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Resumo:

O presente estudo tem por escopo as agdes do administrador na condugdo do
comportamento dos colaboradores rumo aos objetivos da organizacgao, verificando-
se a aplicabilidade das principais teorias motivacionais ao caso concreto e os

resultados dessa aplicagéo, abstraindo-se dai pontos possiveis de aplicagao geral.

Palavras-chaves: Conhecimento, A¢ao, Resultado.

Abstract:

The present study has for mark the administrator's actions in the transport of the
collaborators' behavior heading for the objectives of the organization, being verified
the applicability of the main theories of motivation to the concrete case and the
results of that application, being abstracted possible points of general application

then.

Word-Keys: Knowledge, Action, Result.
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INTRODUGAO

O presente trabalho tem por escopo as agdes do administrador na conducédo do

comportamento dos colaboradores rumo aos objetivos da organizagéao.

Ter cada dia mais pessoas comprometidas com os objetivos da empresa, obtendo-
se 0 maximo desempenho e ampliando o potencial da atuacéo grupal € um desafio a
qualquer administrador e uma necessidade a toda empresa que deseja permanecer

no mercado.

As teorias sintetizam as agbes para se alcangar esse objetivo, contudo, sua
aplicabilidade se depara com as mais diversas variaveis, 0 que exige habilidades
extras do administrador, principalmente as adquiridas nos estudos de casos que |lhe

proporciona um conhecimento pratico sobre as agdes gerenciais.

No referencial tedrico apresentamos as principais teorias motivacionais para que se
possa entender as variaveis que influenciam o comportamento dos colaboradores de
uma organizagdo, permitindo o desenvolvimento de uma filosofia para o

fortalecimento da motivagao deles.

Como estudo de caso, a fim de fazemos um comparativo entre teoria e pratica,
levado a cabo por meio de uma pesquisa descritiva, escolhemos a empresa Semco

Equipamentos Industriais.

A investigacao foi baseada em questionamentos feitos ao administrador, neste caso
representado pela Sra. Flordelice A. F. Bassanello, gerente de recursos humanos da

Semco.



1. MOTIVAGAO

Motivacéo, segundo o Novo Dicionario Eletrénico Aurélio, verséo 5.0, € o ato ou
efeito de motivar; exposicdo de motivos ou causas; conjunto de fatores psicoldgicos
(conscientes ou inconscientes) de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, os quais

agem entre si e determinam a conduta de um individuo.

Constituida de duas palavras, motivo + ac¢ao, induz ao raciocinio de que toda agao

praticada é movida por uma razao.

Para Robbins (2005, p. 132) motivagao é:

O processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.
[...]

Os trés elementos-chaves em nossa direcédo séo intensidade, diregao
e persisténcia. Intensidade se refere a quanto esforco a pessoa
despende. Este é o elemento a que mais nos referimos quando
falamos de motivacdo. Contudo, a intensidade n&o é capaz de levar
a resultados favoraveis, a menos que seja conduzida em uma
direcdo que beneficie a organizagao.

Portanto, é precisamos considerar a qualidade do esforgo, tanto
quanto a intensidade. O tipo de esforco que devemos buscar é
aquele que vai em dire¢cdo aos objetivos da organizagdo e que sao
coerentes com eles. Finalmente, a motivagao tem uma dimensao de
persisténcia. Esta € uma medida de quanto tempo uma pessoa
consegue manter o seu esfor¢o. Os individuos motivados se mantém
na realizagao da tarefa até que seus objetivos sejam atingidos.

Franga (2006, pp. 23-24) aduz que:

As pessoas tém necessidades que, quando se manifestam, geram
tensdes que sdo direcionadas para um estimulo ou agdo que atenda
a necessidade latente. Essas necessidades sdo individuais e
influenciadas pela cultura. As pessoas desenvolvem “forcas
motivacionais” como produto do ambiente cultural em que vivem.
Essas forgcas motivacionais afetam a maneira pela qual as pessoas
percebem seu trabalho e encaram suas vidas. A cada tensao gerada
por uma necessidade, estabelece um ciclo motivacional. As
necessidades sdo processos pessoais € internos, muitas vezes
subjetivos, que impulsionam o comportamento humano. Elas surgem
em uma situagdo especifica e levam as pessoas a acoes
direcionadas a satisfacdo dessas necessidades, no ambiente
externo, formando, assim o Ciclo da Motivagdo. As variacbes nas
necessidades estdo fortemente condicionadas pelas experiéncias. E
variam quanto ao tipo e a intensidade entre as pessoas, além de
estarem sujeitas a mudancgas dentro de uma mesma pessoa.

[.]



Muitos estudos tém sido desenvolvidos com o objetivo de explicar e
criar instrumentos de classificacdo das necessidades das pessoas,
especialmente as relacionadas ao trabalho.

Se houver sintonia entre as vontades pessoais e as necessidades de
uma organizacao, diz-se que a pessoa esta motivada para trabalhar.
A motivagdo para trabalhar é o resultado de uma ou mais
necessidade que serdo atendidas mediante um determinado
comportamento ou conjunto de agdes.

Figura 1 - Ciclo da Motivacéo
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Fonte: Franga, Ana Crlwy. Comportamento Organizacional: conceitg’e pratica.
S&o Paulo: Saraiva 2006. p:

Figura 2 — Caracteristica da Motivagao

rocesso interno ou subjetivo
7Processo individual compartilhado ou n&o

Motivagao”
>Motivos para a agao

Focar o comportamento em determinada diregao

Fonte: Franga, Ana Cristina Limongi. Comportamento Organizacional: conceito e pratica.
Sao Paulo: Saraiva 2006. p. 24.

Maximiano (2000, p. 173) define motivagdo como:

A palavra motivagdo (derivada do latim motivus, movere, que
significa mover) indica o processo pelo qual um conjunto de razdes
ou motivos explica, induz, incentiva, estimula ou provoca algum tipo
de agao.

[...]

Motivacdo para o trabalho € uma expressao que indica um estado
psicolégico de disposicdo ou vontade de perseguir uma meta ou
realizar uma tarefa. Dizer que uma pessoa esta motivada para o
trabalho significa dizer que essa pessoa apresenta disposi¢ao
favoravel ou positiva para realizar uma tarefa. Estudar a motivagao
para o trabalho é procurar entender quais sédo as razées ou motivos
que influenciam o desempenho das pessoas, que é a mola
propulsora do desempenho. Uma vez que o desempenho depende
da motivagado, a compreensao dos mecanismos da motivagao para o



trabalho é de extrema importancia no estudo da administracao das
organizagdes.

Sobre o conceito de desempenho humano, Marras (2000, p. 173) nos ensina o0 que:

Desempenho humano é o ato ou efeito de cumprir ou executar
determinada missdo ou meta previamente tracada. E diretamente
proporcional a duas condi¢gdes do ser humano: o ‘querer fazer’, que
explicita o desejo enddégeno de realizar (a motivagédo), e o ‘saber
fazer, isto é, a condicdo cognitiva e experiencial que possibilita o
individuo realizar com eficiéncia e eficacia alguma coisa.

Podemos deduzir a partir do mencionado que motivagao, ou seja, motivo para agir, €
o resultado da combinacdo harmoniosa de diversos elementos, tanto internos como
externos, que de forma sinérgica produzirao os resultados desejados e uma melhor

qualidade de vida nas organizagoes.

Assim sendo, para conhecermos esses elementos € necessario compreendermos
como as pessoas se comportam e, consequentemente, torna-se imperativo
estudarmos a motivagdo humana, explicada, em principio, pelas mais diversas

teorias motivacionais.

2. TEORIAS MOTIVACIONAIS

2.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

A teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow, segundo Chiavenato
(2000, p.252-255), argui a existéncia de cinco categorias de necessidades dentro de

cada ser humano, conforme descrito abaixo:

» Fisiolégica: necessidade inata do individuo, esta relacionada com sua
sobrevivéncia, constituindo-se em necessidade primaria, do nivel mais
baixo das necessidades e de suma importancia, compreendendo fome,
vestimenta, sede, sono, repouso, abrigo, sexo e outras necessidades do

COrpo;

» Segurang¢a: também como a necessidade fisioldgica, e seguinte a esta, é

necessidade primaria e esta relacionada com a protecdo contra danos



fisicos e emocionais, perigo, senso de responsabilidade, ameagas ou

privacao;

» Social: classificada com necessidade secundaria, surge quando as
necessidades primarias estdo relativamente satisfeitas, estando
relacionadas com associagdo, afeigdo, aceitagdo por parte dos amigos,

amizade e sensacgao de pertencer a um grupo;

 Estima: necessidade secundaria, esta relacionada com a maneira como o
individuo se enxerga e esta ligado a auto-apreciagdo, autoconfianga,
aprovacao pelo grupo social a que pertence, respeito proprio, realizagao e
autonomia; e fatores externos de estima, como status, egocentrismo,

ambicao reconhecimento e atengao;

» Auto-realizagao: necessidade secundaria, encontra-se no topo da
piramide e a esta relacionada a realizagdo do proprio potencial e

autodesenvolvimento continuo, tentando se tornar sempre mais do que é.

Na medida em que cada uma dessas necessidades € substancialmente atendida,
uma vez que, in tese, nenhuma necessidade possa ser satisfeita integralmente,
extingue a motivagao e a proxima tende a prevalecer. Assim, para tentarmos gerar
os estimulos necessarios para a motivagao de alguém é necessario saber em que

nivel da hierarquia a pessoa se encontra no momento.

