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RESUMO

O Psicodrama € um método que trabalha as relagdes interpessoais, com o objetivo de
promover estados espontaneos para integrar de maneira harmoniosa o individual com o
coletivo. Procura facilitar a manifestacdo das ideias pois promove a participacdo livre de
todos e estimula a criatividade. Por meio do uso dessa ferramenta, existe a possibilidade de
aumentar o grau de comprometimento de um individuo em uma empresa pois permite que o
este se perceba como peca chave do processo a qual esta inserido, entendendo que atua como
um parceiro que contribui com o progresso da Organizagéo, sentindo-se assim, valorizado e
reconhecido. O trabalho contou com uma revisdo bibliografica, experimental sobre o tema
proposto e a aplicacdo de duas pesquisas de levantamento do perfil da equipe: Pesquisa Sécio
Estilo, para identificar se os individuos sdo mais racionais ou emocionais, e Teste de
Relacionamento Interpessoal, para identificar a abertura a auto exposicdo nos
relacionamentos. Os resultados da pesquisa Sdcio Estilo demostraram que a equipe
administrativa tem um socio estilo bem equilibrado, variando de assertivo, analitico,
participativo e conservador frente as situacdes normais e sofrendo alteracdes em situagdes de
pressdo. Do mesmo modo, ao analisar os resultados obtidos no teste de relacionamento
interpessoal notou-se que coexistem estilos variados na equipe, mas a maioria esta preparada
para autoexpor-se diante das mais diversas situacdes. Desse modo, o gestor tem a liberdade de
aplicar as técnicas de psicodrama, desde que saiba como desenvolver as atividades de
dramatizacdo, de forma a proporcionar um desenvolvimento profissional e pessoal do
colaborador. Além disso, aplicou-se a pesquisa para avaliar o comprometimento dos
individuos da equipe nas trés esferas de comprometimento: afetivo, normativo e instrumental,
sendo identificado o grau de comprometimento de médio a baixo. Identificou-se as técnicas
de psicodrama existentes na literatura e analisou-se quais poderiam ser utilizadas para
aumentar o comprometimento da equipe administrativa do Banco Investir S/A. Por fim,
dentre as teécnicas psicodramaticas abordadas, tracou-se um plano de acéo a ser utilizado para
ampliar o comprometimento dos colaboradores no contexto proposto.
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INTRODUCAO

Frente ao cenario atual de sucessivas mudancas corporativas e extrema
competitividade, a estratégia organizacional € um fator fundamental no plano de
sustentabilidade das organizacbes, quando pautada em objetivos claramente definidos,
sistematicamente monitorados, atrelados a visdo da empresa e coerentes com a sua missao.

Tais objetivos, ao serem disseminados ao quadro funcional, sdo fragmentados na
forma de metas a serem atingidas em determinados periodos de tempo, desafios a partir dos
quais as equipes, imbuidas de senso de propdsito, constroem suas ac¢des taticas e operacionais.
Entretanto, a dindmica de colocar a estratégia em préatica na busca por resultados consistentes
e sustentaveis, pode ser minada pela variagdo de um elemento presente na gestdo dos recursos
humanos: o comprometimento profissional.

Fator critico no desempenho das equipes, o0 comprometimento influencia diretamente
no desempenho do trabalhador, interferindo, como consequéncia, nos resultados produzidos
em grupo na esfera da cadeia produtiva.

A problematica do comprometimento desafia lideres em todos os segmentos de
negocios, pois a falta desta importante competéncia comportamental implica também em
menor flexibilidade para a gestdo de mudancas e aderéncia as politicas organizacionais,
menor envolvimento com melhorias e inovacdes, aléem de menor produtividade.

O mecanismo de manutencdo do comprometimento das equipes ao longo do tempo, de
forma a se refletir inclusive em baixos patamares de absenteismo, tem sido objeto das
politicas de recursos humanos e foco do planejamento tatico das organizacGes, que atentam
cada vez mais para o fortalecimento das competéncias comportamentais de seus
colaboradores.

Dentro deste contexto, em que se exige do profissional uma ampla gama de
competéncias organizacionais € que a0 mesmo tempo expde a um ambiente competitivo
voltado a geracdo de resultados a qualquer custo, faz com que o individuo aos poucos perca
da sua espontaneidade ao trabalhar. Neste propdsito, o Psicodrama Organizacional surge
como uma técnica de desenvolvimento humano cada vez mais difundida no meio corporativo.
As ferramentas sdo voltadas a liberacdo da espontaneidade e criatividade, a ampliacdo da
visdo sistémica e a sedimentacdo das relacdes intra e intergrupais.

Assim, este trabalho tem por objetivo geral propor um plano de acdo da aplicacéo de
ferramentas do psicodrama a ser utilizado na equipe administrativa do Banco Investir S/A,

visando aumentar o comprometimento dos colaboradores. Também, como objetivos

1



especificos propde-se definir comprometimento, identificar o perfil de cada colaborador da
equipe administrativa e identificar quais as ferramentas de psicodramas que podem ser

utilizadas para ampliar o comprometimento.



REFERENCIAL TEORICO
1. Comprometimento Organizacional

Mowday, Porter e Steers (1982), conceituam comprometimento organizacional como
“uma forca relacionada com a identificacdo e com o envolvimento das pessoas com uma
organizacao especifica”, ressaltando a existéncia de forte crenca e aceitacdo dos valores e
objetivos da organizacdo, a presenca do intenso desejo de manter o vinculo com a empresa e a
intencdo de se esforcar em prol dos objetivos organizacionais.

Para Northcaft e Neale, citados por Moraes (1995), comprometimento € um processo
por meio do qual os colaboradores expressam sua preocupagdo com 0 bem-estar e 0 sucesso
da organizacdo em que trabalham. Tal senso de vinculo é evidenciado pelas atitudes de
engajamento inerentes aos colaboradores cujo comprometimento emerge como parte das
competéncias comportamentais.

Segundo Kanaane (1994, apud Pinto, 2011), o comportamento organizacional é um
dos principais recursos para a implantagdo do comprometimento. Para o autor, o
comportamento é o resultado das a¢des que o individuo exterioriza a partir da sua relacdo com
0 meio social, tendo como antecedente a “atitude”, que implica uma predisposicdo interna
aprendida e consolidada no decorrer da experiéncia de vida do individuo e que é formada
pelos componentes: afetivo-emocional (sentimentos), cognitivo (crengas, conhecimentos e
valores adquiridos), comportamental (ac6es favordveis ou desfavoraveis em relacdo a situagdo
em foco), volitivo (motivacdes, desejos, expectativas e necessidades inatas e adquiridas).

Mowday (1998, aput Pinto, 2011) afirma que empresas cujos empregados séo
comprometidos normalmente tém alto rendimento empresarial e se relacionam positivamente
as estratégias de recursos humanos voltadas para o alto comprometimento.

Para o autor, o ambiente organizacional € caracterizado por uma elevada
complexidade, agravada pelo ritmo acelerado das mudancas do meio em que estdo inseridas.
H& necessidade assim na capacidade de transformacdo das organizacGes, que devem se
adaptar aos mercados mutantes e as inovacdes tecnoldgicas constantes que caracterizam essa
nova realidade. Para que possam sobreviver nesse cenario, as organizagdes dependem
diretamente de seus colaboradores e gestores, detentores do ferramental capaz de dar vida as
estratégias organizacionais, que se tornam, assim, o principal diferencial competitivo entre as
empresas. Surge assim a valorizacdo do elemento humano nas organizacdes, fator chave para

0 alcance do sucesso organizacional



Medeiros (2003) ressalta a importdncia do tema “comprometimento” para a
compreensdo do comportamento organizacional, uma vez que esse conceito se relaciona a
variaveis centrais nas organizagoes, atuando, inclusive, na eficiéncia e eficacia dos individuos
e empresas. O autor informa que o comprometimento dos individuos pode ter diferentes
alvos: carreira, profisséo, grupo, sindicato, organizagéo, etc.

Mowday (1998, apud Pinto, 2011) diferencia 0 comprometimento organizacional por
duas vertentes: comprometimento atitudinal se refere ao que as pessoas pensam de sua relagédo
com a organizacdo, desenvolvendo-se a partir da percepcdo das experiéncias vividas no
trabalho; comprometimento comportamental se refere ao processo por meio do qual as
pessoas se ligam as organiza¢des e como lidam com isso, 0s individuos se comprometem por
terem estabelecido um padrdo comportamental de dificil reversibilidade, tendendo a repeti-
los. O comprometimento organizacional vem sendo estudado através dessas duas abordagens,
gue utilizam instrumentos e estratégias proprias para abordar o constructo. Ressalta-se que
essas vertentes ou abordagens de estudo ndo devem ser confundidas com os enfoques ou

bases sobre as quais o vinculo organizacional é construido.

1.1. Caracteristicas do comprometimento

Quando aborda-se o comprometimento reflete-se sobre a crenca que o empregado tem
nos valores e objetivos da empresa, bem como sua vontade de despender esforcos para nela
permanecer, assim como suas atitudes sdo a expressao de sua satisfagdo e comprometimento
com a entidade.

Algumas caracteristicas sdo mais evidentes em empregados classificados como

comprometidos. A seguir algumas destas caracteristicas:

a) Trabalho correto
Para Freitas (2004), ndo basta assinar um contrato para ter funcionarios que trabalhem
corretamente, € preciso satisfazer sua escala de necessidades no ambiente de trabalho,
principalmente as de relacionamento humano, tratamento adequado, reconhecimento e
recompensa. Nesta relacdo de troca, espera-se que o funcionario que trabalhe corretamente

seja eficiente, siga procedimentos eficazes e inove quando necessario.

b) Contribuigcdo para melhorias continuas



Ainda para Freitas (2004), o processo de melhorias continuas também necessita que a
empresa satisfaca a escala de necessidades do empregado no ambiente de trabalho. Almejando
que o funcionario seja ousado e que tenha coragem de mudar, buscando melhorias continuas;
que seja capaz de mudar as coisas mesmo que elas sempre tenham sido feitas de uma

determinada maneira.

c) Responsabilidade
De acordo com Freitas (2004), o empregado é dito responsavel quando responde por
seus proprios atos e sabe administrar suas obrigacfes a atribuicGes. Esta caracteristica se

demonstra importante para o desenvolvimento do comprometimento.

d) Lider com capacidade para gerir pessoas
Gil (2001, p.17) afirma que “Gestdo de pessoas € a funcdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagOes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”. Gerir pessoas € o0 modo de lidar com elas na
organizacédo, de forma a favorecer o seu bem estar aliado aos interesses da empresa. O lider
gestor de pessoas deve agir de maneira intuitiva e com empatia, estimulando o

comprometimento.

e) Dialogo de méo dupla
Como visto no item sobre comunicacdo eficaz, o dialogo é fundamental dentro das
organizagOes para formar confianga. Contudo ele deve ser uma via de mao dupla. Muitas

vezes 0 problema da empresa € que esta ndo sabe ouvir.

f) Disposicédo para aprender, crescer e mudar todos os dias
Para Ramos (2000), a atualiza¢do constante é necessaria, assim como o interesse em
sempre aprender coisas novas sem ter medo das mudancgas. Como passo inicial, o autor sugere
0 comprometimento consigo mesmo, sabendo onde quer chegar, se imaginando no cargo que
pretende ocupar e pensando no crescimento pessoal. O segundo passo seria 0O
comprometimento com a empresa, buscando, se possivel, atividades que o motivem e

solicitando ajuda ao chefe ou a area de recursos humanos, se necessario



1.2. Comprometimento organizacéo e individuo

Entende-se por comprometimento como uma relagdo que envolve tanto a empresa
como o empregado, € uma via de mdo dupla. A empresa também tem de estar comprometida
com o empregado, ressaltando que o comprometimento muitas vezes requer abdicagdo de
algumas coisas.

Uma das maneiras de tornar esta relacdo satisfatoria para ambos é conseguir fundir
metas individuais e organizacionais. Assim, 0 empregado que se identifica com a empresa,
adota metas como se ele préprio fosse o proprietario.

Analisando esta relacdo, pelo lado da empresa, sabe-se que ela também precisa
despender esforcos para conquistar o comprometimento do empregado. Normalmente este
empenho se d& por meio de investimentos no capital humano, para tornar o trabalho mais
atrativo.

Conforme Dessler (1996), as pessoas devem estar em primeiro lugar. Neste contexto, a
empresa tem algumas alternativas para atrair o comprometimento do empregado. Souza
(1999) aponta algumas praticas recomendaveis que a empresa deve-se empenhar para
propiciar aos empregados, tais como: salarios atrativos; condi¢cbes adequadas de trabalho;
ambiente agradavel; instalacbes confortaveis; cumprimento de normas de seguranca;
beneficio; programas de motivacdo; equipe de recursos humanos; preocupa¢do com 0 meio
ambiente; programas sociais; programas de incentivo; metas de crescimento profissional;
oportunidades de desenvolvimento; qualidade de vida no trabalho; politica de distribuicdo de
lucros; promogdes; inovacdo; plano de cargos e salérios; planos de assisténcia medica;
refeitorios; transporte; servigos de psicologos; planos de aposentadoria complementar; planos
de complementacdo salarial em casos de afastamentos prolongados; seguro de vida; creche
para os filhos dos funcionarios; associacdes de empregados; areas de lazer para os horarios de
intervalos; estacionamento para o horario de trabalho; subsidios de convénios com farmacias;
treinamento; etc. Todas estas praticas devem ajudar a empresa a conquistar o
comprometimento do empregado.

Régo (2004; p.84) afirma que a empresa pode aumentar o envolvimento e o
comprometimento de seus funcionarios da seguinte forma: Um 6timo ponto de partida é
selecionar candidatos com valores que coincidam com os da empresa. Depois € necessério ter
um processo sistematico de avaliacdo dos funcionarios, identificando os pontos criticos na

relacdo da equipe com a organizacdo. A partir dos resultados sdo definidas estratégias



especificas para cada caso. Pode ser necessario trabalhar o reconhecimento dos profissionais
ou as formas de promocéo e treinamento, por exemplo. Se o diagndstico é bem feito, ha varias
maneiras de ampliar e melhorar o envolvimento e o0 comprometimento de empregados. No
processo, os funcionarios mais qualificados merecem atencéo especial. Os graduados e pés-
graduados exibem maiores indices de envolvimento com seu trabalho do que
comprometimento com a empresa. Com 0 aquecimento do mercado, eles sdo sondados por
outras companhias e estdo mais dispostos a deixar seus empregadores. O maior turnover de
profissionais qualificados prejudica a produtividade, a inovacdo continuada e o numero de
pessoas preparadas para assumir posi¢coes de lideranga. E isso, é claro, vai contra os objetivos
de qualquer empresa.

Esses sdo alguns exemplos das recompensas mais comuns que as empresas podem
oferecer aos seus funcionarios para torna-los comprometidos. Mas tudo isto pode gerar altos
custos. E justamente neste ponto que a empresa deve medir o investimento e seu retorno
correspondente para saber que tipo de comprometimento pode esperar de seus empregados.

A maneira de tornar o comprometimento satisfatorio para a empresa e para o individuo
é fazer com que o sacrificio impetrado ao funcionario seja recompensado por investimentos
feitos pela empresa. E que estes investimentos sejam retribuidos com o comprometimento do

funcionario por meio de atitudes que favorecam o crescimento da organizagao.

