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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar os principais fatores higiénicos e
motivacionais que influenciam positiva e negativamente os colaboradores de qualquer
organizagdo em crise financeira. Esse trabalho foi baseado na pesquisa de referenciais
bibliograficos das areas de Administracédo e Psicologia organizacionais, onde se aprofundou o
conceito de motivacgdo, diferenciando-o de incentivo. A motivacdo tem carater totalmente
individual e intrinseco, pois cada individuo se diferencia pelas experiéncias, valores e
necessidades. Foram delimitadas as caracteristicas da desmotivagdo, insatisfacdo e frustracao.
Foram descritas as principais teorias motivacionais, classificadas em teorias de contetdo e
teorias de processo. Estas foram correlacionadas com os principais fatores intervenientes na
satisfacdo de colaboradores durante periodos de crise, tanto organizacionais (extrinsecos)
quanto individuais (intrinsecos). O papel do lider como, influenciador, condutor e ouvinte é
imprescindivel nos periodos turbulentos da organizacéo, para identificar e auxiliar aqueles
que se sentem fragilizados pela crise. O reconhecimento dos fatores causadores de satisfagdo
e insatisfacdo na organizacdo é imprescindivel para que sejam elaboradas medidas preventivas
ou corretivas. Tal identificacdo pode ser instrumentalizada & partir da aplicacdo de um
questionario de pesquisa, que deve ser elaborado especificamente para este momento e
ambiente. Foi proposto um questionario elaborado a partir dos conceitos e teorias estudados,
gue tem como objetivo identificar os fatores que afetam positiva e negativamente o0s
colaboradores de qualquer organizacdo durante periodo de crise financeira.

Palavras Chave: Colaborador. Crise. Motivacao. Lider.



ABSTRACT

The objective of this work was to identify the main hygienic and motivational factors
that positively and negatively influence the employees of any organization in financial crisis.
This work was based on the research of bibliographical references of the areas of
Organizational Management and Psychology, where the concept of motivation was deepened,
differentiating it from incentive. Motivation has a totally individual and intrinsic character,
since each individual is differentiated by experiences, values and needs. The characteristics of
demotivation, dissatisfaction and frustration were delineated. The main motivational theories
have been described, classified in content theories and process theories. These were correlated
with the main intervening factors in employee satisfaction during periods of crisis, both
organizational (extrinsic) and individual (intrinsic). The role of the leader as an influencer,
driver and listener is essential in the turbulent periods of the organization to identify and assist
those who feel weakened by the crisis. The recognition of the factors causing satisfaction and
dissatisfaction in the organization is essential for the preparation of preventive or corrective
measures. Such identification can be instrumented from the application of a research
questionnaire, which must be elaborated specifically for this moment and environment. It was
proposed a questionnaire elaborated from the concepts and theories studied, which aims to
identify the factors that positively and negatively affect the employees of any organization
during a period of financial crisis.

Key Words: Employee. Crisis. Motivation. Leader.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — FLUXO DA NECESSIDADE..........ccooiiiiii e 5
FIGURA 2 — PIRAMIDE DAS NECESSIDADES DE MASLOW.........ccccevviveieeierereieieians 8
FIGURA 3 — TEORIA DE HERZBERG.......cocoiiiiiiiicee s 11
FIGURA 4 — TEORIA DA EXPECTATIVA ... 13

FIGURA S —ESTILOS DE LIDERANGA......ccoiii s 23



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - TEORIA DA EQUIDADE.........c..cciiiiiiii s
QUADRO 2 — DIFERENCAS ENTRE GERENTE E LIDER........cccccocoveveieiciereeiee e,

QUADRO 3 - CARACTERISTICAS DOS ESTILOS DE LIDERANCA.............ccooee.... 24



SUMARIO

L INTRODUGAO. ..ottt sttt sttt sttt 1
I (0] o] (<] o 1 - SRR 1
1.2 ODJEEIVO ..ttt bbbt bbb 2
1.3 DelimitaC80o 0O TEMA......cceeiieeieiie e et re e ae e sreenre e 2
1.4 JUSTIFICAEIVA . ...veveee ettt bbbttt bbb b et e neens 2
1.5 MBLOUOIOGIA. ...ttt bbbttt bbbt 3
1.6 Forma de Desenvolvimento do trabalno...........ccccceiveiiiiiiie e 3

2. TEORIAS MOTIVACIONALIS ...ttt 4
2.1 Teorias Motivacionais de CONEUUO .......ccuerveiiiiiiiieieie e 6

2.1.1 Teoria da hierarquia das NECESSIAAUES...........ccuiiiieieieie e 7
N A =T T =t SRS 9
2. 1.3 TEOMAS X B Y ceieiieieie ettt ettt sttt et st b ekt e bt r ettt ettt reenes 9
2.1.4 Teoria da personalidade adulta..............cccocoiiiiieiiicc e 10
2.1.5 Teoria doS dOIS TALOIES.........cieiiereee ettt sre e neenreeneeas 11
2.1.6 Teoria das necessidades adqUITIAAS ..........ccovriiirieierieie e 12
2.2 Teorias Motivacionais 08 PrOCESSO ........ccveiveiiiiiiiieieeieiesiesie sttt sae st snesresreens 12
2.2.1 Teoria da expectativa 0U EXPECLANCIA..........cccvveieeiiiieiee e et se e 13
2.2.2 Teoria da eQUIAAE. ..........coiiiiieeiee ettt 14
2.2.3 Teoria do estabelecimento de ODJEtIVOS..........ccoiiiiieiiic e 16
2.3 Consideragies SODIE @S TEONIAS ....c..eiviiieieriesieee ettt bbb e 16

3. FATORES DE INFLUENCIA COMPORTAMENTAL DURANTE CRISE

FINANCEIRA ORGANIZACIONAL ...ttt 17
3.1 FAtOres OrganiZaCiONAUS .........ecueeueerieieieriesie sttt sttt ettt e bbb bbb enes 19

3.1.1 Infraestrutura e salide OCUPACIONAN ............cceiiiiieiicc e 19
3.1.2 Downsizing e freezing de CONratagies ... .....covereerueriiiieieeie et 19
3.1.3 MEritOCracCia € SAIANIO .......cceiuiiieiieieie ittt 20
3.1.4 Relacionamentos INTEIPESSO@IS .. ...veveieerreerrerriesreeiesiesreesseeseesraesseeeesseesseessesseesseensens 21
3L L5 LEOBIANGA ...ttt bbbt bt n bbb 21
3.2 FAtOres INAIVIAUAIS ......c.coiuieiiiiiiiieie et sttt nre s 25

3.2.1 Funcdo, atividades e responsabilidades..........ccccovevviieiieii e 25



3.2.2 Reconhecimento, auto realizacao e crescimento pessoal ..........cccccvevvvevveieiiieseennns 26

4. PESQUISA DIAGNOSTICA COMPORTAMENTAL ...oooovvveveieeeeeeeeeesee e 27
5. CONCLUSODES.......ooieiieteeee ettt 29
6. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS .....oooveveveeeveeerererans ERRO! INDICADOR NAO DEFINIDO.
7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ooiiiieeeeeeseseesieseieesiesissssessesssss s 30
I 2 =1 N1 ] =TT 32

0. ANE X O S ..o ERRO! INDICADOR NAO DEFINIDO.



1. INTRODUCAO

Buscar produtividade para ganhar em rentabilidade, diferencial competitivo,
sustentabilidade, é lugar comum para as organizacdes. Porém muitas delas se baseiam apenas
no bindbmio produtividade-lucratividade, o que as leva a esquecer de que o gerador de
movimento para o avanco de qualquer empresa é o fator humano. Entender como 0s
individuos funcionam, o que os motiva e satisfaz, descobrir suas capacidades e utilizar-se
delas, sdo fatores importantes para ter colaboradores engajados e direcionados a0 mesmo

objetivo da organizacao.

Apesar de ser palavra amplamente utilizada no jargdo organizacional, a motivacao é
confundida com a palavra incentivo, ¢ utilizada como receita para curar alguma “doenga” pela
qual a organizacdo esté sofrendo, é aplicada em alguma palestra ou num treinamento de final
de semana com o intuito de realizar mudancgas no comportamento dos colaboradores. Também
é lembrada nos momentos de crise, onde as organiza¢fes normalmente trabalham de forma
muito mais enxuta, com foco na reducdo de custos, e buscam aumento de produtividade.
Quando a crise se estende para 0 ambiente externo a organizacdo, como recentemente
acontece no Brasil, a instabilidade e inseguranca tomam conta do sentimento dos
colaboradores, afetando diretamente a forma como trabalham. Além disso, a falta de
lideranca, de vis&o, de infraestrutura de trabalho, a distancia nos relacionamentos e a falta de

reconhecimento séo alguns dos fatores que parecem agravar as crises na motivacao.

Dessa forma, serd realizada uma investigacdo acerca dos fatores higiénicos e
motivacionais que intervém no processo comportamental de colaboradores em uma
organizacéo ficticia afetada por crise financeira. Sera sugerido um questionario aplicavel aos
colaboradores que busca aprofundar o conhecimento e opinides em relagdo ao momento

presente na relacdo colaborador-organizacao.

