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Né&o te rendas, por favor, ndo cedas: mesmo
que o frio queime, mesmo que o medo morda,
mesmo que o sol se ponha e se cale o vento,
ainda ha fogo na tua alma, ainda existe vida
nos teus sonhos.

Porque cada dia € um novo inicio, porgue esta
é a hora e 0 melhor momento.

Mério Benedetti
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Resumo

A partir da intensa globalizacdo, as concecBes e praticas adotadas pelos Recursos
Humanos bem como as configuracdes das equipas modificaram-se e adaptaram-se a
conjuntura atual da qual nos inserimos. O capital humano torna-se peca fulcral no
desenvolvimento das atividades operacionais e competitividade organizacional. Ocorrem
mudancas percetiveis no que tange a motivacado e satisfacdo de equipas multiculturais.
Assim, estudiosos procuram identificar as melhores praticas de gestéo para impulsionar
a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores multiculturais a fim de suscitar maior
produtividade, bem como ambientes de trabalho sadios e co participativos.

Nesse sentido, pretendeu-se nesta investigacdo explorar os conceitos das variantes da
satisfacdo e motivacdo dentro de organizacGes, em especifico as compostas por equipas
multiculturais, com o prop6sito de explorar a dindmica entre a cultura e gestéo de equipas.
Trata-se de uma abordagem de pendor qualitativo e de carater fenomenologico, tendo aplicagéo
exploratoria numa empresa do setor de retencdo e vendas on-line. Ndo se pretende, com a
utilizacdo do instrumento observacdo participante com auxilio de entrevistas extrapolar os
resultados obtidos para nenhuma outra realidade. S6 se representam a si mesmos, enquadrando-
se num estudo ndo probabilistico.

Como resultados, concluiu-se que uma eficiente gestdo multicultural isolada, ndo é capaz de elevar
a produtividade. Quando contextualizada, outros fatores externos como melhores condicdes de
trabalho, qualidade de vida e remuneragdo salarial se sobressairam e foram capazes de minar 0s
esforcos inclusivos para motivar a organizagéo.

Palavras-chave: Motivagao, Satisfacdo, Gestdo, Equipas multiculturais
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Abstract

As a result of intense globalization, the concepts and practices adopted by Human
Resources, as well as team configurations, have changed and adapted to the current
situation in which we find ourselves. Human capital has become central to the
development of operational activities and organizational competitiveness. There have
been noticeable changes in the motivation and satisfaction of multicultural teams. Thus,
scholars are trying to identify the best management practices to boost the motivation and
satisfaction of multicultural employees in order to bring about greater productivity, as
well as healthy and co-participatory working environments.

In this sense, the aim of this research was to explore the concepts of the variants of
satisfaction and motivation within organizations, specifically those made up of
multicultural teams, with the aim of exploring the dynamics between culture and team
management.

his is a qualitative, phenomenological approach, with exploratory application in a
company in the online sales and retention sector. The use of participant observation with
the aid of interviews is not intended to extrapolate the results obtained to any other reality.
They only represent themselves, making this a non-probabilistic study.

As a result, it was concluded that efficient multicultural management alone is not capable
of increasing productivity. When put into context, other external factors such as better
working conditions, quality of life and salary compensation stood out and were able to
undermine inclusive efforts to motivate the organization..

Keywords: Motivation, Satisfaction, Management, Multicultural teams.
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A gestdo da satisfacdo e motivagdo em equipas multiculturais: uma observagdo participante numa
empresa de vendas on-line

1 Introducao

Para que as organizac¢Ges possuissem as configuragdes atuais foram necessarios
anos de muito desenvolvimento e modifica¢do, com inicio desde a Era Industrial. O éxito
antes avaliado através de suas estruturas fisicas, converte-se a capacidade em atrair

clientes atraves de ideias inovadoras e de facil adaptagdo. (Chiavenato, 2007)

Durante a globalizacéo, as alteracdes percebidas ocorreram de maneira acelerada
devido a resposta imprescindivel e imediata da qual a situacdo exigia. Com o intuito de
se manterem competitivas no mercado face seus concorrentes, a dindmica organizacional
necessitou, e ainda necessita, adaptar-se a nova dinamica empresarial e de negocios.
Contudo, tais alteragdes impactaram a percecdo do capital humano e o devido valor que
Ihe fora suprimido por longos anos. (Chiavenato, 2007)

Este importante desenvolvimento na percecdo da relevancia e, por que néo,
influéncia, dos colaboradores para a construcdo de um ambiente de trabalho mais
motivador, satisfatorio e competitivo mercadologicamente, transformou as relacdes

trabalhistas e a maneira como 0s negdcios sao executados. (Chiavenato, 2007)

Timida € a quantidade de estudos que versam acerca da motivacédo e satisfacéo
dos individuos desassociado a quaisquer fatores externos, bem como as circunstancias
que interferem nas suas variancias, por se tratar de um tema deveras subjetivo, assim

também o € na literatura, com conceitos e linhas de pensamento distintos.

Independente de sua subjetividade, parece haver certo entendimento entre os
autores quando descrevem a motivagdo como sendo, conforme Vergara (2014) uma forca
interna que orienta e serve de incentivo na procura da realizacdo dos objetivos intrinsecos
do ser humano, portanto, uma for¢a considerada singular de cada individuo. Deste modo,
pessoas que realizam atividades e a¢Oes prazerosas e recompensadoras para si, tendem a
demonstrar maior motivacdo comparadas a um cenario oposto onde a tarefa-atividade a

ser realizada ndo agrega sentido, prazer ou valia, nem mesmo a recompensa alcangada
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apos sua conclusdo, tornando-os desta forma, menos motivados para o alcance destes
objetivos. (S. Robbins, 2005)

No que tange a satisfacdo, o viés da subjetividade também se faz bastante
presente em sua conceituacao, contudo, compreende-se que o individuo, na incessante
procura por novos objetivos e desafios, ndo permanece satisfeito por muito tempo,
portanto, afirma-se que este ndo consegue atingir a satisfacdo plena. (Maslow, 1954)
Também é interpretada como um estado de espirito, que representa tanto o contentamento
como o prazer. (Verhoeven, 1984)

Inseridas no contexto organizacional, as variaveis satisfacdo e motivacéo
desempenham um papel de extrema relevancia, a servir como indicadores sensiveis e
aliados na gestdo de equipas. Compreender as variaveis e o que as influenciam faz-se
necessario nas configuracdes organizacionais atuais, a fim de assegurar eficiéncia e
eficdcia entre seus colaboradores, mas também auxiliar na retencéo e atracdo de novos
talentos. (Chiavenato, 2008) (Maslow, 1954)

Em contextos organizacionais multiculturais, a analise e consideracgéo cuidadosa
das variaveis motivacéo e satisfacdo tornam-se fulcrais devido a constante interacdo entre
individuos provenientes de distintas realidades socioculturais. Assim como a linguagem,
as culturas também apresentam distingbes - Unicas e singulares, com impactos
significativos na tomada de decisdes, cultura organizacional e resultados alcancados.
(Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010) Por conseguinte, torna-se fulcral uma gestao dos
recursos humanos que, conforme destaca Chiavenato (2008), planeie, organize, oriente e
direcione os talentos das organizagdes com diretrizes inclusivas e assertivas, com o
propdsito de extrair do patrimoénio fisico organizacional, produtividade e rendimentos

positivos.

O objetivo geral desta dissertacdo consiste em analisar a motivacdo e satisfacéo
em equipas multiculturais, observar a importancia da motivacdo intrinseca dos
colaboradores, explorar a motivagéo e satisfacdo em equipas diversas e como a cultura

atua na satisfacdo e motivacgéo de equipas multiculturais.

Kassiane Franceschi Gulbino
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O despertar para o estudo desta teméatica foi motivado primeiramente pelo
interesse da autora ao universo da multiculturalidade, assim como, a observacdo de
escassos estudos do idioma portugués relativo a motivagdo e satisfacdo em equipas
multiculturais. Outrossim, foram identificados inimeros estudos relativo a equipas
multiculturais, contudo, grande parte das analises revelam pretericdo da tematica através
do ponto de vista do gestor e como a mesma interfere os resultados organizacionais. Desse
modo, 0 estudo tem como objetivo acrescentar novas perspetivas acerca das variantes
satisfacdo e motivacdo, a partir do viés da cultura e equipas multiculturais, com o foco na

oOtica dos colaboradores.

O estudo foi dividido em duas partes, sendo a primeira voltada para a revisdo da
literatura e a segunda onde os resultados sdo discutidos. No primeiro momento foram
abordados os principais conceitos e autores relevantes para o estudo proposto, relativos a
motivacdo: conceituando a mesma sem quaisquer conexdes a fatores externos, também
analisando a motivacdo intrinseca e extrinseca. Por conseguinte, foram analisadas as
aproximacdes e distanciamentos relativo a motivacéo e satisfacdo, para compreender os

parametros de interferéncia entre as mesmas.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, também foram analisadas as
interferéncias entre gestao da cultura e da diversidade, a fim de identificar se, ao gerir a

cultura, também ocorre interferéncia na diversidade organizacional.

Além disso, foi abordado no primeiro capitulo o conceito da cultura assim como,
as possiveis influéncias quando inserida nas equipas. N&o obstante, uma detalhada analise
acerca da Teoria de Hofstede foi realizada, em virtude da relevancia e especificidade de
seu estudo, com contributo indispensavel acerca da interferéncia cultural nas interacdes
humanas no ambiente de trabalho, visto a similaridade do tema escolhido na presente

anélise.

O segundo capitulo dedica-se a apresentar a metodologia utilizada, as definicdes
dos objetivos especificos e geral, hipdteses, bem como apresentar 0s instrumentos

metodoldgicos utilizados com o proposito de alcancar resultados pertinentes para futuras
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discussoes e analises, tendo como referencial as teorias abordadas no decorrer desse
estudo.

Kassiane Franceschi Gulbino
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Capitulo | — Revisdo da Literatura

Em um cenério contemporaneo caracterizado pelo continuo processo da
globalizacdo e a maior presenca de colaboradores provenientes de regifes distintas é
imperativo a defini¢do clara de objetivos e metas a serem alcancadas, bem como a anélise
das variaveis que influenciam o desempenho, falhas e deficiéncias internas a serem
corrigidas em busca de um ambiente organizacional inclusivo e de sucesso. (Stahl &
Maznevski, 2021)

Uma gestéo de pessoas bem-sucedida é capaz de identificar, mitigar ou reduzir
a0 maximo 0s impactos negativos de conflitos, em especial, aqueles provenientes das
relagcbes multiculturais, com o objetivo na melhoria da satisfacdo, motivacéo, felicidade,
produtividade dos colaboradores, melhores condi¢bes de trabalho, relagcbes entre os
colaboradores saudaveis e produtivas, bem como o aumento da competitividade face seus
concorrentes. Dada a sua importancia, e para que isso seja possivel, estudos e pesquisas
de carater estratégico e gerencial servem como alicerce valioso para 0s gestores
compreenderem as causas dos conflitos, como prevenir os impactos negativos e auxiliar
positivamente em varidveis cruciais como a satisfacdo, motivacdo, felicidade e

produtividade dos colaboradores. (Chiavenato, 2007)

Neste sentido, os estudos desenvolvidos no decorrer do tempo servem de auxilio
para as organizacdes e seus gestores acerca de um entendimento aprofundado das
variaveis capazes de influenciar a cultura, clima e interacdes dentro da organizacéo.
Portanto, a revisdo da literatura faz-se necessaria para otimizar o conhecimento acerca
das variantes satisfacdo e motivacao, assim como cultura, equipas multiculturais e gestdo

de pessoas, assuntos dos quais o presente estudo pretende analisar.
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1.1 Motivagdo

Adentrar na tematica da motivacdo é algo intrigante e de extrema valia, ndo
apenas no ambito pessoal, como também profissional. Compreender o que nos motiva
pode ser um grande impulsionador para a realizacdo de tarefas cotidianas e no
enfrentamento dos desafios que possam surgir. Os motivos que nos encaminham a
questionamentos tais quais como o que leva um ser humano a sentir-se mais motivado do
que outro ao realizar determinadas tarefas ou em situacGes especificas tais como: ler,
estudar ou se exercitar se fazem presentes quando falamos sobre motivagdo. SituagGes
externas podem interferir nos niveis motivacionais de um individuo? E possivel aumentar
ou diminuir nossa motivacéo e a de terceiros? Pode-se interferir na motivagéo de outra

pessoa e impulsiona-la a obté-la, mesmo que, de sua propria vontade, ndo a tenha?

De acordo com Reeve (2019), compreender tais situacdes e o que significa
motivacdo é determinante para que possamos nos compreender, dominar NOssos
sentimentos e também nossas ac6es. O autor ainda ressalta que este conhecimento pode
ser utilizado em terceiros, como empregados e clientes no ambito profissional, orientagédo

de alunos no @mbito educacional, e até mesmo os filhos e parentes, no ambito pessoal.

A partir da motivacao, impulsionadora de energia, que os individuos iniciam e
direcionam seus esfor¢os para o cumprimento de determinada atividade, fim ou objetivo.
(Weinstein, 2014)

Na atualidade, existem diversos estudos acerca da motivacao e suas teorias,
contudo, por se tratar de um sentimento intrinseco a cada individuo, também o é
subjetivo. Devido a tamanha subjetividade deste tema e as diversas interpretacdes de
sua teoria e conceituacdo, ndo se tem, até o presente momento em que este trabalho é
realizado, um conceito consensual definitivo e bem definido sobre o que é motivacéo e

suas diversificadas possibilidades de aplicacdo pratica no cotidiano do individuo.