1.3. Tecnica de comprometimento

O programa, chamado Employee Equity, é uma das técnicas que identifica os pontos
que ameacam o relacionamento entre os profissionais e a organizagdo, indicando estratégias
para solucionar esses problemas.

Segundo Zilda Knopoch (2014) como avaliar algo tdo subjetivo como envolvimento e
comprometimento, esse é um dos maiores desafios das pesquisas de clima organizacional.
Abaixo, algumas questdes que ajudam a determinar o perfil. Quanto mais a pessoa se
identifica com as frases, mais comprometido e envolvido esta.

» Comprometimento

Recomendo os produtos/servigos da empresa como os melhores?

A empresa em que atuo é um dos melhores lugares para se trabalhar?

H& uma troca justa entre a minha contribuicdo e o0 que a empresa investe em mim?

Pretendo ficar na empresa, pelo menos, nos proximos dois anos?



* Envolvimento

Estou satisfeito com o meu atual emprego?

Sinto orgulho em falar com os outros sobre 0 meu atual emprego?

Meu trabalho € algo que realmente quero fazer e ndo somente um meio de ganhar a

vida? Eu me sinto estimulado e desafiado pelo meu trabalho?

1.4. Padrdes de comprometimento

A percepcdo das organizacdes acerca dos diferentes padrées de comprometimento na
criagdo e implantacdo de politicas voltadas a gestdo dos recursos humanos concede as
empresas um novo angulo de viséo para ampliar a abrangéncia e o impacto das iniciativas que
objetivam intensificar o comprometimento de seu quadro funcional. Bastos inovou ao ampliar
a avaliacdo do tema (1994, apud Llapa-Rodriguez, E.O., Trevizan, M.A., Shinyashiki, G.T.,
2008) e viabilizar a conceituacdo destes padrées de comprometimento, alocando-os em quatro
grupos:

e 0s duplos comprometidos, aqueles individuos comprometidos tanto com a
carreira como com a organizagao;

e 0s duplos descomprometidos, aqueles descomprometidos com a organizagao e
profissao;

e 0s unilateralmente comprometidos com a organizacdo; e os unilateralmente

comprometidos com a profissao.

A percepcdo de tais padrdes na composicdo das equipes organizacionais é um
mecanismo facilitador da gestdo do capital humano, cujo principal desafio € identificar e
aplicar de forma efetiva ferramentas que potencializem o comprometimento profissional de

forma a ampliar os resultados corporativos.

1.5. Modelo Tridimensional de Meyer e Allen

Meyer e Allen (1997, apud Simon; Contri, 2012) desenvolveram um modelo de estudo
para entender o vinculo de comprometimento ou, mais precisamente, que tipo de processo

psicolégico embasa a relagdo do individuo com a sua organizagdo. Este modelo possui trés



dimensGes: afetiva, instrumental e normativa, nos quais os individuos sdo caracterizados nas
trés dimensdes da seguinte forma:
Individuos com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacdo porque eles querem; aqueles com comprometimento instrumental
permanecem porque eles precisam; e aqueles com comprometimento

normativo permanecem porgue eles sentem que sao obrigados.

1.5.1. Comprometimento Afetivo:

Segundo Meyer e Allen (1997, apud Simon; Contri, 2012), o comprometimento
afetivo é como um apego, um envolvimento onde ocorre identificagdo com a organizagéo.
Este enfoque dominou a literatura sobre o construto, estudado predominantemente sob a
abordagem atitudinal, enfatizando a natureza afetiva do processo de identificacdo do
individuo com os objetivos e valores da organizacdo. Mowday, Steers e Porter (1979) o
definem a partir de trés dimensdes: disposi¢do para exercer esforco consideravel em beneficio
da organizacéo; forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores organizacionais; e forte desejo
de permanecer membro da organizagdo. Ou seja, 0s individuos com um forte
comprometimento afetivo permanecem na organizacdo porque eles querem e desejam. Assim,
relaciona-se com a identificacdo do individuo que aceita a influéncia para estabelecer ou
manter uma relacdo satisfatéria com o grupo ou organizacdo. Esses autores ja vinham
estudando o comprometimento desde o inicio da década de 1970, quando, em 1979,
concluiram um instrumento capaz de medir o comprometimento, o Organizational
Commitment Questionnaire — OCQ. Esse questionario foi traduzido e adaptado para o
contexto brasileiro por Borges Andrade, Afanasieff e Silva, obtendo um bom indice de
consisténcia interna. A partir desse trabalho outros estudos surgiram utilizando o mesmo
instrumento e modelos explicativos bastante semelhantes.

O comprometimento afetivo seria desencadeado por experiéncias anteriores de
trabalho, que de algum modo satisfizeram necessidades psicolégicas do individuo, levando-o
a se sentir competente em seu trabalho e confortdvel dentro da organizacdo. Assim, o
individuo assume uma postura positiva e ativa diante do trabalho e da organizacéo,
despertando o desejo e a vontade de contribuir com as atividades e entidades relacionadas ao
individuo, como trabalho e organizacdo. Pode-se citar como indicadores do comprometimento
afetivo: a felicidade do individuo em dedicar o resto de sua carreira na organizacdo, a

percepcao dos problemas organizacionais como se fossem dele, o forte senso de integracao



com a organizacdo, 0 seu vinculo emocional com a organiza¢do e o imenso significado

pessoal que a organizagdo proporciona ao individuo.

1.5.2. Comprometimento Instrumental:

O enfoque instrumental origina-se a partir dos estudos de Becker (1960). Segundo este
autor, os socidlogos utilizam o termo “comprometimento” quando buscam medir o
engajamento das pessoas que agem em consistentes linhas de atividade. Em outras palavras, o
trabalhador permanece na organizacdo apds avaliar os custos e beneficios de sua saida.
Siqueira (1995) endossa essa definicdo de comprometimento instrumental como crengas
relativas a perdas ou custos associados ao rompimento da relagéo de troca com a organizacéo.

Segundo Meyer e Allen (1997 apud Araujo, 2010), funcionarios com forte
comprometimento instrumental permanecem na organizagdo porque precisam, devido aos
custos associados ao deixar a mesma. Neste caso, as atitudes e comportamentos envolvidos
séo adotados com o objetivo de recebimento de recompensas.

Os indicadores de comprometimento instrumental sdo: a necessidade/desejo do
individuo de permanecer na organizacdo na situacéo atual, a dificuldade em deixa-la mesmo
que quisesse, o esforco ja feito pela organizagdo e a escassez de alternativas imediatas como
consequéncia negativa, caso o individuo deixe a organizacdo (Simon; Coltri, 2012).

Segundo Siqueira (1995) o comprometimento instrumental com a organizagao seria
lembrado pela avaliacdo positiva dos resultados (posicao alcangada na organizagdo, acesso a
certos privilégios ocupacionais, entre outros), em consequéncia ao que foi investido pelo
individuo e a possibilidade percebida de perder, ou de ndo ter como repor, vantagens
decorrentes dos investimentos, caso se desligasse da organizagdo. Segundo esta autora,
comprometimento organizacional instrumental torna-se um conceito cognitivo, na medida em
que o individuo acredita manter relacdo de troca econdmica com a empresa, avaliando o

quanto esta permuta lhe traz beneficios e se deve, ou ndo, manter essa relacdo de trabalho.

1.5.3. Comprometimento Normativo:

O comprometimento organizacional adquire um carater normativo com o trabalho de
Wiener (1982, p. 421), que define o comprometimento como “a totalidade das pressdes
normativas internalizadas para agir num caminho que encontre 0s objetivos e interesses
organizacionais”. Para esse autor, individuos comprometidos sob essa perspectiva se

comportam de determinada forma por acreditarem que é certo e moral fazé-lo. Siqueira
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(1995) afirma que a base normativa do comprometimento se caracteriza pelo sentimento de
divida social ou pela obrigatoriedade de retribuir um favor para a organizacao.

Estes funcionarios permanecem na organizacdo porque eles se sentem obrigados
(Meyer; Allen, 1997 apud Aradjo, 2010). “Os indicadores de comprometimento normativo
sdo: a obrigacdo do individuo em permanecer na organizacdo, o fato de ndo achar certo,
mesmo sendo vantajoso para ele, deixar a organizacdo no presente momento, o sentimento de
culpa caso deixasse a organizacdo agora, a lealdade do individuo perante a ela, a obrigagédo
moral do individuo com as pessoas do seu trabalho e o sentimento de dever muito a
organizagdo” (Simon; Coltri, 2012).

Uma das escalas desenvolvidas por Meyer e Allen é a composta por 18 itens, com
questdes fechadas sobre o comprometimento organizacional. Um terco dos indicadores do
instrumento € de comprometimento afetivo, outro terco € de comprometimento instrumental e

0 Ultimo terco é de comprometimento normativo.
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2. Psicodrama

O Psicodrama foi criado pelo médico psiquiatra Jacob Levy Moreno no inicio do
século XX. Ele foi o criador do chamado “teatro espontaneo” ou de “improviso”, onde 0s
participantes amadores improvisavam acontecimentos do dia a dia. Percebeu-se que através
de sua representacdo os participantes tomavam consciéncia dos seus conflitos psicologicos.
Com o reconhecimento ampliou-se novas possibilidades para lidar com as dificuldades e
situacOes de conflito, surge assim o Psicodrama. Conforme Moreno, 2008, para promover
mudangas no ambiente, pensamos e agimos em funcao de relagdes afetivas, mesmo que ndo o
facamos conscientemente. Para ele € importante pensar a respeito da interacdo humana
levando em conta, o tempo presente, averiguar a relacdo presente e as correntes afetivas,
como estdo sendo transmitidas e captadas. O Psicodrama é uma ciéncia que busca a verdade
por meio de métodos dramaticos e usa a agdo como uma forma de investigar a alma humana.

O psicodrama como uma metodologia tem como abordagem principal a investigacao
das relagcbes humanas, busca amenizar e administrar os conflitos para estabelecer uma rede
relacional mais saudavel.

A teoria elaborada por Moreno em reacdo aos métodos individualistas e racionalistas
predominantes, como a psicanalise, privilegiando assim o estudo do homem em relagdo, como
um ser biopsicossocial e césmico. Segundo o autor:

[...] o psicodrama, representa o ponto culminante na passagem do tratamento
do individuo isolado para o tratamento do individuo em grupos; do tratamento
do individuo por métodos verbais para o tratamento por métodos de acao. (p.
59)
Psicodrama esta contido dentro da ciéncia denominada Socionomia, que investiga como
o individuo atua nas relagdes, a dinamica dessas relagdes, o que leva a estabelecer os
vinculos. Ele auxilia a identificar onde se esta e para onde se quer chegar, 0 que se quer e para
que. Aprimora relagbes, auxilia lideres na orientacdo e ferramentas para seu auto

desenvolvimento e/ou da equipe.

2.1. Psicodrama Organizacional

As empresas buscam exceléncia em processos, atendimento, producdo e em todas as
etapas da prestacdo de servigos, muitas vezes as empresas ndo percebem ou até mesmo néo

buscam aprimoramentos internos, como sanar a falha na comunicacdo, competicao
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improdutiva, dificuldade no trabalho em grupo, orientacdo na lideranca falha, entre outros
problemas que dificultam o desenvolvimento do trabalho. O psicodrama pode agregar um
grande diferencial competitivo, propiciando a liberacdo de espontaneidade e criatividade dos
colaboradores, fundamentais para acompanhar os momentos de transformacéo organizacional.
Esse método possibilita o trabalhar conjuntamente, o falar e o agir dos individuos, em busca
de respostas adequadas, identificando e solucionando conflitos.

Busca-se um equilibrio entre resultado/satisfacdo com o objetivo de oferecer um bom
ambiente de trabalho, boas relagdes, facilitar a juncdo operacional e comportamental pela
percepcao das facilidades e dificuldades individuais e da equipe com a qual trabalha. Com o
psicodrama organizacional é possivel buscar acGes para que a divisdo de poder, o
compartilhamento das decisdes e a maturidade na lideranca despertem o comprometimento da
equipe. Quando o grupo percebe sua dinamica relacional e estratégica tem condicdo de
realinhar os pontos frageis e acentuar os pontos fortes. O diferencial entre ser levado pelas
mudancas e interagir com as mudangas € a diferenca na qualidade do profissional.

Com a aplicacdo do psicodrama organizacional é possivel desenvolver a habilidade de
percepcdo, a compreensdo e a intervencdo em processos grupais e relagBes interpessoais.
Permite que cada participante traga sua contribuicdo no processo, pois ele € corresponsavel
pelo sucesso ou fracasso dos resultados onde esta presente. Facilita que cada um se torne
autor na vida e ndo ator de um script.

Desta forma o foco do psicodrama nas organizacgdes é a dindmica das relagGes grupais
dentro do contexto profissional. As atitudes individuais e os comportamentos que sdo

estabelecidos pelos papéis sdo estimulados a uma reflexao.
2.2. Teoria do Psicodrama

O Psicodrama é pautado em trés pilares basicos, situados como técnicas e recursos
terapéuticos: teoria de papéis, teoria da espontaneidade/criatividade e matriz de identidade.

A matriz de identidade €, para seu criador, proporcionando seguranga, orientacdo e
guiando-a rumo ao desenvolvimento de uma autonomia.

Segundo Moreno (2008), a espontaneidade e a criatividade sdo recursos inatos,
fundamentais para o desenvolvimento saudavel do homem. O autor explica que a
espontaneidade habilita o individuo a superar situacbes como se carregasse 0 organismo,
estimulando seus 6rgdos para modificar suas estruturas, a fim de que possam enfrentar suas

novas responsabilidades.
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Conforme Naffah Neto (1997), a espontaneidade cria no individuo e a situagdo como
dois polos de uma mesma unidade: como esfor¢o de auto-superagdo em fungédo do confronto
com a situacdo presente, ela ¢, ao mesmo tempo, acao que se lanca na propria situacao para
transforma-la tornando-se entdo espontaneidade — criativa.

Os varios papéis que os individuos podem desempenhar ndo existem isolados uns dos
outros, apresentam semelhancas em suas estruturas e tendem a se aglutinar, formando um
conglomerado ou cachos de papéis, os quais mantém uma relacdo funcional entre si. Assim,
se um papel de autoridade como a relacdo professor-aluno adquire uma maior dose de
espontaneidade, outros papéis do mesmo cacho como patrdo-empregado, pai-filho, podem
receber uma transferéncia de espontaneidade e também se transformarem (Gongalves, 1988)

Desse modo, todos os papéis se caracterizam como complementares. Os individuos
agem a partir de uma série de papéis adquiridos em sua cultura e que o ajudam a desempenhar
seu proprio papel. Seu modo de ser e sua identidade decorrem dos papéis que complementa ao
longo de sua vivéncia e de suas experiéncias, com respostas obtidas na interacdo social, por
papeéis que complementam os seus.

A transformacdo vai ocorrer pela mobilizacdo dos afetos, onde pode colocar para fora
suas angustias e exteriorizar suas experiéncias intrinsecas, pois quando o individuo dramatiza
uma situagdo vivida anteriormente, muitas experiéncias vem a tona, propiciando ao paciente a

adequada avaliacdo da realidade interna e externa.

2.2.1. Matriz de Identidade:

Segundo Moreno (2008), a Matriz de Identidade, ““é a placenta social da crianca, o
locus em que ela mergulha suas raizes”. Na evolucdo da crianca a Matriz esta ligada aos
processos fisioldgicos, psicoldgicos e sociais, refletindo a heranca cultural na qual esta
inserida, que a prepara para a sociedade, ou seja, € o primeiro processo de aprendizado
emocional da crianga.