1.1 Problema

Diante de tantos fatores intervenientes no comportamento do colaborador dentro da

organizacdo, cabe aprofundar-se naquilo que a motivacdo representa para cada um deles.



Portanto busca-se nesse trabalho identificar a resposta para a seguinte questdo: quais Sdo 0s
fatores que afetam positiva e negativamente os colaboradores durante periodo de crise?

1.2 Objetivo

O objetivo geral deste trabalho é analisar e identificar os fatores higiénicos que
intervém na motivacdo de cada colaborador em uma organizagdo assolada por crise

financeira.

Os objetivos especificos estdo relacionados ao esclarecimento do conceito de
motivacao, a analise de suas principais teorias e autores, analisar o papel do lider, conceituar
crise e, a partir desta investigacdo teorica, propor um questionario investigativo motivacional
com aplicabilidade aos colaboradores de qualquer organizacdo que esteja passando por crise

financeira.

1.3 Delimitacéo do tema

O presente trabalho tem como aplicabilidade de estudo empresas de médio a grande
porte que passam por um momento de crise. Apesar de também ter aplicabilidade em
empresas menores, estas normalmente possuem cadeia hierarquica e estrutura menores, o que
leva a uma maior proximidade de relacionamento entre proprietarios/gerentes e
colaboradores. Como o ponto principal € a realizagdo de um diagndstico comportamental
do(s) colaborador(es) cuja organizacdo enfrenta uma crise, o universo de aplicabilidade se

amplia.

1.4 Justificativa

A identificacdo dos fatores higiénicos e motivacionais dos colaboradores a partir de
uma pesquisa comportamental possibilita a criacdo de um plano de acdo direcionado, tendo
como objetivo principal identificar esses fatores e viabilizar novas formas de trazer satisfagdo

ao colaborador. Outro objetivo importante da aplicacdo do questionario € promover uma



autocritica a partir de questdes especificas, buscando um didlogo que possibilite um equilibrio
de expectativas nesse momento de instabilidade.

1.5 Metodologia

O presente trabalho foi desenvolvido a partir de revisdo bibliografica, quando foram
pesquisados e utilizados autores de renome no campo da administracdo e discutidas as
principais teorias motivacionais. Tambeém foram brevemente expostos os temas lideranca,
crise e caracteristicas de pesquisa. Partindo dos conceitos e arcabouco tedrico, foi elaborado
um questionario com o intuito de esclarecer e diagnosticar a visdo especifica de um grupo de

colaboradores de qualquer organizacdo que esteja enfrentando momento importante de crise.

1.6 Forma de Desenvolvimento do trabalho

No primeiro capitulo do estudo bibliografico serdo explicados o0s conceitos de
motivacdo e incentivo, bem como diferenciados os termos frustracdo, insatisfacdo e
desmotivacdo. Também serdo explanadas as principais teorias motivacionais, diferenciando-

as entre as teorias de conteudo e de processo.

No segundo capitulo, serdo identificados os principais fatores higiénicos e
motivacionais que influenciam os colaboradores de forma positiva ou negativa, relacionando-

0s com 0 momento de crise financeira da organizagéo.

No terceiro capitulo, serdo conceituados 0s termos pesquisa e questionario,
caracterizando-0s como instrumento viavel na analise de comportamento de colaboradores

que enfrentam crise financeira em suas organizacoes.



2. TEORIAS MOTIVACIONAIS

O mundo corporativo conta com varias ferramentas que prometem alavancar a
produtividade dos colaboradores, como automacoes, treinamentos, otimizacdes e melhorias de
processos, aplicativos, softwares, planilhas e formulas, etc. Embora tudo isso seja importante,
e certamente auxiliam significativamente, € necessario lembrar que essas ferramentas
precisam ser criadas, desenvolvidas e operadas por alguém. Ferramentas sdo desprovidas de
sentimentos, criatividade e ndo sdo capazes de realizar analises subjetivas. Em outras
palavras, mais importante do que todas as ferramentas citadas é o fator humano no ambito

organizacional.

Quando se discute sobre o fator humano nas organizag6es, facilmente associamos a um
tema muito difundido e discutido, porém, de certa forma, até mesmo negligenciado: a

motivacao.

Motivacdo refere-se aos fatores que provocam, canalizam e sustentam o
comportamento de um individuo, conforme Stoner e Freeman (1999 apud CAVALCANTI,
2009, p.86). Ja para Lévy-Leboyer (1990 apud CAVALCANTI, 2009, p.86), um conceito
mais simples, ela reflete a quantidade de tempo e atencdo dedicados pelo colaborador em suas
atividades. A palavra motivacdo deriva do latim motivus, que significa “o que desloca, o que

faz mudar de lugar”.

Bergamini (2008) cita a motivacdo como um aspecto intrinseco do individuo a partir
de suas experiéncias, necessidades e desejos. No entanto, fatores existentes no ambiente
podem servir como meio para satisfazer essas necessidades internas e permearem Seus
comportamentos. Segundo Bergamini (1990), cada pessoa é portadora de um estilo de
comportamento motivacional. Por esse fato, ndo caberia generalizar os fatores motivacionais
de um individuo em relagdo a um grupo. Infelizmente acontece frequentemente nas

organizagoes.

Myers (1999 apud FIORELLI, 2006) cita que a motivagdo contém raizes emocionais,
ligadas as emocdes positivas geradas pela realizacdo, e cognitivas, relacionadas com a

atribuicdo das realizacGes a propria competéncia e esforgo.

Moscovici (1995 apud FIORELLI, 2006) sugere que a motivagdo humana é constante,

infinita, flutuante e complexa, e assim que um desejo é sanado, surge outro.



Robbins (2004) define motivagcdo como uma funcao de trés elementos-chave — esforco,
objetivos organizacionais e necessidades. Este Ultimo esta relacionado a um estado interno
que faz com que alguns resultados parecam atraentes. Uma necessidade ndo-satisfeita cria
tensdo, que estimula um impulso interno, que por sua vez gera um comportamento de busca a

objetivos especificos, que, se alcancados, satisfardo a necessidade e reduzirdo a tensao (figura

1).
Necessidade Tensso Imoulsos Comportamen Necessidade
ndo satisfeita p to de busca Satisfeita

Figura 1. Fluxo da necessidade
Fonte: Adaptado de Robbins (2004, p. 204).

Apds tantas definicdes, fica claro que a motivacao tem carater individual, variando em
cada situacdo, e estd relacionada com as experiéncias e valores de cada um gerando
“movimento” em busca da satisfacio de um desejo/necessidade. Também ¢ importante
conceituar o termo incentivo, que € muito confundido com motivacdo. Segundo Rocha (1995,
p.333), incentivo é aquilo que leva ou excita a fazer alguma coisa. Pode ser descrito como o
estimulo externo ao individuo, que busca criar ou provocar um “movimento” interno de
motivacao.

Fica explicito aqui que ninguém motiva ninguém, que o gerente ndo motiva 0 seu

colaborador até que este acredite haver uma necessidade a ser suprida.

Mas por que se fala tanto em motivacdo no ambiente organizacional? Quais sdo as
consequéncias positivas e negativas quando ela esta presente ou ausente nos colaboradores?

Qual é o segredo para manté-la ali, na sua equipe?

Sdo algumas das varias perguntas as quais muitos gestores ainda procuram respostas,

como se houvessem receitas.

O colaborador motivado produz mais, com qualidade, € comprometido com a
organizacdo, se faz presente, busca solugdes, atenta aos custos, tende a ser criativo,

colaborativo. J& o colaborador desmotivado ndo atende a essas caracteristicas.

Royal (2012) diferencia frustracdo, desmotivacéo e insatisfacao:



- Frustracdo: é uma resposta emocional ocasionada pela alta expectativa e pelo desejo
de realizagdo, que ndo acontecem. Decorre da incapacidade de se ter sucesso em seu papel
devido as barreiras organizacionais ou a impossibilidade de aplicar a maior parte de seus

talentos, habilidades e capacidades ao seu trabalho.

Para que haja frustracdo, deve haver primeiramente o0 engajamento, a motivagdo, o

comprometimento de buscar o sucesso da tarefa, de um projeto e da organizacao.

- Desmotivacdo: esse € 0 ponto em que ndo ha compromisso com 0 sucesso da

organizacdo, em que o colaborador simplesmente ndo se importa com o0s acontecimentos, faz
suas tarefas sem afinco e possivelmente ndo utilizar& nem metade de sua capacidade e

habilidade para fazer diferenga.

- Insatisfacdo: aqui o colaborador apresenta sentimento(s) negativo(s) com relacdo a
organizacdo, tem facilidade em reclamar de acontecimentos, € reativo, torna-se contrario a

varias situacOes e tende a causar aborrecimentos.

Colaboradores que se enquadram em qualquer uma dessas trés caracteristicas tendem a
deixar a empresa. Porém o frustrado é aquele que certamente fara mais falta, por seu alto
comprometimento e senso de contribui¢do. Ndo aguentara por muito tempo a subutilizacdo de
suas habilidades e capacidades, ainda mais se ele entende que corre o risco de estar minando o

futuro de sua carreira.