Dito isto, se tem como proposito neste modulo do trabalho, clarificar os

questionamentos levantados acima e trazer a luz da discussdo as principais teorias acerca
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desta variante, bem como sua importéancia para 0 autoconhecimento e convivéncia entre

0S seres nos ambitos organizacionais que este se inclui.

1.1.1 Enquadramento teorico-conceptual

Compreender o fator motivacdo é fulcral, ndo somente pela sua interferéncia em
nosso cotidiano, outrossim, para que se possa obter ferramentas e acGes de intervencéao
condicionadas a fatores externos. Depreender acerca dos conceitos da motivacgdo € estar
consciente de forma ativa ndo so sobre si, através do autoconhecimento, como tambem

ser capaz de estimulé-la e aguca-la em terceiros. (Reeve, 2019)

A palavra motivacao, segundo o dicionario (Priberam, 2021) significa o “ato ou
efeito de motivar ou de se motivar, de estimular ou se estimular (...) um (...) conjunto
que leva uma pessoa ou grupo de pessoas a agirem de determinada maneira”, bem como

sentir-se entusiasmado ou possuir interesse por algo.

Na mesma linha de pensamento, Vergara (2014) conceitua motivacdo como uma
energia ou forca, a nos direcionar para a concretizacédo e realizacdo de algum objetivo,
necessidade ou situacdo almejada, sendo formulada e gerada intrinsecamente, ou seja,

pessoal para cada individuo.

E importante, contudo, identificar e destacar o surgimento dos motivos aos quais
levam um individuo a realizar determinadas acbes em detrimento de outras. A
compreensdo desta dindmica comportamental, embora ousada e de dificil consenso, faz-
se fulcral para a percecao do comportamento humano e suas nuances em todos os ambitos
ao qual ele participa e faz parte. Para Kotler & Keller (2013) o surgimento dos motivos
dar-se-a4 quando os individuos transformam suas necessidades em acdes, levando-os,
portanto, a perseguirem e se dedicarem a uma intencdo interna almejada. Conforme o
autor, “(...) a motivagdo possui tanto um direcionamento — selecionamos um objetivo

em detrimento de outro — quanto uma intensidade — perseguimos um objetivo com mais
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ou menos vigor.”

A teoria da motivacdo acima abordada € corroborada através dos contributos de
Ryan & Deci (2000a), a indicarem que a motivagdo pode ser verificada nos individuos
através do ato de movimento/ acdo com o intuito de realizacdo de algum objetivo. Quando
ndo se pode verificar a disposi¢cdo na busca dos objetivos, caracteriza-se assim o individuo

como desmotivado.

Esta busca incessante de metas, particulares e individuais em cada ser, representa
a interacdo dos individuos com as situagdes presentes em suas existéncias, e também pode
ser conceituada como motivagao, sendo o individuo motivado quando executa/ vivencia
determinadas situacGes de maneira prazerosa, ou desmotivado, quando as situacOes
enfrentadas ndo representam interesse para 0 mesmo. Isto pode ser observado através da
exemplificacdo do habito da leitura, onde o alcance e velocidade de um individuo no
consumo de determinados livros de seu interesse sdo realizados de maneira rapida,
contudo apresentam dificuldades na leitura de outros estilos de literatura, por nao
representarem, para 0s mesmos, leituras prazerosas. Portanto, é correto afirmar que os
niveis de motivacdo para atingir metas ou em determinadas situacfes podem ser dispares
se comparadas em diferentes individuos, ou até mesmo numa mesma pessoa. (S. Robbins,
2005)

Nesta perspetiva, embora o0s autores até o presente momento abordados,
apresentem divergéncias quanto a conceituacdo acerca da motivacdo, observa-se nitida
concordancia em um ponto especifico de sua definicdo: a motivacdo analisada pelo
prisma de algo intrinseco do individuo. Deste modo, quando abordamos caracteristicas
acerca de um ser vivo, compreendemos também este ser dotado de necessidades a serem
supridas, em diferentes niveis, sejam psiquicas como fisicas. Tais necessidades podem
ser observadas através de duas esferas: basicas ou fisiologicas e as psicoldgicas. Entende-
se por necessidades basicas, ou fisioldgicas, aquelas que possuem surgimento de maneira
igualitaria em todos os individuos, tais como: sede, fome, frio, calor, entre outras.

Contudo, as necessidades psicoldgicas atuam de maneiras individuais e distintas em cada
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ser, como o reconhecimento, estima e senso de pertencimento. (Maslow, 1954)

Ao abordar esta linha de pensamentos, alguns autores navegam mais fundo na
defini¢do da motivacao, ao tracarem um paralelo entre esta variavel e as necessidades do

ser humano.

De acordo com Maslow (1954), um individuo que, em sua realidade, apresente
necessidades latentes tanto basicas quanto psicolégicas, demonstra maior pretensdo e
motivacdo em sanar suas necessidades basicas num primeiro momento em detrimento de
suas necessidades psicologicas. Portanto, individuos que experienciam situagdes de
perdas extremas na vida, terdo como motivacgéo prioritaria a resolucdo das necessidades

fisiologicas em detrimento de outras, a exemplo as necessidades psicologicas.

Tal observancia é importante, para que possamos compreender que a motivacao
ndo apenas depende de vontades internas, denominada motivacao intrinseca, ou do poder
de influéncia de terceiros e situacdes externas, motivacdo extrinseca, mas € também
definida ou alterada de acordo como o atual estado de necessidades que o individuo se

encontra.

Os autores Ryan & Deci (2000a), sustentam esse pensamento ao afirmar que
individuos percebem de formas diferentes a motivacdo quanto a sua quantidade, espécie
e foco almejado. Portanto, enquanto para alguns as necessidades fisiologicas sejam o foco
atual de motivacdo em suas vidas, estes passardo a persistir na sua conquista, diferentes
daqueles que ja as tem supridas e possuem como foco diferentes tipos de motivacdo. A
propria realizacdo das acGes pode estar intercalada a diferentes motivos para realiza-las,
como exemplo evidenciado pelos mesmo autores: “(...) um estudante pode estar
altamente motivado a fazer um dever de casa por curiosidade e interesse ou,

alternativamente, porque deseja ou procure a aprovacao de um professor ou pais.”

Implica, portanto, afirmar que um individuo ao realizar determinadas acdes, 0
podem fazé-la seja por motivacOes internas, que agreguem prazer e satisfacdo genuina,

como por motivagdo externa, na busca por algum prémio, vantagem ou recompensa.
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(Reeve, 2019)

Neste sentido, serd abordado especificamente, em tdpicos futuros deste estudo, a
motivacdo intrinseca e extrinseca do individuo, assim como sua correlagdo com o
ambiente laboral, ndo havendo, portanto, neste presente momento, a exposicdo e

desenvolvimento de tais aplicagbes da motivacéo.

No que se refere a satisfacdo, em termos etimoldgicos, os primeiros relatos do
surgimento e utilizacdo da palavra remontam o século XII1 no idioma inglés, oriundo do
latim satis (bastante) faction (facere — fazer). Representa o ato ou efeito de satisfazer,
bem como prazer e contentamento (Priberam, 2021). Comumente atrelada a outras
variaveis, como bem-estar, motivac¢do ou satisfagdo de vida, sua conceituagdo “pura”,
excluida de quaisquer outras variaveis, dispde de escassos documentos ou estudos

fidedignos.

Ainda que, segundo Aigbavboa & Thwala (2013) alguns estudiosos tenham se
debrucado nas pesquisas acerca da satisfacdo durante a década de 1920, houve um
timido avango na sua conceituacdo. Isto se deve ao facto de a satisfacdo apresentar-se
como um estado subjetivo e pessoal, e embora seja o cerne de diversos estudos durante
0s anos, sua abordagem é comumente vinculada a outras variaveis e abordagens de
pesquisa, podendo ser analisada no ambito pessoal, do marketing, laboral, através da
perspetiva dos colaboradores, bem como na correlacdo entre os clientes e as

organizacdes.

Conforme Maslow (1954), os individuos, em via de regra, ndo conseguem
atingir o estado de satisfacdo plena. Com isto, implica afirmar que raramente 0s mesmos
estdo satisfeitos com suas conquistas e objetivos alcancados, necessitando substitui-los,
quando suprida determinada satisfacdo, por outra, pois, por serem seres vivos dotados
de determinada caréncia, apresentam caracteristicas incessantes ao longo de suas vidas

na busca constante por algo ainda ndo alcangado.

Através da perspetiva de Veenhoven (1996) “A satisfacdo é um estado de
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espirito. E uma avaliagdo avaliativa de algo. O termo se refere tanto ao "contentamento”

quanto ao "prazer". Como tal, abrange tanto as avaliagdes cognitivas quanto as afetivas.”

O contentamento e prazer surgem através do sentimento de felicidade e

satisfacdo quando as necessidades basicas e humanas séo atingidas. (Saif, 2014)

Outrossim, Seligman (2004) acrescenta a essa perspetiva de a satisfacao estar
atrelada ao prazer, com emocdes que remetem ao passado do individuo. Para o autor, as
emocOes positivas estdo interligadas em trés tempos: passado, presente e futuro.
Enguanto o passado abriga as emocdes de satisfacdo, realizacdo e orgulho, as do
presente refletem ao prazer, entusiasmo e alegria e ao futuro reservam-se as emocdes de
fé e esperanca. Salienta-se, ainda, que ndo representam ligacao entre si, “¢ possivel estar
satisfeito em relacdo ao passado, por exemplo, mas descontente com o presente e

pessimista com o futuro”.

Em conformidade com a ideia de subjetividade da satisfacdo, o autor aplica
uma pesquisa de campo entre individuos de diferentes culturas e classes sociais. O
resultado da pesquisa levou-o a concluir que a percecgdo de satisfacdo se altera entre 0s
individuos de acordo com suas experiéncias vividas no passado, por conseguinte, é
possivel reafirmar a delicada condicdo em se conceituar tal variavel, face sua

complexidade e variacdes.

Despertou-se interesse para a escrita do presente estudo, com a abordagem de
variaveis bastante conhecidas no cenario académico, através de uma perspetiva ndo
ordinéria, ou seja, aplicando-as num contexto laboral multicultural. Ora por estarmos
inseridos em um contexto globalizado, que exigem diferentes abordagens no trato a
cultural organizacional e seus colaboradores dotados de crencas, culturas e modos de
pensar distintos, tal como a escassez de estudos através deste prisma. Portanto, acredita-
se ser uma mais-valia e relevancia, a abordagem da tematica em virtude dos moldes

empresariais atuais.
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Em suma, através do construto deste referencial tedrico, a escolha das defini¢des
de motivacdo e satisfacdo abordadas neste topico, apresentam ser mais relevantes para a

proposta deste estudo e, por conseguinte, o alcance dos objetivos almejados.

1.1.2 Teorias de motivagdo: uma panoramica

O modelo organizacional ao qual vivenciamos na atualidade, bem como a maneira
a qual o capital humano é percebido pelas organizacGes, sofreu diversas alteracfes ao
longo dos anos. De acordo com Chiavenato (2008), pode-se dividir o &mbito profissional
em trés eras: Industrializacao Classica, Industrializacdo Neoclassica e Era da Informacéo.
A primeira era: industrializacdo classica, deu-se inicio em meados do século XX com
organizagdes departamentalizadas, onde o poder manteve-se centralizado no topo da
piramide, enquanto a hierarquia organizacional fazia-se presente e notoria. Por ndo haver
muitas mudancas no ambiente externo, as organizacdes deste periodo possuiam um clima
organizacional fechado e bastante centrado em seus problemas internos. Salienta-se que
ndo havia um pre-requisito ou necessidade em haver no capital humano, intelecto
especifico, visto que as atividades laborais eram repetitivas, isto tudo para se alcancar

maior producéo a custos reduzidos.

Com o passar dos anos, modificagdes culturais, historicas e sociais
impulsionaram a alteracdo organizacional ao que o autor identifica como Industrializacédo
Neoclassica. Iniciou-se logo apos o término da Segunda Guerra Mundial, entre 1950 e
1990. As negociacoes neste periodo passam de regionais para internacionais, dando inicio
a uma maior preocupacdo organizacional quanto aos seus competidores e ao ambiente
externo, que se torna mais competitivo e acelerado. Com isso, 0 antigo modelo
centralizado e hierarquico torna-se obsoleto e vagaroso, ndo compativel com as
necessidades e caracteristicas mercadoldgicas exteriores exigidas. Em simultaneo, o

conhecimento torna-se um trunfo poderoso face aos concorrentes, ao que estabelece o
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inicio da percegdo da importancia do capital humano e seu intelecto no desenvolvimento

de suas atividades e consequente crescimento organizacional. (Chiavenato, 2008)

A Era da Informacdo deu-se inicio nos anos 1990 e permanece vigente nos tempos
atuais, inserida em um mundo de extrema globalizacdo e mudancas rapidas e aceleradas,
através do contributo das trocas de informacges e tecnologias fornecidas pelo acesso a
televisdes, computadores, telemoveis e redes de internet. Conectamo-nos a informagoes
em tempo real, o que permite que vivamos, no que o autor chama de “aldeia global”.
Barreiras geograficas foram ultrapassadas, o que permitiu aumento significativo de
equipas multiculturais. “Na Era da Informagdo, o emprego passou a migrar do setor
industrial para o setor de servigos, o trabalho manual substituido pelo trabalho mental,
indicando o caminho para uma era da p6s-industrializacdo baseada no conhecimento e no

setor terciario.” (Chiavenato, 2008)

Compreende-se que existem outros autores e novas e mais atualizadas eras,
contudo, nessa pesquisa o estudo das eras se limitara a expor apenas as trés Eras indicadas
acima, visto que o intuito principal € o de demonstrar o desenvolvimento e avanco da

realidade do colaborador nas organizacgdes.