Moreno ainda afirma, que a crianca depende desta “placenta social” onde assimila e
desenvolve os papeis que desempenhara na relacdo com o mundo, garantindo a protecéo e a
direcdo do seu desenvolvimento. Segundo ele, o processo de estruturacdo da identidade de um
ser humano inicia-se no ato da fecundacao, e dai por diante percorre um grande caminho, que

aparenta nao ter fim, uma vez que a cada momento da vida o ser humano vivencia novas
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experiéncias que o levam a agregar novos aprendizados ou até a reelaborar aprendizados
anteriores.

Esse processo esta baseado em trés fatores:

- locus: que significa o lugar especifico onde ocorre um fato, o cenario em si;

- Status Nascendi: 6 0 momento em que o fato ocorre;

- Matriz: é a resposta que se da para o locus e o status nascendi, é o elemento gerador,

uma resposta a um estimulo.

Portanto para o autor, a Matriz de identidade é o lugar do nascimento, a placenta social,
pois estabelece a comunicagdo entre a crianca e o sistema social da mée. E a resposta dada
pela crianga ao meio em que esta inserta, relacionando-se entre pessoas e determinado clima.
Os vinculos criados na matriz familiar possibilitam o desenvolvimento do individuo e sua
inser¢do na matriz social. A forma como lida com as relacGes interpessoais de seu dia-a-dia
originaram-se na maneira como aprendeu a lidar com a matriz familiar. Toda resposta
depende de um momento, de um local e de algo que a estimule, esse é o Unico fator que pode
sofrer modificagbes, pois pode ser observado para que possamos intervir para ser
transformado e/ou realgado.

Sendo assim, em uma sessdo psicodramatica ou em uma intervencao grupal, o investigar
um sintoma recorremos ao locus, no qual tal ocorréncia esta enraizada, a fim de reconhecer
seu processo evolutivo (status nascendi), mas a intervencdo somente sera feita por meio das
respostas defensivas que foram construidas (matriz).

Moreno afirma que assim como o individuo tem uma matriz, o grupo também possui a
sua, sdo respostas aprendidas no cotidiano e a ele devolvidas. Essa teoria nos auxilia a
conduzir e compreender 0s processos grupais, refletindo com o grupo e retomando a busca
das saidas saudaveis.

Valendo-se de Moreno e Bion, o Quadro 1 abaixo, desenvolvido com base na teoria da

Matriz, analisa as pressdes e 0s movimentos grupais durante o processo de mudanca:
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Quadro 1 — Fases da Matriz e formacdo de grupo, conduta e técnicas a serem
utilizadas e observadas

TECNICA A
FASE CARACTERIZAQAO DA FASE CONDUTADO SER
FACILITADOR
UTILIZADA
Hé& desconhecimento, expectativas e | Dar informacdes claras,
O | necessidade de referenciais. A precisas e em quantidade Técnica do
;J“ emocdo bésica é o Medo. “suficiente” para esclarecer | Duplo
8’ LZ) Necessidade do grupo: afeto; a situacdo. Requer do
S % aconchego para adquirir confiancae | diretor calma, capacidade
LL | espontaneidade. para dialogar e entender o
2 outro, disponibilidade e
espirito de ajuda e protecao.
Aparecem davidas, desconfiancas, Continuar esclarecendo,
resisténcias, questionamentos. O explicitar as diferengas Técnica do
g grupo ja comega a ganhar autonomia, | (vantagens e desvantagens, | Espelho
UEJ como quando o bebé engatinha e 0 que € e 0 que sera).
% inicia a separacdo da mée. A emocdo | Requer seguranca e
<Z,: basica é a Raiva, pois jando o “colo | capacidade de
E idealizado”. Necessidade do grupo: o | argumentacéo do diretor.
w

diretor de mais liberdade, mas com

limite, e mantenha o contato afetivo.
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DIFERENCIACAO

Compreensdo e percepcdo do que
ocorre com 0 grupo. Justificar ou
culpar os outros pelo fatos ja ndo é
suficiente para a liberdade desejada.
Ainda ha resisténcia a mudanca. E o
principio da emancipacdo e da
espontaneidade: buscar novas
respostas a antigos estimulos. As
reflexbes sdo mais profundas, a
elaboracdo é para a emancipagdo de
cada participante. A emocéo basica é
a Tristeza (separacdo do outro).
Necessidade do grupo: limites
negociados, respeito, porto seguro,

orientagdo para 0 espago de cada um

Solicitar mais reflexdo,

pedir esclarecimentos,
sugestbes e alternativas,
expor a situacdo. Requer da
flexibilidade,

para

direcdo

capacidade ouvir,
objetividade. Relacdo de
ajuda: protecdo adequada,
limites compartilhados e
negociacfes com relativa

liberdade.

Técnica do

Soliléquio

JOGO, INTERPOLACAO

Experimentacdo de novas respostas,
Imitagdo, descobrimento do novo,
empolgacdo, teste de capacidade. A
basica e a

emocao Alegria.

Necessidade do grupo: protecdo
reduzida, lembrando os limites, de
maior liberdade para que crie suas

proprias regras.

Estimular a pratica,

acompanhar  de  perto,
orientar, ajudar a corrigir o
rumo, criar novas situacoes.
Requer o desprendimento
da direcdo, “ndo querer ser
aquele que sabe” e ter muita

energia com persisténcia.

Técnica da
Interpolacéo

17




Inovacgdo, evolugdo, criacdo propria, | Supervisionar, estimulando
seguranca e busca do dominio de si |a absor¢do de novos | Técnica da

mesmo. A emocdo béasica € o Afeto. | conhecimentos. Requer | inversdo de

INVERSAO DOS PAPEIS

Necessidade de grupo: ndo estdo mais | autoconfianca e capacidade | papéis
centralizadas no coordenador, mas no | para afastar-se (delegar),
préprio grupo, que d& a protecdo. Ha | permitindo a cada um mais
grande liberdade e o limite deve ser | liberdade de acdo e
reduzido. criatividade. Relacdo de
ajuda: pouca protecéo,
limites reduzidos e grande
liberdade.

Fonte: MORENO, 2008.

As fases demonstradas no Quadro 1 ndo sdo estaticas, assim que algo novo acontece, elas
recomecam. Toda mudanca ameaca 0 padrdo preestabelecido e nos coloca na fase do caos
novamente. Se ocorre desequilibrio interno, ocorre reacdes.

E importante lembrar que as técnicas referentes ao psicodrama buscam apenas
ressaltar a esséncia do modo como que cada aplicacdo deve ser feita. Isso porque cada
individuo expressa-se de maneira singular e assim, cada sessdo sera unica, com uma resposta
e um desenrolar caracteristico aguele momento. N&o podendo, portanto, ser utilizado como
modelo para um outro evento. Assim, Gongalves 1998, exp6e o perfil basico de cada técnica,
e lembra que cabe a cada um responsavel por buscar meios criativos e sensibilidade para

conduzir as atividades propostas.

2.3. Técnicas de Psicodrama

e A Técnica do duplo
Consiste em ter uma pessoa no papel de ego auxiliar interpretando, muitas vezes

somente através de gestos, ““0s verdadeiros receios, motivacdes ou intencbes escondidas”
(Abreu, 2002 , p. 42). Tem o objetivo de trazer a tona a emoc¢do ndo verbalizada da pessoa
para ajuda-la a se expressar. Utilizada ““quando o protagonista esta impossibilitado ou tem
muita dificuldade para se expressar verbalmente.”(Monteiro, 1998, p. 18). O Diretor se

utiliza dessa técnica com o objetivo de fazer o protagonista entrar em contato com a sua
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emocdo que ndo foi verbalizada a fim de ajuda-lo a expressa-la. O perigo desta técnica é de
ndo se integrar no papel e confrontar o protagonista com sentimentos e emogdes que ndo sao

dele necessariamente.

e Técnica do Espelho
Esta técnica é utilizada quando se deseja propiciar melhora na auto percep¢do dos

individuos. Consiste em transformar cada individuo num espectador de si mesmo,
representando-o e reproduzindo, por exemplo, seu modo de se movimentar, comunicar e
interagir. Tenta-se uma representacdo mais fiel possivel, podendo atualmente utilizar dos
recursos de filmagem e video.

Para aplicacdo dessa técnica, € fundamental ter um cuidado especial para que o
protagonista ndo se sinta caricaturado. Para diminuir esse risco, algumas variacOes desta
técnica utilizam apenas um afastamento momentaneo da cena e apds um tempo observando,
volta-se a cena para prosseguir com a dramatizacéo. O objetivo é espelhar ndo s6 os aspectos
observaveis, mas também alcancar os estados inconscientes, permitindo captar o estado
afetivo-emocional do outro.

Outro cuidado importante ressaltado por Gongalves (1998) ¢é o fato de ndo executar a
técnica em excesso, Visto que se um grupo de pessoas ndo possui a percepgdo de si mesmos, a

repeticdo da técnica ndo ird deixa-los mais sensiveis ou acurados quanto a sua auto percepcao.

e Inversao de papéis
Consiste na troca de papéis, desempenhando o papel um outro individuo a qual se

refere, sendo este real ou imaginario. O objetivo € expressar o modo pelo qual vé e percebe o
papel do outro, através da sua perspectiva e observacdo. Moreno, assim como descreve
Gongcalves (1998) afirma que a vivéncia psicodramatica permite que haja uma intuicdo a
respeito do ser do outro, permitindo analisar as situacdes de acordo com as perspectivas
alheias. Quando a troca se da pelos seus antagonistas, autora complementa que ha assim, uma
“vivéncia interna simultanea dos papéis opostos”, ou seja, a0 mesmo tempo em que se
desempenha o papel oposto, hd uma experiéncia interna, fazendo com que a compreensao se
amplie. Por exemplo, quando € realizada entre pai e filho.

Esta técnica é, portanto, ideal quando as pessoas se encontram no mesmo terreno
psicoldgico e social, sendo elas, casais, pais e filhos, pessoas que trabalham juntas. Moreno
também recomenda a utilizacéo da inversdo de papeis quando ha um distanciamento social ou

cultural grande no grupo.
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e Técnica de maximizacao
Consiste em pedir ao protagonista que maximize um gesto, uma forma verbal, uma

postura corporal ou qualquer sinal destoante do resto de sua comunicagdo, quando esta soa
estereotipada, formal ou estéril. E utilizado a qualquer momento, tanto no psicodrama pessoal

quanto no grupal.

e Técnica da concretizacdo
E a materializacdo de objetos inanimados, emoc0Oes, conflitos, partes corporais,

doencas organicas, através de imagens, movimentos e falas draméticos. No psicodrama
grupal, esta técnica é muito utilizada com a ajuda de egos auxiliares, que podem concretizar
atraveés de imagens corporais diversas, as imagens do mundo interno e relacional.

Segundo Thelma Teixeira, 0 método pode ser aplicado em trés estratégias: jogos
dramaticos, role-playing e inversdo de papéis. O jogo dramatico é trabalhado em grupo para
diagnosticar ou intervir em situacdes de conflitos ou de relacionamento. O role-playing, mais
conhecido como jogo de papeis, € trabalhado atraves de interpretacdes de papéis e
personagens distintos. Por ultimo, a inversdo de papeis que, segundo Thelma, informa que
através dessas estratégias se obtém resultados muito interessantes, pois o profissional assume

a posicao do outro, sentindo e agindo como ele, fazendo-o entender o outro lado.

e Técnica do Role-Playing
O role playing pode ser usado como técnica para a exploracéo e para a expanséo do eu

num universo desconhecido. (Moreno, 1983). Consiste em pedir a pessoa para representar um
papel diferente do seu na vida real permitindo que ela amplie seu campo de viséo frente a
novas situacOes. Pode ser realizado varias vezes e tem como objetivo aperfeicoar o

entendimento sobre o tema/situacéo.

e Técnica do Soliloquio
Consiste em encenar uma situacdo e fazer uma interrupcdo quando se chega no ponto

conflitante e pedir a pessoa que esta envolvida parar e “pensar alto” a respeito do que esta
ocorrendo.

Esta técnica parte do principio de que muitas vezes somos levados por varios fatores
(culturais, psicologicos, etc.) a fazer, agir e se comunicar de forma diferente da que

gostariamos de ter feito se tivéssemos tido tempo de parar e pensar antes do fato ocorrer.
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Durante a interrupcdo a pessoa consegue explorar melhor suas opcgdes e suas percepgoes
internas e externas para expandir sua capacidade de analisar a situacao.

e Interpolacdo de resisténcias
Consiste em contrariar as expressdes rigidas de um determinado relacionamento, tem

como substrato a visdo de que as dificuldades relacionais ndo sdo internas do individuo, mas
estéo entre este e os demais, constituindo-se numa resisténcia interpessoal. (Moreno, 1983).

Ao solicitar que o ego-auxiliar cuja funcéo € de ator, facilitador e observador social,
contracene e jogue um papel distinto do descrito pelo protagonista, proporciona que 0 mesmo
entre em contato com suas vozes internas e as vezes inusitadas, para lidar com determinada
situacdo. Moreno cré na espontaneidade, um fator intrinseco a natureza humana, que pode ou
ndo ser desenvolvida dependendo das inter-relacdes estabelecidas, e na realidade como co-
construcdo. A dramatizacdo e suas tecnicas facilitam a reconstrucdo das possibilidades
individuais e do grupo familiar.

Aplica-se através da dramatizacdo uma situacdo, inserindo outra(s) pessoa(s) com a
funcdo de contradizer e induzir e propor novos desafios a pessoa a uma atitude contraria do
que ela tem como sendo uma conduta socialmente aceita e a favor de sua espontaneidade Os
desenhos animados sdo bom exemplo desta técnica, quando o personagem tem um “anjinho”
e um “diabinho” tentando influencié-lo a agir de forma diferente. Esta técnica tem o objetivo

de treinar a espontaneidade e criatividade do participante.

e Técnica da Representacdo Simbolica/lmagem
Consiste na utilizacdo da linguagem corporal e alguns sons para transmitir sentimento

e conceitualizar uma situagéo.

e Técnica da estatua
Consiste em pedir para que a pessoa faca uma escultura para representar um

sentimento, vivencia, valor, etc., e pedir para que ela explique a sua obra de arte. Tem a
intencdo de fazer com que a pessoa consiga se expressar de maneiras diferentes e demonstrar

concretamente o que aquela situacao significa para ela.