A seguir, serdo apresentadas as principais teorias da motivacgéo, classificadas como teorias de

conteldo e teorias de processo.

2.1 Teorias Motivacionais de Contetido

A busca pelo entendimento do comportamento humano no trabalho iniciou por volta
da década de 20, quando foram iniciados os Estudos de Hawthorne. A experiéncia consistia
em mensurar a produtividade de um grupo controle que experimentou mudancgas nas
condicGes de trabalho, como pausas, lanches e saidas antecipadas. A produtividade aumentou,
e os teoricos da época - Elton Mayo e Fritz Roethlisberger — acreditaram que tal aumento fora

causado pelas melhorias de condicdes de trabalho.



Os beneficios foram retirados e as condi¢bes voltaram ao que eram antes da
experiéncia, no intuito de perceber se afetaria negativamente a producéo daquele grupo. Para
surpresa geral, a produtividade continuou crescendo. Dessa forma, concluiu-se que 0s
aspectos fisicos do trabalho sdo importantes, porém o que as fazia produzirem mais era o fato
de se sentirem importantes pela participacdo na pesquisa, 0 sentimento de socializagéo e
valorizag&o no ambiente de trabalho.

A partir desse estudo, o componente psicolégico passa a ser encarado como fator
importante nas relagcdes de trabalho, gerando 0 movimento de relacdes humanas nas décadas
de 50 e 60 (SCHERMERHORN, 2007). A partir de entdo, muda o enfoque do mecanicismo
pregado pela Administracdo Cientifica e busca-se o entendimento das relagdes humanas.

As primeiras teorias relacionadas a motivacdo foram desenvolvidas nessa época, com
o enfoque nas necessidades internas dos colaboradores, e sugerindo que estes agem para
satisfazé-las. Essas sdo caracterizadas como teorias de contetido e serviram como base para o
desenvolvimento de teorias lancadas posteriormente. Apesar de haver criticas sobre sua
aplicabilidade, ainda sdo utilizadas para explicar a motivacdo no ambiente organizacional
(ROBBINS, 2004).

2.1.1 Teoria da hierarquia das necessidades

Esta é uma das teorias mais conhecidas e difundidas quando se busca aprofundamento

no estudo das motivagdes.

Abraham Maslow, psicologo, desenvolveu sua teoria baseada nas necessidades
humanas, onde necessidade é uma caréncia fisioldgica ou psicoldgica que o individuo busca
satisfazer. Ele divide as necessidades em 5, ordenando-as hierarquicamente desde o nivel
mais basico até o nivel maximo (SCHERMERHORN, 2007; VERGARA, 2011):

Necessidades inferiores

1 - Necessidades fisiologicas: Esse é o nivel mais basico, onde ha necessidade de

suprir a caréncia de sono, fome, sede, saude.

2 - Necessidade de seguranca/estabilidade: se enquadram nesse nivel as caréncias
relacionadas a protecdo e seguranca, estabilidade, integridade fisica e emocional, como

salario, moradia, plano de satde, emprego.



3 - Necessidades sociais: estdo relacionadas a necessidade de amor, aceitacéo,

integracdo, participagéo, afeto, pertencimento.
Necessidades superiores

4 - Necessidades de estima: aqui as caracteristicas principais estao relacionadas a auto-

estima, independéncia, realizacdo, liberdade, status, prestigio, respeito, reconhecimento.

5 - Necessidades de auto-realizacdo: chegamos ao topo da pirdmide sugerida por

Maslow, onde as caréncias estdo relacionadas a utilizacdo do maximo de habilidades e

criatividade, busca-se atingir os mais altos niveis de sua capacidade.

De acordo com Maslow, sdo esses 0s niveis de prioridade do ser humano, onde uma
necessidade inferior deve estar minimamente satisfeita para que outra de nivel superior possa
emergir (figura 2). Sendo assim, a necessidade satisfeita ja ndo é mais agente motivador para

o individuo.

Satisfacdo fora do Satisfacdono
trabalho trabalho

Trabalho desafiante
Diversidade e autonomia
Participacdo nas decisbes
Crescimento pessoal

Educagdo Continua
Autonomia

Lazer e viagens
Crescimento Pessoal

Reconhecimento
Responsabilidade

Orgulho e reconhecimento
Promocdes

* Aprovacgdo da familia
* Aprovacio dos amigos Estima
¢ Reconhecimento da comunidade

Familia
Amigos
Grupos Sociais
Comunidade

Liberdade
Seguranca da violén
Auséncia de polui
Auséncia de gu

Amizade dos colegas
* Interagdo com clientes
+  Supervisor agradavel

* Trabalho seguro
*  Remuneragdo e beneficios
Permanéncia no emprego

Comida .
Agua
Sexo .
Sono e Repouso

Horério de trabalho

Fi5i0|6gicas * Intervalo de descanso

Conferto fisico

Figura 2: Pirdmide das necessidades de Maslow
Fonte: adaptado de site rela¢cbes humanas e administragéo

Apesar de ser amplamente conhecida e englobar as principais caréncias do ser humano,
ser intuitiva e de facil entendimento, a teoria de Maslow ndo leva em consideracdo as
complexidades e particularidades dos individuos. Ela é inflexivel quando caracteriza a

hierarquizacio das necessidades. E importante também considerar que n&do houve



comprovacéo desta teoria, pois as pesquisas ndo a validaram de forma concreta. (ROBBINS,
2004, 2006). Apesar das criticas, esta teoria contribui positivamente, pois lista as necessidades
de forma geral, facilitando a analise quando se busca um diagnéstico mais superficial e

generalizado.

2.1.2 Teoria ERG

Formulada a partir da teoria de Maslow e também desenvolvida em formato de
hierarquia, a teoria ERG (Existence, Relatedness, Grown) foi proposta pelo psicélogo Clayton
Alderfer e reduz a 3 as categorias de necessidades (SCHERMERHORN, 2007):

- Necessidades existenciais — desejo por bem-estar fisioldgico e material.
- Necessidades relacionais — desejo por relac@es interpessoais satisfatorias.

- Necessidades de crescimento — desenvolvimento do potencial individual, crescimento

pessoal.

Diferente da teoria de Maslow, Alderfer sugeriu que, quando ha frustracdo nas
necessidades de nivel mais alto, as necessidades de nivel inferior retornam, mesmo que
tenham sido satisfeitas anteriormente. Esse é o principio de frustracdo-regressao. Enquanto
para Maslow havia uma progressdo crescente na hierarquia de necessidades, para Alderfer o
“movimento” ¢ mais complexo possibilitando a regressdo a uma necessidade anterior. Ou
seja, qualquer necessidade pode influenciar o comportamento individual em determinado

momento.

2.1.3 Teorias XeY

A teoria lancada por Douglas McGregor na década de 60 propde 2 visdes
diferentes sobre o colaborador (SCHERMERHORN, 2007; ROBBINS, 2004):

e Teoria X — Visdo negativa — Colaboradores ndo gostam de trabalhar e evitardo o

trabalho sempre que possivel, ndo tem ambigdes, sdo irresponsaveis e reativos,

precisam ser controlados e coagidos a trabalhar.
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e Teoria Y — Visdo positiva — Colaboradores gostam de trabalhar, e o acham tao
natural quanto descansar ou se divertir, podem demonstrar autocontrole, aceitam e

desejam responsabilidades, sdo criativos e tém capacidade de tomar decisoes.

McGregor sugere que 0s gestores abandonem a visao negativa (Teoria X), e adotem a
visdo positiva (Teoria Y). Para o tedrico, quando o gestor adota uma das 2 visdes citadas, todo
seu comportamento para com seus colaboradores sera baseado nas suas respectivas premissas,
fato que levaré os colaboradores a responderem de acordo com a expectativa do gestor. Ou
seja, podem ocasionar as chamadas profecias autorrealizaveis. Por exemplo, se um gestor
adota a visdo negativa, tendera a ser mais rigido e controlador, inflexivel. Tal postura
provocara insatisfacdo no colaborador, bem como reatividade dentre outras caracteristicas

citadas anteriormente, mesmo estas ndo sendo caracteristicas predominantes deste individuo.

Realizando um paralelo com a teoria de Maslow, a Teoria X parte do principio de que
as necessidades de niveis inferiores dominam os individuos. Ja a teoria Y se caracteriza pela

dominéncia das necessidades de niveis superiores.

E também uma vis&o simplista, porém positiva quando o assunto é forma de gestdo. A
teoria X nos remete aos tempos de Administracdo cientifica, quando a forma de gestdo estava
baseada em controles e puni¢des. Apesar de terem se passado mais de 100 anos da publicacdo
do livro “Principios de Administra¢ao Cientifica”, escrito por Frederick Taylor, ainda sdo
identificadas organizacdes e/ou “chefes” habituados com essa retrograda forma de gestdao. E
as respostas a esse formato de gestdo também sdo negativas por parte dos colaboradores,
criando um ciclo de comportamentos ruins e limitantes para o relacionamento organizacional.

E 0 que preconiza a teoria de Chris Argyris.