Dito isso, no que se refere ao capital humano, uma das mudangas mais
significativas ao longo das eras, deu-se atraves da preocupacao da satisfacdo e motivagédo
no ambito profissional dos individuos. Sob esta Otica, nota-se que as pessoas percorrem
grande parte de suas trajetorias inseridas em contextos que ndo o familiar, seja na infancia,
em ambientes educacionais, passando para o ambito laboral na fase adulta. Durante todas
as experiéncias vividas, o ser humano convive com figuras que representam autoridade,
tais quais, diretores, professores ou chefes. Diversos estudos se debrugam no esforco em
identificar as razGes/acdes que instigam e provocam a motivacdo em individuos, assim
como as maneiras de motiva-los a partir de terceiros, a fim de que tornem suas obrigac6es
mais prazerosas e conseguinte, obtenham maior rendimento. No contexto organizacional,
é comum identificar em um empregado com baixos rendimentos no seu posto de trabalho,

a falta de motivagcdo como a principal causa para tal consequéncia.
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Segundo Rego, Cunha, Cardoso, & Neves (2014), é fulcral, para lograr-se éxito
organizacional, ndo apenas possuir colaboradores motivados, outrossim, haver individuos
motivaveis, tendo em vista obter, através da aplicacdo das acfes motivacionais internas,

resultados positivos.

Assim sendo, é imprescindivel compreender as nuances da motivacdo e suas
teorias, com o propdsito de aplica-las nos ambitos e situacdes coerentes de forma

assertiva, a fim de que possam trazer maior sinergia entre empregados e organizagéo.

As teorias motivacionais podem ser divididas em dois aspetos, teorias de contetido
e de processo. Por teoria de conteudo, determina-se os fatores que motivam o alcance de
determinado objetivo, abordam as necessidades e objetivos pessoais, a versar sobre 0s
incentivos impulsionadores capazes de gerar um comportamento positivo para o alcance
das metas/objetivos estabelecidos. No que se refere a teoria dos processos, procura-se
compreender as origens da ativacdo do comportamento, bem como a maneira a qual a

motivacdo é mantida e orientada. (Maslow, 1954)

Tabela 1: Diferencas entre Teorias da motivacao

Contetdo Processos
O que motiva Como a motivagdo é ativada
Visa abordar as necessidades e objetivos Visa abordar o processo da motivacéo e como
individuais para o alcance das metas ela ocorre

Fonte: Elaborado pelo autor
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Alguns dos principais autores das teorias da motivagéo séo:
TEORIAS DE CONTEUDOS

e Teoria dos impulsos e necessidades — Abraham Maslow
e Teoria dos dois fatores ou bifatorial - Frederick Herzberg
e Teoria das necessidades adquiridas - David McClelland

e Teoria X e Y - Douglas McGregor

TEORIAS DE PROCESSOS

e Teoria da equidade — Stacy Adams

e Teoria da fixacdo dos objectivos - Edwin Locke e Gary Latham

e Teoria das caracteristicas da funcéo - J. Richard Hackman e Greg Oldham
e Teoria da avaliacdo cognitiva — Deci e Ryan

e Teoria das expectativas — Victor Vroom

Serdo abordadas, neste tdpico, as seguintes teorias motivacionais de conteudo e
processo: Teoria dos impulsos e necessidades de Maslow; Teoria dos fatores de Herzberg;
Teoria dos motivos de McClelland; Teoria da equidade de Adamns; Teoria da defini¢do
de objetivos de Locke e Latham e a Teoria das expectativas de Vroom. Justificam, pois,
devido a sua importancia e contributo para o meio académico e corporativo, bem como

os diversos estudos que surgiram baseados nestas teorias.

1.1.2.1 Teoria de Conteudos

A teoria de contetdos abordada com maior abrangéncia no meio académico é a
Teoria das necessidades de Abraham Maslow. De acordo com Rego et al. (2014), Maslow
ndo soO se dedicou a caracterizar e conceituar a motivacao, outrossim trouxe a luz de seu

estudo maior compreensao sobre a natureza humana. Esta teoria foi criada pelo autor, em

Kassiane Franceschi Gulbino


https://pt.wikipedia.org/wiki/Douglas_McGregor

A gestdo da satisfagdo e motivacdo em equipas multiculturais: uma observagao participante numa
empresa de vendas on-line

uma tentativa de compreender os motivos que desencadeavam psicoses ou doencas
psicoldgicas como neuroses, quando o individuo carece de satisfacdo. Segundo o0 mesmo
autor, Maslow determina que as necessidades humanas, uma vez atingidas,
desencadeariam o alcance da satisfagdo. Com isto, foram divididas em cinco, as principais
necessidades humanas a serem preenchidas na teoria de Maslow, a iniciar pelas
necessidades fisiolégicas, seguido pelo segundo nivel de seguranca, posteriormente as

sociais ou de amor, e por fim, a estima e autorrealizagéo.

Figura 1: Piramide de Maslow adaptada

A necessidade mais complexa e dificil de ser alcancada, pois dependem nao
somente do individuo, como também das interferéncia externas socials e
culturais para alcanca-las. Refletem-se nos desejos mais intimos de lograr
sucesso no ambito profissional e pessoal, tais como: roting, equilibrio
emocional, conhecimento, autonomia, criatividade, desenvolver potenciais,
autoconhecimento.

Para além do vinculo, as pessoas precisam sentir-se valorizadas e
estimadas pelos seus proximos, na busca pela reafirmagao de sua
imagem, capacidade e respeito.

Intimidade, afeto, pertencer a um grupo e construir vinculos
e bons relacionamentos interpessoais. Necessidades sociais
IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII nu d- lmﬂr

Emprego estavel, casa propria, seguro de vida e de
bens, destacam-se nas sociedades menos violentas.
Mo contexto de sociedades viclentas, a necessidade de
seguranca do corpo e a vida possuem maior relevancia. Necessidades de seguranga

Agua, ar, comida, sono, abrigo, guesitos fulcrais

para a sobrevivéncia do ser humano.
[ EE R RSN EE RS N EEEE R RN RN N R RN RN R RN N Necﬂsidades fisiulazi:as

Fonte: De autoria propria

Importa salientar nesta teoria, conforme Rego et al. (2014), um individuo sé

conseguira prosseguir para 0s proximos niveis da pirdmide de Maslow, caso possua as
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necessidades da base supridas, visto que um individuo com a necessidade fisiologica da
fome, ndo terd, como prioridade, atingir a necessidade da estima, por exemplo. Uma vez
que as necessidades béasicas sdo satisfeitas, deixa-se de motivar-se por essas necessidades
e, por consequéncia, progride aos préximos niveis de necessidades a serem atingidas e

satisfeitas.

Porém, embora a dimenséo e relevancia da Teoria de Maslow, existem algumas
lacunas de certa importancia a serem referidas. De acordo com Rego et al. (2014) uma
destas lacunas, dar-se-&4 pelo facto da subjetividade do querer, ou seja, nem todos 0s
individuos possuem a mesma percecao do que é importante para si e suas vidas. Enguanto
para uns a necessidade social representa maior relevancia, para outros, esta pode ndo ser
a prioridade, portanto, com isto implica-se que os niveis de satisfacdo das necessidades

variam de acordo com o ser.

Outra lacuna importante, que segue a mesma linha de raciocinio da anterior,
advém dos colaboradores ocupantes de elevados cargos nas organizacdes. Pela logica da
teoria, sO estardo a ocupar cargos elevados, individuos que possuam as necessidades da
base satisfeitas que justifiquem evolugdo, porém, mesmo em um cenario favoravel e de
estima, alguns individuos optam por abandonar suas posi¢cdes de trabalho, com o intuito

de se dedicarem a organizacGes filantrépicas, ONG ’s e/ ou trabalhos voluntarios.

A seqguir, serd abordado a teoria das necessidades adquiridas de McClelland. O
autor dedicou-se a investigar diferentes campos de estudo da area da psicologia, tais quais
a educacdo, bem como a prética clinica. Muitos de seus estudos eram Unicos e inovadores,
pelo que pdde render ao autor determinada importancia no meio académico. Nao obstante,
uma de suas investigacOes de extremo prestigio trata-se da Teoria das Necessidades
Adquiridas, centrando-se nas necessidades de sucesso ou realizacdo, filiacdo e poder.
(Boyatzis, 2016)

O diferencial entre a teoria de McClelland e a de Maslow, dar-se-a pelo fato de
que McClelland ndo categorizou as hierarquias das necessidades em seu estudo, para

evitar que a lacuna observada na teoria de Maslow se repetisse.
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Muito presente em individuos com caracteristicas de lideres, a realizacdo ou
sucesso representa o interesse de um individuo na busca pelo sucesso, capaz de assumir
riscos e responsabilidades mais desafiadoras, capazes de serem ultrapassadas, almejando
evolucdo constante. (Koestner & McClelland, 2009) Um grande interesse de pessoas com
altos indices de necessidade de sucesso, dar-se-a na procura de melhorias, obtidas,
conforme Rego et al. (2014), através de um feedback apropriado, capaz de orientar de
maneira efetiva o individuo na direcdo do objetivo em questdo. Ou seja, sdo pessoas
recetivas aos feedbacks que lhe sdo atribuidos.

Por outro lado, quando o sucesso e a realizagdo ndo séo reais necessidades do
individuo, tornar-se-a uma situacéo delicada, tendo em vista facultar o impacto negativo

da eficacia da lideranca e sua gestao.

A necessidade de afiliacdo pode ser observada pelo viés da sociabilidade, onde
pessoas buscam a constituicdo de relacdes interpessoais na busca pelo estabelecimento de
trocas significativas entre todos. De acordo com Rego et al. (2014) “As pessoas que
vincadamente se afiliam tendem a agir amigavel e cooperativamente, embora possam

atuar irada e defensivamente sob condi¢des de ameacgas”.

Quando bem-intencionados, 0s individuos conseguem agregar harmonia,
cooperacéo, vinculos de amizade e obter sinergia positiva entre si. Inserido na posicao de
lideranca, gestores que almejam o preenchimento da necessidade de afiliagdo esbarram
em obstaculos significativos, visto que essas necessidades podem influenciar
negativamente seu rendimento. Gestores com esse perfil poderdo ter dificuldades em
delegar tarefas ou prover feedback negativos aos seus liderados, com a tendéncia em

deixar a afiliacdo influenciar suas tomadas de decisGes mais restritivas. (Rego et al., 2014)

Relativo ao poder, esta necessidade esta atrelada as pessoas que se motivam na
busca por fungdes de lideranca por possuirem afinidade ao poder de influenciar terceiros.
Sdo orientadas na obtencdo de resultados diretos, emocionais e comportamentais dos

colaboradores. (Rego et al., 2014)
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Outra caracterizacdo da necessidade do poder atribuida por S. Robbins (2005),
dar-se-a como a “necessidade de fazer com que os outros se comportem de um modo que
ndo fariam naturalmente (...) buscam influéncia sobre os outros, preferem estar em
situacBes competitivas e de status e tendem a se preocupar mais com o prestigio e a

influéncia do que propriamente com o desempenho eficaz.”

A terceira e Ultima teoria da motivacdo de contetdos abordada neste trabalho é a
teoria dos fatores de Herzberg. Este estudo esta correlacionado com a relagdo entre 0s
individuos e seus trabalhos, caracterizado pelo autor como uma relacéo basica e simples,
com o intuito de identificar o que as pessoas almejam da sua relacdo com o trabalho,
assim como que tipo de situacfes os fariam sentir-se bem ou mal neste ambiente. (S.
Robbins, 2005)

Similar a teoria das necessidades de Maslow, a teoria dos fatores de Frederick
Herzberg, contudo, indica a necessidade de satisfacdo fisioldgica, por ele denominado em

necessidades higiénicas e as motivadoras.

A primeira, de natureza extrinseca a funcdo propriamente dita no trabalho,
correlaciona-se a condicGes de trabalho, supervisdo, remuneracdo, cultura e politica
organizacional. A intrinseca, representa o crescimento e realizacdo na organizacao, e
concebem o sentimento de satisfacdo e felicidade, enquanto os fatores extrinsecos

correlacionam-se a insatisfacdo no trabalho. (S. Robbins, 2005)

Conforme o mesmo autor acima citado, “os respondentes que se sentiam bem no
trabalho tendiam a atribuir estes fatores a si mesmos. Por outro lado, os insatisfeitos
tendiam a indicar fatores extrinsecos — como a supervisao, a remuneracdo, as politicas

da empresa e as condigdes de trabalho”.

Contudo, implica afirmar que os motivos causadores da satisfacdo no trabalho,
ndo se relacionam com os motivos causadores da insatisfacdo. Com isto Herzberg quer
afirmar que os motivos/fatores ndo sdo inversamente proporcionais, 0” (...) oposto da

satisfacdo ndo é a insatisfagdo, como normalmente se acredita. A eliminagdo das
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caracteristicas de insatisfacdo de um trabalho ndo o torna necessariamente satisfatorio.”