2.4. Psicodrama e Jogos Dramaticos

Segundo Yozo (1996), no Psicodrama, o0 Jogo Dramatico apresenta muitas defini¢es

e diversas formas de interpretacdes, mas direcionando especificamente as areas aplicadas da
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organizacgéo, instituicdo e escola, ou seja, aquelas que trabalham com grupos dentro de um
contexto delimitado por regras e valores instituidos. Nesse sentido Yo0zo (1996) define como
uma atividade que permite avaliar e desenvolver o grau de espontaneidade e criatividade do
individuo, atraves de suas caracteristicas, estado e animo e/ou emocBes na obtencdo e
resolucdo de conflitos ligados aos objetivos propostos. E Jogo porque promove o ludico, é
Dramatico pela proposta em trabalhar os conflitos que surgem, conflitos estes que,

restringem-se somente ao papel profissional e aos objetivos propostos pelo Diretor.

e Caracteristicas do Jogo Dramatico
E uma atividade voluntaria e, por isso, é preciso haver aceitacdo dos participantes. As
regras sao especificas e absolutas, sendo fundamental que os participantes concordem com as
que séo propostas pelo jogo. Tem um tempo (duragdo) delimitado e deve ocorrer num espaco
especifico, ampliado ou reduzido de acordo com a proposta do jogo. Tem objetivo especifico

e busca resgatar a ordem ludica.

e Principios do Jogo Dramatico
Contexto:
e Social: que abrange as leis, normas e condutas sociais;
e Grupal: constituido pelo proprio grupo;
e Dramatico: € 0 momento do jogo, separacédo da realidade com a fantasia.
Instrumentos: recursos utilizados para executar o método psicodramatico e suas técnicas, séo:
e Diretor: que possui trés funcdes especificas — Produtor, Diretor e Analista Social;
e [Ego-auxiliar: também possui trés fungdes especificas — Ator, Guia e Investigador
Social
e Protagonista: € quem centraliza 0 jogo. Pode ser uma ou mais pessoas, ou ainda o
grupo todo.
e Cenario: onde se constroi o contexto dramatico;

e Auditdrio: participantes que ficam no contexto grupal.

e Aquecimento: que pode ser especifico quando do primeiro contato com o Diretor e
inespecifico, ocorrendo no contexto dramatico;
e Dramatizacdo: é o jogo propriamente dito;
e Comentérios: feito pelos participantes;
22



e Processamento: releitura direcionada aos objetivos

e Processamento tedrico: utilizado para introducéo de conceitos e objetivos

e Correlacdo da Matriz de Identidade com o Jogo Dramatico

No Quadro 2 que se segue, podemos observar as fases da Matriz de Identidade e a

classificacdo dos Jogos Dramaticos, avaliando o grupo como um todo e identificando os

jogos que podem ser aplicados, compativeis com a fase do grupo:

Quadro 2 — Fases da Matriz , técnicas e jogos

FASES DA MATRIZ/
CLASSIFICACAO

CARACTERISTICAS

TECNICAS E JOGOS

Primeira Fase
(EU-EU)
Identidade do Eu
(EU-COMIGO)

Sensacéo e Principio de
percepgéo

Técnica do Duplo

O outro ajuda a explicitar
as emog0es. Por meio do
ego-auxiliar ou do jogo, a
emocdo é expressa pelo
protagonista.

Tipos de jogos:
Aquecimento,
Apresentacéo,
Relaxamento/Interiorizacéo
e Sensibilizacdo

Segunda Fase
(EU-TU)
Reconhecimento do Eu
(EU E O OUTRO)

Senso percepcéo e
principio de comunicagéo

Técnica do Espelho

Eu me vejo no outro; o
protagonista torna-se um
espectador de si mesmo
Tipos de jogos: sdo jogos
com funcao de reflexéo
para a autonomia do grupo,
percepcao de si mesmo,
percepcao do outro e pré-
inversao.

Terceira Fase
(EU-NOS)
Reconhecimento do Tu
(EU COM O OUTRO)
(EU COM TODOS)

Comunicacéo e Identidade
Grupal

Técnica de Inversao de
Papéis

Troca de papéis, assume o
papel do outro.

Tipos de jogos: de
personagens/papéis,
inversdo de papéis e
identidade grupal/encontro.

Fonte: MORENO, 2008.
3. Sécio Estilos

Durante o processo comunicativo, existem quatro socio estilos que podem ser

apresentados por um individuo, sendo eles: assertivo, analitico, participativo e conservador.
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Ou seja, 0 modo como cada um se expressa e manifesta seu comportamento ao se comunicar

revela um estilo préprio. Estes podem ser mesclados mas, na maioria das vezes, existe um

deles que se apresenta como dominante em relagdo aos outros.

Ao identificar esses estilos, pode-se utilizar as interpretacdes para criar um clima

propicio a comunicagdo, facilitando a empatia entre os individuos participantes, uma vez que

as pessoas tornam-se mais receptivas ao se comunicarem com estilos semelhantes aos seus.

A Tabela 1 apresenta as caracteristicas referentes a cada socio estilo.

Tabela 1: Descrigdo e caracteristicas apresentadas por cada Socio Estilo

Sécio Estilo
Racional

Descricao/Caracteristicas

Assertivo

Quer resultados, é preciso atendé-lo com presteza. E franco, correto,
egocéntrico, dominador, ambicioso, individualista, positivo, impaciente,
obstinado, voluntarioso, determinado, competitivo, independente, irritado,
nem sempre demonstra afetividade.

Palavras que facilitam o dialogo: rapidez, beneficios, concreto, servico,
melhor, resultados, desempenho, competitivo, primeiro, ambicioso.

Se relaciona melhor com pessoas que: concluem uma tarefa rapidamente
com forca e poder.

Pontos que podem virar dificuldade: impaciéncia, confronto, poder,
independéncia, agressividade.

Analitico

Quer provas, é preciso ajuda-lo a comparar. E analitico, preciso, 1dgico,
introvertido, metddico, desconfiado, prudente, culto, diplomata,
disciplinado, detalhista, orientado por normas e regras, evita confronto
interpessoal, postura defensiva.

Palavras que facilitam o dialogo: organizacdo, compreensao, prudéncia,
verificacdo, prova, comparacdo, método, precisdo, informagdo, dominio.

Se relaciona melhor com pessoas que: tém a razdo como norteadora,
ideias logicas e atengdo a detalhes.

Pontos que podem virar dificuldade: analise excessiva de detalhes,
normas, regras e procedimentos e senso muito critico.

Sécio Estilo
Emocional

Descricao/Caracteristicas

Participativo

Quer satisfacdo, € preciso entusiasma-lo. E participativo, otimista, sedutor,
convincente, tagarela, extrovertido, preocupado com a aparéncia, espirito
de equipe, sociavel, senso de humor, confiante, afetivo, entusiasmado, tem
facilidade nos relacionamentos.

Palavras que facilitam o didlogo: confianga, equipe, satisfacéo,
participacao, original, facil, prazer, motivador, praticidade, dinamico.

Se relaciona melhor com pessoas que: negociam de forma flexivel e
possuem habilidades de comunicacéo.

Pontos que podem virar dificuldade: Entusiasmo exagerado, otimismo
excessivo, necessidade de elogios e atuacdo pouco direta.

Conservador

Quer garantias, € preciso tranquiliza-lo. E conservador, amavel, fildsofo,
fiel, previdente, tradicional, generoso, indulgente, respeitoso, paciente,
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moderado, consistente, previsivel, organizado, tolerante com o0s outros.
Palavras que facilitam o dialogo: melhoria, conselho, honestidade,
tradicdo, fidelidade, experiéncia, garantias, continuidade, permanéncia,
simplicidade.

Se relaciona melhor com pessoas que: se comportam de forma tranquila e
harmonica e valorizam a qualidade do relacionamento.

Pontos que podem virar dificuldade: teimosia, modéstia excessiva,
repeticdo, conservadorismo, néo fala o que fez.

Fonte: MORENO, 1983
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METODOLOGIA

Para elaborar o trabalho foi realizada uma revisdo bibliografica e documental sobre o

tema proposto. A pesquisa bibliografica e documental teve por objetivo levantar as

contribuices teoricas ja existentes sobre a relacdo dos temas psicodrama e comprometimento.

Para a coleta de dados selecionou-se a Agéncia do Banco Investir S/A, que é

composta por 30 (trinta) funcionarios, conforme o organograma da Figura 1. O Banco possui

um Gerente Geral, um Gerente de Negdcios, oito Gerentes de segundo nivel gerencial, trés

Assistentes, nove Escriturérios e Oito Caixas Executivos. Para o presente trabalho, o foco foi

a Equipe Administrativa, composta pelo Gerente de Servicos, oito Caixas Executivos e um

Escriturario.

ESCRITURARIO -
PF

ESCRITURARIO -
PF

ESCRITU BM'{IU -

ESCRITURARIO -
P

GERENTE
EMPRESAS 11

SUPERVISOR DE

GERENTE
PERSONALIZADO | ATENDIMENTO

GERENTE
PERSONALIZADO
1

ASSISTENTE DE ASSISTENTE D
NEGOCIOS NEGOCIOS

ESCRITURARIO

Figura 1: Organograma da Agéncia Banco Investir S/A
Fonte: Banco Investir S/A
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Além disso, foi utilizada uma pesquisa denominada Tipo Psicoldgico ou Socio
Estilo, que teve por objetivo identificar o perfil de cada colaborador da equipe administrativa
do Banco Investir S/A. Esta pesquisa foi constituida por 18 questfes que indicam o estilo
psicologico de cada membro da equipe, sendo que 0os mesmos podem ser classificados como:
Racional, chamado de Estilo Analitico e Estilo Assertivo, ou Emocional, chamado de Estilo
Conservador e Estilo Participativo. A pesquisa foi aplicada aos 10 colaboradores da equipe.
Foi utilizada também uma outra pesquisa com o objetivo de identificar a dimenséo
do comprometimento organizacional dos colaboradores. Esta pesquisa foi aplicada apenas aos
8 caixas da equipe administrativa. O questionario empregado foi utilizado por Garcia (2007) e
elaborado por Meyer e Allen (1997) e é composto por 18 itens, que refletem os estados
psicoldgicos do individuo na sua relacdo com a organizacdo, o qual afeta a sua decisdo de
permanecer ou ndo na mesma. Nesse instrumento sdo abordadas trés naturezas de estados
psicoldgicos:
e Comprometimento Afetivo: (vinculo emocional em relacdo a organizacgéo): itens de 1
a 6 do questionario;
e Comprometimento Instrumental (consciéncia em relacdo aos custos em deixar a
organizacdo: itens 7 a 12 do questionario;
e Comprometimento Normativo (sentimento de obrigacdo em permanecer na

organizagao): itens 13 a 18 do questionario.

A escala utilizada para avaliacdo dos itens foi a de Likert, que varia de 0 a 4
(discordo totalmente, discordo pouco, nem concordo nem discordo, concordo pouco e
concordo totalmente, respectivamente) sera utilizado para pontuar o comprometimento global
e foi classificado de acordo com as faixas de pontuacdo do modelo de Meyer e Allen (1997)

conforme Tabela 2.

Tabela 2: Classificacdo do Grau de Comprometimento
Fonte: Modelo de Meyer e Allen (1997, apud Simon; Coltri, 2012)

Faixa de Pontuagéo Grau de Comprometimento Global
0al8 Baixissimo
19a 36 Baixo
37a54 Medio
55a72 Alto
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APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A totalidade de individuos da equipe (8 caixas) responderam as pesquisas e tiveram
suas respostas analisadas. Dentre elas, a maioria é do sexo feminino, correspondendo a 75%
da equipe. Com relacdo a escolaridade, 63% possuem superior completo e 13%,
especializacdo. A faixa etdria pode ser considerada bem distribuida na equipe, com
predominancia de jovens, entre 26 e 30 anos (37%). Dentre os pesquisados, apenas 12% sao
solteiros e os demais, sdo casados (38%) ou possuem unido estavel. Os dados podem ser

observados na Figura 2, a seguir.

Género Faixa etaria

Escolaridade . Estado Civil
Especializacd 2% grau
0 completo

13% 12%

Superior
incompleto
12%

Figura 2: Dados da equipe administrativa do Banco Investir S/A
Fonte: Banco Investir S/A

Com relacdo as caracteristicas funcionais, o Quadro 2 da Figura 3 abaixo, apresenta a
distribuicdo da equipe. Os colaboradores possuem pelo menos 4 anos na Organizagdo e 0s
mais antigos, correspondentes a 10 anos na organizagdo representam 37%. O tempo na
Agéncia possui uma situacdo similar, no entando 13% possui apenase 4 meses na Agéncia e
apenas 12% possui 10 meses. O mesmo se repete quando se refer & funcdo, em que o0s
colaboradores com pelo menos 4 anos na funcdo e no maximo 10 anos na funcdo, totalizam
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74% dos colaboradores. Por fim, a grande maioria, 67% esta a pelo menos 8 anos exercendo a

mesma atividade, como caixa administrativo.

Tempo na Organizacao Tempo na Agéncia

Tempo na Fungao Tempo na atividade

Figura 2: Dados das caracteristicas funcionais da equipe administrativa do Banco Investir S/A
Fonte: Banco Investir S/A

Todos os colaboradores da equipe possuem fung¢do comissionada e nenhum deles
possui subordinados.
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A pesquisa Socio Estilo foi aplicada na Equipe Administrativa do Banco Investir S/A

e os resultados estdo apresentados nas Tabelas 3 e 4.

Tabela 3: Socio Estilo da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A para SituacGes

Normais

Sécio Estilo para Situacdes Normais

Racional Emocional

Colaborador Assertivo | Analitico E(g;l)pe Participativo | Conservador E?E')pe
Caixa 1 30,0% 26,0% 56,0% 22,0% 22,0% 44,0%
Caixa 2 26,0% 30,0% 56,0% 18,0% 26,0% 44,0%
Caixa 3 19,0% 29,0% 48,0% 22,0% 30,0% 52,0%
Caixa 4 29,0% 23,0% 52,0% 29,0% 19,0% 48,0%
Caixa 5 26,0% 23,0% 49,0% 32,0% 19,0% 51,0%
Caixa 6 23,0% 23,0% 46,0% 24,0% 30,0% 54,0%
Caixa 7 28,0% 23,0% 51,0% 23,0% 26,0% 49,0%
Caixa 8 26,0% 23,0% 49,0% 23,0% 28,0% 51,0%
Escriturario 26,0% 29,0% 55,0% 27,0% 18,0% 45,0%
Gerente 23,0% 23,0% 46,0% 27,0% 27,0% 54,0%
Stz 256% | 252% | 50,8% 24,7% 24,5% 49,2%
(média)
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Tabela 4: Sécio Estilo da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A para Situacfes Sob

Presséo
Sécio Estilo para Situagdes Sob Pressédo
Racional Emocional

Colaborador Assertivo | Analitico Ecggl)pe Participativo | Conservador E?El)pe
Caixa l 26,0% 21,0% 47,0% 32,0% 21,0% 53,0%
Caixa 2 23,0% 29,0% 52,0% 30,0% 18,0% 48,0%
Caixa 3 23,0% 30,0% 53,0% 27,0% 20,0% 47,0%
Caixa 4 26,0% 27,0% 53,0% 21,0% 26,0% 47,0%
Caixa 5 27,0% 30,0% 57,0% 23,0% 20,0% 43,0%
Caixa 6 28,0% 30,0% 58,0% 21,0% 21,0% 42,0%
Caixa 7 33,0% 24,0% 57,0% 24,0% 19,0% 43,0%
Caixa 8 26,0% 26,0% 52,0% 23,0% 26,0% 49,0%
Escriturario 33,0% 28,0% 61,0% 20,0% 19,0% 39,0%
Gerente 36,0% 20,0% 56,0% 17,0% 27,0% 44,0%
(Ergg('jﬁ’g) 281% | 265% | 54,6% 23,8% 21,7% 45,5%

Por meio dos resultados das Tabelas 3 e 4 pode-se observar a variacdo dos sOcio

estilos de cada colaborador frente as situacbes normais e as situacdes sob pressdo. Os

resultados dessa variacao de socio estilo estdo representados nos Graficos 1 e 2.
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0,
30,0% 26,0%

Caixal Caixa 2
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Caixa 6 Caixa 7
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o Analitico
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Gréfico 1: Sdocio Estilo de cada colaborador da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A para SituagGes

Normais
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Gréfico 2: Socio Estilo de cada colaborador da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A para Situages Sob

Pressdo

J& os Graficos 3 e 4 representam a varia¢do do socio estilo da equipe administrativa

como um todo, nas situacdes normais e nas situacdes sob presséo.
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Gréfico 3: Socio Estilo da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A para Situagcbes Normais
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Grafico 4: Sécio Estilo da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A para Situagdes Sob Pressdo
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Os dados da pesquisa sobre as dimensdes do comprometimento organizacional foram

organizados e demonstrados em tabelas para cada uma das dimensdes, afetiva, instrumental e

normativa. Cada tabela contém o grau de concordancia para cada um dos indicadores das

respectivas dimensdes: a Tabela 5 apresenta os indicadores da dimenséo afetiva, a Tabela 6 0s

indicadores da dimensdo Instrumental e a Tabela 7 os indicadores da dimensdo normativa.

