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RESUMO

As novas tendéncias das organizacdes tém focado na motivacdo de seus colaboradores
como fator primordial no desempenho organizacional. Preocupac@o esta, bastante enfatizada
com o surgimento da Teoria das Relacdes Humanas, na qual tinha o objetivo de privilegiar os
aspectos humanos que antes eram negligenciados pela teoria mecanicista. Esta motivacio
pode ser advinda de fatores intrinsecos e extrinsecos, razdo pela qual foi realizado este estudo
na empresa junior de administragdo da Universidade Federal de Alagoas durante o periodo de
conturbacio que resultou em uma desestruturagdo organizacional devido a rentincia de todos
os seus diretores. Para realizar tal investigac@o, foi utilizada a metodologia qualitativa de
andlise de dados, Grounded Theory, que visa ir além da descrico, exigindo do pesquisador, a
tarefa de interpretar os dados, identificar conceitos e categorias e gerar uma teoria
(VERGARA, 2005). A partir desta andlise, emergiram duas categorias: fatores motivacionais
e fatores desmotivacionais dos colaboradores da organizag¢do estudada, resultados estes que
poderdo possibilitar a implementacdo de programas que visem mudangas organizacionais.

1. INTRODUCAO

Com o surgimento da Teoria das Relacdes Humanas, a motivagdo passou a ser considerada
pelas organizacdes como fator influenciador da produtividade dos colaboradores. Para tanto, é
necessario a compreensio dos principais fatores que interferem na motivacdo. E a partir desta
necessidade que o presente estudo visa identificar as causas que podem afetar a motivagao,
seja por fatores intrinsecos ou extrinsecos, como motivos pessoais, conflitos, mudancas
organizacionais, entre outros aspectos que influenciam positiva ou negativamente o
comportamento organizacional.

Com o surgimento da Teoria das Relacdes Humanas, a motivagdo passou a ser
considerada pelas organizacdes como fator influenciador da produtividade dos colaboradores.
Para tanto, é necessdrio a compreensio dos principais fatores que motivam E a partir desta
necessidade que a presente pesquisa busca estudar a influéncia de programas motivacionais na
motivacdo dos colaboradores de uma empresa junior, tendo em vista que nesse tipo de
organizagdo seus atores trabalham de maneira voluntaria — sem remuneracao.

As investigacdes foram realizadas na Junior’s Consultoria — Empresa Junior de
Administracdo da Universidade Federal de Alagoas — em um periodo de conturbagdo que
resultou em uma desestruturagdo organizacional devido a rentincia de todos os seus diretores.
Portanto, foram estabelecidas comparagdes entre as entrevistas realizadas antes e apOs este
acontecimento para avaliar as influéncias do mesmo.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, foi adotada uma abordagem qualitativa. O
método utilizado foi o estudo de caso em face facilitagdo do entendimento dos fendmenos por
estes encontrarem-se em seu contexto ambiental (ROESCH, 1999). A técnica de coleta de



dados empregada foi a entrevista em profundidade do tipo semi-estruturada. Os dados foram
tratados de forma analitica utilizando o método Grounded Theory que consiste em uma
metodologia que visa ir além da descri¢@o, exigindo do pesquisador, a tarefa de interpretar os
dados, identificar conceitos e categorias e gerar uma teoria (VERGARA, 2005).

A partir desta andlise, emergiram duas categorias: fatores motivacionais e fatores
desmotivacionais dos colaboradores da organizacdo estudada, resultados estes que poderdo
possibilitar a implementagdo de programas que visem mudangas organizacionais.

A apresentacdo dos fundamentos tedricos deste artigo serd a partir de consideracoes
sobre motiva¢do, Movimento Empresa Junior, conflito e mudanga organizacional. Apds a
exposicao tedrica serdo entdo relatadas as descobertas do caso analisado, para, por fim, serem
expostas as reflexdes e conclusdes do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para fundamentar teoricamente esta pesquisa foram realizadas investigagdes sobre
motivacgdo e suas principais teorias e sobre o Movimento Empresa Junior (MEJ), objetivando
facilitar a identificacdo de suas particularidades, principais dificuldades e desafios que
contextualizam a realidade desse movimento.

A seguir serdo apresentadas as andlises dos resultados da pesquisa bibliografica
realizada.

2.1 Motivacao

A motivacdo é um fendmeno comportamental Gnico e natural, o qual pode ser afetado
por diferentes especificidades e formas comportamentais. Portanto, a diversidade de interesses
percebidos entre os individuos nos faz concluir que as pessoas direcionam seu comportamento
por razdes (motivos) diferentes (HERSEY e BLANCHARD, 1986; BERGAMINI, 1997).

Para Lévy-Leboyer (1994, p. 43) “o verbo motivar ndo pode existir sem complemento
[...] Em realidade, a desmotivag@o ndo é nem um defeito de uma geragdo, nem uma qualidade
pessoal, pois ela estd ligada a situagdes especificas, um individuo motivado aqui serd diferente
em outro lugar”.