(S. Robbins, 2005)

De acordo com Rego et al. (2014) uma das inovagdes deste estudo deu-se atraves
da afirmacdo da importancia em separar-se 0s conceitos, até entdo bastante coligados
entre si, de motivacao e satisfacdo. Chegou-se a esta conclusdo, apds estudo realizado por
Herzberg com 203 individuos, sendo possivel identificar que as necessidades higiénicas
eram capazes de prevenir atitudes ou reagdes negativas, porém, o seu aperfeicoamento e
desenvolvimento ndo propiciavam atitudes positivas, enquanto os fatores motivacionais
criam as atitudes positivas, sem, contudo, serem suficientes para prevenir que as atitudes
negativas existam ou ocorram.

Em suma, os fatores higiénicos quando implementados separadamente dos fatores
motivacionais ndo sdo capazes de produzir motivacao, ja os fatores motivacionais sao
capazes de gerar motivacdo, porém, nao previnem que a desmotivacdo ocorra. Portanto,
para que a motivacdo seja gerada, é necessario haver a implementacdo de ambos 0s

fatores, tanto motivacionais quanto higiénicos.

1.1.2.2 Teoria dos Processos

Quando consultado o termo Equidade no dicionario (Priberam, 2021), obtém-se a
seguinte definicdo: igualdade, retiddo na maneira de agir = imparcialidade, justica reta e
natural. Assim como o conceito puro da palavra equidade, a teoria da equidade de Adams

segue a mesma linha de pensamento e concluséo.

Individuos na mesma organizacdo tendem a realizar comparacdes referentes ao
seu trabalho com o de seus companheiros de equipa, comparam-se os “ganhos” e as
“perdas”, ou, como 0 Adams denomina, as entradas e saidas. Por entradas, reconhece-se
como o esforgo, dedicacdo, competéncias, experiéncias, enquanto as saidas refletem os
ganhos adquiridos através do investimento das entradas pelo individuo, como saléario,

recompensas, promocdes e reconhecimento. (S. Robbins, 2005)
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Tais avaliacbes ocorrem de maneira intrinseca, subjetiva e individual, ndo sendo,
deste modo, um dado concreto ou objetivo. A equidade pode ser dividida por duas
categorias: a interna e externa. A interna, consiste na comparagdo entre outros
colaboradores que exercam as mesmas fungdes; a comparacao externa dar-se-a através da
comparacdo com individuos de outras organizacdes, mas que, de mesmo modo, exercam

as mesmas funcgoes.

Na teoria da equidade, 0s individuos “comparam os seus contributos para a
organizagdo com aquilo que dela recebem. Quem investe mais, ganha mais. Os

funcionarios recorrem a termos de equidade ou comparag@o”. (Rego et al., 2014)

Em vista disto, se entre as entradas e saidas, € percebido justica e conformidade,
considera-se, que o estado de equidade foi atingido e hd um cenério positivo. Contudo,
caso seja percebido um cenario oposto de injustica e desconformidade, ocasionara uma
tensdo da equidade. Ao perceber um cenario negativo, os colaborares tendem a agir com
menor interesse e dedicacdo relativo as suas funcgdes, produzir produtos com menor
qualidade ou escala, bem como, iniciam a busca por melhores oportunidades e deixam as
empresas pertencentes devido a falta de reconhecimento e sentimento de injustica. (S.
Robbins, 2005)

A teoria da equidade de Adams mostra-se pois ser fulcral, haja visto conseguir
demonstrar a relacdo entre a motivacdo do esforco e dedicacao serem proporcionais com

a percecdo de recompensa de tais esfor¢os.

Edwin Locke e Gary Latham desenvolveram a teoria da definicdo de objetivos
para trazer a luz do conhecimento os impactos de se possuir objetivos definidos a fim de

se alcancar as metas estabelecidas. (Locke & Latham, 1991)

Nesta teoria, 0 autor acredita que quando essas caracteristicas se encontram
delimitadas previamente, os funcionarios comprometem-se de maneira mais intensa a fim
de atingir as metas estabelecidas pela organizacdo, sendo capazes de acionar todos 0s

recursos disponiveis na busca do éxito, tais como dire¢do, atencdo, persisténcia e esforgo.
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Contudo, a teoria da definicdo dos objetivos explicita a importancia da
participagdo conjunta entre lideres e liderados na definicdo das metas, assim como o
feedback realizado para com o colaborador durante este processo, com o propdésito de

analisar o progresso e evitar erros e as metas cumpridas. (Locke & Latham, 1991)

Possuir objetivos claros acarreta em altos indices de motivacdo, capazes de
influenciar na tomada de acdo em busca do cumprimento das metas. O questionamento
de partida desta teoria dar-se-a na procura em “(...) identificar o tipo de objetivos capazes
de produzir niveis de desempenho mais elevados”, tal qual aqueles que geram maior

dedicacéo, esforgo e persisténcia nos individuos. (Rego et al., 2014)

Através da pesquisa, dos inimeros objetivos analisados, chegou-se a concluséo de
que alguns objetivos possuem maior eficacia para o alcance da motivagdo, o que 0s
autores Rego et al. (2014) definem como SMART:
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Figura 2: Infogréfica teoria da definicéo de objetos

Specific: Especificar com o maior
detalhe as metas e objetivos, seja
em termos de prazos como
quantidades a serem alcancadas

Measurable: Quantificar as
métricas  para obter resultados
reais, & mensurar, ao longo do
processa o avanco das  metas
estabelecidas

PR Ry,

Attainable: Estabelecer metas reais e
alcancdvels, capazes de serem atingidas.
Metas imatingiveis geram impactos
negativas nas equipas envolvidas no
processo.

Realistic: Estabelecer metas
realistas, de acordo com as

-
- ferramentas e realidade
- disponiveis, mesmo gque ndo
sessannanan® sejam os objetivos ideais.
Timed: Estabelecer prazos gera um
impacto  Importante a0 longo do

processo, onde a equipa poderd dedicar
seus esforgos ao saberem o prazo final
do processo.

Fonte: De autoria prépria

Embora a teoria identifique a importancia da defini¢éo clara de objetivos, importa
destacar a relevancia da aceitacdo por parte dos individuos, haja visto que, sem a mesma,
ndo havera comprometimento e o acionamento de mecanismos importantes para se lograr

sucesso, a exemplo do esforco e da persisténcia.

Por fim, a ultima teoria motivacional analisada sera a Teoria das expectativas de
Vroom. Criada por Victor H. Vroomem 1964 e a posterior desenvolvida
por Porter e Lawler em 1968. A teoria justifica que trabalhadores obtém maior motivagao
ao identificarem que um indice elevado de esforgo afetara de maneira positiva seu

desempenho, sendo, portanto, recompensador o empenho despendido na realizacdo das
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agoes, “o comportamento escolhido, é em regra, aquele que conduz a maiores ganhos para

a pessoa” (Rego et al., 2014)

Trés sdo os fatores analisados nesta teoria: valéncia, instrumentalizagdo e
expectativa. Por valéncia, entende-se como a maneira com a qual o individuo percebe o
valor de sua recompensa, em suma, se a recompensa representa valor positivo. O valor
atribuido a uma recompensa pode divergir de um individuo para o outro, por ser uma

percecao pessoal e Unica.

A instrumentalizagdo “¢ o grau em que um resultado facilita o acesso a outro
resultado” (Rego et al., 2014). E através do alcance de um objetivo que o individuo
conseguird obter outros beneficios, como por exemplo, uma bonificagdo monetaria a
partir da eficacia de um projeto, que permitird uma viagem desejada. Portanto, neste
contexto, o individuo é capaz de motivar-se na realizacdo dos objetivos primarios para
assim, também alcancar os secundarios. E finalmente por expectativa, entende-se como a
correlacdo entre o esforco despendido para a realizacdo de uma acao e a crenga de um

resultado positivo deste desempenho. (Rego et al., 2014)

Figura 3: Teoria da expectativa de VROOM

EXPECTATIVA INSTRUMENTALIDADE
Quanto maior o esforgo, Resultados e
melhores  resultados e recompensas do
desempenho. desempenho

VALENCIA

Recompensas

atraentes

Fonte: De autoria propria
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1.1.3 Motivacédo intrinseca

N&o sendo um fendmeno unitério, a motivacdo pode se manifestar de diferentes
intensidades, muito ou pouco motivado, e diferentes maneiras, seja intrinseca ou
intrinsecamente. O autor Reeve (2019) corrobora esta descricdo, ao caracterizar a
motivacdo intrinseca como a energia e finalidade aplicadas na execugdo de uma atividade,

energia esta que pode ser percebida em diferentes niveis entre os individuos.

Contudo, ao analisar a energia aplicada para realizacéo das tarefas, verifica-se que
a mesma, € comumente acompanhada de um direcionamento no alcance de objetivos
individuais, ou seja, quando o individuo age a fim de alcangar um interesse duravel com
0 objetivo de realizar um marco pessoal, pelo prazer ou divertimento que esta acdo
provoca, sem, contudo, estar em busca de validacdes e razdes externas como suborno,

pressdes, recompensas ou prémios. (R. Ryan & Deci, 2000c)

De acordo com Reeve (2019), a motivacdo interna caracteriza-se como a busca
do individuo pelo crescimento, alcancada através do despertar de maneira espontanea de
objetivos, necessidades psicoldgicas e desejos. Para o autor, importa salientar que,
diferente da motivacao externa, a interna dar-se-a pelo facto de que o individuo, ao agir e
direcionar suas intencdes na realizacdo de uma atividade, o faz pelo bem-estar e
contentamento da qual a mesma proporciona, independente de incentivos externos. Nesta
mesma linha de raciocinio, os autores Ryan & Deci (2000a) afirmam que esta motivacao
ocasiona o desenvolvimento cognitivo, fisico e social dos individuos uma vez que sdo

realizadas a partir de interesses intrinsecos.

Para além, enfatiza-se que a motivacdo intrinseca é capaz de exercer nos
individuos a determinacdo e motivacdo inata necessaria para o cumprimento de metas e
objetivos, isto €, mesmo com a inexisténcia de motivos e fatores externos, o individuo
possui as necessidades psicoldgicas em si, capazes de desencadear de maneira

espontanea, o sentimento de satisfacdo ao realizar atividades e tarefas. (Reeve, 2019)
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Estes comportamentos espontaneos, embora agreguem beneficios adaptativos ao
organismo, parecem ndo serem feitos por qualquer razdo instrumental, mas sim pelas

experiéncias positivas associadas ao exercicio e a ampliacdo de suas capacidades.

1.1.4 Motivacao extrinseca

Pode-se distinguir entre motivagdo intrinseca e extrinseca os motivos pelos quais
as mesmas ocorrem. Enquanto a motivacdo intrinseca esta relacionada a realizacdo de
uma agdo com interesse interno, tornando-a agradavel e prazerosa, a motivacdo extrinseca
relaciona-se com alguma recompensa exterior. Ryan & Deci (2000a) Tais diferenciacdes,
correspondem a situacdo hipotética da qual um individuo trabalha e estuda por prazer ao
crescimento e conhecimento, versus, o individuo que pratica as mesmas atividades, tendo

em vista as recompensas externas como: passar em um teste ou ser promovido.

Ainda ao abordar as diferencas entre motivagdo interna e externa, os autores
Ryan & Deci (2000a) determinam que a motivacao interna é identificada como sendo
uma mais valia ao individuo, contudo, enfatizam através de extensa pesquisa “(...) que
a qualidade da experiéncia e do desempenho pode ser muito diferente quando se esta se

comportando por razBes intrinsecas versus extrinsecas.”

Ao caracterizar a motivacdo externa ou extrinseca pura, sem correlacdes a
motivacao interna, Reeve (2019) descreve-a como as interferéncias do ambiente externo
no individuo, quanto a direcdo das acBes e comportamentos adotados. Isto porque nem
todos os individuos conseguem se manter motivados atraves de estimulos internos,
sendo, portanto, o0 ambiente externo, grande intercessor na maneira com a qual a

motivacdo manifesta-se no individuo.

Implica afirmar que esta interferéncia pode modificar de modo direto a maneira

com a qual as pessoas movem-se e estimulam-se, e a apresentarem tendéncias em
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priorizarem eventos externos que ocasionem experiéncias e sentimentos agradaveis, em
detrimento dos desagradaveis. O alcance dos objetivos tracados pode ser analisado
através da quantidade de energia, forca e disposicdo despendidas pelo individuo e o seu

grau de comprometimento pela causa.

1.1.5 Motivacdao e satisfacéo: aproximacéao e afastamentos

Tal como abordado anteriormente, a motivacdo e satisfacdo sdo cruciais para
manter os individuos engajados em suas atividades profissionais. (R. Ryan & Deci,
2000b) (Saif, 2014). Secundando Pérez-Ramos (1990) a satisfacdo e motivacdo acabam
por influenciar uma a outra, porém, ndo as determinam. Portanto, nesta etapa, sera
abordado a interligacdo entre motivacdo e satisfacdo nos individuos, com o intuito de
identificar e apresentar como certas caracteristicas podem influenciar positiva ou

negativamente a percec¢do dos colaboradores face seu trabalho.

