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RESUMO

O trabalho aqui apresentado tem por objetivo buscar condigdes desencadeadoras de possiveis
comportamentos andmicos dentro da organizacdo estudada e compreender o impacto das
praticas de gestdo no comportamento dos funcionéarios, levando em consideracdo aspectos da
anomia como estrutura e suporte organizacional, sistemas de gestao, dentre outras varidveis. O
trabalho tem como objeto de estudo o ambiente de uma empresa junior da Universidade Federal
da Paraiba, e, para cumprir os objetivos desse trabalho, foi elaborado um roteiro de entrevista
aplicado com sete membros da empresa de forma semiestruturada. Os resultados das entrevistas
foram coletados, transcritos, analisados e, a partir deles, foi possivel tecer um comparativo entre
a teoria da anomia com a realidade gerencial vivida no objeto de estudo. A anélise dos dados
foi possivel por meio da analise de contetdo de Bardin (2006) que permite o desdobramento
dos dados em categorias, possibilitando, assim, organizar de forma sistemética as informac6es
obtidas por meio do discurso e da analise tedrica feita previamente. Os resultados demonstram
gue a empresa em questdo apresenta pontos de congruéncia com a teoria da anomia
organizacional levando em consideracdo o reduzido alinhamento dos valores organizacionais e
a normalizacdo do ndo atendimento de algumas regras de rotina. Por meio dos resultados
discutidos, ndo se pode inferir que a empresa, hoje, estd em estado de anomia, entretanto,
apresenta estruturas e sistemas organizacionais que podem desencadear possiveis
comportamentos andmicos por meio da desmotivacdo dos membros. Apesar dessas condicdes
terem sido expostas no presente trabalho, os lideres que foram entrevistados apresentam
consciéncia da satisfacdo dos seus liderados e, durante as conversas, ja pontuam algumas

propostas de melhoria para contribuir com o bem-estar dos membros na empresa.

Palavras-chaves: anomia organizacional; praticas de gestdo; estrutura organizacional;

comprometimento; comportamento organizacional



ABSTRACT

The purpose of this paper is to identify conditions that can trigger anomic behaviours inside the
organization and understand the impact of management practices in the employee’s behaviour
by the analysis of variables such as: organizational structure and support, management systems,
and others. The object of study in this case is an junior company’s environment localizated in
the federal university of Paraiba, Brasil, and to reach the objectives of this work was created a
semi-structured interview script applied with seven employees. The interview’s results was
colected, transcribed, analyzed and, from them, was able to do a comparative between
organizational anomia’s theory and the manegement reality. The results demonstrate that the
object of study presents points of congruence with organizational anomia’s theory, because of
the reduced alignment of organizational values and the normalization of the non-compliance of
some routine rules. Through the results discussed, it cannot be inferred that the company, today,
is in a state of anomie, however, it presents organizational structures and systems that can
trigger possible anomic behaviors through the demotivation of members. Although these
conditions were exposed in the present work, the leaders who were interviewed are aware of
the satisfaction of their followers and, during the conversations, already point out some
improvement proposals to contribute to the well-being of the members in the organization.

Keywords: organizational anomie; management practices; organizational structure;

commitment; organizational behavior
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1. INTRODUCAO

Acompanhando as alteracfes sociais e mudancas nas relacdes trabalhistas decorrentes do
periodo industrial e pds-industrial e, principalmente, da globalizacdo, a preocupacdo com o
comportamento humano nas organizacgoes e sua relagdo com a produtividade tem ganhado
Importancia crescente na literatura.

A constante correlacao de forgas entre o capital e o trabalho desperta para comportamentos
dela decorrentes. Estudos recentes introduziram reflexdes sobre o fenbmeno da anomia que
pode ser compreendido como uma ruptura do sujeito com as normas e pela incapacidade da
comunidade de fornecer o que é necessario para os individuos alcancarem, através da
colaboracdo mutua, todos ou alguns propositos de vida. (ARRANZ, 2010; TSAHURIDU,
2011)

Apesar dos estudos na area terem sido mais difundidos a partir do século XIX, o surgimento
do termo “anomia” (a: “sem”; nomos: “lei”) data desde a Grécia pré-socratica a definindo como
falta de humanidade, impiedade sacrilega e prejuizo resultante de uma sociedade ausente de
normas. (ARRANZ, 2010)

Segundo Tsahuridu (2011), o termo foi reintroduzido na literatura a partir das pesquisas do
filésofo francés Jean Marie Guyau, em 1885, o qual define anomia como uma “abstencdo de
lei fixa”, propiciando que, posteriormente, grandes cientistas da area como Emile Durkheim
(1858-1917) e Robert Merton (1910-2007), aprofundassem seus estudos no &mbito social.

No cenario psicologico, os estudos sobre anomia comegaram com as percepcdes de Maclver
(1950) e, em seguida, Srole (1956). Para os autores, a anomia é um estado da mente, uma
condicédo subjetiva que existe em pessoas que vivem em condigfes andmicas, relacionado ao
“colapso do senso de pertencimento a sociedade do individuo” (MACIVER, 1950, p. 84)

Ja no ambito do trabalho, os estudos sdo ainda mais recentes. Para Passas (1999), a anomia
pode ser compreendida como um fenémeno, ndo apenas do cenario social, mas também
organizacional tendo em vista os valores e normas proprios de uma instituicdo. Martin et. al
(2009) reforcam que os comportamentos provenientes de fendmenos andmicos na organizacdo
se ddo principalmente pelo estabelecimento de metas econémicas inatingiveis, o que leva os
individuos a buscarem caminhos ilegais e imorais para o seu atingimento.

Com a ascensao da temaética voltada aos negdcios, pesquisadores na area comecaram a
corrida por respaldos tedricos para 0 comportamento anémico nas organizacgdes e de que forma
a sua identificacdo pode ser de grande valia para as estratégias organizacionais. Dentre eles,

surge o estudo pioneiro de Ambriozak et. al. (2013) a respeito do “colaborador ano6mico”



baseado no Modelos das Trés Forgas da Anomia. Para os autores, diagnosticar comportamentos
andmicos com antecedéncia pode proporcionar para as empresas um aumento da previsibilidade
do comportamento dos funcionarios na organizacdo e consequente seguranca operacional,
eficiéncia e comprometimento dos funcionarios. Tendo tal conhecimento, € possivel se
estabelecer um melhor gerenciamento dos riscos do negécio proporcionando da mesma maneira
uma reducdo nos custos operacionais.

Tendo isso em mente, assim como pontua Souza e Ribas Jr (2013), a questdo da anomia
ainda é incipiente em estudos brasileiros relativos ao contexto organizacional tornando-se
necessario o aprofundamento na tematica. Procurando introduzir a reflexdo acerca do fenémeno
na administracdo de organizac@es brasileiras, este estudo busca apresentar uma revisdo terica
sobre a anomia em seus diferentes cenarios (social, psicoldgico e organizacional) através da
exposicdo dos principais conceitos e autores sobre 0 tema além de uma pesquisa empirica que

teve como objetivos:

1) Identificar condi¢cbes desencadeadoras de um possivel comportamento anémico dentro
da organizacéo; e

2) Compreender o impacto das praticas de gestdo no comportamento dos funcionarios.

Por ser um estudo ainda recente na literatura brasileira, o presente trabalho justifica-se por
buscar reforcar a abrangéncia do entendimento pratico a respeito do assunto no contexto
brasileiro a luz do Modelo das Trés Forcas proposto pelo pesquisador polonés Dariusz
Ambriozak (2013), levando em consideragdo o seu embasamento tedrico prévio.

Além disso, tendo em vista que o sujeito de pesquisa € uma empresa junior, ou seja, uma
organizacdo formada e gerida por alunos que estdo, em sua grande maioria, no seu primeiro
contato com o mercado de trabalho, esse artigo também preenche uma lacuna em estudos
voltados a essa categoria no ambito académico, trazendo contribuicdes para 0 Movimento
Empresa Junior (MEJ) e para a gestdo da empresa em si, promovendo a reflexdo acerca das
praticas gerenciais e condi¢Oes desencadeadoras de anomia dentro da organizagdo. Por meio
dessa identificacdo, € possivel que os lideres tracem planos de acdo para melhorar a experiéncia

dos membros, sua motivagdo e consequente produtividade.