Segundo Maximiano (2000, P. 351) na teoria das necessidades as pessoas estdo
em constante evolugdo, num processo continuo de desenvolvimento, progredindo ao
longo das necessidades, buscando atender uma apds a outra e orientando-se para a
auto-realizagdo. Um contra-argumento dessa nogdo € que algumas pessoas
sacrificam o bem estar material em troca da realizagdo intelectual ou espiritual,
reforcando a idéia de que a realizagdo pessoal ndo esta, necessariamente no topo

da hierarquia.

As cinco categorias de necessidades de Maslow foram divididas em dois niveis, as
mais baixas (necessidades primarias) e as mais altas (necessidades secundarias),
partindo-se da premissa de que as necessidades mais altas sdo satisfeitas
internamente, dentro do individuo, enquanto as mais baixas sao satisfeitas quase

sempre externamente, por meio de coisas com remuneragao, beneficios, condigbes



seguras de trabalho, estabilidade no emprego, intervalos de descanso, horario de

trabalho adequado etc.

Segundo Chiavenato (2000, p. 256) quando alguma necessidade fisiolégica néo é
satisfeita, ela domina a dire¢do do comportamento. No caso da necessidade de
segurancga, quando o individuo € dominado por ela, seu organismo age como um
mecanismo de procura de seguranga e as necessidades de seguranga funcionam
como elementos organizadores do comportamento. Nas necessidades sociais,
quando nao suficientemente satisfeitas, torna o individuo resistente, antagénico e
hostil com relacédo as pessoas que o cercam, conduzindo a falta de adaptag¢éao social
e a soliddo. Concernente a necessidade de estima, sua frustragdo pode produzir
sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia e desamparo, levando ao

desanimo ou atividades compensatorias.

Figura 3 — Piramide de Maslow

Autorrealizagio
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Fonte: Franga, Ana Cristina Limongi. Comportamento Organizacional: conceito e pratica. Sdo Paulo:
Saraiva 2006. p. 25.




2.2. Teoria X e Teoria Y de McGregor

Douglas McGregor, Chiavenato (2000, p. 260-263), propds duas visdes distintas do
ser humano e consequentemente duas formas distintas de se administrar. Uma
basicamente negativa chamada teoria X e outra basicamente positiva chamada

teoria Y.

Segundo a teoria X os funcionarios ndo gostam de trabalhar, s&o indolentes,
preguicosos por natureza e tentardo evitar o trabalho sempre que possivel. Como
eles ndo gostam de trabalhar, precisam ser coagidos, controlados ou ameagados
com puni¢des para que atinjam as metas. Os funcionarios evitam responsabilidades,
preferindo serem dirigidos, buscando orientagdo formal sempre que possivel. A
maioria dos trabalhadores coloca a seguranga acima de todos os fatores associados
ao trabalho e mostra pouca ambicdo. Sao egocéntricos e seus objetivos pessoais

sobrepbem-se aos da organizagao.

Ja na teoria Y os funcionarios podem achar o trabalho algo tdo natural quanto
descansar ou se divertir, tornando-se prazeroso. As pessoas demonstrardo auto-
orientacdo e autocontrole se estiverem comprometidas com objetivos. A pessoa
mediana € capaz de aprender a aceitar, ou até buscar, a responsabilidade. A
capacidade de tomar decisdes inovadoras pode ser encontrada em qualquer pessoa

e nao é privilégio exclusivo dos que estdo em posicao hierarquicamente superiores.

Para McGregor a teoria Y era mais valida que a da teoria X, esta baseada em uma
concepgao tradicional de administracdo calcada em convicgdes errbneas e
incorretas sobre o comportamento humano, de forma que para aumentar a
motivacdo dos funcionarios propOs idéias como a do processo decisoério
participativo, a das tarefas desafiadoras e da muita responsabilidade e a de um bom

relacionamento de grupo.

2.3. A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

A teoria dos dois fatores, Chiavenato (2000, p. 256-257), também conhecida como

teoria da higiene-motivagao, foi proposta pelo psicologo Frederick Herzberg. Em sua



teoria ele sugere a existéncia de dois fatores que orientam o comportamento das

pessoas. Esses fatores sdo:

* Fatores higiénicos: de ordem extrinseca, estdo relacionadas com as
condi¢cbes dentro das quais o trabalho é realizado, portanto, fora do controle
da pessoa uma vez que sao administradas e decididas pela empresa. Como
exemplos desses fatores temos: salarios, beneficios, estilo de superviséo,
condigdes fisicas, ambientais e de seguranga do trabalho, politica e diretrizes

da empresa, relacionamento interpessoais.

 Fatores motivacionais: de ordem intrinseca, estdo relacionados com o
sentimento de crescimento individual, reconhecimento profissional, auto-
realizagdo, o desenvolvimento de um trabalho importante e o exercicio da

responsabilidade.

Herzberg afirma que os fatores que levam a satisfagcao no trabalho sao diferentes e
separados daqueles que levam a insatisfagdo, ou seja, o contrario de satisfagao é a

nao-satisfagao e o oposto de insatisfagcao é a nao-insatisfacao.

Com base nesse raciocinio a eliminacdo dos motivos da insatisfacdo de um trabalho
nao o torna necessariamente satisfatério. Portanto, eliminando-se os fatores que
geram insatisfagdo pode-se conseguir paz e harmonia no ambiente de trabalho, mas
nao necessariamente a motivagdo dos funcionarios, as pessoas ndo estardo
insatisfeitas, mas também nao estarao satisfeitas. Se quisermos motivar as pessoas
para o trabalho, Herzberg sugere a énfase nos fatores associados com o trabalho
em si ou com resultados diretos dele, como chances de promocéo, oportunidades de
crescimento pessoal, reconhecimento, responsabilidade e realizacao, caracteristicas

que as pessoas consideram intrinsecamente recompensadoras.

Segundo Chiavenato (2000, p. 256) as pesquisas de Herzberg revelaram que
quando os fatores higiénicos sao Ootimos, eles evitam a insatisfagdo dos
empregados, contudo, ndo consegue sustenta-lo por muito tempo. Quando os
fatores higiénicos sao precarios, eles provocam a insatisfagdo dos empregados.
Herzberg define como fatores higiénicos, por serem essencialmente profilaticos e
preventivos, apenas evitando a insatisfacdo e n&o provocando a satisfacido, tendo
seu efeito similar ao de certos remédios higiénicos combatendo a o efeito e nédo a

causa.



Ainda segundo Chiavenato (2000, p 256), tradicionalmente, as tarefas e cargos eram
arranjados com a preocupacgao de atender aos principios de eficiéncia e economia,
de forma a eliminar o desafio e a criatividade individual, perdendo o significado
psicoldgico para o individuo que as executavam, desmotivando-os, criando apatia e
desinteresse pela tarefa. Os efeitos dos fatores motivacionais sobre as pessoas sao
profundos e estaveis. Quando sédo 6timos provocam a satisfagdo, porém, quando
sao precarios eles evitam a satisfagdo. Para proporcionar continuamente motivagao,
Herzberg propde o enriquecimento de tarefas ou enriquecimento do cargo,
substituindo as tarefas simples e elementares do cargo por tarefas mais complexas
para acompanhar o crescimento individual de cada empregado, oferecendo-lhe
condicbes desafiadoras e de satisfagcdo profissional no cargo, atentando-se a
adequacgao da individualidade de cada um em mudanga. O enriquecimento das
tarefas provoca efeitos desejaveis motivando, aumentando a produtividade,
reduzindo o absenteismo e redugao da rotatividade do pessoal, contudo, como efeito
colateral podera criar efeitos indesejaveis como ansiedade em face das novas
tarefas, aumento do conflito entre expectativas pessoais e resultados do trabalho,
sentimento de exploracdo quando a empresa nao recompensar de forma adequada
o enriquecimento da tarefa e a reducao das relacdes interpessoais devido a maior
concentracao nas tarefas enriquecidas.

Quadro 1 — Fatores Motivacionais e Fatores Higiénicos

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS
(Satisfacientes) (Insatisfacientes)
Conteudo do Cargo Contexto do Cargo
(Como a pessoa se sente em relacdo a seu cargo) (Como a pessoa se sente em relacdo a sua empresa)
1. O trabalho em si 1. As condigdes de trabalho
2. Realizagao 2. Administragdo da empresa
3. Reconhecimento 3. Salério
4. Progresso profissional 4. Relagbes com o supervisor
5. Responsabilidade 5. Beneficios e servigos sociais

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria geral da administragéo. 22 Ed. Rio de Janeiro: Campus 2000. p. 257.

2.4. A teoria ERG de Alderfer
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Segundo Robbin (2005, p 136) Clayton Alderfer trabalhou em cima da hierarquia das
necessidades de Maslow, para alinha-la melhor com a pesquisa empirica. Essa

hierarquia revisada foi chamada de teoria ERG"

Para Alderfer ha trés grupos de necessidades essenciais, a saber: existéncia,

relacionamento e crescimento.
Os grupos apresentam os seguintes requisitos:

» Existéncia: refere-se aos nossos requisitos materiais basicos; inclui o que

Maslow chamou de necessidades fisioldgicas e segurancga;

* Relacionamento: refere-se ao desejo de manter importantes relagdes
interpessoais; esse desejo de status e sociabilidade precisa da interagdo com
outras pessoas para ser atendido e pode ser comparado as necessidades
sociais de Maslow e aos componentes externos de sua classificacdo de

estima;

* Crescimento: refere-se ao desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal;
inclui os componentes intrinsecos da categoria estima de Maslow, bem como

as caracteristicas da necessidade de auto-realizagao.

