cargos
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A ampliacdo de cargos é bastante parecido com o rodizio de funcdo, no que se refere
ao desempenho diversas tarefas pela mesma pessoa, mas o rodizio de funcdo envolve o
desempenho de um conjunto de tarefas dentro de um periodo de tempo e posteriormente,
iniciava outras tarefas em um novo local e em outro periodo, a ampliacdo de cargos refere-se
a atribuir a um funcionario um conjunto adicional de tarefas.

De acordo com Certo (2003), outra estratégia desenvolvida para superar a monotonia
das tarefas muito simples e especializada é a ampliacdo de cargos, ou 0 aumento do nimero
de operacBes que um individuo executa para melhorar sua satisfacdo de trabalho. Os
programas de ampliacdo de cargos geralmente tém provado ter mais sucesso em aumentar a
satisfagdo no trabalho do que os programas de rodizio de funcéo.

Maximiano (2004) ressalta que significa aumentar a quantidade de tarefas que uma
pessoa desempenha, diminuindo sua especializacdo. E a forma mais simples de reduzir as
desvantagens de especializacdo excessiva. A ampliacdo refere-se apenas ao aumento de
atividades, sem afetar o poder de decisdo do funcionario.

Desempenho de Cargos € um conjunto de tarefas adicionais desenvolvida pelos
funcionarios que tem por finalidade melhorar a satisfacdo do individuo a0 mesmo tempo em
gue diminui a monotonia das tarefas no cotidiano ampliando o desenvolvimento das pessoas

tanto a nivel operacional quanto pessoal.

» Enriquecimento de cargo

As conclusbes gerais de Herzberg sdo de que os membros da organizacdo mais
produtivos sdo aqueles envolvidos em situacdes de trabalho que apresentam tanto os fatores

de higiene como os fatores de motivacao.

Certo (2003, p. 356) ressalta que,

Frederick Herzberg concluiu de sua pesquisa que os graus de satisfacdo e
insatisfacdo que os membros de uma organizacdo sentem por executar uma funcéo
sdo duas variaveis diferentes determinadas por dois conjuntos diferentes de itens. Os
itens que influenciam o grau de insatisfacdo no emprego sdo chamados fatores de
higiene, ou manutencdo, enquanto os que influem no grau de satisfacdo no emprego
sdo chamados fatores de motivacdo, ou motivadores. Os fatores de higiene se
relacionam ao ambiente de trabalho e os fatores de motivagao, ao trabalho em si.
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Lacombe (2005, p. 137) diz que,

Segundo Herzeberg, os fatores realmente motivadores operam no sentido positivo,
tendendo a aumentar a produtividade e os resultados ao passo que os fatores
higiénicos tendem a atuar no sentido de impedir situacGes negativas. Isto ¢, se nao
forem bem administrados a produtividade cai, mas ndo adianta aumenta-los além de
determinado limite, por isso néo influiria na motivag&o.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 200),

Enriquecimento de cargos significa a reorganizacdo e ampliacdo do cargo para
proporcionar adequacdo ao ocupante no sentido de aumentar a satisfacdo intrinseca,
através do acréscimo de variedade, autonomia, significado das tarefas, identidade
com as tarefas e retroacéo.

O enriquecimento de cargos tem por fim adequar o individuo ndo sé ao cargo, mas
também aumentar sua satisfacdo, levando esse a um crescimento profissional, visando a
comprometimento e realizagdo de metas, oriundo das tarefas, desafios e responsabilidades do

cargo.

» Horéario Flexivel

Conforme Certo (2003, p. 357),

O principal objetivo dessa inovagdo de programagdo ndo € reduzir 0 numero total de
horas de trabalho, mas dar maior flexibilidade aos funcionarios para programarem
suas horas de trabalho. A forca principal do horério flexivel, ou de programas de
horas de trabalho flexivel, é que ele permite que os funcionarios completem suas
atividades dentro de uma jornada semanal com um numero normal de horas que eles
mesmos distribuem. As opg¢des de horario de inicio e de termino podem ser tdo
flexiveis quanto a situacdo organizacional permitir. Para assegurar que a
flexibilidade ndo se torne contraproducente dentro da organizagdo, no entanto,
muitos programas de horério flexivel estipulam um periodo central durante o qual
todos os funcionérios devem estar no trabalho.

O horario flexivel permite ao funcionario autonomia e maior responsabilidade pelo
trabalho, alguns funcionarios podem chegar mais cedo e sair mais cedo, ja 0s que gostam de
dormir podem chegar um pouco mais tarde e sair mais tarde, pode também proporcionar aos
funcionarios de atender a compromissos familiares entre outros, contando que se cumpra 40
horas semanais e haja trabalho.

Ja Robbins e Decenzo (2004) diz que, os funcionarios precisam trabalhar um

determinado nimero de horas por semana, mas eles sdo livres para variar essas horas de
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trabalho, dentro de certos limites. Cada jornada diéria consiste em um ndcleo comum
geralmente de seis horas, com uma faixa flexivel ao redor desse ndcleo. Os programas de
horérios flexiveis permitem que as horas extras sejam acumuladas e transformadas em um dia

de folga por més. O Quadro 1.5, apresenta algumas vantagens e desvantagens, a saber:

Vantagens Desvantagens
e Atitude e moral aprimorados do funcionario. o Falta de supervisdo durante algumas horas de trabalho.
e Acomodacdo de pais que trabalham. e Pessoas-chave nédo disponiveis em certas horas.
e Diminuicdo de atrasos. e Falta ocasional de funcionarios.

e Menos problemas de condugdo — os funcionarios podem | e Problema de acomodar funciondrios cuja producéo é
evitar ruas e vias congestionadas insumo para outros funcionarios.

e Acomodacdo daqueles que desejam chegar ao trabalho e Abuso do programa de horério flexivel por parte do
antes do horério normal de expediente, quando as funcionario.

interrupcBes comegam. - .
he ¢ o Dificuldade de planejar escalas de trabalho.

e Aumento da produgdo. .
produ¢ o Problemas para registrar horas trabalhadas ou

e Facilidade dos funcionarios marcarem consulta médica, acumuladas.

dentista e outros tipos de compromissos. . L -
¢ Incapacidade de programar reuniées em horarios

e Acomodagdo das atividades de lazer dos funcionérios. convenientes.

e Diminuicéo de faltas. o Incapacidade de coordenar projetos.

¢ Diminuic&o da rotatividade.

Quadro 1.5 — Vantagens e desvantagens de usar programas de horario flexivel.
Fonte: Certo (2003, p. 358).