Tabela 5: Grau de concordancia da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A sobre os

indicadores do comprometimento organizacional na dimenséo afetiva.

1 2 3 4 5 6
Eu serla Eu Eu ndo
e el realmente | sinto, em Eu ndo me Esta
em . e Eu ndo me . organizag
. sinto 0s mim, um . sinto o
CrEm ek dedicar o roblemas | forte senso SAliieE €cOmo uma D 1B
Concordan resto de P emocionalme um
. : da de . pessoa de :
cia minha organizac | intearacio nte vinculado casa nesta imenso
carreira | 29 ¢ grag aesta .~ ~ | significad
do como com esta . organizacd
nesta se fossem | oraanizaca organizacao. 0 0 pessoal
organizacd g ¢ : para mim.
0. meus. 0.
Discordo 3 2 0 1 0 1
totalmente (37,5%) | (25,0%) (0,0%) (12,5%) (0,0%) (12,5%)
Discordo 1 2 3 3 5 1
pouco (12,5%) (25,0%) (37,5%) (37,5%) (62,5%) (12,5%)
Nem
concordo 1 2 2 1 0 1
nem (12,5%) (25,0%) (25,0%) (12,5%) (0,0%) (12,5%)
discordo
Concordo 3 2 2 1 0 3
pouco (37,5%) (25,0%0) (25,0%) (12,5%) (0,0%) (37,5%)
Concordo 0 0 1 2 3 2
totalmente (0,0%) (0,0%) (12,5%) (25,0%) (37,5%) (25,0%)
Total 8 8 8 8 8 8
(100,0%) | (100,0%) | (100,0%) (100,0%) (100,0%) | (100,0%)
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Tabela 6: Grau de concordancia da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A sobre os
indicadores do comprometimento organizacional na dimens&o instrumental.

7 8 9 10 11 12
Na Se e Uma das
L Mesmo néo
situacao : poucas
que eu tivesse o
e, uisesse S5 Eu acho dado consequen
ficar QUISESSE, |~ jecidisse : cias
seria . que teria | tanto de :
nesta muito deixar esta poucas mim negativas
Grau de ogrlgagnﬁz dificil o[)g:ngzrgga alternativ | nesta e gstatZ(ar
Concordéancia Gao €, para ) agora, as se organiza s
realidad . minha vida dei x organizaca
e, uma mim ficaria eIxasse | ¢ao, eu o seriaa
U deixar esta poderia
necessid bastante . escassez
ade mais esta desestrutur | O'9aniza | pensar de
organiza cao. em .
do que « ada. alternativa
um ¢ao trabalhar s
: agora. umoutro | . =
desejo. imediatas.
lugar.
Discordo totalmente 0 2 2 3 > 4
(0,0%) | (25,0%) | (25,0%) | (37,5%) | (62,5%) | (50,0%)
. 2 1 0 1 1 1
Discordo pouco (250%) | (125%) | (0,0%) | (12,5%) | (12,5%) | (12,5%)
Nem concordo nem 0 1 0 3 0 1
discordo (0,0%) | (12,5%) (0,0%) (37,5%) | (0,0%) (12,5%)
Concordo L 0 00 2 0 OO 1 0 1 0
(12,5%) | (0,0%) (25,0%) (0,0%) | (12,5%) | (12,5%)
Concordo totalmente > 4 4 L L L
(62,5%) | (50,0%) | (50,0%0) | (12,5%) | (12,5%) | (12,5%)
8 8
Total (100,0% | (100,0% 8 8 8 8
)’ )’ (100,0%) | (100,0%) | (100,0%) | (100,0%)
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Tabela 7: Grau de concordancia da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A sobre os
indicadores do comprometimento organizacional na dimensdo normativa.

13 14 15 16 17 18
Mesmo se Eundo
f deixaria
. . 0sse
Eu ndo sinto vantagem Eu me esta
nenhuma ara rgim sentiria Esta organizagéo
Grau de obrigacao Zinto ue’ culpado se | organizacao agora, Eu devo
Concordancia de nio sgria deixasse merece porque muito a esta
permanecer . esta minha tenho uma | organizacao.
certo deixar S .
nesta esta organizacdo | lealdade. obrigacao
organizacéo. o agora. moral com
organizacao as Pessoas
agora. daqui.
Discordo 0 6 6 2 7 4
totalmente (0,0%) (75,0%) (75,0%) (25,0%) (87,5%0) (50,0%0)
Discordo 2 1 2 1 1 1
pouco (25,0%) (12,5%) (25,0%) (12,5%) (12,5%) (12,5%)
Nem concordo 0 1 0 2 0 0
nem discordo (0,0%) (12,5%) (0,0%) (25,0%0) (0,0%) (0,0%)
Concordo 1 0 0 1 0 2
(12,5%) (0,0%) (0,0%) (12,5%) (0,0%) (25,0%)
Concordo 5 0 0 2 0 1
totalmente (62,5%) (0,0%) (0,0%) (25,0%0) (0,0%) (12,5%)
Total 8 8 8 8 8 8
(100,0%) (100,0%) (100,0%) (100,0%) (100,0%) (100,0%)
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O resultado de comprometimento global da equipe pode ser observado no Gréfico 5, a

sequir:

Comprometimento Global

40

45
36
31

30 4 27 28
25 21
20
15
10

5

0 T T T T T T T 1

Caixal Caixa2 Caixa3 Caixad4 Caixa5 Caixa6 Caixa7 Caixa 8

Gréfico 5: Comprometimento Global da Equipe Administrativa do Banco Investir S/A para Situagdes Sob
Pressdo

Uma vez que a escala utilizada para a avaliacdo vai de 0 a 4 (discordo totalmente,
discordo pouco, nem concordo nem discordo, concordo pouco e concordo totalmente,
respectivamente) utilizada para avaliar o comprometimento, tem-se o comprometimento
Afetivo com 94 pontos, o Instrumental com 95 pontos e 0 comprometimento normativo com
58 pontos, se considerar a equipe como um todo. Na Gréfico 6 podemos ver que as dimensées
de comprometimento que tem maior presenca dentro da equipe € a Instrumental, a Dimensao
Afetiva ficou logo apds, em segundo lugar e a Dimensdo Normativa que ficou em terceiro
lugar. Sendo assim analisando os resultados dos testes, 0 comprometimento da equipe pela
empresa esta bem distribuido pelas trés dimensdes e ndo h4 uma grande predominéncia de
uma dimensao na avaliacdo total da equipe.
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ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos na pesquisa Sécio Estilo (Tabelas 3 e 4) demostraram que a
equipe administrativa como um todo tem um determinado comportamento frente as situaces
normais do dia a dia, porém possuem um outro estilo de comportamento em situacoes
adversas, sob presséo.

Em situacGes normais a equipe administrativa tem um socio estilo bem equilibrado,
ou seja, 50,0 % da equipe tem um estilo mais racional e os outros 50,0 % tem um estilo mais
emocional (Gréfico 3). Porém, em situacdes sob pressdo o estilo da equipe muda, tornando-se
90,0 % mais racional e 10,0 % mais emocional (Gréafico 4), ou seja, a equipe adota um estilo
mais racional (analitico e assertivo) para a resolucéo de problemas.

Ao se analisar o socio estilo predominante de cada colaborador em situagdes normais
(Grafico 3), nota-se que a maior parte da equipe tem um estilo Conservador (35,0 %), ou seja,
preferem o tradicional, o simples, querem garantias, tranquilidade. Ja 25,0 % da equipe tem
um estilo mais Assertivo, sdo competitivos, ambiciosos, individualistas, querem resultados.
Outros 20,0 % possuem um estilo Analitico, sdo metddicos, gostam de comparar, ter provas.
E os 20,0 % restantes da equipe tém um estilo mais Participativo, sdo entusiasmados,
confiantes, gostam de trabalhar em equipe.

No entanto, nas situacdes sob pressdo (Grafico 4) a maior parte dos colaboradores
adota um estilo mais Analitico (43,3 %), ou seja, preferem analisar melhor a situacéo, ter
provas, informagdes. Outros 33,3 % dos colaboradores tém um estilo mais Assertivo, 20,0 %
possuem um estilo mais Participativo e somente 3,3 % da equipe mantém um estilo mais
Conservador. Observa-se ainda que ha uma inversdo de estilos para tentar solucionar
problemas, sobressaindo-se os estilos Analiticos e Assertivos (Socio Estilos Racionais) em
detrimento dos estilos Participativos e Conservadores. O estilo Conservador que era
predominante em situa¢Ges normais (35,0 %) se torna 0 menos evidente em situagcdes sob
pressdo (3,3 %) e o estilo Analitico que era 0 menos evidente em situa¢es normais (20,0 %)
se torna o predominante em situac6es sob pressao (43,3 %).

Dois colaboradores, Caixas 1 e 2, apresentaram uma inversdo de estilos contraria a
inversdo de estilos da equipe: passaram de um estilo mais Racional (Assertivo e Analitico,
respectivamente) para um estilo mais Emocional (ambos para Participativo), ou seja, tém uma
visdo otimista, confiante, preferem trabalhar em equipe nas situacdes sob presséo.

Apenas o Caixa 7 manteve 0 mesmo socio estilo para as diferentes situagoes,

predominando o estilo Assertivo em ambas situacdes.
38



Os resultados obtidos na pesquisa de indicadores de comprometimento
organizacional estdo apresentados nas Tabelas 5, 6 e 7 com o0s respectivos graus de
concordancia para cada afirmativa.

A Tabela 5 apresenta os resultados de concordancia para as afirmativas referentes ao
comprometimento organizacional na dimensdo afetiva. Os resultados mostraram que houve
uma divisdo de opinides para as afirmativas 1 e 2; a maior parte dos colaboradores ou
discordou totalmente da afirmativa 1 (37,5%) ou concordou parcialmente com a mesma
(37,5%), enquanto que para a afirmativa 2 houve divisdo do resultado em 4 opinides
diferentes, discordancia total (25,0%), discordancia parcial (25,0%), nem concordancia nem
discordancia (25,0%) e concordancia parcial (25,0%). Ja para as afirmativas 3, 4 e 5, embora
os resultados demonstrem discordancia da maioria dos colaboradores, 37,5%, 37,5% e 62.5%
respectivamente, para efeito de analise deve-se observar que as mesmas possuem valor
invertido no sentido da frase, ou seja, quando se discorda na verdade esta concordando com as
afirmacdes. A afirmativa 6 demostra que a maioria dos colaboradores concorda parcialmente
com a mesma (37,5%).

Diante desses resultados pode-se observar que hd um grau moderado de
comprometimento organizacional na dimenséo afetiva por parte dos colaboradores da equipe
administrativa do Banco Investir S/A. Segundo Meyer e Allen (1997, apud Araudjo, 2010), o
comprometimento afetivo é um vinculo que o empregado tem com a organizag&o,
caracterizado por um sentimento de pertencer, de sentir-se bem na organizacdo, de ver 0s
problemas dela como se fossem seus, apresentando desta forma uma forte ligacdo emocional.

A Tabela 6 apresenta os resultados de concordancia para as afirmativas referentes ao
comprometimento organizacional na dimenséo instrumental. Os resultados para as afirmativas
7, 8 e 9 indicaram concordéancia total da maioria dos colaboradores, sendo 62,5%, 50,0% e
50,0% respectivamente. Porém houve discordancia total para as afirmativas 11 e 12, 62,5% e
50,0% respectivamente, e divisdo de opinido entre discordancia total (37,5%) e nem
concordancia nem discordancia (37,5%) para a afirmativa 10. Considerando que a
porcentagem maior dos colaboradores concordou totalmente com as afirmativas, pode-se
considerar que hd um grau moderado de comprometimento organizacional na dimenséo
instrumental por parte dos colaboradores da equipe administrativa do Banco Investir S/A.
Segundo Meyer e Allen (1997 apud Aradjo, 2010), funcionarios com forte comprometimento
instrumental permanecem na organizagao porque precisam, devido aos custos associados ao

deixar a mesma.
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A Tabela 7 apresenta os resultados de concordancia para as afirmativas referentes ao
comprometimento organizacional na dimens&o normativa. A afirmativa 13 demonstrou que a
maioria dos colaboradores concordam com a afirmacdo, 62,5%). Porém, esta afirmativa
possui sentido invertido na frase, ou seja, a maioria discorda da afirmacdo. Ja os resultados
para as afirmativas 14, 15, 17 e 18 foram de discordancia total para as mesmas, sendo 75,0%,
75,0%, 87,5% e 50,0% respectivamente. Somente a afirmativa 16 apresentou um resultado
divido entre discordancia total (25,0%), nem concordancia nem discordancia (25,0%) e
concordancia total (25,0%). Analisando-se todos esses resultados obtidos pode-se observar
que os mesmos demonstraram um baixo grau de comprometimento organizacional na
dimensdo normativa por parte dos colaboradores da equipe administrativa do Banco Investir
S/A. Isto indica que os funcionarios ndo se sentem obrigados a permanecer na organizacao
(Meyer; Allen, 1997 apud Araujo, 2010).

A pontuacdo do teste, representada na Gréfico 5, mostra o grau de comprometimento
individual de cada colaborador sendo que quanto mais alta a pontuagdo, maior o
comprometimento. Levando em consideracdo que a pontuacdo maxima para o teste, caso a
pessoa respondesse que concorda totalmente com todas as colocacdes, seria de 72, a média do
grupo é de 30 pontos podemos considerar que o comprometimento total da equipe se encontra
em um nivel mediano, sendo o Caixa 8 0 menos comprometido, com um resultado de 21
pontos (apenas 29% de comprometimento), e que o Caixa 6 € 0 mais comprometido, com um
resultado de 45 pontos (62% de comprometimento).

Considerando que a média total de comprometimento da equipe ficou com 31 pontos
(42% de comprometimento) e que o ndo ha nenhum funciondrio com um grau de
comprometimento maior que 80%, conclui-se que o grau de comprometimento geral da
equipe € baixo, conforme os dados apresentados na Tabela 2.