A motivagdo envolve um esforco em busca da satisfacdio de uma determinada
necessidade. A medida que essa necessidade vai sendo satisfeita o esforco dedicado a
satisfacdo da mesma € diminuido. Portanto, a satisfacdo de uma necessidade implica em perda
de motivacdo em relacdo a essa necessidade (BERGAMINI e CODA, 1997).

No que se refere a desmotivacdo, segundo Lévy-Leboyer (1994) este pode ser
considerado como um fendmeno massivo e genérico que ndo resiste a andlise. Logo, ndo se
pode considerar um fendmeno de desmotivacdo, mas uma mudanga de foco por parte do
individuo, pois as mesmas coisas que anteriormente motivavam hoje nao influenciam mais.

Em relag@o as teorias que deram inicio aos estudos da motivagdo, a produtividade dos
funciondrios é o tema que origina estas investigagdes, como pode ser encontrado no século
XIX, com as pesquisas de Marx (1983, p. 127) acerca do valor do trabalho: “O salario do
trabalhador aparece como prego do trabalho, como um quantum determinado de dinheiro pago
por um quantum determinado de trabalho”.

Abordagem esta, feita posteriormente de um modo semelhante na Teoria Cientifica da
Administracdo, visto que era defendida a teoria do homo economicus, no qual o homem §é



motivado pelo dinheiro, como afirma Taylor (1970, p. 30) “é preciso dar ao trabalhador o que
ele mais deseja — altos salérios”.

Logo ap6s, deu-se inicio a Teoria das Relagdes Humanas, onde o foco passou a ser nas
pessoas, e com isto, uma extensa literatura que parte de diferentes linhas de pensamento. Para
isto, na proxima secdo serdo expostas as perspectivas de alguns autores considerados cldssicos
no estudo dessa tematica (MASLOW, 1954; HERZBERG, 1985; McCLELLAND, 1985;
McGREGOR, 1999).

2.1.1 Teorias da Motivagdo
a) Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

O estudo de Maslow (1954) volta-se para a teoria da personalidade e do
desenvolvimento humano. O autor postulou uma hierarquia de cinco grupos de objetivos, o
qual exprime as principais necessidades humanas.

Da menor a maior, estas necessidades se subdividem em necessidades fisioldgicas,
necessidades de seguranca, necessidades sociais, necessidades de estima e por fim, as
necessidades de auto-realizacdo. Dessa forma, Maslow indicou que o menor nivel insatisfeito
nesta hierarquia monopolizard a consciéncia do individuo, impulsionando-o a organizar o
recrutamento das varias capacidades de seu organismo. Uma vez satisfeita, essa necessidade é
esquecida por completo, ainda que sé para ser substituida por outras necessidades de nivel
superior.

b) Teoria X e Y de McGregor

McGregor (1999) relaciona os conceitos de motivagdo e lideranga ao propor a Teoria
X e Y. Onde na Teoria X o gerente comanda e centraliza os processo de trabalho, enquanto
que na Teoria Y o gerente exerce um estilo democrético de gerenciamento.

Ao estabelecer uma comparagdo com a teoria da hierarquia das necessidades humanas
(MASLOW, 1954) podemos estabelecer que na Teoria X as necessidades de nivel mais baixo
regem os individuos, e no que se refere a Teoria Y s@o as necessidades de nivel mais alto que
prevalecem. Dessa forma, o autor propde que os pressupostos da Teoria Y seriam mais
relevantes que a da Teoria X.

¢) A teoria de dois fatores de Herzberg

Esta teoria tem sido substancialmente apoiada em alguns circulos de administrag¢do de
empresas. A teoria expressa, basicamente, que existem dois grupos de fatores: fatores
motivadores — s@o fontes determinantes da satisfagdo no trabalho — e fatores de manutengio
que atuam como agentes de insatisfacdo no trabalho.

Os fatores motivadores podem ser expressos através da realizac@o, do reconhecimento,
do trabalho em si, da responsabilidade e do progresso. Conforme Herzberg (1985), os tltimos
trés fatores relinem a maior importancia face a uma mudanca de atitude por parte do
individuo. J4 os fatores de manutengdo ou de insatisfacdo sdo os de politica e administragido
da empresa, supervisdo, saldrio, relacdes humanas e condi¢des de trabalho.

Os dois grupos de fatores acima mencionados sdo considerados independentes.
Através dessa abordagem, Herzberg postula que os fatores motivadores sdo supostos
causadores de satisfacdo, quando estes presentes, embora ndo sejam causadores de



insatisfagdo quando estdo ausentes. Da mesma forma, a presenga dos fatores de manutencio
ou higiénicos podem causar sé insatisfagdo.

d) Teoria Contigencial

Para McClelland (1985) a motivacdo emerge de trés necessidades diferenciadas das
demais teorias, sao elas: Necessidade de realizacdo, necessidade de poder e necessidade de
associacao.