2.1.4 Teoria da personalidade adulta

Chris Argyris também utiliza uma abordagem baseada na natureza humana, conforme
exposto por outros tedricos. De acordo com ele, as pessoas devem ser tratadas de forma
madura e positiva, como adultos responsaveis, e assim serdo produtivas. Sugere 0 aumento de
responsabilidades na sua funcdo, variedade de tarefas, adequacdo dos lideres para que
acontega maior interacdo entre as outras pessoas. Os acontecimentos negativos como
absenteismo, rotatividade, reatividade, dentre outros, podem ser decorrentes do chogue entre a
forma de gestdo e as personalidades adultas maduras (SCHERMERHORN, 2007).
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2.1.5 Teoria dos dois fatores

Também conhecida como teoria da higiene-motivacdo, foi proposta pelo psicologo
Frederick Herzberg apos resultado de sua pesquisa, onde questionou as pessoas sobre aquilo

que as estimulava e aquilo que as desestimulava no trabalho.

Ap0s a organizacao e categorizacao das respostas, Herzberg identificou que a maioria
das respostas daquilo que as estimulava e causavam satisfacdo no trabalho estavam
relacionadas a natureza da propria funcdo e a si mesmos: progresso, responsabilidade, auto

realizacdo. Esses sdo os fatores motivacionais.

Sobre os fatores que as desestimulava e causavam a insatisfacdo com relacdo a seu
trabalho, identificou, em sua maioria, fatores externos a elas: salario, supervisao, politicas e
administracdo da organizacdo, condicGes de trabalho. Esses foram caracterizados como

fatores higiénicos.
A partir dessas informagdes, Herzberg concluiu que (figura 3):

- se satisfeitos os fatores motivacionais, ha satisfacdo. Se ndo satisfeitos, os colaboradores

tenderdo a ndo-satisfacdo, que é diferente da insatisfacao.

- se satisfeitos os fatores higiénicos, os colaboradores ficam ndo-insatisfeitos, que nao

significa satisfacdo. Se os fatores higiénicos ndo sdo cumpridos, vem a insatisfacao.

Fisdo Tradicional

satisfacdo msatisfacio

Visdio Herzberg

[ Fatores Motivacionais -
satisfagcdo nio-satisfacio
[ Fatores Higiénicos _
nio-insatisfacdo nsatisfacio

Figura 3: Teoria de Herzberg
Fonte: adaptado de Robbins (2005, p. 146)
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Portanto, para Herzberg, deve-se alcancar a motivacdo agindo sobre os fatores que
causam satisfacdo: realizacdo, reconhecimento, senso de responsabilidade, oportunidades de

desenvolvimento e crescimento pessoal.

Se houver melhorias nos fatores higiénicos (condicGes de trabalho, politicas e regras
da organizacao, relacfes amigaveis no trabalho, salarios e beneficios), estes apenas evitardo a
insatisfacao.

2.1.6 Teoria das necessidades adquiridas

A teoria desenvolvida por David McClelland também se baseou em necessidades,
sendo elas definidas da seguinte forma:

- Necessidade de afiliacdo — desejo de estabelecer relacionamentos interpessoais

saudaveis, onde haja cooperacdo e alto grau de compreensdo mutua.

- Necessidade de poder — é o desejo de ser responsavel, controlar e influenciar outras
pessoas. Prestigio também pode entrar neste rol. E possivel dividir essa necessidade em 2:

-- Necessidade de poder pessoal: manipular pessoas por gratificacdo pessoal.

-- Necessidade de poder social: influenciar pessoas para atingir objetos coletivos

maiores.

- Necessidade de realizacdo — € buscar a exceléncia, realizacdo e dominio de tarefas

complexas.

Fazendo um paralelo com a teoria das necessidades de Maslow, a teoria de McClelland
ndo sugere que a motivacao ocorra de forma hierarquica. E infere que as necessidades podem

ser desenvolvidas durante a vida, apos experiéncias e aprendizados individuais.

2.2 Teorias Motivacionais de Processo

As teorias motivacionais de conteddo trazem o componente humano e suas
necessidades no ambiente organizacional, e como satisfazé-las. Ja as teorias de processo se

baseiam nos processos de selecdo das agdes comportamentais (SOBRAL, 2013). Ou seja, séo
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as formas de anélise e pontos de vista 0s quais conduzem um individuo a determinada escolha

e tomada de decisdes. Isso ocorre de forma consciente.

2.2.1 Teoria da expectativa ou expectancia

Victor Vroom desenvolveu na década de 60 sua teoria acerca da motivagdo, onde
relaciona esforgo e recompensa. ROBBINS (2006) explica que o esforgo individual para
alcancar um determinado nivel de desempenho depende de sua expectativa em relacdo a
recompensa obtida. Quanto maior sua expectativa pela(s) recompensa(s), maior sera seu
esforgo para maximizar seu desempenho e atingir seu objetivo. Essa teoria € explicada em trés
relagbes (SCHERMERHORN, 2007; SOBRAL, 2013):

e Relacao esforgo-desempenho (Expectancia) — A percep¢éo do individuo de quanto
esforgo sera necessario para atingir um desempenho que julgue suficiente.

e Relacdo desempenho-recompensa (Instrumentalidade) — A expectativa de que o
desempenho realizado seja suficiente para alcangar o resultado desejado.

e Relacdo recompensa-metas individuais (Valéncia) — A atracdo que a recompensa
exerce sobre o individuo, ou o grau que esta recompensa trara de satisfacdo as suas

metas pessoais.

Schermerhorn (2007) chama a atengédo para a equacao dessas relagdes para se atingir a
motivacdo: M = E x | x V, conforme a figura 4. Para que se chegue a motivacdo, é
imprescindivel que ndo tenhamos valores zeros em nenhum desses fatores, por se tratar de
uma multiplicacdo. Ou seja, todos os fatores (E, | e V) devem ser levados em consideracéo e

potencializados para que se chegue ao objetivo (M).
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Expectancia X | Instrumentalidade | X Valéncia = Motivacao
Percepcdode Crencade quea E o valor que Produtoda
gue os esforgos obtencdodo a pessoa expectancia,

levardoao resultado esta atribui ao instrumentali
resultado ligadaauma incentivoou dadee
desejado. recompensa recompensa valéncia
Esforgo - Desempenho - Recompensa - Metas Pessoais
Individual Individual Organizacional (direcionadas pela motivagdo)

Figura 4: Teoria da expectativa
Fonte: Carvalho, 2014.

Segundo ROBBINS (2005, p.148), essa teoria ajuda explicar o porqué alguns
trabalhadores ndo se sentem motivados e se esforcam minimamente para continuarem
empregados. Outro ponto importante é o carater individual das recompensas, onde o sujeito A
se satisfaz com uma recompensa X, e 0 sujeito B com a recompensa Y. Primeiramente,
muitos lideres ndo identificam as recompensas de cada colaborador. O segundo ponto € a
dificuldade das organizacOes em adequar e cumprir com essas recompensas de forma
individual. Como exemplo, uma recompensa atraente para o individuo A pode ser o dinheiro
referente aquelas horas extras trabalhadas. Para o individuo B, sua preferéncia seria de receber

uma folga em outro dia referente as mesmas horas extras realizadas.

A explicacdo desta teoria faz sentido para entender alguns casos de motivacgdo, porém,
como as outras teorias, ndo de forma generalizada. Também se mostra uma teoria um tanto
idealista, pois as organizacdes avaliam varios outros critérios do que apenas o desempenho de
seus colaboradores. Porém pode se adequar a cargos comerciais, com metas e remuneracdes

variaveis de acordo com o desempenho.

2.2.2 Teoria da equidade

J. Stacy Adams desenvolveu a teoria da equidade, que consiste na percepgdo que o
individuo tem da justica/equidade com que ele ou outro colaborador é recompensado
(salario, beneficos, reconhecimento, vantagens, etc.) a partir de um esforco (desempenho,
talento, tempo, capacidades, etc) (SOBRAL, 2013; VERGARA, 2011).
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Como exemplo, hd uma comparacdo subjetiva entre o que o colaborador A produz
ganhando X, e o0 que o colaborador B produz recebendo 2X. Se houver o julgamento de que
os salarios estdo adequados aos resultados dos dois colaboradores, hd um senso de justica e
igualdade. Porém, se ha discordancia entre a relacdo esfor¢co-recompensa comparada com a do
outro colaborador, identifica-se uma desigualdade, gerando um sentimento negativo. A partir
dai, é possivel que haja uma reducdo no esforgo, uma forma de reequilibrar a injustica

identificada.

O quadro (quadro 1) abaixo ilustra as comparacdes entre individuo A e individuo B:

Comparagdo Percepcdo

A<B Julga-se injusticado
A=B Izualdade

A>B Julga-se culpado por obter

maior recompensa

Quadro 1: Teoria da equidade
Fonte: Sobral, 2013.

O individuo pode se comparar com colegas de trabalho da mesma area ou areas
diferentes, vizinhos, amigos de outras empresas e até mesmo empregos antigos em outras
organizagfes. Quando identificada alguma injustica, espera-se alguma(s) das respostas
listadas abaixo (ROBBINS, 2005):

1- Modificar contribui¢des — reduzir ou aumentar esforco.