O horério flexivel é uma maneira de estimular o funcionario a trabalhar mais e melhor,
¢ um incentivo que o individuo tem para programar melhor seu tempo e assumir suas

responsabilidades independentes de horarios fixos, realizando suas tarefas mais livremente.

1.4.4 MODIFICACAO DE COMPORTAMENTO

Certo (2003) ressalta que a modificagdo do comportamento enfoca incentivar o
comportamento controlando suas conseqiiéncias. De acordo com a lei do efeito, o
comportamento que é recompensado tende a ser repetido, enquanto aquele que é punido tende
a ser eliminado. O conceito de modificacdo de comportamento também esta sendo aplicado ao
controle de custos nas organizacOes, para tornar os funcionarios mais conscientes da
necessidade desse controle. De acordo com esse tipo de programa de modificacdo de
comportamento, os funcionarios sdo recompensados quando a empresa consegue reduzir seus

custos e sdo penalizados quando os custos aumentam.
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Embora programas de modificacdo de comportamento tipicamente envolvam a
administracdo tanto das recompensas quanto das punigdes, sdo as recompensas que em geral
sdo enfatizadas, porque sdo mais eficazes do que as puni¢cBes em influenciar o
comportamento.

Para Chiavenato (2005, p. 269), “constitui uma maneira de construir motivadores
intrinsecos ao préprio trabalho. Trata-se de um conceito popularizado por Herzberg como
uma abordagem motivacional que pretende aumentar o desempenho e a satisfacdo que
pretende aumentar o desempenho e a satisfacao do trabalho”.

Robbins (2005) menciona que os gerentes modelam o comportamento, reforcando
sistematicamente cada etapa sucessiva que leva o funcionério para mais perto da resposta
desejada. Se alguém que tem constantemente chegado com meia hora de atraso para o
trabalho, chega com um atraso de apenas 20 minutos, pode-se reforcar essa melhoria. O
reforco aumentaria & medida que as respostas se aproximassem do comportamento desejado.

Conforme Bateman (2006) existem quatro consequéncias fundamentais do
comportamento que encorajam ou desencorajam 0 comportamento das pessoas:

— Reforgo positivo: aplicar uma conseqiiéncia apreciada que aumenta a

probabilidade da pessoa repetir o comportamento que conduziu até ela.

— Refor¢o negativo: retirar ou afastar uma conseqiiéncia indesejavel. O refor¢o

negativo ocorre quando as pessoas tém um bom desempenho e evitam ser punidas.

— Punicdo: é a aplicacdo efetiva da consequiéncia indesejavel os gerentes utilizam a

punicdo quando acham que se justifica ou quando acreditam que 0s outros esperam
que facam isso e, normalmente, se preocupam em seguir a politica e procedimento
da empresa.

— Extingdo: retirar ou deixar de fornecer uma consequéncia reforcadora. Quando isso

ocorre, a motivacao é reduzida e o comportamento é extinto ou eliminado.

Provavelmente 0 mesmo
comportamento sera
repetido

Reforco positivo
ou

a— | R0 negativo

Comportamento =~ —]

-

O mesmo comportamento
tem menor probabilidade

[ de ser repetido

L Punicédo
ou
B Extincdo

Figura 1.2 — As conseqiiéncias do comportamento
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Fonte: Bateman (2006, p. 426).

Esta estratégia motivacional envolve duas formas de procedimento tanto das recompensas,
guanto das punicgdes, sabendo que as recompensas sdo as mais indicadas quanto a aceitacdo das
pessoas e assim consequentemente, induzindo a uma mudanca de comportamento sem resisténcia,
enguanto que as estratégias punitivas sdo mais dificeis de produzirem mudangas, ocasionando

geralmente desmotivacdo do individuo

1.4.5 SISTEMAS GERENCIAIS DE LIKERT

Segundo Muniz e Faria (2007), tomando como base inUmeras pesquisas, propdem
uma classificacdo de abordagem sistémica. Com essa informacdo Likert, desenvolveu uma
série de escalas continuas envolvendo varidveis como tomada de decisdo, motivacgdo,
lideranca, estabelecimento de metas, estrutura organizacional, dividindo-as em quatro

sistemas:

e Autoritario Explorador ou autoritario coercitivo: é um sistema autoritario
forte, coercitivo e altamente arbitrario que controla rigidamente todas as posi¢oes
da organizacdo. As decisbes sdo totalmente centralizadas na clpula da
organizagdo. O sistema de comunicacdo é precério, no sentido vertical
descendente, carregando exclusivamente ordens e raramente orientac@es.
Consiste em um ambiente onde ha énfase em puni¢fes e um comportamento de
temor por parte dos subordinados.

e Autoritario paternalista ou autoritario benevolente: é o sistema autoritario
benévolo. Nem sempre as decisfes sdo tomadas nas altas esferas e algumas das
tarefas sdo delegadas aos niveis mais baixos. Consiste num clima de confianca
condescendente. HA& pouca iteragdo humana e algumas decisGes sao
centralizadas, mas totalmente baseadas em prescricfes e rotinas preestabelecidas.
O sistema de recompensas e punicdes consiste em: puni¢des (adverténcias,
suspensdo, perda de gratificacdo) e medidas disciplinares, recompensas materiais
e salariais mais frequentes e raras recompensas simbolicas ou sociais.

e Consultivo: é um sistema participativo. Os altos escaldes definem somente a
politica geral; aos niveis inferiores cabem determinadas decisbes e agdes. A
opinido do grupo é considerada. Consiste em um ambiente de interacdo humana
moderada, pequeno envolvimento pessoal e uma relativa abertura de diretrizes.
O sistema de recompensas e puni¢cdes concentra-se em recompensas materiais e
simbolicas (prestigio e status).

o Participativo: é um sistema democratico por exceléncia e baseado no trabalho
em equipe. A organizacdo gera, coordena e encadeia as decisfes tomadas pelos
grupos inter-atuantes, que fixam as metas. Consiste em um ambiente de completa
confianca, onde as informagBes fluem livremente em ambos os sentidos,
ascendente e descendente, e as relagdes interpessoais baseiam-se na mutua
confianca. O sistema de recompensas e puni¢Bes tem énfase nas recompensas
simbolicas e sociais, e as punic¢des sdo decididas e definidas pelo grupo.
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Likert sugeriu que a medida que o estilo gerencial se move do sistema autoritario
explorador para o sistema participativo, as necessidades humanas dos individuos dentro da
organizacdo tendem a serem satisfeitas mais eficazmente em longo prazo. Assim uma
organizacdo que se move para um sistema participativo tende a ser mais produtiva em longo
prazo.