A necessidade de realizagdo estd diretamente relacionada a busca incessante pelo
sucesso, ou seja, as pessoas estdo sempre querendo atingir suas metas pessoais, € para isto se
motivam com trabalhos que exijam “responsabilidade de encontrar solugdes para os
problemas, receber rdpido feedback para saber se estdo melhorando e estabelecer metas
moderadamente desafiadoras” (ROBBINS, 2005, p.138). J4 a necessidade de afiliacdo, por
sua vez, é¢ o desejo inconsciente em fazer parte de um grupo social acolhedor, no qual se
desenvolvem relagdes interpessoais positivas. E finalmente, a necessidade de poder € o desejo
inconsciente de ter de tomar decisdes que tenham impacto sobre os outros individuos e sobre
0 grupo organizacional em geral.

Como apresentado pelas teorias motivacionais supracitadas, os individuos motivam-se
de forma diferentes, portanto suas aspiracdes, expectativas e significados atribuidos aos
diferentes elementos de sua realidade sdo elementos intrinsecos, podendo sofrer, dificilmente,
generalizagdes. Dessa forma, € possivel concluir que ninguém tem a capacidade de motivar
ninguém (BERGAMINI e CODA, 1997).

2.1.2  Patologias Motivacionais

Para Bergamini (1997) ha uma série de estilos motivacionais que pressupde a motivacio e a
desmotivacdo do individuo. Dessa forma, permite caracterizar as orientagdes principais com
base nas quais se pode descrever uma boa variedade de comportamentos humanos. No quadro
abaixo, serdo expostas as orientacdes dos estilos motivacionais propostos por Bergamini
(1997) com a descri¢cdo dos comportamentos esperados pelos individuos.

Quadro 1: Estilos do Comportamento Motivacional

Orientacio participativa

Situacdes que trazem grande satisfacio Situacdes que trazem grande insatisfacio
motivacional motivacional
e Poder seguir orientagdo grupal; e Tratamento impessoal;
e Consultar pessoas e ser consultada por elas; ®  Ser forgada a desenvolver atividades sem
e  Usar talentos pessoais para o significado;
desenvolvimento da organizagao; ®  Sentir que suas intengdes nio sdo
e  Promover o desenvolvimento de talentos reconhecidas;
daqueles com os quais trabalha. e Ter que conviver em meio a um clima de

falsidade em que as pessoas ndo sdo levadas a
sério.

Orientacio para a aciio

Situacdes que trazem grande satisfacio Situacdes que trazem grande insatisfacio
motivacional motivacional
e  Sentir-se desafiada a comprovar a sua e Sentir-se cerceada na sua ag@o e presa a
eficiéncia; rotinas desinteressantes;
e Poder dirigir-se com autonomia; e Falta de objetivos claramente fixados;

e Desenvolver atividades variadas; e Quando a falta de responsabilidade dos




Ser tratada de igual para igual, sem medo. demais;
e  Sentir que é impossivel controlar as varidveis
que afetam o resultado.

Orientacio para manutengao

Situacdes que trazem grande satisfacio Situacdes que trazem grande insatisfacao
motivacional motivacional
e  Ter oportunidade de usar légica e e Trabalhar com informagdes confusas e
organizagao; incompletas;
e  Contar com tempo suficiente para garantir a e  Estar sujeito a um clima de constantes
boa qualidade daquilo que estd sendo feito; mudangas;
e Dispor de fontes confidveis de consulta; e  Conviver com pessoas dadas a explosdes
e  Sentir que hd coeréncia e justi¢ca no trato com emocionais;
as pessoas. e Tratar os assuntos de forma incompleta e
superficial.
Orientacio para conciliacio
Situacdes que trazem grande satisfacio Situacdes que trazem grande insatisfacao
motivacional motivacional

e Desfrutar de uma convivéncia social
harmonica;

Ser colocado em ridiculo perante o grupo;

Precisar seguir normas e horarios rigidos;

e  Contar com um ambiente flexivel onde seja Sentir-se socialmente colocado de lado;
possivel fazer concessdes; Estar num ambiente sério demais em que as

e Reconhecer-se importante dentro do grupo; pessoas se atritam constantemente.

e  Conhecer a repercussio social das suas acdes.

Fonte: Adaptado de Bergamini (1997).

Da mesma forma que se pode caracterizar as pessoas de acordo com o seu estilo de
comportamento, é provavel descrever a organizacdo segundo a sua psicoestrutura. Através
disso, podemos descrever as principais patologias organizacionais que afetam a motivagao nas
organizacdes (BERGAMINI, 1997). Nesse contexto as organizacdes podem ser classificadas
como parandide, compulsiva, teatral, depressiva e esquizdide.

Esses tipos de organizacdo com estruturas patoldgicas possuem as seguintes
caracteristicas:

* A organizacio paranéide enfatiza os sistemas de informacdo e o controle como fonte
de defesa das ameacas do meio externo e interno — vive em vigilancia continua;

e A organizaciao compulsiva prioriza sua preocupacio com as ameagas através de um
conjunto de rituais defensivos;

e A organizacdo teatral prioriza a sua notoriedade negligenciando os perigos ou
ameagas que possa estar sofrendo — € narcisista;

e A organizacao depressiva caracteriza-se como fechada em si onde reina um clima de
extrema passividade e resisténcia a mudanga;

e A organizacao esquizodide ¢é tipicamente desintegrada, o relacionamento entre as
pessoas € caracterizado através da seguinte expressdo: “é cada um por si”.