2- Modificar resultados — aumentar ou reduzir qualidade.

3- Distorcer auto-imagem — julgar que trabalha mais ou menos do que 0s outros.

4- Distorcer imagem de colegas — julgar que colegas trabalham mais ou menos que vocé.

5- Buscar outra referéncia — Deixar de comparar com o individuo D, e comparar com
individuo C para equilibrar o julgamento.

6- Desistir — deixar de executar suas func¢bes de forma satisfatoria e até mesmo pedir

demissao.

A teoria da Equidade explica como se da o comportamento humano em muitos casos
de injustica e desigualdade (salérios, relacionamentos, beneficios, reconhecimento) nas
organizacOes, apesar de que algumas pessoas ndo sao sensiveis a essas comparacfes e ndo

chegam a perceber desigualdades.
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2.2.3 Teoria do estabelecimento de objetivos

Edwin Locke desenvolveu a teoria do estabelecimento de objetivos no final da década
de 1960, onde sugere que a busca por um determinado objetivo é a maior fonte de motivacéo
no trabalho. Os objetivos devem ser conscientes, especificos, atraentes, desafiantes e
palpaveis (dentro de suas habilidades e capacidades) para que estimulem a realizacéo.
Também devem ser quantificaveis e mensuraveis, para que seja possivel identificar a
proximidade de seu cumprimento (SOBRAL, 2013).

E importante ressaltar que, para que o objetivo se torne uma forca motivacional
poderosa, as caracteristicas citadas anteriormente devem estar presentes. Esta teoria pode ser
reconhecida e recomendada em tarefas especificas ou até mesmo em alguns tipos de empregos
e/ou fungdes. Porém nao necessariamente trardo satisfacdo de forma generalizada no trabalho
(ROBBINS, 2005).

2.3 Consideracdes Sobre as Teorias

Bergamini (1990) critica a maioria das teorias motivacionais por serem puramente
cientificas e, principalmente, ndo se aprofundarem na dimensdo mais intrinseca da natureza
humana. As pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelos mesmos motivos. Portanto trata-las
em pé de igualdade significa negar a realidade das diferencas individuais. Caracteristica forte
também para LEVY-LEBOYER (1984), que propde que a propria existéncia da motivagédo
estara estreitamente ligada a maneira pessoal pela qual cada um percebe, compreende e avalia

sua propria situacdo no trabalho.

N&o é possivel utilizar uma Unica teoria que explique de forma global a motivagéo ou a
falta dela no ambiente organizacional. Contudo, essa gama variada de teorias expde diversos
conceitos, caracteristicas e oportunidades de identificar aquilo pode ser desfrutado, explorado,
aprimorado e evitado no ambiente de trabalho. Estudadas de forma isolada ou combinadas,
essas abordagens sdo encontradas e/ou se aplicam em determinadas situacdes, em diferentes
ambientes organizacionais e culturais, diferentes momentos da organizagdo, diferentes
modelos de gestdo e tipos de liderancas, diferentes tipos de funcgdes, perfis distintos de

colaboradores.
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3. FATORES DE INFLUENCIA COMPORTAMENTAL DURANTE

CRISE FINANCEIRA ORGANIZACIONAL

O Brasil atualmente estd em meio a uma crise financeira e politica, que reverbera suas
consequéncias no cenario social e organizacional. Esquemas de corrup¢do e mudancas na
politica, economia desaquecida e alto nivel de desemprego, empresas demitindo ou fechando
suas portas. Assim, a populacdo tende a economizar, gastar apenas com 0 necessario, e a roda
da economia gira em menor velocidade, criando um ciclo em que o dinheiro ndo se

movimenta mais como acontecia tempos atras.

Augustine (2009) caracteriza a crise como uma mudanca repentina ou gradual que
resulta em problema urgente a ser abordado imediatamente. S&o eventos violentos e
dolorosos, que ndo devem ser confundidos com as dificuldades normais do ciclo de qualquer
negocio. Augustine (2009, p.6) classifica as crises em 4 tipos, porém com o intuito de melhor

classificar e esclarecer, serdo caracterizados em cinco os tipos de crise:

1 - Eventos naturais — eventos naturais de efeitos catastr6ficos como terremotos,

tornados, furacdes, nevascas, inundagoes, inundacdes. Ou seja, tudo aquilo que pode afetar a

infra-estrutura e comunicacdo da empresa.

2 - Imagem da empresa — adulteracédo, defeitos, contaminacdo de produtos, ou qualquer

fato relacionado ao produto que prejudique o consumidor pode gerar uma crise na imagem da
organizacdo perante o publico. Vazamentos de combustiveis e poluicdo ambiental se

enquadram aqui.

3 — Falhas tecnologicas - estamos na era da informacgdo digital. Portanto qualquer

falha relacionada a perda de dados, falhas de seguranca, falhas em servidores ou
equipamentos vitais sem backup, falhas de comunicacgéo e interface com seus stakeholders

podem desencadear grave crise na organizacao.

4 — Forcas econdmicas e de mercado — O mercado globalizado hoje é muito dindmico e

as mudancas rapidas podem pegar as organizacGes de surpresa, a partir de oscilacbes de
mercado, mudancas de tendéncias, bolhas de investimentos, crises econdmico-politico-

financeiras internas e/ou no macroambiente.
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5 — Relacionamentos de negocios — Existem muitos atores envolvidos no cenario

organizacional. Os fatores geradores de crise que se enquadram aqui podem ser a ruptura com
0 unico fornecedor de matéria-prima, a falta dela no mercado, corrup¢des internas, saida de

colaborador detentor de informac®es vitais para a continuidade do negdcio.

S&o poucas as organizacdes que possuem uma gestdo solida a ponto de se blindarem de
um momento como esse. E a parte mais importante e fragil de toda organizagdo é quem sente
a crise na pele: os colaboradores. Receio, angustia, falta de visdo e perspectiva, inseguranca
sdo palavras recorrentes para caracterizar o momento. Afetando o psicoldgico dos
colaboradores, a forma de trabalhar tende a mudar e a produtividade também € atingida.
Goleman (1996 apud BERGAMINI, 2008 p.150) esclarece que os individuos que possuem
dificuldades em controlar suas emoc@es travam batalhas internas que sabotam sua capacidade
de se concentrar no trabalho e pensar com clareza. E tamanho esfor¢o pra recobrar o
equilibrio gera um enorme desgaste fisico e mental que pode levar muito tempo a ser sanado.
E importante ressaltar que, diante da emergente ameaca e necessidade de reequilibrio, os
recursos comportamentais muitas vezes sdo mobilizados como forma de preparacdo para a

fuga ou uma possivel luta.

Toda movimentacdo da empresa durante esse periodo exacerba a inseguranca e
desconfian¢a da maioria de seus colaboradores. Sendo assim, é imprescindivel haver abertura,

clareza e transparéncia nas comunicagoes.

No intuito de aprofundar a presente andlise, sera utilizado o conceito de Herzberg para
delimitar os fatores motivacionais (fatores intrinsecos relacionados ao trabalho) e higiénicos
(extrinsecos ao trabalho). Porém estes serdo caracterizados como Fatores Organizacionais e
aqueles como Fatores Individuais. Serdo discutidos a partir de momentos de crise

organizacional, quando ocorrem demissdes, cortes de custos e freezing de contratagdes.

Cabe ressaltar que os fatores motivacionais sdo completamente individuais, e 0s
conceitos aqui explicitados séo resultados de anos de estudos e pesquisas. Porém ainda assim
podemos encontrar “pontos fora da curva”, ou seja, pessoas que nao se enquadrem nas

caracteristicas explanadas a seguir.
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3.1 Fatores Organizacionais

Esses sdo os fatores que podem gerar insatisfacdo nos colaboradores, porém, se bem
trabalhados, podem gerar um estado de ndo-insatisfacao.

3.1.1 Infraestrutura e satde ocupacional

Visando a saude, eficiéncia e 0 minimo de conforto aos colaboradores, a organizacao
deve oferecer infraestrutura adequada de trabalho, mesmo durante os momentos de crise.
Cuidados com ergonomia, fornecimento de EPI (quando ha qualquer tipo de risco a saude),
iluminacdo, ferramentas adequadas, banheiros limpos, sdo alguns dos itens primordiais para
uma boa estrutura de trabalho. Sdo a base do funcionamento de qualquer organizagao e néo
devem sofrer mudancas significativas durante periodo turbulentos. Mesmo havendo uma
consciéncia geral quanto ao momento financeiro critico, a organizacdo nao deve abrir méo
destes pontos, pois ao fazé-lo pode comunicar nas entrelinhas que economizar é mais

importante do que a seguranca e o0 zelo pelos seus colaboradores.