1.4.6 INCENTIVOS MONETARIOS

Chiavenato (2004, p. 299) trata do carater multivariado do salario e afirma que a
compensacdo financeira direta consiste no pagamento que cada empregado recebe na forma
de salério, bénus, prémios e comissfes. O salario representa o elemento mais importante.
Salario ¢ a retribuicdo em dinheiro ou equivalente paga pelo empregador ao empregado em
funcdo do cargo que este exerce e dos servigos que presta durante determinado periodo de
tempo.

Conforme Certo (2003), inumeras empresas colocam uma ampla gama de programas
de remuneracdo baseados em dinheiro a disposicdo de seus funcionarios como forma de
motivacdo. Muitas organizacGes tém verificado que, ao colocar uma parte maior do
pagamento de seus funcionarios em risco, podem atrelar a maior parte dos custos totais de
salario as vendas, 0 que torna as despesas mais controlaveis em tempos de baixa producéo.

Maximiano (2004) diz que a premiacdo em dinheiro é a mais simples que uma
empresa pode usar. Os incentivos monetarios também podem ser combinados com outras
modalidades de premiacéo.

Para Chiavenato (2005, p. 268), “o dinheiro pode funcionar como um incentivo ou
uma meta capaz de reduzir caréncias ou necessidades. Ele funciona como um incentivo
anterior & agdo da pessoa ou posterior, como recompensa apos agao”.

Os incentivos monetarios sdo classificados como 0 mais importante incentivo de
retorno em qualquer atividade organizacional, seja em forma de salario, bénus, prémios, e
comissfes. Muitas empresas motivam 0s seus funcionarios com premiagdes em dinheiro,

trazendo assim bons resultados para a organizagao.

1.4.7 INCENTIVOS NAO MONETARIOS

Certo (2003, p. 361) ressalta que,

Adriana Nogueira Passos



Capitulo 1 — Fundamentagao Tedrica 38

Uma empresa pode ainda manter seus funcionarios comprometidos e motivados por
meios ndo monetarios. Por exemplo, algumas empresas tém uma politica de
promoc¢do interna. Passam por um elaborado processo de anunciar cargos
internamente antes de procurar preencher as vagas externamente. Outro incentivo
ndo monetario enfatiza a qualidade, seguindo a teoria de que a maioria dos
funcionarios sente-se descontente quando sabe que seu trabalho é dedicado a
produzir um produto de méa qualidade.

Para Maximiano (2004), o importante ndo é ganhar dinheiro nem o que pensam 0s
outros; o motivo importante € a felicidade intima que se alcanca com a realizagéo pessoal.

Essa idéia encontra-se na base da teoria da motivacgdo intrinseca, que sucintamente,
estabelece que as pessoas preferem fazer aquilo de que gostam. De acordo com essa hipotese,
recompensa que funciona é a que a pessoa julga importante.

Chiavenato (2005) ressalta que se refere as necessidades sociais e de estima de
Maslow, e envolvem reconhecimento, prestigio e status. Para melhor relacionar as
recompensas ndo-monetarias com o desempenho, 0s planos organizacionais e grupais
parecem mais adequados que os planos individuais, pois se as pessoas acreditam que ha outras
recompensas ligadas ao desempenho procuram incentivar esse desempenho entre os colegas.

Varias empresas usam incentivos ndo monetarios como forma de motivar seus
colaboradores a exemplo indicando um funcionario como o melhor do més e o premiando
com viagens, passeios, folgas entre outras.

Além dos fatores motivacionais expostos anteriormente, Bekin (2004) afirma que o
treinamento constitui-se também em um fator motivacional, haja vista que:

[...] contém dois aspectos: treinamento formal (técnico ou de conteldo) e
treinamento ligado & atitude, aos valores da cultura organizacional. Ai estd a
concepgdo mais produtiva de treinamento: a que integra a capacitacdo técnica e

motivagdo do funcionario, satisfazendo aqueles aspectos de educacdo e
desenvolvimento [...] (idem, p. 73).

Logo, verifica-se que o treinamento precisa corresponder a uma necessidade mdtua do
empregador e do empregado. Assim, traz beneficios a empresa estimulando-a para competir
com maior eficiéncia no mercado.

Outro fator que podera estimular o colaborador sdo os programas de bem estar
adotados pelas organizacbes que procuram prevenir problemas de salude de seus

colaboradores. Neste contexto Chiavenato (2004, p. 451-452) diz que:

Um programa de bem-estar tem geralmente trés componentes:
1. Ajudar os funcionérios a identificar riscos potenciais de saude;
2. Educar os funcionérios a respeito de riscos de salde, como pressdo sangiinea;
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3. Encorajar os funcionarios a mudar seus estilos de vida através de exercicios,
boa alimentacéo e monitoragéo da saide.

Diante do exposto, pode-se observar que nesse momento, as organizacfes tém visto as
pessoas ndo somente como funcionarios, mas tem focalizado também o lado interpessoal,
onde somam valores humanos a valores profissionais, relacionando qualidade com
produtividade, tentando atingir metas que equilibrem a qualidade de vida no trabalho com a
satisfacdo no ambiente de trabalho. Assim, fazendo com que, o nivel de expectativas na

produtividade nas organizacGes esteja sempre crescente
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Sabe-se que as micro e pequenas empresas no cenario nacional constituem fontes de
geracdo de emprego e renda, e que a cada dia surgem novas empresas preocupadas em atender
as exigéncias do mercado. Assim € valido citar o que dizem os estudiosos sobre o assunto.

Para Bernardes (2003, p. 14), “A empresa ¢ uma coletividade formada por pessoas
que: 1. tem a funcdo de produzir bens e prestar servigos a sociedade, bem como atender as
necessidades de seus participantes; 2. possui uma estrutura formada por individuos que se
relacionam, colaborando e dividindo o trabalho para transformar insumos em bens e
servigos”.

Logo, observa-se que na visdo do autor a empresa € uma entidade formada por pessoas
com objetivo de produzir bens e servigos, que atendam as necessidades da sociedade, como
também de seus participantes.

Ja Olivo (2003), acrescenta um novo elemento, complementando a opinido de
Bernardes de que a empresa, alem de relacionar individuo e trabalho, acrescenta também os
lucros como retorno financeiro.

Conforme Chiavenato (2004, p. 40), “uma empresa ¢ um conjunto de pessoas que
trabalham juntas no sentido de alcancar objetivos por meio da gestdo de recursos humanos,
materiais e financeiros [...]”.