A partir da formalizacdo da contratacdo de um funcionério, ocorre também uma
parceria entre ambas as partes, empregado e empregador, onde a mesma necessita ser

benéfica, motivadora e satisfatoria para ambos. (Tamayo Tatiane Paschoal, 2003)

Alguns fatores destacam-se dentro da valéncia da satisfacdo e motivacdo dos
individuos no trabalho, capazes de impulsionar ou desmotiva-los. Por aproximacdes,
consideram-se todos os fatores capazes de promover a motivacdo e satisfacdo de
funcionarios tais como: autonomia nas atividades, reconhecer os funcionarios atraves de
significativos agradecimentos assim como recompensa-los por suas conquistas e
desempenho dentro da organizacdo, desafios estimulantes possiveis de serem alcancados,

senso de pertencimento e propésito. (R. Ryan & Deci, 2000c¢) (Weinstein, 2014)

Do contrério, afastamento concentra-se em fatores capazes de desmotivar e
diminuir a satisfacdo dos individuos nos ambientes corporativos, como a falta de
reconhecimento aliado a um ambiente de trabalho tdéxico, nenhum desafio ou
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possibilidades de crescimento, bem como a falta de equilibrio entre vida profissional e
pessoal. (Weinstein, 2014) (Maddux, 2018)

Para promover a motivacéo e a satisfacdo no trabalho, as organizac6es devem se
esforgar para criar um ambiente positivo, oferecer reconhecimento e recompensa
adequados, fornecer oportunidades de crescimento e desenvolvimento, além de garantir
um equilibrio entre vida pessoal e profissional. O estabelecimento de uma cultura de
apoio, comunicacdo eficaz e lideranca empética também desempenha um papel
fundamental na promocéao do engajamento e bem-estar dos colaboradores.

1.2 Gestdo da cultura e da diversidade: cara ou coroa?

No ambito organizacional, a evolugédo da cultura permite suplementar as auséncias
de respostas quanto a adaptacdo da organizacdo face as mudancas atuais ou a demanda
relativa a integracdo de todos os membros da organizagédo. Elucidar tais respostas faz-se
necessario devido a complexidade organizacional contemporanea, onde individuos
compde-se ndo apenas como uma forca de trabalho, mas como identidades singulares
compostas por experiéncias de realidades distintas através da cultura. Portanto, identificar
a cultura organizacional e analisar as dissemelhangas dos individuos e como gerir tais
caracteristicas em uma equipa rumo ao sucesso, nada mais € do que a gestdo da
diversidade. (Linstead, 2009)

Conforme Kreitz (2008), a diversidade vai além de raca, idade e género, esta pode
significar quaisquer gualidades evidentes ou escondidas que distingue um individuo do
outro. Pode ser conceituado como diversidade que se encontra subdividida em quatro

caracteristicas: interna, externa, personalidade e organizacional.

A partir desta perspetiva, pode-se inferir a correlagdo entre a gestdo da cultura e
da diversidade, que passa a ser analisada através de uma Gtica alargada contendo a cultura

como uma das caracteristicas da diversidade. Portanto, a cultura e diversidade estio
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associadas, e quando geridas mesmo que separadamente, produzem efeitos significativos

entre elas.

Em decorréncia da intensa globalizacdo e suas consequéncias no cenario
organizacional, refletir e analisar a diversidade € de extrema importancia, sendo
considerada por Christian, Porter, & Moffitt (2006) o maior desafio corporativo da
atualidade. De acordo com Mazur (2010) as organizagdes devem direcionar seus esforgcos
para promover a diversidade e direcionar os seus esfor¢cos na obtencdo de estratégias que
as transformem em entidades totalmente inclusivas. Todos os individuos inseridos nas
organizagdes devem estar aptos a adotar as melhores praticas para lidar com as diferencas

com o devido respeito e sensibilidade a qual a temética requer. (Christian et al., 2006)

Contudo, existe certa falta de preparo e dominio em grande parte dos lideres e
liderados relativo a essa demanda atual. (Obikunle, 2002) Conforme Lopez-Rocha (2006)
os conflitos oriundos de equipas multiculturais e diversas ocorrem devido a caréncia de
conhecimento dos individuos envolvidos acerca das diferentes culturas, da mesma forma
através do etnocentrismo (crenca que determinada cultura, valores e costumes sao

superiores que outras).

Este cenario se configura como um importante obstaculo a ser superado pelos

gestores, conforme exemplifica Kreitz (2008)

“Meeting this challenge takes top management commitment, the skilled training
and breadth of organizational knowledge HR possesses, and a shared understanding
that managing diversity is not an isolated problem to be solved but an ongoing and
lengthy process.”

Quando ndo bem preparados para a gestdo de equipas diversas e multiculturais,
conflitos podem surgir e atenuar preconceitos e esteredtipos entre os individuos das
equipas, assim como em decorréncia da tomada de decisbes, uma vez que ocorrem
interacdes entre diferentes individuos com perspetivas, interesses e objetivos distintos.
N&do estar preparado para lidar com a devida relevancia os conflitos presentes em

ambientes multiculturais e diversificados, revela notaveis impactos na produgdo,
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motivacdo e satisfacdo de seus funcionarios. Os efeitos negativos de uma méa gestdo da
cultura e diversidade nas organizacdes também estimula a rotatividade, falta de
comprometimento com metas organizacionais e coesdo entre equipas (Obikunle, 2002)
(Bartel-Radic, 2006; Nishii & Ozbilgin, 2007) (Cox & Blake, 1995)

Os beneficios de uma gestdo eficaz em ambientes multiculturais e diversos, em
contrapartida, sdo capazes de promover vantagem competitiva bem como um ambiente
inclusivo, permitindo assim, um clima organizacional produtivo (Lopez-Rocha, 2006),
como reafirma Cox & Blake (1995) “the multicultural organization is one where members
of nontraditional backgrounds can contribute and achieve to their fullest potential”.

Conforme Lopez-Rocha (2006) “managing a diverse workforce should not be
focused on “helping” others to assimilate; it should be committed to valuing diversity and

the benefits that this represents”.

Posto isto, para garantir a compreensdo dos gestores relativo as perspetivas e
necessidades dos colaboradores de diferentes culturas, bem como a eficacia da gestéo de
equipas multiculturais, é imperativo capacitar e treinar os colaboradores e lideres
relativamente aos valores fundamentais da organizacdo e a desmistificacdo de assuntos
relacionados a cultura, presente nos diversos individuos que compdem a organizacao.
(Lopez-Rocha, 2006)

1.2.1 Conceito de cultura e a sua abrangéncia

H& muitos anos, 0 homem demonstra a necessidade em explicar o motivo pelos
quais os individuos comportam-se de maneira distinta entre os povos, desde Herddoto
(484-424 a.C), historiador grego, ao descrever o comportamento dos licios até José de
Anchieta (1534-1597), quando descreve o comportamento dos indios Tupinamba.
(Laraia, 2001). Uma tarefa deveras profunda e de enorme complexidade, que explica o
motivo pelo qual varios sdo os entendimentos e conceitos acerca do tema.
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Contudo, h& unanimidade entre os antrop6logos no que diz respeito a cultura
bioldgica, ao descartarem quaisquer caracteristicas especiais correlacionadas a genética
dos povos, ou seja, um individuo que nasce em uma regido do mundo, ndo tera diferentes
capacidades devido a sua raca, pelo contrério, caso este mesmo individuo mude-se para
outra regido, conviva e tenha acesso as mesmas condi¢des e educacdo de um individuo
de outra raca, obterd, através do convivio, 0s mesmos costumes e tracos culturais dos
quais esteve envolvido. Ou seja, as caracteristicas sociais e culturais ndo estéo atreladas
a raca e sim, podem ser adquiridas de acordo com o meio ambiente do qual o individuo

esta inserido e faz parte. (Laraia, 2001)

No viés da cultura adquirida através do meio ambiente de insercdo dos individuos,
h& uma teoria, iniciada por gedgrafos no final do seculo X1X, da qual referia-se que as
intervengdes geograficas sdo capazes de ocasionar impacto na cultura local, podendo ser

percebida e diferenciada de acordo com a localizacao fisica dos individuos. (Laraia, 2001)

Talis teorias cairam por terra quando contestadas por antropologos como: Boas,
Wissler, Kroeber, evidenciando a influéncia limitante na cultura através do local de
vivéncia dos individuos, haja visto alguns dos exemplos de povos indigenas, esquimos e
lapBes abordados em seus estudos, que vivem nas mesmas condicdes geograficas, porém,
manifestam-se e estruturam-se culturalmente de formas distintas. Tais descobrimentos
contradizem a teoria dos gedlogos, pois demonstram a fraqueza de sua tese, ao atestar
diferentes manifestac@es de culturas dentre 0 mesmo povo, inserido em condi¢des fisicas

e geograficas idénticas. (Laraia, 2001)

Porém, o que afinal pode-se considerar o conceito de cultura? Diferente de todos
0S outros seres vivos, 0 ser humano é o Unico capaz de imaginar, pensar, criar, colocar
intencdo em suas acOes, possuir crencas e religides, diferenciando-se de outros animais,
0 Unico a possuir consciéncia, a ideia do que é universalmente definido como certo e

errado, como por exemplo, o incesto. (Bauman, 2012)

Alem disso, apenas no ser humano observa-se a utilizacdo da simbologia e

linguagem, verificada desde o homem primitivo até os dias atuais, com estruturas e
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padrdes logicos a fim de transmitir sentido e compreenséo entre os seus. A conclusdo
relativa a simbologia e linguagem dar-se-&4 pela adaptacdo da mesma, reafirmando a
capacidade do ser humano, ndo s6 de adaptar-se ao meio, mas ser capaz de modificar o
meio em beneficio proprio. (Bauman, 2012)

Embora a linguagem esteja presente no ser humano desde o seu nascimento, a
forma gramatical, classificacdes idiossincraticas e a maneira com a qual ela é falada e
transmitida, adquire-se através dos estudos e convivéncia entre o grupo do qual esta
inserido, tornando-se por conseguinte parte do patrimonio da cultura local. (Rapport &
Overing, 2003)

Conforme as modificacGes e desenvolvimento dos seres humanos com o passar
do tempo, considera-se a humanidade mais racional e criativa, capaz de se desenvolver
intelectual, espiritual e esteticamente. Desse modo, transparece a imagem de um homem
“mais cultural” por desenvolver diversos aspetos de sua vida, como na literatura, religido,
desportes, festividades religiosas e todos os seus costumes, pelas palavras do préprio

autor, cultura nada mais € do que “a particular way of life”. (Storey, 2019)

1.2.2 O modelo Hofstede e o estudo transcultural

O estudo transcultural compreende diferentes areas de estudo como psicologia,
sociologia e antropologia. O principal propdésito deste estudo, € demonstrar como a
cultura influencia os credos, valores, tomadas de decisdo, modo de pensar e a maneira
com a qual as sociedades interpretam situacdes e interagem aos ambientes diversos, seja

na politica, educacéo, religido, salde, lazer e/ou no trabalho. (Vasile & Nicolescu, 2016)

Como ja discutido anteriormente, a cultura € mutavel, porém, importa salientar
que nenhuma cultura muda drasticamente e que, em regra, essas mudangas ocorrem

através de fatores externos como mudancgas tecnoldgicas, higiénicas, ambientais ou
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mudancas externas drasticas, tais como as experimentadas em alguma conquista militar
ou ditatorial. (Hofstede et al., 2010)

Geert Hofstede, um dos principais estudiosos dedicados ao estudo transcultural,
realizou andlise extensiva dentro da empresa IBM em diversos paises, e demonstra em
culturas dispares, mas cenarios idénticos, as diferentes perce¢des e comportamentos

através de seis dimens@es pré-definidas. (Beugelsdijk & Welzel, 2018)

Embora tenha realizado sua pesquisa dentro do ambiente corporativo, esta ndo
se resume a uma area especifica, tendo, portanto, abordado, dentro do espectro de cada
dimenséo, diferentes areas como a politica, educacional, religiosa, entre outras, visto que,
todo individuo, ao ingressar no ambiente corporativo, carrega consigo crencas,
comportamentos e tradicOes enraizadas a partir do ambiente cultural, familiar e
educacional do qual pertencem, como 0s autores mesmo referem-se: “Parents, teachers,

managers, and rulers are all children of their cultures” (Hofstede et al., 2010)

Importa ressaltar que o modelo de Hofstede nédo serve para qualificar medidas
de superioridade ou inferioridade cultural, mas sim o meio para compreender e apreciar
as diferencas socioculturais e corroborar com o estudo transcultural e seu impacto dentro

de um grupo e/ou sociedade. (Hofstede et al., 2010)

1.2.2.1 indice de Poténcia

Algumas pessoas sdao mais fortes e inteligentes, outras possuem espirito de
lideranca e facilidade ao impor respeito face aos outros, uns acumulam mais riguezas,
enquanto para alguns, o status seja mais importante. Segundo 0s autores, status e poder
nem sempre “andam de maos dadas”, por outras palavras, séo distintos entre si. Com isso,
algumas sociedades tendem a iniciar a busca pela falta, seja do sucesso ou riqueza, ao
preencher &reas ou exercer funcdes que gerem tais atribui¢des, o que acarreta o aumento
da desigualdade da sociedade. Em outras sociedades, contudo, o desprovimento de uma
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dessas posicoes € aceitavel, podendo um profissional ser bem-sucedido, mas ndo possuir
riquezas, e vice e versa. (Hofstede et al., 2010)

O indice de poténcia, portanto, busca refletir a percecdo das diferentes nagdes
face ao poder dentro das organizacGes. A pesquisa realizada calculou as respostas através
de trés perguntas, a fim de precisar se 0s empregados possuem medo de expressar ou
discordar de seus chefes, qual a percecdo dos subordinados a maneira de gerir as tomadas
de decisGes de seus superiores, e qual o estilo preferido de tomada de decisdo assumido
pelos seus chefes (autocratico, paternalista ou um estilo mais inclusivo e de votos

majoritarios — mas ndo consultivo). (Hofstede et al., 2010)