As patologias acima apresentadas (BERGAMINI, 1997) ajudam a compreender o tipo
de ambiente que seria mais propicio a um trabalho agraddvel. Dessa forma, é de grande
importancia o conhecimento do comportamento patolégico nas organiza¢des a fim de que
estes sejam minimizados privilegiando sempre o bem estar da organizacdo e de seus
colaboradores.

2.2 O Movimento Empresa Junior

3

A empresa Junior (EJ) pode ser definida estatutariamente como “uma organizagio,
sem fins lucrativos, constituida e gerida exclusivamente por estudantes de graduacdo da




faculdade ou da universidade onde ela se insere, tendo como objetivo principal propiciar aos
estudantes a oportunidade de aplicar e aprimorar os conhecimentos tedricos adquiridos
durante seu curso” (MATOS, 1995, p. 3).

Andrade e Alves (2004) destacam que a empresa juinior deve proporcionar
desenvolvimento tanto para o cliente — empresa que a contrata — quanto para o aluno —
considerado seu cliente interno. Dessa forma, o trabalho de uma EJ esté sustentado em alguns
objetivos:

a) Prestar servicos de consultoria as micro, pequenas e médias empresa,
auxiliando-as no seu desenvolvimento, por meio de informacdes que visem a
solucionar problemas internos e externos;

b) Proporcionar aos alunos, oportunidades reais de aplicacdo pratica de seus
conhecimentos tedricos;

c) Dar acesso aos pequenos empresdrios a um servico de alto padrdo de
consultoria, a precos acessiveis;

d) Estabelecer um contato mais efetivo entre estudantes e o mercado de
trabalho, visando a integracdo e ao desenvolvimento das potencialidades
existentes, facilitando com isso o ingresso do aluno no mercado de trabalho;
e) Coletar informagdes, experiéncias e identificar novos temas para o estudo
e aprofundamento em busca de solugdes criativas e inovadoras;

f) Promover maior integracdo entre a Universidade e as organizagdes,
proporcionando vantagens mituas (ANDRADE e ALVES, 2004, p. 220).

Como acima salientado, complementar a formacdo tedrica do aluno com uma
aplicag¢do pratica constitui o objetivo principal de uma empresa jinior, bem como é o seu
maior desafio (SANGALETTI e CARVALHO, 2004).

Cada EJ apresenta uma estrutura organizacional diferenciada, totalmente adaptada a
realidade de suas atividades, que geralmente apresentam as seguintes dreas (diretorias):
presidéncia, administrativa, financeira, qualidade, marketing, projetos e recursos humanos.
Junkes et al. (2004) recomenda que a estrutura de uma EJ deve ser o mais flexivel possivel.

Dessa forma, esse tipo de organizag¢do adota uma configuracdo hibrida, pois como ha
uma grande mudanca de colaboradores isso ndo venha a prejudicar a consecucdo de suas
atividades. Também podemos ressaltar que estruturalmente, algumas EJs adotam uma gestao
participativa que para Robbins (2005, p. 164) “é a utilizacdo do processo decisério coletivo”.

As EJs apresentam ainda uma caracteristica marcante quando se trata da gestdo de
seus recursos humanos: alta rotatividade de pessoal, o que implica em uma dificuldade de
construcdo de conhecimento devido ao déficit que a empresa sofre quando da saida de seus
colaboradores (JUNKES et al., 2004). Dessa forma, é imprescindivel uma politica de gestdao
do conhecimento e de recursos humanos que privilegiem os aspectos acima contemplados a
fim de que se possam minimizar os efeitos que, porventura, ocasionem alguma forma de
desestruturagdo organizacional.

2.3 Conlflito e Mudanca Organizacional

Como afirma Putnam e Poole (1987), o conflito é uma questdo de percep¢do entre um
ou mais individuos acerca de fatores opostos ou incompativeis de alguma forma de interacdo,
ou seja, o conflito pode ser considerado um problema sério em uma organizacdo, visto que
podem gerar condi¢des cadticas que impossibilitem, por exemplo, o trabalho em equipe, que é
o caso dos conflitos disfuncionais (ROBBINS, 2005).



Porém, os conflitos também podem assumir uma natureza positiva, os conhecidos
conflitos funcionais, que de uma forma construtiva, servem para o crescimento da
organiza¢do (ROBBINS, 2005).

E nesse contexto, permeado de conflitos sejam eles de cardter positivo ou negativo,
que as organizagdes percebem a necessidade da promog¢do de mudangas, visto que este ¢ um
fator primordial para o desempenho organizacional. Desse modo, elas t€m “abandonado uma
atitude reativa para assumir uma postura pro-ativa em relacdo a mudanga”. (CALDAS e
WOOD Jr, 1995, p. 27).