Maximiano (2006, p. 7) “Uma empresa ¢ uma iniciativa que tem o objetivo de
fornecer produtos e servigos para atender a necessidades de pessoas, ou de mercados, e com
isso obter lucro. Para obter lucro e atender ao compromisso com sua prosperidade, o
empreendedor precisa adquirir recursos, estruturar um sistema de operagdes e assumir um

compromisso com a satisfagdo do cliente”. Conforme Figura 2.1.

Lucro do
Informacdes e empreendimento

conhecimento

Compromisso com a

Sistema de iofand i
—>ResultadosC—>  satisfacéo do cliente

Pesspas———»  0peracao

Outras partes

Recursos ,
interessadas

materiais

Figura 2.1 — Como funciona uma empresa.
Fonte: Idem, p. 7
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Assim Maximiano vai mais aléem quando diz que a empresa ndo precisa so de pessoas,
servigos e lucros, segundo o autor para uma empresa obter lucros deve estar estruturada a um
sistema operacional e comprometida com a qualidade no, caso, a satisfacdo do cliente.

Quando se fala de empresa, vé-se que se trata de uma organiza¢do com capacidade
para produzir ou comercializar bens ou servico com a finalidade de gerar riquezas e néo
apenas pelo o seu tamanho ou pelo que produz ou vende. Cujo objetivo é alcancar
lucratividade e auto sustentagdo, atraves de recursos humanos e ndo humanos.

As empresas sd0 organizagBes que unem pessoas para produzir, vender ou prestar
servicos, pensando também na realizacdo pessoal. A organizacdo deve estar a servico das
pessoas que delas participam, assim como, as quais ela se relaciona. Conforme a visdo de
Olivo (2003) séo as seguintes:

e Acionista e proprietarios: que buscam lucros e realizacdo pessoal;

e Clientes: necessitam de satisfacéo, credibilidade e fidelizacao;

e Forca de trabalho: tem o intuito de remuneragdo, oportunidade de crescimento,

qualidade de vida e harmonia.

e Fornecedores e parceiros: visam remuneracdo, oportunidades de crescimento,

qualidade de vida e harmonig;

e Comunidade e sociedade: que esperam preservacdo do meio ambiente, qualidade

de vida trabalho e emprego, pagamento de impostos e taxas, desenvolvimento

econdmico e social.

H& vérios ramos de atividade, utilizando formas de tecnologias diferentes para
produzirem bens ou servi¢cos, dos mais variados tipos e distribuidos de maneira distintas,

direcionados tanto para o consumidor externo quanto para o consumidor interno.

e Empresas industriais: sdo aquelas que transformam matéria prima,
manualmente ou com auxilio de maquinas e ferramentas, fabricando mercadorias.
Abrange desde o artesanato até a moderna produgdo de instrumentos e
equipamentos eletrénicos (ver Quadro 2.1).

e Empresas comerciais: sdo aquelas que vendem mercadorias diretamente ao
consumidor final (comércio varejista) ou aquelas que compram do produtor para
vender ao varejista (comércio atacadista) (ver Quadro 2.2).

e Empresas de prestacdo de servico: sdo aquelas cujas atividades ndo resultam
na entrega de mercadorias, mas sim, no oferecimento do trabalho aoc consumidor,
sendo pertinente a setores como transporte, educacdo, saude, lazer, servi¢os
pessoais, computacdo, turismo, alimentac&o, bancos etc. (ver Quadro 2.3).

Adriana Nogueira Passos



Capitulo 2 — Caracterizag¢ao do Objeto de Estudo 43

Bens de consumo Bens de producéo
e Automoveis motos o Matérias-prima quimica e pléstica
o Produtos farmacéuticos o Componentes elétricos e eletrdnicos
o Bebidas e refrigerantes o Maquinas e equipamentos industriais
e Moda, roupa e vestuario e Maquinas operatrizes;
e Calcados, couros, mobiliario e Presas hidraulicas
e Produtos alimenticios; e Ferramentas
e Produtos de higiene e Semi-acabados em geral
o Material escolar

Quadro 2.1 — Exemplo de bens produzidos por empresas industriais
Fonte: Chiavenato (2004, p. 44)

Observando o Quadro 2.1, percebe-se que 0s bens de consumo séo destinados ao
consumidor final, enquanto que os bens de producdo sdo ferramentas que ddo suporte a

matéria prima para 0s produtos acabados.

Comeércio varejista Comeércio atacadista

e Supermercados e hipermercados; Atacado de produtos alimenticios;

o Lojasem geral; Atacado de roupas e vestuario;

e Acougues e casa de carnes; Atacado de materiais de construcéo;
e Restaurante e fast-foods; Atacado de materiais de construcao;
e Livrarias; Distribuicdo de revistas;

o Pontos de gasolina;

Quadro 2.2 — Exemplo de empresas comerciais (varejista e atacadista)
Fonte: Idem, p. 44.

Fala-se no Quadro 2.2 de empresas comerciais, onde 0 comércio varejista passa seus
produtos diretamente ao consumidor em pequenas quantidades, enquanto que o comércio

atacadista vende seus produtos em grandes quantidades, para serem repassados ao consumidor

final.
Empresas prestadoras de servico
e Bancos e financeiras; o Contabilista, auditores, consultores;
o Escolas e universidades; o Professores, instrutores e educadores;
» Hospitais e clinicas; o MEédicos, dentistas, psicologos, sociélogos;
o Laboratérios médicos; o Mecanicos, eletricistas, encanadores;
e Advocacia e consultoria geral; o Estilo e decoragéo;
o Agéncias de propaganda; e Promocdo e propaganda;
e Comunicacdes (radio e televisao) e Seguradoras em geral;
o Transporte urbano e interurbano; o Postos de gasolina e lubrificacéo;
e Transporte rodoviario, maritimo, o Consultoria organizacional,
e aéreo ferroviario; o Consultoria organizacional,
e Consultoria tributaria; o Consultoria em recrutamento e selecdo;
o Corretagem de imoveis. e Treinamento e desenvolvimento profissional.

Quadro 2.3 — Exemplos de empresas prestadoras de servicos.
Fonte: Idem p.44-45
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O quadro 2.3 refere-se a empresas prestadoras de servigcos, também chamadas de
terceirizadas, essas empresas atendem tanto a pessoa fisica quanto a pessoa juridicas.

Outra forma de classificar as empresas € em relacéo ao porte. Sabendo-se que existem
varias critérios de classificacdes dependendo do porte, e devem ser classificadas de acordo
com cada entidade, ou seja, entidades governamentais, bancos, e organizagdes utilizam
critérios diferentes.

