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RESUMO

OLIVEIRA, Paula de Carvalho. Ser e pertencer: o sentimento de pertencimento nas
organizacdes brasileiras sob a ética da cultura organizacional. 2019. 90 f. Monografia
— Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacdo em Relagfes Publicas) — Escola de

Comunicag0des e Artes, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2019.

Com a intensificacdo da globalizacdo, aumento da incerteza e da concorréncia, as
organizagbes comegam a voltar seus olhos para seu ambiente interno e para o
desenvolvimento de seus funcionarios, de modo a gerar um clima organizacional que
privilegie os altos indices de produtividade e qualidade. A partir dessa preocupacao,
estabelece-se, nesse trabalho, o objetivo de averiguar como o sentimento de
pertencimento afeta o engajamento e a motivacéo dos trabalhadores, bem como quais
aspectos da cultura organizacional estdo ligados a esse constructo e podem ser
trabalhados de modo a fomentar essa sensacdo. Conclui-se que a cultura
organizacional é constituida de modo a orientar e dar sentido ao comportamento dos
colaboradores, e por isso, quando trabalhada nos pilares que possuem ligacdo com o
pertencimento, podem sim gerar um clima organizacional de pertenca, que por sua

vez aumentam o engajamento e a motivacao dos funcionarios.

Palavras-chave: Pertencimento. Cultura Organizacional. Engajamento. Motivacao.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Paula de Carvalho. Being and belonging: the belonging sense in Brazilian
organizations from the point of view of organizational culture. 2019. 90 f. Monografia —
Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacdo em RelagBes Publicas) — Escola de

Comunicag0des e Artes, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2019.

With the intensification of globalization, the increasing of uncertainties and competition,
organizations start to turn their eyes towards their internal environment and to the
development of their employers, to generate an internal climate that privileges high
levels of productivity and quality. From this idea, the goal of this work is to check how
the belonging sense affects the workers’ engagement and motivation, as well as which
aspects of the organization culture are connected with this need and might be develop
to increase this feeling. This study concludes that the organizational culture is made in
order to guide and give sense to the behavior of the employees, because of this, when
the organization culture is worked using the pillars connected with the belonging sense,
it can create an organization climate of belonging, which in its turn, increases

engagement and motivation.

Keywords: Belonging sense. Organizational Culture. Engagement. Motivation.
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1 INTRODUCAO

Com a intensificacéo da globalizacdo, da incerteza e da concorréncia entre
as empresas, uma nova estratégia tem sido adotada como forma de despontar no
mercado e de ganhar vantagem sobre os concorrentes: a melhoria do clima interno
para a consequente ampliacdo da produtividade dos funcionarios.

Se antes a cultura interna era considerada menos relevante, atualmente as
organizag0Oes estao investindo cada vez mais tempo e recursos financeiros para criar
um clima organizacional de satisfacdo e felicidade dos funcionarios, para que os
mesmos possam retornar tal sensacdo na forma de melhores entregas. Dentro deste
cenario nota-se a importancia de fenbmenos como o sentimento de pertencimento,
para a criacdo de um ambiente mais produtivo.

Portanto, tendo como fonte de inspiragcdo vivéncias pessoais que
demonstraram 0 quanto a cultura organizacional € uma variavel que afeta o
sentimento de pertenca e como este Ultimo pode aumentar o engajamento, este
trabalho tem como foco central a seguinte discussdo: se o0 sentimento de
pertencimento esta ligado aos fatores de engajamento e motivacdo e, caso esteja,
como se da essa relacdo. Visa, também, analisar quais aspectos da cultura
organizacional podem refletir na sensacao de pertenca entre os colaboradores e a
companhia e como podem ser trabalhados para fomentar um clima interna de alto
pertencimento.

Como metodologia, este estudo estad baseado na revisédo bibliogréafica de
livros e artigos que tratam, principalmente, sobre Cultura Organizacional,
Comunicacao Interna, Pertencimento, Engajamento e Motivacéo, além de dois cases
gue tratam sobre o modelo administrativa das empresas Mary Kay e Natura.

Este trabalho esta estruturado em trés capitulos: o primeiro, intitulado
“Cultura, Cultura Organizacional e os tracos brasileiros”, € uma revisao bibliografica
dos conceitos de Cultura e Cultura Organizacional, além de apresentar a analise
histérica da construcdo de nossa sociedade, com aspectos do enraizamento de certos
habitos e valores que séo transpassados para a nossa Cultura Organizacional,
acrescido da observacado de quais desses tracos culturais estdo presentes na Cultura
Organizacional e no jeito de administrar brasileiro. O ultimo topico expde a ligacdo
entre a Comunicacéo Interna e a Cultura Organizacional, sendo a primeira, uma das

areas responsaveis por trabalhar a cultura e fomenta-la.
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O segundo capitulo, “Eu, o outro e o mundo: o sentimento de
pertencimento, suas relagdes e seus efeitos”, versa sobre a conceituacéo tedrica do
constructo do pertencimento a luz de autores como Tavares (2014), Paiva (2018),
Amaral (2006), Brea (2014) e Cousin (2013). Dentro deste capitulo estdo a
conceituacéao e a relacdo do engajamento e da motivagédo com o pertencimento. Para
encerrar, sado elencadas as principais teorias de motivagao, para que assim possamos
melhor entender como se da a construcdo dessa sensacdo para que se possa
trabalhar a Cultura Organizacional de forma a incrementa-la.

O terceiro e ultimo capitulo, denominado “Conectando conceitos e criando
lacos: o pertencimento aplicado a Cultura Organizacional”, propde uma conexao entre
os dois capitulos anteriores de forma a apresentar uma proposta de atuacdo sobre
guais aspectos da Cultura Organizacional estédo ligados ao pertencimento e, a partir
disso, quais acoes podem ser trabalhadas pelas areas de Recursos Humanos e
Comunicacéao Interna para gerar, ou fortalecer, o sentimento de pertencimento no
publico interno na corporacdo. Por dltimo, apresentamos as culturas de duas
empresas no ramo de vendas diretas de cosmeéticos: Mary Kay Inc. e Natura. A
primeira atua sobre o pertencimento dos consultores como forma de controle visando
a alta produtividade; ja a segunda revela a importancia dos valores para a facilitacéo
do desenvolvimento de pertenca.

Este trabalho ndo possui carater de manual ou andlise densa e profunda
sobre o tema, uma vez que, por se tratar do pertencimento, um constructo
psicossocial, sua gama de utilidades e de atuacdo € muito ampla e pessoal, pois se
explicita em cada pessoa de formas diferentes. O estudo aqui realizado visa, através
da releitura de obras teoricas que abordam a tematica, criar uma ponte de conexao
entre os dois conceitos e estabelecer uma relacdo de causalidade entre a Cultura

Organizacional, o pertencimento e o0 aumento de produtividade.
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2 CAPITULO 1 - CULTURA, CULTURA ORGANIZACIONAL E OS TRACOS
BRASILEIROS

2.1 Cultura e Cultura Organizacional: conceituacao, diferencas e semelhancas

A conceituacgéo tedrica de cultura se mostra ampla e multifacetada; isso se
da pelo fato da amplitude de estudos sobre a tematica em diferentes campos do
conhecimento. Inicialmente seu conceito nos remete a antropologia e a sociologia,
entendendo a cultura como um instrumento pelo qual as sociedades conseguem sanar
certas necessidades materiais e psicossociais, e também definir seu perfil frente a
adaptacao ao ambiente (CALDAS; MOTTA, 1997).

O conceito de cultura esta intimamente ligado com fatores internos,
psicoloégicos e inconscientes; e também a fatores externos. Um bom exemplo da
afirmacao anterior € que ha certas correntes de estudos que veem a cultura como
parte prévia do inconsciente humano, isto €, todas as configuracbes culturais ja
estariam inseridas previamente em nossa psique e, a partir das condicdes ambientais
internas e externas, essas configuracbes mentais se combinariam de diferentes
formas. O resultado tangivel dessas combinacdes se mostraria a partir de simbolos,
cujos significados dariam a chave da cultura de uma certa comunidade.

Ainda sob o viés psicologico, podemos entender a cultura como uma série
de significacbes pelas quais noés, seres humanos, deciframos 0 nosso entorno e
atribuimos sentidos as coisas, ou seja, € a forma pela qual nés decodificamos e
interpretamos o meio. E através da cultura que podemos atribuir significados
profundos e complexos as coisas. A cultura faz com que um mero objeto possua nao
apenas uma existéncia material, mas também possa ser algo com uma significacao
interpretativa e conotativa.

Motta (1997), inspirado pelas ideias de Philippe d’Iribarne e Lévi-Strauss,
mostra alguns entendimentos acerca da cultura e da linguagem sob o viés

antropoldégico:

Os seres humanos vivem em um universo de significacdes. Eles decodificam
sem cessar, ndo apenas as palavras de seus semelhantes, mas também,
suas expressoes, suas posturas, suas a¢des dos mais variados tipos, sempre
Ihes atribuindo um sentido. Ocorre a mesma forma com os sentidos que vao
assumir suas préprias acdes. Essa significacdo estd muito longe de ser
universal e estd sempre relacionada a uma espécie de linguagem particular.
Antes de mais nada, cultura é linguagem, é cédigo. Ela fornece um referencial
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gue permite aos atores dar um sentido ao mundo em que vivem e a suas
proprias agbes (MOTTA, 1997. p. 27).

Respaldado em conceituagdes e abordagens antropoldgicas, psicoldgicas
e sociolégicas, a cultura tem sua logica de funcionamento pautada em dois pilares
principais: a decodificacédo através de significagcéo e a influéncia ambiental.

Essa logica de relagcéo entre esses dois pilares é explicada como:

A cultura é um complexo coletivo feito de ‘representagdes mentais’ que ligam
o imaterial e o material [...]. Um movimento dialético inevitavel entre o que
chamamos de material, ou seja, as estruturas econémicas, as técnicas, as
estruturas sociais, as leis e normas, as vivéncias concretas, e 0 que
denominamos imaterial, no qual se encontram a vida simbolica e suas
representacdes, ideologias, ideias. Esse mundo imaterial, onde estédo o
conjunto de valores, crencas e simbolos que influenciam o comportamento
do individuo diante da sua familia, de seu trabalho, de sua organizacgéo, é
gerado, alimentado e sustentado por elementos materiais (AKTOUFF, 1993,
apud FREITAS, 1997, p. 40-41).

Dessa forma, podemos entender a cultura como sendo justamente essa
ponte entre o universo material e o imaterial, conectando a realidade as suas
representacdes mentais e simbolicas.

Respaldando a ideia de associacao entre cultura e linguagem, Marchiori
(2008a; 2011) afirma a importancia da comunicacdo nesse processo. Segundo a
autora, “a cultura se forma a partir do momento em que as pessoas se relacionam”
(Marchiori, 2008a, p. 1), e que para significarmos uma realidade precisamos da
interacéo social (Marchiori, 2011).

Segundo Durhan (1984), os padrdes culturais ndo sdo moldes que
produzem condutas idénticas, mas sdo mais proximas de regras de um jogo, em que
h& uma estrutura que permite atribuir significado a certas ac6es e em funcéo da qual
se pode jogar varias partidas.

Ja Berger e Luckmann (1967) tentam explicar o processo de elaboracao do
universo simbdlico. Segundo os autores, a vida cotidiana se apresenta como uma
realidade previamente ordenada, em que os fendmenos ja estdo pré-arranjados antes
da apreenséao de qualquer pessoa, o que faz com que a mesma tenha um sentimento
de que tais padrdes tenham sido construidos antes de sua existéncia. Ainda é
trabalhada a ideia de compartiihamento de significagcdes, em que o individuo vé
correspondéncia entre os significados que ele e o outro compartilham, demonstrando
o caréter de difusdo que a cultura apresenta, fazendo com que a mesma cultura seja

compartilhada e valida para um grupo dentro de um certo ambiente.
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Berger e Luckmann (1967) apresentam a ideia de socializacao de pessoas,
qgue é a forma pela qual uma cultura e seus fenbmenos sao transmitidos para novos
individuos que entram dentro desse sistema social, seja ele uma crianga ou um novato
dentro da universidade ou de uma empresa. Os diferentes tipos de socializacao serao
abordados de forma mais profunda ao longo deste trabalho.

A cultura é um rico e diverso instrumento de estudo, com diferentes
abordagens e segmentos de andlise. E ela que designa, classifica, liga e ordena os
grupos sociais, tendo grande importancia na dinamica social de todo e qualquer grupo.

Porém, instituicdes e organizacdes também desenvolvem suas préprias
culturas. As organizacfes além de terem em seu interior um denso e complexo grupo
de pessoas que compartiham os mesmos espacos, 0S mesmos objetivos e 0s
mesmos valores, e, por conseguinte, possuir um sistema de significacao
compartilhado, ainda estdo inseridas dentro da sociedade e por isso, formam um
subgrupo da mesma, em que os valores gerais do pais — ou do estado ou cidade —
sofrem uma releitura, séo incorporados e adaptados para se transformarem na cultura
organizacional. Segundo Freitas (1997), organizacdes sao parte de uma sociedade,
portanto, sdo parte de sua cultura, e isso significa dizer que elas sao subculturas da
sociedade.

A cultura organizacional é

Um conjunto de representacdes imaginarias sociais, construidas e
reconstruidas nas relagdes cotidianas dentro das organizacdes, que s&o
expressas em termos de valores, normas, significados e interpretacdes,
visando a um sentido de direc&o, e unidade, e colocando a organiza¢cdo como
a fonte de identidade e de reconhecimento de seus membros (FREITAS,
1997, p. 294-295).

Para o autor, a organizacdo e o individuo estabelecem uma forte relacao
de proximidade pelo fato da primeira atuar como gerenciadora de sentidos e
significados no imaginario do segundo, fazendo com que se estabeleca uma
cumplicidade entre as organizacfes e os medos e desejos de seus funcionarios.

Na mesma linha de pensamento, estéo os trabalhos de Beyer e Trice (1986,
apud Fleury, 1996 p. 19) que conceituam a cultura organizacional como sendo “rede
de concepcgdes, normas e valores, que sdo tomadas por certas e permanecem
submersas a vida organizacional”. Porém, para garantir o funcionamento da cultura
organizacional, essas concepg¢fes, normas e valores mencionados, devem ser

comunicadas e afirmadas a toda organizacao para que se transformem em artefatos
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tangiveis. O resultado da materializacdo desses conceitos sdo os ritos, rituais, mitos,
herdis, estorias e gestos, por exemplo.
Schein introduz conhecimentos do campo psicoldgico e define que

Cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com problemas
de adaptacdo externa ou interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros como forma
correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas (SCHEIN,
1986, apud Fleury, 1996, p. 20).

Assim, na visao do autor, a aprendizagem da cultura organizacional se da
em trés niveis diferentes: nivel dos artefatos visiveis, dos valores que governam o
comportamento das pessoas e dos pressupostos inconscientes.

O nivel dos artefatos visiveis pode ser entendido como 0s produtos visiveis
da organizacdo, seu layout, suas divisdbes, 0 comportamento das pessoas, sua
arquitetura organizacional. Segundo sua teoria, esse nivel é facil de ser percebido,
mas dificil de ser interpretado.

Ja o nivel dos valores que governam O comportamento das pessoas
corresponde aos valores declarados pela organizacdo e compartilhados pelos seus
membros, sendo a razdo de seus comportamentos. Pode existir uma diferenca entre
os valores comunicados e 0s que séo realmente praticados.

Por ultimo, o nivel dos pressupostos inconscientes, que irdo determinar como
as pessoas dentro do grupo percebem, pensam e sentem. Eles séo criados a medida
gue certos valores compartilhados levam a comportamentos, e consequentemente, a
resultados satisfatorios. Assim, esses valores sdo passados para novas geracoes de
membros do grupo até que ele se enraize e se torne inconsciente.

Entdo, podemos descobrir alguns tracos marcantes da cultura
organizacional aflorando seus pressupostos basicos. Schein (1986) afirma que a
revelacdo de tais pressupostos pode ser realizada levantando a resposta para as
seguintes questdes: a relacdo da organizacdo com a natureza, a relacéo natureza da
realidade e da verdade, a natureza humana, a natureza da atividade humana e a
natureza das relagdes humanas.

A relacdo da organizacdo com a natureza é definida se a relacdo com o
ambiente é de dominacdo, submissdo ou harmonia. A natureza da realidade e a da
verdade significa se a verdade da organizacdo € revelada ou descoberta. Ja a

natureza humana pode ser caracterizada como boa, ma ou neutra. A natureza da



17

atividade humana, por sua vez, pode ser ativa, passiva ou se autodesenvolver. E por
ultimo, a natureza das relag6es humanas se liga ao fato de a vida ser cooperativa,
competitiva, individualista, baseada na autoridade, na tradicdo ou no carisma.

Esses pressupostos ndo estdo distribuidos de forma aleatdria; eles se
padronizam e formam o que o autor chama de paradigma cultural, que possui uma
determinada ordem e consisténcia para melhor guiar a agdo humana.

Schein se utilizou de algumas fontes tedricas para elaborar seu estudo,
entre eles Kluckhohn e Strodtbeck (1961) e Bion (1975).

Klockhohn (1951, apud Fleury et al., p. 276) conceitua o valor como “uma
concepcao, explicita ou implicita, distintiva de um individuo ou caracteristico de um
grupo, do desejavel que vai influenciar a selecao [...] dos meios e finalidade de acao
disponiveis”. O autor ainda levanta que ha 5 tipos de problemas que séo constantes
e enfrentados em todas as épocas e sociedades, sendo que esses problemas sao os
denominados de orientacéo de valor.

As orientacdes de valor retratadas por Klockhohn (1951) muito se
assemelham com as questdes de revelacdo dos pressupostos basicos de Schein
(1986), o que nos mostra a influéncia de uma obra na outra. Os problemas constantes
de Klockhohn sao: orientagcdo natureza humana; orientacdo homem-natureza,
orientacdo temporal, orientacdo da atividade e orientacdo relacional. Podemos

observar na Tabela 1 todas as finitas respostas para as questdes anteriores.

Tabela 1 — Orientacdo de valor dominante e suas variaveis

Ocrllentagao Amplitude de variacdes postuladas
e valor
Mistura
Natureza Mal Neutro mal e Bem
Humana bem
Mutavel | Imutdvel | Mutavel | Imutdvel | Mutavel | Imutével
Homem — Homem subjugado Harmonia com a Homem dominando a
Natureza pela natureza natureza natureza
Tempo Passado Presente Futuro
Atividade Ser Ser-em-Devir Fazer
Relacional Linear Colateral Individualista

Fonte: FLEURY, M. T. L.; SHINYASHIKI, G. T.; STEVANATO, L. A. Arqueologia tedrica e dilemas
metodologicos dos estudos sobre cultura organizacional. In: MOTTA, F. C. P.; CALDAS, M. P. Cultura
Organizacional e Cultura brasileira. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1997. Cap. 16, p. 278.
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Os pressupostos basicos de Bion (1975) seriam

Fantasias ou representacfes inconscientes das relacfes humanas que, num
dado momento, todos os participantes do grupo compartilhariam e que
influenciaram suas emocgdes, percepcbes e comportamentos. Nessa
concepcao, os membros do grupo viveriam em uma espécie de permanente
interjogo entre forcas antagbnicas. De um lado, as exigéncias racionais e
objetivas das tarefas que o grupo deve desempenhar, e, de outro lado, 0s
conteddos inconscientes que seriam compartilhados pelo grupo. Este jogo de
forcas sera o responsavel pelo processo dinamico de formagédo, manutencéo
e mudanca da cultura de grupo (BION, 1975, FLEURY, STEVANATO,
SHINYASHIKI. 1997. p. 279).

Assim, 0 conceito de cultura organizacional de Schein (1986) traz alguns
conceitos chaves essenciais para o desenvolvimento de uma cultura: a necessidade
de pensarmos a cultura relacionada a um grupo social e a necessidade de
estabilizacdo do grupo durante um certo periodo de tempo, para que 0S pressupostos
basicos possam ser fixados e transmitidos. Também podemos notar aqui, que Sdo 0s
valores — sejam eles inconscientes ou declarados abertamente — que irdo guiar a
forma de atuacdo de uma organizacgao.

O tedrico também analisa o papel da ansiedade na formulacdo da cultura
de uma organizacdo. Segundo seu estudo, quando a instituicdo é nova e ndo possuli
regras, ha uma série de tensdes que sdo compartilhadas pelos seus membros. Entéao
0s mesmos tenderdo a criar regras visando a estabilizacdo da situacdo para que a
ansiedade partilhada, decorrente da incerteza e da falta de ordem, seja anulada. A
cultura de uma sociedade teria como finalidade a repressdo de certos impulsos
instintivos que, se fossem liberados, acabariam com as regras e a vivéncia pacifica,
aumentando o grau de ansiedade novamente.

Dessa forma, assim como a cultura, que classifica e ordena os grupos
sociais, a cultura organizacional cria e comunica quais S80 0S comportamentos
desejados, as prioridades, as normas e as acdes que seus membros deverdo seguir
em seu dia a dia para executar os objetivos institucionais, visando a manutencao da
ordem; e segundo Freitas (1997), um objeto de controle dos trabalhadores,
objetivando a diminuicdo de incertezas e ameacas advindas da falta de ordem e da
ansiedade.

Essa visdo de instrumento politico é trazida pela concepcédo de Fleury

(1996, p. 22) que afirma que

A cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a identidade
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organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as rela¢des de dominagéo.

Dentro dessa visdo, é importante ressaltar certos aspectos que sao
importantes para que a cultura seja transmitida a todos os membros de um grupo, e,
dessa forma, consiga cumprir seu papel total. Esses aspectos mantenedores da
cultura sdo a comunicagéao e a socializagao.