Nos paises onde a escala de distancia de poténcia é maior, 0os subordinados
sentem-se receosos em contradizer ou aproximar-se de seus chefes; sdo mais dependentes
dos mesmos e demonstram caracteristicas de chefia mais paternalista ou autocratico, com
tomadas de decisdo mais centralizadas no papel da chefia. Sdo normalmente paises onde
aceita-se de maneira mais aberta a hierarquia e burocracia, tais quais 0s paises asiaticos,

da América Latina, Africa e até mesmo da Europa Oriental. (Beugelsdijk & Welzel, 2018)

Nos paises em que a escala de poder apresentou menor indice, ha um
estreitamento nas relagdes entre chefia e subordinados, onde os empregados sdo mais
igualitarios e menos receosos em contradizer ou discordar de seus lideres. Nestas culturas,
os subordinados preferem uma lideranca mais colaborativa e que haja espaco para
consultas entre lideres liderados nas tomadas de decisGes, tornando-a assim,
descentralizada. Paises falantes do idioma alemdo como Austria, Alemanha e parte da
Suica, Israel, Paises Balticos e Nérdicos, Estados Unidos, Gra-Bretanha, parte alemé da

Bélgica e Suécia apresentam tais orientacdes. (De Mooij & Hofstede, 2010)

Todos esses resultados, podem ser justificados por uma série de fatores
historicos, linguisticos e até mesmo geogréaficos. Paises Europeus oriundos da lingua
latina, dominados pelo Império Romano, apresentaram alto nivel de poder, bem como a

América Latina, onde a colonizagdo massiva deu-se pelos espanhdis e portugueses. J& no
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caso dos paises oriundos da lingua germanica, observa-se um cenario inverso. (De Mooij
& Hofstede, 2010)

1.2.2.2 Coletivismo x Individualismo

Ao nascermos nunca somos um individuo, pois j& nascemos inseridos em um
contexto familiar, social e cultural, e todos somos a constru¢do do ambiente ao qual nos
desenvolvemos. As familias, nada mais sdo para Hofstede como grupos sociais. Quando
este pequeno grupo se encontra inserido em culturas mais coletivistas, costumam
representar familias com maior nimero de membros (pais, irmédos, primos, avos, tios) em

convivio constante, suas interacdes sdo proximas e leais. (Hofstede et al., 2010)

Familias, ou grupos individualistas, sdo representados por poucos e restritos
integrantes (pais, filhos, irmdos), com um convivio mais distante, ndo corriqueiro e
caracteristicas individualistas. Nesta conjuntura familiar € habitual o afastamento dos
seus relativos parentes apds a obtencao da independéncia de um de seus membros mais
novos, seja financeira ou etéaria, e o refor¢o do ciclo individualista do ambiente ao qual
cresceram. (Hofstede, 2011)

Para mensurar esta dimensdo no ambito organizacional, foram levadas em
consideracdo quatorze questdes, subdivididas em seis grupos, dos quais 0s trés primeiros
demarcaram os paises com maiores caracteristicas individualistas no ambiente de
trabalho, e os trés ultimos, como oposto, 0s paises coletivistas. As questdes levaram em
consideracdo 0 que mais importava para o colaborador, se seria: tempo livre, liberdade,
desafio — metas pessoais, portanto individualistas ou treinamento, instalacdes com
condicdes fisicas adequadas, utilizacdo de habilidades no trabalho e co-dependéncia dos

individuos a organizacdo, portanto, coletivista. (Hofstede, 2011)

Os resultados obtidos desta dimensdo indicam que em sociedades coletivistas,
h& maior tendéncia dos filhos a seguir a carreira de seus pais enquanto em sociedades
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individualistas eles sdo criados com orientagdes individualistas e a busca de sua
autonomia e autossuficiéncia. E expectavel que o colaborador sinta que suas convicgoes
e expectativas alinhem-se com as diretrizes da empresa a qual estdo inseridos, evitando,
portanto, a mistura entre familia e trabalho, a fim de impossibilitar o favoritismo e
conflitos de interesse. (Hofstede, 2011)

No quesito relacional, é notorio a distingcdo entre relacdo profissional que nao
interfere no pessoal, portanto, é mais facil determinar as responsabilidades empregaticias
assumidas entre empregadores e empregados, onde sua avaliacdo dar-se-a através da
performance. Colaboradores nestas sociedades, possuem maior facilidade face as suas
caracteristicas individualistas, de mudar de emprego ao encontrarem melhores e mais bem
remuneradas oportunidades empregaticias. Os lideres neste tipo de sociedade tendem a
liderar individuos, portanto, normalmente as premiacdes, bénus sdo individuais.
(Hofstede et al., 2010)

No polo oposto, nos paises coletivistas a contratacdo € vista como a adicdo de
um individuo que fara parte de um grupo/time interno, e o expectavel é que o mesmo haja
de acordo com o interesse do grupo geral, mesmo quando 0S mesmos sejam opostos ou
ndo representem na totalidade os interesses pessoais deste individuo. Por essa
caracteristica, nos paises de perfil coletivista, € demasiado comum a contratacdo de
pessoas conhecidas, por indicacdo ou até mesmo familiares. Esta tendéncia acaba por
gerar relacdes trabalhistas mais intimas e protetoras, as tarefas sdo designadas de acordo
com as habilidades e caracteristicas de cada empregado e a demissao torna-se mais dificil.
Os lideres neste tipo de sociedade tendem a liderar grupos e ndo apenas individuos,

portanto ha certo cuidado em manter esta caracteristica. (Hofstede, 2011)

Além disso, traca-se um paralelo importante em como ambas sociedades
realizam seus negocios. Dentre as sociedades individualistas, € comum que ndo haja
distincdo entre clientes, todos sdo tratados de forma igualitaria, como uma transacéo
profissional. J& nas sociedades coletivistas, € comum e ndo se caracteriza falta de ética,
priorizar conhecidos ou criar relagdes mais estreitas com os clientes. Segundo o autor
exemplifica, esta muito enraizado na cultura desses paises a confianca e lealdade entre o0s
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Sseus, por isso, as transagdes de negdcios possuem uma abordagem mais pessoal, pois sao

realizados por pessoas e ndo entre organizacdes. (Hofstede, 2011)

1.2.2.3 Masculinidade x Feminilidade

Entre todas as dimensdes avaliadas, apenas esta obteve resultados bastante
diferentes entre os sexos femininos e masculinos. A dimensdo de masculinidade e
feminilidade ndo € um continuum, trata-se apenas de uma escala de valores culturais
variaveis entre 0s paises e sua sociedade. Além disso, esta dimensdo ndo se refere aos
individuos - homens e mulheres, mas sim, leva-se em considera¢cdo o modo como uma
cultura valoriza e recompensa comportamentos masculinos e femininos. (Bergiel,
Bergiel, & Upson, 1986)

Por se tratar de um conceito complexo e multifacetado, ha grande controvérsia
relativo a aceitacdo desta dimensdo, visto que, entre todas as outras analisadas, existe um
fator em comum que diferencia as sociedades entre si: sua riqueza, exceto, contudo, esta.
Isso remete ao descontentamento, e por que ndo, preconceito, em algumas sociedades de
economia mais forte e estabelecida, ao se considerarem superiores a outras, o que justifica
em sua Vvisdo, ndo poderem ser categorizadas na mesma escala de paises economicamente
mais frageis, como ocorre na dimensdo masculinidade e feminilidade. (Bergiel et al.,
1986)

Para o autor, sociedades com maior indice de masculinidade sdo aquelas com
forte énfase nos tracos e papéis masculinos tradicionais, tais como: competicéo,
assertividade, reconhecimento, foco nos bens materiais e realizacdo. Os papéis
emocionais de género podem ser claramente distinguidos, esperando-se que 0s homens
sejam tipicamente estoicos e ndo emocionais, enquanto se espera que as mulheres sejam

nutridoras e emotivas. (Hofstede et al., 2010)
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Jé& nas sociedades com maior indice de feminilidade, os papéis emocionais de
género sdo iguais, onde homens e mulheres valorizam caracteristicas tradicionalmente
associadas as mulheres, como colaboragdo, modéstia, importancia das relacGes

interpessoais, do meio ambiente que estdo inseridas e qualidade de vida.

N&o sera detalhada a histdria de cada regido, suas modificacfes para a percecdo
do estilo de vida de uma sociedade mais masculina ou feminina, visto, pois, ndo ser este
o enfoque do tdpico, contudo, devido a sua importancia, merece visibilidade. Salienta-se
que grande parte dos paises latino-americanos, bem como Alemanha, Estados Unidos,
Inglaterra demonstram ter mais caracteristicas masculinas, comparados a paises como

Franca, Dinamarca, Suica e Noruega. (Hofstede, 2011)

Em ambitos organizacionais a diferenca entre as duas facetas desta dimenséo
dar-se-a pelo fato de que sociedades masculinas tendem a apresentar caracteristicas de
trabalho através da forca manual ou até mais tecnologicas e podem facilmente ser
substituidos por maquinas ou inteligéncias artificiais, enquanto os trabalhos de lideranca,
motivacdo, educacdo, gestdo de conflitos, entre outros, sdo os chamados trabalhos de
apoio, ainda necessitam do ser humano para serem desenvolvidos, e sdo identificados

como caracteristicas femininas. (Hofstede, 2011)

1.2.2.4 Indice de prevencdo de incertezas

A incerteza € inerente do viver, faz parte do nosso cotidiano, embora ndo nos
seja de todo agradavel o desconhecido. As incertezas encontram-se no nosso cotidiano
em diversos ambitos, sejam profissionais, pessoais ou financeiros. Pelo fato de o ser
humano viver na constante busca das certezas, quaisquer situacées opostas, podem gerar

niveis altos de ansiedade e cada sociedade possui maneiras caracteristicas de alivia-la.

Trés sdo as principais maneiras que as sociedades utilizam para aliviar a
ansiedade: tecnologia, leis e religido. A tecnologia auxilia nas incertezas da natureza, as
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leis existem para controlar o comportamento humano e suas incertezas e a religido auxilia
seus fiéis nas incertezas incontrolaveis e a vitdria diante de seus opositores. (Hofstede et
al., 2010)

Sociedades com indices altos de prevencgdo de incertezas sdo mais precavidas,
ndo arriscam com facilidade, sentem-se ameacadas face as inseguras e ndo téo recetivas
a ideia do desconhecido. Deste modo, procuram reduzir situagdes de risco criando um
sistema de normas e leis estrito, em busca de maior seguranca e previsibilidade. As regras
séo estabelecidas com um objetivo claro: reduzir a inseguranca e criar diretrizes de poder,

controlo e ordem. (Vasile & Nicolescu, 2016)

Em contrapartida, as sociedades com baixo indice de prevencdo de incertezas
aceitam e sentem-se mais confortaveis com o desconhecido e apresentam caracteristicas
como adaptabilidade, flexibilidade, um relaxamento face as normas e regras, o que lhes

imputa uma liberdade maior na tomada de riscos e inovacao. (Hofstede, 2011)

Os paises latino-americanos, latino europeus e paises do mediterraneo marcaram
altos niveis de prevencéo de incertezas, assim como o Japéo e Coreia do Sul. Paises como
Alemanha e Suica marcaram niveis médios a altos, enquanto paises asiaticos, com
excecdo do Japdo e Coreia do Sul, paises Africanos e Paises Baixos marcaram niveis
médios a baixos. (Hofstede, 2011)

Quando analisado sob a 6tica do ambiente de trabalho, este indice demonstra que
paises com alto indice de prevencao de incertezas procuram experiéncias e funcionarios
especializados em certos cargos. Por possuirem um perfil timido face aos riscos, tendem
em nao arriscar na contratacdo de colaboradores com pouca experiéncia. Nas empresas,
mudancas costumam néo ser bem recebidas e as regras precisam ser bem definidas a fim
de evitar ambiguidade. Em contrapartida, paises com baixo indice, tendem a aceitar
generalistas, suas regras sdo mais flexiveis, o que lhes permite criar um comportamento

e ambiente empresarial criativo e inovador. (Hofstede, 2011)

Relativo as pessoas, em paises de alto indice de prevencdo de incertezas, elas

tendem a sentir-se pressionadas, trabalnam em excesso e procuram ocupar-se no Seu
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ambiente de trabalho, diferente dos paises com baixo indice, onde o trabalho arduo precisa
ser justificavel e ndo ha a necessidade de se manter em constante atividade, por ndo
sentirem a pressao e ansiedade como nos paises de alto indice, e por norma sentem-se

mais relaxados. (Hofstede, 2011)

1.2.2.5 Orientacéo de longo prazo vs. orientacdo de curto prazo

A dimenséo da orientagdo a longo e curto prazo expde a maneira com a qual uma
sociedade compreende a nocdo do tempo: passado, presente e futuro. Sociedades com
orientacdo a longo prazo planeiam suas vidas a longo termo através de metas definidas,
demonstram bastante perseveranca e uma admiracdo as tradi¢Oes, enquanto sociedades
com orientacdo de curto prazo caracterizam-se pelo imediatismo, com o foco no presente

e a recompensa imediata.