Para que a organizacdo promova mudangas, além da andlise de sua conjuntura atual é
necessaria a participagdo de todos os envolvidos nesse processo. De tal forma, Senge (1999)
apresenta o conceito de “mudanga profunda” para descrever a mudanga organizacional que
combina alteracdes internas nos valores, aspiracdes e comportamentos das pessoas com as
alteracdes externas — processos, estratégias, praticas e sistemas. Para o autor, € nesse tipo de
mudanga que ocorre aprendizagem. A organizagdo ndo realiza simplesmente algo de novo,
mas constréi a capacidade de mudancga constante.

Senge (1999) salienta que a &énfase na interacdo de mudangas externas e internas vai
além das questdes com que se deparam as organizagdes na atualidade. Para ele “ndo basta
mudar as estratégias, estruturas e sistemas, a ndo ser que se mude o pensamento que as
produziu” (SENGE, 1999, p.27). Portanto, para que uma organizagdo mude € necessdria a
consciéncia de sua necessidade perante todos os atores organizacionais.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Inicialmente a pergunta que orientou os esforcos deste estudo foi: “Quais os fatores
que condicionam a motiva¢do dos colaboradores de uma empresa junior?” Para responder a
tal pergunta, considerou-se conveniente adotar como estratégia de pesquisa o estudo de caso
qualitativo, o qual € indicado em investigacdes que buscam responder a este tipo de questio
(YIN, 1994).

No entanto, durante a realizacdo da coleta de dados da presente pesquisa, houve uma
grande desestruturacdo da organizacdo estudada culminando na saida de alguns membros.
Entdo, face a esse novo contexto se julgou necessario mudar a questio de pesquisa. A qual é:
“Qual a influéncia de uma desestruturacdo organizacional na motivagdo dos colaboradores de
uma empresa junior?”. Para tanto, houve uma comparacio entre as entrevistas realizadas antes
desse evento com as realizadas apds.

Bogdan & Biklen (1998) estdo entre os autores que defendem a abordagem qualitativa
como caminho para que um fendmeno possa ser mais bem compreendido no contexto em que
ocorre. Merriam (1998) reforca que a preocupagéo basica da pesquisa qualitativa é entender o
fendmeno a partir da perspectiva dos participantes, sendo o pesquisador um instrumento
primério da coleta e da andlise dos dados.

O método utilizado foi o estudo de caso, tendo como objetivo a facilitacdo da anélise
dos dados, em detrimento dos sujeitos estarem dentro do seu contexto ambiental (ROESCH,
1999).

Autores tais como Bogdan & Biklen (1998); Mason (1997); Trivifios (1992) e
Merriam & Simpson (1984), apontam que o estudo de caso é qualitativo quando se
desenvolve numa situagdo natural, é rico em dados descritivos, tem um plano aberto e flexivel
e focaliza a realidade de forma complexa e profunda. Yin (1984) recomenda o estudo de caso
quando os pesquisadores procuram responder as questdes ‘“como” e ‘“‘por que” certos



fendmenos ocorrem, quando hd pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e
quando o foco de interesse € sobre fendmenos atuais, que sé podem ser analisados a partir de
um contexto da vida real.

A selecdo dos sujeitos foi feita pelo método ndo probabilistico com amostragem
intencional, onde os resultados da pesquisa ndo visam generalizagOes estatisticas
(MERRIAM, 1998). Por se tratar de uma pequena empresa € que apresenta um alto indice de
rotatividade de pessoal, julgou-se necessdrio entrevistar doze membros da empresa, sendo que
a mesma na ocasido antes da estruturacio contava com vinte e um colaboradores. Portanto, o
procedimento de coleta de dados foi pautado na importancia de entrevistar o maior nimero de
pessoas, pois no que tange aspectos relacionados a motivagdo todas as consideragdes devem
ser apreciadas a fim de possibilitar a implementacdo de programas que visem mudangas
organizacionais.

A coleta de dados foi feita através de entrevistas em profundidade. Esta técnica é
adequada quando a légica passo a passo do fendmeno investigado ndo estd clara e também
devido a possibilidade do pesquisador poder conduzir a entrevista, evitando assim que o
entrevistado se desvie para assuntos ndo pertinentes a pesquisa (ROESCH, 1999).

O processo de categorizacdo e analise dos dados foi realizado com base na Grounded
Theory, que permite captar a esséncia do fenomeno, dando sentido aos dados coletados
através do ‘“agrupamento de conceitos que parecem pertencer ao mesmo fendmeno”
(STRAUSS E CORBIN, 1990, p. 65). A andlise dos dados foi realizada por meio do método
de construcdo e comparacao constante da Grounded Theory que consiste em uma metodologia
que visa ir além da descri¢do, exigindo do pesquisador, a tarefa de interpretar os dados,
identificar conceitos e categorias e gerar uma teoria (VERGARA, 2005).

4. ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta o estudo de caso da organizagdo objeto de nosso estudo, bem
como as categorias advindas da andlise de dados, sendo estas os fatores motivadores e
desmotivadores de seus colaboradores.

4.1 O caso: Junior’s Consultoria

O objeto de nosso estudo € a Junior’s Consultoria — Empresa Junior de Administracio
da Universidade Federal de Alagoas — que atua ha treze anos no mercado alagoano. Sua
missdo é: “promover a profissionalizacdo dos alunos, aliando teoria e pratica, estimulando o
espirito empreendedor, oferecendo produtos inovadores que estejam comprometidos com a
ética e a responsabilidade social” (REGIMENTO INTERNO, 2006).

Quanto a sua estrutura organizacional, a Junior’s Consultoria conta com oito setores,
sendo cinco diretorias: Presidéncia, Administrativo-Financeira, Marketing, Recursos
Humanos e Projetos. Integrado & Diretoria de Projetos hd também os Nucleos Organizacional,
Financeiro e de Marketing. A diferenca bésica entre as competéncias das diretorias e dos
nucleos € o fato das primeiras tratarem de aspectos administrativos internos, enquanto que os
ultimos realizam o trabalho da consultoria externa.

Para que possa haver a expansdo do conhecimento aos académicos de administragdo
como pregado em sua missdo, a empresa trabalha através de gestdes, com duracdo de um ano
cada.



Tal como afirma Robbins (2005), a principal caracteristica de uma gestdo
participativa, € a decis@o coletiva de todos os membros, porém as decisdes estavam sendo
tomadas em reunides de diretoria executiva e apenas repassadas para os demais membros.

Em uma empresa na qual os membros sdo motivados exclusivamente por fatores
intrinsecos, jd que os mesmos ndo recebem nenhum tipo de remuneracdo, este tipo de
lideranca autoritiria ndo foi respeitada. Como afirma um dos entrevistados “a nossa
motivacdo é por amor ji que nds ndo recebemos para trabalhar”. Amor este citado pelo
entrevistado, caracterizado como os fatores motivacionais, da teoria da higiene-motivacao de
Frederick Herzberg (1987).

Um clima hostil também foi criado dentro da empresa a partir do momento que alguns
membros, ao perceberem a ineficiéncia de outros setores, criticaram e sugeriram trabalhos,
pensando no crescimento da empresa, porém, as pessoas tenderam a trabalhar na defensiva.

Juntamente com esta falta de confianga, a situacdo se agravou com uma tida “trai¢do”,
a qual deixou um clima desagraddvel para o trabalho, como diz outro entrevistado “um
verdadeiro clima de caga as bruxas”.

Com toda esta preocupagdo na estrutura interna da organizagdo, outra patologia foi a
alienacdo da empresa com relacdo ao ambiente externo a ela, deixando deficitirio as
pesquisas de clima com alunos, professores e clientes, pesquisas estas, essenciais para uma
sistema aberto, no qual tem “processos infinitos de intercAmbios com o seu ambiente para
trocar energia e informacao”(CHIAVENATO, 2003:474)

Ap6s esses diversos fatores ocorridos, a conseqiiéncia foi a rentincia inesperada de
todos os diretores da empresa, deixando assim, a empresa abandonada, sem qualquer apoio,
apenas dos colaboradores remanescentes. Sendo assim, assumiram os cargos disponiveis, 0s
membros que resolveram permanecer na organizagao.

Portanto, é nesse contexto, repleto de “amor” e “conflito”, que se insere as entrevistas
realizadas, considerando assim, quatro entrevistas antes desse acontecimento, o qual
chamaremos de “climax”, e oito apds o ocorrido.

4.2 Fatores motivacionais dos colaboradores da Junior’s Consultoria

A categoria dos fatores motivacionais dos colaboradores da Junior’s Consultoria
contempla todas as percepcdes dos entrevistados acerca dos aspectos motivadores fazendo
uma comparagao entre os entrevistados e antes e depois do climax.

Os membros antes do climax estavam bastante desmotivados, pois a empresa ndo dava
mais sentido, como relatada em uma entrevista “parece que € brincadeira de administrar [..]
muitas vezes, eu acho que estou perdendo meu tempo na empresa”. Considerando que a
missdo da empresa estd diretamente relacionada ao aprendizado, podemos constatar nos
dados demonstrados no quadro 2 a seguir, que isto nem € citado no periodo.

Quadro 2: Fatores Motivacionais

Sujeitos

Dimensoes Pré-Climax Pés-Climax

1 12|3/4]5]6]718]9 10 11 12
Aprendizado X | X X| X X X
Status X X X X X
Apoio da Familia X X X
Espirito de equipe X X X
Auto-Realizagdo X | X | X X




|N0vosDesafios | | | | |X|X|X| | | | X | |
Fonte: Com base nos dados da pesquisa

Porém, o aprendizado € mencionado seis vezes apds os acontecimentos, ou seja, de
acordo com os dados, a empresa conseguiu voltar a destacar o aprendizado e outros fatores
motivacionais, como o status, apoio da familia, espirito de equipe, auto-realizagcdo e a busca
por novos desafios.