A comunicacdo € elemento essencial para o0 processo de criagdo,
transmiss&o e cristalizagcdo do universo simbélico da organizagéo (Fleury, 1996). E
através dela que seus membros tomam conhecimentos das praticas culturais, de seus
valores, rituais, mitos, heréis, etc. Sem a comunicacéo, a transmissdo de uma cultura
para os individuos seria mais dificil, por, justamente, a linguagem ser uma das formas
pela qual n6s conseguimos significar a realidade. Dentro do universo interno da
organizacao, € a Comunicacao Interna que ganha destaque e maior atuacdo. Nos
préximos topicos sera abordado um pouco mais sobre esse campo.

Outro processo importante para a transmissao e fixagdo da cultura
organizacional — e que esta intimamente ligado a comunicacéao, pois depende dela
para se realizar — é o processo de socializacdo. E por meio de estratégias de
integracdo que os aspectos culturais podem ser transmitidos e incorporados a uma
nova geracao, garantindo sua perpetuacao.

Como podemos ver, a cultura organizacional e a cultura possuem uma série
de semelhancas, tanto porque uma € a subcultura da outra — e, por isso, por ela é
influenciada — mas também porque a cultura organizacional resguarda em seu seio
certas caracteristicas da cultura nacional, como por exemplo, a de classificar e ordenar
grupos, Ihes conferindo ordem e normas, e também a de significar a vida de seus
membros, possibilitando o pano de fundo pelo qual estes lerdo o mundo
organizacional em qual esta inserido.

Assim como a cultura, a cultura organizacional também enfrenta certos
desafios quando o assunto é sua alteracdo. Segundo Caldas e Motta (1997), tornou-
se comum, dentro de corporacdes, a ideia de modificar a cultura interna emprestando
outra cultura de outra empresa. Geralmente isso esta ligado ao pensamento de que
se a organizacdo nao esta indo bem, talvez isso seja decorrente da cultura que néo
estd promovendo resultados desejados; por isso, pode-se incorporar aspectos da
cultura organizacional de uma empresa que esta obtendo bons resultados, para que

assim possa atingir o sucesso também.
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No entanto, o que ndo € percebido € a impossibilidade da transposicao
integral da cultura de uma organizacgéo para outra (Freitas, 1997), justamente pelo fato
da cultura ser como uma digital, ou seja, especifica e valida apenas dentro daquele
grupo que a concebeu ao passar por certas situacbes que a tornaram valida. A
transposicdo cultural ignora toda a influéncia que os ambientes externo e interno
possuem, e, por isso, muitas empresas que adotam esse procedimento acabam por
falhar, pois seus funcionarios ndo conseguem incorporar e conceber, em seu
psicolégico e em seu comportamento, essa nova forma de significacdo, ndo se
aproximando de sua realidade.

Na visdo de Freitas (1997), esse fenbmeno de cOpia de culturas
organizacionais esta muito ligado a processos, como o da globalizagéo, por exemplo,
gue faz com que muitas instituicbes queiram clonar o clima interno de multinacionais
bem-sucedidas, para tentar alcangcar o mesmo patamar de sucesso. A globalizacéo é
um dos principais fatores que tém levado as organizacdes a passar por um fendmeno
de homogeneizagdo em ambitos culturais, pois assim como em outros aspectos, ela
tende a veicular a ideologia de paises hegemdnicos. Isso explica o fato de adotarmos,
aqui no Brasil, uma série de praticas importadas que transformam a identidade de
nossas organizacdes em estrangeiras.

Para entendermos a importancia do ambiente na criacéo e consolidacéo de
nossa cultura nacional, e sua consequente relacdo com os tracos culturais de nossas
organizacles, se torna importante contextualizarmos a historia de nosso pais, bem
como os percalcos passados pelas nossas empresas, para que identifiquemos a
nossa historia e nossos tragos, e possamos, assim, valorizar e desenvolver culturas
organizacionais que estejam mais alinhadas com a realidade de seus membros, e que

possuam mais chances de sucesso ao gerar uma maior identificacao.

2.2 Voltando ao passado: histérico e evolucao da cultura brasileira e da cultura

organizacional

A andlise da cultura organizacional brasileira inicia-se com o entendimento
dos tracos culturais marcantes em nosso pais. Porém, para entendimento dos
mesmos, necessitamos estudar o desenvolvimento de nossa histéria para
verificarmos como certos tragos se originaram, isto é, o desenvolvimento de certas

bases de nossa cultura remonta a acontecimentos histéricos que aqui ocorreram e
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que permitiram que nos desenvolvéssemos uma forma especifica de interpretarmos
nossa realidade.

Agqui é importante identificar o que denominamos de tragos culturais.
Segundo Freitas (1997, p. 39)

Quando nos referimos a tracos brasileiros, estamos falando de caracteristicas
gerais que podemos dizer ser comuns ou frequentes na maioria dos
brasileiros. Tracos, neste sentido, representam aqueles pressupostos
basicos que cada individuo usar para enxergar a si mesmo como brasileiro.

Podemos dizer que a matriz histérico-cultural brasileira esta
majoritariamente sedimentada sob a base de trés grupos distintos: os portugueses, 0s
indios e os negros africanos. No entanto, nenhum desses grupos se manteve isolado
durante o desenvolver histérico de nossa nacdo. A miscigenacao foi, e €, uma das
caracteristicas mais marcantes em nossa historia, sendo ela uma das grandes
responsaveis pelo carater hibrido e sincrético que encontramos hoje.

Dos indios, muito pouco sabemos sobre sua cultura e suas influéncias sao
ténues, quando comparadas com a influéncia dos dois outros grupos; isso se deve,
principalmente, pela subjugacdo de sua cultura que ocorreu logo no comeco da
colonizagao, quando portugueses iniciaram um processo de catequiza¢cdo como forma
nao s6 de controle social, mas também para difuséo de sua religido e eliminacao das
bases identitarias indigenas. Este grupo ainda sofreu, com o processo de colonizacao,
a reducdo de sua populacédo e a marginalizacdo de seus costumes.

Os negros africanos tiveram sua introducdo no pais de forma forcada
através da escraviddo. Eram oriundos, em sua maioria, de dois grupos étnicos
culturais: bantus e sudaneses (Caldas; Motta, 1997). Essa populacéo foi trazida pelos
portugueses para atuar predominantemente como mao-de-obra nos engenhos de
cana-de-acucar. Eram em grande parte muculmanos e alfabetizados, com
conhecimentos sobre atividades ligadas a mineracdo e ainda possuiam uma divisao
do trabalho entre os géneros mais rigidamente estruturada do que 0s portugueses.
Sua rica cultura influenciou muito de nossa religido e gastronomia.

Por mais que os outros grupos tenham exercido grande influéncia ao longo
de nosso histdrico, quem pressionou e impés a maior parte de nossos costumes,
ideias, modos de producdo, estrutura social e sistema de valores foram o0s

portugueses.
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Os portugueses correspondem a um povo originario da peninsula ibérica,
com grande tradicdo comerciante e de navegagdo. Iniciaram o movimento das
grandes navegac¢fes para ampliar seu comércio, e acabaram conquistando outros
territorios, entre eles o Brasil em 1500. A imigracdo portuguesa para o Brasil se iniciou
por volta de 1530, quando os primeiros colonos portugueses vieram com o objetivo de
iniciar o plantio da cultura de cana-de-agucar.

Também é importante citar as influéncias que os povos imigrantes tiveram.
No século XIX iniciou-se o projeto de incentivo financeiro do governo brasileiro para
atracdo da populacdo europeia para a colonia, com o0 objetivo de ocupacdo de
territérios, “branqueamento” da populacédo e para suprir a necessidade de mao-de
obra para substituir a populacdo escrava que fora liberta. Aqui se destacam o alto
contingente de portugueses, italianos, espanhdis e alemaes, e posteriormente,
japoneses, que deram entrada em nosso territorio.

No entanto, por mais que o pais vivesse esse caldeirdo de misturas étnicas,
0s portugueses, bem como seus descendentes, como grupo dominante, nao
enxergavam os demais grupos como cidadaos. Caldas (1997) demonstra que nao ha
sinais de qualquer tentativa de se criar cidaddos com 0s quais os colonizadores
deveriam se relacionar e politizar-se. Isso mostra que nosso modelo de sociedade nédo
foi desenvolvido através de uma negociacdo, mas sim da exclusdo de grupos sociais
marginalizados com um transplante puro do modelo social europeu.

E dentro desse cenario que se desenvolve o imaginario brasileiro, com forte
apego ao que é estrangeiro, orientacao autoritaria, com um abismo entre o mundo dos
dominantes e dos dominados e uma identidade transplantada (CALDAS, 1997).

Essa clonagem cultural fez com que os individuos que aqui habitavam nao
se identificassem com os modelos sociais, e apds o fim do periodo colonial e durante
o industrial, latifundiarios e burgueses industriais se afastassem dos modelos de
Lisboa, mas mesmo assim ndo procuraram desenvolver sua identidade local. Avesso
ao popular, eles procuraram novos modelos estrangeiros que poderiam sanar seu
déficit de identificacao.

Foi assim que, segundo o autor, mudamos nossos icones estrangeiros e
comecamos a nos espelhar em outros paises, passando por diversas fases e trocando
0 nosso “estrangeiro modelo”. Passamos pelos ciclos lusitano, Paris-Londres e, mais

recentemente, o norte-americano.
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Em relacdo aos modos de producédo, conseguimos ver 3 fases claras ao
longo de nossa trajetéria: 0 engenho de cana-de-agucar, as lavouras cafeeiras e a
industrializacdo®. Embora elas possuam diferencas em relacdo as suas
caracteristicas, é possivel notar um ponto de convergéncias entre elas: o papel central
pai-senhor, que inicialmente assume a roupagem de senhor de engenho e de cafeeiro
dono da lavoura e, atualmente, o de dono ou patrdo na empresa.

Autores como Davel e Vasconcelos (1997, p. 97) explicam que

A figura do Senhor de Engenho organizava sua unidade produtiva e sua
unidade familiar ao mesmo tempo e da mesma forma, sem fronteiras bem
demarcadas. Ele tinha um poder total. Ele ndo reconhecia fronteiras entre o
publico e o privado. Esta é, alias, uma das marcas definitivas da formacéo da
sociedade brasileira.

Sendo assim, a historia brasileira esta ancorada nesta figura paterna,
controladora, violenta, onipotente e dominadora, mas que, a0 mesmo tempo,
representa para aqueles que estdo sob seu dominio, um simbolo de protecéo e
referéncia. As bases de funcionamento econdémico foram se alterando, mas esse
personagem foi mantido, alterando a sua capa. Por isso, que muito dessa figura nao
so foi incorporada em nosso inconsciente, mas também nas expressdes culturais das
organizacfes. Assim como veremos mais a frente, o traco do paternalismo € hoje um
dos mais marcantes na nossa cultura e cultura organizacional.

Saltando para o processo de industrializacdo que comecou a se
desenvolver mais fortemente na segunda metade do século XIX, sua origem esta nos
fazendeiros da cultura do café, que foram acumulando capital e se deslocaram para
outros setores da vida econbmica. Essa logica acabou construindo um modo
empresarial centrado no mesmo imaginario herdado do Brasil Col6nia.

Podemos entender entdo que a origem do nosso imaginario organizacional
acabou tendo duas figuras arquetipicas importantes e que até hoje sao influentes: o
pai-senhor e o estrangeiro.

Com a origem e desenvolvimento da industria em nosso pais, os estudos
de cultura organizacional aportaram em nosso territorio em 1980 (CALDAS; MOTTA,

1997, p. 15), mas antes de aqui chegar, a mesma passou por uma série de momentos.

1 Ainda é importante identificar a fase da Extracdo Mineral que ocorreu no Brasil. No entanto, para
recorte tematico do trabalho serdo apresentadas apenas essas trés fases para exposicao do ponto
acerca dos moldes patriarcais e familiares de nossa cultura.
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Segundo Bertero (1996), antes dos anos 60, as analises organizacionais
utilizavam conceitos oriundos da economia, psicologia, sociologia e ciéncia politica. O
despertar para a importancia da antropologia se deu nos anos 60 quando notaram o
potencial das analises antropolégicas utilizando o conceito de cultura. Essa
abordagem foi desencadeada especialmente pelo processo de multinacionalizagao
das empresas e o fato de terem de atuar em culturas diferentes (Bertero, 1996).

Esse boom de analises organizacionais, iniciado em 1970 e que atingiu o
Brasil quando a area de estudo chegou ao pais, nos anos 1980, se deu principalmente
pelos problemas de empresas com mau desempenho, decadentes ou estagnadas,
que viam na analise organizacional uma forma de virar o jogo.

Assim, podemos observar agora todo o pano de fundo da origem e
desenvolvimento de nossa cultura, que apresenta em seu pilar uma cultura
portuguesa hierarquizada, rigida e burocratica, mas que ao mesmo tempo valoriza a
flexibilidade e o jogo de cintura. Tal carater foi aprendido ao longo da histoéria lusitana,
por meio dos frequentes ataques que sofriam, pois 0s portugueses aprenderam a
adaptar-se a qualquer situacdo e com rapidez. Dessa ambiguidade e da hibridizac&o
€ gque nasceu a identidade brasileira, que molda nosso estilo pessoal e administrativo.

Como citado por Freyre (1966, apud Freitas 1997, p. 44)

O ar da Africa, um ar quente e oleoso, amoleceu as instituicdes e as formas
de cultura germénicas e nérdicas, corrompendo a rigidez doutrinaria e moral
da Igreja Medieval, do Cristianismo e da disciplina canbnica, do latim, da
arquitetura gética e do préprio carater do povo.

Com base nisso, podemos entender como a nossa cultura exerce influéncia
e marca o aparecimento de tracos administrativos brasileiros Unicos. Sera atraves
desses conhecimentos que conseguiremos analisar 0s aspectos de nossa cultura

organizacional que estédo ligados ao sentimento de pertencimento.

2.3 Ojeito brasileiro de administrar: modelos gerenciais nacionais e o perfil da

nossa cultura organizacional

Para melhor entendermos as praticas das empresas brasileiras e
propormos formas de atuacdo que estejam ligadas ao estimulo do pertencimento,
primeiro precisamos entender quais sdo 0os modelos gerenciais e suas respectivas

caracteristicas da cultura organizacional dominante em nosso pais.



25

Entender o perfil gerencial é uma das formas de revelarmos a cultura
interna e entendermos como e por quais motivos certas praticas culturais se
desenvolveram, se fixaram e séo valorizadas. Em suma, uma esfera esta intimamente
ligada a outra, e é impossivel entendermos por completo um clima organizacional sem
entendermos quais sdo 0s moldes gerenciais nos quais a organizacao esta pautada.

Seréo desenvolvidas trés teorias de modelos administrativos e como tais
metodologias se desdobram de acordo com a forma brasileira de gerenciar, e assim
tracaremos um esboco de nosso perfil. Os autores abordados seréo Hofstede (1984),
Freitas (1997) e Barros e Prates (1997).

Hofstede (1984) criou sua teoria através de resultados obtidos em uma
pesquisa realizada com empresas de 60 paises, resultando em mais de 160 mil
pessoas entrevistadas. A conclusdo alcancada pelo autor € de que ha 4 dimensdes
basicas a quais todos os funcionarios, sejam eles executivos ou subordinados, estao
situados. A composigéo dessas dimensdes definira as caracteristicas internas basicas
de uma organizacédo. As dimensdes sdo: individualismo e coletivismo, distancia de
poder, nivel em que se evita a incerteza, e masculinidade e feminilidade.

O individualismo se refere as situacdes em que as pessoas se definem
como individuos, ndo como grupos, ou seja, as redes sociais sdo mais difusas e as
pessoas tendem a tomar conta apenas de si mesmos, ou daqueles que estdo mais
proximos; e cada pessoa também define sua propria crenca, valores e
comportamentos. Ja no coletivismo, ha uma forte unido entre as pessoas com redes
sociais profundas, fazendo com que essas se reGnam em grupos, clas e organizacoes.
Nesse formato, os funcionarios esperam que o grupo forneca seguranca e lealdade
aos seus membros. Em culturas coletivistas € normal que se pense que as crencas
do grupo devam estar acima das crencas individuais, fazendo com que, muitas vezes,
0 empregado tenha que abrir mao de certos costumes para garantir o funcionamento
do grupo.

A segunda dimenséo, a distancia do poder, diz respeito a medida em que
0s participantes menos poderosos das organizacdes aceitam a distribuicdo desigual
de poder (Motta, 1997) e também como € entendido o comportamento de passar por
cima de certo nivel hierarquico. Em organiza¢des em que é alto o nivel de distancia
de poder, passar por cima de um cargo superior ao seu pode ser encarado como
insubordinagéo, porém em locais onde ha um baixo nivel de distancia do poder, essa

transposicdo € comumente realizada pelos empregados para melhor desempenhar
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suas tarefas, e 0s mesmos ndo sdo penalizados, mas incentivados a este
comportamento a fim de gerar menos burocracia nas atividades.

A terceira dimenséo se refere ao nivel em que se busca evitar incertezas,
e mede o nivel de incbmodo frente a situacées ambiguas e instaveis, bem como a
formas de controle que séo criadas para se evitar tais situacdes. Paises com alto nivel
de se evitar incertezas sdo marcados por sociedades mais estaveis, fixas, com pouca
mobilidade e comportamentos menos ousados. Ja 0s paises com baixo nivel de se
evitar incertezas, possuem alta mobilidade, se arriscam mais e possuem mais foco
em transformacgdes constantes.

A Ultima dimenséo refere-se as caracteristicas masculinas ou femininas
adotadas por organizacdes. A masculinidade é definida segundo o qual valores
dominantes na sociedade enfatizam tanto a assertividade quanto a aquisicdo de
dinheiro e de coisas (MOTTA, 1997), focando apenas em bens materiais e ndo em
pessoas e sentimentos, como com a feminilidade, que € medida quando valores
dominantes na sociedade salientam os relacionamentos entre as pessoas, seu bem-
estar, a preocupagio com o proximo e a qualidade de vida. E nessa dimens&o também
gue ha uma grande diferenca no que tange a divisdo de trabalho por género.
Sociedades femininas ndo possuem divisdo de género para o trabalho, podendo
homens e mulheres exercerem quaisquer funcdes; porém em sociedades masculinas,
0S papeéis sociais sdo muito delimitados, cabendo, geralmente as mulheres, os
cuidados com o lar e com os filhos.

Segundo Hofstede (1984), o Brasil € uma sociedade bastante coletivista,
mais até que o Japéao, simbolo de coletivismo organizacional; porém, nosso pais ainda
nao esta no topo dos paises mais coletivistas do mundo. O Brasil é caracterizado por
uma grande distancia de poder, e também como sendo uma das nacfes com mais
chance em se evitar incertezas. Ja em relacdo a quarta dimenséao, o Brasil, dentro dos
paises que possuem alto nivel de se evitar incertezas, encontra-se na dimensao
feminina, porém muito proximo da dimensdo masculina também.

Em suma, o que podemos assinalar € que essa composicao faz com que
nossa cultura seja marcada por um foco no coletivismo, nos grupos e na protecédo e
pertencimento que os mesmos geram, alta hierarquizacéo dentro das organizacoes,
pouca mobilidade dentro e fora do ambito organizacional, grande conservadorismo,
pouco arrojo e com, geralmente, maior foco nas relagbes pessoais e nos sentimentos

do que nas conquistas de bens materiais e na assertividade.



27

Muitos desses tracos podem ser associados a uma origem colonial e um
passo escravocrata, em que a hierarquia era fortemente estruturada entre dois polos:
senzala e casa grande. Essa divisdo se perpetuou ao longo da histéria e ainda se
reflete na forma de tratamento de executivos e empregados.

Passando para a teoria de Freitas (1997), o autor propde uma metodologia
em que sdo analisados os tracos culturais gerais de nosso pais, e que sao refletidos
em nossa administragéo organizacional. Segundo o autor, esses tracos nacionais séo
parte do inconsciente de cada individuo e se manifestam em todos os ambitos de
nossas acoes e relacionamentos.

Para iniciar seus estudos, Freitas (1997) retoma certos aspectos histéricos
da construcdo de nossa sociedade, envolvendo nossas raizes lusitanas e chega aos

tracos culturais principais, que sao explicitados a seguir.

Tabela 2 — Tracos brasileiros e suas caracteristicas-chaves

Traco Caracteristicas-chaves
Tendéncias a centralizacdo do poder dentro de grupos
sociais
Hierarquia Distanciamento nas relacdes entre diferentes grupos
sociais

Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores

Sociedade baseada em relacdes pessoais

Personalismo Busca de proximidade e afeto nas relacdes

Paternalismo: dominio moral e econémico

Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacao

Malandragem social
Jeitinho
Sensualismo Gosto pelo sensual e pelo exético nas relacdes sociais

Mais sonhador do que disciplinado
Tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metddico

Fonte: FREITAS, A. B. Tra¢os brasileiros para uma analise organizacional. In: MOTTA, F. C. P.;
CALDAS, M. P. Cultura Organizacional e Cultura brasileira. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1997. Cap. 2, p.
44,

Aventureiro

Os tracos culturais observados na hierarquia foram implantados logo no
inicio colonial de nosso pais. Os moldes agrarios trazidos pelos portugueses foram
espelhados nos modelos por eles usados em seus latifandios, e que muito tinham
influéncia dos exemplos eclesiasticos absorvidos durante as Cruzadas. Sendo assim,
fixamos um modelo social focado em duas frentes principais que foram importadas de

nossos colonizadores: o senhor do engenho e a escravidao.
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Freitas (1997, p. 44) escreve assim sobre nossas primeiras relagbes sociais

Nao advém de formas anteriores de sociabilidade, em que grupos humanos
se estruturam em classes opostas que negociam minimas condi¢des para
seu relacionamento, visando a atender as suas necessidades. Surge com
base na forca de trabalho escravo, ordenado e reprimido, separado e calado,
gerando uma estratificacdo social e rigida hierarquizagdo de seus atores,
estabelecendo uma distancia de poder quase infinita entre senhores e
escravos.

Por outro lado, temos o nucleo da familia patriarcal que centra toda a fonte
de seu poder na figura paterna. Esse modelo instaura o poder ilimitado do senhor, a
normalidade e acumulo de poder, a respeitabilidade, a obediéncia e a grande
valorizagao de lagos afetivos e familiares.