Relativo ao ambiente de trabalho, sociedades com alta orientacéo de longo prazo
costumam planear e definir seus objetivos profissionais com antecedéncia, estabelecendo
metas a longo prazo para atingir as conquistas, como um diploma, certificacdo, posicoes
de lideranga. Por outro lado, sociedades com orientagdo de curto prazo focam suas
energias em atividades e objetivos imediatos, com tendéncia a optar por projetos mais
rapidos de serem finalizados, metas que ndo demandem muito tempo ou dedicacéo
persistente. Ambas caracteristicas possuem seus pros e contras; enquanto sociedades com
orientacdo de longo prazo sdo habeis em determinar projetos de longa duracdo e
planeamento prévio, as sociedades com orientacéo de curto prazo séo eficientes para lidar
com demandas, situacfes ou ambientes imediatos que exigem rapida mudanca e
adaptacdo. (Hofstede et al., 2010)
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1.2.2.6 Indulgéncia vs. contencéo

A dimensdo da indulgéncia e contencdo, diz respeito a maneira como as
sociedades consentem, agem e socializam ao satisfazerem o0s seus desejos. Paises
indulgentes apresentam sociedades mais liberais no quesito comportamental, apreciam
atividades que Ihes proporcione prazer, a partilha de momentos de lazer entre amigos,
onde o valor monetario ndo é um fator de peso para a realizacao de atividades prazerosas
desejadas. Todavia, sociedades com indices de contengdo, percebem uma limitacdo nas
suas acdes, devido a normas mais rigidas, formalidades, proibi¢cdes socioculturais e por
julgarem incorretos alguns comportamentos de paises indulgentes relativo ao lazer e

gastos monetarios. (Beugelsdijk & Welzel, 2018)

Conforme determina Hofstede et al. (2010) “Indulgéncia significa uma tendéncia
para permitir a gratificacao relativamente livre de desejos humanos basicos e naturais do
ser humano relacionados com o gozo da vida e a diversdo. O seu polo oposto, reflete a
conviccdo de que essa gratificacdo precisa ser contida e regulada por normas sociais

rigorosas”.

No ambiente de trabalho, sociedades com orientacdo a indulgéncia prezam por
organizacgdes que enfatizam a satisfacdo, autonomia, bem-estar e maior flexibilidade dos
seus colaboradores, além de um maior equilibrio entre vida pessoal e profissional. Dito
iss0, nestas sociedades hd uma maior predisposicdo a ambientes de trabalho inovadores e
criativos. Porém, se ndo gerenciado de maneira apropriada, poderao ocorrer desafios tais
como: cumprimento das regras, prazos e impactos na produtividade. (Beugelsdijk &
Welzel, 2018)

No entanto, sociedades com orientacdo a contencdo experienciam ambientes de
trabalhos mais restritos, normativos e disciplinares, com o foco no trabalho apenas em
detrimento dos desejos pessoais e na relagdo, propiciando eficiéncia e eficacia,

estabilidade e grande responsabilidade a hierarquias quando de modo positivo, na éptica
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negativa, dificulta a autonomia, criatividade e a flexibilidade no trabalho. (Beugelsdijk &
Welzel, 2018)

1.2.3 A cultura e a sua influéncia em equipas de trabalho

O termo globalizagdo comecou a ser analisado e utilizado no inicio dos anos 60,
caracterizado como uma condicéo social capaz de desconstruir barreiras sociais, culturais,

geograéficas, politicas e econdmicas. (Steger, 2003)

De acordo com Adler & Gundersen (2008) houve quatro significativas fases que
representam o modo de desenvolvimento das empresas face a globalizacdo. A primeira,
caracterizada por Fase Doméstica, onde empresas produziam produtos exclusivos
destinados a uma porc¢édo pequena, local e doméstica da sociedade. Ao exportarem seus
produtos, as empresas exportavam tal qual produziam em suas sedes, utilizando os
mesmos designs e abordagens de venda e marketing. A segunda fase, caracterizada como
Fase Multidoméstica carrega consigo maior quantidade de exportacdo de produtos e a
percecdo das organizacdes em adaptar sua cultura organizacional de acordo com os
mercados, individualmente, ou seja, outras maneiras de venda foram implementadas a
fim de inserirem produtos em diferentes localidades globais. Por fim, a tltima fase, a Fase
Multinacional, inicia-se no inicio dos anos 80, tornando global a compra e venda de
produtos. Nesta fase, além da importancia na adaptacdo aos mercados e culturas de modo
individual, também se inicia a venda massiva dos mesmos produtos, sendo a precificacao

também motivo de competicao.

Embora algumas empresas ainda operem nesta fase atualmente, existe a quarta
fase, caracterizada como a Fase Global. Nela, ocorre a substituicdo da producéo exclusiva
e a venda orientada para um s6 mercado. Com um mundo cada vez mais orientado a
comunicacdo, interacdo e comércio rapido, as empresas investem em novas ideias, vendas
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em grande escala e um estudo mais aprimorado referente o nicho ao qual deseja atingir,
agregado ao fato de as empresas tornarem-se cada vez mais multiculturais. (Adler &
Gundersen, 2008)

Por ser um termo muito recente, a sua conceituacdo perpetuara por alguns anos,
haja visto a jovialidade do termo e a maneira como as sociedades atuais estdo a se
desenvolver gragas a mesma, o grande esforco se dara na observacao reativa da sociedade,
ao mostrar como as sociedades adaptardo seus comportamentos, podendo neste caso,
apresentar caracteristicas mais individualistas e capitalistas ou o contrario, menos

capitalistas e mais coletivas. (Steger, 2003)

Independente disto, atualmente é notdério que a grande mudanca obtida se deu
atraves da conexdo de pessoas ao redor do mundo de maneira rapida e acessivel, bem
como a maior competitividade nos negdécios e facilidade na operacionalizacdo de
empresas com instalaces fronteiricas e, por conseguinte, a constituicdo de grupos
multiculturais. Devido a esse cenario, 0S organismos empresariais tém investido
fortemente na adaptacéo e criacdo de ambientes organizacionais alinhados com 0s novos
contextos de trabalho, estabelecendo a necessidade das empresas em diminuirem as
hierarquias corporativas e tornar as equipas cada vez mais heterogéneas. (Steger, 2003),
(Adler & Gundersen, 2008), (Mannix & A. Neale, 2005)

A diversidade encontra-se difundida nas organizacdes a partir de diferentes
circunstancias, a exemplo de equipas compostas por individuos de diferentes geracdes,
culturas, credos ou que carregam consigo valores e interagdes com o ambiente

organizacional diferenciadas. (S. P. Robbins, 2006)

Essa nova dindmica e diversidade corporativa pode ser observada através de
aspetos positivos como negativos. Segundo (Bueno & Freitas 2015) “O potencial para a
produtividade superior de equipes culturalmente diversas é alto; elas possuem o félego
de recursos, insights, perspectivas e experiéncias diferenciadas que podem facilitar a
criagdo de novas e melhores ideias”. As pesquisas que pendem para o lado positivo das

interacOes de equipas multiculturais evidenciam-no através dos resultados em diversos
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quesitos, em especifico a resolucdo de problemas, haja visto as diferentes perspetivas de
visdo e metodologia de trabalho, o que leva a uma diversificada maneira de resolucéo de

problemas face a equipas homogéneas. (Hoffman & Norman, 1961)

Porém, nem todos os estudiosos concordam com a sincronicidade positiva de
equipas diversificadas, conforme demonstram Mekonnen Alemu (2016) e Hanappi-Egger
(2005). Os autores reafirmam que ha nas ideias de Hoffman & Norman diversos aspetos
negativos dos quais equipas multiculturais podem influenciar, tais como conflitos na
resolucdo de problemas, devido a diferencas culturais e ruidos de comunicacdo, e 0
crescente investimento nas organizaces a fim de conscientizar seus funcionérios e

eliminar casos discriminatorios.

Para dispor de um ambiente organizacional multicultural sadio, as organizacoes
necessitam erradicar quaisquer preconceitos que possam surgir e/ou persistir, sejam

raciais, étnicos, linguistico ou de género. (Werner & DeSimone, 2012)

Desenvolver as capacidades de comunicacéo eficaz, relacionamento interpessoal
e criar consciéncia relativo a diversidade e sua importancia entre os individuos, sao
competéncias que auxiliam a minimizar estes desafios. Para além, “as organizagdes t€ém
de também preparar o seu pessoal para trabalhar no @mbito de uma equipa multicultural,

proporcionando formagéo e desenvolvimento de equipas”. (Mekonnen Alemu, 2016)

1.3 Ainfluéncia da gestdo da diversidade em equipas multiculturais

De acordo com Bartel-Radic (2006) em um mundo cujas singularidades
individuais estdo cada vez mais presentes no cotidiano, o tema "diversidade" tem
estimulado cada vez mais o interesse de estudiosos, especialmente quando se trata de

diversidade no ambiente corporativo.

Neste contexto, a diversidade no ambito corporativo depara-se com diversos
desafios, haja visto o envolvimento de pessoas que detém consigo crengas,

comportamentos e valores distintos. Todos esses aspetos definem o modo qual os
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individuos interagem entre si, podendo, portanto, afetar de maneira positiva como
negativa a dindmica das equipas, visto que, cada individuo agira e interpretara as agdes e

comunicagdes de acordo com suas culturas locais. (Steger, 2003)

Algumas das primeiras iniciativas em tornar 0s ambientes corporativos
diversificados falharam, uma vez que as organizagdes ndo incluiram individuos de
localidades estrangeiras nas operagdes, transportando modelos e visdes corporativas
fechadas e adaptadas ao contexto dos Estados Unidos para outras realidades. Ndo ha
surpresa alguma declarar o fracasso destas iniciativas, uma vez que a perce¢do da qual 0s
americanos tém acerca de raca, sexo, idade, desabilitaces entre outros é diferente quando

implementado em outras culturas. (Nishii & Ozbilgin, 2007)

Segundo Brett, Behfar, & Kern (2006), quatro condi¢bes sdo consideradas
obstaculos desafiantes para a harmonia de uma equipa multicultural e podem impedir o
sucesso da equipa, sendo elas a comunicacao direta versus direta, sotaques e fluéncia,
protocolos contraditérios para atomada de decisdes, bem como, atitudes distintas relativo

a hierarquia e autoridade.

Para além, os autores Nishii & Ozbilgin (2007) estabelecem como sendo o maior
desacerto de empresas multinacionais, a falta de incluséo e participacdo de individuos
heterogéneos no core da Gestdo e de Recursos Humanos, que proporcionam maior
visibilidade e sensibilidade nas tomadas de decisfes ao ter em consideracéo as diferencas
culturais, barreiras linguisticas entre outros aspetos da diversificacdo para as operacdes e
cultura das organizac6es. Para os autores, isto so sera possivel, quando colaboradores de
todo 0 mundo, ndo apenas os da sede, tenham oportunidade de expandir suas perspetivas
e visdes, de modo a aprimorar suas habilidades de trabalho em conjunto com individuos
de diversas nacionalidades. Do contrario, a colaboracdo transfronteirica acarretara mais

danos do que beneficios.

Contudo, diagnosticar problemas e seus efeitos em equipas multiculturais, ndo €
uma tarefa de facil reconhecimento e intervencao, visto que, os problemas tendem a ser

mais complexos do que em equipas homogéneas. Para os lideres, torna-se maior o desafio
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de trabalhar com a diversidade nas equipas, uma vez que os efeitos negativos podem ser
destrutivos, podendo afetar de forma intensa a produtividade. Ha, no entanto,
possibilidades de minimizar os conflitos internos, caso gestores e equipas estejam
empenhados e dispostos a confrontar as diversidades culturais, sem o intuito de impor
culturas e regimes tendenciosos uns sobre os outros. Para além, determinar diretrizes e
normas entre gestor e sua equipa em um estagio inicial, podem prevenir conflitos
posteriores, visto que todos estardo de forma prévia, normativamente alinhados.
(Mekonnen Alemu, 2016) (Brett et al., 2006)

Em cenéarios conflituosos, a maneira com a qual eles sdo gerenciados pelos
gestores e as tomadas de decisdo com o intuito de mitigar os problemas sao cruciais para
a efetividade e sucesso do processo. Quando o gestor ndo inclui sua equipa na discussao
do problema e solugdes plausiveis para finaliza-lo, ambas as partes se encontram em
posicdo de desvantagem devido a perda do aprofundamento sobre o real motivo do
conflito. (Brett et al., 2006)

Outro grande contributo relativo a um modelo assertivo na lideranca de equipas
multiculturais, dar-se-a atraves do planeamento de interpelacdes a partir do topo para a
base das organizaces. Embora morosas, tornam-se mais eficazes quando aplicadas de
maneira centralizada em especificos departamentos organizacionais. Este modo de
lideranca tem como proposta apoiar e criar maior contributo na partilna de criacdes
inovadoras, divulgacdo de conhecimentos e iniciativas multiculturais que possam ser
aproveitadas por todas as unidades locais, sendo assim um alicerce no desenvolvimento
e partilha de estratégias globais entre todas as organizacdes nacionais. (Nishii &
Ozbilgin, 2007)
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2  Parte pratica: Estudo empirico

Esta pesquisa justifica-se através de dois importantes motivos: o primeiro, de
cunho pessoal, haja visto ser uma imigrante inserida em um ambiente corporativo
multicultural e a cultura ter-me sempre despertado grande curiosidade e interesse;
segundo, embora haja diversos estudos acerca da motivacdo e satisfacdo em equipas
corporativas, encontra-se de forma timida estudos da lingua portuguesa com o foco na

satisfacdo e motivacdo em equipas multiculturais.