Alderfer agrupa as cinco necessidades de Maslow em trés. Se compararmos as
duas teorias veremos que a ERG demonstra que mais de uma necessidade pede
estar ativa ao mesmo tempo e se uma necessidade de nivel superior for reprimida, o
desejo de satisfazer outra de nivel inferior aumentara, o que foi denominado de

frustragao-regressao.

Na ERG, uma necessidade de nivel baixo nado precisa ser satisfeita
substancialmente antes de se poder seguir adiante. Assim, uma pessoa pode
trabalhar em seu crescimento pessoal mesmo que a necessidade de existéncia ou
de relacionamento ndo tenha sido ainda atendida, ou as trés categorias podem
operar simultaneamente, diferentemente da hierarquia das necessidades de Maslow

que segue uma progressao rigida em etapas consecutivas.

Em resumo, a teoria ERG, assim como Maslow, argumenta que as necessidades de
nivel baixo levam a um desejo de satisfazer as necessidades de nivel superior,

apresentando ainda, diferentemente de Maslow, a possibilidades de multiplas

' ERG — Existence, Relatedness and Growth (Existéncia, Relacionamento e Crescimento).
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necessidades operarem concomitantemente como motivadoras e a frustragdo em

tentar satisfazer uma necessidade de nivel alto poder resultar na regressdo de uma

necessidade de nivel inferior.

2.5. Teoria das Necessidades de McClelland

Essa teoria ressalta que as necessidades podem ser aprendidas ou socialmente

adquiridas durante a vida, iniciando-se assim que o individuo comeca a interagir com

0 ambiente e se resumem em trés necessidades basicas:

Necessidade de Realizagao: é o desejo de ser excelente, de ser melhor, de
ser mais eficiente e as pessoas com essas necessidades gostam de correr
riscos calculados, de ter responsabilidades, de tracar metas;

Necessidade de Poder: é o desejo de controlar os outros e de influencia-los.
Pessoas assim tém grande poder de argumentacado e esse poder pode ser
tanto positivo quanto negativo e procuram assumir cargos de lideranga.
Necessidade de Afilicao: reflete o desejo de interacdo social, de contatos
interpessoais, de amizades e de poucos conflitos. Pessoas com essas

necessidades colocam seus relacionamentos acima das tarefas.

Robbin (2005, p 138-139) faz as seguintes observacgdes:

Algumas pessoas parecem ter uma inclinagdo natural para ao
sucesso. Elas buscam a realizacdo pessoal mais do que a
recompensa pelo sucesso em si. Elas tém desejo de fazer algo
melhor e mais eficiente do que ja foi feito no passado. Essa
compulsdo é a necessidade de realizagdo (nAch)’>. Em sua pesquisa
sobre a necessidade de realizagdo, McClelland descobriu que os
grandes realizadores se destacam das outras pessoas pelo seu
desejo de fazer melhor as coisas. Eles buscam situagdo em que
possam assumir a responsabilidade de encontrar a solugao para os
problemas, receber rapido feedback para saber se estdo melhorando
e estabelecer metas moderadamente desafiadoras. Os grandes
realizadores ndo sdo jogadores; ndo gostam de ganhar por sorte.
Eles preferem o desafio de trabalhar em um problema e aceitar a
responsabilidade pessoal pelo sucesso ou fracasso, em vez de
deixar o resultado por conta da sorte ou da ac&o de outras pessoas.
Um aspecto importante é que eles evitam tarefas que véem como
muito faceis demais. Isso significa que gostam de desafios com
dificuldade intermediaria.

Os grandes realizadores tém melhor desempenho quando percebem
uma probabilidade de 50 por cento de sucesso. Eles ndo gostam de
situacdes muito fora de controle, pois ndo se sentem satisfeitos com

2 nAch — need for Achievement.



12

uma realizagdo cujo sucesso se deu por acaso. Da mesma forma,
situagbes sob muito controle (com alta probabilidade de sucesso)
também ndo sdo de seu agrado, pois ndo sdo desafiadoras. Eles
preferem estabelecer metas que fornecem um pouco. A necessidade
de poder (nPow)® é o desejo de impactar, de ter a influéncia e de
controlar as outras pessoas. Os individuos que tém esta necessidade
em alta gostam de estar “no comando”, buscam influéncia sobre os
outros, preferem estar em situagdes competitivas e de status e
tendem a se preocupar mais com o prestigio e a influéncia do que
propriamente com o desempenho eficaz.

A terceira necessidade identificada por McClelland é a de associagao
(nAff)*. Ela tem recebido pouca atencdo pelos pesquisadores.
Pessoas orientadas pela necessidade de associacdo buscam
amizade, preferem situagdo de cooperagdo em vez de competicao e
desejam relacionamentos que envolvam um alto grau de
compreensao mutua.

2.6. Teoria da Fixagcao de Objetivos

Segundo Robbin (2005, p 141), no final da década de 1960, Edwin Locke propés o
seguinte:

[...] a intengdo de lutar por um objetivo é a maior fonte de motivacao
para o trabalho. Ou seja, um objetivo diz ao funcionario o que precisa
ser feito e quanto esforgo tera de ser despendido em seu alcance. As
evidéncias confirmam positivamente a importancia dos objetivos mais
ainda, podemos afirmar que os objetivos especificos melhoram o
desempenho; que objetivos dificeis, quando aceitos, melhoram o
desempenho do que aqueles mais faceis; e que o feedback também
conduz a melhores desempenhos do que mais faceis; e que o
feedback também conduz a melhores desempenhos.

Objetivos especificos dificeis produzem melhores resultados do que
a meta genérica de “faca o melhor que puder”. A especificidade do
objetivo em si funciona como um estimulo interno.

[...]

As pessoas trabalham melhor quanto tém feedback em relagcao ao
seu progresso, pois isso as ajuda a perceber as discrepancias entre
0 que elas tém feito e o que precisa ser realizado para o alcance do
objetivo. Ou seja, o feedback funciona como um guia para ao
comportamento. Mas nem todos os feedback tém a mesma poténcia.
O feedback autogerenciado — quando o funcionario € capaz de
monitorar o préprio progresso — tem se mostrado um motivador mais
poderoso do que o feedback externo.

Ainda segundo Robbin (2005, p 142), embora a participagdo do funcionario na
determinacdo do objetivo ndo tenha uma superioridade sobre a fixacdo designada,

ou seja, aquela determinada unilateralmente pelo chefe, ela tem maior probabilidade

> nPow — need for Power.
* nAff — need for Affiliation.
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de ser aceita, uma vez que as pessoas se comprometem mais com as escolhas que

participam e das quais detém um centro de controle interno.

Dessa forma, percebe-se que a fixacao de objetivos especificos, claros, dificeis, com
feedback adequado, definidos com a participagcdo daquele ou daqueles que devem

alcanca-los, pode se tornar uma forgca poderosissima motivacional.

2.7. Teoria do Reforgo

Diferentemente da Teoria da Fixacdo de Objetivos, esta de abordagem cognitiva,
sugerindo que uma pessoa orienta suas agdes, a idéia da teoria do reforgo, de
abordagem comportamentalista, € de que o refor¢o condiciona o comportamento, e
este € determinado por experiéncias negativas ou positivas, devendo-se estimular os
comportamentos desejaveis e desencorajar os comportamentos ndo agradaveis.

Segundo Marras (2000, p.36-37), B.F. Skinner, cientista comportamental no campo
da psicologia, ap6s exaustivas pesquisas, emitiu o seguinte conceito do reforgo no
comportamento: o trabalhador que experimenta o sucesso apos assumir uma atitude

tende a repetir aquela atitude, na espera de um novo sucesso.

Dessa forma, no modelo Skinneriano, um comportamento recompensado tende a
ser repetido, ignorando-se os eventos cognitivos internos, e creditando-se ao reforgo

o controle do comportamento humano.

Segundo ROBBIN (2005, p 143), a utilizagado do reforgo pode proporcionar uma boa
compreensao sobre como as pessoas aprendem, embora por ndo levar em conta o
que da origem ao comportamento, ela ndo é, estritamente falando, uma teoria
motivacional, mas fornece poderosos meios para analisar aquilo que controla o

comportamento, sendo uma influéncia importante no comportamento.

O reforgo positivo que condiciona o comportamento desejavel se da de varias
formas, tais como: premiagdes, promogdes e até um simples elogio a um trabalho

bem feito.

O reforgo negativo condiciona o funcionario a ndo se comportar de maneira
desagradavel, atuando por meio de repreensdes, chagando até a demissdo do

funcionario. Robbin (2005, p. 143) nos da o exemplo do trabalhador que é
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constantemente censurado por produzir mais que seus colegas, uma pressao

exercia pelo grupo, provavelmente vai reduzir sua produtividade.

2.8. Teoria da Equidade

Na teoria da equidade, pressupde-se que os trabalhadores buscam justica quanto as
recompensas recebidas, comparando-as com as dos seus colegas de trabalho. E
uma relagao de comparacao social.
Segundo Robbin (2005, p 145-147), os funcionarios fazem comparagdes entre seus
trabalhos — esforgos, experiéncia, educacdo, competéncia — e seus resultados
obtidos — remuneragao, aumento, reconhecimento — e os dos outros. Quando
percebe uma injustica espera-se que ele uma dessas seis escolhas:
* Modifica suas contribuicbes — apresentara uma reducdo ou um aumento em
nivel de esforco;
* Modifica seu resultado — produz mais pegas com menos qualidade ao
perceber que isso aumentara seus rendimentos;
» Distorce sua auto-imagem — perceber que produz muito mais que 0s outros;
» Distorce a imagem dos outros — achar que o trabalho de determinado colega
nao é tao interessante;
* Busca outro ponto de referéncia — ganho menos que fulano, mais ganho mais
qgue sicrano;

* Abandona o terreno — deixar o emprego.