O personalismo diz respeito ao nosso foco nas relagbes pessoais, nos
privilegios e troca de favores. Tal caracteristica se liga ao funcionamento das
oligarquias agrarias brasileiras que favoreciam seus lagos familiares e de coracgao,
promovendo regalias para aqueles que fossem proximos dos senhores.
Diferentemente de outros paises, nossa unidade basica ndo esta baseada no
individualismo, mas nas relagdes. Por isso é tao forte no Brasil a figura do “padrinho”
gue representa a pessoa que iria te guiar até a ascensdo, mostrando o melhor
caminho e promovendo facilidade ao longo de sua trajetoria.

O traco da malandragem talvez seja um dos mais notérios no que diz
respeito a populacéo brasileira. A malandragem é nada mais que um jogo de cintura,
uma flexibilidade e uma capacidade de adaptacéo as diversas situacdes. Conhecido
internacionalmente pela sua criatividade, o brasileiro instaurou uma forma de acéo
que chamamos de “jeitinho”, que diz respeito a uma forma de buscar solugdes rapidas,
inventivas e que, muitas vezes, andam a margem da ordem e da lei e se utilizam de
relacionamentos pessoais.

Ja o sensualismo, mostra o nosso “calor humano” no tratamento pessoal

O brasileiro coloca boa dose de sensualismo em suas relacdes como um
modo de navegac¢do social, como maneira de obter o que deseja mais
facilmente. Gostamos do contato préximo, de pele, de falas carinhosas e dos
olhares atravessados (Freitas, 1997, p. 51).

Assim, o sensualismo liga-se a malandragem e ao mesmo tempo ao
personalismo de nossas relacdes, sendo uma das formas pela qual sdo conseguidos

os favores e os privilégios.
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O ultimo trago, o aventureiro, refere-se a vontade de colher as
recompensas de forma imediata e facil e em curto prazo, sem, para isso, atuar
diretamente no trabalho de forma manual. Focam-se em projetos grandiosos sem
pensar em quem ira executa-los. Ha aqui uma averséo ao trabalho manual, pois esse
seria renegado aos trabalhadores de baixo escaldo, associado a imagem do trabalho
arduo correspondente ao negro escravo.

A Ultima teoria de modelo gerencial que trataremos neste trabalho é a teoria
de Barros e Prates (1997), denominada “Sistema de Agao Cultural Brasileiro”, que visa
entender a cultura brasileira dentro da gestdo empresarial.

O “Sistema de Acao Cultural Brasileiro” &€ composto por quatro
subsistemas: o institucional (ou formal), o pessoal, o dos lideres e dos liderados.

O espaco formal € definido como os tracgos culturais encontrados no espaco
‘da rua” (DaMatta, 1987), no espaco institucional e visivel da organizacdo. O
subsistema pessoal, por sua vez, refere-se aos tragos culturais tipicos do espacgo que
DaMatta (idem) chama “da casa”, ou seja, as caracteristicas internas de uma
corporacéo.

O subsistema dos lideres é o conjunto de caracteristicas apresentadas por
aqueles que detém o poder. Em contraposicdo, os liderados possuem 0s tragcos
culturais daqueles que séo definidos como os subordinados.

Esses subsistemas se convergem e em sua interseccdo produzem como
resultados certos tracos comportamentais que sado chamados de tracos culturais

comuns, cujas interseccdes podem ser observadas no esquema a seguir:
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Figura 1 — Tragos culturais comuns a partir das intersecgdes entre subsistemas
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Fonte: PRATES, M. A. S.; BARROS, B. T. Estilo brasileiro de administrar. In: MOTTA, F. C. P,
CALDAS, M. P. Cultura Organizacional e Cultura brasileira. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1997. Cap. 3, p.
58.

Esses subsistemas ainda se articulam entre si para formar o que se chama
de “Tracos Culturais Especiais”, responsaveis pela nao ruptura do sistema (Barros e
Prates, 1997). Esses tracos sdo: paternalismo, formalismo, flexibilidade e lealdade as
pessoas. A juncao de todos esses tragos forma o que os autores chamam de “Sistema
de Acao Cultural Brasileiro”.

Figura 2 — Sistema de Acao Cultural Brasileiro
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Fonte: PRATES, M. A. S.; BARROS, B. T. Estilo Brasileiro de administrar. In: MOTTA, F. C. P
CALDAS, M. P. Cultura Organizacional e Cultura brasileira. S&o Paulo: Editora Atlas, 1997. Cap. 3, p.
59.



31

No subsistema dos lideres encontramos a concentragdo de poder no nivel
institucional, marcada pelo acumulo do poder de decisdo na mao de algumas pessoas
e também pela forte hierarquizacdo. Também encontramos, no nivel pessoal, o0 traco
do personalismo, que se aproxima da definicdo realizada por Freitas (1997), que é a
pessoa no plano superior, sendo o centro de tudo e o foco nas relacdes pessoais.
Com a articulacdo dessas duas frentes temos como resultado o paternalismo, que é
a forma pela qual os executivos brasileiros exercem sua administracéo, isto é, o modo
patriarcal de geréncia focando na hierarquizacéo, tendo o chefe um papel de lider
centralizador, provedor e de “pai” para todos.

Em relacdo ao subsistema formal, conseguimos identificar as
caracteristicas de concentracdo de poder — ja explicitada anteriormente — a postura
de expectador no nivel dos liderados, que pode ser definida como sendo a passividade
dos trabalhadores frente a uma geréncia autoritaria que centra o poder de decisao,
cabendo aos empregados a simples execucdo de tarefas, sem contestacdo ou
participagdo no processo de decisdo. A inter-relacéo dessas duas frentes produzem o
formalismo, que nada mais € do que uma das formas pelas quais n0s passamos
seguranca e evitamos riscos frente a incerteza; para isso € criada uma série de
normas e regras que formalizam a conduta da organizacao, mas que se misturam com
praticas distorcidas que fazemos dessas normas, fazendo com o formalismo seja
definido justamente por essa discrepancia entre a conduta concreta e as normas
prescritas (Ramos, 1983). Para complementar, um dos tracos mais importantes no
gue tange ao nivel formal € a impunidade que € centrada na falta de regulamentacao
dos lideres, que gera uma retroalimentacéo para que todos os tracos culturais vistos
anteriormente sejam reforcados.

No subsistema pessoal, sdo demarcados os tracos culturais de evitar
conflito, no nivel dos liderados, e lealdade pessoal. O primeiro diz respeito ao fato de
0 poder estar desigualmente dividido e, por isso, os conflitos podem surgir em
decorréncia desse processo de exclusdo. Sendo assim, o0 modo gerencial brasileiro
utiliza as relacbes pessoais para nomear um intermediador — que possua lealdade
entre 0s membros — para apaziguar as partes. O segundo se liga as caracteristicas
de formacédo de grupos que nossa cultura possui; dessa forma, o individuo valoriza
mais as vontades dos membros do seu grupo e do seu lider, do que as necessidades

do sistema maior no qual ele esta inserido (Barros e Prates, 1997). Ele é produzido
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como resultado da interacdo nos tracos de personalismo e também para evitar
qgualquer tipo de conflito.

Por ultimo, o subsistema dos liderados junta os tracos de postura de
expectador e também para evitar conflito, e produz como resultado da interacdo, o
traco da flexibilidade, que € a forma operante dos nossos trabalhadores. Conceituada
em duas frentes, a criatividade e a adaptabilidade, essa caracteristica marca o
“jeitinho” brasileiro de lidar com situag¢des de forma rapida e inusitada. Tal quesito se
assemelha com conceituacdo da malandragem, ja abordada anteriormente na teoria
gerencial de Freitas.

Como vimos, as teorias demonstradas apresentam muitos pontos de
convergéncia que demonstram a forma Unica de entendermos e aplicarmos a cultura
brasileira em nossas formas administrativas. Embora muitas praticas gerenciais,
herdadas gracas a comportamentos culturais passados, estejam perdendo espaco na
era em que se pregam padrdes globais de atuacdo, os modelos importados esbarram
em obstaculos culturais que ainda sdo muito bem marcados em nossa sociedade e
gue remetem a poderosas raizes historicas.

Todos os detalhes que aqui foram apresentados colaboram para que
possamos entender quais aspectos de nossa cultura organizacional presentes nos
modelos administrativos estdo diretamente relacionados ao sentimento de
pertencimento, bem como quais deles podem ser trabalhados diretamente para que
se possa criar tal sensacéo nos colaboradores. Mas, para se adentrar a esse nivel,
necessitamos entender todas as facetas desse fendmeno psicologico, para que assim
tenhamos analises e planos de acdo melhor estruturados, bem como necessitamos
conhecer os instrumentos organizacionais que podem trabalhar diretamente com essa

esfera.

2.4 A importancia da Comunicacdao Interna para a Cultura Organizacional

Quando falamos de Cultura Organizacional, seus valores, seus mitos e
seus rituais, devemos falar também de Comunicacéo Interna, pois € ela a esfera de
atuacao que trabalhara diretamente com a Cultura Organizacional e que podera
fomentar, ou ndo, os seus aspectos. Segundo Bowditch e Buono (1992) “um dos

processos fundamentais, que constitui a base para quase todas as atividades das
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organizagdes € a comunicagao”, por isso aqui sera explicado o que é a Comunicagao
Interna e quais sdo suas interfaces com a Cultura Organizacional.

A Comunicacdo é um campo amplo e que é subdividido em outros
subcampos de atuacdo, e entre eles estd a esfera da Comunicacdo Interna. Os
modelos de conceituacdo divergem de autor para autor, mas é praticamente unanime
a concepcdo de que a Comunicacao Interna é uma das areas da Comunicacao
Organizacional.

Para Rodriguez de San Miguel (1996, p. 32), Comunicacéo Organizacional
é dividida entre Comunicacéo Interna e Externa, e ele compreende a primeira como

sendo

Um conjunto de atividades efetuadas por qualquer organizacdo para criacdo
e manutencéo de boas relagdes com e entre seus membros, através do uso
de diferentes meios de comunicacdo que 0s mantenham informados,
integrados e motivados para contribuir com seu trabalho para que se
alcancem os objetivos organizacionais.

Corroborando com essa visdo, Tavares (2010, p. 66) entende a

Comunicacéao Interna como

Uma acdo estratégica e integrada de comunicacdo com o publico interno e
para isso deve dispor de canais e instrumentos diversos que permitem as
pessoas das varias areas da organizacdo atuarem sinergicamente. Esta
comunicacdo ndo deve se reduzir a transmissdo de informac8es, sem a
preocupacédo de gerar o feedback para as pessoas envolvidas no processo.

Assim, ambos os autores citam a importancia da Comunicacao Interna
como fonte de informacéo da empresa para seus funcionarios, de forma a manté-los
atualizados e, consequentemente, mais alinhados e integrados com o0s objetivos
macro da companhia.

Em uma visdo semelhante as apresentadas, Kunsch (2003) refere-se a
Comunicacédo Interna como sendo um dos elementos da Comunicacéo Integrada? e
reforca a ideia dessa area viabilizar a aproximacéo entre funcionarios e corporacgao.
Segundo a autora, a importancia dessa comunicacao “reside nas possibilidades que
ela oferece de estimulo ao dialogo e a troca de informacdes e, especialmente, ao
desenvolvimento consistente e sustentado das pessoas e das organizagdes”
(KUNSCH, 2003, p. 159).

2 Metodologia criada por Kunsch (2003), onde a Comunicacéo Integrada é formada por trés subcampos
da comunicacdo: Comunicac¢éao Institucional, Interna e Mercadoldgica. A intersecdo entre essas areas
daria origem ao entao denominado “Mix da Comunicagéo”.
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Assim, os programas de comunicacéao interna perpassam pelo objetivo de
estreitar lacos entre funcionarios, dire¢cdo e empresa. Ela deve ser planejada, vista
como estratégica e, principalmente, deve estar alinhada com os macro objetivos
organizacionais, de modo a dissemina-los para o resto dos membros da companhia.

Ainda segundo Tavares (2010), ao informar as pessoas, envolvé-las nos
processos de planejamento, implementacdo de estratégias e permitir uma
comunicacdo de duas vias — onde as comunicagcbes s&do enviadas tanto dos
executivos para os funcionarios, como destes para 0s primeiros, através do processo
de feedback —a Comunicacéo Interna cria vinculos que tendem a gerar pessoas mais
comprometidas com seus trabalhos e os objetivos empresariais.

Na visdo de Hermosa (1990 apud Tavares, 2010, p. 62), além do
estreitamento de lagos, a Comunicacao interna deve buscar “a criacdo de cultura
comum e sistema de valores reconhecido e compartilhado para a construgdo da
identidade organizacional coerente e verdadeira”. Assim sendo, € papel da
Comunicacéao Interna trabalhar com a Cultura Organizacional, de forma a difundi-la
para todos os colaboradores e a tornar valida para todos os grupos pertencentes a
empresa, pois “a comunicacdo se constitui em um dos elementos essenciais no
processo de criacdo, transmissdo e cristalizacdo do universo simbdlico de uma
organizagao” (FLEURY, 1996, p. 24). Portanto, € por meio da comunicagao que “se
cria e se dissemina a cultura, objetivos e missdo da organizacdo” (TAVARES, 2010,
p. 65).

Cultura organizacional e comunicacao sao dois constructos que andam de
maos dadas desde suas origens, pois uma esta ligada a outra em certos niveis. Como
concebido por Tavares (2010, p. 68), “a formagdo da cultura organizacional esta
intimamente ligada ao processo de conhecimento e relacionamento. O didlogo, neste
aspecto, € essencial e constréi os relacionamentos”. Desse modo, é através da
comunicacdo que o0s seres humanos conseguem estabelecer relacionamentos,
compartilhar suas visdes, suas experiéncias, suas identidades e a partir dai construir
a cultura organizacional.

Os relacionamentos e os didlogos sao importantes, pois, assim como
Schein (1986) explica em sua teoria, a cultura organizacional é formada quando
individuos aprendem a lidar com situacdes adversas e perpetuam seus aprendizados

para outras geracdes. Nesse caso, a comunicagao seria importante para 0 processo
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de resolucao de problema, através de mediacao de pontos de vista e ideias, e também

para o processo de difusdo das experiéncias de sucesso.

A comunicagdo e a cultura organizacional sdo reflexos de uma filosofia de
administracdo. A comunicacao, é para 0 homem uma necessidade basica,
independente do papel social e a cultura é inerente ao convivio social. A
criacdo de cerimdnias, sinais, ritos e crencas também é uma necessidade do
homem. Assim, estes dois fenbmenos acompanham o desenvolvimento do
ser humano, estando ele dentro de uma organizagdo ou ndo (TAVARES,
2010, p. 69).

Por esse ponto, podemos entender que os dois fenbmenos harmonizam
certa expectativa. A cultura cria uma série de representacdes simbdlicas, enquanto a
comunicacdo trata de transmiti-las aos integrantes do grupo. Esse processo €
indiferente as organizacdes, uma vez que se sucedem em todas as sociedades; o que
ocorre € que dentro de corporacdes, tanto a cultura quanto a comunicagcdo ganham
roupagens especificas: a Cultura Organizacional e a Comunicac&o Organizacional. E
importante deixar claro que aqui ndo é inserida apenas a Comunicagao Interna,
porque esta ndo é a Unica que se manifesta com o0s aspectos da cultura
organizacional, uma vez que a empresa exprime sua cultura para seus funcionarios,
mas também para todos os seus stakeholders, porém de formas diferentes,
desenhadas para as especificidades de cada relacao.

Assim, de acordo com a analise de Tavares (2010), a Cultura
Organizacional e a Comunicacao Interna passam por verdadeiro ciclo, onde a primeira
se reflete em todos os cantos da organizacao, fazendo com que impacte a forma como
a Comunicacdo Interna sera trabalhada. Mas, ao mesmo tempo a Comunicacéo
Interna pode tentar quebrar esse ciclo, ao procurar mudar uma cultura organizacional.
Um exemplo classico, € o de empresas tradicionais, que por sua cultura mais
conservadora, ndo trabalham a Comunicacédo Interna de forma inventiva e atual,
porém, frente a crises, ou com 0 avanco da concorréncia, comecam a notar a
necessidade de substituir certos aspectos de sua cultura interna e entdo recorrem a
comunicacao para gerar iniciativas de transformacao.

Porém, h& ainda mais um ponto de interligacdo que podemos citar. Para
Freitas (1999, p. 97), a organizacao € uma “fonte de identidade e de reconhecimento
para seus membros”. Entdo, é através da cultura, e a comunicacdo de seus aspectos
— valores, crencas, heradis, estorias — pela Comunicacao Interna, que é possivel com
gue os funcionarios consigam se identificar com a identidade da empresa e assim se

sentir parte integrante da mesma.
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Como ja citado, Beyer e Trice (1986), acreditam que “para criar e manter
a(s) cultura(s), concepcdes, normas e valores devem ser afirmados e comunicados
aos membros da organizagao de uma forma tangivel” e esta parte tangivel € expressa
através dos ritos, rituais, mitos, gestos e outros, e sdo essas muitas das praticas da
Comunicagao Interna.

Freitas (1989), em seu estudo sobre a relacdo entre empregados e
organizacao, revelou fendmenos psicolégicos que eram desenvolvidos no psicolégico
dos trabalhadores em decorréncia desse relacionamento. Os processos psiquicos que
sdo ativados séo a transferéncia, a identificacao e a idealizagéo, e € por conta destes
— em especial pela idealizacdo — que os colaboradores desenvolvem um sentimento
de devocdo a empresa, o que os torna mais dedicados e comprometidos com seu
trabalho, segundo Tavares (2010).

Em suma, uma companhia que dedique seus esforgcos de Comunicacao
Interna para fomentar a Cultura Organizacional, criando assim uma “cultura forte”,
conseguira fazer com que seus empregados passem a projetar na organizacdo um
elemento de identificacdo, como um grupo, e assim fazer com que 0S mesmos
devotem todos seus esforcos e atencbes. Isso € comumente visto em grandes
empresas que possuem um renome mundial, como a Apple e o Google, por exemplo,
onde a Cultura Organizacional € tdo bem estruturada e presente em todos os
integrantes das empresas, que é facil vé-los defendendo a marca e se empenhando
em longas jornadas de trabalho, e, mesmo assim, se sentindo gratificados por poder
fazer parte de companhias tdo importantes.

Por isso é tdo importante compreendermos todo o processo de formacao
cultural e os modelos gerenciais, primeiramente porque a cultura ditara muitos dos
ideais culturais compartilhados numa organizacéo, e em segundo lugar, porque sao
justamente esses aspectos administrativos e culturais que determinardo a forma de
atuacdo da comunicacdo interna e seus respectivos incentivos a aproximacao,
valorizacéo e satisfacdo das necessidades dos funcionarios, que poderao ajuda-los a
se sentir mais pertencentes a empresa.

Em relacéo as estruturas internas de uma organizacao, ainda vale citar a
area de Recursos Humanos. Sendo uma area que usualmente lida com as tarefas de
administracdo dos funcionarios, esta intimamente relacionada tanto com a Cultura

Organizacional quanto com a Comunicacado Interna. No entanto, o que se verifica
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que dentro das células integrantes das empresas, ela geralmente recebe um status
secundéario com pequena participacdo nas estratégias (Tavares, 2010).

No entanto, com o0 aumento de competitividade entre as organizacdes, o
grande desafio do RH é o de gerar e sustentar o comprometimento entre 0s
empregados através da geracao da identificacdo dos mesmos para com a empresa.
Por isso, a gestao de pessoas e de Recursos Humanos deve ser vista com um olhar
mais estratégico e as companhias devem adotar uma mudanca de postura perante
este departamento, de forma que cada vez se privilegie a autonomia e importancia
dessa area.

Com as novas revolucfes tecnoldgicas, o fenbmeno da globalizacéo, o
aumento da concorréncia e das incertezas no mercado e nas sociedades, as
organizacgdes tém procurado novas formas de culturas organizacionais que busquem
o entendimento, a participacdo e o comprometimento do empregado, por meios de

estratégia da Comunicagao Organizacional (Tavares, 2010), pois

A comunicacao clara, verdadeira e direta, que evidencia os objetivos e rumos
organizacionais chama a participacdo, pode ser fator de sucesso das
organizacfes, comprometer os funcionarios, tornar a organizacdo conhecida
e transparente (MARCHIORI, 2006, apud TAVARES, 2010, p. 76).

Mas antes de podermos analisar a fundo as correlagcdes entre o
pertencimento, engajamento, Cultura Organizacional e a Comunicacdo Interna,

precisamos verificar primeiramente os significados e os processos desse constructo.
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3 CAPITULO 2 - EU, O OUTRO E O MUNDO: O SENTIMENTO DE
PERTENCIMENTO, SUAS RELACOES E SEUS EFEITOS

O sentimento de pertencimento € um fenébmeno social e a0 mesmo tempo
psicologico. Ele resguarda um forte vinculo em como nos posicionamos em relacao
ao outro e ao mundo que nos rodeia, sendo que sé conseguimos nos definir através
dessa relacao triangular.

Isso ocorre porque o0 ser humano apresenta um grande sentimento de
caréncia, de incompletude, de auséncia. Segundo Freitas (1997) essa sensagéo tem
abalado nosso ego desde as grandes descobertas da humanidade. A terra ndo é o
centro do universo, o0 homem ndo é a Unica espécie evoluida da terra, nao
descendemos diretamente de Deus e sim de macacos, hdo possuimos um dominio
completo de nosso corpo e mente, pois 0 inconsciente domina boa parte do nosso

mundo subjetivo.

O homem tem consciéncias da morte, do envelhecimento, da possibilidade
de loucura, da necessidade do outro para expressar-se para si e para o
mundo; ele precisa do outro para ser amado, reconhecido e auto referenciar-
se. Ele sabe que nédo é perfeito, que tem uma falha na origem, que ele ndo é
completo (FREITAS, 1997, p. 295).