Dessa maneira, 0 presente artigo busca responder: que condi¢cGes podem desencadear

comportamentos desviantes por parte dos membros de uma empresa junior?
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Anomia

A anomia era compreendida como crueldade para Euripedes, como anarquia e intemperanca
para Platdo e como pecado e maldade para o Velho Testamento. Mais recentemente pode ser
compreendida, de forma genérica, como uma condi¢cdo humana de instabilidade. (CARUANA
et al., 2000)

De acordo com os estudos de Manrique de Lara (2009), o termo “anomia” tem sido cada
vez mais abordado na literatura em diferentes niveis. Em um primeiro nivel, o socioldgico, dois
estudiosos ganham destaque: Emile Durkheim e Robert Merton. Durkheim iniciou suas
reflexdes a respeito do tema em 1893, com a publicacao de sua tese doutoral “A Divisdo do

Trabalho Social” e, posteriormente, em “Suicidio”, em 1897.

A anomia para Durkheim pode ser definida como uma “situacdo caracterizada por metas
indeterminadas e aspira¢es ilimitadas; desorientacdo ou vertigem criada pelo confronto com
um amplo horizonte de possibilidades”. Ou seja, o autor considera que a pressao sob 0s
individuos de continuarem atras de metas indeterminadas e inatingiveis os condenam a um
estado perpétuo de infelicidade. (TSAHURIDU, 2011, p. 298)

Ja Merton, diferentemente de Durkheim, acredita que a anomia se refere a falta ou caréncia
de meios para se alcancar objetivos determinados. Para Besnard (1988), o comportamento
andmato pode ser considerado como um sintoma de desequilibrio social resultante do mal
ajustamento entre aspira¢6es culturais e caminhos socialmente estruturados para alcancar essas
aspiracdes e, dessa maneira, 0s objetivos culturalmente valorizados tentam ser alcancados

mesmo que as regras sociais devam ser transgredidas.

Dessa maneira, em sua teoria ndao esta preocupado com a anomia resultante de objetivos
que nao estdo bem definidos, mas sim, a anomia que surge da lacuna entre os objetivos culturais
e 0s meios institucionais, ou seja, a pressdo social de se tornar bem-sucedido que resulta na
anomia e surge a possibilidade de certos grupos sociais de apresentarem um comportamento
“fora da lei”. (CARUANA et al., 2000)

Merton desenvolveu cinco tipos de reagdes as relacdes socialmente prescritas de objetivos
e meios, sendo eles: conformista, inovacionista, ritualista, retirante (ou de fuga) e de rebelido
(MERTON, 1938, 1995; SKIBA, SMITH e MARSHALL, 2009). A identidade conformista €
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caracterizada pela adaptacdo e caracteriza 0 comportamento de uma pessoa que persegue 0s
objetivos prescritos, como riqueza, poder e privilégio (LENISKI, 1984). Ou seja, costuma se
conformar com os objetivos e meios ja estabelecidos. O inovacionista ocorre com individuos
que abracam 0s objetivos culturais, mas acreditam que os meios ndo sao efetivos, indo em
busca, assim, de desenvolver ou encontrar novos meios para o0 alcance dos objetivos. J& o
“ritualista” ocorre com aqueles que ndo conseguiram alcangar os objetivos (como crescimento
econémico e social) por estarem fortemente em conformidade com as regras e regulamentos
devido a necessidade de apresentar uma performance precisa no trabalho. O comportamento
“de fuga ou retirante” ocorre quando tanto os objetivos como 0s meios sdo rejeitados € o
individuo se retira ou desiste da sociedade. Por fim, o comportamento de rebelido costuma
também rejeitar os objetivos e meios, mas, diferentemente do retirante, o individuo em rebelido

tenta racionalizar objetivos alternativos.

Mais posteriormente, em um segundo nivel, o psicol6gico, pode-se destacar 0s principais
autores como Maclver (1950) e Srole (1956). Segundo as ideias de Maclver, a anomia é um
estado da mente e o relaciona ao “colapso do senso de pertencimento a sociedade do individuo”
(MACIVER, 1950, p.84), contrariamente a Merton que argumentava que a anomia acontecia
exclusivamente devido a competitividade capitalista (CARUANA et al., 2000)

Para Srole (1956), cuja teoria se fundamenta nos trabalhos de Maclver, a anomia
psicoldgica faz referéncia a um estado da mente e ndo & uma condigdo socio-estrutural,
(Manrique de Lara, p. 75). Como defende Merton, Srole (1956), identificou cinco dimensdes
da anomia operacionalizados numa escala de cinco itens: 1) a percepcao de que os lideres sdo
indiferentes as necessidades de alguém; 2) a percepcao de que pouco pode ser na alcancado na
sociedade que ndo seja fundamentalmente imprevisivel e desprovido de ordem; 3) a percepg¢éo
de que os objetivos de vida se afastam em vez de serem alcangados; 4) um sentimento de
futilidade e 5) a convic¢do de que ndo se pode contar com 0s outros para apoio social e

psicolégico.

Posteriormente, McClosky e Schaar (1965) procuraram abranger em sua teoria tanto
aspectos psicologicos, quanto socioldgicos e defenderam a anomia como sendo uma
consequéncia de condic¢des sociais do individuo, sua personalidade e/ou suas condi¢fes de
interacdo social. Os autores propuseram que certos elementos da personalidade como fatores

cognitivos, emocionais, crencas e atitudes contribuem para a anomia (TSAHURIDU, 2011)
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Nessa mesma linha, Arranz (2013), considera que a anomia foi instalada em nossa
sociedade em relagdo a “ruptura do sujeito com as normas e a incapacidade da comunidade de
fornecer a certos membros 0 que € necessario para alcancar, através da colaboracdo mutua,

todos ou alguns propositos de vida”.
2.2 Anomia no ambiente de trabalho

O fenbmeno da anomia pode ser conceituado ndo apenas como um fenémeno social ou
psicolégico, mas, também, organizacional tendo em vista que as institui¢cGes apresentam os seus

proprios valores e normas (PASSAS, 1999)

A anomia pode ser introduzida em uma organizacao por condi¢cBes anémicas que resultam
de periodos de adversidade na qual a boa vontade entre os membros da lugar a comportamentos
egoistas. No ambiente de trabalho a anomia se expressa principalmente devido ao
estabelecimento de metas econdmicas inatingiveis, 0 que guia os individuos a buscarem

caminhos ilegais e imorais para o seu alcance (MARTIN et. al., 2009)

Lara e Espinoza-Rodriguez (2007) acreditam que organiza¢Ges andmicas nao possuem
normas comuns, Sao propensas ao colapso, tém maior rotatividade de funcionérios e apresentam
baixos niveis de moral e ética. 1sso se da pois, especificamente para a anomia organizacional,
os climas benevolentes e de principios tendem a declinar enquanto os climas egoistas se tornam

mais comuns.

A anomia organizacional pode ser transitoria ou permanente. O fendmeno passageiro ocorre
durante periodos de transicdo como novas aquisi¢cGes, downsizing e outros eventos que
ocasionam comportamentos desviantes das normas organizacionais atuais desejadas devido a
perda de referéncias anteriores causada por uma nova estrutura organizacional ou gerencial
(TSAHURIDU, 2006). J& o fendmeno permanente ocorre decorrente de um contexto no qual
os colaboradores ndo conseguem alcangar seus objetivos pessoais ou quando isso s6 é possivel
para um determinado grupo (PARELES-QUENZA, 2008).

Tendo isso em mente, pode-se dizer que as normas formais em oposi¢do a normas informais
causam um impacto negativo no desempenho organizacional (NEE, 1998), o que torna a anomia
uma preocupacéo relevante ndo apenas para o bem-estar dos funcionarios, mas também para o
sucesso do gerenciamento (FANDINO et. al, 2015)
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Maciejewska (2016) também aprofunda a questdo da anomia no ambiente de trabalho
discorrendo sobre o fenémeno andmico individual do colaborador. Para Ambroziak et. al.
(2013), a fonte de anomia dos funcionarios pode ser inerente da organizacdo inadequada das
operacdes, gerenciamento incorreto das tarefas e sistemas e processos falhos. Para Maciejewska
(2016), a anomia do empregado € uma situacdo que ocorre quando os valores, embora
existentes, ndo séo respeitados e os colaboradores se convencem de que possuem justificativas
plausiveis para seus comportamentos desviantes. Assim, a esséncia desse fendbmeno € de que o

funcionario que tem esse tipo de comportamento acredita ndo fazer nada de errado.