Ainda segundo Robbin (2005, p 147), os funcionarios também buscam equidade na
distribuicdo de outras recompensas organizacionais, como cargos de status,
escritorios luxuosos. Historicamente, a teoria da equidade enforca a justica da
distribuicdo, que € a justica que se percebe na quantidade e na alocagcdo das
recompensas entre os individuos, podendo ainda se considerar a justica de
processo, ou seja, a justi¢a utilizada na distribuicdo das recompensas. Sendo que se
tem demonstrado que a justica de distribuicdo tem maior influéncia sobre a
satisfacao dos funcionarios do que a justica de processo, sendo que esta tende a
afetar o comprometimento do funcionario com a organizagdo, a confianga em seu

chefe e a sua intencdo em se demitir.
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Portanto, a busca de mecanismos para aumentar a percepgao da justica do da
distribuicdo e do processo € fundamental para a sensacdo de equidade dos
funcionarios.

Sem embargo, vale ressaltar que o sentimento de equidade é subjetivo, depende da
percepgcdo das pessoas, envolvendo todos os sentidos, o que pode parecer justo
para o superior, pode ndo parecer justo para o subordinado, por isso, a maior
importancia recai sobre o que o ambiente percebe com justo e ndo sobre o que o

gerente acredita ser justo.

2.9. Teoria da Expectativa

Segundo Robbin (2005, p.148), a teoria da expectativa, desenvolvida por Victor
Vroom, sustenta que a forga da tendéncia para agir de determinada maneira
depende da forga da expectativa de que esta agao trara certo resultado e da atracao

que esse resultado exerce sobre o individuo, enfocando trés relagdes:

* Relacao esforgo-desempenho: a probabilidade, percebida pelo individuo, de

que certa quantidade de esforgo o levara ao desempenho desejado;

* Relagao desempenho-recompensa: o grau em que o individuo acredita que

um determinado nivel de desempenho o levara ao resultado desejado;

* Relagao recompensas-metas pessoais: 0 grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do

individuo e a atracdo que estas recompensas potenciais exercem sobre ele.

Portanto, motivagdo € o processo que governa a escolha de comportamentos
voluntarios para escolher, dependente do valor que ele atribui ao resultado advindo
da escolha, da percepgdo de que a obtengcdo do resultado esta ligada a uma

compensagao e da expectativa que ele tem de poder obter o resultado desejado.

Para entendermos melhor, Robbin (2005, p. 148) propde trés questdes que, se
respondidas afirmativamente, maximizara a motivacdo do funcionario. As questdes

sdo as seguintes:

» Se eu me esforgar ao maximo, isso sera reconhecido em minha avaliagao de
desempenho? Se sua capacitacdo deixar a desejar por mais que ele se

esforce ele nunca tera um desempenho melhor e o sistema de avaliagao
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podera levar em conta outros critérios além do desempenho, dessa forma
isso podera fazer com que o funcionario acredite que ndo importa o quanto

ele se esforce, nunca recebera uma boa avaliagao.

* Se eu obtiver uma boa avaliagdo de desempenho, isto resultara em alguma
recompensa organizacional? Quando a empresa recompensa outras coisas
além do desempenho, como antiguidade na empresa, isso podera levar o

funcionario a acreditar que a relacdo desempenho-recompensa é fraca.

* Se eu receber alguma recompensa, ela sera atraente para mim? Muitas vezes
a recompensa recebida ndo condiz com a expectativa do funcionario, como
aquele que espera um aumento salarial ou uma promogao e recebe apenas

um elogio.

E importante perceber que a motivacdo é um processo que varia de individuo para
individuo, em funcédo de seus objetivos pessoais e de sua percepcao de realidade.
Pressupor que todos os funcionarios desejam a mesmas coisas € um erro que

podera levar a motivacao dos funcionarios a um ponto abaixo de seu nivel maximo.
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3. AEMPRESA SEMCO DO BRASIL®

O material a seguir é fruto de informacdes fornecidas por Flordelice A. F. Bassanello,
gerente de recursos humanos da Semco, em entrevista pessoal realizada no
escritério central da Semco em S&o Paulo, no més de maio, p.p., e de dados

extraidos do site da empresa.

3.1. Histérico da Semco

A Semco foi fundada em 1953 por um engenheiro austriaco chamado Antonio Curt
Semler. No inicio, dedicava-se somente a fabricagdo de centrifugas para a industria

de Oleos vegetais.

Na década de 60, com o florescimento da industria naval no Brasil, a SEMCO passa
a produzir bombas hidraulicas, bombas de carga, eixos e outros componentes para
navios. Durante cerca de vinte anos, a SEMCO dedicou-se quase exclusivamente a

industria naval.

Na década de 80, ja sob a diregcao de Ricardo Semler (filho de Antonio Curt Semler),
a SEMCO realiza um esforgco muito grande de diversificagdo de sua linha de
produtos, com o objetivo de livrar-se da forte dependéncia a um s6 ramo de industria
ou a poucos clientes. Passa, entdo, a fabricar misturadores para as industrias:
quimica, farmacéutica, alimenticia e de mineracéo, equipamentos para refrigeragcao
e ar condicionado, maquinas para higienizagdo de utensilios de cozinha industrial e

para o processamento de alimentos.

Na década de 90, em associacdo com grandes empresas americanas, ingressa na
area de servigos, inicialmente com a ERM BRASIL, especializada em projetos de
engenharia ambiental. Em 1994, com a CUSHMAN & WAKEFIELD SEMCO,
especializada em gerenciamento de propriedades. Posteriormente, a CWS
diversifica suas atividades, passando a atuar também em consultoria voltada para
negocios imobiliarios. Em 1998, é criada a SEMCO RGIS, especializada em servigos

de inventarios.

Em 2000, nasce a SEMCO VENTURES, com a missao de prospectar e desenvolver
novos negdcios. O primeiro novo negdécio — SEMCO MANUTENCAO VOLANTE —

’ Fonte: Informagdes fornecidas por Flordelice A. F. Bassanello em entrevista pessoal.
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surge em 2002 e ganha autonomia em 2003. Em 2004, é criada a PITNEY BOWES

SEMCO, especializada em gerenciamento de documentos.

Apods algumas mudancgas societarias, o Grupo é constituido pelas empresas: Semco
Equipamentos Industriais e Pitney Bowes Semco. Temos também um grupo de

profissionais, na Holding, responsavel pela prospecgédo de novos negocios.

3.2. Caracteristicas e Crengas da Semco

A principal caracteristica do processo de administragao participativa na Semco é a
simplicidade. Quase toda a relagao capital-trabalho na Semco é baseada na intuicao
e no bom senso das pessoas. A grande diferengca entre o bom senso que foi
condenado pela Administragao Cientifica e 0 bom senso aqui mencionado é que, no
primeiro caso, valia o bom senso do patrdo ou do chefe e, no caso da Semco, vale o

bom senso de todas as pessoas.

Muitas crencas, inicialmente defendidas apenas por um grupo restrito de
administradores, aos poucos foram incorporadas pela maioria das pessoas na

Semco e, hoje, ja fazem parte da cultura da empresa. Vejamos algumas:

e O ser humano é capaz de se auto-determinar. Por isso, as pessoas menos

controladas tendem a ser mais produtivas;

« E possivel compatibilizar os objetivos da empresa com os objetivos das

pessoas. Os objetivos podem ser complementares;

» O trabalho nédo precisa ser encarado apenas como uma obrigagado. Ele pode

ser visto como uma fonte de auto-realizagao;

* A visdo mecanicista, que esteve presente nas organizagdes durante tanto
tempo, inibe a criatividade das pessoas. A visdo “humanista” permite
descobrir em cada um o que ele tem de melhor e estimula o seu

desenvolvimento;

« A existéncia de dois lados opostos, na relacdo capital-trabalho, faz parte do
sistema capitalista. Seria uma ingenuidade pensar que o conflito nessa
relagdo possa ser totalmente eliminado. O importante € que essa relacéo,
mesmo em momentos de conflito, pode e deve preservar a dignidade das

pessoas e propiciar o crescimento das duas partes envolvidas;
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Todos tém o direito de errar. E preferivel cometer um erro porque se ousou do
que permanecer preso as velhas solugdes ja conhecidas, ainda que estas

sejam mais seguras;

As pessoas valem pelas suas qualificacbes pessoais e ndo pela importancia

do cargo que ocupam. Os cargos sao passageiros, as pessoas sao perenes;

Diante de uma duvida, cada um tem o direito de procurar a solugdo com a
pessoa que detenha a informagcdo ou o conhecimento ou a experiéncia,
independentemente do cargo que esteja ocupando. Essa procura ndo pode
ser vista como um by pass no chefe, mas como uma pratica absolutamente

saudavel;

Nenhum modelo de administracdo participativa podera ser bem-sucedido e

duradouro se ndo envolver todas as pessoas da organizagao;

Nenhum administrador corre o risco de perder sua autoridade por ndo saber
responder a alguma pergunta de seu subordinado. Essa € apenas mais uma
oportunidade excepcional de crescimento dos dois - o que formulou a
pergunta e o0 que vai pesquisar ou procurar outras pessoas que possam

ajuda-lo;

A maioria das pessoas € formada por gente séria, honesta, dedicada,
colaboradora. Essas pessoas nédo fazem parte do noticiario de jornais. Por
causa dos maus elementos, que constituem a excecdo, ndo tem sentido

submeter a maioria a controles humilhantes;

Sonegar informagdo é uma forma covarde de exercer o poder. Nenhuma
organizagdo podera contar com a completa adesdo das pessoas se nao

houver absoluta transparéncia nas suas relagdes;

Uma organizacao fortemente hierarquizada, com muitos niveis de comando,
tende a encontrar maior dificuldade para substituir o estilo autoritario pelo

estilo democratico nas relagdes de trabalho.
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3.3. O Processo de Administragcao Participativa na Semco

O processo de mudanga que levou a SEMCO a ter um estilo de gestao cada vez
mais participativo comegou com muitos exercicios de reflexdo, que, no inicio,
envolviam somente a diretoria e a geréncia da empresa. Essas reflexdes serviram
para colocar os objetivos de longo prazo, bem como os valores, os principios e as

crencas que deveriam servir de pano de fundo de todas as acoes.