E do resultado dessas rela¢des e dessa alteridade que surge o sentimento
de pertencimento, que nada mais € do que um desejo humano, quase primitivo, de
nos identificarmos com um grupo para entdo podermos dar sentido a nossa vida e

transgredirmos nossa incompletude e nos sentirmos inteiros, amados e protegidos.

3.1 Conceituacéo teodrica

Para entendermos a vasta complexidade do sentimento de pertencimento,
primeiro iremos conceituar esse construto através de uma revisao bibliografica sob o
enfoque de alguns tedricos.

Como explicitado anteriormente, o sentimento de pertenca esta relacionado
tanto a estudos psicologicos quanto sociais, pois ao mesmo tempo em que tange
nossa subjetividade e inconsciente, também conversa com fendmenos sociais que
abordam o estudo de grupos e as relacdes internas de seus membros. Em relacéo a
psicologia, podemos salientar duas linhas de estudos que abordam a tematica e nos

ajudam a elucidar as origens desse comportamento humanao.
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A primeira é a Psicologia Social Critica que trata a subjetividade humana
como sendo de constituicdo socio historica, em que sujeitos, em sua relagdo com o

meio, o determinam e s&o por ele determinados, pois

A construcao da identidade e da subjetividade dos individuos séo processos
psicossociais que tém em sua composi¢do fatores histdricos e contextuais,
que afetam as relacbes e segmentam a sociedade em classes e/ou
categorias. Dessa forma, acentuam-se as semelhancas e diferengas entre o0s
individuos e produzem, ao mesmo tempo, sentimentos de pertenca a
determinados grupos, bem como discriminacbes e exclusdo de outros
(TAVARES, 2014, p. 193)

7

Assim sendo, a nossa identidade é construida diretamente através de
relagbes sociais. A autora ainda argumenta que, por conta disso, 0 pertencimento
social € um sentimento caracteristico da condicdo humana, pois é elementar para
gualquer ser humano se sentir inserido dentro da sociedade. Isso ocorre pelo fato de
o ser humano ser, em sua constituicdo, um ser inerentemente social (Paiva, 2018).

A segunda corrente psicologica, a Psicologia Ambiental, traz os estudos
ambientais para estudar as relacdes e inter-relacdes entre as pessoas e o ambiente.
Essa linha tedrica analisa 0 que as pessoas sentem, seus processos afetivos,
cognitivos e como isso perpassa pelo ambiente em que vivem, bem como esses
individuos experimentam o espaco em que estdo inseridos, de forma a leva-los ao
sentimento de pertencimento social.

Dessa forma, as duas vertentes de estudos explicitam a importancia do
outro e do meio para a definicdo do sentimento de pertencimento. Esse “outro” se

relaciona com o conceito de alteridade, pois

A alteridade é a condicéo de possibilidade da pessoa humana. Somos o que
sSomos porque o outro existe e sua existéncia nos afirma. A alteridade é esta
fratura na existéncia humana, a ruptura com este mundo natural que se da a
partir da consciéncia do “outro”, da distingdo e da separacdo que se
estabelece a partir dai (MAKIUCHI, 2005, p. 29).

Portanto, segundo Amaral (2006), podemos compreender o pertencimento
como sendo a crencga subjetiva na existéncia de um laco em comum que une
diferentes individuos em um grupo que, a partir do sentimento de pertencimento,
comecam a agir em coletividade, pensando uns nos outros e sendo guiados por
valores, modos e aspiracbes em comum. Esses Ultimos ainda serdo sinais das
caracteristicas do grupo, revelando quais sdo 0s comportamentos valorizados e

desejados dentro dessa aglomeragéo.
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Amaral (2006) ainda aborda a questado da acdo que o pertencimento pode
gerar. Segundo a autora, também podemos chamar de “pertencimento” quando
grupos sociais, sejam eles minoritarios ou ndo, se unem em razdo de dificuldades
enfrentadas visando a uma organizacao e atuacao frente aos problemas encontrados.
Esse comportamento € mais facilmente visualizado na questdo das minorias sociais,
onde grupos menos privilegiados — como negros, mulheres, imigrantes, sem terras e
outros — podem se unir através de caracteristicas em comum, para assim se mobilizar
e combater tais injusticas. Aqui os fatores de identificacdo que levam uma pessoa a
se sentir pertencente a esse grupo, diz respeito ndo somente a cor, género, pais,
religido ou ideologias, mas os individuos também se identificam pelos preconceitos e
opressoes sofridas.

Brea (2014, apud Paiva, 2018, p. 32), indica o potencial que o

pertencimento tem de gerar acdes voltadas a solidariedade e bem-comum.

Assim, quando os sentimentos de pertencimento e identidade estdo mais
fortalecidos, valores como respeito, cuidado e ajuda mUtua estardo presentes
nas relacbes humanas, facilitando a cooperacdo entre os sujeitos, em acdes
gue visem o bem comum.

Uma vez que nos identifiquemos com tal grupo, e nos sintamos parte dele,
€ normal que comecemos a realizar acées que visem o bem-estar do grupo, como um
todo, e de cada um de seus membros. Um sentimento de preocupacdo e
responsabilidade toma conta dos integrantes e faz com que os mesmos tenham acdes
mais altruistas e coletivas. Sa (2005, p. 3) diz que “o sentimento de pertencimento é
sublinhado como uma capacidade humana de empatia entre subjetividades”.

Cousin (2013, p. 10), se aproximando da conceituacdo de Amaral e de Sa,
revela que entende o pertencimento como sendo “uma crenca ou ideia que une as
pessoas, e € expresso por simbolos e valores sociais [...] de um determinado lugar”.
Dessa forma, se podemos desenvolver um sentimento de pertenca através de um
compartilhamento de valores e ideias comuns, podemos situar o pertencimento dentro
de organiza¢cBes empresariais também.

Brea (2014, apud Paiva, 2018, p.34) abordando esse mundo de

identificacdo dentro de empresas, aponta que

Autores vinculados a empresas, situam o sentido de pertencimento ao
empregado que, dentro de uma organizacdo, compartilha os valores e metas
desta empresa. Que sente desejo de permanecer e se percebe aceito,
valorizado, incluido e parte importante da vida e das atividades do grupo.
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Assim, de acordo com as ideias de Cousin e Brea, € possivel que o
sentimento de pertencimento seja algo que possa vir a ser desenvolvido por meio de
promocBes de acdes e intervencbes, que conecte os funcionarios e faca-os se
aproximar e se unir com os objetivos da empresa, de forma que eles se apropriem do
ambiente e tenham vontade de intervir, de forma a melhorar seu trabalho para
alcancar os objetivos da organizagao.

Embora se tenha apresentado uma série de conceituacdes convergentes e
contemporaneas sobre o assunto, 0 mesmo comecgou a ser abordado pelos autores
Baumeister e Leary (1995) sob um enfoque da necessidade do pertencimento.

Segundo os autores, 0s seres humanos — também chamados de “seres
sociais” — possuem como necessidade basica o pertencimento, o que faz com que
busquemos relacbes pessoais profundas e positivas. Essa necessidade seria
essencial para uma vida saudavel — tanto fisica quanto psicologicamente — e que
estaria presente em todos os individuos.

Na conceituacao dos autores, sob a interpretacdo de Gastal e Pilali (2016,

p. 286), a necessidade de pertencimento é

Uma motivacao que seres humanos tém para procurar e manter lacos sociais
profundos, positivos e recompensadores. Dessa forma, ela se refere nédo sé
a necessidade de estar inserido em um grupo, mas a qualidade dos lacos
estabelecidos com outros individuos e o sentimento de aceitacao presente.

Baumeister e Leary (1995), discutiram acerca da influéncia que a
necessidade de pertencimento tem sobre variaveis psicologicas e fisioldgicas.
Estudos realizados por Bergen e Turner-Cohh (2011) mostraram que maiores niveis
de sensacao de pertencimento estdo relacionados ao desenvolvimento de humores
positivos e menores incidéncias de doencas fisiologicas. Ainda foram identificados que
déficits no sentimento de pertencimento sdo prejudiciais as habilidades de
socializacao levando a ansiedade e isolamento social (Baumeister et al., 2007), que,
por sua vez, estao relacionados com taxas de mortalidade.

Outra contribuicdo dos autores se deve ao fato deles apresentarem a
necessidade de pertencimento como sendo variavel entre os individuos, havendo
agueles que possuem maior ou menor anseio para se sentirem incluidos socialmente.
Essa variacdo na necessidade de pertencimento esta ligada as particularidades
individuais e também a forma como essas pessoas interagem com seu ambiente e

consigo mesmas.
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Assim, de acordo com essa constatagdo e com as diferentes outras
conceituacfes que vimos, 0 pertencimento possui grande ligagdo com o territério e
com a identidade. Portanto, € necessario que entendamos seus significados e seus
desdobramento frente a tematica da pertencga.

3.2 Arelacdo do pertencimento com os conceitos de territorio e identidade

O pertencimento guarda uma estreita relacdo com a nocao de territério e
identidade, uma vez que seu desenvolvimento esta conectado com essas inter-
relacdes. Segundo Lestinge (2004), o pertencimento pode nos remeter as suas
possibilidades, uma ligada ao sentimento por um espacgo territorial e outra
compreendida a partir do sentimento de inser¢cdo do sujeito sentir-se integrado a um
todo maior, tanto de forma concreta quando subjetiva — e que estad associada a
identidade do ser.

O territdério é essencial para entendermos o pertencimento, pois € nele em
gue as inter-relacdes entre os sujeitos se desdobrardo, bem como os conflitos e as
discussfes. Segundo a autora, quando aplicamos o sentimento de pertencimento de
individuos a algum territério, esse sentimento ganha a roupagem de “enraizamento”,
gue se expressa pelo compartilhamento conjunto de valores e principios tipicos
daquela regido, assim como o compartilhamento da cultura.

Nesse ponto, a autora traz uma critica ao modelo capitalista, que sob o viés
de gerar progresso se afasta do passado, ja que o mesmo nada acrescenta ao futuro,
e s6 faz com que as pessoas fiquem presas a ideais ultrapassados. No entanto,
romper com o passado significar privar etnias inteiras de suas tradicfes, arrancando-
as de seu berco de origem e deixando-as ao léu. Esse processo faz com que o0s
individuos sofram um processo de desenraizamento e perda de referencial, cujos
resultados se mostram na forma de falta de comprometimento com o territério, com
0S outros e o aumento da individualizacdo, segundo Lestinge (2004).

Essa é a crise pela qual passamos hoje, em que se pode notar certas
dificuldades para se gerar comprometimento e também um cenéario de aumento da
importancia das individualidades. Esse comportamento pode ser visto através da

naturalizagao de ideias como “se isso nao me afeta, por que deveria agir sobre?”
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Retomando o ponto de enraizamento, Lestinge (2004) utiliza a ideia de Weil
(2001) para mostrar que uma das formas pelas quais € possivel firmar essas raizes é
através da participagao.

Um ser humano tem raiz por sua participacdo real, ativa e natural na
existéncia de uma coletividade [...]. Cada ser humano precisa ter mdltiplas
raizes. Precisa receber quase totalidade de sua vida moral, intelectual e
espiritual, por intermédio dos meios dos quais faz parte naturalmente (WEIL,
2001, p. 43).

Vemos aqui também, uma conexao entre 0 enraizamento e a identidade,
pois uma vez compartilhadas as experiéncias e os valores pelo grupo, parte desses
serdo internalizados nas consciéncias individuais, moldando assim o comportamento,
a personalidade e o subconsciente daqueles que dividem a convivéncia dentro deste
territorio.

A segunda possibilidade explicitada por Lestinge (2004) diz respeito ao
sentimento de insercéo, quando o sujeito se sente integrado a um todo maior de forma
concreta e subjetiva, e que demonstra a convergéncia entre o pertencimento e a
construcéo das identidades.

Bauman (2003), diz que a identidade € um processo sem fim, passivel de
experimentacfes e mudancas, possuindo um caracter nao definitivo e sim mutavel. Ja
Maturana e Rezepka (2003, apud Mariconi, 2014, p. 15) vao ao encontro do
pensamento de Bauman (2003) quando dizem que a identidade “ndo é uma
propriedade fixa, mas um modo relacional de viver que se conserva no conviver’. Os
autores ainda apontam a existéncia de identidades sistémicas que estado ligadas ao
funcionamento de certo sistema; assim, quando o mesmo € modificado, muda-se a
identidade, o “ser” das pessoas.

Por esse motivo, pertencimento e identidade sdo uma via de méao dupla. De
um lado é preciso que certos tracos identitarios existam e estejam fixados em nosso
ser para que assim nos identifiguemos com certos grupos que dividem percepcdes,
ideias e personalidades semelhantes as nossas. Por outro lado, € gracas ao
pertencimento — a um certo grupo ou territdrio — que nos tornamos passiveis de
sermos influenciados pelas comunidades em que participamos. Assim, uma vez
passada a etapa de identificacéo e insercao dos individuos no grupo, nés come¢amos
a internalizar os ideais que este acredita, nos moldando cada vez mais sob o perfil da
coletividade. Segundo Wanderley Codo (2002, apud Paiva, 2018, p. 72), “o

pertencimento é o fundamento no qual se erige a identidade e é uma chave importante
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para compreendé-la. Desse modo, a identidade social se constréi a partir do
pertencimento”.

Ainda em relacdo a identidade, Lestinge (2004), Moriconi (2014) e
Maturana e Rezepka (2003) alertam sobre o desenvolvimento de identidades
alienadas, que nada mais sado do que identidades construidas pelas vontades de
outras pessoas, e ndo pelas suas proprias, fazendo com que criemos identidades fora

de n6s mesmos, e fora dos nossos ideais e desejos.

Quem busca sua identidade fora de si esta condenado a viver na auséncia
de si mesmo, movido pelas opinides e desejos dos demais, “ndo estara nem
ai” (MATURANA; REZEPKA, 2003, p. 10).

Isso pode ocorrer muito facilmente em ambientes empresariais onde
individuos moldam suas identidades n&o com base em si mesmos, mas com base no
gue suas empresas, seus chefes e a sociedade esperam dele. Aliando-se isso a
formas capitalistas de gestéo, que tendem a homogeneizar quase tudo, temos grupos
de pessoas que perdem sua propria identidade, e, consequentemente, o controle de
suas vontades e destinos, por conta dessa massificacdo dos empregados. De acordo
com Unger (2001, p. 28-29)

O empenho em reduzir todos os seres — o proprio homem incluido — a
condicao de objetos, cujo Unico valor consiste no lucro que podem produzir,
acaba por provocar uma desertificacdo do mundo, tanto no sentido fisico
como no sentido animico, espiritual. Na medida em que ndo mais se
experiéncia como parte integrante do cosmos, mas como seu “mestre e
senhor”, o homem contemporaneo vive um desenraizamento fundamental,
uma espécie de autoexilio.

Dessa forma, o desenvolvimento de identidades alienadas também pode
afetar o sentimento de pertencimento, uma vez que para desenvolvermos 0 mesmo
precisamos compartilhar nossas ideias, valores e referéncias com grupos que
apresentem a mesma caracteristica. Ao ndo termos esses valores tdo bem definidos
em nossa mente, ndo conseguimos nos identificar com nenhum grupo e néo
conseguimos criar lacos de pertenca com tanta facilidade, jA que esses ideais que
estdo em nosso subconsciente ndo sdo propriamente Nnossos, e sim foram impostos
por outras pessoas.

Em suma, pertencimento, identidade e territério fazem parte de uma triade
gue estao intimidade ligados e que, em certos pontos, se complementam. Atuar sobre
cada uma dessas frentes, de forma a modifica-las, significa alterar todo o equilibrio

existente e que resulta em mudancgas de identidades, em desenraizamento, perda de
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pertencimento ou troca de grupos nos quais o individuo se identifica. Entender esse
funcionamento é essencial quando se busca formas de atuacao que visem fomentar

0 sentimento de pertencimento dentro das organizagoes.

3.3 Como o sentimento de pertencimento afeta o engajamento

Como vimos anteriormente, ao se identificar com um grupo e criar lagos de
semelhanca com o mesmo, o individuo tende a agir de forma responsavel e
benevolente, tanto com os membros participantes quanto com o grupo em si.

De acordo com discussoOes realizadas por diferentes autores, verifica-se
gue eles acreditam que o sentimento de pertencimento esteja ligado as inter-relacdes
estabelecidas entre os individuos e seu territorio. Assim, acredita-se que esse
sentimento esteja relacionado ao cooperativismo e a coletividade, podendo favorecer

0 engajamento (Paiva, 2018). Corroborando com essa visédo

O sentimento de pertencimento é definido como um sentimento que cria
raizes e identificacdo do individuo com um determinado grupo ou ambiente.
Quando o individuo se sente pertencente, ele passa a ter um compromisso
com o0 seu préprio desenvolvimento, com o desenvolvimento do grupo de
pertenca e com o lugar (BREA, 2004, APUD PAIVA, 2018, p. 33).

Dentro deste quadro, devemos explicitar que compreendemos neste
trabalho o termo “engajamento” quando um sujeito ou um grupo age sobre
determinada coisa ou realidade, com a finalidade de transforma-la de forma positiva

(Sales, 2014), visando seu crescimento.

O engajamento € um processo que gera acgdes continuas por parte dos

envolvidos em relagdo a comunidade e o territério. Os esforcos e a
mobilizacdo de poténcias subjetivas e intersubjetivas tendem a assumir o
formato de pequenos grupos, em que cada participante trabalha de maneira
colaborativa buscando o bem comum e ndo somente buscando seus
interesses individuais (PAIVA, 2014, p. 39).

Podemos aplicar essa visdo as organizacbes que trabalham de forma
divididas em setores, que atuam de forma especializada para garantir o sucesso dos
objetivos organizacionais. Dentro de um cenario onde o sujeito sinta um grande
sentimento de pertencimento pela corporacdo, seu engajamento sera motivado pelo
fato de que a conquista de sua empresa significa também conquista pessoal.

Chér (2017, p. 1) se baseia na ideia de que o engajamento “pressupde um
estado emocional com alto nivel de comprometimento com alguém, ou com uma coisa,

em uma visao de longo prazo”. Assim, segundo o autor, o engajamento é mais do que
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estar satisfeito ou motivado, € se sentir altamente comprometido e com um desejo de
fazer parte e se relacionar com algo, pensando em longo prazo.
Chér (2017) ainda sinaliza a diferenca entre o engajamento e a retencéo

de talentos

Em minha experiéncia, podemos reter talentos, mas isso ndo significa que
estejam necessariamente engajados. Alguém ‘retido’ lembra ‘detido’, e
‘retencao’ remete a ‘detencao’. Estar engajado enseja desejo e vontade de
fazer parte, muito mais que alguém que mantém uma relagdo, porque sair
dela parece mais complicado do que manté-la (CHER, 2017, p. 1).

Por isso € importante o0 pertencimento: sem o0 pertencimento 0s
funcionarios ndo estdo de fato engajados e prontos para dar o0 maximo de seus
potenciais. E através da pertenca que os membros da empresa se sentem como parte
integrante e contribuidora da organizacdo, vendo diferenca em suas acodes, se
sentindo aceitos pelo grupo e trabalhando ao maximo suas capacidades.

Chér ainda define seis variaveis que definem o engajamento e que estao
intimamente ligadas ao pertencimento e ao seu desenvolvimento: talento, conexao
com a causa, contribuicdes, relacionamentos, identidade com a cultura e desafios.

O talento se refere ao uso dos principais talentos da pessoa em seu
trabalho, fazendo com a mesma sempre foque em seus pontos fortes e suas principais
habilidades. Assim, quando lideres inspiram seus funcionarios a enxergarem e
usarem suas potencialidades, ao invés de ficarem centradas em seus pontos fracos —
gue leva a frustracdo — esses individuos tomardo consciéncias de suas capacidades
e construirdo seus desafios em torno de seus talentos, se sentindo mais engajados.

A conexdo com a causa esta relacionada a quanto os colaboradores
admiram a proposta de valor da empresa, seus produtos e servicos, respeitam e
apreciam a reputacdo da companhia e de seus lideres, bem como prezam pelo
impacto que a mesma causa no mundo. Funcionarios engajados apresentam alto
indice de identificacdo com a proposta de valor e com a atuacao da organizacao, pois
essa identificacdo nada mais € que uma das formas pelos quais as pessoas comeg¢am
a desenvolver o pertencimento ao ver que a atuacdo da empresa nao se trata apenas
de conducédo de negdcios, mas também de causas nobres que impactam toda a
sociedade.

J& a contribuicao diz respeito ao fato dos trabalhadores poderem enxergar
como suas atividades impactam o propdsito da empresa e contribuem para a

execucdo dos objetivos compartilhados. Ver que seu trabalho faz diferenca nédo sé
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para a marca, mas também para todos os setores da empresa, faz com que possamos
ver valor em nossas atividades e nos engajarmos mais com elas e com o proposito
empresarial como um todo.

Os relacionamentos sdo um dos pontos que estdo proximos do
pertencimento, ja que a principal forma de nos sentirmos pertencentes é através da
sensacao de compartilhamento mutuo de valores por pessoas de um mesmo grupo —
e isso so é possivel através do desenvolvimento de relacionamentos. Na visdo de
Chér (2017), “quando os relacionamentos ndo s&o significativos, uma parte importante
da felicidade estara comprometida”. Assim, é importante que a empresa e os lideres
fomentem relacionamentos profundos dentro dos times, de forma que as relagdes
possam ser marcadas por confianga, comprometimento com os resultados e com a
cultura e capacidade de conflitar positivamente. A identificacdo com as pessoas com
as quais trabalhamos é essencial para o engajamento.

Em relagdo a identidade com a cultura, os individuos precisam se sentir

alinhados com a empresa, seu proposito e valores.

Perceber coeréncias entre o que se fala e o que se faz, além de compreender
quais comportamentos no dia a dia reforcam a identidade desejada,
aumentara o nivel de comprometimento das pessoas e dos seus times
(CHER, 2017, p. 2).