Para Olivo (2003), muitos se baseiam no SIMPLES (lei federal N° 9.317 de
05/12/1996) que afirma ter sido um marco importante na historia das pequenas empresas
brasileiras, a classificacdo de acordo com o SIMPLES fica definida da seguinte forma.

e Microempresas: Empresas que possuem faturamento anual $120 mil.

e Pequenas Empresas: faturamento anual superior a $ 120 mil ate $1,2 milhdes.

O simples é uma forma mais simplificada de conhecimento de tributos e
contribui¢des federais para [...] empresas de pequeno porte, por meio de um Unico

momento, com base em percentuais calculados sobre faturamentos brutos do més
anterior. [...] (DORNELAS, 2001, p. 221).

Com o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicdes o SIMPLES, as
empresas estdo encontrando mais facilidade de adesdo ao mercado, com o surgimento dessa
nova lei federal, houve um avanco consideravel na abertura de novas empresas.

O Instituto Brasileiro de Geografia e estatistica (IBGE) utiliza-se para a classificacdo
das empresas 0 nimero de colaboradores para melhor posiciona-la; enquanto que Chiavenato
(2004) apresenta a classificacdo utilizada pelo Sebrae para o tamanho das empresas, conforme
(Quadro 2.4).

Numero de empregados

Classificacdo (porte) Inddstria Comércio e servigos
Pequena Empresa 20299 10a49
Média Empresa 100 a 499 50a99
Grande Empresa 500 ou mais 100 ou mais

Quadro 2.4 — Classificacdo utilizada pelo SEBRAE para o tamanho das empresas.
Fonte: Chiavenato (2004, p. 46)

O Quadro 2.4 demonstra a classificacdo das empresas utilizada pelo SEBRAE, quanto
ao tamanho em relacdo ao numero de funcionarios.

Maximiano (2006, p. 9), vai mais além quando afirma que “As empresas podem ser
segmentadas de acordo com diferentes critérios, como nimero de empregados e o faturamento

anual, em”:
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e Microempresas: de acordo com o artigo 1° do decreto n® 5.028, de marco de
2004, a microempresa pode ser definida como pessoa juridica e a firma mercantil
individual que tiverem receita bruta anual igual ou inferior a $433.755,14 [...]

e Pequenas Empresas: é a pessoa juridica e a firma mercantil individual que, ndo
enquadradas como microempresas, tiverem receita bruta anual superior a $
433.755,14 e igual ou inferior a $ 2.133.222,00.

e Empresas de médio Porte: é aquela cuja receita operacional bruta anual é superior
a 10,5 milhdes de reais e inferior a 60 milhdes de reais [...]

e Empresa de Grande Porte: sdo aquela cuja receita operacional bruta anual é
superior a 60 milhdes de reais.

Com o advento da tecnologia a empresa vem sofrendo mudangas estruturais
significativas, aumentando dessa forma a visdo estratégica dos pequenos empresarios,
crescendo assim a importancia das micro e pequenas empresas no cenario nacional,
consequentemente houve um crescimento acelerado de forma continua na economia. Por isso
deve-se salientar a grande importancia das micro e pequenas empresas e sua contribuicdo para
0 crescimento econdmico do pais.

As micro e pequenas empresas sao responsaveis, segundo o SEBRAE, por 41% dos 27
milhGes de empregados formais (carteira assinada) no Brasil (que corresponde a 11,7 milhdes
de empregos) e por 20% do PIB nacional. Existem 5,5 milhdes dessas empresas (99% do total
do pais), revela o IBGE. Em S&o Paulo, sdo 1,3 milhdes de empresas, que empregam 67% do
pessoal ocupado no estado de Sdo Paulo, onde de acordo com o SEBRA-SP, ha hoje 4,5
milhGes de empreendedores e candidatos a empresario.

De acordo com pesquisas feitas pelo SEBRAE, as micro e pequenas empresas Sao
responsaveis por quase metade dos empregos formais no Brasil, um nimero bastante elevado,
fazendo ver que o pais tem diminuido consideravelmente o nivel de desempregos, assim como
uma arrecadacdo consideravel do PIB, (Produto Interno Bruto) com esses dois fatores
relevantes, as micro e médias empresas estdo colaborando assim para um desenvolvimento
sustentavel e econémico do pais.

Segundo afirmacdo feita por Lustosa (apud VALERIANO NETTO (2006, p. 3),

[...] Nesse momento observou-se com clareza que a forte presenca dessas empresas
tornou-se essencial para a sobrevivéncia no mercado nacional. As pequenas e
médias atuaram como principais fornecedoras provendo componentes com
qualidade e preco competitivo.

Logo, percebe-se que as micro e pequenas empresas vem se destacando por oferecer
qualidade e pregos competitivos fator preponderante para o crescimento e fortalecimento

dessas empresa com também a permanéncia das mesmas no mercado.
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Conforme Valeriano Netto (2006, p. 3), “No Brasil existem mais de quatro milhdes de
empreendimentos que se enquadram como micro e pequenas empresas, diante desse nimero o
governo comeca a Vislumbrar esses negocios como fator importante para a solucdo do
emprego ¢ da recessao.”

Vale salientar que a grande importancia no contexto econémico, social e politico das
micro e pequenas empresas para 0 pais, pouco é feito, pelo governo brasileiro. Existem
problemas graves e sérios que comprometem a salde das companhias brasileiras, como € o
caso da carga tributaria elevada, a falta de acesso ao crédito e o uso de tecnologias obsoletas.

Conforme afirmacéo de Antonio Gongalves e Sido Koprouski, especialista em estudo
de pequenas empresas, citado por Machado (2003, p. 2),

A cultura de pequena empresa precisa ser compreendida em periodo histérico [...]
as pequenas empresas sdo um caminho promissor que pode redirecionar o padrao
econdmico do nosso pais. As pequenas empresas ndo podem ser vistas como
estorvos a eliminar, nem clientes que merecem politicas de assistencialismo. Ao
contrario, precisam ser percebidas como elementos que, devidamente integrados
aos processos cinegéticos da economia, podem alcancar a sociedade para patamares
mais elevados de produtividade, consumo e qualidade de vida.

Como empreendimento bastante promissor para 0 pais, deve-se dar as micro e
pequenas empresas o devido valor, e coloca-las como um forte elemento para o crescimento e
desenvolvimento econémico, sabendo-se que com 0 apdio e assisténcia do governo, essas
empresas, podem elevar bastante o nivel de produtividade, consumo e qualidade dentro de

uma politica de crescimento.