Depois de algum tempo ficou claro que nao fazia muito sentido um grupo restrito de
administradores estabelecerem esses valores e implanta-los de cima para baixo. Era
preciso encontrar formas de envolver todas as pessoas nessas discussdes, mesmo
sabendo que isso poderia ser muito dificil ou até impossivel. O que fazer para que
pessoas tratadas como seres imaturos, irresponsaveis, severamente vigiados e
controlados, executando ordens expressas e sem direito a contestagao, pudessem,

de repente, sentar-se para discutir principios, valores etc.?

A saida poderia ser a classica solugao de ir envolvendo aos poucos, nivel por nivel,
até chegar, ndo importa quando, ao chao da fabrica. Seria mais seguro, mas foi
afastada a hipdtese de conviver por muito tempo com duas espécies de pessoas, as

ja envolvidas no processo e todo o resto do grupo.

A empresa preferiu ousar, criando condicbes para que o envolvimento de todas as
pessoas ocorresse ao mesmo tempo. Ao invés de primeiro discutir conceitos, para
depois coloca-los em pratica, optou-se por mudar a pratica para, depois, se

necessario, formular os conceitos.

Entre muitos aspectos que fazem parte do processo de participagdo, alguns

merecem destaque porque sdo componentes basicos. Sao eles:
Poder;

Informagao/Conhecimento;

Resultado.

A empresa comecgou pelo componente PODER, porque isso poderia alterar
rapidamente a pratica do dia-a-dia. Foi solicitado aos gerentes e supervisores para
evitarem respostas simples as perguntas feitas pelos seus subordinados. Eles
deveriam fazer um esforgo para devolver a pergunta, oferecendo algumas pistas

para o proprio subordinado encontrar a solugdo. Os setores que prestam servigos ao



21

pessoal foram orientados a, diante de reclamacdes feitas pelas pessoas, solicitarem
que elas mesmas apresentassem sugestdes para melhorar os servigos. Aos poucos
as pessoas, as vezes até sem se dar conta disso, estavam comecgando a participar
de pequenas decisbes na empresa. Com o tempo, como aparece nas
“atividades/programas” a seguir, a participagao foi se estendendo a situagbes mais
complexas como, por exemplo, participar do processo de selecido do seu futuro

chefe.

As principais atividades e programas participativos sao os seguintes:
Participagoes simples — no inicio dos programas

resolver problemas do restaurante;

resolver problemas da limpeza;

escolher a cor do uniforme;

escolher o tipo de festa de fim de ano;

escolher a forma de compensar dias uteis intercalados entre feriado e fim de

semana.

Participagc6es mais expressivas — apoés o inicio dos programas
sugestdes para melhorar a qualidade;
sugestdes para melhorar o processo de fabricagao;
sugestdes para melhorar a produtividade;
fixacao das préprias metas de produgéo;
participacédo na escolha do local de trabalho;
participagcdo na elaboragao de estruturas de cargos e salarios;
participacédo no processo de seleg¢ao do seu futuro chefe;
participacédo no processo de selec¢ao de seus futuros pares;
participacdo no processo de avaliagdo do seu chefe;
participacao na priorizagdo dos pequenos investimentos;

participagao nos lucros da empresa;
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autocontrole de frequéncia;
autofixacdo dos salarios.

Concomitantemente, o sistema de INFORMACAO (comunicagdes internas) foi se
desenvolvendo. As comunicagdes chamadas “reservadas” ou “confidenciais” foram
desaparecendo. No lugar de um modelo formal de comunicagdo escrita surgiram
multiplas formas de comunicagao, algumas escritas e outras orais. Nessa época foi
criada a Comissédo de Fabrica, que tinha como uma de suas atribuigdes principais
ser um dos canais de comunicagdo entre os empregados e a empresa. Outros
grupos, alguns de curta duragdo e outros mais perenes, surgiram para resolver
problemas especificos e, também, funcionaram (e funcionam) como transmissores

de informacgdes.

Maior quantidade de informagdes gerou a necessidade de aprofundar o
CONHECIMENTO. Ja nao bastava a informacdo a respeito do que estava
acontecendo na empresa. Era necessario entender porque isto ou aquilo acontecia.
Portanto, era preciso analisar melhor os fatos e entender que a empresa nao era
uma entidade isolada. Ela estava inserida num contexto mais amplo, envolvendo a
situagcao econdmica, politica e social do Pais. O maior conhecimento fez aumentar a
transparéncia, a tal ponto que, hoje, praticamente nao existe mais qualquer dado da

Semco que ndo possa ser conhecido por todas as pessoas.

A participagdo nos RESULTADOS foi uma decorréncia natural da evolugdo do
processo de administracdo participativa. Era fundamental que a implantagao da
participacao nos lucros fosse fruto também de um processo participativo. Para tanto,
a empresa soO estabeleceu o percentual do lucro liquido do qual estava disposta a
abrir mao. No mais, tudo deveria ser estabelecido pelas pessoas. E assim foi. Varias
comissdes de empregados, varios diretores de sindicatos e alguns representantes
da empresa fizeram uma ampla negociacao que levou a formulagao de 17 principios

basicos. Exemplos de principios basicos:
a participagao nos lucros sera extensiva a todos;
a participagao nos lucros n&o devera substituir nem complementar salarios;

os critérios de distribuigcdo dos lucros serdo estabelecidos pela assembléia geral de

empregados;
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a empresa e os sindicatos deverao ministrar cursos de leitura de balangos;

a participagdo nos lucros surgiu como o coroamento do processo participativo e,

hoje, é um realimentador da participacdo das pessoas nos destinos da empresa.

Como em todo processo de mudanga, a administracdo participativa na Semco
também enfrentou (e ainda enfrenta) dificuldades. As resisténcias maiores estiveram
sempre nos niveis gerenciais (em todos os niveis gerenciais, mas de forma mais
acentuada na média geréncia). Mesmo sem aprofundar o estudo das causas dessas

resisténcias, é possivel apontar as mais importantes:

a inseguranga provocada pela auséncia de receitas prontas;

a impressao (equivocada) de perda de status;

o imediatismo. Decisdes de cima para baixo sdo mais rapidas;

o comodismo. Sempre foi assim, para que mudar?

3.4. Principais Caracteristicas do Jeito de Ser da Semco

Participacdo. Todas as pessoas tém direito a receber e fornecer informacdes a
respeito de tudo que estda acontecendo, desde questdes referentes ao
estacionamento até os resultados da empresa. Participar de pequenas e grandes
decisdes, desde a escolha do uniforme até a escolha do seu futuro chefe. Participar
dos lucros da empresa, com pleno conhecimento da forma de apuragdo dos

resultados;

Seriedade e confiabilidade;
Honestidade e transparéncia;
Ilgualdade de oportunidades;
Liberdade de expressao/opiniao;

Mais autonomia as pessoas, menos controle e mais responsabilidade. O controle

deve estar nos processos e nao nas pessoas;
Busca do resultado sustentavel;

Responsabilidade perante o cliente vem antes do lucro;
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Tratamento digno e respeitoso as pessoas de todos os niveis (hierarquicos, sociais,

econdmicos, escolaridade);

Trabalho n&o é so6 obrigacao. Pode ser, também, fonte de autorrealizacao;

Informalidade/descontragao/naturalidade/alegria.

Auséncia de preconceitos. Nao ha discriminacédo de sexo, idade, raga, origem,

aparéncia;

Poucos niveis hierarquicos;

Liberdade de contato direto com qualquer pessoa da organizagao (de qualquer nivel

e/ou qualquer empresa do grupo);

Ousadia. As pessoas sdo estimuladas a ousar, mesmo correndo o risco de errar. Os

erros sao encarados como fontes de aprendizado/oportunidades de crescimento.