Eis aqui outro ponto de conexdo com o pertencimento. Como vimos
anteriormente, o pertencimento a empresa se da na forma das pessoas se
identificarem com a cultura organizacional, ou seja, quando se identificam e aceitam
os valores, as crencas, 0s herois, 0s mitos e rituais da corporacdo. Investir em
atividades de fomento a cultura, bem como em lideres que sejam a representacao viva
da mesma, € um caminho de sucesso para o desenvolvimento de pertenca, e
consequentemente, de engajamento.

O ultimo ponto se refere aos desafios. De acordo com Chér (2017), o
engajamento também esta relacionado com o quanto percebemos que evoluimos.
Assim, necessita-se de aprendizagem continua e de recorréncias de desafios para
gue sintamos que nossas capacidades estdo sendo desenvolvidas e melhoradas, e
por isso, estamos progredindo em nosso aprendizado e gerando a sensacdo de
crescimento pessoal. O autor ainda alerta para termos cuidados nesse ponto, pois

embora estar de frente com grandes desafios que estejam um pouco além de nossa
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capacidade faca com que desenvolvamos mais rapido nossas aprendizagens,
desafios muito desproporcionais as habilidades podem gerar ansiedade e frustracao.

Aplicando o engajamento nas organizacdes, pode-se observar que uma
pessoa que demonstra elevado grau de engajamento apresenta comportamentos
como assiduidade e pontualidade, baixas taxas de rotatividade, atitudes positivas
diante das mudancgas e alto desempenho individual (Tavares, 2010).

No entanto, nem tudo sdo pontos positivos nessa tematica. Lestinge (2004)
apresenta algumas falhas em relacé&o ao pertencimento e ao engajamento. Quando o
sentimento de pertenca ndo esta tdo presente dentro dos individuos, o engajamento
ndo € constante, ocorrendo de forma pontual quando o grupo enfrenta fases de
problemas e conflitos, de forma que a comunidade se mobilize até que este problema
temporario se encerre. Isso € muito comumente observado dentro de organizacgoes,
em que ao enfrentar as crises, os funcionarios se desdobram para contornar os
empecilhos. No entanto, essas a¢fes nao sao realizadas devido ao gosto que 0s
empregados tém pelos seus trabalhos e pela organizacdo em si; a mobilizacédo aqui
ganha contornos muito mais de “preciso fazer o que € necessario para salvar a
empresa e assim manter o meu trabalho”, ou seja, € um foco muito mais individualista.

Fausto (1998) alerta para a “cegueira social’” que o pertencimento pode
gerar. O pertencimento e 0 engajamento podem se tornar um problema quando motiva
0S grupos a agir de forma a desrespeitar as diferencas individuais e os direitos
humanos. Como exemplo, podemos citar os regimes fascistas, em que o nivel de
pertencimento era bem elevado e por isso os cidaddos agiam de forma irracional,
obedecendo ao regime de forma cega, sem questionar a falta de liberdade e as

atrocidades cometidas.

3.4 Motivacoes

Quando falamos de engajamento, também se torna necessario
apresentarmos e discutirmos a motivacgao.

Segundo autores como Barbera, Macey, Schneier e Young (2017)

Motivacdo enseja a energia psiquica que impulsiona o comportamento por
algum tempo, enquanto Engajamento manifesta essa energia de modo
enfatico no comportamento de longo prazo a partir do alto nivel de
alinhamento entre individuo e organizagdo em valores e propdsitos
(BARBERA et al., 2011, apud CHER, 2017 p. 1).
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De acordo com o que se pode observar, engajamento nada mais é que a
expressdo fisica da motivagdo. Portanto, um ndo existe sem 0 outro e para
desenvolver o engajamento, primeiro precisamos gerar a motivagao, pois uma vez
gue a mesma exista, passar para o plano da atuacdo e, por assim dizer, do
engajamento, é apenas um pequeno salto.

Para Heckhausen (1967, apud Lobos 1975, p. 18) motivacao é “a interagao
dindmica de muitos fatores em qualquer relacdo entre uma pessoa e seu meio
ambiente que envolva uma conduta orientada ao atingimento de um objetivo”.

Chiavenato (2005), indo ao encontro dessa ideia e apresentando o papel

das necessidades nas motivagdes, assume que

Motivacao € a pressao interna surgida de uma necessidade, também interna,
gue excitando (via eletroguimica) as estruturas nervosas, origina um estado
energizado que impulsiona o organismo a atividade, iniciando, guiando e
mantendo a conduta até que alguma meta (objetivo, incentivo) seja
conseguida ou a resposta seja bloqueada (CHIAVENATO, 2005, p. 242)

Assim, através de uma necessidade que quebra com nosso estado de
equilibrio, nés impulsionamos nosso comportamento para a execucao de certas acoes
gue terdo como objetivo a volta ao nosso estado inicial de equilibrio e conforto. No
campo organizacional, a motivacdo se orienta para a consecucdo das metas
organizacionais (MARTINS et al., 2017).

Ja Pink (2010) trabalha com a ideia de motivacdes extrinsecas e
intrinsecas. Motivacfes extrinsecas sao aquelas cujos incentivos vem de fora do
nosso subconsciente, e como exemplo podemos ressaltar as recompensas
econdmicas e financeiras. Segundo 0 autor essas recompensas sdo Otimas para
desenvolver a motivacdo em pessoas cujo trabalho consiste em atividades mais
técnicas e mecanicas, compativeis com estratégias do tipo “entdo...se”, que sao
recompensas financeiras condicionadas a realizacdo do trabalho (Chér, 2017). Elas
podem ser expressas na forma “se vocé conseguir entregar esse trabalho, entao
recebera esse dinheiro”. Essas estratégias sdo 6timos propulsores motivacionais e
recebem o resultado esperado quando as atividades sdo compativeis.

Para atividades mais ligadas a criatividade, dinamismo e flexibilidade, que
necessitam de alto indices de inovacdo, as motivacdes intrinsecas sdo mais
recomendadas. Essas motivacdes sao geradas através de incentivos mais abstratos

gue afetam o0 nosso psicolégico. Pink (2010) define trés elementos que séao
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importantes para a criacdo das motivagdes intrinsecas: autonomia, exceléncias e
proposito.

A autonomia estd ligada a auto direcdo e a liberdade que o funcionério
possui para executar suas tarefas. “A ag¢ao alinhada a nossa vontade de escolha
produz uma energia que impacta positivamente no que fazemos” (CHER, 2017, p. 1),
ou seja, a autonomia abre espacgo para desempenhos superiores ao permitir que o
individuo tenha liberdade de escolher como, quando e onde fazer. Ao receber tal
liberdade o individuo se sente mais sujeito de si e acaba desenvolvendo um
sentimento de aproximacdo com a empresa. Esse ponto esta ligado a teoria Y de
McGregor, que diz que quando a geréncia confia em seus empregados e diminui 0
sistema de controle, os mesmos, percebendo a confianca depositada e a seguranca
gue seus chefes tém em seus trabalhos, se tornam mais motivados e engajados em
suas atividades e retornam trabalhos bem feitos.

A exceléncia, por sua vez, diz respeito ao desejo de sermos cada vez
melhores em algo. Quanto mais realizamos uma tarefa, mais ganhamos eficiéncia e
eficacia, de forma que em um ponto chegamos a proficiéncia. A sensacdo de
conseguirmos fazer algo da melhor forma possivel, e de que nossas habilidades séao
suficientes para um bom desempenho, faz com que nos sintamos mais motivados
para executar nossas atividades.

O ultimo elemento, o propadsito, significa sentir que fazemos a diferenca no
mundo e que estamos atrelados a uma causa maior do que nés (Chér, 2017). O ser
humano precisa de um propdsito para produzir energia propulsora e também para
desenvolver um foco de atuacéo que dara sentido a sua vida.

Como podemos notar, muitos dos elementos de motivacao intrinseca de
Pink (2010) estdo alinhados com as seis variaveis do engajamento citadas por Chér
(2017). Isso mostra a ligacdo entre engajamento e motivacdo, que por um ser
decorrente do outro, apresentam grandes pontos de interface. Agora, por que
perseguir a motivacdo dentro dos individuos é tdo importante? Segundo Vazzoler
(2016)

Um colaborador motivado trabalha com satisfacdo, com confiangca, com
comprometimento. E mais criativo e autossuficiente, pois é mais determinado
ao realizar as tarefas e enfrentar os problemas do dia-a-dia (Vazzoler, 2016,

p. 1).
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Funcionarios motivados, tenderdo a ser mais contentes em seu ambiente
de trabalho e ter mais apreco por suas atividades e pela organizagdo como um todo.
Na visao do autor, “individuos motivados se mantém na realizacdo da tarefa até que
seus objetivos sejam atingidos” (Vazzoler, 2016, p. 1).

Essa forte relacao entre desempenho e motivacao também pode ser vista
por Robbins (2010)

A medida que mudamos do nivel individual para o organizacional, também
encontramos bases para suportar a relagdo motivacdo-desempenho. Quando
dados de satisfacdo e produtividade sdo coletados para a organizacdo como
um todo, vemos que organizacfes com um ndmero maior de funcionarios
motivados tendem a ser mais eficientes que aquelas com um ndmero menor
deles (Robbins, 2010, p. 74).

Assim, segundo uma revisdo de estudos realizada pelo autor, quando
observamos o nivel organizacional, ambientes internos com altos indices de
motivacao refletem um maior desempenho por parte dos funcionarios.

Os ganhos da motivacdo nao sdo apenas do funcionario que ficara mais
contente em seu trabalho, sendo que a organizacdo também se beneficiara de tal
sentimento, pois colaboradores motivados produzem mais e com maior qualidade, o

gue retorna na forma de lucro para a companhia

Pode-se observar que existe consenso generalizado em considerar o
fenbmeno da motivacdo, representado por um processo de tomada de
decisdes que, na situacdo de trabalho, leva os individuos a executarem suas
tarefas e a desempenharem suas atribuicdes na medida de suas melhores
capacidades e esforgos (PEREZ-RAMOS, 1990, p. 127).

Assim sendo, €é de interesse fundamental das empresas que elas busquem
recursos para desenvolver tanto o0 pertencimento quanto a motivacdo, e
consequentemente, o engajamento. Os retornos, por mais que parecam intangiveis,
podem ser vistos tanto na melhoria de sua imagem e reputacdo quanto na melhoria
na qualidade de seus produtos e servicos.

Percebendo a relevancia da teméatica, o campo de estudo das motivacées
em ambientes de trabalho tem sido desenvolvido ha muitos anos por diferentes
autores e linhas de abordagens, que passaram desde uma visao cientificista até uma
visdo mais voltada para as necessidades individuais e identitarias dos funcionarios, e
gue cada vez mais evolui no sentido de satisfazer os empregados, uma vez que

ambientes motivados sdo um importante elemento de competitividade no mercado.



52

3.5 Histérico das teorias sobre motivacao no trabalho

O campo de estudos das motivacdes humanas possui uma longa lista de
teorias, principalmente psicoldgicas, que discorrem sobre temas como busca de
objetivos, interacdes entre as pessoas, consecucao de anseios e outros. Dessas,
apenas algumas conseguiram ser transpostas e aplicadas ao cenario do mercado de
trabalho. A maior parte desses estudos estdo na linha da Psicologia do trabalho que
busca desenvolver a psique dos trabalhadores para gerar maiores niveis de
motivacao, e, por conseguinte, de producéao.

O inicio dessa temética se da antes da Revolucao Industrial quando, de
acordo com Bergamini (1997), a maneira predominante de motivar os trabalhadores
era através da punicéo e do medo. As puni¢cdes podiam ser por via psicolOgica atraves
de um amplo sistema de controle e repreensdo, e também por meio de vias
financeiras, como a reducédo das remuneracdes, chegando até em vias de ordem
fisicas.

Esse modelo foi sendo substituido pela Administracéo Cientifica (PEREZ-
RAMOS, 1990) que comeca a enxergar com outros olhos a importancia da motivacao
para a execucao das tarefas da empresa. Um dos precursores dessa corrente foi o
Taylorismo.

O Taylorismo foi criado por Frederick Taylor, em meados do século XX,
durante o desenvolvimento industrial. O principal objetivo de seus estudos era garantir
a maxima eficiéncia e eficacia da linha de producdo, para isso, fomentado a
produtividade dos trabalhadores. Aqui a motivacdo era realizada no formato das
motivacfes extrinsecas de Pink (2010), através de bonificagbes salariais: quanto
maior a produc¢éo, maior o ganho. Nao existia uma visao individual e psicoldgica sobre
as vontades e desejos dos funcionarios, pois na visdo de Taylor, o dinheiro era a Unica
motivacao possivel.

Evoluindo um pouco nas discussbes temos o Modelo de Relacbes
Humanas proposto por Elton Mayo em 1927. Mayo e seus pesquisadores descobriram
gue o tédio e a monotonia levavam a falta de motivacdo e a queda na producdao.
Realizando testes envolvendo a alteracdo na quantidade de luz, mudanca no local de
trabalho, na forma de pagamento, na criacdo de intervalos para lanches e na coleta
das opinides dos trabalhadores, foi observado que a produtividade dos mesmos

aumentou. Concluiram que quando 0s executivos enxergavam as necessidades
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sociais de seus funcionarios e as supriam, 0S mesmos se sentiam mais motivados e
felizes com a organizacéao.

Tanto o Taylorismo quanto o Modelo de Relagdes Humanas se iniciaram
abordando a tematica, mas de forma um pouco embrionaria, com maior foco no
rendimento dos funcionarios, do que propriamente em suas satisfacoes.

Outras correntes tedéricas surgiram abordando o tema sob diferentes oticas.
Para efeito de estudo, Campbell (1970) apresenta um esquema ldgico de divisdo das
teorias em duas frentes diferentes: as teorias de motivagcao de “conteudo” e as de
“‘processo”. No entanto, o presente trabalho ira explicitar apenas algumas das “teorias
de conteludo”, pois ha a necessidade de se fazer um recorte dessas teorias sob 0 viés
do sentimento de pertencimento. Por isso, focaremos apenas nhaquelas teorias que se
alinham e convergem com o nosso tema central.

As “teorias de processo”, por partirem do principio de que os seres
humanos decidem conscientemente se realizam ou néo certa atividade, e por isso,
centralizam seus estudos ao redor dos processos cognitivos que levam o individuo a
esse processo de escolha de suas acdes, acabam tendo um enfoque muito mais no
individuo e na sua psique do que na relacdo entre esse, 0 seu ambiente e suas
relacdes sociais com outros individuos. Isso faz essa frente ser mais individualista, o
gue torna dificil sua conexdo com o pertencimento, uma vez que este ultimo esta
intrinsecamente ligado a fatores relacionais e sociais.

As teorias de motivacao de conteudo partem do principio das necessidades
humanas, e a forma como buscamos para sana-las, para entender o0 processo
motivacional. Sao assim chamadas, pois ndo focam nos processos de
desenvolvimento de motivagcdo, e sim nas opcdes que temos para encerrar nossas
necessidades.

Serdo apresentadas, de forma sucinta, as quatro principais teorias desse
bloco de analise, sendo elas: Teoria da Hierarquia de Necessidade; Teoria Bifatorial
de Motivacdo-Higiene; Teoria Y e Teoria Z. Também explicaremos a ultima
atualizacdo no quesito de teorias da motivacdo, que é a Teoria da Escala de
Necessidade de Pertencimento de Baumeister e Leary (1995), que apresenta grande
intersec¢cdo com a area de analise que propomos neste trabalho.

A Teoria da Hierarquia de Necessidades, foi a grande precursora entre
essa categoria e foi desenvolvida por Maslow (1946). O autor identificou cinco

necessidades do ser humano e as organizou em uma piramide hierarquica de busca
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de satisfacdo. Segundo Maslow, cada necessidade deve ser satisfeita para que entao
se inicie a busca para suprir a necessidade do nivel mais elevado, ou seja, enquanto
ndo satisfazermos certa necessidade primaria, todo o nosso foco de motivacdo é
dirigido para acdes que possam realizar essa consecugao.

As cinco necessidades sao: fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de

auto realizagao, conforme a imagem 3.

Figura 3 — Piramide das necessidades de Maslow

UZIEI2N (riatividade, talento,
PESSOAIS desenvolvimento pessoal

reconhecimento,
status, autoestima

amor, amizade,
familia, comunidade

seguranca da
familia, do corpo,
da propriedade

FlSIOLOGlA comida, dgua,
abrigo, sono

Fonte: SCHERMANN, D. Piramide de Maslow: O que é e por que vocé precisa conhecé-la. 2018.
Disponivel em: <https://blog.opinionbox.com/piramide-de-maslow/>. Acesso em: 05 abr. 2019

As necessidades fisiologicas estdo ligadas aquelas que sdo essenciais
para manter as funcdes bioldgicas e a homeostase do organismo. Estédo ligadas a
alimentacéo, ao sono, ao sexo, hidratacdo e outras necessidades basicas. Ja as de
seguranca referem-se ao desejo de se manter protegido contra o perigo e as ameacas
do meio, como doencas, catastrofes, instabilidade econémica, etc.

As sociais referem-se ao desejo de pertencer, de formar parte de um grupo,
de participar, de ser aceito e ser amado. Esse item é 0 que mais se aproxima do tema
deste trabalho, pois aqui Maslow concretiza a ideia de que o sentimento de se sentir
inserido e de pertencer a uma comunidade é uma das necessidades do ser humano,
e que, sem ela, ele se sentird desmotivado e incompleto, ndo podendo partir para

niveis mais complexos de necessidades.
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As necessidades de estima dizem respeito ao desejo de se destacar no
grupo em que pertence, sendo reconhecido por suas capacidades e recebendo
atencéo. Ela se exprime de duas formas: a necessidade de prestigio e de poder, sendo
gue a primeira esta ligada a busca de status social, enquanto a segunda traduz a
vontade da pessoa em exercer dominio sobre as demais.

Por ultimo, as necessidades de auto realizacdo incluem o anseio de
crescimento pessoal, aprimoramento das capacidades pessoas e exceléncia nas
realizacdes (Pérez-Ramos, 1990). Elas sdo as mais complexas e também nunca séo
saciadas plenamente, fazendo com o individuo busque sempre a perfeicdo e nunca
consiga concluir esse nivel, pois uma vez que a piramide seja completada, se perderia
todo o propésito de vida e seus objetivos de busca, ficando o ser humano perdido.

Colaborando com essa visdo temos a Teoria Bifatorial de Motivacao-
Higiene concebida por Herzberg (1959). Esse estudo exprime a ideia de que no
ambiente de trabalho haveria fatores de incentivo e de insatisfacdo. Os primeiros,
chamados de fatores intrinsecos sao variaveis de ordem pessoal, como contatos
sociais, realizacéo e reconhecimento; ja os fatores extrinsecos — que séo os geradores
de insatisfacdo — e também sédo chamados de fatores de higiene, sdo aqueles que néo
estao ligados a tarefa do trabalho em si, mas que ainda resguarda uma conexao com
o trabalho. S&o eles: normas administrativas, salarios, estilo de controle, etc.

As teorias de Maslow e Herzberg andam em consonancia, pois ambos
tratam o mesmo tema sob vieses diferentes. Maslow foca sua atencdo nas
necessidades humanas, enquanto Herzberg também explora os incentivos que temos
para satisfazé-las. Segundo o préprio Herzberg (1959), os fatores de higiene
correspondem as necessidades fisioldgicas e de seguranca de Maslow, enquanto os
fatores de motivacdo estdo correlacionados as necessidades de estima e
autorrealizacdo. Assim sendo, os fatores de motivacédo estdo ligados a necessidade
de ser reconhecido por um grupo na qual vocé se identifica, podendo entao,
encararmos os fatores de motivacéo ligados a necessidade de pertenca.

Outro tedrico na linha das motivacdes € McGregor (1960) que desenvolveu
seu estudo de fomento a motivagao através da criacao de sua “Teoria Y’ que se
opunha a sua também “Teoria X”.

Segundo o autor, a “Teoria X” € marcada por executivos que nao confiavam
em seus trabalhadores, acreditando que os mesmos necessitavam de uma forma

taylorista de controle para garantir que eles cumprissem suas obrigagoes laborais.
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Dessa forma, tais executivos criaram formas complexas de controle para garantirem
a si proprios que seus trabalhadores estavam em seus postos de trabalho cumprindo
suas tarefas de forma correta. J& os trabalhadores, notando a falta de confianca da
geréncia, optavam pelo comportamento oposto ao desejado, ou seja, pela
irresponsabilidade. Esse modelo gera um ciclo vicioso em que o controle excessivo
gera a irresponsabilidade dos trabalhadores, e que por sua vez, serve para reforcar a
crenca do executivo que seus subordinados sdo negligentes e que necessitam de
maior controle.

Ja a “Teoria Y”, € um ciclo mais benevolente, onde a confianca dos
executivos em seus trabalhadores gera um sistema de controle e supervisao escasso,
o que faz com que os funcionérios, observando a confianca depositada, se engajem
e dediguem a suas tarefas. A geréncia, recebendo excelentes retornos dos
funcionarios, acaba por acreditar cada vez mais nos mesmos, depositando mais
confianga e seguranca, que acaba por melhorar a eficiéncia e o retorno de sua equipe.

Dessa forma, as organizacdes que optam por ambientes de trabalho com
maior colaboracdo e confianca, geram trabalhadores que se reconhecem com a
organizacao, com suas tarefas e com seus superiores, fazendo com que 0 0S mesmos
de sentissem mais motivados e engajados em suas atividades e se identificassem
com a empresa.

Como ultima teoria importante no grupo das “Teorias de conteudo”, temos
a “Teoria Z” de Ouchi (1983). O autor se inspirou nas Teorias Y e X de McGregor,
porém com uma inspiracdo mais voltada a realidade e as praticas de administracao
japonesa. Sua teoria centraliza seu foco no ambiente organizacional, no estilo
administrativo e na identificacdo do trabalhador com a empresa.

O “estilo Z” utiliza a ideia de “familia organizacional” que se apoia na
harmonia entre os membros da organizacao, no trabalho em equipe, na consciéncia

de grupo e na mutua cooperacao.