Segundo as ideias da mesma autora, ao diagnosticar a anomia do empregado, é necessario
prestar atencdo especial aos processos psicoldgicos e circunstancias especificas, pois a
combinacéo desses fatores pode, em condicGes favoraveis, desencadear a acdo de mecanismos
psicolégicos que permitem atos moralmente repreensiveis (roubo, peculato, falsificagdo de

documentos, fraude etc.) sem remorso ou um sentimento de culpa por parte do empregado.

Para a suavizacdo do desconforto psicolégico do agente anémico, busca-se argumentos
objetivos (Quadro 1) que justifiguem a sua tomada de decisdo a fim de propor, também,
credibilidade no processo de reconciliagéo social (MACIEJEWSKA, 2016).

Quadro 1: Tipos de Justificativas Sociais

Justificativas Expressées comuns

Comparacao: demonstra que suas atitudes ndo sao téo
ruins quanto de outros

“O que fiz ndo foi nada, aqueles acima de mim — esses
sim sdo os verdadeiros ladrdes”

1. Destino: “Eu tive uma vida dificil, agora eu merego
algo bom”

Crédito moral: consequente de uma distor¢éo de senso .. .
g ¢ 2. Compensagdo justa: “Eu fui roubado eu posso

de justica

roubar dos outros”; “Eu mereco isso pelo que fizeram
comigo”

Nenhuma vitima: nessa situacdo, o individuo filtra o
desconforto psicoldgico do ato atribuindo ao fato de
que ninguém saiu prejudicado

“Se é do Estado, entdo ndo ¢ de ninguém e esta ali para
ser pego”’; “Bancos ndo podem ser prejudicados — eles
nem notardo a fraude”

Condenacao de vitima: nesse tipo de comportamento,
o individuo costuma apontar as imoralidades da vitima

“Tenho certeza que 0 CEO dessa empresa também
rouba”; “Roubar o ladrdo nada mais ¢ do que mérito”

Negando responsabilidades: a justificativa é baseada
na indicagdo de responsabilidade de uma “forca
maior”

“Nessa situacdo em particular, eu ndo tive escolha”

Normas manipuladas: nesse caso, 0 individuo
manipula as normas e valores de forma que se tire
alguma vantagem

1. Estreitamento dos valores: “mentira s6 nao ¢
permitido com pessoas proximas”

2. Usando padrdes atribuidos a um padréo diferente:
“pode ndo ter sido 100% justo, mas demandou
coragem”

Fonte: elaboracéo propria baseada nos estudos de R. Maciejewska (2016, p. 164-165)
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Da mesma maneira € possivel observar na Figura 1 a seguir que Ambroziak et. al. (2013),
propuseram o Modelo das Trés Forgas da Anomia dos Empregados para descrever as principais
motivacdes para 0 comportamento anémico nas organizacdes, tendo cada um deles um impacto

significativo na ativacdo e manutencdo da anomia nas organizacoes.

Figura 1: Modelo das Trés Forcas

Anomia
Organizacional

Ambiente de
Trabalho

— Gestao

— Comportamento

\ J

Fonte: Elaboragdo propria baseada nos estudos de R. Maciejewska (2016, p.169)

Para Maciejewska (2016), a andlise das trés forcas oferece a oportunidade de entender o
comportamento do trabalho andmico dentro do contexto criado pela organizagéo levando em
consideracdo acOes diagndsticas realizadas por meio da resposta das perguntas expostas na

Figura 2.
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Figura 2: Diagnostico do Modelo das Trés Forcas

~
e Qual é a cultura da empresa?
Ambiente de | © Que fatores influenciam a organizacéo?
Trabalh
abalho )
.. ~ .. N\
e Como os funcionarios sdo administrados?
 Que comportamentos precisam ser melhorados?
Sistemade | © Que meios de comunicagdo os gerentes utilizam para informar as normas?
Gestio * Quais sdo 0s processos e sistemas utilizados? )
, . . ™\
 Qual € o perfil dos funcionarios?
* Que normas séo valorizadas pelos funcionarios?
L] i Ari 3 ’)
Comportamento Como 0s funmonanog sdo tratados._ b B
do Colaborador| * Que meios de comunicagdo os funciondrios utilizam e como os fazem? )

Fonte: elaboracdo propria baseada nos estudos de R. Maciejewska (2016, p. 170)

Dessa maneira, com base no gque foi exposto até 0 momento e para o alcance dos objetivos

propostos, foram utilizados os procedimentos metodoldgicos descritos no topico a seguir.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Gil (2010), para se avaliar a qualidade de uma pesquisa, é preciso entender
como os procedimentos foram utilizados em sua andlise e interpretacdo. Para tal, esta secdo tem
como finalidade discorrer sobre os procedimentos metodolégicos do presente estudo buscando
0 atendimento dos objetivos de pesquisa.

Levando em consideracdo os objetivos, essa pesquisa caracteriza-se por ser de carater
explicativo e de natureza aplicada. As pesquisas explicativas ttm como preocupacgéo central
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenémenos,
tornando-se, portanto, um tipo de pesquisa mais aprofundado sobre a realidade tendo em vista

a busca do porqué das coisas (Gil, 2002).

Portanto, o0 presente artigo tem como objetivo principal identificar condigdes
desencadeadoras de possiveis comportamentos andmicos no ambiente de uma empresa junior
da UFPB e compreender de que maneira as praticas de gestdo podem impactar nesses

comportamentos. No que diz respeito aos procedimentos técnicos, foi utilizada a pesquisa
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bibliogréafica por meio de livros, artigos e periodicos. Também foi realizado um levantamento
da pesquisa envolvendo questionamento direto dos membros da empresa cujo comportamento

é desejado compreender por meio de um roteiro de entrevista semiestruturado.

Quanto a abordagem, € utilizada a analise qualitativa. De acordo com Martins (2004), a
pesquisa qualitativa privilegia a analise de microprocessos por meio do estudo de a¢fes sociais
individuais e grupais. Dessa maneira, a pesquisa qualitativa ndo se preocupa em quantificar os
resultados de uma pesquisa, centralizando-se na compreensdo da realidade social de
determinados individuos, grupos sociais, empresas, entre outros (Deslauriers, 1991;
Goldenberg, 1997).

3.1 Caracterizacao do sujeito de pesquisa

A aplicacdo do roteiro de pesquisa se deu em uma empresa janior, localizada na
Universidade Federal da Paraiba. Seu anonimato no presente trabalho se deu em detrimento das
conversas durante as entrevistas mediante exposto de que a identificacdo seria mantida em
sigilo para que se pudesse criar um ambiente de confianca e extrair informacGes relevantes

durante a aplicacdo do roteiro.

Uma empresa janior tem como principais caracteristicas ser sem fins lucrativos e ser
formada e gerida por alunos que almejam oportunidades de crescimento dentro do mercado de
trabalho, buscando impactar o mercado paraibano por meio de solugdes personalizadas e de
bom custo beneficio para os seus clientes.

A empresa foi escolhida, dentre as possibilidades de analise, devido a sua grande
rotatividade de funcionarios (ou membros, como sdo costumeiramente denominados) e presséo
para o atingimento das metas organizacionais. Por ser uma empresa junior (EJ), faz parte do
Movimento Empresa Janior (MEJ), movimento esse que reune estudantes ao redor do mundo
para desenvolver ndo s6 a si, mas 0 mercado em que a instituicdo esta inserida. Para isso, séo
geridos pela Brasil Janior (BJ) e pela PB Junior, no caso das EJs paraibanas, que anualmente
delimitam metas e outros indicadores para as EJs galgarem cada vez mais nome, prestigio e

impacto no mercado.

Além disso, apresenta uma grande rotatividade de membros justamente por acompanhar 0s

semestres da universidade, buscando alocar mais membros a cada trainee na medida que outros
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estudantes saem para 0 mercado de trabalho ou apds a conclusdo do curso tendo em vista que a

gestdo de uma empresa junior sé pode ser possivel por meio de alunos ativos na universidade.