Quadro 2 — Eliminag&o progressiva das diferencas de tratamento

ANTES

DEPOIS

Os operarios eram revistados

administrativos nao)

(os

Ninguém é revistado

A jornada de trabalho dos operarios era
maior que a dos administrativos

As jornadas de trabalho sao iguais (40
horas)

Os operarios eram horistas e os
administrativos eram mensalistas

Todos sdo mensalistas

Os restaurantes eram diferentes

O restaurante é unico (igual para todos)

O horario movel
administrativos

era privilégio dos

Todos tém horario movel

A Assisténcia Médica era diferenciada
para Diretores e Gerentes

A Assisténcia médica é igual para todos

Diretores e Gerentes tinham salas
fechadas e os demais ficavam no salao

Todos ficam no salao

Diretores e Gerentes tinham privilégios
no estacionamento

Depois de muita resisténcia, os
privilégios s6 foram eliminados em 1999

Fonte: Informagéo fornecida por Flordelice A. F. Bassanello em entrevista pessoal.

3.5. Momentos Importantes da Semco
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» ascensao de Ricardo Semler a presidéncia da Semco;

» discussao dos principios da empresa;

» decisdo de mudar o modelo de gestéo, de autocratico para democratico;
» eliminagao da revista de operarios na saida (confianga nas pessoas);

» decisao de aproveitar todas as oportunidades para exercitar a participacao;
» constituicdo da comissao de fabrica;

* implantacao do horario movel no escritorio e na fabrica;

* mudanga de estrutura funcional para divisional,

* implantagao das unidades de negdcios;

» eliminagao das linhas de produgao/montagem;

e reducao dos niveis hierarquicos;

» eliminagao das salas fechadas;

» decisdes colegiadas nas unidades e na administragao central.

3.6. Principios e valores da Semco®

Na Semco as pessoas seguem algumas regrinhas basicas que uma empresa seéria e
confiavel deve seguir. Isso faz com que o grupo cres¢a e cada uma das pessoas

conhega bem o seu local de trabalho.

Na pratica, sédo 10 principios a serem seguidos:

1 — Ser uma empresa séria e confiavel;

2 — Valorizar a honestidade e a transparéncia acima dos interesses momentaneos;
3 — Buscar o equilibrio entre o lucro de curto e longo prazo;

4 — Oferecer servigos e produtos a pregos justos e reconhecidos pelo cliente como

os melhores do mercado;

5 — Proporcionar atendimento diferenciado ao cliente, colocando nossa

responsabilidade antes do lucro;

% Fonte: http://www.semco.com.br/pt/content.asp?content=3&contentlD=566. Acesso em 01 jun 09.


http://www.semco.com.br/pt/content.asp?content=3&contentID=566

26

6 — Estimular a criatividade, valorizando as pessoas que ousam;

7 — Incentivar a participagao de todos e o questionamento de decisdes impostas de
cima pra baixo;

8 — Preservar ambiente informal e agradavel, com profissionalismo e sem

preconceitos;

9 — Manter condigdes seguras de trabalho e controlar os processos industriais para

proteger nossas pessoas € 0 meio ambiente;

10 — Ter humildade para reconhecer os erros, sabendo que sempre havera o que

melhorar.

3.7. Manual de sobrevivéncia do grupo Semco’

O manual faz parte de um esfor¢o de muita gente que quer provar que existe uma
maneira mais digna e mais justa de administrar uma empresa no Brasil. Ele tem o
objetivo de fazer com que todos falem a mesma lingua. Porém, lembra que néao
gquerem pessoas sem opinido na empresa. Elas devem gritar e brigar quando

alguma coisa nao esta certa ou ndo bate com a sua visao.

Ressalta ainda que enquanto as diretrizes estiverem em vigor, porém, & importante

que todos remem o barco na mesma diregao, e é esta razdo deste manual.
Lideranca

Consideramos a estrutura organizacional necessaria para o bom andamento de
nossos negocios. Porém, aqui s6 pode liderar quem tiver o respeito de seus

liderados. Liderancas situacionais serdao sempre estimuladas e respeitadas.
Cargo

Aqui no Grupo Semco, se a pessoa tem um cargo pomposo ou bem simples tanto

faz. O que mais importa € sempre procurar aprender e ensinar coisas novas.
Rotacgao de Cargos

Sempre que possivel promovemos a movimentagdao de pessoas: algumas mudam
de area e outras mudam de unidade de negocios. Esta € mais uma oportunidade de

desenvolvimento que a empresa oferece.

’ Fonte: http://www.semco.com.br/pt/content.asp?content=3&contentID=567. Acesso em 01 jun 09.


http://www.semco.com.br/pt/content.asp?content=3&contentID=566
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Liberdade

No Grupo Semco nao ha lugar para formalidades. As portas estdo sempre abertas e

as pessoas devem falar o que realmente pensam, sem receios e sem inibigcoes.
Honestidade

Tudo no Grupo Semco € baseado na confianca. Quando ha desonestidade, e
sempre podera haver alguém desonesto, a empresa age duramente para poder

manter esta linha de conduta com todos.
Denuncias

A empresa ndo incentiva as pessoas a denunciarem as outras — isso s6 deve ocorrer
quando vocé acha que tem acesso a fatos concretos que estao beneficiando alguém

e prejudicando a todos. Cartas anénimas nao sao consideradas.
Jogos de Azar

Dentro da empresa ndo se aceita jogos a dinheiro de qualquer espécie.
Porte de Armas e Violéncia

E totalmente inaceitavel carregar armas para dentro da empresa. Qualquer tipo de
violéncia, de uma pessoa em relagédo a outra, € visto como ocorréncia extremamente

grave.
Sindicatos

O sindicato é uma forma importante de protecdo ao trabalhador. A sindicalizagao é
livre na empresa. O Grupo Semco entende que o relacionamento constante com os
sindicatos € saudavel para empresa e para os empregados. A presengca de

sindicalistas na empresa é sempre bem vinda.
Vocé... e os outros

Como todos devem poder dizer abertamente o que pensam, as fofocas e boatos nao
devem ser estimulados. Qualquer tentativa de prejudicar outra pessoa € vista como
coisa séria. Participe e fale tudo o que vocé pensa abertamente e de forma a

melhorar as coisas.

Comercializagdao na empresa
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A entrada de vendedores para tratar assuntos pessoais sO € permitida quando

agendada pelo interessado.
Agiotagem

O empréstimo de dinheiro de um funcionario a outro com cobranca de juros é

considerado abuso e tratado como assunto grave pela empresa.
Preconceitos

O Grupo Semco nao admite discriminagdes de sexo, cor, religido, politica etc. Todos

tém que ter oportunidades idénticas na empresa - ajude a tornar isto realidade.
Uso de Autoridade

Muitos cargos na empresa carregam consigo o uso da autoridade. Pressdes, taticas
que envolvem fazer pessoas trabalharem com medo ou qualquer tipo de desrespeito

sao considerados incapacidade de lideranga e mau uso de autoridade.
Horario de Trabalho

O Grupo Semco tem horario flexivel onde isso é possivel. Esta € uma forma de

atender as necessidades de cada pessoa, sem prejudicar a empresa.
Autocontrole de frequéncia

No Grupo Semco, cada pessoa controla seu proprio horario de trabalho. Esta é mais

uma forma de transferir responsabilidade para cada um.
Comissoes

As pessoas do Grupo Semco costumam criar comissdes para tratar dos assuntos de
interesse coletivo. Participe e garanta que as comissdées sejam veiculos atuantes e
defendam efetivamente seus interesses, que muitas vezes nao coincidem com os

interesses da empresa. Este conflito aqui é visto como saudavel e necessario.
Prata da casa

No Grupo Semco, as pessoas que ja estdo na empresa tém preferéncia quando
aparece uma vaga nova ou possibilidade de promogao, desde que atenda os

requisitos do cargo.

Férias
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O Grupo Semco nao acredita que ha pessoas insubstituiveis. Todos devem tirar
suas férias anuais, sempre. E imprescindivel para a salde das pessoas e da
empresa como um todo — ndo existe desculpa boa o suficiente para justificar o

acumulo de férias.
Selegao

Quando ha admissdo ou promogao, as pessoas do departamento tém a
oportunidade de entrevistar, analisar e participar da decisdo sobre a escolha do

candidato.
Avaliagao por subordinados

A cada seis meses vocé vai preencher um questionario para poder dizer o que
realmente pensa sobre o seu lider imediato. Seja muito franco e honesto, tanto no

preenchimento quanto na discussao posterior que deve ocorrer.
Aposentados

Nao temos restrigdes ao trabalho ativo ou parcial de aposentados ou pessoas de
idade avancgada. Ninguém é velho demais para nés - ao contrario, achamos que a

experiéncia vem com a idade.
A participagao no dia-a-dia

A filosofia do Grupo Semco é a da participacdo e do envolvimento ativo. Nao se
acomode. Opine, candidate-se, diga sempre 0 que vocé pensa - nao seja apenas
mais um na empresa. Opine sobre tudo que lhe interessa, mesmo que nao for

solicitado a fazé-lo. Seja ativo com seu palpite.
Sugestoes das pessoas

Queremos que todos se manifestem; as opinides sempre serdo bem vindas e devem
acontecer espontaneamente. O Grupo Semco nao pratica e ndo quer implantar
programas do tipo Caixa-Sugestdo. Todas as vezes que houver necessidade ou

interesse, poderemos langar campanhas que incentivem sugestbes especificas.
Dinamismo

O Grupo Semco costuma ser uma empresa de grandes mudangas de tempos em
tempos. Nao se assuste - consideramos isto positivo. Observe as mudancas sem

medo - sdo caracteristicas tipicas do Grupo.
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Politica salarial