Existe no “estilo Z um compromisso reciproco da ‘familia’ com seus
membros, garantindo assim, um clima de satisfacéo e de estabilidade
no trabalho, incluindo sistemas reacionais e estimuladores de
beneficios e incentivos (Pérez-Ramos, 1990, p. 132).

Sobre esse conceito de “familia organizacional” trazido por Ouchi (1983),
podemos ver o desejo dos trabalhadores de se sentirem pertencentes a um grupo

estruturado para que assim possam dividir suas tarefas e também compartilhar suas
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experiéncias e se ajudar, trago esse que leva ao desenvolvimento do sentimento de
pertencimento e a uma melhora no engajamento, como ja vimos em topicos anteriores.

A Escala de Necessidade de Pertencimento de Baumeister e Leary (1995)
trabalha com a necessidade de pertencimento como elemento essencial da motivagéo
humana. Segundo os autores, 0s niveis de pertencimento variam de pessoa para
pessoa e esse processo € muito influenciado pela cultura local. Assim, os autores nao
s6 comprovaram que a necessidade de gerar lagos interpessoais € um elemento
motivacional humano, como também criaram um modelo de pesquisa que, através da
escala de necessidade de pertencimento, mostra o quanto um individuo esta mais ou
menos sensivel a desejar lagos pessoais profundos com uma comunidade.

Assim, as teorias de motivacdo passaram por um longo processo de
atualizagéo, onde cada vez mais se deixam visdes voltadas apenas para o aumento
da produtividade da empresa, para passar a enxergar mais a necessidade e as
satisfacdes dos funcionarios como forma de atingir esse objetivo, mas de forma mais
humanizada, prezando pela valorizacéo de sua forca de trabalho e entendendo que a
constituicdo do constructo do pertencimento ndo é algo homogéneo, e sim, algo
pessoal e mutavel e apresenta forte relagcdo com o meio e com a cultura em que o

individuo esta inserido.

Estudar a motivacdo humana permite compreender e conhecer um pouco
mais sobre o comportamento do individuo. Dessa forma, é possivel prever e,
de certa maneira, controlar pessoas, atuando por meio do monitoramento das
necessidades ou dos motivos que impulsionam o comportamento e dos
objetivos e metas que o originaram (MARTINS et al., 2017, p. 267).

Por isso, com o entendimento do nosso objeto de estudo, algumas de suas
facetas e teorias, devemos agora sair de uma analise para entendermos sua relacao
com a cultura e a cultura organizacional e como as mesmas podem ser trabalhadas

no sentido de desenvolver e reforcar a pertenca dentro das organizacoes.
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4 CAPITULO 3 - CONECTANDO CONCEITOS E CRIANDO LACOS: O
PERTENCIMENTO APLICADO A CULTURA ORGANIZACIONAL

Assim como defendido por Freitas (1997), a Cultura Organizacional,
através de seus elementos constituintes — valores, mitos, rituais, etc. — da um sentido
de direcdo para seus membros e também torna a organizacédo a fonte de identidade e
de reconhecimento de seus membros. Entdo, podemos entender que é através da
Cultura Organizacional que os integrantes de uma organizacao conseguem perceber
os valores desta e alinha-los com os seus, gerando assim a identificacdo e o
pertencimento, ja que através desse processo de compartiihamento de valores
pessoais com 0s da empresa os individuos passam pelo processo de pertenca.

Por esse motivo, € importante entendermos que o ponto de interseccao
entre 0 sentimento de pertencimento dos funcionarios com a empresa € a Cultura
Organizacional, e que, uma vez que tenhamos claros quais aspectos das mesmas
estao diretamente relacionados com a sensacéao de pertenca, poderemos trabalha-los
para desenvolver um clima organizacional que privilegie o desenvolvimento da
identificac&o do trabalhador.

Assim, revisaremos quais tracos da Cultura Organizacional brasileira
possuem relacao direta com o pertencimento, e como se da essa relacado, bem como
podemos trabalhar tais fatores para criarmos um clima organizacional de alto indice

de motivacdo e engajamento.

4.1 Tracos da cultura organizacional e sua ligacdo com o pertencimento dos

funcionarios

Na visdo de Schein (1986), como a cultura organizacional advém do
aparecimento de um problema e da sua consecutiva resolucdo através dos membros
de um grupo, podemos também aplicar essa visdo e pensarmos que ao trabalhar
junto, compartilhar os mesmos cenarios, 0s mesmos problemas e 0s mesmos anseios
de resolucédo, os integrantes desse grupo que buscam a superacdo dessa barreira,
frente & um episdédio que impBde sua aproximacao, podem gerar um sentimento de
ligacdo e de pertencimento, pois esses individuos se conectam pela causalidade e

compartilham os mesmos valores.
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Os valores, dentro dos elementos constituintes da cultura organizacional,
sdo um dos mais importantes para a geragao de pertenca, pois, assim como Amaral
(2006) afirma, o pertencimento € a crenga no compartilhamento mituo de ideais que
criam lagos que ligam as pessoas. Assim, dentro da organizacao é atraves dos valores
organizacionais que as pessoas podem notar uma semelhanca entre esses e 0s
valores possuidos por ela, gerando um sentimento de identificacdo e,
consequentemente de pertencimento. Por isso que Schein demonstra a importancia
da aprendizagem da cultura organizacional no nivel dos valores, uma vez que é
através da tomada de conhecimento dos valores da empresa que eu poderei compara-
los com os meus.

Segundo Mintzberg (2001), a cultura tem um enorme peso no
comprometimento interno de uma organizacdo. Para o autor, essa cultura leva as
pessoas a se identificarem e terem lealdade com a corporacdo. Essa identificacao
pode se dar de diferentes formas: pela atracdo de novos membros aos sistemas de
crenca da organizacao; pela atracdo de pessoas que possuem predisposicédo a se
adaptarem aos sistemas constituintes da empresa; pelos processos informais de
socializacao e programas formais de doutrinamento.

Na linha dos estudos de Hofstede (1984), que caracteriza o Brasil como
sendo um pais com alto nivel de coletivismo, de distancia de poder e de caracteristicas
tanto femininas como masculinas, podemos ver muito pontos de convergéncia com a
nossa tematica psicolégica do pertencimento.

Primeiramente, a necessidade de coletivismo ja nos mostra o grande
anseio que nosso povo possui de se sentir parte de um grupo, tanto pela protecéo do
mesmo, quanto pelo reconhecimento de estar inserido numa sociedade. Isso pode
estar muito ligado a um quase arquétipo que se fixou em nosso subconsciente, gracas
a formacdo colonial de nossa sociedade que perpetuou seus valores para as
sociedades contemporaneas. Esses elementos sdo o paternalismo e a familia, que
nas organizacdes fazem com que os funcionarios enxerguem, muitas vezes, os chefes
com o0s pais e a empresa como sendo a “familia” — como exposto por Ouchi (1983)
em sua “Teoria Z”. Dessa forma, podemos supor que a grande necessidade de
coletivismo que nossa sociedade possui pode estar ligada ao nosso desejo histérico

e inconsciente de pertencer a uma “familia”.
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Destacamos o paternalismo nas organizagées como

A qualidade das rela¢bes de autoridade — advindas da figura paterna — dentro
das organizacbes e como elas se assentam em estruturas histéricas
herdadas de um passado colonial ainda n&o superado e cujos principais
tracos ainda persistem em nos acompanhar (DAVEL; VASCONCELOS, 1997,
p. 95).

Esse desejo de pertencer a uma familia pode estar ligado a outro ponto
relevante da nossa cultura organizacional, apresentado por Freitas (1997), que é o
personalismo. Ele se materializa através da busca por proximidade nas rela¢cbes, nos
afetos e também numa sociedade que é baseada nas relacfes sociais. Esse traco €
observado tanto em nossa cultura nacional quanto na cultura organizacional. Segundo
0 autor, essa caracteristica pode ser observada também sob o viés das regalias que
€ possivel conseguir através das relacdes pessoais que sao criadas, de forma que a
intimidade e a amizade acabam sendo moedas de troca e de dissipacao de favores.

Portanto, a necessidade de pertencimento, em nossa cultura, além do viées
de se sentir protegido (Hofstede, 1984) e valorizado dentro de um grupo, também
reflete esse inconsciente de que é necessario estar inserido dentro de uma
comunidade, pois sera por conta das relacbes que se desdobram por meio dos
integrantes da mesma que sera possivel ganhar certos beneficios. E esse sentido
pode também associar-se a importancia da familia, pois como defendido por Davel e
Vasconcelos (1997), é dentro do nucleo familiar que os privilégios sdo concedidos por
conta dos afetos. Em sintese, 0 nosso psicolégico reflete estruturas histéricas nao
superadas de forma que desejamos pertencer a empresa, para que assim possamos
pertencer a uma familia que, em seu sentido mais colonial, nos fornecera protecéo,
abrigo e beneficios.

Ainda de acordo com Davel e Vasconcelos (1997), o paternalismo se
configurou como uma estratégia efetiva de gestdo e de controle nas organizacdes
justamente por trabalhar com a ideologia. Ele fornece um repertério de valores e
simbolos para um modelo de ordem social onde muitos trabalhadores se identificam
e se sentem satisfeitos em fazer parte dessa empresa e de pertencer a grande “familia
organizacional” (Ouchi, 1983).

Uma ressalva interessante de fazer sobre as sociedades coletivistas € que
possuem uma forma de controle externo através da vergonha e desonra; isso pode

ativar a motivacao, pois, uma vez inserida dentro desse tipo de coletividade, a pessoa
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qguer ndo so satisfazer sua necessidade de reconhecimento e estima social (Maslow,
1946), mas também evitar a frustracdo ao néo atingir esse nivel.

Partindo para a alta distancia de poder e a concentracdo de poder,
diagnosticadas tanto por Hofstede (1984) quando por Freitas (1997) e Barros e Prates
(1997), também possuem relacao direta com geracdo de pertencimento, porém de
forma negativa. Segundo Motta (1997, p. 31), “as organizagdes brasileiras geralmente
apresentam uma distancia de poder tdo grande que parecem lembrar a distribuicao
de renda nacional e o passado escravocrata”.

Assim, além de vermos novamente um traco da nossa cultura colonial
sendo aplicado a nossa cultura organizacional, também podemos perceber o quanto
esse fator € prejudicial para o pertencimento, o engajamento e a motivacdo. Como ja
vimos — nos estudos de McGregor (1960) e de Chér (2017) — o engajamento e a
motivacdo sao fomentados quando se possui autonomia, confianga e ainda quando
os funcionarios sentem que estdo sendo incluidos nos processos de decisao e que
estdo sendo aproximados da empresa como um todo — papel esse desenvolvido pela
comunicacao interna em culturas de valorizacdo do funcionéario. A grande distancia e
concentracdo de poder caracteristicas da nossa cultura, afastam os empregados e
podem gerar uma nao identificacdo dos mesmos com sua companhia, bem como uma
apatia.

Ja no nivel da feminilidade e masculinidade, trabalhado por Hofstede
(1984), o0 nosso pais possui um grau equilibrado de ambas as frentes. No entanto,
para 0 nosso recorte tematico, € interessante analisarmos a frente do modo
administrativo feminino, onde sdo salientados o0s relacionamentos pessoais, a
preocupacao com o préximo e a seducado (Motta, 1997). A feminilidade, ao trabalhar
com o carater da seducéo, faz com que as pessoas desenvolvam uma idealizacao e
transferéncia, segundo Freitas (1999) e se devotem a empresa. Essa forma de
devocédo pode, muitas vezes, ndo ser expressa em um nivel de pertencimento, mas
sim de motivacao e engajamento.

Mas nao sdo apenas 0s tracos caracteristicos da cultura organizacional que
estdo ligados a geracdo de pertencimento nos funcionarios; certas praticas
organizacionais que trabalham com a cultura também podem ter intima relacdo com

o nosso fendbmeno estudado, como € o caso da socializacao.
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A socializacdo é um dos tipos de ritos de uma empresa. Na visédo de Fleury
(1996, p. 19), ritos sdo um “conjunto planejado de atividades, relativamente elaborado,
combinando varias formas de expressao cultural, as quais tém consequéncias praticas
e expressivas”, e a socializagao se enquadra na tipologia dos ritos de passagem, com
carater de introducdo de um novo funcionario ou de um empregado que trocou de
area. Sua importancia se da pelo fato de ser a forma de integracdo do individuo a
organizagdo onde o0s valores e comportamentos vao sendo transmitidos e
incorporados pelos novos membros (Fleury, 1996), e é através da tomada de
conhecimento da cultura da companhia e de todos 0s seus objetivos, processos e
estrutura que o funciondario pode se aproximar da mesma e se sentir pertencente.

Van Maanen (1996) divide o processo de socializacdo em sete estratégias:
estratégias formais e informais, estratégias individuais e coletivas, estratégias
sequenciais e ndo sequenciais, estratégias fixas e variaveis, estratégias por
competicdo, estratégias em série e isoladas, e estratégias atraves da investidura e do
despojamento.

As estratégias formais dizem respeito a quando o novato é diferenciado dos
demais, sendo segregado e especificado em suas func¢des no dia a dia. As informais
ocorrem quando o novo membro ndo é diferenciado e grande parte da sua
aprendizagem ocorre dentro de suas redes sociais e através de erros e acertos.

As estratégias individuais e coletivas referem-se, como o préprio nome
sugere, a quantidade de pessoas que sdo processadas ao mesmo tempo, seja de
forma individual ou em grupo.

Por sua vez, as estratégias sequenciais sdo marcadas por um processo
onde o individuo passa por uma série de niveis e atividades bem delimitadas que
dardo uma visdo abrangente para que ele possa atingir até chegar ao seu cargo. Ja
as nao sequenciais sdo aquelas em que ao iniciar em uma empresa a pessoa ja salta
de cargo, sem antes passar por um processo transitério de ascensao de cargos.

As estratégias fixas e variaveis dizem respeito ao tempo que levara o seu
processo de introducédo e se o trabalhador possui conhecimento sobre esse tempo.
Estratégias fixas proporcionam um conhecimento preciso do tempo que levara o seu
processamento em contraponto as variaveis, que ndo notificam os individuos de seu

progresso e de sua expectativa de término do processo de iniciacao.
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J& a estratégia por competicao refere-se a pratica de separar conjuntos de
novatos em diferentes programas de socializacdo ou através de diferencas como
habilidade, ambicao, antecedentes (VAN MAANEN, 1996). Essa estratégia € similar
aguelas encontradas em concursos e vestibulares.

As estratégias em série se dao por meio de quando os membros ja fixos na
organizacdo preparam os novos funcionarios para assumir seus papeis, passando
assim suas orientacdes e suas visdes, de forma a garantir que o novato se torne uma
pessoa parecida com os demais. Essa estratégia € uma forma de garantir que a
corporacao nao mude ao longo do tempo. Ja as estratégias isoladas sdo quando os
recém-chegados nao possuem exemplos para seguir e acabam se desenvolvendo a
sua maneira.

Por ultimo, a estratégia de socializacdo através da investidura e do
despojamento dizem respeito ao processamento de pessoas que deseja manter ou
eliminar a identidade individual do novo trabalhador. As estratégias de investidura
ratificam a importancia e a necessidade do individuo em manter sua propria
identidade; ja as de despojamento destroem certas caracteristicas pessoais do novato
gue nao sejam consideradas interessantes para a organizacao.

Dentre essas, podemos estabelecer que algumas possuem mais pontos de
convergéncia com a nossa tematica, como € o0 caso das estratégias informais,
coletivas em série. Na primeira, quando o individuo ndo é separado e diferenciado dos
demais membros da organizacao e pode se sentir mais integrante a organizacéao, do
gue aqueles que passam por um forte processo de diferenciagdo. Como explicitado
por Van Maanen (1996), durante o periodo de ingresso em uma nova empresa, €
normal que as pessoas se sintam mais ansiosas e inseguras e, ao passar por um
processo de diferenciacdo, essa inseguranca frente a construcdo de novos
relacionamentos com os outros membros da companhia talvez se amplifique.

No que tange a socializacao coletiva temos que, ao serem inicializados em
grupo, os individuos tendem a se sentir mais seguros, com a sensagao de “estamos
todos no mesmo barco” (Van Maanen, 1996), e por isso, identificar e compartilhar
lacos com essas pessoas fica mais facil e colabora para a pertenca. Além do que, a
estratégia coletiva converge com 0 n0sso traco cultura coletivista.

Ja a estratégia em série, colabora para o pertencimento ao favorecer que
membros antigos da empresa ensinem as tarefas e a cultura para os novatos, fazendo

com gue os recém-chegados se sintam incluidos em um grupo, e lentamente
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incorporem certos tracos dessas pessoas, fazendo com que seja mais facil que elas
compartilhem as mesmas ideias e, assim, gerem pertencimento.

Também € importante citarmos aqui as estratégias de socializacédo
despojada, porque, por mais que elas parecam negativas ao eliminar a identidade
pessoal do trabalhador, esse processo de extin¢cédo e criagdo de uma nova identidade
pautada nos interesses da organizacdo faz com que seja muito mais facil seus
empregados se sentirem pertencentes, pois possuem a mesma visao do que a
companhia. Assim, ela € uma das formas pela qual a organizacao pode se utilizar para
o controle de seus funcionarios.

Além dos valores e dos ritos, outro aspecto constituinte da cultura
organizacional que é relevante para o pertencimento e engajamento, segundo Chér
(2017), refere-se aos rituais. Segundo o autor, as festas, reunides e celebragdes
servem para aproximar todos os niveis hierarquicos e, principalmente, para reforcar a
Cultura Organizacional para seus colaboradores.

Mas, vale lembrar que a cultura ainda dispde de um importante elemento
auxiliador pelo qual a nocdo de pertencimento, engajamento e motivacao perpassam,

gue é a Comunicacao Interna.

O empregado precisa de informacdo para compartilhar do entendimento da
visdo da organizagdo, construir sentimento de pertencimento, envolver-se e
comprometer-se com as estratégias e objetivos da organizacdo. Isso requer
interacdo e didlogo. Os funcionarios s6 se comprometem com 0s objetivos
organizacionais a partir do momento em que estiverem informados e
integrados em um determinado contexto, 0 que exige continua troca de
informacdes (TAVARES, 2010, p. 93).

Sendo assim, a comunicacao é a base para que se possa internalizar a
cultura e estabelecer pertencimento e comprometimento com o0s objetivos
organizacionais. Analisando essa relevancia, Tomlinson (2010) revela que as
empresas devem ter ferramentas que facilitem a comunicacéo entre os funcionarios e
também devem aperfeicoar os canais de comunicag¢ao interna para que assim se
possa fomentar o engajamento.

Assim, além dos artefatos da cultura organizacional, as caracteristicas
comunicacionais, bem como as praticas de nossa organizacdo estdo relacionadas
com a maior (ou menor) identificacdo dos funcionarios e da sua consequente
sensagao de “pertencer’. Entender todos esses aspectos, seus pontos de
convergéncia e sua importancia faz com que as organiza¢des tenham maior poder de

atuacdo para fomentar um ambiente interno motivado, engajado e com alto indice de
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pertencimento por parte de seus empregados, de forma que use todas as suas
potencialidades de comunicacgdo e cultura para aumentar sua eficacia, mas também

para aumentar a satisfacéo de seu publico interno.

4.2 Construindo um bom clima organizacional: como fomentar o sentimento

de pertencimento, a motivagao e o engajamento

Agora que obtivemos uma visdo de quais elementos culturais estéo
associados ao pertencimento, podemos partir para uma analise de como podemos
trabalhar tais elementos para que possamos criar um ambiente organizacional que
fomente o pertencimento, o engajamento e a motivagao.

Primeiramente, para termos um ambiente interno que fomente essas

caracteristicas, precisamos ter em mente quais aspectos favorecem o pertencimento

Reconhecimento e valorizacdo das potencialidades dos individuos;
relacionamentos pautados nos respeitos, na reciprocidade e na empatia;
respeito as diferencas; o compartilhamento de crencas e desejos comuns; a
participacdo em algum grupo; a apropriacdo do territério; a cooperagéo e o
trabalho coletivo (PAIVA, 2018, p. 37).

Dessa forma, ambientes que prezam por empatia, compartilhamento
conjunto de ideias e valores e criacao de grupos de pessoas, possuem um alto indice
de sucesso no que tange ao pertencimento. Em contrapartida, a autora ainda cita os
fatores que desfavorecem o pertencimento como aqueles ligados a excluséo social,
conflitos ndo solucionados, descomprometimento e degradacéo nos afetos pessoais.

Porém, quando falamos de pertencimento, também falamos de
engajamento e motivacdo, pois os ultimos podem ser ocasionados devido ao
desenvolvimento da pertenca a empresa. E, segundo Lopes, Queiroz e Silva (2018),
guando falamos em motivacdo, também devemos nos referir aos aspectos da
satisfacdo, uma vez que a satisfacdo é um dos grandes fatores que estdo ligados a
motivacdo no ambiente de trabalho.

Para Bom Sucesso (2002), as razGes que levam a satisfacdo dos
funcionarios sdo: estabelecimento de hierarquizacdo; definicAo das principais
atribuices e responsabilidades de cada cargo; estabelecimento de equilibrio interno
dos saléarios, propiciar condicbes de valorizacdo pessoal, estimulo profissional,
reconhecimento e qualificacdo profissional em atrair e manter talentos necessarios ao

desempenho competitivo da empresa.
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Assim, podemos ver que embora um trabalho possua um enfoque maior na
criacao e na qualidade dos relacionamentos interpessoais e 0 outro na geragao de um
ambiente de trabalho organizado e estimulador, os autores convergem suas ideias em
relacdo a valorizacdo profissional e a necessidade de igualdade nas rela¢fes, sendo
esses pontos importantes para os Recursos Humanos e a Comunicagdo Interna
trabalharem em sua busca por um bom clima organizacional.