Também, de acordo com os dados do Grafico 5, em que a Dimensdo Instrumental
ficou um primeiro lugar, pode-se dizer que a equipe compromete-se devido aos custos
relacionados a deixar a empresa. Mas como a dimensdo afetiva obteve uma pontuagéo muito
proxima pode-se dizer que grande parte da equipe também sente comprometimento pela

empresa pelo que ela representa para cada um individualmente.
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RECOMENDACAO E SUGESTOES

Despois de realizar a pesquisa das técnicas de Psicodrama disponiveis, levantou-se um
plano de Acéo a ser utilizado na Equipe Administrativa do Banco Investir S/A, de acordo com
a Figura 3, a sequir:

Contribuir na uniao dos
colaboradores e aumentaria a
percepcao e equipe

Potencializar o comprometimento
organizacional na dimensao afetiva

Expandir a capacidade de analisar a
situacido, bem como os"custos de
deixar a organizacao”.

Aumentar o grau de
comprometimento instrumental

Refletir sobre a percepcéo de si
mesmo e qual a importancia de
permanecer na organizac¢ao

Melhorar o comprometimento
normativo

Figure 3 - Plano de Ac¢do a ser aplicado na equipe Administrativa do Banco Investir S/A.

Sugere-se a utilizagdo de técnicas de Inversdo de papéis, por haver um grau moderado
de comprometimento organizacional na dimenséo afetiva. Esta técnica € recomendada quando
h& um distanciamento dos individuos do grupo. Isso porque ao se colocar no papel do outro,
passa também a entendé-lo e aumentando assim a empatia entre os participantes. Além disso

também pode contribuir na unido dos colaboradores e aumentaria a percepgao e equipe.
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Ja para aumentar o comprometimento organizacional na dimensao instrumental, em
relagdo aos custos em deixar a organizagdo, que por sua vez encontrasse com grau moderado,
seria interessante utilizar Técnica do Soliloquio. Isso porque ao encenar uma situacdo e no
decorrer da dindmica, faz com que a pessoa pense a respeito do que esta acontecendo. Esta
técnica é recomendada para expandir a capacidade de analisar a situacéo, e por isso ajudaria o
colaborador na avaliagdo nos "custos de deixar a organizagéo".

Por fim, para melhorar o0 comprometimento normativo, utilizar a Técnica do Espelho,
fazendo o colaborador refletir sobre a percepcdo de si mesmo e a importancia de se

permanecer na Organizagéo.
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CONCLUSAO

Considera-se que a pesquisa realizada alcangou os objetivos propostos, visto que foi
apresentado um plano de acdo para a aplicacdo das ferramentas do psicodrama na equipe
administrativa do Banco investir S/A, visando aumentar o0 comprometimento dos
colaboradores que, por sua vez, mostraram-se em sua maioria hum nivel moderado a baixo.
Isso foi feito a partir da avaliagdo dos conceitos tedricos que fundamentam as praticas
psicodramaticas, principalmente para o contexto organizacional proposto.

Do mesmo modo, para que 0s objetivos especificos fossem concluidos de modo
eficiente, foi realizada uma pesquisa bibliografica e documental a cerca do tema proposto.
Definiu-se assim os conceitos de comprometimento que foram fundamentais para realizar as
analises referentes ao nivel como cada colaborador se compromete com a atividade que
exerce e com a Organizacdo na qual atua. Também, através dos resultados da pesquisa socio
estilo, o gestor tem como conhecer melhor cada colaborador e permitir que cada um conhega
melhor a si mesmo, repassando e trabalhando os resultados obtidos. Dessa forma, mesmo
diante das mudancas de comportamento do colaborador frente as diferentes situacdes do dia a
dia (desde situacBes normais até as situacdes sob pressdo), o gestor tem como lidar melhor
com a equipe, pois estard apto a reconhecer e entender um determinado comportamento do
colaborador e podera para auxilia-lo no seu desenvolvimento e aumento do seu desempenho.
Vale ressaltar que as técnicas de psicodramas que foram apresentadas servem apenas de
norteador para o lider de como aplicar cada uma delas. Mas como cada individuo expressa-se
de maneira Unica, de acordo com o desenrolar da atividade, o lider deve apresentar-se sensivel
a respostas comportamentais dadas naquele momento.

Através do estudo realizado, conclui-se portanto que a utilizacdo de técnicas
psicodramaticas pode modificar o contexto organizacional a medida que estimula que cada
colaborador perceba-se como parte atuante do processo. Este também mostra-se eficaz na
ampliacdo da visdo sistematica e na sensibilizacdo do individuo ao entender que é agente
ativo nas atividades da qual interage, favorece as comunicacgdes interpessoais pois busca
estabelecer relagbes mais cooperativas.

Além disso, a utilizagdo do psicodrama visa aumentar o grau de espontaneidade e
criatividade do individuo nas suas relacbes, o que é muito benéfico no contexto
organizacional, uma vez que, atualmente, estamos imersos em atividades extremamente

estressantes e que demandam a geracdo de resultados num ritmo muito elevado.
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Também, a atuacdo por meio de dramatizacgdes, traz a tona o potencial e as limitacoes
do individuo que muitas vezes estava escondido no seu sub consciente. Neste momento, volta
os seus olhos para si e abre a sua percepcdo para 0s demais, tecendo as criticas necessarias
para buscar solu¢es mais aprofundadas do problema em questdo e assim, gerar um resultado
mais efetivo. Contribui assim para a diminuicdo de conflitos e integragdo dos membros da
Organizacéo de modo mais verdadeiro e eficaz.

A utilizacdo das ferramentas estudadas e propostas, apresenta-se como propicio para
melhorar o grau de comprometimento pois aprofunda o entendimento de cada um em relacéo
ao papel que desempenha e do modo como interage com os demais. Esclarece e mostra o real
significado dos problemas vividos por cada um e assim, expande a capacidade de analisar
cada situacéo.

Diante do que foi apresentado, entende-se que a utilizacdo do Psicodrama tem poder
de aumentar o comprometimento nas trés esferas. Por exemplo, amplia a consciéncia dos prés
e contras de deixar a organizacdo, aumentando assim o comprometimento instrumental.
Também ao propiciar maior integragdo com os membros da equipe e a lideranca, evidencia a
melhoria do comprometimento afetivo: o colaborador estabelece um vinculo emocional
saudavel em relacdo ao seu ambiente de trabalho e consequentemente, em relacdo a
organizacdo. O resultado disso estd no aumento do comprometimento normativo, pois o

funcionario compreende os beneficios e, portanto, 0os ganhos em permanecer na organizagao.
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ANEXO |

Instrumento de Pesquisa — Questionario

O presente instrumento tem como objetivo identificar a dimensdo do comprometimento
organizacional da equipe Administrativa do Banco Investir S/A.

O questionario é composto de 18 questdes.

A pesquisa é isenta de identificacdo, permitindo que a coleta de dados seja confidencial.

Para responder as questdes procure selecionar a alternativa que seja mais representativa e/ou
que se identifiqgue com o ambiente em que vocé realiza a maior parte de suas atividades
diarias na organizacéo.

Agradecemos antecipadamente, sua indispensavel e valiosa colaborac&o.

QUESTIONARIO

Nos itens a seguir, favor assinalar com um X o ndmero que melhor corresponda a sua

avaliacdo. Para tanto, use como critério os codigos abaixo:

Discordo totalmente

Discordo pouco

Nem concordo nem discordo

Concordo pouco

Al W N | O

Concordo totalmente

N° Questéao 011|234

1 | Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta
organizagao.

2 | Eu realmente sinto os problemas da organizagdo como se fossem meus.

Eu ndo sinto, em mim, um forte senso de integragdo com esta
organizacéao.

Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagao.

gl B~ W

Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta organizacao.




Esta organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim.

Na situacdo atual, ficar nesta organizacdo €, na realidade, uma
necessidade mais do que um desejo.

Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar esta
organizacao agora.

Se eu decidisse deixar esta organizagdo agora, minha vida ficaria
bastante desestruturada.

10

Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizacao.

11

Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizacao, eu poderia
pensar em trabalhar um outro lugar.

12

Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizacao
seria a escassez de alternativas imediatas.

13

Eu ndo sinto nenhuma obrigag@o de permanecer nesta organizacéo.

14

Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que ndo seria certo deixar
esta organizacdo agora.

15

Eu me sentiria culpado se deixasse esta organizacgdo agora.

16

Esta organizagdo merece minha lealdade.

17

Eu ndo deixaria esta organizacdo agora, porque tenho uma obrigacao
moral com as pessoas daqui.

18

Eu devo muito a esta organizacao.




ANEXO Il - MOTIVACAO E COMPROMETIMENTO



1-INTRODUCAO

A evolucao da sociedade e o aumento do fluxo de informagdes assim como a mudanca
de estilo de vida das pessoas resultou em duas opcdes de caminho para as empresas em
relagdo ao futuro, ou flexibilizar ou se tornar obsoleta.

Através da analize da evolucdo da sociedade ve-se que 0s objetivos pessoais e
empresariais devem estar cada vez mais entrelacados dentro da empresa para uma estratégia
de sucesso e prosperidade nos tempos atuais. Uma prova disto é a mudanca da relagdo entre
vida pessoal e trabalho. A geracdo da década de 1901 a 1924 tinha como objetivo a
estabilidade econémica e sonhavam com uma carreira segura e estavel. A geracdo seguinte,
os Baby Boomers, passou por um periodo de prosperidade econdmica que os fez acreditar
que se trabalhassem duro, além da estabilidade tdo procurada pelos seus pais, também
seriam capazes de conseguir tudo o que desejam. A geracao de hoje, alem da prosperidade
econdmica almejada pelos seus pais e a crenca de que podem alcancar qualquer coisa com
trabalho duro, “querem também se sentir realizados em suas carreiras, uma coisa que 0S
Baby Boomers néo pensavam muito”. (URBAN, 2013)

A partir deste cenério de busca ndo pela formacdo de uma carreira sélida mas sim pela
realizacéo profissional e busca de um “sonho” pessoal alinhado a vida profissional torna se
imprescindivel a criacdo e implementacdo de programas de desenvolvimento humano dentro
das empresas para o desenvolvimento e principalmente retencao de talentos.

Este trabalho tem por objetivo identificar se ha alguma ligagdo entre Motivacéo e
Comprometimento no ambito profissional. . Sendo assim, inicia-se com a definicéo de
motivacao e comprometimento. Apos estes conceitos, identifica-se quais os fatores
motivacionais que as pessoas de cada geragcdo tem em comum relacionados a criacéo de
comprometimento organizacional. Descrevermos os fatores motivacionais identificados por
Eduardo Ferraz, e por fim aponta-se a importancia da motivacdo para 0 comprometimento

profissional.



2. Motivacao

A palavra motivacdo provém dos termos latins motus (“movido”), motio
(“movimento”) e moveres (“mover”). Motivagdo é o impulso interno que nos leva a acao; a
palavra sugere exatamente isso: motivo + acéo, a forca (motivo) que leva a pessoa a agir;

E dificil definir motivagéo, pois ndo ha exatamente um fator em comum que motive
todos os individuos na mesma forma e intensidade. Esta fonte de motivacdo € ligada
diretamente a fatores subjetivos associados ao comportamento, desejos, necessidades e
vontades de cada individuo.

“Os individuos sao diferentes uns dos outros. A partir do nascimento as pessoas ja

trazem sua bagagem inata que consiste no seu cddigo genético, as experiéncias de vida

intra-uterina e do momento do parto. Além disso, elas acumulam experiéncias que Ihes
séo pessoais, ao longo das diferentes etapas de sua vida (infancia, adolescéncia,

maturidade e velhice)”. (Bergamini, 1990 p.19)

“A motivacdo é uma for¢a que se encontra no interior de cada pessoa e que pode estar
ligada a um desejo. Uma pessoa ndo pode jamais motivar outra, o que ela pode fazer é
estimular a outra. A probabilidade de que uma pessoa siga uma orientacdo de acao

desejavel esta diretamente ligada a forca de um desejo.” (Bergamini, 1990 p.38)

A compreensdo de seu real significado vem sendo estudado ha tempos. Ndo ha uma
um consenso em relacéo ao funcionamento dos mecanismos que iniciam um processo de
motivacao, e existem varias teorias a respeito deste tema.

A Teoria das Relagdes Humanas foi uma das primeiras a estudar a influéncia da
motivagdo no comportamento das pessoas no ambiente organizacional. Foi dentificado que a
motivacao € um fator importante, pois atua sobre as necessidades dos individuos, a fim de
supri-las para atingir objetivos, tanto pessoais, como organizacionais. A partir dai foi
reconhecido que a felicidade humana, o homem social e a motivagdo séo fatores que
influenciam na produtividade das empresas.

A teoria considera que as necessidades motivam o comportamento humano e as
classifica em trés niveis. Primeiro as necessidades fisioldgicas, que sdo as necessidades vitais,
inatas e instintivas. Segundo as necessidades psicoldgicas que englobam a necessidade de

segurancga intima, participacdo (pertencer a um grupo social), autoconfianga (auto-avaliacéo e
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auto-apreciacao) e afei¢do (dar e receber amor, afeto e carinho). Por Gltimo, a necessidade de
auto-realizagédo, o impulso de estar em continuo autodesenvolvimento. (Chiavenato, 2000
p.128)

. A motivacdo € um processo constante e ciclico e nao possui nenhum fator definido
de origem. Permanece em estado de equilibrio psicolégico até que um estimulo o rompa e crie
uma nova necessidade. (Bergamini, 1990 p.19)

Existe fatores de motivacao intrinsecos e extrinsecos. O primeiro refere-se a fatores
gerados por necessidades e motivos subjetivos, enquanto o segundo refere-se a fatores
advindos de estimulos externos, como fatores de reforgo e de processos considerados como
punitivos.

Segundo Chiavenato (2000, p. 131), o ndo cumprimento de uma necessidade em tempo
razoavel gera frustracdo que pode levar a reacdes comportamentais negativas. A
desorganizacdo do comportamento (conduta il6gica), agressividade, reacdes emocionais
negativas (sentimento de ansiedade, aflicdo nervosismo, que podem ter efeitos fisicos como
insdnia, distarbios circulatérios, digestivos, etc...), e a alienacao e apatia como processo
inconsciente de defesa do ego sdo sinais de frustracao.

Foram desenvolveram teorias para tentar explicar a origem da motivagéo. A Teoria
das Necessidades de Maslow é a mais famosa. Segundo Maslow o ser humano é motivado por

uma hierarquia de necessidades representadas por uma piramide.
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Figura 1: Piramide de Maslow
Fonte: Isoterikha Website, 2014

A pirdmide de Maslow foi base de desenvolvimento para outras Teorias sobre a
motivagdo. Como a Teoria das Necessidades adquiridas de McClelland, Teoria de Herzberg,
Teoria dos Dois Fatores: Higiénicos e Motivacionais, Teoria X e Y - Teoria de McGregor
sobre Motivacao, Teoria de Alderfer - Teoria ERC Existéncia, Relacionamento e

Crescimento, entre outras.



3- Comprometimento

A palavra comprometimento é formada por COM (junto de) e PROMITTERE
(prometer, garantir) do latim e tem origem no termo Compromissus, que indica o ato de fazer
uma promessa mutua. Por esta razao o comprometimento esta diretamente ligado a
responsabilidade da parte de todos os que se comprometem. (Origem da Palavra, 2014)

O comprometimento nao € algo que esta relacionado a “cultura” da empresa. Mas sim
com as experiéncias organizacionais do individuo e um conjunto de praticas gerenciais que
fazem com que os funcionarios se sintam mais conectados, de alguma maneira, com a
empresa. Ha trés formas diferentes com que os funcionarios podem se envolver com a
empresa:

1. Comprometimento Afetivo — o trabalhador sente-se conectado com a empresa por um
vinculo emocional e deseja permanecer na mesma. Muitas vezes estes funcionarios cuidam

dos interesses da empresa e se fazem seu trabalho como se fossem os préprios donos.