3.1.2Downsizing e freezing de contratacfes

Uma forma recorrente de reestruturacdo se da pelo downsizing. Traduzindo-se do
inglés, ¢ a diminuicdo de tamanho e é caracterizado pela diminuicdo no quadro de
colaboradores, acompanhado de achatamento e reorganizacdo da estrutura hierarquica, bem
como a dissolugdo ou combinacgdo de areas. Teoricamente, tais procedimentos geram reducgéo
de custos e aumento da eficiéncia operacional. Dubrin (2003, p.171) cita que os colaboradores
“sobreviventes” de um processo de demissdes em massa se sentem culpados pela partida de
seus colegas, sentem raiva da organizacdo e passam por um periodo de luto. Willingham
(2001, p. 77) complementa que as pessoas se tornam letargicas, enfastiadas e incapazes de
sentirem alguma satisfacdo antes experimentada, e chegam a questionar profundamente a
validade de suas tarefas. Mesmo ap6s a melhora das condi¢fes da organizacdo, ainda pode

haver conflito entre funcionarios e gerentes quando ha continuidade nas demissoes.

Como o foco principal € a reducdo de custos para retomar folego financeiro em um

determinado periodo de tempo, hd também um periodo de freezing (congelamento) de
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contratacdes e meritocracia. E para que isso se torne operacionalizdvel, também se faz

necessaria uma reestruturacao de politicas, diretrizes, tarefas e processos.

Em suma, o volume de trabalho é o mesmo para ser dividido entre menos
colaboradores, o que acarreta em acimulo de funcbes (algumas devem ser aprendidas),
sobrecarga de trabalho e aumento de responsabilidades. Também tende a haver um

racionamento em investimento com treinamentos.

O stress provavelmente ja esteja presente no ambiente de trabalho. Andrade e Okabe
(1996 apud BERGAMINI, 2008 p.143) conceituam o stress como qualquer estimulo nos
meios interno ou externo que gera tensdo e ameaca a integridade sociopsicossomética da
pessoa. Ou seja, 0 stress, pode ser um estimulo positivo, como € o exercicio moderado para o
corpo humano. Quando ultrapassa os limites, pode ser um fator gerador de doencas

importantes, tanto fisicas quanto psicologicas.

3.1.3 Meritocracia e salario

A pressao sobre os colaboradores remanescentes aumenta significativamente e, em sua
maioria, esperam ser recompensados financeiramente por sustentar essa nova carga de
trabalho e responsabilidade. Cria-se nesse momento a expectativa de meritocracia que tende a
ndo se cumprir, jA que o foco é a reducdo nos custos fixos da organizacdo. Ndo sendo
cumprida a expectativa, hd uma forte tendéncia a insatisfacdo e consequente desmotivacao, ja
que este colaborador vem somando outros sentimentos ruins atrelados ao processo de crise

organizacional.

O salario em si ndo € um fator motivador, ainda mais em longo prazo. Ele causa
satisfacdo nos primeiros meses apos a incursdo na organizagdo, ou ap6s um periodo curto de
tempo ap06s o recebimento de meritocracia. Quando o colaborador se acostuma ao salério,
outros fatores passam a chamar sua atencdo e intervém em seu comportamento motivacional.
O conceito de recompensa preconizado pelo behaviorismo acaba gerando um ciclo de
comportamento-recompensa, que se for descontinuado, deixa de gerar o efeito motivacional
desejado (BERGAMINI, 2008 p.56). Ou seja, ao retirar qualquer fator extrinseco, a atitude
estimulada anteriormente desaparecera, potencializando a frustragdo (VROOM, 1997).
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Outro fator importante relacionado ao salario é aquilo que propde a teoria da equidade,
quando a percepcdo de desempenho e remuneracdo de um colaborador gera insatisfagéo
qguando este compara o0 desempenho e remuneracdo de outra pessoa. Como cada colaborador
reage de forma diferente ao enfrentar algum tipo de crise ou stress, alguns se sentem
vulneraveis e tem o seu cotidiano diretamente afetado, seu desempenho cai. O colaborador
que possui maior equilibrio emocional pode se sentir sobrecarregado e injusticado, 0 que 0

leva a tentar equilibrar a situacdo por conta propria reduzindo seu esforco.

Vroom (1997) cita o caso em que Akio Morita, presidente da Sony, prefere realizar um
aumento salarial igual para todos os seus colaboradores, pois acredita que manterd todos

satisfeitos e estimulados. Porém ele mesmo caracteriza o ato como uma atitude japonesa.

3.1.4 Relacionamentos interpessoais

O periodo de crise pode unir ou desagregar grupos, dependendo de sua maturidade. A
ansiedade, o stress e a inseguranca podem afetar as relagfes, principalmente quando os
valores pessoais ndo sdo tdo fortes e o individuo busca salvar-se a qualquer preco. Pode
ocorrer aumento na competitividade, gerando enfraquecimento das relacdes amigaveis.

Cooperacao e confianca tendem a rarear neste cenario.

Pessoas com perfil colaborativo e que se satisfazem com relagOes interpessoais sadias
podem sofrer mais do que 0s outros.

Por conseguinte, o entendimento de que cada pessoa age e pensa de forma Unica,
corroborado por todo esse arcabougo tedrico, deve ser um dos principais pressupostos na linha
de gestdo de qualquer lider. Esses, por sua vez, deverdo estar preparados para conduzir seus
liderados na direcdo dos objetivos da organizacéo, principalmente quando esta enfrenta uma

fase turbulenta.

3.1.5 Lideranca

Quando se aborda o tema motivacdo, emerge em associacdo outro topico importante:
lideranca. Para Sobral (2013, p. 216), a lideranca no contexto organizacional é o processo

social de dirigir e influenciar o comportamento dos membros da organizacdo, levando-os a
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realizacdo de determinados objetivos. Robbins (2005, p. 258) complementa que a influéncia
pode ser exercida por um lider formal (nomeado pela empresa), mas também é exercida por

pessoas que possuem caracteristicas de lideranca sem cargo formal para tal.

Lafley (2008) aprofunda um pouco mais, quando caracteriza o lider como alguém
capaz de virar 0 jogo, um estrategista e criador, catalisador, integrador e humanista. A sua
visdo e seu direcionamento devem estar acompanhados da empatia, justica e da capacidade de

enxergar o potencial dos seus liderados.

O lider tem papel primordial no presente e no futuro de seus liderados, seja de forma
positiva ou negativa. Existe uma grande responsabilidade em suas maos, porém ele nédo
motiva ninguém. Conforme o conceito de motivacdo esmiucado anteriormente, esta é
individual e é decorrente de processos internos, daquilo que a pessoa concorda e busca,
daquilo que faz sentido e gera satisfacdo. Portanto cabe ao lider servir de exemplo e modelo,
de inspiracdo para que possa estimular e influenciar seus liderados. Vale ressaltar também que
ele é a principal interface do colaborador com os degraus acima da organizacdo. Ele é
responsavel por transmitir e traduzir os problemas e intercorréncias para seu nivel superior,

bem como transmitir e traduzir os objetivos e visdo organizacionais para seus colaboradores.

A lideranca muitas vezes é confundida com o gerenciamento, que se caracteriza muito
mais por um papel processual. Bennis (2010, p. 34) ainda complementa que 0s gerentes se
rendem ao contexto, enquanto o lider o domina. O quadro 2 diferencia lider e gerente em

algumas caracteristicas.
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Gerente Lider

administra inova
copia original

mantém desenvolve

cuncentragﬁu em sistemas e -
concentracao nas pessoas

estrutura
controle confianga
visao de curto alcance perspectiva de longo alcance
pergunta como e guando pergunta o que e por qué

olhos voltados para resultado olhos postos no horizonte

imediato
imita dé a origem
aceita status quo desafia status gquo
bom soldado dono de si mesmo
faz as coisas bem faz o que deve ser feito

Quadro 2: Diferencas entre gerente e lider
Fonte: Bennis, 2010 p.34.

O lider valoriza os seus colaboradores e os conhece, os desenvolve e 0s inspira a
buscar a exceléncia, cria desejo de realizacdo. Ele se preocupa em fazer com que o liderado

alcance as poderosas dimensdes criativas do potencial humano (WILLINGHAM,2001).

Do contrério, a falta de lideranca ou das caracteristicas ha pouco mencionadas pode
sim conduzir a resultados ordinarios, como também a insatisfacdo dos individuos. A falta de
visdo e de direcdo retiram a possibilidade de enxergar objetivos concretos. A desconfianca e o
autoritarismo n&o permitem aprofundamento nas relagdes. A falta de inovagéo e criatividade
geram monotonia, assim como a falta de desafios tambem. O foco nos processos caracteriza
uma visdo mecanicista. Certamente ha inimeros outros fatores que afetam negativamente o
relacionamento entre lider e liderado. Dessa forma, é compreensivel e esclarecedor que a

influéncia do lider é fundamental quando se discute motivagdo no ambiente organizacional.

Segundo Kotter (2011 apud ROBBINS, 2005), o lider tem o papel principal de ser um
agente de mudancas. Tambem é responsavel por direcionar seus colaboradores quando a crise
bate a porta da organizacdo. Tende a mediar conflitos e ser o guia nos momentos criticos.

Transmite seguranca e € bom ouvinte.

Willingham (2001, p. 103) apresenta dois tracos inerentes a um verdadeiro lider:
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1 - Sensibilidade para lidar com gente — Empatia, intuicdo e sensibilidade nas relacées.

2 - Objetividade em alcancar metas — Foco em resultados, a partir de valores, ética,

honestidade e integridade.