Por esse motivo € importante que as organizacdes foquem alguns de seus
valores nesses dois itens, pois assim como afirmado por Chér (2017), sdo os valores
gue guiam os comportamentos das pessoas, e sdo esses, por sua vez, que de fato
construirdo um ambiente de valorizacdo e igualdade. Porém, quando falamos de
cultura organizacional a simples criacdo de um valor que tenha como base esses
ideais ndo é suficiente, é preciso que 0os mesmos sejam comunicados e reforcados
através de acdes internas.

Uma boa alternativa para realizar essas acdes € através dos rituais, como
festas, encontros, cerimonias e ritos — de ingresso e de transferéncia de setor — que
irdo reforcar os valores organizacionais para os funcionarios. Por isso, € importante
gue as areas responsaveis pela administracdo pessoal enxerguem de forma
estratégica esses recursos e que se proponham a planejar sua execucédo de forma
integrada com o0s objetivos e com a cultura organizacional. Quando esses elementos
sdo valorizados e vistos de forma estratégica, os Recursos Humanos tém em suas
maos uma importante ferramenta para aproximacao e identificacdo do funcionario.

Também é importante analisarmos quais aspectos podem ser trabalhados
para desenvolver um ambiente de motivacdo do empregado, ja que uma vez motivado,
o funcionario tendera a ser mais produtivo para a companhia. Dentre os varios fatores
gue influenciam o bom desempenho no trabalho, a motivagéo é frequentemente tida
como foco central por conta de que “esta é mais facilmente influenciavel do que as
demais caracteristicas das pessoas, com tracos de personalidade, aptiddes,
habilidades, entre outras” (LOPES, QUEIROZ; SILVA, 2018, p. 122).

Abordando esse assunto, uma das mais importantes variaveis para
motivacdo, mas também para o pertencimento, refere-se as liderancas. Autores como
Chér (2017), Lopes, Queiroz e Silva (2018) e Macaes (2017) reforcam o papel central
dos lideres em gerar identificacdo, motivacdo e também de serem os representantes

fisicos da cultura da empresa.
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Na visdo de Chér (2017), para que a empresa funcione bem, é necessario
que todos os seus sistemas estejam “embebidos da cultura, ou seja, ela deve estar
presente na maneira como executamos nossas politicas e processos” (Chér, 2017, p.
1). Por isso, segundo Tavares (2010), para a cultura ter efetividade é necessario que
os lideres sejam seu modelo vivo, exalando os valores da companhia e passando-os
para seus liderados e por inseri-los nas tarefas e no dia a dia de sua area.

E também através da lideranca que pode ocorrer a primeira identificagéo
do funcionario com a empresa, e, portanto, pode ser através da criagdo de um laco
com o chefe — que novamente, deve ser a expressao fisica da cultura organizacional
— que os empregados podem sentir sua primeira sensacédo de pertenca a empresa ou
a sua éarea.

A motivacao esta ligada a uma necessidade e a vontade de supera-la,
porém, as necessidades sao particulares de cada individuo de forma que em uma
corporacgao cada pessoa tem um anseio diferente. Por esse motivo, Lopes, Queiroz e
Silva (2018), explicitam o papel que o lider tem de captar as diferentes necessidades
de cada pessoa e fornecer os itens que elas precisam para sana-las. Na visdo dos
autores, por mais competente que seja a pessoa, se lhe faltar treinamento, verba,
pessoas de apoio e ferramentas, esse funcionario se sentirA desamparado e
desmotivado. Assim, é papel da lideranca identificar as necessidades e procurar
oferecer o suporte que seus empregados necessitam.

Outra funcéo da lideranca gira justamente em torno dessa diversidade de
necessidades. Lopes, Queiroz e Silva (2018) explicam que por conta das diferentes
necessidades, cada empregado executara acdes voltadas para seus objetivos
individuais; entdo, para gerar a motivacdo de um grupo inteiro, é trabalho do lider
alinhar as necessidades de sua equipe para que todos trabalhem em prol da
consecucédo dos objetivos comuns da empresa.

Dentro desse objetivo de homogeneizacao das necessidades, Martins et al.
(2017) afirmam gue as necessidades variam de pessoa para pessoa, 0 que gera Varios
padrdes distintos de comportamento. Também os valores sociais e as capacidades
para atingir objetivos séo diferentes, por isso € importante que os Recursos Humanos
trabalhem com a socializacdo para que a forca dos valores individuais possa ser
diminuida e que os valores organizacionais se sobreponham aos primeiros. Dessa
forma, sera mais facil ndo s6 fazer com que os colaboradores se identifiquem mais

com a empresa, mas que também possam trabalhar mirando os mesmos objetivos.
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Em relagcdo a caracteristica cultura do coletivismo presente em nossas
organizagbes e que reflete nossa necessidade de nos sentirmos protegidos e
inseridos dentro de um grupo de reconhecimento, podemos citar, novamente, o
fomento a préatica de rituais de integracdo, como festas de fim de ano, encontros
tematicos ou outras dinamicas de integracao. A pratica dessas ac¢des pode levar ao
aumento na conexdo e criacdo de redes de integracdo entre os funcionérios. Esses
eventos também sdo excelentes oportunidades de aproximar lideres dos liderados.

Outra sugestéao de acao que tange ao coletivismo seria a agdo dos chefes
em suas areas para construcao de times que cooperem entre si e possuam lagos
estreitos de afeicdo e de solidariedade.

E importante ressaltar que uma vez executadas agdes que privilegiem o
coletivo, as necessidades, caracterizadas por Maslow como sendo de seguranca e
sociais, podem ser superadas e assim o funcionario se tornara motivado a consecucao
de necessidades mais complexas como a de estima e de realizagdo pessoal.

O coletivismo e a motivagdo também s&o importantes, pois, segundo
Chiavenato (1999), a motivacédo € baseada na necessidade de crescimento pessoal,
e uma das necessidades que nos buscamos é a de estar junto, ser reconhecido e
receber atencéo. Por isso o pertencimento afeta e é tdo importante para a motivagao.
Esse constructo sana essa necessidade de contato social e de reconhecimento,
impulsionando o empregado de forma que ele se torne mais satisfeito e por assim
dizer, mais produtivo.

Um ponto essencial que pode propiciar a criacdo de um clima
organizacional motivacional refere-se aos treinamentos, que sdo um meio para “suprir
as caréncias dos individuos em termos de conhecimentos, habilidades e de atitudes
para estes desempenharem as tarefas necessarias a fim de alcancar os objetivos da
organizacao” (MINTZBERG, apud LOPES; QUEIROZ; SILVA, 2008, p. 126) e devem
ser desenvolvidos frequentemente pelas areas de Gestdo Pessoal.

Além de se sentirem aptos a atuar em determinada funcédo, e por
consequéncia se sentirem mais motivados por conta da seguranca que possuem em
suas decisoes, os individuos que passam por treinamento possuem melhor condicéo
de desempenho e maior condi¢ao de decisdo. “Esse processo amplia os niveis de
conscientizagcdo e engajamento do individuo com a organizacdo (LOPES; QUEIROZ;
SILVA, 2018, p. 120).
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Por se sentir preparado para realizar suas tarefas, o empregado se sente
apto para receber cada vez mais desafios, e sdo esses desafios que o manterédo
motivados, pois para haver motivacdo € necessario que sempre estejamos buscando
atingir algum objetivo, pois no momento em que 0s desejos se encerram, perdemos a
motivacao e ficamos apaticos.

Por isso Chér (2014) enfatiza a necessidade do que ele chama de flow. O
flow € o momento em que o nivel de desafios e habilidades se encontra nos niveis

ideais para o engajamento do trabalhador, conforme a Figura 5.

Figura 4 — O flow
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Fonte: CHER, R. Engajamento: Melhores préticas de lideranga, cultura organizacional e felicidade no
trabalho. Sdo Paulo: Alta Books, 2014.

Dessa forma, quando ha um nivel elevado de desafio e de habilidades
requeridas, e o funcionario ainda ndo possui todas as aptiddes, de forma que
necessitard aprender algumas coisas para vencer o desafio, chamamos esse
momento de flow e € onde estd o maior nivel de engajamento e motivacdo. Isso
ocorre, pois ha uma necessidade imposta — o desafio — em que para vencé-lo é
necessario perseguir o aprendizado e colocar em praticas esses conhecimentos
aprendidos, de modo que esse cenario possa caracterizar todos os fatores que levam
a motivacao.

Para Herzberg (1998), os desafios impulsionam os individuos a aumentar
a produtividade, pois os mesmos buscam um nivel de perfeicao; eles ainda suprem a
necessidade de autorrealizagdo ao mostrar que as atividades executadas por uma

certa pessoa impactam no desenvolvimento da organizagéo.



70

Assim, empresas que desejem manter seus funcionarios engajados e
motivados, devem buscar sempre apresentar desafios continuos para 0s mesmos.
Caso contrario o individuo entrara na monotonia do trabalho - em que os desafios sdo
baixos e as habilidades altas — e perdera os altos indices de produtividade.

Voltando a importadncia dos treinamentos, esses também atuam na
motivacado organizacional ao gerar igualdade entre os funcionérios no que concerne
as habilidades. Segundo a teoria da Equidade (ADANS, 1961), a motivacdo esta
ligada quando comparamos a nossa quantidade de esforgo versus recompensa com
o do outro, de modo que se observarmos uma divergéncia, atuaremos para equilibrar
nossos esfor¢cos ou recompensas com 0 dos outros. Assim, 0s treinamentos buscam
sanar justamente essas desigualdades, de forma que todos os funcionarios se nivelem
e essa ansiedade e frustracdo advindas da comparagdo com 0 outro se encerrem.

Também é importante citarmos as motivacdes intrinsecas como objeto que
deve ser trabalhado dentro das empresas para mudanca no clima interno. Dentro do
conceito de Pink (2010), nos trabalhos que demandam maior quantidade de
criatividade e complexidade, os funcionarios se sentirdo mais engajados por conta das
motivacfes intrinsecas que podem ser definidas em: autonomia, exceléncia e
proposito.

Por isso, € importante que seja criada uma cultura interna que favoreca a
autonomia e confianca nos empregados, pois, assim como explicitado por McGregor
(1960) em sua “Teoria Y”, um ambiente em que lideres depositem autonomia e
confiangca em seus subordinados tera um desempenho produtivo muito melhor, os
funcionéarios terdo maior indice de satisfacdo. A execucdo desse ideal pode ser
através da diminuicdo dos sistemas exacerbados de controle de funcionarios ou do
fomento aos empregados para se dedicarem a projetos individuais que nao estejam
ligados diretamente as suas funcdes cotidianas. Esse sistema de incentivo a projetos
ja é realizado por empresas como o0 Google e a 3M.

A exceléncia se aproxima da ideia de treinamento, onde € necessario criar
acles que busquem o aprendizado continuo do trabalhador. J& o propdsito pode ser
trabalhado pela Comunicacéo Interna através de acdes que visem mostrar o impacto
de suas acldes nos resultados gerais da organizacdo. Um pequeno exemplo, séo
relatérios ou apresentacfes onde os lideres mostram qual o impacto de suas areas

nos ganhos da companhia. Essa visao de perceber que vocé impacta o todo, gera nao
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s6 um sentimento de pertencer a algo maior, mas também de te motivar a seguir com
0 seu desempenho.

Dentro deste principio também podemos inserir a aproximacdo dos
funcionarios do processo de decisao e criacdo de um estreito didlogo com 0 mesmo.
Para se gerar tanto o pertencimento quando a motivacdo, é necessario que as
corporagdes parem de enxergar seus empregados como meros executores de tarefas
e comecem a trabalhar de forma estratégica no sentido de valorizar sua mao de obra
e conceder maior conscientizacdo e influéncia nas areas da coalizdo dominante. Uma
vez que o trabalhador perceba que esta sendo ajudado a participar das discussdes da
empresa, ele se sentird valorizado e retornara esse sentimento na forma de
comprometimento.

O’Reilly e Pfeffer (2001) defendem que para a criagdo de um ambiente de
comprometimento, é interessante que haja a formulacédo de sistemas que alinhem as
expectativas dos funcionarios com os da lideranca e dos acionistas, de forma que isso
nao so aproxime o trabalhador e fagca com que o mesmo se sinta reconhecido, mas
também para gerar uma estrutura onde todos enxerguem os mesmos objetivos.

Essa ideia poderéa ser executada tanto na nomeacao de representantes que
atuardo junto a cupula da organizacdo, mas também com comunicados internos
periddicos que visem gerar maior transparéncia e deixar o publico interno melhor
informado. Com maior ciéncia do que ocorre ha companhia, os funcionarios poderao
se sentir mais proximos da administracao.

Além dos treinamentos, Huselid (1995) aponta outras praticas dos
Recursos Humanos e de Comunicacéo Interna, que perpassam pelo desenvolvimento
motivacional interno, entre eles: o recrutamento de novos empregados, sistemas de
compensacao e sistema de promocao interna. Esses fatores estdo ligados a um
aumento nos indices de engajamento e motivacdo, quando abordados sob um olhar
de valorizacéo dos colaboradores.

Agora, embora tenhamos apresentado uma série de fatores intrinsecos que
atuam diretamente na satisfacdo e valorizacdo dos colaboradores, as recompensas
extrinsecas, principalmente as monetarias, também séo formas efetivas, segundo
Pink (2010).

O autor trabalha com as bonificagcbes monetarias como sendo formas de
motivagdo extrinsecas que sdo adequadas para formas de trabalho mais

instrumentais e menos complexas. No entanto, na visdo do autor, quando observamos
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os trabalhos mais criativos e elaborados, as motivagcdes monetarias ndo s6 nao
cumprem seu papel de motivadores como podem causar o efeito oposto.

Porém, a grande maioria das organizacdes ainda se prende ao modelo de
bonificacdes como forma de recompensar o desempenho. Segundo Lopes, Queiroz e
Silva (2018), o importante da motivacdo € que elas devem suprir uma necessidade,
pois as recompensas econdmicas suprem as nossas necessidades financeiras, e,
portanto, ainda séo vistas como satisfatdrias por muitos trabalhadores. Entdo, também

devemos considerar esse modelo valido para o fomento do clima organizacional

Desde que as pessoas acreditem que a melhoria no desempenho conduza a
melhoria na remuneragdo, o salario podera funcionar como excelente
motivador do desempenho. E uma questdo de relacionar causa e efeito,
estimulo e resposta (LOPES; QUEIROZ; SILVA, 2018, p 124).

Assim, de acordo com os autores, o dinheiro € um motivador intermediario,
gue cumpre sua funcédo, porém nao de forma tdo significante no psicologico do
funcionario. E uma recompensa que motiva o trabalhador de forma momentanea, e,
portanto, deve ser dado de forma frequente.

E valido lembrar que a maioria dos modelos de desempenho segue a regra
de bonificacdo correspondente a quantidade da entrega dos funcionarios, de modo
gue no final ha discrepancia entre o valor da recompensa de pessoa para pessoa.
Essa falta de igualdade pode ativar o funcionamento da Teoria da Equidade, onde,
vendo outra pessoa receber mais dinheiro, o individuo aumentara sua produtividade,
visando igualar sua recompensa.

No entanto, segundo Chiavenato (2000), a recompensa salarial ndo é o
Unico fator que atua sobre a satisfacdo dos empregados; também sdo necessérias
recompensas sociais e simbdlicas. O autor cita o reconhecimento profissional, pessoal
e social daquele individuo no desempenho da equipe que faz com que o mesmo
enxergue valor no seu trabalho e se sinta satisfeito. E também frente & uma
valorizac&o dentro do grupo ao qual ele pertence, que os lagos de pertencimento irdo

se estreitar

Para motivar o trabalhador é necessério investir nos ambientes, fisico
(ferramentas e instalacBes) e psicoldgico (relacionamentos), criando, dessa
forma, um ambiente positivo para o desempenho da equipe e das
necessidades dos trabalhadores (MARTINS et al., 2017, p. 273).
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Fomentando essa ideia, as bonificagdes financeiras ndo podem substituir o

comprometimento decorrente da identificacdo dos funcionarios pois:

O gerente comprometido agira de acordo com os interesses da organizacao,
exatamente como se fossem seus, pois veio a percebé-los como idénticos; o
modelo de fracasso pessoal e o atrativo de recompensas financeiras (apenas)
ndo podem desencadear o mesmo grau de criatividade ou o tipo de interesse
zeloso que resulta na dedicacdo ao objetivo compartilhado da empresa
(DESSLER, 1996, p 7).

E importante que se crie uma cultura de reconhecimento e de
pertencimento dentro da organizagédo, que pode ser composta por recompensas
financeiras, mas que possua, principalmente, um reconhecimento social. Para Morin
(2001, apud Martins et al., 2017 p. 277), a importancia do reconhecimento é que “para
gue um trabalho tenha sentido, [...] € essencial que o0s objetivos sejam claros e
valorizados e que os resultados tenham valor aos olhos de quem realiza”.

Ainda na visdo de Chiavenato (2003), os fatores ligados aos
relacionamentos, clima organizacional e ambiente de trabalho, sdo externos aos
trabalhadores, mas os rodeiam durante todo o dia e afetam diretamente o modo como
os individuos desempenham o trabalho. Justamente por serem externos aos
funcionarios e controlados pela administracéo, cabe a esta Ultima a execucao de boas
préaticas organizacionais e de construcao de uma cultura organizacional que privilegie
0S pontos citados.

A importancia de detectarmos e fomentarmos fatores que levam ao
pertencimento e a motivacao € evitar que se instaure um clima de insatisfacdo e de
falta de conexdo do funcionario dentro da uma organizacdo. A desmotivacao pode
levar a algo que Robbins (2010, apud Matrtinsi et al., p 269) chama de “desvio no
comportamento no ambiente de trabalho”.

Sob a visdo do engajamento de Chér (2017), alguns fatores sé&o
responsaveis pelo desengajamento, entre eles: a quebra de expectativa com a
empresa, marcada pela distancia entre o que se esperava ha admissdo e o0 que
concretiza no dia a dia, o que leva a pessoa a decepcao e frustracdo; o estresse
decorrente de desafios e responsabilidades que estdo aquém das habilidades
pessoais; 0os ambiente ruins de trabalho e a percepcdo de injustica que sao
frequentemente observados em locais onde ocorre assédio moral; e por ultimo,
guando as companhias ndo conseguem sustentar suas iniciativas, ou seja, quando as

acOes de engajamento sdo pontuais e ndo acompanham a real cultura da organizacao.
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Por isso € de extrema importancia que as empresas alinhem suas politicas
e culturas com a realidade, tanto interna quanto externa — a homogeneizacao dessas
com suas praticas, além de tornarem o discurso verdadeiro, facilita a incorporacéo dos
colaboradores das normas corretas que gerem negécio.

Se os trabalhadores se sentem insatisfeitos com o trabalho, eles reagem
de forma negativa ao mesmo. Esse comportamento pode se manifestar na forma de
demissdo voluntaria, baixa produtividade, alto nimero de faltas e impontualidade.
Atuar de forma pontual sobre cada uma das varidveis ainda mantém a raiz do
problema, por isso, cabe aos departamentos que lidam com a gestédo de funcionarios
e a Comunicacao Interna que diagnostiquem as fontes das insatisfacbes e atuem
diretamente sobre elas.

Podemos entdo entender que a construcdo de uma cultura organizacional
gue beneficie um clima interno de pertencimento e motivagdo, além de possuir
diversas facetas, ainda é extremamente pessoal de cada empresa, de modo que cada
uma deve adaptar seus recursos a sua realidade e as sensacdes que deseja fomentar
em seus funcionarios. Justamente por essas peculiaridades é interessante que
vislumbremos a aplicacdo de sistemas de valorizacdo do pertencimento e da
motivacdo em empresas, para que assim tenhamos uma nocdo de como esses

construtos se desdobram nas praticas reais.

4.3 A teoria posta em pratica: o pertencimento nos funcionarios de empresas

de venda de cosméticos

4.3.1Mary Kay: do pertencimento ao controle

Para entender como todos os mecanismos de fomento de pertencimento
se concretizam na dinamica do mundo real, apresentamos o modelo de gestdo da
empresa de venda de cosméticos Mary Kay Inc., e como por meio de seu discurso a
empresa atua no subconsciente das vendedoras diretas, de forma a aumentar sua
produtividade e engajamento através do sentimento de pertencimento e identificacéo
com a marca e sua historia.

E importante ressaltar que o presente topico ndo pretende ser uma analise
de caso, como o modelo concebido por Yin (2001), sendo a metodologia utilizada a

de analise literaria de dois trabalhos que discorrem sobre o discurso legitimador da
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ideologia da Mary Kay e sobre o controle da subjetividade realizado pela empresa. Os
artigos citados embasam-se em revisdo de documentos oferecidos pela prépria
companhia e por entrevistas realizadas com consultoras e ex-consultoras Mary Kay,
respectivamente.

A Mary Kay Inc. foi aberta em 13 de dezembro de 1963 por Mary Kay Ash,
juntamente com seu filho e nove amigas que viriam a se tornar as primeiras
revendedoras. A companhia segue os valores de sua principal fundadora que deu seu
nome a companhia que estruturava. Tendo como base Deus, a familia, 0 sucesso e o
tratamento proximo de suas clientes, a marca se expandiu para mais de 35 paises,
possuindo cerca de 2 milhdes de revendedores diretos®, que a empresa chama de
consultores. Esses funcionarios atuam de forma autbnoma e sem contratos formais
com a organizacédo, sendo assim, sem direitos trabalhistas.

O formato de vendedor direto foi escolhido, segundo Jost e Soboll (2012),
por conta das caracteristicas socioecondmicas que eram encontradas no inicio da
empresa, pois nessa época se buscava a diminuicdo dos custos de mao de obra, e
aumento na produtividade, ou seja, o formato de vendedores autbnomos e sem
registros trabalhistas concedia certos beneficios a empresa, ao passo que a
formulacdo de uma narrativa de sucesso e independéncia fomentava a produtividade
das consultoras. Porém, embora o discurso organizacional seja muito bem estruturado
no sentido de desenvolver o pertencimento e a ambicdo em seus empregados, vé se
gue ela também é uma variavel de controle e de manipulacdo dos mesmos atuando
de modo a construir um perfil desejado de revendedor.