Atualmente, a empresa gira com doze membros, dentre eles diretores, gerentes e
consultores. Os sete entrevistados constituiram a amostra da pesquisa de forma aleatéria dentre
aqueles que estavam presentes e que aceitaram participar do trabalho nos dias em que a pesquisa
foi realizada, envolvendo membros de diversas areas como projetos, marketing, comercial,

gente e gestdo, entre outros.

3.2 Técnica de coleta de dados

Esta pesquisa utilizou como técnica de coleta de dados uma entrevista de carater
semiestruturado tendo como instrumento um roteiro previamente elaborado pela autora, com
base nos aspetos teoricos considerados relevantes para a pesquisa. Para Lakatos e Marconi
(2003), a entrevista pode ser definida como um encontro entre duas pessoas com o intuito de se
obter informacdes acerca de determinado assunto, mediante conversa profissional, podendo ser

comumente utilizada para ajudar no diagnostico ou no tratamento de um problema social.

Optou-se por utilizar a entrevista semiestruturada devido a possibilidade do entrevistado de
discorrer sobre suas experiéncias a partir do foco principal da pesquisa com respostas livres e
espontaneas, exigindo flexibilidade na apresentacdo das perguntas por parte do entrevistador
que pode complementa-las para compreender melhor o fendémeno (Manzini, 2012; Trivifios,
1987).

Sendo assim, pode-se dizer que a coleta de dados se deu no més de janeiro de 2020, por
meio de entrevista semiestruturada com membros da empresa a fim de se compreender a fundo
as préaticas de gestdo, o ambiente de trabalho e de que forma essas variaveis podem afetar os
comportamentos. O roteiro de entrevista apresenta 22 questdes, variando para mais ou para

menos em detrimento do direcionamento do roteiro de acordo com a situacao desejada.

3.3 Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados utilizou-se da andlise de contetdo. Segundo Olabuenaga e
Ispiziia (1989), a analise de contetido consiste na técnica de ler e interpretar o conteido de toda
classe de documentos, permitindo o conhecimento de fenémenos sociais de outro modo

inacessiveis. Dessa maneira, a matéria-prima para a analise de contetdo pode ser constituida
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de elementos de comunicacdo verbal ou n&o-verbal, incluindo cartas, revistas, informes,

gravagOes, entrevistas, dentre outros.

De acordo com Moraes (1999), tal metodologia tem sido cada vez mais valorizada nas
abordagens qualitativas, utilizando, principalmente, a inducéo e intuicdo como estratégias para
se compreender fenémenos desejados. Para Bardin (2006), o processo da analise de contetdo

pode ser constituido de trés etapas:

a. Pré-andlise: consiste na identificacdo das diferentes amostras de informacgéo a
serem analisadas. Nesse momento é verificada a leitura flutuante, a escolha dos
documentos, formulacdo das hipoteses e objetivos e referenciacdo dos indices.
No caso do presente artigo, esse levantamento se deu por meio de plataformas
de pesquisa.

b. Exploragdo do material: momento em que se identifica segmentos de
caracteristicas semelhantes no material atribuindo categorias por meio da
categorizacdo. Para Moraes (1999), a categorizacdo € uma operacdo de
classificacdo dos elementos de uma mensagem seguindo determinados critérios.
A categorizacdo dessa pesquisa leva em consideracdo o referencial tedrico
prévio e as principais falas observadas.

c. Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: esta tltima fase incide na
interpretacdo critica e reflexdo sobre os resultados (BARDIN, 2006). No
tratamento dos dados foi utilizada uma planilha de anéalise para que se pudesse
inferir de forma mais sistematizada as principais falas e conceitos. Todo o
processo de analise de conteldo proposto para esse trabalho é abordado mais

detalhadamente a seguir.

Na primeira etapa da analise de contetdo foi realizada a leitura de artigos, periddicos e
revistas em plataformas de pesquisa tais quais Google Académico e portal CAPES a fim de
selecionar os documentos para formulacéo dos objetivos. Dessa forma, para sistematizar a etapa
da pré-anélise, elaborou-se o Quadro 2 com o objetivo de sistematizar os objetivos do estudo,
a unidade de analise, as categorias de analise e a analise dos dados. Dessa maneira, espera-se
que o quadro contribua para uma visdo holistica da interligagéo entre as perguntas do roteiro de

entrevista (categorias de analise) e os objetivos da pesquisa.
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Quadro 2: Pré-analise

Objetivo Unidade de Analise Categorias de Analise Andlise dos Dados

Identificar condi¢Ges

desencadeadoras de um
] o 1,2,4,5,7,10,11, 13, 16, . ;
possivel comportamento Empresa Janior 1820 Anaélise de Contetdo
andmico dentro da '

organizacao

Compreender o impacto
das préticas de gestéo no . 3,6,8,9,12,14, 15,17, . ’
Empresa Janior Analise de Conteudo
comportamento dos 19, 21, 22

funcionarios.

Fonte: elaboracédo propria (2020)

Ja para a segunda etapa de exploracdo do material, utilizou-se da analise categorial que
consiste na subdivisdo do texto em grupos de categorias com caracteristicas semelhantes
(BARDIN, 2010). Para tal, os dados sdo classificados em categorial inicial, categoria

intermedidria e categoria final.

A categoria inicial foi definida levando em consideracdo a leitura geral do material
levantado nas entrevistas, usando como base o referencial teérico. Assim, a categoria inicial do
presente estudo é comporta de oito elementos, sendo eles: estrutura organizacional, clima
organizacional, metas, regras/normas/leis, processos, informacdo, valores e motivacoes

comportamentais.

Ja as categorias intermediarias foram definidas por meio das variaveis do Modelo das Trés
Forcas (ambiente de trabalho, sistema de gestdo e comportamento do colaborador) tendo em
vista que, em conjunto, estabelecem uma relagdo de significado, fornecendo subsidios para o

atendimento dos objetivos propostos.

Por fim, a categoria final foi estabelecida por meio da fusdo entre as categorias
intermediarias resultando em duas, a saber: condi¢des organizacionais desencadeadoras de
possiveis comportamentos andmicos e possiveis comportamentos resultantes das condigdes
desencadeadoras. O Quadro 3 a seguir representa, de forma sistematizada, o processo de

categorizagao:
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Quadro 3: Categorias de Analise

Categoria Inicial

Categoria Intermediaria

Categoria Final

Estrutura Organizacional

Clima Organizacional

Ambiente de Trabalho

Metas

Regras/normas/leis

Processos

Informacéo

Sistema de Gestdo

Condicdes organizacionais
desencadeadoras de possiveis
comportamentos anémicos

Valores

Motivagdes Comportamentais

Comportamento do Colaborador

Possiveis comportamentos
resultantes das condi¢des
desencadeadoras.

Fonte: elaboracédo propria (2020)

Da mesma maneira, buscando atender uma compreensdo mais ampla a respeito das

categorias, no Quadro 4 a seguir buscou descrever como cada categoria intermediaria pode ser

compreendida no contexto de pesquisa, visando o atendimento dos objetivos.

Quadro 4: Descrigdo das Categorias

Categoria Inicial

Categoria Intermediaria

Descricao

Ambiente de Trabalho

Estrutura Organizacional

Capacidade da organizacéo de
oferecer 0s meios necessarios para
os funcionérios exercerem suas

atividades.

Clima Organizacional

Sentimentos, desejos e
pensamentos dos colaboradores
em relacdo a empresa em que

trabalham.

Sistema de Gestao

Metas

Capacidade da empresa de
elaborar e gerir as metas

organizacionais.

Regras/normas/leis

Capacidade da empresa e dos
colaboradores de implementar e

monitorar regras.
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Capacidade da empresa de atuar
Processos
baseada em processos.

Capacidade da empresa de
) fornecer informagdes necessarias
Informacéo .
para o desenvolvimento das

tarefas.

Compreenséo do alinhamento
entre crencas organizacionais e
Valores ) )
pessoais que podem ditar

Comportamento do Colaborador comportamentos.

Motivos aparentes
Motivagdes Comportamentais desencadeadores de possiveis

comportamentos anémicos.

Fonte: elaboracédo propria (2020)

Por fim, para o tratamento dos resultados — Ultima etapa do processo de analise de contetdo
proposto por Bardin (2006) — foi elaborada uma planilha de andlise, reunindo as categorias,
principais conceitos e falas dos participantes. Com isso, a inferéncia e interpretacéo dos dados

analisados serdo apresentadas no topico a seguir.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O presente estudo foi embasado nas entrevistas realizadas com sete membros de uma
empresa junior da UFPB, disponiveis em termos de tempo e aceitabilidade para contribuicao
da pesquisa nas datas em que o estudo foi conduzido, sendo dois do sexo masculino e cinco do
sexo feminino, com tempos diversos de empresa, desde poucos meses até mais de um ano de

contratacao.