Esses dois tracos dispostos em um quadrante explicitam 4 estilos de lideranca,

conforme a figura 5 abaixo.

m
3 < Amigo Lider
E Alta Sensibilidade Alta Sensibilidade
g Baixa Objetividade Alta Objetividade
E
E
o Seguidor Chefe
% Baixa Sensibilidade Baixa Sensibilidade
'-_: =z Baixa Objetividade Alta Objetividade
Q m
(7, ] m

R ——_

Objetividade em alcancar metas

Figura 5: Estilos de Lideranca
Fonte: Willingham, 2001 p.104

Ter ou desenvolver as caracteristicas do quadrante Lider é privilégio de poucos. A
maioria gravita entre 0s quadrantes, possuindo caracteristicas de outros quadrantes também.
H& muitos lideres com caracteristicas de Chefe, exatamente pela falta da sensibilidade em
trabalhar com gente. Muitos deles s&o oriundos de cargos técnicos ou relacionados as ciéncias
exatas, cujas atribuicbes ndo possuem caracteristicas de lideranca. Um bom técnico néo

necessariamente se tornara um bom lider.

O quadro 3 lista as principais caracteristicas dos quatro estilos propostos por

Willingham.
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Amigo

¢ Voltado para relacionamentos

¢ Social, amigavel

¢ Escuta seletivamente

e Sincero, acolhedor

® Pouco seguro nas agdes
o Leal

* Necessita da aprovagdo dos outros

¢ Baixa objetividade em alcangar resultados
® Inseguro para tomar decisGes

o Evita conflitos

e Teme perder a aprovagdo da sociedade

® Gosta de diversdo

Lider

¢ Clareza em relagdo aos propdsitos, dire¢des e metas da
empresa ou da equipe

¢ Autoconfiante

* Trabalha por meio de gente para resolver problemas

* Movido por valores

¢ Decidido

o Edifica gente

* Mantém o equilibrio entre a obtencdo de resultados e o
respeito pelas pessoas

® Enérgico/ Assertivo

¢ Altamente intuitivo

¢ Conduz, dando exemplo

¢ Altamente responsavel

¢ Excelente ouvinte

Seguidor

* Pouco enérgico

® Inseguro nas agoes

® Objetivos mal definidos

¢ Evita assumir responsabilidade por resultados
¢ Indeciso

¢ Tem falta de criatividade

¢ Busca seguranga

¢ Concentrado em processos

e Evita conflitos

« E dominado por gente mais forte
¢ Evita assumir responsabilidades
e Tem pouca iniciativa

Chefe

¢ Clareza de objetivos pessoais

¢ Oscila entre a autoconfianga e arrogancia
¢ Decidido nas agOes

¢ Insensibilidade quanto aos sentimentos e ideias dos outros
* Muito decidido

* Muito enérgico

* Autocrata, confrontador

¢ VVoltado para si mesmo

¢ Decidido nas agGes

¢ Mau ouvinte

¢ Dirigido para resultados

* Altamente responsdvel

e Teme perder o poder

Quadro 3: Caracteristicas dos estilos de lideranga
Fonte: Willingham, 2001 p.105

Autores como Lafley (2008), Cavalcanti (2009), Bennis (2010) e Willingham (2001)
enfatizam que o lider deve ser um bom ouvinte, deve ter empatia. Muitas vezes, o fato de falar

ja alivia e liberta o colaborador daquilo que lhe traz angustia.

3.2 Fatores Individuais

Segundo Herzberg, sdo os fatores intrinsecos ao trabalho que podem gerar satisfacéo

nos colaboradores. Se ausentes, podem gerar um estado de ndo-satisfagéo.

3.2.1 Funcéo, atividades e responsabilidades
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A identificacdo com a funcdo e com as atividades realizadas ¢ um dos principais
fatores geradores de satisfacdo. Quando ha um entendimento de que a sua fungdo ou atividade
geram resultados positivos, ou estdo de acordo com seus valores, a motivagédo tende a estar
presente. O colaborador pode passar horas realizando e nem se dar conta de que ndo se
alimentou nas ultimas horas, por estar focado em suas atividades. O senso de realizacdo e

competéncia tomam conta e o principal objetivo é finalizar aquilo a que se propos.

Cabe complementar com aquilo que sugere a teoria do estabelecimento de objetivos,
proposta por Edwin Locke. Quando sdo estabelecidas metas dificeis, porém alcancaveis, 0s
individuos tendem a se sentirem motivados a alcancga-las, levando em consideracdo que
tenham habilidades suficientes, que aceite as metas e receba feedback continuo (DUBRIN,
2003 p. 118).

Outra forma de buscar a satisfacdo a partir das atividades desempenhadas esta
relacionada ao enriquecimento do cargo, quando sdo acrescidas novas funcgdes, novas
responsabilidades e autonomia. Ocorre um planejamento e desenho das novas fungdes que
geram novo valor aquela funcdo. Quando ocorre um processo de downsizing, o acimulo de
funcBes fatalmente ocorre. Porém nem sempre as novas fungdes se correlacionam com as

antigas. E novas atividades fora do escopo podem gerar desconforto.

3.2.2 Reconhecimento, auto realizacao e crescimento pessoal

Sdo fatores motivacionais abordados pelas principais teorias de conteldo,

normalmente caracterizados como fatores de niveis superiores.

A satisfacdo a partir do reconhecimento significa que o resultado desempenhado foi
excepcional a ponto de obter um retorno positivo e gratidao de colegas e lideres. Também traz
intrinsecamente um viés de aprovagdo. Este reconhecimento esta relacionado & recompensa
intrinseca, ndo havendo relagdo com a meritocracia e recompensas financeiras. Momentos de
crise podem anestesiar as pessoas, a ponto de ndo conseguirem enxergar boas realizacdes e
desempenhos diferenciados. Ou seja, perde-se a oportunidade de reconhecer e agradecer por

tal desempenho.

A auto realizacdo e o crescimento pessoal parecem caminhar juntos. S&o ingredientes

destes dois fatores 0 amadurecimento, a responsabilidade, a competéncia, a autodeterminacéo
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e autonomia. A possibilidade e busca por desenvolvimento pessoal e de capacidades também
é caracteristica presente. O senso de realizacdo a partir de sua propria autonomia, de saber que
é capaz de transpor desafios dificeis somados a capacidade psicoldgica para administrar e

superar crises sdo elementos altamente motivadores em certos individuos.

A teoria da personalidade adulta, desenvolvida por Argyris, se baseia nesses
elementos. H& motivacdo e aumento da produtividade quando as pessoas Sdo responsaveis e

maduras.

4. PESQUISA DIAGNOSTICA COMPORTAMENTAL

Para se obter algum direcionamento elucidativo sobre os problemas ou possiveis
solugbes para esses fatores, a organizacdo deve estar preparada para escutar seus
colaboradores. Willingham (2001), Bennis (2010), Vergara (2011) e Lafley (2008) que
apregoam o desenvolvimento do fator humano nas organizacgdes, reforcam a importancia de
conhecer seu colaborador, suas individualidades e capacidades, para que estas possam ser
potencializadas. Além daquilo que é vivenciado no cotidiano organizacional, € possivel
aprofundar o conhecimento sobre seu time e estreitar lagos a partir de uma pesquisa bem

estruturada.

Gil (2002, p. 17) conceitua pesquisa como o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas a problemas previamente propostos e ndo ha
informagdes suficientes para respondé-los. A partir da pesquisa, € possivel estratificar dados e
organiza-los para que gerem informacdes inteligentes, para posteriormente partir para o

processo de tomada de decisdes.

A pesquisa comportamental pode fornecer dados significativos sobre os principais
fatores geradores de satisfacdo e insatisfacdo de um grupo, de uma &rea especifica. 1sso

permite que o lider obtenha maior assertividade em suas acoes.

Um elemento importante da pesquisa € o questionario, que é o conjunto de questfes
especificamente elaboradas para buscar as principais respostas ao(s) problema(s). Dessa

forma, deve-se tomar alguns cuidados na elaboracéo de questionarios (GIL, 2002):
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- as questdes devem ser preferencialmente fechadas, disponibilizando todas ou a

maioria das alternativas de respostas possiveis;

- devem ser incluidas apenas as perguntas relacionadas ou que auxiliem na

investigacdo do problema proposto.
- devem ser evitadas perguntas que penetrem na intimidade das pessoas.
- as questdes devem ser formuladas de forma clara, coerente e precisa.

- as questdes ndo podem ser tendenciosas ou desencadeiem “fuga” nas respostas,

tampouco passiveis de diferentes interpretacées.
- 0 questionario ndo deve ser longo.
- a estrutura do questionario deve ser limpa e deve conter instrucdes de preenchimento.
- ndo deve mencionar casos ou personalidades.

- deve haver uma introducéo citando os objetivos do projeto.