Segundo a analise de Alvarenga e Santos (2019), um dos recursos
utilizados pela Mary Kay como forma de legitimar sua ideologia e transmitir para o
subconsciente de seus vendedores, de forma que 0s mesmos incorporem os valores
organizacionais e se identifiguem com a companhia, € através da “unificacéo”, que diz
respeito a construcao simbdlica de uma unicidade que interliga os individuos em um
sentimento de compartilhamento de uma mesma identidade. Assim, as comunicacfes
fornecidas pela empresa aos consultores possuem recursos graficos como a cor rosa
e coracoes, que, segundo as autoras, conferem uma estratégia de simbolizacédo de

unidade. Além disso, os prémios conferidos aos melhores consultores, também

3 Venda direta, segundo a Associacdo Brasileira de Empresas de Vendas Diretas (ABEND) é a forma
de comercializacdo de bens de consumo e servicos, baseada no contato pessoal entre vendedores e
compradores, fora do estabelecimento fixo.
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“‘procuram demonstrar a unido entre os individuos de forma a isentar a diferencga entre
eles” (ALVARENGA; SANTOS, 2019, p. 14).

Portanto, podemos entender que através desses recursos a organizagao
busca gerar um sentido de igualdade entre seus colaboradores, e ao realizar isso, ela
colabora para a geracao de pertencimento, uma vez que 0s membros se unirdo pelo
compartilhamento dos mesmos lagos, se sentindo pertencentes a organizagcdo. Mas
deve-se lembrar que é também pelos pequenos simbolos que conseguimos enxergar

0 pertencimento

Ser “consultora Mary Kay” € motivo de “lisonja” pelo fato da vendedora
pertencer a este grupo, as quais contam com um bottom (pin) que representa
um importante simbolo de “pertencimento”, sobretudo para as trabalhadoras
autébnomas, funcionando como um tipo de recompensa, s pelo fato de “fazer
parte” (JOST; SOBOLL, 2012, p. 10).

Assim, esse pequeno item € a concretiza¢ao de todo um senso de pertenca
de um grupo que compartilha os mesmos valores e 0s mesmos objetivos, e de certa
forma, esse mesmo item é encarado como forma de status, porque sinaliza para o
mundo a posicao daquela determinada pessoa.

Outra ferramenta de identificacdo dos empregados com a empresa €é
através da figura de sua fundadora, Mary Kay Ash, e seu storytelling. Presente em
varios materiais de apoio para as consultoras, sua histéria é contada de forma a
demonstrar seu sucesso através do esforco e da possibilidade de qualquer um
conquistar o seu proprio futuro, fazendo da histéria de Mary Kay Ash, um modelo para
ser seguido por suas consultoras. Alvarenga e Santos (2019, p. 15) explicam que a
importancia de um mito fundador vem justamente por conta da facilidade de
identificacdo dos funcionarios. Segundo as autoras, “tornar o trabalhador mais
produtivo por meio de uma diva inspiradora pode ser mais encantador que por meio
de uma pessoa juridica”, que seria expresso pela corporagdo. Desse modo, é muito
mais facil criarmos uma conexao com pessoas reais do que organizacgles, justamente
por conta do primeiro ser muito mais tangivel para nos.

H4 também um consecutivo esforco da companhia para fomentar a
formacdo de grupos de consultores, de forma a incentivar os vendedores a
contratarem seus amigos, aumentando a forca de vendas da empresa e concedendo
beneficios para aqueles vendedores que mais trouxerem pessoas novas. Esse sentido

de coletividade, que a formacdo de equipes regionais cria, facilita o senso de
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pertencimento, ja que as pessoas se sentem inseridas dentro de um grupo que
compartilha dos mesmos objetivos e desejos.

Mas, talvez, a caracteristica mais marcante da empresa gire em torno de
seus elementos motivadores, que sdo seus prémios. Conferidos aos consultores que
mais vendem, as recompensas vao desde descontos em produtos até o item maximo
de desejo: o carro cor-de-rosa. Atuando na forma de motivagdes extrinsecas, esses
itens atuam diretamente na produtividade dos consultores que almejam as regalias.
No entanto, essas recompensas ndo atuam sO no sentido extrinseco, mas ao
conquistar os itens ha um aumento de reconhecimento e status do vendedor, o que
sana sua necessidade de estima. Assim, todo esse sistema de bonificagdo impulsiona
a forca de trabalho da organizacdo a aumentar seus indices de crescimento.

O “vencer”, na companhia, tornou-se uma busca obsessiva para algumas
consultoras, que perseguem uma maior visibilidade social, o que significa
reconhecimento e que fortalece o importante sentimento de pertenca ao
grupo (JOST; SOBOLL, 2012, p. 8).

Talvez a maior estratégia desenvolvida através desse sistema seja a de
ativar as motivacdes intrinsecas de reconhecimento também, pois, como visto
anteriormente, usualmente as recompensas exirinsecas monetarias ndo sao as
formas mais indicadas de alavancar a produtividade e motivacdo dos empregados,
justamente por ndo atuarem no nivel psicolégico e serem passageiras. Ao transformar
0s prémios em um sistema de mérito e de status, a Mary Kay conseguiu conferir
motivacdo nos dois sentidos.

Porém, essas técnicas ndo devem ser encaradas apenas em seu sentido
de engajamento, mas também como formas sutis de controles dos empregados
através de um discurso eufemistico e sedutor. Segundo Jost e Soboll (2012), os
mecanismos de controle utilizados pela Mary Kay estéo ligados a seducao — que diz
respeito a fatores ligados aos lacos de afeto estabelecidos pelos vendedores — e a
violéncia dissimulada por meio do discurso — que € quando atos violentos séo
encobertos por discursos que suavizam a realidade.

Isso ocorre pois atualmente os meios fisicos de controle ndo séo efetivos e
aceitos socialmente, de forma que o aspecto subjetivo é comumente utilizado, de
modo que os individuos tém suas atividades controladas e seu comportamento
definido pela organizacédo de acordo com os niveis de responsabilidades assumidos

e pelo cargo ocupado (Faria, 2010). Assim, se no modelo cientifico o trabalhador
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precisava trabalhar um determinado niumero de horas para receber a remuneracéo e
o controle atuava de modo a garantir que essas horas fossem executadas, no novo
formato flexivel de trabalho, marcado pelos trabalhadores auténomos, o controle recai
sobre o desejo de ascenséo dos individuos, cabendo a cada um realizar suas tarefas
a medida que deseja progredir.

Na esfera da seducao, que Jost e Soboll (2012) colocam, s&o inseridas as
ideias de culto ao sucesso e possibilidade de ascensao ilimitada. Tais aspectos
seduzem os individuos que buscam no setor autbnomo uma forma de combater o
crescente desemprego do pais. Assim, a empresa “investe na captura e manipulagéo
do afeto da consultora por meio da interiorizacdo de seus valores mediante
mensagens amorosas de entusiasmo e fé” (JOST; 2012, p. 7) e insere na consciéncia
dos consultores a ideia de que ndo basta ganhar dinheiro, é preciso “vencer”,
perpassando pelos aspectos de aumento do status no grupo. E através dessa
ideologia do vencer que a competitividade entre consultores € instaurada, bem como
a exploracéo do trabalho, em que os funcionarios podem trabalhar horas a fio para
alcancar seus desejos.

Uma vez inseridos dentro desse sistema, os vendedores passam pelas
violéncias dissimuladas pelo discurso, em que a sobrecarga é disfarcada pelo discurso
de autonomia de horario, e a violéncia da precarizacdo do contrato de trabalho,
dissimulada pelo discurso de independéncia profissional e autonomia de carreira.
Sendo o primeiro relacionado com a sobrecarga que os profissionais sofrem para
tentar bater meta ou atingir os famigerados prémios, enquanto o segundo ponto
explana a falta de vinculo empregaticio que gera desamparo para os revendedores,
mas que ao mesmo tempo é escondido sob uma face de status de autonomia, que é
um importante motivador intrinseco.

Mesmo com tantos pontos de atencdo, a forma de gestdo da Mary Kay
ainda se sustenta pelo fato de ser valido dentro de uma comunidade que compartilha
dos mesmos ideais — sendo eles a religido, familia, joias, presentes — que estéo
ligados a um perfil social predominantemente de mulheres de classe média
conservadoras (JOST; SOBOLL, 2012)

Todos sd@o possuidores de uma concepcdo propria de realidade que
encontrou correspondéncia com a “apropriacado planejada” pela companhia.
Essa apropriacdo pode se processar por meio da violéncia dissimulada pelo
discurso organizacional (JOST; SOBOLL, 2012, p. 13).
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Ou seja, a convergéncia entre 0s valores pessoais com 0s organizacionais
da Mary Kay, leva essas pessoas a se sentirem pertencentes a um grupo que entende
e compartilha dos mesmos gostos.

Portanto, podemos entender que a ideologia que a companhia transmite
em seus discursos e em seus simbolos ndo serve apenas para igualar pessoas em
seus comportamentos, mas essa cristalizagdo da ideologia garante a estabilizacéo
emocional, tornando mais amenas as frustracdes (ALVARENGA; SANTOS, 2019) e a
confianca na empresa, de forma que 0s consultores se tornam um importante publico
de apoio e disseminacdo da marca e seus valores. Assim, vemos que o pertencimento
€ um constructo de duas vias que pode ser uma grande fonte geradora de motivacao
e produtividade, mas, por outro lado, pode ser utilizado como forma de controle
psicologico por meio da sensacdo de anestesia que gera nos membros de uma

comunidade.

4.3.2 Natura: a esséncia dos valores

Tendo em vista o carater multifacetado do pertencimento, que pode atuar
como elemento motivador, mas também como meio de controle, torna-se necessario
encararmos uma segunda Otica desse sentimento através de uma visdo menos
sedutora e controladora. Por isso, a presente analise verificara o modelo de gestéo da
empresa brasileira de venda de cosmeéticos, Natura, e como o seu modelo de gestéo,
embebido em uma forte cultura organizacional, consegue transmitir e cristalizar seus
valores em seus empregados.

Para isso, sera utilizada a analise de um trabalho que realizou entrevistas
com funcionarios da area de Recursos Humanos e de noticias que revelam o modelo
de gestdo da empresa, bem como seus tracos de Cultura Organizacional.

A Natura é uma empresa brasileira que atua no segmento de venda de
cosméticos, principalmente, através da venda direta praticada por revendedoras. Foi
fundada em 1969 por Antdnio Luiz Seabra, e atualmente esta presente em mais de
63 paises. O grupo é detentor das marcas Aesop e The Body Shop.

Uma das grandes marcas da Cultura Organizacional da companhia é a
forca que os valores possuem dentro do clima interno. Fischer e Pires (2014), através
de um estudo realizado com colaboradores da &rea de Recursos Humanos da Natura,

mostram que o departamento € visto como uma area estratégica e protagonista, sendo



80

responsavel pela grande funcdo de “ter as pessoas cada vez mais alinhadas com a
esséncia da organizagao” (FISCHER; PIRES, 2014, p.10).

E esse é talvez um dos principais objetivos que guiam as acdes da area de
Recursos Humanos, pois, segundo os autores, a particularidade da Natura vem
justamente dessa grande dependéncia que ela possui com sua esséncia, precisando
exprimir seus valores em todas as frentes da organizagcdo e tendo no RH um
departamento que é tido como exemplo e responsavel pela incorporacdo da cultura
por todos os colaboradores da Natura.

Por esse motivo, os autores apontam que o RH comecou um processo de
diagnéstico que mostrou que a chave para manter esse cenario funcionando era
selecionar pessoas que possuissem os valores semelhantes ao compartilhado pela
empresa. Isso também esta ligado ao fato de que, nas entrevistas, ser revelado que,
por conta de importancia e da forca de sua cultura, aqueles que ndo se adequam a
mesma acabam tendo problemas no dia a dia do trabalho.

Para realizar essa selecdo desejada, a partir de 2011 o departamento de
Recursos Humanos comecou a aplicar um novo modelo de escolha de novos
empregados que, entre outros meétodos, consiste na aplicagdo de um questionario
denominado “Inventario de Reflexdao”; um instrumento que possibilita que a Natura
conheca um pouco mais sobre a historia de seus candidatos, para que assim consiga

detectar um possivel alinhamento entre a pessoa e a empresa.

O inventario, além dos valores, busca coletar informacdes mais praticas que
estdo entre os desejos e as inten¢des dos candidatos e verifica o alinhamento
também, de forma mais prética, ao dia a dia de trabalho, as préaticas de
remuneracdo e os estilos de gestdo encontrados nas &reas e organizacao
(FISCHER; PIRES, 2014, p.11).

Esse alinhamento de competéncias e pretensfes dos candidatos se mostra
relevante, pois a partir do momento em que o empregado esta inserido dentro de uma
area compativel com suas capacidades e com seus desejos, haverd maior
identificacdo do mesmo com suas tarefas que podera resultar em um sentimento de
satisfacdo com a organizacéao.

Este procedimento de busca por pessoas compativeis com os ideais de
uma corporacao também é muito relevante para o desenvolvimento de um sentimento
de pertencimento, uma vez que, ao convergir previamente com as ideias da empresa,
torna-se muito mais facil que o empregado se identifique e se ligue a ela facilmente,

ndo sendo necessarios longos processos de adaptacéo.
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Uma vez contratados, 0s novos colaboradores passam por um processo de
integragdo na primeira semana que € considerada a “integracdo a esséncia”
(FISCHER; PIRES, 2014, p.11). Este € o momento em que 0s novos funcionarios
recebem informacdes relevantes relacionadas as préaticas e aos temas da empresa. A
integracao de novos membros é o fenbmeno que Berger e Luckmann (1967), chamam
de socializacdo e é um instrumento poderoso para o pertencimento, ja que € nesse
instante que a Cultura Organizacional € transmitida aos recém-chegados e é onde a
internalizacdo dos valores pode ser realizada, colaborando para a geracdo de uma
sensacao de pertenca.

Outra funcédo que, segundo o estudo de Fischer e Pires (2014), é fortemente
difundida dentro da organizacdo é o desenvolvimento da lideranca para que esta
esteja alinhada com a esséncia da companhia, sendo 0s gestores uma expressao
fisica da cultura organizacional e que dissipam os valores em todas as suas praticas,
transmitindo-os as suas equipes. Esse é um dos pontos que Chér (2017) aponta como
sendo essencial para o engajamento dos empregados, porque a lideranca € o contato
direto que os trabalhadores terdo com os ideais da empresa.

A atencdo ao engajamento dos trabalhadores também é um dos pontos que

também é notado, pois

A intencdo do engajamento é fazer com o que o empregado se mantenha
conectado a Natura. De acordo com os interlocutores, “reter” representa uma
acado autoritaria e ndo oferece escolha a pessoa de ser protagonista de sua
historia, por isso a empresa afirma ndo adotar um processo de retencéo, mas
de engajamento. Esta politica envolve encontro com grupos de empregados,
no primeiro momento objetivando a reflexdo do préprio empregado; em um
segundo, a apresentacdo dos propositos da Natura e, por fim, a busca pela
intersecc¢do e identificacdo entre empresa e empregado (FISCHER E PIRES,
2014, p.11).

Mais uma vez observa-se a importancia que a companhia denota a
conexdo entre empregado e empresa, realizando acfes de encontros com
funcionarios para fomentar esse alinhamento e que podera resultar em um maior
indice de engajamento. E interessante notar a relevancia dada aos rituais, pois, assim
como exposto por Fleury (1996), eles sdo um elemento importante para se manter 0s
moldes da cultura. Além disso, os rituais podem ser encarados como um elemento
motivador, pois, sob a visdo da teoria de Herzberg (1959), a construcdo de relacdes

sociais — que podem derivar dos rituais — é um significado propulsor motivacional.
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Essa comunicacao de duas vias, que possibilita a interlocugéo proxima com
os funcionérios é essencial para que o mesmo tenha o sentimento de aproximagao
com a empresa e de reconhecimento. Essa sensagcao de participacdo dentro da
organizacdo é importante para que ele se sinta valorizado e pertencente ao grupo.
Essa ideia se aproxima a concepcao que Kunsch (2003) possui da Comunicacao
Interna, sendo que, para a autora, uma das funcdes dessa area € aproximar 0s
funcionarios da corporacgao.

Outra politica associada a valorizagdo da mao de obra, é a de
aproveitamento interno que a Natura utiliza (FISCHER; PIRES, 2014). Essa politica
objetiva priorizar os seus atuais funcionarios para promocdes, pratica que além de ser
Otima para a consecucéao da necessidade de estima (MASLOW, 1946) — que por sua
vez é um elemento motivador — também garante que a empresa mantenha em seu
guadro de pessoas aquelas que ja estdo adaptadas a empresa e que ja internalizaram
seus valores, colaborando para a geracao de um ambiente de manutencao da cultura
interna. Esse sistema de promocéao é criado de forma diferente, porque utiliza como
critério ndo so os resultados obtidos pelo empregado, como também seu alinhamento
com a empresa.

Fomentando a relevancia dos ideais da companhia estd o sistema de
gestao de desempenho que € pautado nos valores que a empresa desenvolve. “Muitas
empresas fazem avaliacdo por competéncias. A Natura faz a avaliacdo pelos
comportamentos que acredita e valoriza” (FISCHER; PIRES, 2014, p.12). Inserir a
préatica dos valores nos métodos de avaliacdo de desempenho é uma das formas que
a empresa encontra para garantir a execucao pratica de seus valores por todos os
funcionérios, e ao realizar isso, eles auxiliam na criacdo de grupos de identificacéo,
pois todos compartilham dos mesmos ideais e, portanto, o pertencimento é facilitado.

Outro elemento presente na pratica da companhia € a politica de
beneficios. Diferentemente da Mary Kay que os utilizam como forma de geracao de
motivacdo e produtividade, a Natura foca a concessao de seus beneficios visando o
alinhamento com sua cultura. Um bom exemplo disso é o reembolso de combustivel,
pois sendo a sustentabilidade um dos grandes grupos de valores que a Natura prega,
ela oferece como um dos seus beneficios o “cartdo combustivel”, concedido a
executivos e alguns vendedores para reembolso exclusivo de etanol, combustivel de

origem renovavel.
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Assim, vemos nesse exemplo a clara atuagdo de uma empresa que
enxerga o poder que sua Cultura Organizacional tem de moldar um ambiente de
trabalho que privilegie altos indices de qualidade do trabalho e de relacdes entre os
trabalhadores — ja que todos compartilham as mesmas ideias — e entre 0s mesmos e
a organizacao. Através de pequenas praticas que reforgcam os valores organizacionais
a Natura cria um ambiente em que o desenvolvimento do sentimento de pertencimento

é facilitado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com as referéncias tedricas tracadas, podemos verificar as relacdes
existentes entre a cultura e a cultura organizacional, de modo que uma, por ser um
subconjunto da outra, apresenta grandes pontos de interseccdo com eventos
histéricos que se desenrolaram em nosso pais e que moldaram certos tragos culturais
gue hoje possuimos, e que sao verificados na cultura organizacional, como: a
hierarquia, o alto indice de coletivismo e de personalismo nas relacbes. Ha uma
grande importéncia da coletividade em nossa cultura, muito disso advindo da origem
do pais, ligada ao paternalismo e a familia, que sdo provedores de seguranca, mas
também sdo um grupo de forte identificacdo e fontes de privilégios.

Também foi possivel notar a importancia da Comunicacéo Interna e dos
Recursos Humanos, pois sendo eles as principais frentes de atuacdo na Cultura
Organizacional, os mesmos poderdo promover acdes para alinhar os valores de seus
membros com os valores organizacionais e também gerar acdes de fomento a esses
valores — como ritos e rituais — e de aproximacao entre os diferentes funcionarios.

Através de uma analise de diferentes conceituacfes, conseguimos tracar
pontos de convergéncia entre 0 pertencimento, 0 engajamento e a motivacdo, que
mostraram que o desenvolvimento do pertencimento € importante para a satisfacao e
aumento da produtividade dos funcionarios, uma vez que ao se sentir pertencente a
um grupo que compartilha dos mesmos ideais, a pessoa se sente responsavel por
aquela comunidade e por conseguir atingir 0s objetivos que a mesma possui.

Ao formar grupos com os quais se identifica, as necessidades sociais e de
seguranca sao sanadas e a partir desse momento o individuo se sente apto para
prosseguir para o nivel de motivacées mais complexas, segundo a teoria de Maslow
(1946), ou entdo as proprias relagdes sociais que geram o pertencimento podem, por
si sO, serem elementos motivadores no ambiente de trabalho, como proposto por
Herzberg (1959).

Com a andlise de dois exemplos sobre a Cultura Organizacional de duas
empresas de venda de cosmeéticos, a Mary Kay Inc. e a Natura, conseguimos enxergar
os desdobramentos que o sentimento de pertencimento pode gerar. Pode ser usado
como um sofisticado e sutil instrumento de controle e seducdo, mas também como
elemento motivador que aproximarda o empregado da empresa, tornando 0 mesmo

mais satisfeito com seu ambiente interno e divulgando os valores organizacionais.



85

Cabe as organizagbes que ponderem sobre o poder do sentimento de
pertencimento e aquilo que querem atingir com 0 mesmo, para que assim
desenvolvam aspectos de sua cultura organizacional, utilizando a comunicagéo
interna a fim de atingir o objetivo desejado e conseguir, entre seus trabalhadores, uma
importante frente de apoio e de consecuc¢ao dos objetivos organizacionais.

O presente trabalho ndo pretende encerrar as analises e discussfes sobre
0 tema, uma vez que muito ainda falta para que tenhamos uma visdo completa sobre
os efeitos que o0s constructos psicolégicos geram em nossa produtividade e em nossas
relacdes. O desenvolvimento de mais pesquisas com o0 viés do pertencimento e da
cultura organizacional permitira que, cada vez mais, tenhamos nocao de quais
aspectos podem ser desenvolvidos para privilegiar a construcdo de um bom clima
organizacional nas organizacdes com resultados favoraveis para estas e para seus

colaboradores.
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