2. Comprometimento Instrumental — o trabalhador sente que precisa de seu emprego e
gue seria prejudicado de alguma maneira se deixasse a empresa. Esta diretamente ligada a

avaliacdo subjetiva do “custo x beneficio” em trabalhar na companhia.

3. Comprometimento Normativo - o trabalhador tém uma grande disciplina para cumprir
normas, ou tém o sentimento de que “deve” muito a empresa, €, por isto ndo seria correto sair

da empresa.

As experiéncias no campo profissional que impactam no grau de comprometimento
estdo ligadas a quatro fatores: o grau de importancia pessoal, ou seja, ser considerado parte da
equipe e ter seu valor percebido pela empresa; as experiéncias de grupo de trabalho,
relacionadas ao grau de afinidade entre funcionarios que trabalham juntos; a realizagdo das

expectativas em relacdo a empresa, e; a oportunidade de participar de projetos desafiadores.

“Em utopia o0 que as pessoas querem fazer € o mesmo que devem fazer.”
— Rosabeth Moss Kanter (DESSLER, 1996 p.17)

Gary Dessler faz algumas observacdes sobre um estudo sobre comprometimento
realizado em comunidades utopicas nos Estados Unidos. Ele chegou a conclusdo que quando

todos estdo comprometidos com o objetivo comum, neste caso, de viver em conjunto e, de



forma cooperativa, € criado um governo proprio que opera de acordo com uma “ordem

elevada” de leis naturais e espirituais.

“Os interesses dos individuos sdo congruentes com os do grupo, sendo que o
crescimento e a liberdade pessoal vinculam responsabilidade em relagéo a outros.”
- DESSLER, 1996 p.17

Segundo Kanter um estado de comprometimento perfeito € composto de elementos de
sacrificio, investimento, comunhao e transcendéncia.

O sacrificio, afirma Kanter, opera com base em um simples principio psicolégico:
guanto mais custa para alguém fazer algo, mais valioso ele o considerara, para justificar seu
esforco psicoldgico para alcancar o objetivo.

o O investimento, sendo que, quanto mais o individuo investe nesta causa, menor
é a chance de abandona-la. Normalmente o investimento em relacdo ao comprometimento é
irreversivel, e se a pessoa ndo pode obter resultados de volta, empenha-se mais em
permanecer. Segundo Dessler, se alguém empenha seus lucros no grupo, deixa-lo torna-se

mais dispendioso.

o A comunh&o como compartilhamento de um todo ou posses em comum, tendo
cada membro do grupo possibilidades iguais de beneficios, ou perdas. A juncao do eu e do

grupo ajuda a criar comprometimento.

o A transcendéncia, ou seja, acreditar que faz parte de algo maior do que si
proprio. A sensacao de ter um dever maior na terra, uma missdo que une pessoas na busca da

realizacdo de um sonho em comum.

A “Roda do Comprometimento”, desenvolvida por Gary Dessler, a partir de pesquisas
e analise do comprometimento em varias empresas, propde que para que haja
comprometimento profissional deve-se satisfazer uma hierarquia de fatores.

O cerne da roda é denominado “Poeple-First”, em portugués Pessoas Primeiro e
abrange fatores basicos como confianca e respeito mutuo e foco no bem-estar dos
funcionarios. A inexisténcia destes valores anulara qualquer esfor¢o nos outros niveis. A
segunda camada e terceira camada sao compostas por trés itens. O diadlogo de mao dupla, a
percepcao de futuro compartilhado (comunhao), e a mediagao transcendental (senso de
miss&o) fazem parte do segundo nivel. Na camada seguinte estdo: a contratacdo baseada em
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valor (em que a empresa faz uma analise da personalidade do candidato, suas qualidades e a
compatibilidade de valores pessoais antes de contrata-lo), a seguranca e as préaticas de
recompensa extrinsecas. A realizacao dos funcionarios no nivel mais elevado. No contexto
empresarial, 0 aspecto da realizacao é considerado como 0 apoio que a empresa da aos

funcionarios para que eles alcancem suas aspiracdes e “se tornem tudo o que poderem ser”.
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4- GeracgOes: motivacado e comprometimento através dos tempos

Para podermos falar da relacdo entre motivagdo e comprometimento organizacional,
primeiro precisamos entender as porgue as pessoas com quem trabalhamos agem como agem.
Cada pessoa se comporta de uma forma Unica que deriva de experiéncias subjetivas vividas e
da forma como reage a estimulos internos e externos. Ferraz explica que atitudes que sdo
repetidas vérias vezes, principalmente durante o periodo da infancia, sdo cravadas em nossa
memoria e se tornam automaticas. Sendo assim 0 comportamento € uma conseqiiéncia de
fatores diversos que vao desde heranca genética até as varias atitudes aprendidas ao percorrer
da vida em resposta a fatores culturais, sociais, familiares, econdmicos, psicologicos e até
mesmo fisicos.

Encontramos mais de 3 geracOes diferentes no mercado de trabalho hoje. Cada uma
com suas particularidades e perfil profissional diferente. Fazem parte da geracao dos
Veteranos pessoas que nasceram de 1922 a 1945. Por terem vivido no periodo entre guerra,

Os baby boomers sdo as pessoas que nasceram logo apds a Segunda Guerra Mundial,
na década de 1940. Tem em torno de 50 a 64 anos de idade hoje, e foram responsaveis por
grandes mudancas sociais.

A década de 60 foi um periodo de grande experimentacéo social, em que as pessoas
defenderam os direitos individuais e foram a luta pela justica e igualdade social, econémica e
politica das minorias. (History.com Staff, 2010) Realizaram protestos anti-guerra,
movimentos a favor dos direitos civis, movimentos de liberdade sexual, movimentos e

protestos feminista e ambientalista.

‘Baby boomers foram, no entanto, menos convencionalmente religiosos que seus pais,

e mais liberal em questes raciais, homossexualidade e o papel das mulheres’
- Los Angeles Times — Setembro 2011

Os baby boomers cresceram em frente a televis@o e puderam compartilhar marcos
politicos e sociais e disseminar cultura. “Eles foram chamados de "Geracdo Eu" porque foi a
primeira geracgéo a fazer um intervalo entre a infancia e a idade adulta, e a explorar o fato de
ser jovem. Eles se casaram e tiveram filhos mais tarde, e gastaram bastante com si
mesmos.”(How stuff works — UOL -David Neilsen)

Enquanto seus pais “veteranos” que nasceram no periodo entre guerras, de 1922 a

1945, tinham como objetivo a estabilidade econd6mica e sonhavam com uma carreira segura e
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estavel, os jovens dos anos 60, viveram em uma época de prosperidade econémica que os fez
acreditar que se trabalhassem duro, além da estabilidade tdo procurada pelos seus pais,
também seriam capazes de conseguir tudo o que desejam. Ansiosos por uma carreira de
ascensdo profissional e convencidos de que podem mudar o mundo, as pessoas desta geracao
prezam por alguns valores muito diferentes das outras geracfes presentes no ambiente
empresarial moderno. Nao se deixam influenciar facilmente, valorizam o status, o trabalho
duro e a fidelidade do funcionario com a empresa, e tem grande respeito pelos cargos e a
hierarquia dentro da empresa.

A “Geragdo X”(nascidos entre 1965 e 1977) formada por pessoas que hoje tem em
torno de 49 e 37 anos, vivenciaram o periodo da guerra fria, o conflito entre o socialismo e
capitalismo e o estabelecimento de uma nova ordem mundial. Filhos de pais “workaholics”,
mées que trabalhavam fora de casa ou de pais divorciados, adquiriram um senso menor de
respeito pela familia do que a geracdo anterior. Comegaram a trabalhar cedo, se tornaram
independentes e buscam o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Enfrentaram a crise da década de 80 e 0 aumento do desemprego, 0 que 0s tornou
inseguros (ndo gostam muito de correr riscos). Buscaram tracar um plano de carreira dentro
de uma empresa, respeitando os superiores e as hierarquias sem deixar de ser fiel aos seus
ideais pessoais. Trocaram o idealismo por um realismo mais cético e valorizam a
individualidade sem a perda de convivéncia com o grupo. Foi a primeira geracao a ter contato
com a tecnologia em massa e a dominar os computadores.

Na década de 80 surgem as geracdes X e Y . Ja nasceram em um mundo
tecnologicamente conectado e se tornaram impacientes e ansiosos,
se caracterizam pelos novos hébitos voltados a comunicagdo, o alto fluxo de informagdes e a
obtencéo de informacéo instantanea.

Foram mimados para compensar a auséncia dos pais (geracdo X), que se juntaram ao
mercado de trabalho mais cedo, e gostam de ter todos os seus pedidos atendidos.

Na década de 90 o advento da internet e a possibilidade de interagir com pessoas sem
que haja a barreira geografica criou uma forte mudanca comportamental nesta geracao que é
considerada rebelde e indisciplinada.

“A Geracdo Y, ou Millennials, que é caracterizada por ser mais autocentrada e egoista,
porém, de maneira antagénica, gosta de compartilhar informacdes pelas redes sociais.” [Rede
Globo — André Oliveira]
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Imediatistas, querem crescer rapidamente na carreira e estdo sempre se comparando
com os colegas e amigos das redes sociais para medir seu sucesso tanto pessoal como
profissional. Estdo sempre “conectados” e compartilham tudo que os identifica (dados,
habitos, fotos, hobbies, etc). Esta constante comparacéo faz com que estes jovens se tornem
insaciaveis na busca pela vida perfeita e nunca se déem por satisfeitos por estarem aonde
estéo.

Voltados para o crescimento préprio, estdo sempre em busca de maior conhecimento.
Nas empresas, ndo sao fas de hierarquia, formalidade e rigidez, gostam de inovar, trabalhar
em equipes diversificadas e estdo sempre realizando mais de uma tarefa ao mesmo tempo.

O comportamento de cada geracdo depende do momento socioecondmico e histdrico
em que ela se desenvolve. Com a evolucdo tecnoldgica, as geracdes estdo cada vez mais
diferente umas das outras. A geracao dos anos 50, 60 , 90 e do século XIX e do século XX
terdo sempre caracteristicas diferentes de comportamento.

A era do conhecimento e da tecnologia popularizou e descentralizou 0 acesso aos
recursos disponiveis e, desta forma, as tecnologias podem ser facilmente copiaveis, sendo que
hoje o que diferencia duas empresas estruturalmente iguais € a sua “massa cinzenta”. Ou seja
a capacidade que os funcionarios de uma empresa tem em aprender e o grau de liberdade
cultural dentro da mesma, possibilita uma atmosfera de inovagéo culminando com a criagéo
de novas solugdes para 0s mesmos problemas. Sendo assim ter o comprometimento dos
colaboradores se tornou imprescindivel para que a empresa evolua e se mantenha competitiva

no mercado.
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5- A teoria de motivacédo segundo Eduardo Ferraz

Eduardo Ferraz, especialista em gestdo de pessoas, apos 20 anos experiéncia como
consultor, reuniu os principais motivadores que estimulam as pessoas em suas carreiras
profissionais. Em seu livro “Seja a Pessoa Certa no Lugar Certo”, Ferraz guia o leitor através
de um processo de auto-conhecimento e analise de seu perfil pessoal e profissional,
explicando conceitos importantes de como a mente funciona e dando dicas de como utilizar o
gue temos de melhor a nosso favor.

O consultor Ferraz em entrevista para Samara Ferreira, disponivel no site
www.catho.com.br, afirma que:

“O objetivo do livro é mostrar como alguém aparentemente comum, que parece nao

contar com um supertalento, pode aprender a usar melhor aquilo que ja tem, incorporar

novas habilidades, posicionar-se onde renderia 0 maximo e se tornar um profissional
mais valioso e realizado do que € atualmente” — Ferraz, 2013 entrevista ao site catho

O livro ajuda o leitor a compreender o funcionamento da mente humana e a levantar
informagdes sobre as caracteristicas particulares de cada individuo. O desenvolvimento
interno da mente e os estimulos externos recebidos ao decorrer da vida fazem com que as
pessoas gravem certos padres de comportamento e se tornem diferentes umas das outras. O
autor afirma que nédo ha perfil correto ou errado, melhor ou pior. As avalia¢fes contidas no
livro tem o propoésito de aumentar o auto- conhecimento e apontar a forma como a pessoa
funciona.

Ferraz afirma que as pessoas sao talentosas de diferentes formas e que 0 seu sucesso
profissional dependera da dedicacdo em entender e aprimorar estes talentos. E importante ter
ciéncia de seus pontos limitantes, para poder melhora-los, e investir em seus pontos-fortes
para maximiza-los. Através do levantamento destas caracteristicas a pessoa pode escolher o
melhor caminho para obter sucesso profissional e realizagdo pessoal.

A falta de auto-conhecimento causa frustracéo no trabalho, que da inicio a um ciclo de
falsas expectativas, decisfes equivocadas e resultados ruins que resultam na falta de
realizacdo. Esta frustracdo pode interferir de maneira drastica, chegando até a se manifestar
fisicamente, na forma de uma doenca, como a depressdo. Mesmo aqueles que ja tem seus
interesses e aspiracdes definidos, tem que se esforcar e ser resiliente para chegar ao lugar
certo.

Neste trabalho iremos focar no aspecto motivacional da personalidade segundo Ferraz.

E importante identificar o que faz com que as pessoas acordem todos os dias e véo trabalhar,
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ao em vez de permanecer dormindo. O dinheiro, a seguranga , o aprendizado, o
reconhecimento e a auto-realizacdo sdo os fatores que explicam a razdo pela qual trabalhamos
e como decidimos quanta energia dedicamos ao trabalho.Somos motivados por todos estes
fatores, porém em intensidades diferentes.

Como visto anteriormente, a sensacdo do que é motivador varia muito de pessoa para
pessoa. Esté diretamente relacionada as crencas, emoc0es e anseios ocultos do inconsciente,
onde as emocdes prevalecer sobre a ldgica. Outro fator importante é que os motivadores de
carreira mudam conforme as etapas da vida. Por exemplo, ao sair da faculdade o motivador
pode ser o aprendizado; se formamos uma familia, o motivador pode ser o dinheiro; se

entramos para a terceira idade podemos ser motivados pela seguranca.

5.1 - O dinheiro como fator motivacional:

Algumas teorias mais antigas consideravam que o dinheiro era a Unica motivagéo para
o trabalho. O dinheiro, no mundo capitalista, serve para satisfazer as necessidades fisioldgicas
da base da Piramide de Maslow, porém estudos posteriores mostraram que somente o dinheiro
ndo era capaz de motivar todos na mesma intensidade. Quando as necessidades fisiologicas
ainda nao foram sanadas, qualquer incentivo financeiro extra servira como motivador.
Incentivos financeiros,normalmente, ndo sdo um fator de grande valia para os profissionais
com cargos mais altos. Quanto mais alto o nivel de motivacdo da pirdmide, supde-se que,
menor impacto tem o dinheiro.