A fim de se preservar a identidade dos respondentes, foi adotada a letra E seguida do niUmero
correspondente a ordem pela qual foi entrevistado, a saber: E1 para o primeiro entrevistado, E2
para o segundo entrevistado, E3 para o terceiro entrevistado e assim por diante.

O topico a seguir corresponde as analises realizadas baseadas nas diversas respostas obtidas

que contribuiram para esse estudo.
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4.1 Discussao dos Resultados

Qualquer agrupamento de individuos necessita de normas e valores balizadores. Levando
em consideracdo que as organizagGes apresentam um tipo de agrupamento essencial para o
sustento dos individuos, é necessario atentar-se para a importancia do combate & anomia nesse

contexto (Kuczmarski e Kuczmarski, 1999).

Para os mesmos autores, em um ambiente empresarial, se faltarem normas e valores
compartilhados a uma organizacgdo, ela jamais ird obter o nivel méaximo de desempenho e
produtividade das suas equipes. Essa realidade p6de ser evidenciada na empresa em questéo
levando em consideracdo os aspectos apontados na pesquisa em gue 0s respondentes retratam
um parcial desapego por parte dos membros de seguir normas rotineiras de conduta. Os autores
também destacam que os valores estdo intimamente ligados ao desempenho e a motivacéo,
fatores esses que podem prejudicar o atingimento dos objetivos organizacionais, gerando queda

de receita.

Assim como ressalta E7:

A gente tem o estatuto, né, tem todas as regras I4, [...] mas ano passado eu néo vi
muito do estatuto ser aplicado. E tem muito duas medidas, sabe? Pra certas agdes é
um peso, pra certas pessoas que fazem as mesmas agdes é outro peso. Entéo, por
exemplo, tem regras bem definidas s6 que elas ndo sdo bem aplicadas. Tem muitas
regras no estatuto que também tdo obsoletas e outras que o pessoal nem sabe... [...]

Essa sensacdo de descrencga quanto aos valores e normas organizacionais pode ser apontada
como uma interpretacdo da anomia no contexto organizacional. Nessas situacOes, a
normatizacdo pode até existir, porém, por alguma razao, € ignorada por alguns e pode ocorrer
devido ao sentimento de auséncia de leis ou normas de conduta organizacionais (Santos e
Souza, 2014). Essa constatacdo pode nos remeter a reflexdo de que, de acordo com a
classificacdo de Maciejewska (2016), nesse caso, a anomia pode ser consequéncia mais das

praticas gerenciais do que das falhas estruturais.

Quando questionados sobre a razdo das normas ndo serem atendidas por todos, evidencia-
se um ponto congruente com a teoria de Santos e Souza (2014) que define como um dos motivos
do sentimento de auséncia de leis como a falta de orientacdo por parte de gestores ou da Alta

Diregdo. Dessa maneira, destacam-se 0s discursos:

E5: [...] uma gestdo reflete muito em quem os membros sdo [...] a gente também nao
pode cobrar algo que ndo t4& bem definido. Cobrar de vocé “aja conforme os

13

processos’ € vocé “mas que processos?”’. A pessoa ndo saber.
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E6: Erro nosso também, da gente, de ndo ta cobrando e de ndo ta 1a e meio que deixar
mais claro. [...] como eu sou uma lider, meio que reflete no comportamento das outras
pessoas. [...]

Além disso, E5 destaca, também, que na realidade da organizacdo hoje, os membros
normalizam os erros. Quando um membro descumpre uma regra rotineiramente, os demais
também tendem a, com o tempo, passar a descumprir, principalmente se o agente inicial do
descumprimento é um lider (gerente ou diretor). Dessa forma, é importante atentar-se a esses
comportamentos ja que, “em algumas situagdes andmicas, os infratores podem neutralizar seus
atos ou racionaliza-los de tal forma para manter sua autoestima” (Hilbert, 2018, p. 92). Assim

destaca:

E5: [...] tem algo errado, as pessoas normalizam o erro. Eu acho que isso acontece
com o ser humano quando estd em grupo. Por exemplo, eu vejo vocé fazendo, entéo
se ela faz entdo eu também posso fazer [...]

Apesar disso, para Kuczmarski e Kuczmarski (1999), o problema da anomia pode surgir até
em empresas nas quais os lideres sdo considerados altamente eficazes, pois esse problema pode
estar enraizado na cultura da empresa, situacdo hoje vivenciada e relatada pelos entrevistados
que, em sua grande maioria, apontam a questdo da cultura organizacional como uma lacuna nas
condigdes de gestdo, comportamentos e valores desalinhados. Pode-se inferir essa situagéo por

meio de relatos, como:

E1:[...] Nem todos entendem qual é a cultura e o valor [...]

E3: [...] Primeiro porque falta muita gente imergir na cultura da empresa [...] a
identidade filos6fica assim acaba néo representando todo mundo.

E5: Entdo acho que sdo coisas que sdo importantes que é tanto questdo de cultura,
questédo de fazer realmente as pessoas se sentirem membros da empresa, de abragarem,
de vestirem de fato a camisa da empresa, ndo se sentir dono porque pode fazer o que
quiser, mas se sentir responsavel pela empresa [...]

E6: Acho que a cultura [...] e 0 que a gente preza, acho que ndo ta na cabeca de todo
mundo. [...] Muito problema da cultura, tipo, ndo pegou a cultura prasi, [...] deir lae
fazer as coisas, acho que tem muito disso.

Dessa forma, é preciso pensar com cuidado em como combater a anomia dentro das
organizacg0es, visando dissolver o tumulto que ocorre em empresas que passam por constantes
mudancas. Para isso é preciso que 0s lideres se concentrem mais nas necessidades dos liderados,
para assim serem capazes de criar uma conexao com o individuo e mostrar-lhe valores coerentes

nos quais 0s mesmos possam acreditar (Kuczmarski e Kuczmarski, 1999).

Segundo Kuczmarski e Kuczmarski (1999), para que uma relacédo entre individuo e trabalho

dé certo, é preciso uma unido comum entre crengas e normas, entretanto, quando ambos se
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apresentam desprovidos de valores, a relacdo torna-se dificilmente controléavel. No que diz
respeito aos valores, a amostra representativa da organizagdo também cré, em sua maioria, que
os valores estdo desalinhados com o comportamento dos membros dentro da empresa

atualmente. Para os entrevistados:

E1: N&o. Os valores estdo desatualizados hoje, posso dizer a vocé que sim. N&o esta
condizente com o corpo que tem hoje. [...]

E5: [...] ndo t& ndo. Isso é uma coisa assim que € uma urgéncia. Que, primeiro, quais
s8o os valores dos membros?

E6: Ndo. Tem gente aqui que ja disse “ndo concordo com o valor porque a gente ndo
segue”. [...] Um valor nosso ¢ ética, se eu quebrei alguma coisa, chego 1a e “oh,
quebrei, fui eu”, mas a galera some, “ah, ndo foi eu”... Uma cadeira quebrou... Quem
quebrou a cadeira? Nao quebrou sozinha. T4 entendendo? Do nada some. [...] Na
minha visdo isso ndo é ético, de voce ir |4, quebrar um patrimdnio de uma empresa e
nem pelo menos assumir a sua responsabilidade daquilo.

Dito isso, é importante ressaltar que o compartilhamento de valores, regras e objetivos é
fator decisivo para a construcdo da identidade dos individuos na organizacdo, exercendo
influéncia consideravel sobre a motivacao dos colaboradores permitindo uma maior satisfacdo

e produtividade (Fernandes e Zanelli, 2006)

Aliado a isso, acredita-se que um individuo desprovido de treinamentos e orientacdes pode
experimentar uma anomia organizacional. Tal lacuna pode proporcionar um sentimento de
desmotivacdo por parte dos funcionarios, que pode ser compreendida como uma baixa ou
inexistente vontade do individuo de empregar altos niveis de esforcos em direcdo as metas

organizacionais (Santos e Souza, 2014).