No quadro acima também ¢é percebido que ndo existem fatores de motivacio antes do
acontecimento, salvo um entrevistado que respondeu o status, fator este insignificante perante
a realidade apresentada, visto que este fator estd num ambito externo da organizacdo,
enquanto que internamente ndo ocorre 0 mesmo sentimento, como citado na entrevista: “sinto
vergonha pelo meu cargo, por ndo fazer muita coisa”. Porém, o status foi percebido nos
entrevistados apds o climax, por conta da percepcdo que os outros membros e as pessoas de
convivio externo puderam ter do seu trabalho, e assim criado um sentimento de
reconhecimento, atencdo e respeito pelo individuo.

Outra necessidade a ser destacada da piramide de Maslow (1954), € o fator social, que
transmite a aceitacdo e a sensacdo de equipe unida, o que gera a sinergia da equipe e
conseqiientemente, o aumento da produtividade.

Completando as necessidades de nivel mais alto da pirimide de Maslow (1954), a
auto-realizacdo destaca-se pela busca da exceléncia, ou seja, de dar o seu maximo para o
sucesso; e pelo poder, como explica McClelland (1985), € o desejo de impactar, de ter
influéncia e de controlar outras pessoas. Situacdo esta, descrita em uma das entrevistas: “nos
preferimos atividades que exijam responsabilidade, feedback e um certo grau de risco”.

Por conta das caracteristicas das atividades acima mencionadas pelo entrevistado
serem um fator motivacional, é possivel perceber que elas além de representarem
reconhecimento, também sinalizam uma oportunidade de aprendizado, portanto sempre
encarado como um desafio a ser superado.

Outro fator é o apoio da familia considerado por trés dos entrevistados de fundamental
importancia para a sua manutencdo na empresa, visto que € caracteristico de uma empresa
junior que seus membros trabalhem de forma voluntéria.

4.3 Fatores desmotivacionais dos colaboradores da Junior’s Consultoria

Em relagdo a categoria referente aos fatores que causam desmotivagdo nos
colaboradores da Junior’s Consultoria foi destacado que um dos problemas foi o boato, e
como explica Kapferer (1993), os boatos surgem das lacunas de informagdo oficial, que ndo
sdo devidamente repassadas, a partir disto, surge um dos problemas com a motivagdo, que foi
a ineficiéncia da comunicagdo que se estende desde a relagdo com os supervisores até outros
setores, como nds podemos verificar no quadro a seguir:

Quadro 3: Fatores desmotivacionais

Sujeitos
Dimensoes Pré-Climax Pés-Climax

1[2(3/4[5]6[7[8]9]10] 11 | 12
Problemas com Comunicagdo X | X|X X X XXX
Lideranga X X X|X X X
Clima Organizacional e Equipe X XXX X XX X | XX
Rotina das Tarefas x Tempo X XX X X X
Aprendizado dos membros XXX X X




Planejamento da empresa X XX X
Postura Profissional XX X
Motivos Pessoais X XX X X 1 X | X
Estima Pessoal e da empresa X X X

Fonte: Com base nos dados de pesquisa

Como visto, por conta do problema com a comunicacgio, a conseqii€ncia é um outro
problema com a equipe de trabalho, e considerando assim a moral da equipe a niveis
insatisfatorios, o clima organizacional fica prejudicado, surgindo patologias como a perda da
confianga, acomodacdo das pessoas, falta de comprometimento, criticas constantes, logo
alguns membros que permaneciam neste clima refletiram um certo individualismo, no qual os
setores e/ou os individuos ndo cooperavam para o trabalho dos demais.

Sob esta baguncga organizacional, fica clara a falta da presenca de uma lideranca para
integrar os setores, conseqilentemente, mais um motivo de desmotivacdo. Essa situacdo se
mais agravante, a partir do momento em que 0s supervisores, numa tentativa de manter a
ordem na empresa, impdem uma lideranga coercitiva, sem qualquer tipo de humildade para
com os outros membros. Além deste fato mencionado, vale salientar como afirma um
entrevistado, que “os lideres tem medo da mudanga”, ou seja, estdo sempre impondo barreiras
a comunicacdo, e ainda incentivando no clima organizacional, a busca por culpados, para
problemas da prépria organizagao.

Todo esse clima de conflito, juntamente com as rotinas que estavam dominando a
empresa, no qual os membros tinham bastante atividades para realizar em pouco tempo, como
citado em uma entrevista: “quem tem que cumprir prazo, ndo tem tempo para pensar em
inovacdo”. Desta forma, a empresa foi gradativamente, perdendo o seu foco, e a sua missao
estava perdendo o sentido, ja que as tarefas eram sempre as mesmas, ndo acrescentando mais
nenhum conhecimento novo; até que foi cogitado termos como “tarefeiro” para designar os
membros da empresa.