Ferraz considera que pessoas que optam por empregos em que a remuneracdo é
atrelada a performance tem o dinheiro como fator motivador principal. S&o capazes de
sacrificar sua qualidade de vida, gostam de correr riscos e de desafios profissionais.Se sentem
mais motivados quando véem, nem que remotamente, a possibilidade de enriquecer.Algumas
atividades que proporcionam estes fatores sdo: trabalho com vendas, empreender ou trabalhar
para pequenas em que a remuneracao € atrelada ao cumprimento de metas. Pessoas
incentivadas por este motivador devem tomar cuidado para ndo estragar sua reputacdo e ndo

se envolver em situacdes anti-éticas para conseguirem o que querem.

5.2 - A seguranca como fator motivacional:

Esta diretamente atrelado a aversdo a perda. Pode ser identificada quando o medo de
perder € maior que o desejo de ganhar.

Pessoas que sdo motivadas pelo fator “segurancga” ndo gostam de arriscar, gostam de
ter emprego garantido e ocupar cargos que apresentem elevado grau de estabilidade, com
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rotinas, horérios fixos e que garantam protecdo ao longo do tempo. Considera importante ter
qualidade de vida, tem aversdo a mudancas e medo de ser enganado.

5.3 - O aprendizado como fator motivacional:

Interessadas em estar em ambientes com pessoas talentosas, e aonde possam absorver
0 maximo conhecimento. Valorizam a oportunidade de poder estar sempre aprendendo, seja
por meio de treinamentos técnicos, formais, e, principalmente, informais. Sentem-se
realizadas em perceber que a empresa esta investindo em sua capacidade de se tornar um
profissional melhor. Consideram importante participar de processos trainee, mentoria,
coaching, learning on-the-job, etc.

E comum que este seja o fator motivacional de maior peso quando esta se iniciando
uma carreira profissional. Muitas vezes, jovens dedicam tempo em aprender para poder se
preparar para no futuro estar numa boa condigéo profissional. Depois de ter esta necessidade
sanada substituem o aprendizado por outro motivador.Pessoas incentivadas por este
motivador devem tomar cuidado para ndo sacrificar sua vida profissional em detrimento do

estudo.

5.4 - O reconhecimento como fator motivacional:

Estdo sempre em busca de aprovacado social. Valoriza ser considerada como uma
pessoa importante, e admirada pelos outros. Valoriza cargos, titulos e status. Considera
importante ter prestigio e ndo perde oportunidade para demonstrar suas habilidades. Se
esforca para estar em destaque e, assim, obter uma promocao e subir na hierarquia da
empresa.Esta pessoa se sentira realizada em um lugar que tenha a cultura de reconhecer os
esforgos de seus colaboradores e que permita uma rapida acessdo profissional dentro da
empresa. Pessoas incentivadas por este motivador devem tomar cuidado para ndo deixar a

ostentacao prejudicar sua carreira e se sacrificar financeiramente para manter seu status.

5.5 - A auto-realizacdo como fator motivacional:

E a mais complexa e profunda forma de motivac&o. Esta diretamente ligada ao
suprimento de necessidade todas as outras categorias de motivacao. Esta relacionada com a
vontade de cumprir um “prop6sito maior” ou deixar um legado. Quase que como uma missao
espiritual.

Estas pessoas tem boa percepcao da realidade, conhecem seu proposito de vida, sdo

bem resolvidas profissionalmente, tem facilidade para aceitar criticas, sabem analisar a
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conseqiéncia de seus atos e sentem profunda paz de espirito. (FERRAZ, 2013) Para que as
pessoas obtenham a auto-realizacdo, devem fazer o que gostam, e 0 que querem para
expressar a0 maximo suas potencialidades e fazer o que os completa.

Ferraz cita Abraham Maslow: “0 que 0s seres humanos podem ser, devem ser. As
pessoas auto-realizadas tém uma consciéncia clara sobre seus impulsos, desejos, suas opinides
e acdes como um todo”. - (Ferraz, 2013 - entrevista para site G1)
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6- A importancia da Motivacao para obter o Comprometimento

Dan Pink, analista de carreira americano, autor do livro “Motivagéo 3.0: Os novos
fatores motivacionais para a realizacdo pessoas pessosal e profissional” em uma palestra sobre
motivacao para o site TED Talks (www.ted.com.br), afirma que experimentos que vao desde
1945, com o experimento da Vela de Karl Dunker, até estudos recentemente realizados por
economistas do MIT, Carnegie Mellon e Universidade de Chicago, em uma pesquisa
encomendada pelo Banco Central dos Estados Unidos, provam que oferecer uma recompensa
extrinseca para a solucdo de um problema nem sempre faz com que as pessoas o resolvam
mais rapido.

O dinheiro, usado como recompensa para incentivar as pessoas a achar a resolugéo de
um problema, pode muitas vezes fazer com que a entrega dos resultados esperados seja mais
lenta do que se ndo houvesse nenhuma recompensa. “Vocé tem um incentivo para afiar o
pensamento e acelerar a criatividade. Ele faz justamente o oposto. Ele cega o pensamento e
bloqueia a criatividade.”

A recompensa atrelada a apresentacdo de resultados funciona quando a tarefa a ser
realizada ja tem uma solucdo obvia e com regras claras, ou solucéo ja conhecida; uma tarefa
mais mecanica. Porem se oferecida para acelerar a solugdo de um problema novo, que exige
habilidades criativas e pensamento critico, muitas vezes esta recompensa faz com que as
pessoas percam suas visdes periféricas, restringindo as possibilidades percebidas.

“Recompensas, por natureza, estreita nosso foco, concentra a mente.” — Dan Pink

A CIA de Talentos realiza uma pesquisa anual com os jovens para descobrir o que
importa para eles em relacdo ao mercado de trabalho. A analise da pesquisa “Empresa dos
sonhos dos Jovens -2014” nos permite interpretar o que as empresas devem fazer para motivar
seu pessoal e manter o comprometimento com o trabalho no contexto atual.

A pesquisa aponta que na escolha da profissdo 78% dos jovens consideram suas
caracteristicas, habilidades e gostos pessoais, e 57% consideram as oportunidades de trabalho,
ou seja, procuram levar em consideracdo se vao poder fazer o que gostam ndo sé na area
pessoal como na profissional também.

Os jovens consideram que uma carreira de sucesso é baseada em um processo
interdisciplinar em que devem passar pelas mais diversas areas e funcoes. Isto permite
adquirir conhecimento da empresa como um todo, e assim se tornarem profissionais de

sucesso. Apenas 9% acredita que a pessoa deve permanecer mais de 24 meses no mesmo
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cargo enquanto a maioria, 32%, acredita que apos 13 a 18 meses ja devem ser realocados para
outras funcoes. .

A pesquisa verificou que quanto mais rapida a evolugdo, maior a certeza de que a
escolha foi bem feita. E o crescimento profissional que tréas a realizacdo pessoal. O trabalho
ajuda a expressar quem realmente sdo, ndo é considerada uma area seguimentada da pessoal,
familiar, financeira e outras. Todas estas areas estdo interligadas e o sucesso profissional
resulta em estabilidade financeira, conforto e a qualidade de vida.

“Estabilidade ndo é o mesmo g se acomodar e trabalhar menos, e sim ter uma carreira
solida, cheia de possibilidades de desenvolvimento e desafios. Uma carreira que permite
planejar o futuro, o que da um enorme senso de realiza¢do.”

— Cia de Talentos, 2014

Tem como grande fator motivador o aprendizado, principalmente no inicio da carreira.
Uma pos graduacdo, programas de mentoring e coaching, treinamentos on-the-job , job-
rotation, experiéncia internacional e participagdo em projetos inovadores estdo entre as
expectativas de encontrar um bom trabalho ao entrarem para o mercado de trabalho. Em troca
disto, 64% acreditam que devem entregar resultados com praticas eficientes e com praticas
inovadoras.,

Dan Pink nos da alguns exemplos de empresas que tiveram sucesso em obter o
comprometimento de seus funcionarios pelo fato de entenderem o que as pessoas do ano 2014
querem para sua vida profissional. Atlassian, uma empresa canadense de software, criou o
“Dia FedEx” . No Dia FedEx, os engenheiros da empresa devem trabalhar em algo de livre
escolha e que ndo fazem em seus dias normais para entregar o que desenvolveram em um
prazo de 24 horas. A apesar do prazo curto, os engenheiros adoram estes dias, pois podem
escolher trabalhar em qualquer coisa que gostem (que sintam motivacdo em realizar) em
conjunto com o desafio e a adrenalina de apresentar para toda a empresa no prazo de 24 horas.
Esta idéia foi tdo proveitosa e produtiva para a empresa que ela cedeu 20% do tempo da
expediente regular para que seus funcionérios trabalhassem no que gostavam.

A Google, considerada como a empresa “numero 1” dos sonhos dos jovens segundo a
Cia de Talentos, alem dos 20% de tempo de “trabalho livre”, também d& uma grande
autonomia aos colaboradores. Seus engenheiros decidem como querem gastar seu proprio
tempo, em que tarefas gastardo suas energias e podem escolher suas técnicas sem nenhuma

intervencao da empresa. Pink aponta que esta “falta de controle”sobre os funcionarios é
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“recompensada” para a empresa, pois, cerca de metade dos produtos langados em um ano
tipico, como Gmail, Orkut, Google News, nascem durante os 20% do tempo.

Para Dan Pink o novo modelo de gestdo de pessoas se resume ao que chama de
“ROWE”, do inglés “Results Only-Work Environment” (em portugués significaria
“Ambiente de trabalho baseado apenas em resultados”). No ROWE as pessoas ndo tem
horérios, apenas tem que simplesmente fazer seu trabalho. Como, quando e onde irdo realizar
suas funcdes séo de seu critério. Mesmo que aparentemente este método pareca diminuir o
comprometimento do funcionario com a empresa os resultados provam o contrario. A
rotatividade diminui e o engajamento, o nivel de satisfagdo e a produtividade cresce na

empresa que “cede” o controle destes “detalhes” aos funcionarios.
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7- CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi identificar se havia alguma ligagédo entre Motivagéo e
Comprometimento no ambito profissional.

Ha uma linha muito ténue entre o que € considerado como fator motivador e o que
origina o comprometimento. Podemos considerar a motivagdo como “querer chegar em algum
lugar”, atingir algum objetivo. O comprometimento é a quantidade de energia que a pessoa
gasta efetivamente para chegar a este objetivo. Por exemplo:

Querer ser jogador de futebol profissional — uma vontade que resulta em um motivador.
N&o dedicar tempo aos treinos — baixo nivel de comprometimento.

Ou seja, muitas pessoas tem a vontade de ser jogador profissional, mas consideram
que o esforco seria tdo grande que ndo véem a possibilidade deste sonho se realizar, por isto
nédo se comprometem a levar uma vida regrada para chegar la. Preferem usar a energia e
tempo que seria gasto com treino e em outras atividades, como participar de um churrasco,
por exemplo. O churrasco, além de ser considerado como um objetivo atingivel facilmente,
também envolve a satisfacao outros fatores motivacionais. Satisfaz um fator fisiolégico (a
necessidade de alimento) e também satisfaz fatores contidos nas camadas superiores de
motivacgdo, como a possibilidade de se relacionar com outras pessoas (necessidade de
afiliacdo).

Quando ndo ha nenhum motivador a pessoa a fica perdida, sem dire¢do e ndo vé
sentido em gastar suas energias em nada. Tudo que é exigido sera percebido com uma tarefa
ardua. A famosa frase que diz que: “Se ndo vocé nédo sabe onde quer chegar qualquer caminho
€ bom” ilustra bem o cenéario da falta de motivacdo. A maior parte dos profissionais, muitas
vezes, ocupa o lugar em que estdo por seguirem seus instintos de sobrevivéncia. A
desmotivacao € proveniente da falta de auto-conhecimento, pois as pessoas, ndo analisando o
que Ihes é importante, acabam muitas vezes ocupando o acento do carona, ao invés de serem
0s motoristas de suas proprias vidas.

O livro de Ferraz entrou na lista dos livros mais vendidos pela Folha de Séo Paulo (2°
lugar), pela PublishNews (2° lugar), pela Revsita Epoca (9° lugar) e pela Revista Veja (8°
lugar) em Agosto de 2013 por ajudar as pessoas a tomarem nao s6 o acento do motorista, mas
também assumir a direcdo e decidir quais os caminhos a serem tomados e em qual velocidade

devem dirigir para chegar ao seu destino no tempo desejado.
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E da natureza humana querer progredir. As pessoas sempre galgam uma condicio
mais alta, e as que ndo estdo nas carreiras mais compativeis com a sua personalidade
erroneamente acreditam que atingir aquele objetivo lhes trara satisfacdo e felicidade. Por este
motivo, para obter o comprometimento dos funcionarios as organizagao devem, primeiro,
conhecer 0 que mais 0s motiva.

Podemos também considerar a motivagdo como quere algo, e comprometimento como
ndo querer deixar de fazer algo. Desta forma, se a empresa sabe 0 que motiva a pessoa pode
encontrar meios de, aos poucos delegar tarefas que a fagcam valorizar cada vez mais fazer
parte daquele projeto. Oferecer as chances corretas para que crie comprometimento e sinta
que esta progredindo na direcdo correta, para alcangar o que realmente Ihe motiva.

A forma de motivacdo mais eficaz é construida em torno de recompensas intrinsecas.
A remuneracdo ja é considerada como um elemento basico para o trabalho, “Autonomia, o
desejo de direcionar nossas proprias vidas. Dominio, o desejo de melhorar cada vez mais
fazendo algo que importa. Propdsito, o desejo de fazer o que fazemos para que sirva a algo
maior que nds mesmos. Estas sdo as pec¢as para um sistema operacional completamente novo
para nossos negécios” afirma Pink.

Cada vez mais a escolha da carreira profissional esta atrelada a vontade de fazer as
coisas porque elas sdo importantes, porque oferecem desafios interessantes ou simplesmente
porgue é gostoso. O salario ndo aparece mais como fator determinante na escolha de um
emprego. Para motivar estas pessoas € importante propor desafios constantemente, para que
ndo acreditem que a carreira esta em estagnagéo e percam o comprometimento.

No mundo das redes sécias, aonde tudo é comunicado na forma de postagens, é
importante proporcionar interagdo dentro da empresa. Para satisfazer as necessidades sociais
dos colaboradores (necessidades de filiacdo), as empresas devem criar espacos e condi¢fes
onde as idéias possam se misturar, se combinar e gerar novas formas:

“O grande propulsor da inovacdo cientifica e inovagédo tecnologica sempre foi o

aumento historico na conectividade e na capacidade de buscar outras pessoas com

guem possamos trocar ideias, e pegar emprestado palpites alheios e combina-los com
nossos proprios palpites e transforméa-los em algo novo.”
— Video De onde vem as boas idé€ias, por Steven Johnson

As pessoas se tornam comprometidas em resposta a fatores que fogem das teorias de
estudo motivacional que conhecemos, e se motivam pelo alcance de metas e projetos a nivel

pessoal no campo profissional. A satisfacdo das necessidades da empresa esta ficando em
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segundo plano, considerada como efeito colateral de suas escolhas na busca das melhores
experiéncias. Entendem que a empresa deve investir neles para que eles dediquem seu tempo
a ela. Ou seja, ha sim uma ligacéo entre moticacdo e comprometimento e para se sentirem
motivados hoje, os funcionarios querem que a empresa também se comprometa com eles, da
mesma forma que eles deverédo dedicar seu tempo a apresentar resultados, tornando a relacéo
empregaticia uma via de méo dupla.
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