A cultura do Brasil é do empreendedor espontaneo. Ele precisa de estimulo como
uma flor precisa de sol e de um pouco de &gua para brotar na primavera. O Brasil
esta sentado encima de uma das maiores riquezas naturais do mundo, ainda
relativamente explorada: o potencial empreendedor [...]. O Brasil é atualmente um
dos paises onde poderia haver uma grande explosdo empreendedora (FILION apud
MACHADO, 2003, p. 3).

Vé-se, portanto, que o Brasil € um pais que ainda tem muito a ser explorado e que o
empreendedor precisa de maior incentivo para atuar com seus potenciais e agdes que bem
direcionados e explorados valeria como fonte de alavancagem para futuros empreendimentos.
O empreendedor no Brasil sofre com graves restri¢oes, desde dificuldades burocréaticas até
altas taxas de impostos, dificultando assim a abertura de novas empresas.

O sucesso das pequenas empresas estd na capacidade de conviver com 0s riscos e
sobreviver a ele. Olivo (2003) ressalta que é importante para 0 empresario avaliar 0s seguintes

riscos:
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A escolha do sécio: conflito entre os sécios pode acarretar sérios riscos,

prejuizos e até levar ao fechamento da empresa.

e Sazonalidade: negdcios sujeitos a picos de demanda podem ser perigosos e
obrigam o empreendedor a realizar manobras compensatorias.

e Mudanga na economia: todos os negocios sdo afetados por mudangas na
economia, alguns mais, outros menos, a recessao, por exemplo, atinge, sobretudo
produtos de auto custo.

e Controles governamentais: setores submetidos a rigorosos controles

governamentais, nos quais mudancas nas regras do jogo podem ocorrer com

freqiiéncia, apresentam alto risco.

Para Olivo (2003), quanto mais novo o empreendimento, maior o risco de extingéo,
principalmente no primeiro ano. Cerca de 36% das empresas formalmente constituidas,
fecharam ou desapareceram antes de completar um ano de vida.

Portanto, a mortalidade precoce por grande parte da empresas que procuram ingressar
no mercado das micro e pequenas empresas é abolida no primeiro ano de abertura por conta
de varios fatores, a exemplo de: a alta carga fiscal, a falta de experiéncia administrativa, altas
taxas de juros, dificuldade de financiamento, incorreta utilizacdo dos recursos disponiveis,
desconhecimento dos fatores externos da empresa e desperdicio no setor produtivo. Valendo
dizer que através de um bom planejamento esses fatores negativos poderiam ser evitados.

Considerando que as micro e pequenas empresas, sdo geradoras de emprego e renda e
que sdo varias as dificuldades que enfrentam. Ressalta-se a importancia de que seus
empreende e gestores criem um ambiente aconchegante, e mostrem a seus colaboradores
respeito para com eles e que sua empresa também se preocupa com eles. O que se torna o
maior motivador de todos.

Assim faz-se necessario que essas empresas tracem estratégias que estimulem seus
colaboradores, haja vista que a quantidade de prazer pelo qual seus funcionarios extraem de
seu trabalho ndo depende muito do trabalho, de sua estrutura de pagamento ou de quantidade
de tempo que eles terdo de ter. Ela depende de como vocé e seus gerentes podem comunicar 0
respeito e compromisso, tornar o trabalho agradavel, variado, e além disso, motivar

experiéncias.
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3.1 TIPO DE PESQUISA

Gil (2006) define pesquisa “como um procedimento racional e sisteméatico que tem
como objetivo responder aos problemas que séo propostos.”

Para o autor, a pesquisa é requerida quando ndo se tem informacédo suficiente para
responder ao problema, ou quando a informacdo disponivel se encontra em tal estado de
desordem que n&o possa ser adequadamente relacionada ao problema.

E na pesquisa que utilizaremos diferentes instrumentos para se chegar a uma resposta
mais precisa. O instrumento ideal deverd ser estipulado pelo pesquisador para se atingir os
resultados ideais.

A questdo metodoldgica esta associada a formas mais adequadas para atingir
determinados fins. De acordo com Diehl e Tatim (2004, p. 47) “metodologia ¢ definida como
um estudo e a avaliacdo dos diversos métodos, com o propdésito de identificar possibilidades e
limitagdes no ambito de sua aplicagdo no processo de pesquisa cientifica”.

Pesquisa metodologica é o estudo que se refere a instrumentos de captacdo ou de
manipulacdo da realidade. Esta, portanto, associada a caminhos, formas, maneiras,
procedimentos para atingir determinado fim. Construir um instrumento para avaliar o grau de
descentralizacao decisoria de uma organizacao € exemplo de pesquisa metodolégica.

Para elaboracdo deste, trabalho utilizou-se a classificacdo proposta por Vergara
(2011), que divide os tipos de pesquisas em dois grupos distintos, ou seja, quanto aos fins e

guanto aos meios.

= Quanto aos fins:

v Exploratdria, que de acordo com Gonsalves (2001, p. 65) “se caracteriza pelo
desenvolvimento e esclarecimento de idéias, com objetivos de oferecer uma
visdo panoramica uma aproximacdo a um determinado fendbmeno que € pouco
explorado”.

v’ Descritiva, que “observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos
(variaveis) sem manipuléd-los” (CERVO; BERVIAN, 2002 p. 65).

= Quanto aos meios:
v Bibliogréfica, por se tratar de um “estudo sistematizado desenvolvendo com
base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto e,
material acessivel ao ptblico em geral” (VERGARA 2011, p. 48).
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A pesquisa ainda pode ser classificada como qualitativa que de acordo com Roesch
(2006, p. 154) ¢ “[...] apropriada para avaliagdo formativa, quando se trata de melhorar a
efetividade de um programa ou plano, ou mesmo quando é o caso da proposic¢éo de planos, ou
seja, quando se trata de selecionar as metas de um programa e construir uma intervencao, mas

ndo ¢ adequada para avaliar resultados de programas ou planos”.

3.2 OBJETO DO ESTUDO

As micro e pequenas empresas sao um dos principais pilares de sustentacdo da
economia do pais, quer pela sua enorme capacidade geradora de empregos, quer pelo
infindavel nimero de estabelecimentos desconcentrados geograficamente, Ha de se ressaltar
que a grande capacidade dos pequenos negdcios propicia a criacdo de oportunidades aqueles
com maior dificuldade de insercdo no mercado, como, por exemplo, o jovem que busca o
primeiro emprego e as pessoas com mais de 40 anos. Além disso, as pequenas empresas Sao
capazes de fixar as pessoas no local de origem, distribuindo, renda e riqueza e assim

estimulando iniciativas individuais e coletivas.