J4 em outro extremo, por falta de qualificacdo adequada, outros membros que ainda
em fase de treinamento, s6 recebiam atividades de simulacdo, ndo dando reconhecimento aos
mesmos. Conseqiientemente, podemos perceber uma concentracio de atividades em
determinados setores e paralelamente a isto, a ociosidade em outros.

Por conta, desta quantidade de trabalho, sem um tempo para a sua estruturagdo, um
entrevistado salienta ainda a sua desmotivagdo também é origindria da “falta de metas,
controles e pardmetros”, 0 que gera uma preocupacido com os colaboradores da empresa sobre
os caminhos a serem seguidos, preocupagdo esta, oriunda da falta da comunicacdo do
planejamento estratégico da organizagdo.

Além de todos estes motivos explicitados, ainda hd os motivos pessoais, no qual
dificulta a atuacdo da empresa; como as dificuldades financeiras, estresse de trabalho e
criticas da familia.

5. CONCLUSOES

O presente estudo buscou analisar a influéncia de uma desestruturacio organizacional
na motivacdo dos membros de uma empresa junior. Por isso, foram estabelecidas
comparagdes entre os fatores motivacionais e desmotivacionais elencados pelos entrevistados
antes e depois do climax.



Durante a apreciag¢do dos dados foi percebido que partindo do pressuposto da pirdmide
de Maslow (1954), os fatores motivacionais que tiveram destaque foram apenas, as
necessidades de nivel mais alto, enquanto que as necessidades de nivel mais baixo, sdo citadas
pelos entrevistados como insatisfeitas (HERZBERG, 1987).

Outro ponto interessante € que apOs as andlises dos dados, identificou-se uma certa
semelhanca das patologias apresentadas pela empresa com as mesmas patologias da Escola da
Administracdo Cientifica, na qual baseia-se na énfase colocada as tarefas, que foi utilizado o
termo de “tarefeiro” por um dos entrevistados para se referir aos colaboradores que fazem as
atividades sem entender o contexto na qual ela estd inserida.

Além deste fator basico da Teoria de Taylor (1970), a Teoria das Relagdes Humanas
também realizaram algumas criticas, que podem ser feitas também, a este periodo conturbado
por qual passou a Junior’s Consultoria, antes do climax. Criticas como o mecanicismo da
administracdo cientifica, a superespecializacdo do operdrio, visdo microscépica do homem,
auséncia de comprovagdo cientifica, limitacdo do campo de aplicacdo e a abordagem de
sistema fechado (CHIAVENATO, 2003).

Considerando que os estudos da Escola da Teoria Cientifica comecaram nos
primordios do Século XX, podemos considerar que a empresa neste periodo conturbado teve
este retrocesso de quase um século nos estudos da administracdo, através das patologias
identificadas como a criticas aos “tarefeiros”, comunicacio ineficiente, auséncia de novos
aprendizados e resisténcia as mudangas. Portanto, fica evidente a necessidade que as
organizagdes t€m de buscar evitar que criticas como estas, surjam, e conseqiientemente nao
regridam, como foi o caso da Junior’s Consultoria neste periodo.

Quanto ao sistema de administra¢cdo predominante no caso estudado, podemos
considerar que a Junior’s Consultoria antes do climax se enquadrava no estilo de organizacio
depressiva (BERGAMINI, 1997). Visto que funcionava como um sistema fechado, alheia ao

seu meio externo e resistente a mudancgas. Isto pode ser evidenciado na fala de um dos
entrevistados: “ndo se fazia pds-venda nem pds-ndo-venda”.

Ja em relagdo aos membros que renunciaram os seus cargos, é perceptivel que os
mesmos estavam muito insatisfeitos, e os que continuaram depois do climax, de modo geral,
aumentaram a motivacdo, com o intuito de se destacar e auto-realizar-se dentro da
organizacdo. Como diz um entrevistado "agora tudo o que fizermos, vai interferir na
empresa”, e um outro na esperanca de ver o crescimento da Junior’s Consultoria: “o clima
organizacional melhorou bastante, e melhorard ainda mais se todos remarem na mesma
dire¢do”.

Uma outra conclus@o advinda do estudo € que os fatores desmotivacionais tendem a
demorar um certo tempo para mudarem, enquanto que os fatores motivacionais apresentam
uma mudanga instantdnea quando diante de algum estimulo.

Figura 1: Transi¢do do grau de motivacdo dos membros da Junior’s Consultoria



Grande satisfaciao
motivacional dos Membros

Insatisfacdo
motivacional dos
Membros

Grande insatisfaciao
motivacional dos Membros

Fonte: Com base nos resultados da pesquisa

Como evidenciado na Figura 1, é possivel detectar o impacto que um acontecimento
repentino pode causar, ou seja, na Junior’s Consultoria, a insatisfacdo era generalizada em
todos os membros, e apds a saida dos diretores — climax — houve uma divisdo dentre os
colaboradores, que por motivos diversos relacionados a sua propria necessidade, puderam
elevar sua motivacdo na empresa drasticamente, ou o oposto, mas dificilmente, continuario
no mesmo patamar, pois ocorreu uma explosdo propicia a MUDANCA.
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