No contexto das empresas juniores, o conhecimento técnico e as informacfes afetam
diretamente na qualidade das entregas e na satisfacdo dos membros dentro da organizacgéo. Isso
porque trabalham com consultoria para empresas do mercado, precisando atender as
necessidades das organizacGes em termos de reorganizacdo financeira, posicionamento de
mercado, dentre outras solucBes. Para isso, é preciso que os estudantes apresentem um bom
conhecimento acerca de todas as areas organizacionais (financas, marketing, gestao de pessoas,
processos, logistica, entre outros) a fim de que possam atingir as metas organizacionais da

melhor maneira.

Para os respondentes, a questdo da aprendizagem e repasse das informacdes sdo fatores
diretamente ligados & desmotivacdo dos membros, muitas vezes por se verem em consultorias
complexas e sem o0 suporte organizacional necessario em termos de capacitacdes e outras

metodologias para aprimorar seus conhecimentos técnicos. Quando questionados sobre quais
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motivos os membros poderiam ndo bater as metas organizacionais, as respostas foram

semelhantes:

E1: Eu acredito que seja algo em parte da produtividade deles mesmo, ou até mesmo
o fator desmotivacdo por ndo ta conseguindo entender o que precisa ser executado e
acaba que eles guardam aquilo pra si, ndo fazem e se desmotivam, entende?

E4: [...] conhecimento técnico... Tipo, que pode acabar atrasando o trabalho e isso
pode influenciar nas vendas e na capacidade produtiva mesmo da empresa.

E6: [...] ndo ter entendimento de como que as coisas funcionam.

E7: desmotivacdo também [...] as vezes eu td super motivada e consigo fazer as
entregas mais rapido, mas tem tempo que eu t6 muito desmotivada e demoro mais a
entregar... também ndo saber fazer alguma tarefa, alguma parte, sabe? Acaba
demorando as entregas porque vocé realmente ndo consegue fazer.

Manrique de Lara (2009) também pontua que a anomia nas organizacdes esta relacionada a
fraqueza normativa-valorativa, levando o colaborador a perceber que a empresa nao oferece o

suporte necessario para o bom desenvolvimento das suas tarefas.

Tendo isso em mente, langa-se a hipotese de que “nas organizagdes, as atividades, os
anseios e 0s objetivos e meios para atingi-los precisam estar claros e aceitos por todos 0s seus
membros, para que cada individuo desenvolva seu papel dentro com a satisfacdo, o empenho e
a desenvoltura esperada” (Santos, 2014. p. 43), pois a proposta central da anomia é quando
existe discrepancias entre os objetivos e meios disponiveis para o atingimento destes, resultando

em um compromisso mais fraco por parte dos individuos (Passas, 1990)

Na realidade da empresa estudada, todos tém consciéncia e clareza dos objetivos
organizacionais ja que o processo de construcdo e validacdo das metas € feita de forma conjunta
entre todos os membros da organizacao, desde os consultores até diretores e presidente.
Entretanto, os meios para se alcancar as metas ainda podem ser considerados limitadores uma
vez que apresentam uma certa escassez de recursos fisicos (internet, computadores, telefone) e,

por vezes, de aprendizagem (capacitacOes e treinamentos com pouca regularidade).

Com relagéo aos tipos de reacdes socialmente prescritas de objetivos e meios de Merton —
conformista, inovacionista, ritualista, retirante ou de fuga e rebelido — citados anteriormente no
referencial tedrico, pode-se inferir que os membros da empresa apresentam comportamentos,
em sua maioria, inovacionistas ja que o perfil de comportamento desses individuos é de abracar
0s objetivos porém acreditar que os meios ndo sao efetivos, indo em busca de desenvolver ou
encontrar novos meios para alcancar as metas. Tal comportamento pode ser evidenciado em

falas como:
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E5: [...] quando a empresa ndo ta oferecendo o0s recursos necessarios para o pessoal
fazer as coisas que vao levar eles mais pra frente da meta, eles acabam usando os seus
préprios recursos. [...] Entdo o pessoal ndo deixa de fazer. Alguns utilizam de fato
como desculpa pra impossibilitar de ir atras de fazer certas coisas, mas a maioria néo,
a maioria usa seus proprios recursos pra alcancar essa meta.

E3: Acaba muita gente indo trabalhar de casa, na realidade. A maioria, hoje nem tem
muita gente aqui porque o pessoal prefere trabalhar em casa. Em casa tem o seu
computador, a internet é bem melhor do que a daqui, entédo as pessoas ficam fazendo
trabalho em casa. [...]

Ao mesmo tempo, nessa mesma classificacdo de Merton, percebe-se um perfil conformista
uma vez gque 0s membros, mesmo com a constatacdo de que os meios séo ineficientes, se

conformam com a ordem estabelecida.

Jé& para Martin, Johnson e Cullen (2009), a pressdo das organizacfes gera uma condi¢do de
crise no controle das normas, proporcionando uma queda no clima de benevoléncia e principios,
0 que impacta diretamente no comportamento dos membros e a forma como reagem a estas
regras. Nesse contexto, E5 destaca uma situacdo decorrente da pressao para o atingimento das

metas, no fim do ano passado:

E5: acho que um grande reflexo que aconteceu foi que “precisa bater a meta” [...] E
ai as outras coisas que naquele momento ndo pareciam ser tdo importantes foram
deixadas de lado pra focar no que a empresa acreditava ser a prioridade no momento,
que seria a meta. [...] Mesmo que seja uma empresa janior, serd exigido que se
cumpram essas regras, regras surgem para serem cumpridas. Entdo, a meta é uma
prioridade, mas que a gente ndo tenha que, pra chegar na meta, ter que abrir mao de
coisas que também sdo importantes.

Quando perguntado se comportamentos desviantes as normas de conduta e processos na
empresa sao comuns ou excecgdes, E1 relata que sdo excecdes e que s6 ocorrem quando ha muita

pressdo para o atingimento das metas resultante dos prazos para atingi-las. A saber:

E1: E uma excecdo. E ela s6 aparece quando tem muita pressao. [...] se acumula muito
No que Se esperar para um més ou para uma entrega e meio que o prazo vai encurtando,
encurtando, encurtando, e na medida que o prazo vai encurtando, a pressdo vai
aumentando.

Diferentes niveis de anomia podem enfraquecer os lacos e vinculos sociais dos membros
gue nela atuam devido ao ndo engajamento nas normas estabelecidas, proporcionando uma
desconexdo com 0 grupo ja que sdo as normas e os valores que possibilitam esse elo
(Kuczmarski e Kuczmarski, 1995). Para os autores, se 0s valores estdo no lugar, o grupo é capaz

de superar quaisquer dificuldades.

De acordo Passas (1990), uma das solugdes para restituir a “cola social” € a promocao de

treinamentos e processos de socializacdo a fim de sintonizar os membros com os objetivos
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organizacionais e assegurar que as motivacoes e os valores dos colaboradores estejam de acordo

com as necessidades da organizagao.

A empresa estudada, em dado momento, ja apresentou tracos de desconexdo grupal como
relata E7. Entretanto, tém consciéncia da necessidade de se promover momentos de
socializagdo, tendo em vista que nos discursos foi possivel perceber, ndo s6 o reconhecimento
da sua importancia, como discorre E5, mas como, de fato, momentos de ressocializacdo e
alinhamento ja ocorreram para a busca da congruéncia entre 0s objetivos pessoais e

organizacionais, como pontua E2.

E7: Eu acho que porque antes era muito segregado, sabe? Tinham muitos grupinhos,
de verdade.

ES5: Entdo eu acho que, primeiro é vocé entender os valores das pessoas, mas também,
entender os valores da empresa pra conseguir fazer esse alinhamento. [...] Entdo eu
acho que é um processo de vocé construir um processo de confianga para que se fique
a vontade pra revelar os motivos dela [...]

E2: No caso do ano passado eu acho que depois de muitas reunides, depois de muitas
imersdes e conversas a gente conseguiu se alinhar melhor pra conseguir atingir a meta
da melhor forma [...]

Diante do exposto, nesse momento serdo abordadas as analises realizadas de acordo com as
categorias elaboradas anteriormente de maneira que se atenda os objetivos estipulados.