O Grupo Semco procura envolver as pessoas na discussao de quanto € o salario
justo de cada um. E claro que ha ocasides em que as pessoas acham que 0s
salarios deveriam ser maiores e a empresa acha que ndo pode pagar mais. O

importante é que sempre havera espaco para discussao desse assunto.
Greve

A decisao de participar ou ndo deste tipo de movimento € individual. Isso faz parte

da democracia e é respeitada pela empresa.
Vida pessoal

A vida pertence a cada um e a vida pessoal de cada pessoa do Grupo Semco é
sagrada. Contanto que néo interfira com o trabalho ou o ambiente, a empresa nao
se interessa em saber 0 que cada pessoa faz com sua propria vida. A area de RH
esta a disposicao para dar apoio a quem quiser, em qualquer area, mas a empresa

nunca ira se intrometer na vida particular das pessoas.
Ex-pessoal da Semco

Depois que alguém sai da empresa, sua volta é sempre bem vinda — ndo temos

nada contra ex-pessoal da empresa. Muito pelo contrario.
Demissoes

Quando acontecem demissdes a empresa passa horas e dias pensando
cautelosamente no caso (ou casos). A empresa evita ao maximo as demissdes e se
envolve com seriedade na protegéo a justica — vamos todos manter esta linha como
realidade — a demissao € uma coisa muito grave e deve ser tratada com extremo

cuidado por todos.
Seguranca no trabalho

Isso ndo € apenas responsabilidade da empresa. Fique de olhos abertos, evite
acidentes sempre, use o0 equipamento de seguranga mesmo quando ele € incémodo
— com saude nao podemos arriscar. Faga um esforgo especial neste sentido, cobre
efetivamente da empresa a sua parte e ndo deixe a CIPA virar uma comissao

apenas pré-forma.

Divulgacao dos resultados
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Periodicamente vocé sabera os resultados da sua unidade e da empresa, e podera
discuti-los. Acompanhe de perto e faga perguntas que quiser — nao ha assunto que

nao possa ser discutido. Ha pouquissimas empresas que tém isso - aproveite!
Programa de participagao nos lucros — resultados

O Programa de Participagdo nos Lucros - Resultados no Grupo Semco é pra valer.
Trata-se de uma participagdo no que cada unidade ganha. Cada empresa do grupo

possui 0 seu programa, de acordo com as caracteristicas de cada negocio.
Parentesco

Para evitar injusticas ou constrangimentos, parentes de 1° grau nao trabalham na
mesma unidade, local de trabalho ou com o mesmo lider, salvo excegdes para casos
especiais. Em locais completamente diferentes e sem ligagdo, ndo ha restricao

formal.
Horistas/Mensalistas

No Grupo Semco nao existe discriminagao - Aqui todos sao mensalistas e tratados

igualmente.
Nossas pessoas

Evitamos usar os termos “funcionarios”, “empregados”, “colaborador” e outros
parecidos. Somos uma equipe inteira e s6 temos “pessoas”. E assim que chamamos
a todos que trabalham conosco. Procure ao maximo nao usar outros termos que sao

tdo comuns, mas que ndo expressam igualdade.
Uso de recursos da empresa

Nao misturamos trabalho e recursos da empresa com servigos pessoais. Ninguém
deve fazer, durante o expediente, qualquer servigo para outra pessoa que seja de
beneficio apenas pessoal, 0 que ndo impede que as pessoas usem servicos de um
colega fora do expediente, acertando as condi¢gdes entre eles, sem envolver a

empresa.
Atendimento ao cliente

Isto € uma coisa da maior importancia. Nunca deixe de atender bem a um cliente;

nao fuja dele, e faga para ele exatamente o que vocé esperaria, se fosse um cliente.
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Seja honesto com prazos, pregos e condi¢gdes de servigo — Jamais prometa algo que

VOCEé Nao possa cumprir.
Comunicagao

O Grupo Semco e suas pessoas devem se comunicar com franqueza e honestidade.
Vocé deve poder acreditar tranquilamente no que é dito em comunicados da

empresa - cobre esta transparéncia quando voceé tiver duvidas.
Gravidez

A gravidez é vista pela empresa como um momento de grande importancia e
felicidade. Nunca deixe acontecer uma injustica com uma de nossas mulheres

gravidas - elas merecem o maior respeito e carinho.
Informalidade

Fazer festinha de aniversario em final de expediente ou usar apenas apelidos faz

parte da cultura da empresa - ndo se acanhe, nem se apegue a formalidades.
Orgulho

S6 vale a pena trabalhar num lugar que dé orgulho. Crie este orgulho na qualidade
do que vocé faz. Nao deixe sair um produto ou servigo que nao atenda a expectativa
do cliente, ndo faga uma carta ou comunicado que n&o sejam honestos, e ndo deixe

cair o nivel na empresa - lute para ter orgulho sempre.
Respeito a visitantes

Dé toda atencao e respeito as pessoas que nos visitam. Nao deixe ninguém espera-
lo mais do que 5 ou 10 minutos. Atenda a todos com cortesia, seja fornecedor,

cliente ou outra pessoa qualquer.

3.8. Comité Cé Ta Loko?

Periodicamente, os membros do comité Cé Ta Loko se reunem para apresentar
idéias malucas, ndo apropriadas para as reunides formais da Semco ou de qualquer

outra empresa.

A intencdo € deixar as solugbes convencionais de lado e apresentar idéias que

tenham como principio a liberdade, o respeito ao outro, o poder compartilhado e o

8 Fonte: http://www.semco.com.br/pt/content.asp?content=4&contentID=604. Acesso em 01 jun 09.
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sagrado direito ao 6cio. Mas se, ao expor uma idéia, as outras pessoas nao gritarem

“Cé Ta Loko!”, ndo é esse o lugar correto para lidar com a novidade.

No comité surgiram invengbes como o “Aposente-se um pouco”, o banco de

curriculos “Fique com a Semco” etc.

3.9. Aposente-se um pouco’

Na Semco vocé ndo precisa esperar ficar velhinho para poder curtir sua
aposentadoria. A idéia € que vocé possa aproveita-la uma vez por semana, a partir

de qualquer idade.

O projeto “Aposente-se um Pouco” foi pensado de acordo com uma analise do ciclo
de vida. Em qualquer analise que possamos fazer, veremos que temos dinheiro
quando nao temos tempo para usufrui-lo, tempo quando ndo temos mais dinheiro
seguro, e a possibilidade de gozar da natureza e dos esportes quando ndo temos

mais saude para tanto.

Pensando nisso, 0 programa permite que, uma vez por semana, a pessoa possa
fazer o que planeja ao se aposentar, como um curso de arte, praticar esportes

durante a tarde ou simplesmente passar o dia com os filhos.

Quando implementado este projeto, a pessoa tera a opcéo de deixar de trabalhar um
dia da semana, repondo-o no futuro, depois de aposentado, com salario

proporcional.

3.10. Responsabilidade social™

Fundacdo Semco é a mentora e catalisadora de projetos educacionais, culturais,
ambientais e estratégicos. Concebe-os, projeta-os e coloca-os em operagdo na
perspectiva da auto-sustentacdo. Trabalha atualmente em quatro frentes

diferenciadas, mas sinérgicas:

+ Instituto Lumiar — educagdo democratica em duas escolas (Sao Paulo e

Campos do Jordao);

° Fonte: http://www.semco.com.br/pt/content.asp?content=4&contentID=570. Acesso em 01 jun 09.
1 Fonte: http://www.semco.com.br/pt/content.asp?content=2. Acesso em 01 jun 09.
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+ Instituto DNA Brasil — think-tank que promove estudos estratégicos para o

Brasil;
+ Habitat dos Mellos — projeto socio-cultural e ambiental;

« Festival dos Mellos - festival multicultural.

3.10.1. Instituto Lumiar - www.lumiar.org.br

O Instituto Lumiar € um centro de estudos, onde sao realizados debates, pesquisas

e reflexdes a respeito da educacao democratica na infancia e na adolescéncia.

As escolas Lumiar sdo multiculturais e nao tém fins lucrativos. A proposta
pedagogica ancora - se nas mais avangadas tecnologias de ensino, onde a crianga
aprende de forma interativa e universal. O objetivo é formar cidadaos responsaveis
que tenham competéncias sociais, intelectuais e culturais, além do conhecimento
adequado para um mundo moderno, agil e democratico. Criangas de diversas
culturas, idades e origens experimentam o conhecimento sem hierarquia, adquirindo

a capacidade de valorizar e aprender a partir das diferencas.

Nessas escolas, o educador tem o papel principal de mentor e orientador dos

alunos: ouvindo, incentivando e buscando novas formas de aprendizado.

Com a intencao de criar um modelo que possa ser facilmente replicado do que seria
o “primeiro mundo” adaptado a realidade brasileira, a Fundagdo Semco desenvolveu

o Habitat dos Mellos.

3.10.2. DNA Brasil - www.dnabrasil.org.br

Pensar e repensar a vocagao do pais. lluminar as principais questdes estratégias
para o desenvolvimento do Brasil. Criar um férum que reuna as melhores cabecgas
do pais, de maneira interdisciplinar e em formato inédito. Esta € a missao do Instituto

DNA Brasil, que promove anualmente 3 eventos:
+ DNA Brasil - encontro com 50 dos mais notaveis brasileiros

+ DNA Brasil Real - encontro com 50 brasileiros que representam a matriz da

populagao do pais, segundo o IBGE.


http://www.dnabrasil.org.br/
http://www.lumiar.org.br/
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« Festival dos Mellos - evento cultural aberto ao publico que reune em 3
municipios de Sao Paulo artistas e intelectuais para conversa com populagao

local e turistas.
Produtos decorrentes do DNA Brasil:

« 12 unidades de reflexdo que abrangem os principais problemas apontados

pelo Grupo;
o 2livros;
- 1DVD;
« 1 Cartilha;

« Participacdo de mais de 3000 pessoas do Festival Cultural.