O interesse de toda a sociedade em relacdo aos pequenos negécios é explicado pelo
seu grande significado politico e econdmico. Politico porque as micro e pequenas
empresas funcionam como fator de equilibrio da estrutura empresarial brasileira e
coexistem com as grandes empresas. Econdmico porque geram grande nimero de
empregos, por isso, contribuem muito na producédo de receitas e na geracdo de bens
(DORNELAS apud VIANA, 2004, p. 94, grifo nosso)

Sendo assim, é oportuno que esse estudo seja direcionado as micro e pequenas
empresas, considerando que atuam como propulsoras do desenvolvimento sustentavel, seja

local, regional, nacional e até mesmo internacional.

3.3 ESTRATEGIAS PROPOSTAS

As estratégias adotadas neste trabalho foram propostas por Certo (2003, p. 353) ja
apresentado no capitulo 1 deste trabalho, que poderdo ser adaptadas a realidade das micro e
pequenas empresas, e encontram-se expostas a seguir:

1. Comunicagéo gerencial.
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Teoria X — TeoriaY.

Dezenho de fungéo.

Modificacdo do comportamento.

Sistema gerencial de Linkert.
Incentivo monetarios.

Incentivos ndo monetarios.
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4.1 TITULO

Motivacdo como estratégia para as micro e pequenas empresas.

4.2 APRESENTACAO DA PROPOSTA

Propor estratégias motivacionais que venham contribuir para a permanéncia das
micro e pequenas empresas no mercado, considerando que as pessoas ndo estéo
satisfeitas apenas por manterem necessidades basicas, mas sim interessadas em
realizacdo pessoal. As micro e pequenas empresas necessitam adotar estratégias que
venham satisfazer seus clientes internos, como também manter seus colaboradores

motivados, para um melhor desempenho e interesse no trabalho.

4.3 LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES

Sabe-se que grande parte dos gerentes das micro e pequenas empresas, por estarem
em contato direto com seus colaboradores, ndo véem necessidade da utilizacdo de
instrumentos para a comunicagao interna. E importante haver uma equipe motivada
e criativa. Contudo, grande parte das empresas nao esta preparada para aplicarem
acOes eficazes. Muitas usam estratégias artificiais para tentarem motivar seus
funcionarios. Com base em pesquisas bibliograficas, através de leitura em obras de
estudiosos do assunto achou-se por bem tomar como referéncias as estratégias

apontadas por Certo (2003).

4.3.1 IDENTIFICACAO DAS ESTRATEGIAS

Segundo Certo (2003) Os gerentes tém varias estratégias a sua disposi¢do para motivar

0s membros da organizagéo, as principais sao:

1.

2
3.
4

Comunicacéo gerencial.
Teoria X — TeoriaY.
Dezenho de fungéo.

Modificagdo do comportamento.
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5. Sistema gerencial de Linkert.
6. Incentivo monetarios.

7. Incentivos ndo monetarios.

4.3.2 SELECAO DAS ESTRATEGIAS

Considerando que todas as estratégias proposta por Certo (2003, p. 353), sdo de grande
importancia, resolveu-se trabalhar com todas: Comunicdo gerencial, Teoria X — Teoria Y,
Dezenho de funcdo, Modificalcao do comportamento, Sistema de gerenciamento de Linket,

Insentivo monetario, Incentivos ndo monetarios, conforme estdo expostas, a seguir.

4.3.3 OPERACIONALIZACAO DAS ESTRATEGIAS

Como foi abordado anteriormente, as estratégias motivacionais encontram-se
relacionadas a seguir, e competird aos gestores e empreendedores das micro e pequenas

empresas adapta-las a sua realidade.

1. Comunicacgéo Gerencial:

— Reconhecer o potencial, bem como os pontos fracos dos colaboladores,
desenvolvendo relacionamentos fortes, respeitaveis e abertos integrando o
funcionario as causas 0s objetivos da empresa, aprimorando o desempenho do
colaborador por meio de sua valorizagdo e satisfacdo como individuo que pertence
a uma organizagé&o.

— Criar ambiente participativo, considerando valores como: transparéncia,
comprometimento, empatia, espirito de equipe, permitindo a criatividae, inovacao e
iniciativas dos colaboladores.

— Implantar uma rede de relacionamento através da intranet com intuito de melhorar o
processo de comunicagdo com o puplico interno, tornando assim mais dinamico e
atraente, com efeitos visuais, cores e sons, podendo ser atualizada a qualquer

minuto.

Adriana Nogueira Passos



Capitulo 4 — Apresentagao dos Resultados 55

2. Téoria X — Teoria Y

— Entender que os colaboradores tém a capacidade de orientar seu proprio
comportamanto em diregdo aos objetivos da empresa. Portanto, essas caracteristicas
dos colaboradores ndo sdo impostas pela lideranca, pois ja as trazem consigo.

— Insentivar os colaboadores a exercerem suas funcGes sem uma participacdo direta
da gerencia, fornecendo-lhes a oportunidade de mostrar capacidade e desenvoltura
em suas atividades, como tambem auto-realizacao.

— Estimular os funcionérios a buscar e aceitar responsabilidades que os levem a
realizacdo de metas usando a criatividade e imaginacdo, passando a considerar o

trabalho natura e divertido.

3. Desenho das fungdes

— Alterar a rotina dos colaboradores, operalizando mudanca de uma tarefa para outra,
levando em consideracdo seus interesses e sugestbes, para torna trabalhos
repetitivos e enfadonhos, em algo mais diferenciado e relaxante, esta pratica pode
benificiar a todos quando é feito de forma adequada.

— Propor um conjunto adicional de tarefas aos colaboladores, elevando o grau de
satisfacdo, permite uma visdo geral de com funciona as vérias unidades da
organizacao.

— Acrescentar niveis mais alto de responsabilidades aos funcionarios, atribuir as
pessoas nao apenas mais tarefas, mas tambem tarefas de um nivel superior,
tornando o colaborador mais interessado nas realizacOes das tarefas, com maior

comprometimento e sentindo-se alto suficiente.

4. Sistems Gerenciais de Likert

— Estabelecer niveis de confianga entre gerentes e colaboradores influenciando
diretamente no comportamento dos mesmos, fazendo com que estes tenham maior
seguranca em discutir tarefas com os superiores, como também uma maior abertura
para discutir assuntos do seu proprio interesse e da empressa.