4.1.1 Ambiente de Trabalho

Dessa maneira, pode-se dizer que, em termos de ambiente de trabalho (estrutura e clima
organizacional), a empresa encontra-se com certas dificuldades de contribuir com as metas em
termos de meios jA que apresentam uma certa escassez de recursos fisicos (internet,
computadores, telefone) e aprendizagem (capacita¢des com pouca regularidade). Essa realidade
ndo é totalmente evidenciada por parte dos membros por apresentarem comportamentos
inovacionistas, ou seja, que buscam outros meios para o atingimento das metas e cumprimento
das atividades laborais. Com isso, buscam trabalhar em casa para cumprir seus deveres ou
utilizam recursos proprios para alcangar os objetivos organizacionais. Da mesma maneira,
também se destacam comportamentos conformistas, ou seja, daqueles que concordam com 0s

objetivos estipulados e aceitam 0s meios oferecidos.

Em termos de aprendizagem, mesmo tendo poucas capacitacdes promovidas pelos gestores

no momento, 0s membros também buscam caminhos alternativos por meio de benchmarking
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com outras empresas e seus membros, além de buscar conhecimento por meio de livros, artigos,

video-aulas, dentre outras alternativas.

Com relacdo ao clima organizacional, pode-se dizer que os membros apresentam um bom
relacionamento, fator esse que, por vezes, pode prejudicar o atendimento das normas em
detrimento da sua intimidade. Como mencionado anteriormente, o clima se mostra prejudicado
em situacdes extremas de pressdo para o atingimento das metas, ocasionada por uma baixa

transparéncia e desmotivacéo.

4.1.2 Sistema de Gestdo

Ja no que diz respeito ao sistema de gestdo, ou seja, gestdo de metas, regras/normas/Ieis,
processos e informagdo, também pode-se inferir que nem todas as varidveis sdo atendidas
plenamente. Com relacdo as metas e objetivos organizacionais, é consenso que todos 0s
membros tem conhecimento e concordam com os nimeros estipulados, pois todos tem acesso
a construgdo destas por meio de reunides promovidas pelos lideres. As metas mais relevantes
sdo aquelas “propostas” pela Brasil Janior, logo essas sdo sempre atingidas mesmo sob niveis
altos de pressao e esforco por parte dos membros. As metas internas a organizacao geralmente

apresentam uma maior leviandade na sua aplicacdo e atingimento.

Ja com relacdo as normas organizacionais, também é consenso que todos tém conhecimento
das normas e onde encontra-las (estatuto), porém ha um atual desapego as regras cotidianas,
como vestimenta, horario e cuidado com o patrimdnio da empresa. Para Souza (2013), esse ndo
ajustamento pode ser mais claramente percebido em momentos de transicao, caracterizados por
uma rapida mudanca, como fus@es, aquisi¢cdes e reducao de pessoal. Alguns membros atribuem

esse comportamento pela mudanca recente da diretoria, a saber:

E6: [...] eram outros lideres e acho que ndo ficou tdo na cabeca deles que mudou a
nova gestdo. [...] a gente era muito préximo, ndo tinha essa questdo de liderancga e tal
e a galera ainda ta associando. Erro nosso tambhém, da gente, de ndo t& cobrando e de
ndo ta Ia e meio que deixar mais claro. [...]

Para outros membros, as razfes pelas quais alguns individuos ndo cumprem as regras
variam desde mudancas bruscas de gestdo até normalizacdo dos erros, falta de conhecimento
pleno do estatuto, descomprometimento, presséo para o atingimento das metas e sentimento de

impunidade.

Sobre 0s processos organizacionais, as respostas variam. Em termos gerais, todos acreditam

que 0s processos comerciais sdo bem definidos, porém outros processos, como de comunicag&o,
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deixam a desejar. Apesar de serem classificados como bem definidos, geralmente sdo
repassados boca a boca e, por isso, muitos processos podem ser perdidos ao longo de novas
gestOes (diretorias). Com relacéo a sua aplicabilidade, os membros também pontuam que nem
sempre sdo plenamente aplicados. A razdo disso muitas vezes também € a pressao para o
atingimento das metas — o que faz com que alguns membros pulem etapas para acelerar

processos —, descomprometimento e desconhecimento.

Sobre as informacdes, os respondentes atrelam, em diversos momentos, as informacdes a
conhecimento técnico para efetivar os servigos de consultoria. Sobre conhecimento técnico, 0s
membros pontuam que 0s treinamentos podem ser mais recorrentes a fim de propiciar um
conhecimento mais vasto sobre as etapas e modelos da consultoria, permitindo que os membros
efetuem os servicos com mais motivacao e, consequentemente, qualidade. A respeito das
informacdes sobre o fluxo de trabalho, um membro pontua que, com a mudanca da gestéo, as
informacdes tém sido mais transparentes, diferente do ano passado que a empresa apresentava
muitos grupos distintos. Para outros, a informacéo é um gargalo e muitas podem se perder nas
mudancas de gestdo devido a informalidade destas nas atribuicdes das tarefas. Assim como

pontua:

E5: Eu acho que muitas informagdes significativas vdo se perdendo. [...] pra eu ter
uma informagdo basica que é data e preco, eu pergunto pra mil pessoas porque
ninguém sabe onde ta a informacéo. [...] ndo existe uma coisa que facilite, acaba que
sempre o processo fica mais dificultado, mais longo, porque a informacdo néo
favorece a execucdo da tarefa. Porque acaba acontecendo isso.

4.1.3 Comportamento do Colaborador

Com relacdo ao comportamento do colaborador, analisou-se as seguintes variaveis: valores,
como crencas organizacionais e pessoais que podem ditar comportamentos, e motivacdes
comportamentais, ou seja, motivos aparentes pelos quais 0os membros podem apresentar

possiveis comportamentos anénimos.

Nesse sentido, pode-se inferir, como citado anteriormente, que os valores pessoais e
organizacionais se encontram desalinhados hoje. Acredita-se, também, que nem todos possuem
os valores organizacionais enraizados em si e 0 que tais valores representam para a organizagéo.
Assim como cita um dos entrevistados, um dos valores organizacionais apresenta diferentes
interpretacdes dentro da organizacdo, causando um descompasso comportamental entre os

membros e consequente descomprometimento por parte de outros. Para Chang (2001, p. 2), o
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comprometimento pode ser definido como “o desejo de permanecer como membro da
organizagao; o orgulho por pertencer a uma organizagao; a identificagdo com objetivos, metas
e valores da organizacdo; o engajamento, o esfor¢co, o empenho exercido em favor da
organiza¢do”, caracteristicas essas criticadas por grande parte dos membros quando
questionados sobre que comportamentos que poderiam ser melhorados na organizagao, sendo
algumas:

E3: Primeiramente, engajamento dos membros com as coisas da empresa [...] Falta

muito comprometimento as vezes também a pessoa se prop0e a fazer algo, nao faz,
depois fica por isso mesmo... [...]

E4: [...] Comprometimento com as suas entregas, uma coisa que pode melhorar.

E5: Dividir a amizade e dividir colegas de trabalho. [...] Acho que compromisso
também, compromisso com zelo, zelo das coisas.

E6: Eu acho que comportamento relacionado a... Comprometimento. Sabe? [...]
Engajamento das pessoas, acho as vezes que a gente precisa melhorar nisso.

E7: Eu acho mais comprometimento. Por exemplo, mais comprometimento de ta aqui,
de fazer as entregas direitinho, de se t4 aqui participando de uma reunido ta prestando
aten¢do na reunido, de ndo ta fazendo muita conversa paralela, brincadeira paralela.
De, por exemplo, se vocé se comprometer a fazer algo, que seja algo extra seu, se
vocé se comprometer realmente a fazer também...[...] Cuidar do ambiente de trabalho,
da limpeza, por exemplo, notebook... [...]

Sobre as motiva¢fes comportamentais, buscou-se compreender se as condicdes estruturais
ou de gestdo teriam alguma influéncia no comportamento dos membros, levando em
consideragdo que o contexto do trabalho pode ser intrinsicamente andmico, causando uma
percepcdo ajustada com a realidade atual do que se é experimentado no trabalho (Tsahuridu,
2011).

Nessa questdo, apenas dois entrevistados manifestaram que a razdo de comportamentos
desviantes pode ser inerente tanto ao ambiente de trabalho quanto a gestdo que, para E7, era
segregacionista no ano passado, causando sentimentos de exclusdo e indiferenca partindo dos

superiores, contexto esse essencialmente andmico como descreve Manrique de Lara (2009).