3.10.3. Habitat dos Mellos - www.fundacaosemco.org.br/mellos/index.asp

Com a intencao de criar um modelo que possa ser facilmente replicado do que seria
o “primeiro mundo” adaptado a realidade brasileira que a Fundacdo Semco

desenvolveu o Habitat dos Mellos.

Nesta primeira fase, busca-se reconstituir a floresta nativa e auxiliar o crescimento
econdmico da regido conhecida como Mellos, respeitando todos os aspectos

culturais deste povoado.

O Habitat dos Mellos esta instalado na interseccdo dos municipios de Campos do

Jordao, Sao Bento do Sapucai e Santo Antonio do Pinhal. Saiba mais na pagina.

3.10.4. Festival dos Mellos - www.festivaldosmellos.org.br

Um festival multicultural com debates, musica, danca e teatro, assim € o Festival dos
Mellos, que é realizado no bairro dos Mellos (em Campos do Jordao) e nas cidades

vizinhas Santo Anténio do Pinhal e Sdo Bento do Sapucai.

A intencdo € mostrar que é possivel unir discussdes sérias e eruditas com tradicoes
e eventos populares, ao mesmo tempo em que € desvendada a beleza da regido da

Mantiqueira.

No ultimo ano foram mais de 200 artistas e intelectuais em mais de 60 atragdes.


http://www.festivaldosmellos.org.br/
http://www.fundacaosemco.org.br/mellos/index.asp
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Exposigdes, filmes, apresentagdes circenses e rodas de historias também fazem
parte da programacédo. As atividades realizadas no evento podem ser conferidas no

site.

3.11. A Semco e as Teorias Motivacionais

E possivel perceber pontos das teorias motivacionais aplicados no modo de ser da
Semco, seja nas politicas e agdes clara, seja na participacdo das pessoas em todas

as decisdes, de tal forma a nos levar a fazer a seguinte relaggo:

Dentro da teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, conforme Chiavenato
(2000, p. 252-255), e da teoria ERG de Alderfer, Robbin (2005, p. 136), a empresa
minimiza as necessidades apresentadas por eles, na medida em que torna as
pessoas responsaveis pelo clima organizacional, uma vez que elas séo participantes
e atuantes nas decisbes da empresa e, consequentemente, percebem as
possibilidades da empresa. Basta vermos no subitem 3.3. que fala do processo de

administragao participativa na Semco.

Na teoria da X e Y de McCregor, Chiavenato (2000, p. 260-263), é clara a visao Y
gue a empresa tem de suas pessoas, assim denominada pela empresa, acreditando
que o trabalho possa ser algo prazeroso e fonte de autorealizagdo, ndo os tratam
como seres imaturos, irresponsaveis, severamente vigiados e controlados,
executando ordens expressas e sem direito a contestacio. Inclusive esse foi um

ponto bastante interessante asseverado pela Sra. Flordelice, em nossa entrevista.

Concernente a teoria dos dois fatores de Herzberg, Chiavenato (2000, p. 256-257), é
possivel também perceber que a empresa preocupa-se com os fatores higiénicos e
motivacionais, quando a empresa envolve as pessoas em programas participativos
para resolver varios problemas do ambiente de trabalho, como restaurante, limpeza,
uniformes, festa de final de ano etc. e sugerir melhorias, como no processo de
fabricagdo, na produtividade, nas metas de producao, na estrutura de cargos e

salarios, na escolha do proprio chefe, na fixagdo dos salarios etc.

Relativamente a teoria das necessidades de McClelland, o modelo de gestdo da
Semco nos leva a entender que ele permite, por tudo o que foi dito, satisfazer as
necessidades de realizagao e afiliagdo. Em relacdo as necessidades de poder, esta

pode se ver prejudicada se a pessoa enxergar o poder apenas pelo poder.
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Na teoria de fixagdo dos de objetivos, segundo Robbin (2005, p. 142), a intengdo de
lutar por um objetivo é a maior fonte de motivagao para o trabalho e as pessoas trabalham
melhor quanto tém feedback em relagdo ao seu trabalho, sendo que o feedback
autogerenciado tem se mostrado um motivador mais poderoso do que o feedback externo.
Nesse sentido a politica da Semco vem ao encontro dessa teoria, pois além de permitir a
participacao de todos na definicdo dos objetivos e metas, fornece o feedback necessario as
pessoas, sem em nada sonega-las.

Em relagdo a teoria do reforco, Marras (2000, p. 36-37), o reforgco condiciona o
comportamento, e este € determinado por experiéncias negativas ou positivas,
devendo-se estimular os comportamentos desejaveis e desencorajar 0s
comportamentos nao agradaveis, sendo que na Semco todas as pessoas sao
encorajadas a ousar e buscar novas solugdes, admitindo-se o direito de erro, pois se
entende que é preferivel cometer um erro porque se ousou do que permanecer
preso as velhas solugdes ja conhecidas, ainda que estas sejam mais seguras. Outro
ponto também a se considerar € a declaracédo clara e objetiva das condutas
aceitaveis ou ndo nos principios e valores da Semco e no manual de sobrevivéncia
do grupo Semco.

Na teoria da equidade, Robbin (2005, p. 145-147), os funcionarios fazem
comparacdes entre seu trabalho e sua recompensa com as demais pessoas da
empresa, como na Semco isso € tratado e definido com todos, tende-se a
minimizag&o dos conflitos abordados nessa teoria.

Por fim, na teoria da expectativa de Vroom, Robbin (2005, p. 148), a forga da
tendéncia para agir de determinada maneira depende da forca da expectativa de
que esta agao trara certo resultado e da atragado que esse resultado exerce sobre o
individuo, a relagdo aberta e o acesso as informagdes existentes na Semco
possibilitam que as pessoas tenham a exata nogcdo do resultado que trara suas

acdes, o que tende a minimizar também os conflitos previstos nessa teoria.
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CONCLUSAO

Um trabalho de pesquisa cientifica ndo é tarefa das mais faceis, trata-se de um
verdadeiro trabalho de garimpagem que requer um esfor¢o considerado e muita
circunspecgao por parte daquele que se propde a tal empreitada. A busca de
subsidios para a formagao de conviccdo se da em varios campos. Decidir onde
comegar e até aonde ir, buscando a maior precisao possivel que o tema comporta e
até o ponto que for apropriado a investigagao, dentro do tempo delimitado para tal, é

primordial para o sucesso do trabalho.

No presente caso, falarmos de motivacado e de acdes concretas de uma empresa €

algo complexo devido as inumeraveis variaveis que influenciam o tema.

O tema nao é algo novo, como pode parecer, Baltasar Gracian', no século XVII,
escreveu o seguinte sobre conhecer a natureza dos empregos: “Cada ocupacgéo tem
suas caracteristicas e € necessario um conhecimento magistral para compreender
essas diferengas. Alguns empregos precisam de valor e outros de perspicacia. Séo
mais faceis os que dependem da retiddo, e mais dificeis 0s que precisam de cautela.
No primeiro caso basta ter bom carater; no segundo nem toda atengéo e todo o
desvelo sdo suficientes. Dirigir homens é uma ocupacgéo trabalhosa, principalmente
se séo loucos ou tolos. E necessario sensatez em dobro para controlar quem néo
tem nenhuma. O emprego que exige dedicagdo absoluta, com horario fixo e a
mesma rotina, € insuportavel. Bem melhores s&o os trabalhos que ndo entediam e
em que a variedade se casa com a importancia, porque a mudanga da mais
prazeres. Os melhores empregos sdo0 0s que nos permitem agir com uma certa

independéncia.”

Ha que se ter cautela em tentar entender as questdes que influenciam o
comportamento humano, e neste caso os que influenciam o comportamento humano

em direcao aos objetivos da empresa.

Quando observamos as teorias, ndo s6 as motivacionais, temos a impressédo de
vivenciarmos a histéria do folclore hindu “Os Cegos e o Elefante”, onde todos

conseguiram perceber apenas parte do elefante, estado todos certos e enganados

'' GRACIAN, Baltasar. tradugdo Davina Moscoso de Aradjo. A arte da prudéncia — aforismos
selecionados. Rio de Janeiro: Sextante, 2006. P.45
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ao mesmo tempo, pois somente na perfeita e harmoniosa jungcéo das partes e que

podemos entender o todo.

Contudo e por fim, sem querer criar uma panacéia para o tema, o que seria
impossivel, podemos afirmar que comportamento ético, a transparéncia nas relagcées
com as pessoas, o tratamento digno e respeitoso as pessoas de todos os niveis
hierarquicos, sociais e econdmicos, o reconhecimento, mais reconhecimento e mais
reconhecimento, ter mecanismos para informar as pessoas o que esta acontecendo
na empresa, buscar transformar o trabalho em uma fonte de autorrealizagéo,
encarar os erros como fontes de aprendizado e oportunidade de crescimento,
permitir as pessoas participarem dos lucros da empresa, com pleno conhecimento
da forma de apuragao dos resultados, sendo que esta ndo devera substituir nem
complementar os salarios e buscar remunerar préximo as praticas do mercado sao

pontos que entendemos serem possiveis de aplicagao geral.
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