— Envolver os colaboradores nas agdes da organizacdo, fazendo-os participar de
elaboracdo de metas, geralmente sdo aproveitadas boas idéias, trazendo beneficios
a organizacdo, enfatizando reconhecimento, satisfagdo e auto estima dos

colaboradores.
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— Fazer valer a participacdo dos colaboradores nas tomadas de decisdes,
direcionando-os a interagir com os problemas da empresa, essa abertura propociona
uma melhor visdo da situacdo da empresa como tambem um maior
compromentimento com a mesma, aumentando o grau de interesse do colaborador,

um melhor desempenho, e auto grau de satisfacao.

5. Incentivos Monearios

— Elaborar metas fazendo com que o colaborador participe dos lucros da empresa,
essa é uma opcao para obter uma maior producéo e rentabilidade dos claboladores.

— Insentivar através de aumentos ou gratificacbes, retribuidos como méritos, por
cumprimento de tarefas e atingimento de metas, esse reconhecimento é um bem
aceito pelo colaborador.

— Reconhecer um servico que demandou grande esforco do colaborador e

recompenca-lo com bonus, isso traz auto-estima e respeito pelos seus esforgos.

6. Incentivo ndo Monetério

— Promover espirito de competitividade dentro da empresa, oferecendo viagens de
féria, aqueles colaberadores que tiverem melhor desempenho em determinada
tarefa durante o ano, essa atitude aumenta o interresse e a responsabilidade,
elevando o desempenho.

— Ofercer plano de saude, plano odontlogico extensivo aos dependentes, faz com que
o funcionario sinta-se reconhecido e recompensado, ndo apenas ele, como a familia
tambem, visto que os colaboradores vissdo satisfazer suas necessidades tanto

intrisicamente como extrisicamente.

4.3.4 IMPLEMENTACAO

Logo, cabera aos gestores das micro ou pequenas empresas verificar quais estratégias
serdo mais atrativas, melhor adaptaveis e implementa-las, provavelmente irdo trazer mais
lucratividade, competitividade e assegurar sua permanéncia no mercado, satisfazendo assim

todos os publicos interessados.
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44 ORCAMENTO

Considerando que as estratégias propostas sdo diversificadas e que comparando com

as vantagens que irdo proporcionar terdo custos ou investimentos que sao irrisorios; competira

aos gestores e/ou empreendedores fazer uma coleta de precos e implanta-las de acordo com

suas necessidades e objetivos organizacionais.

4.5 CRONOGRAMA

ETAPAS

Novembro/2010

Dezembro/2010

Janeiro/2011

1& 2a 3& 48.

13

28.

38.

48.

1& 23 38. 48.

Identificacdo das Necessidades

Levantamento das Estratégias

Escolha das Estratégias

Operacionalizacao

Implementacéo

Legenda:
Planejada ——
Realizada -.----
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CONCLUSOES

Sabe-se que as organizagdes sdo os “palcos” do exercicio do trabalho humano e, neste
sentido o ambiente organizacional precisa estar preparado para estimular a criatividade e a
superacao de obstaculos para o crescimento de seus colaboradores.

As empresas precisam antes de qualquer coisa convencer o seu publico interno a
comprar 0 seu produto e quando isso acontece, a relacdo entre cliente, produto/servigo e
colaborador fica muito mais facil e natural.

Um programa de marketing interno nas organizacbes € importante e,
conseqiientemente, a motivacdo como estratégia de marketing interno também, porque se
constituiu em um processo cujo foco é o comprometimento dos funciondrios e a sintonia das
pessoas que trabalham na empresa, e o principal beneficio que se busca € o fortalecimento e
construcdo de relacionamentos, compartilhando os objetivos da empresa e fortalecendo estas
relacGes.

A motivacdo consiste, pois, no conjunto de forcas internas que mobiliza o individuo
para atingir um dado objetivo como resposta a um estado de necessidade. E o processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgos de uma pessoa para 0
alcance de uma determinada meta. Motivar um servidor vai além de um simples aumento de
salario. O processo motivacional e suas mais variadas técnicas devem criar e manter
ambientes em que 0os membros da organizacdo se sintam bem e se motivem mutuamente.

Assim, A motivagdo é uma inesgotavel fonte potencial de produtividade e é responsavel
pela constante melhoria no desempenho dos empregados. O conhecimento da motivacdo humana
é indispensavel para que o gestor possa realmente contar com a colaboracdo das pessoas,
tornando-as comprometidas, canalizando suas energias para atingir objetivos propostos,
estimulando-as o suficiente para que sejam bem-sucedidas através do trabalho que desenvolvem.

Em se tratando, especificamente das micro e pequenas empresas, como fontes geradoras
de emprego e renda, faz-se necessario contar com colaboradores motivados, comprometidos com
0s objetivos da organizacdo e dispostos a encarar desafios. Mas, para que tal envolvimento ocorra
€ necessario conhecer as suas expectativas, e a partir dai, tentar construir um clima organizacional
agradavel, buscando alternativas, além da remuneracéo e beneficios adequados, que permitam ao
trabalhador enxergar o trabalho como um fator de satisfagéo pessoal, de capacidade de realizagéo,
de aprendizado, de orgulho e responsabilidade social, enfim que o trabalho por si s, seja uma

fonte de motivagéo.
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Logo, as estratégias propostas neste trabalho, se forem implantadas, provavelmente irdo
tornar os colaboradores mais estimulados e as empresas mais competitivas, 0 que ird assegurar sua

permanéncia num mercado cheio de turbuléncias.
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RECOMENDACOES

Além das estratégias propostas, recomenda-se que para melhorar o nivel motivacional

nas micro e pequenas empresas, sejam realizadas as seguintes estratégias:

v" Selecionar pessoas que apresentem qualificacdo e perfil adequados para os cargos

existentes nestes empreendimentos.

v/ Promover treinamento ndo apenas para colaboradores, mas também para os

empreendedores.

v" Agregar maior responsabilidade e diversidade as tarefas executadas também se faz

necessario para melhor aproveitar as potencialidades dos colaboradores.

v" Devera ser adotada a pratica do feedback construtivo (em substituicdo ao feedback
destrutivo), visando o melhor desempenho e crescimento dos colaboradores em

sintonia com as expectativas e 0s objetivos estipulados.
v" Reconhecer sempre 0 bom desempenho dos colaboradores

v’ Praticar a administracdo participativa, de modo que seja valorizada a capacidade
dos colaboradores de tomar decisbes e resolver problemas, permitindo a sua
manifestacdo e participacdo em relacdo aos objetivos e decisGes organizacionais,
contribuindo com suas experiéncias e conhecimentos, agregando maior valor as

suas fungoes.
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