E possivel disponibilizar o questionario na internet por meio de aplicativos ou até
mesmo por email. Porém, o intuito de se obter proximidade e ganhar a empatia de seus
colaboradores pode se perder, pela impessoalidade. Ganha-se em autenticidade, se a pesquisa
ndo solicitar identificacdo. A entrevista realizada diretamente pelo lider pode trazer resultados
positivos se 0s relacionamentos séo sadios e verdadeiros. Como as pessoas séo diferentes e
seus fatores motivacionais sdo distintos, a entrevista possibilita com que o lider conheca
individualmente esses fatores. Entretanto deve-se ter cuidado e discernimento, pois uma

figura autoritéaria pode influenciar o colaborador em suas respostas.

A partir do levantamento e estudo bibliografico realizado, foi elaborada uma proposta
de questionario para ser aplicado em organizacdo que esteja enfrentando crise financeira e
deseja diagnosticar a forma como o0s seus colaboradores se percebem nesse contexto
(APENDICE — A).

As questbes foram elaboradas com o objetivo de obter dados importantes do
colaborador, daquilo que Ihe é positivo ou negativo na organizacdo. Porém também possui o
objetivo de gerar autoquestionamento pelo préprio colaborador, para que haja uma reflexdo

sobre 0 seu papel na organizacdo naquele momento critico.
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar os principais fatores higiénicos e
motivacionais durante periodo de crise na organizacdo. Baseando-se nas principais teorias
motivacionais e na delimitacdo e definicdo do que é motivacdo, foram delineados os
principais fatores (organizacionais e individuais) que interferem na satisfacdo dos
colaboradores quando a organizacdo em que trabalham atravessa periodo de crise financeira.

Pode-se considerar tarefa simples conceituar motivacdo. Entretanto, ndo é possivel
generalizar os fatores motivacionais a todos os individuos. Cada pessoa possui um estilo de
comportamento motivacional, baseado em seus anseios, suas necessidades, suas experiéncias

e histérias de vida.

As reacOes diante de um momento de crise e stress também mudam de individuo para
individuo. Alguns podem se manter fortes e emocionalmente estaveis em momentos
turbulentos, enquanto outros podem se sentir vulneraveis e ansiosos. Estes podem adoecer

quando ndo conseguem equilibrar as emocoes.

A partir disso, se torna claro e imprescindivel o papel do lider na organizacdo. Dentre
varias caracteristicas importantes, o lider deve estar atento aos seus colaboradores e pronto
para ouvi-los. Empatia é essencial nos momentos de tensdo e incerteza. E para identificar
aquilo que é importante para os colaboradores de seu time, pode realizar o diagndstico a partir
de uma pesquisa. Com os resultados, € possivel direcionar suas acdes de forma a melhorar o

clima motivacional de algumas pessoas ou até mesmo de seu time.

A partir dos conceitos e teorias estudados, foi elaborado um questionario de pesquisa
comportamental para ser aplicado com colaboradores de organizagdes cujo momento atual

seja de crise financeira.
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7. APENDICES

APENDICE A — Modelo de questionério para colaboradores cuja organizacao enfrenta crise

financeira.

entre 18 e 25 anos
entre 26 e 33 anos
entre 34 e 41 anos
entre 42 e 49 anos
acima de 50

AN AN AN AN AN —
— N~ D

Escolaridade

1° grau completo

2° grau completo
técnico completo
superior completo
Especializacdo completo

NN AN AN N
N N N N N

Cargo

() assistente técnico
() Técnicol

() Técnico2

() Técnico3

() Técnico4

() Espec.l

() Espec.?2

() Espec.3

() Espec. Cons

Tempo de empresa

) 0az2anos completos

) 3 anos incompletos a 5 anos completos
) 6 anos incompletos a 8 anos completos
) 9anos incompletos a 11 anos completos
) apartir de 12 anos incompletos

NN AN NN
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1 - A infra-estrutura de trabalho € adequada?

() Atende
() Atende parcialmente
() Nao atende

Se "atende parcialmente” ou "ndo atende”, o que falta para ter uma infra-estrutura
adequada?

2 - A remuneracdo recebida atende suas expectativas?

() sim
() néo

3 - Marque 2 fatores, dentre os abaixo listados, que poderiam auxiliar a melhorar a execucao
de suas funcoes:

automacao

hardware

revisao de processos

adequacao de ferramentas

adequacdo na distribuicdo de demandas
treinamento

integracdo de equipe

disponibilidade de suporte/auxilio
nenhum
outro(s)

NN AN AN AN AN NN NN
N N N N N N N N N N

4 - Vislumbra importancia na funcéo que realiza?

() sim
() néo

5 - Recebe feedback frequente (mensal ou bimestral) sobre seu desempenho e
desenvolvimento de seu trabalho?

() sim
() néo
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Se ndo, gostaria que tivesse com qual frequéncia?
() mensal

() quinzenal

() semanal

() nunca

6 - Entende que a distribuicdo da demanda de trabalho € equilibrada na sua equipe?

() sempre

() frequentemente
() poucas vezes
() nunca

7 - Sabendo do atual momento de crise da organizacdo, acredita que pode fazer a diferenca
para sua equipe em suas atividades diarias?

() Sim
() Naéo

8 - Néo sendo acionado para realizar alguma tarefa, busca alguma forma de auxiliar em outras
tarefas de sua equipe ?

sempre
frequentemente
poucas vezes
nunca

()
()
()
()

9 - Sdo realizadas reunides periodicas (mensalmente ou bimestralmente) informativas ou para
discussOes de possiveis solucbes/benfeitorias para sua area?

() Sim
() Naéo

Se ndo, gostaria que tivesse com qual frequéncia?

mensal
quinzenal
semanal
nunca

(
(
(
(

N N N N

10 - Qual desses sentimentos descreve ou se aproxima do momento em que vVOCé se encontra
com relacdo ao seu trabalho? (Apenas 1 opc¢éo)

() Motivacgdo: é o sentimento de prazer e compromisso, onde o colaborador busca
as melhores préaticas, € proativo, busca a reducdo de custos, se esforga para entregar as
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demandas com qualidade e auxilia os demais, é proativo. "Veste a camisa™ da organizacao e
esta alinhado com seus objetivos e resultados.

() Frustracdo: é uma resposta emocional ocasionada pela alta expectativa e pelo
desejo de realizacdo, que ndo acontecem. Decorre da incapacidade de se ter sucesso em seu
papel devido as barreiras organizacionais ou a impossibilidade de aplicar a maior parte de
seus talentos, habilidades e capacidades ao seu trabalho.

() Desmotivacao: esse é 0 ponto em que ndao ha compromisso com o sucesso da
organizagao, em que o colaborador simplesmente nédo se importa com os acontecimentos, faz
suas tarefas sem afinco e possivelmente ndo utilizara nem metade de sua capacidade e
habilidade para fazer diferenga.

() Insatisfagdo: colaborador apresenta sentimento(s) negativo(s) com relacdo a
organizacdo, tem facilidade em reclamar de acontecimentos, se torna reativo e contrario a
varias situacoes, podendo se aborrecer facilmente.

11 - Proativo é aquele que age antecipadamente, evitando ou resolvendo situacdes e
problemas futuros. VVocé se considera proativo?

() sempre

()  frequentemente
() poucas vezes
() nunca

12 - Minha capacidade de trabalho € bem aproveitada em beneficio da equipe?

() sempre
()  frequentemente
() poucas vezes
() nunca

13 - Existe respeito no relacionamento com sua lideranga?

() sempre

() frequentemente
() poucas vezes
() nunca

14 - E com seus colegas?

() sempre

() frequentemente
() poucas vezes
() nunca
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15 - Dentre os fatores abaixo listados, marque 4 que lhe traz insatisfacdo/desmotivacdo no
ambiente de trabalho:

Marque '1' na que julga mais importante, e X' nas outras 3 opg¢des escolhidas.

Ambiente ruim da empresa

Excesso de trabalho

Falta de infraestrutura para trabalhar ou estrutura precaria
Falta de oportunidades de crescimento profissional
Falta de reconhecimento e valorizagéo

Instabilidade no emprego

Pouca autonomia profissional

Pouco treinamento

Relacionamento ruim com o grupo

Relacionamento ruim com a lideranca

Falta de desafios

Salério e Beneficios

Falta de identidade com a Funcédo/atividade exercida
Cargo atual

Falta de participacdo nas decisfes

Falta de um feedback estruturado

Politicas e burocracia da empresa

NN AN AN AN AN AN AN NN AN AN AN AN NN NN
N N N N N N N N N N N N N N N N N N

16 - Dentre os fatores abaixo listados, marque 4 que julga mais importante quando se fala em
motivacao no ambiente de trabalho:
Marque '1' na que julga mais importante, e "X' nas outras 3 opgdes escolhidas.

Desafios

Integracdo com outras areas

Oportunidade de crescimento profissional (Cargo e fungéo)
Estabilidade

Oportunidade de desenvolvimento profissional (aprendizagem)
Salario e Beneficios

Valorizacéo e reconhecimento

Status

Gosta da funcédo que exerce

Autonomia

Trabalho em equipe

Senso de resolucédo de problemas

Participagéo nas decisoes

NN AN AN AN AN AN AN NN NN
N N N N N N N N N N N N N

Continua na proxima pagina.
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Feedback estruturado
Relacionamento com o grupo
Relacionamento com a lideranca
Ambiente da empresa
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