E7: se eu realmente ndo souber de tudo que ta se passando aqui, porque que as
decisdes estdo sendo tomadas, eu me sinto meio que excluida das decisdes e sinto
como se a empresa ndo fosse minha, que € o que a gente mais prega [...] por exemplo,
ndo td sabendo das coisas que acontecem aqui, ndo t6 tendo oportunidade de vez, de
voz, de falar sobre o que eu penso ou perguntar sobre alguma coisa... Ai eu acho que
desmotiva mesmo. [...] Nao tenho mais aquele amor, aquela paixdo, aquela motivagao
de vir todos os dias, sabe?

Os demais entrevistados, que sdo a maioria, acreditam que a razéo dessas reacoes € inerente

a pessoa, ou seja, ao seu perfil, sua personalidade e aos seus proprios problemas pessoais que
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acabam interferindo na conduta dentro da organizacdo. E5 contrapfe-se as ideias da maioria

dizendo:

E5: Eu acho que pessoas sdao moldaveis. Acho que as pessoas tém as suas
particularidades, mas acho que elas se adaptam ao ambiente. E acho que, por exemplo,
uma gestdo reflete muito em quem os membros séo, acho que é um reflexo muito
grande. [...]

Como afirma Maciejewska (2019) as pessoas buscam justificativas sociais para justificarem

seus possiveis comportamentos desviantes. Neste estudo, ao tentarmos entender as justificativas

usadas, detectamos pincipalmente as expressoes de “comparacao” e de “nenhuma vitima” nos

discursos dos entrevistados quando perguntados sobre as justificativas das pessoas para 0s seus

comportamentos. Na fala de E5 pode-se notar um comportamento de compara¢ao uma vez que

relata sua acdo como justa a partir do momento em que outros também apresentam

comportamentos semelhantes. Por fim, na fala de E6, também se pode inferir uma referéncia a

“nenhuma vitima” ja que o individuo em questdo acredita que suas agdes nao prejudicaram

ninguém.

E5: [...] coloca uma armadura e “ah nio, é nada demais, mas eu ndo t6 fazendo nada
demais, vocé faz isso também”, mesmo que eu ndo faga [...] Por exemplo, eu vejo
vocé fazendo, entdo se ela faz entdo eu também posso fazer, mesmo no fundo eu
sabendo que é algo errado, eu faco porque posso fazer.

E6: eram dois extremos. Uma pessoa que tava realmente pedindo perdao, que seria
resolvido, e a outra “ta bom, isso é besteira”. Como assim besteira? [...] A
universidade ¢ um dos nossos principais stakeholders, a gente precisa manter um
relacionamento muito bom com eles. Ai tipo “ah, mas isso é besteira”, de novo... [...]

32



5. CONSIDERACOES FINAIS

Com isso, pode-se considerar que 0s objetivos de pesquisa foram atingidos ja que o presente
estudo visa identificar condi¢fes desencadeadoras de possiveis comportamentos anémicos e de
que maneira as praticas de gestdo podem influenciar no comportamento dos membros da
organizagdo. Os respondentes demonstraram uma boa aceitabilidade aos questionamentos,
permitindo, assim, uma boa compreensao e interligacdo entre o cenario real da empresa e 0

referencial sobre a tematica descrita, possibilitando o atingimento dos objetivos estipulados.

Diante do que foi exposto, ndo € possivel dizer que, atualmente, a empresa estudada
encontra-se em estado de anomia. O que se pode inferir desse trabalho, é que, hoje, a
organizacédo apresenta algumas condi¢fes (como gerenciamento e meios) que podem propiciar
0 que é denominado na literatura de anomia organizacional transitdria, ou seja, um fenémeno
passageiro que surge consequente de periodos de transicdo, proporcionando comportamentos
desviantes das normas atuais devido a perda de referéncias anteriores causada por uma nova

estrutura organizacional ou gerencial.

Essa inferéncia pode ser resultante da fala dos membros que relatam a nova estrutura
gerencial da empresa e de que maneira isso tem impactado no comportamento dos membros
que ainda ndo conseguem relacionar as regras € normas aos atuais novos lideres da organizacéo.
Além disso, muitos também discorrem sobre como os valores organizacionais estdo
desalinhados com os atuais membros e de que maneira esses valores (e a identidade filoséfica
como um todo) ndo mais representam, em sua totalidade, todos os colaboradores. J& com
relacdo aos meios, € consenso geral que as condicBes estruturais da organizacdo nado
impossibilitam o atingimento das metas, mas sim, o dificulta e costuma interferir negativamente

na experiéncia do membro e sua satisfacdo no trabalho.

Levando em considera¢do como limitacdo de pesquisa os recursos fisicos e de tempo para
0 levantamento dos dados, propde-se, como estudos futuros, uma analise mais profunda da
realidade organizacional por meio, também, da observacdo para que se compreenda se de fato
a empresa encontra-se em estado de anomia a fim de elaborar propostas de melhoria concretas
para o aprimoramento dos relacionamentos interpessoais e dos comportamentos individuais da

organizacao.

Por fim, se sugere que a organizacdo estudada implemente, o mais breve possivel, uma

lideranca altruista, ou seja, aquela que vé as necessidades dos seus seguidores antes das
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necessidades dos lideres como uma das maneiras de se combater o estado de anomia
organizacional (BHAKAR, MUKHERJE & SANKPAL, 2016). De acordo com os autores, 0s
lideres possuem papel essencial no combate da anomia e cabem a eles serem servidores dos
seus liderados. Compreendendo as necessidades dos membros, os seus valores e o que lhes
move seré possivel alinhar as motivagdes pessoais com as organizacionais, proporcionando um

melhor clima organizacional para o alcance do propdsito da empresa.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

. As metas sdo bem definidas? (clareza, pertinéncia, nivel de execugdo).

. As metas sdo normalmente atingidas?

. O que levaria alguns funcionarios a ndo alcancarem as metas?

. A empresa possui regras bem definidas e adequadamente aplicadas? (clareza, equidade).
. As regras definidas sdo cumpridas?

. O que levaria alguns funcionarios a ndo cumprirem as regras?

. Os processos dentro da empresa sdo bem definidos?

. Os funcionarios atuam de acordo com 0s processos previamente definidos?
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. O que levaria alguns funcionarios a ndo executarem 0s processos?

10. Vocé ja vivenciou alguma situagdo em que o ambiente de trabalho impossibilitou o atingimento das
metas? De que maneira? (clima, estrutura)

11. Vocé acredita que os meios oferecidos pela empresa sdo suficientes para o atingimento das metas?
Se ndo, como os funcionarios costumam reagir em situagdes de pressdo e caréncia de recursos?

12. Na sua opinido quais as condi¢des estruturais que podem ser melhoradas para se evitar possiveis
comportamentos desviantes por parte dos funcionarios?

13. As pessoas possuem as informacgdes necessarias e adequadas para a boa execucédo das suas tarefas?

14. Na sua opinido, o que a falta ou inadequacéo de informacdes pode trazer como consequéncia
comportamental para o bom desenvolvimento do trabalho?

15. Na sua opinido quais as condicOes de gestdo que podem ser melhoradas para se evitar possiveis
comportamentos desviantes por parte dos funcionarios?

16. Na sua opinido, as metas e valores da empresa estdo alinhadas com as metas e valores das pessoas
gue nela trabalham?

17. Vocé acha que os funcionarios apresentam comportamentos semelhantes ou alguns comportamentos
destoam de outros?

18. Na sua viséo, os trabalhadores sdo guiados pelos valores e normas definidos pela empresa ou cada
um segue 0S seus proprios?

19. Vocé ja presenciou algum comportamento atipico de um funcionario no seu ambiente de trabalho?
Quais foram as justificativas do funcionario quando confrontado?

20. Na sua opinido, por que razdo esse comportamento ocorreu? VVocé acredita que tal comportamento
pode ser inerente ao ambiente de trabalho ou a forma como o funcionério foi gerido?

21. Na sua opinido que comportamentos podem ser melhorados dentro da organizagdo?

22. Na sua opinido, comportamentos desviantes por parte dos funcionarios sdéo comuns ou sdo exce¢ao
nesta empresa? A que eles podem ser, principalmente, atribuidos?
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