Portanto, acompanhando a crescente tendéncia imigratoria em Portugal, que
registou um aumento percentual de 38,6% entre os anos de 2018 a 2019, com leve
decréscimo apenas devido as restricdes do COVID-19 (SEF/GEPF, 2022), procurou-se
neste presente estudo, utilizar a disposi¢édo da atual situacao de estrangeiros no pais como

cerne da pesquisa.

Em termos metodoldgicos, optou-se pela pesquisa qualitativa com instrumentos
da observacgédo participante complementada com o uso da técnica de entrevistas, com
objetivo de analisar o grau de satisfacdo e motivacédo e a dindmica entre cultura e gestdo
de equipas multiculturais dos colaboradores de uma organizacdo na area das
comunicacdes da regido norte de Portugal, com foco na motivacdo intrinseca,

adicionando um maior desafio ao analisa-la em uma equipa multicultural e diversa.

2.1 Pressupostos tedrico-metodoldgicos

Neste capitulo, conforme o titulo indica, serdo abordados os fundamentos tedrico-
metodologicos envolvidos na presente pesquisa. No inicio dos estudos acerca da
satisfacdo e motivacao, os estudiosos conceituavam as variaveis de maneira intrinseca ou

“crua”, sem confronta-las com outras variaveis ou ambientes externos.
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Conforme os estudos desdobraram-se, outros vieses tedricos comegam a ser objeto
de discussédo, em especifico, com foco nos ambientes corporativos, que permitiram maior
refinamento e novas perspetivas acerca do tema, bem como, novos achados. A satisfacao
e motivacao comec¢am a ser analisadas nao apenas pelo seu prisma “‘cru—intrinseco”, COmMo
também, fatores externos comegam a ser objeto de estudo para melhor compreensao de

seus impactos nas equipas de trabalho.

Discussoes acerca da satisfacdo e motivagdo tem sido cerne de pesquisas ao longo
dos anos, com estudos abordando tais variaveis de diversos prismas e pormenores.
Portanto, para melhor suportar os conceitos de tais variaveis, utilizou-se como principal
referencial teorico, estudiosos como Herzberg, Deci, Masslow, McClelland, Vroom,

Locke, Reeve Pérez-Ramos, visto serem 0s pioneiros na introducéo da motivacéo

No contexto da satisfacdo dentro do campo da Gestdo de Recursos Humanos,
destaco o artigo de Unanue, Cortez, Gomez, & Oyanedel, (2017) na area da Psicologia,
para o construto inicial da presente pesquisa. Conforme abordado previamente, a
conceituacdo pura da variavel satisfacdo é explorada de maneira timida, haja visto sua
subjetividade. Portanto, a mesma costuma ser estudada atrelada a outras variaveis. Serviu-
se como base este artigo, por correlacionar satisfacdo de vida (pessoal) como
influenciador na medicdo da satisfacdo profissional, ao revelar que funcionarios com
maior percecao de satisfacdo pessoal obtiveram, por conseguinte, melhor desempenho em

suas carreiras profissionais e um senso de maior satisfacdo no trabalho.

De referir igualmente a tese de Mestrado em Ciéncias Empresariais (de carater
metodologico qualitativo) elaborado por Alves Goncalves (2017), ao compartilhar dos
mesmos achados abordados na presente investigacao, relativos a motivacédo e satisfacdo
no ambiente corporativo, ao enfatizar diversos fatores terciarios capazes de impactar na
percecdo das mesmas, tais como equilibrio entre vida profissional e pessoal,
oportunidades de crescimento profissional, reconhecimento dos esforcos, ambiente

organizacional participativo e uma gestdo inclusiva e descentralizada.
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Na transposicdo destes pressupostos para a gestdo de equipas multiculturais,
notou-se escassez de pesquisas no idioma portugués, o que suscitou um interesse
particular na realizagdo de um estudo acerca dessa tematica. Entretanto, saliento dois
importantes autores como referéncia para a conceituacao desta variavel e suporte para a
propriamente dita. Serdo apresentadas algumas abordagens relativas a gestdo de equipas
multiculturais através dos principais artigos e teses que serviram como alicerce para a
escrita desta investigacdo, acompanhadas por analise e comentarios. Essa abordagem tem
por finalidade proporcionar um melhor entendimento da importéancia e distingdo dessa
investigacdo relativa as demais, além de servir como apresentacdo mais aprofundada

acerca desses conceitos.

O primeiro, um artigo de titulo “A Questdo Cultural e sua influéncia na Gestao de
Equipes de projetos globais” dos autores Lima & Alves Patah, (2016) e o segundo,
nomeadamente da area da Gestdo, alcunhado como “Os desafios de equipes multiculturais
de trabalho: da lideranca e influéncia da cultura nacional ao processo de aprendizagem

organizacional” produzido por Vicente Moraes, Maria Bueno, & Domingues, (2020).

Neles, sdo consideradas empresas multinacionais sediadas no Brasil, constituidas
por equipas multiculturais e as complexidades que as mesmas demandam. Conseguiu-se
averiguar a maneira a qual a cultura interfere negativa e positivamente nos resultados dos
projetos, bem como os desafios dos gestores no gerenciamento das equipas multiculturais.
Destaco a importancia do contributo dos autores Vicente Moraes et al. (2020) ao
analisarem equipas multiculturais sem nenhuma correlagdo com processos ou em
contextos especificos, podendo ao fim desta investigacao, apontar positivo contributo das
mesmas para as organizac@es, quando geridas por lideres/gestores bem preparados para

o desafio da multiculturalidade.

Por fim, reforco que a excecionalidade deste estudo académico encontra-se, no
estudo de equipas multiculturais com o enfoque relativo a duas variaveis como também

relativamente a ligacdo das duas variaveis de maneira aprofundada — satisfacdo e
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motivacdo — no &mbito corporativo multicultural, oferecendo insights contemporaneos e

perspicazes que enriquecem o debate académico na area de Recursos Humanos.
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2.2 Hipdteses (questdes e objetivos)

As perguntas ou hip6teses funcionam no processo investigatério como
afirmacdes, que poderdo ser confirmadas ou refutadas durante o estudo ou até mesmo
apenas na fase final das investigagbes. S&o, portanto, de extrema importancia na
orientacdo do pesquisador relativo a quais teorias devera analisar para obter respostas aos
questionamentos propostos. (de Andrade Marconi & Lakatos, 2003)

Nesta pesquisa, as hipdteses sugeridas séo as de referir:

Hipotese/ questdo 1: Uma eficiente gestdo da variavel cultural contribui

positivamente para os resultados operacionais

Hipdtese/ questdo 2: Uma aposta na diversidade cultural é decisiva para a gestao

de equipas de trabalho
Objetivo Geral: Analisar a motivacdo e satisfacdo em equipas multiculturais

Objetivos especificos: Observar a importancia da motivacdo intrinseca dos

colaboradores
Explorar a dindmica entre cultura e gestdo de equipas

Estudar a motivacdo e satisfacdo em equipas diversas e multiculturais
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2.3 Amostra e universo

A sele¢do dos participantes no estudo, também conhecida como procedimento de
amostragem, € uma das questBes centrais em trabalhos de pesquisa, segundo de Andrade
Marconi & Lakatos (2003), “O conceito de amostra é ser uma porgdo ou parcela,

convenientemente selecionada do universo (populac¢do); € um subconjunto do universo”.

Os dados para esta pesquisa foram coletados dentre o grupo da populagéo ativa
em uma empresa do Norte de Portugal, em especifico, em um dos seus projetos,
nomeadamente do setor de retencdo e vendas on-line, contando com estrangeiros (ndo
nascidos em Portugal). De acordo com os ultimos dados internos da organizacao
multinacional estudada, somente em Portugal, estimou-se a empregabilidade em torno de

2.000 funcionarios dentre eles nacionais e estrangeiros.

Em um universo de 81 pessoas no setor em particular de retencéo e vendas on-
line investigado, foram analisados 30 individuos, ou seja, 37,04% da amostra total.

Graéfico 1 - Populacdo x Amostra
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Fonte: De autoria prépria

Kassiane Franceschi Gulbino



A gestdo da satisfagdo e motivacdo em equipas multiculturais: uma observagao participante numa
empresa de vendas on-line

Em relacdo a distribuicdo de género apresentada no Grafico 2, dos 81 individuos
analisados na amostra total (n=81), 31 sdo do sexo masculino, representando 41,89% da

amostra, enquanto 43 séo do sexo feminino, o que corresponde a 58,11% da amostra.

Optou-se por utilizar a amostragem nao probabilistica criterial para a realizacdo
deste estudo, posto que a selecdo do grupo analisado se deu a partir de um critério pré-

definido: estrangeiros residentes em Portugal ndo podendo, assim, abranger toda a
amostra disponivel.

A pesquisa de campo, através da observacao participante sistematica, foi realizada

atraves de entrevistas com os individuos da populacéo de interesse, entre 20 de junho a
02 de agosto de 2023.

2.3.1 Caracterizacédo da amostra

Em relacdo a distribuicdo de género apresentada no Gréafico 2, dos 30 individuos
analisados na amostra total (n=30), 12 sdo do sexo masculino, representando 40% da

amostra, enquanto 18 sdo do sexo feminino, o que corresponde a 60% da amostra.

Grafico 2 - Género
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Fonte: De autoria prépria
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No que concerne & faixa etaria dos individuos presentes na amostra, nota-se a

seguinte disposicao:
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Fonte: De autoria propria

Entre 18 e 25 anos: 9 participantes, o que equivale a 30% da amostra

Entre 26 e 30 anos: 14 participantes, o que equivale a 46,67% da amostra

Entre 31 e 35 anos: 7 individuos, o que equivale a 23,33% da amostra

30%

Entre 18 e 25 anos
(n=9)

Gréafico 3 - Faixa Etaria
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A representacdo das habilitacGes literarias da amostra, evidente no Grafico 4,

revela que dos 30 individuos analisados na amostra (n=30), 5 possuem formacao até o

nivel do Ensino secundario, representando 16,67% da amostra. Em termos de habilitacGes

literarias a nivel superior, 13 individuos possuem Ensino superior em curso, o equivalente

a 43,33% da amostra, enquanto 12 individuos possuem formacdo completa do nivel do

Ensino superior, representando, portanto, 40% da amostra.
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Graéfico 4 - HabilitagOes Literarias
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Fonte: De autoria propria

Em relacdo a origem dos individuos, pretendeu-se diferencia-los por continente
de origem, para facilitar a descricdo dessa caracteristica da amostra, tdo fulcral na
realizacdo desta pesquisa. Conforme representada no Grafico 4 abaixo, 0s seguintes

resultados foram obtidos:

e América do Sul: 11 participantes, o que equivale a 36,67% da amostra
e Africa: 8 participantes, o que equivale a 26,67% da amostra
e Europa: 6 individuos, o que equivale a 20% da amostra

e Asia: 5 individuos, o que equivale a 16,67% da amostra
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Graéfico 5 - Origem
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Fonte: De autoria propria

Ressalta-se que no continente europeu, a seguir necessidades organizacionais, 0s
entrevistados sdo oriundos de paises falantes da lingua aleméa. Ja no continente africano,
os individuos dividem-se entre paises como Cabo Verde e Angola. No continente asiético,
todos os entrevistados sdo indianos. Relativo ao continente da América do Sul, destacam-

se entrevistados, oriundos da Venezuela, Argentina e Brasil, respetivamente.
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2.4 Instrumento metodoldgico: observacéao participante

(complementada com o uso da técnica da entrevista)

Um mesmo objeto ou fendbmeno pode ser conteudo de diversas matérias de
observacao, seja de teor cientifico, que “constitui um conhecimento contingente, pois suas
proposicdes ou hipdteses tém sua veracidade ou falsidade conhecida através da
experiéncia”, bem como de teor “vulgar — comum”, observada pelo viés do homem
comum, que se “fundamenta numa sele¢do operada com base em estados de animo e
emogodes”. (Marconi & Lakatos, 2003)

O objeto, quando observado por um carater cientifico, dispde de diversas
ferramentas para recolha de dados, porém, optou-se pela utilizacdo da observacédo
participante, com o objetivo de pesquisar a tematica sob novas perspetivas, uma vez que,
larga quantidade de estudos acerca da satisfacdo e motivacdo, debrugam-se nas
ferramentas investigatdrias como questionarios de carater quantitativo. Outrossim, por
fazer parte da comunidade envolvida na pesquisa, fazendo sentido, a conceituacdo da
observacdo participante, conforme de Andrade Marconi & Lakatos (2003) “consiste na
participacdo real do pesquisador com a comunidade ou grupo. Ele se incorpora ao grupo,
confunde-se com ele. Fica tdo préximo quanto um membro do grupo que esta estudando

e participa das atividades normais deste”.

Adicionalmente, utilizou-se entrevistas nesta investigacao, dado que “a entrevista
€ um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informac6es a respeito
de determinado assunto, (...) um procedimento utilizado na investigacdo social, para a

coleta de dados ou para ajudar no diagndstico ou no tratamento de um problema social.”

(de Andrade Marconi & Lakatos, 2003)

Utilizou-se como recurso de coleta de dados, entrevistas do tipo padronizada ou
estruturada, onde o entrevistador possui um roteiro pré-definido e realiza as mesmas
perguntas aos entrevistados, a fim de compara-las e verificar as diferentes respostas
obtidas, o que ndo seria possivel atraves da utilizagdo de entrevistas despadronizadas ou
ndo-estruturadas. (de Andrade Marconi & Lakatos, 2003)
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Contudo, algumas perguntas necessitaram de alguma adaptacdo por parte da
entrevistadora para obter alguns resultados necessarios para a pesquisa.

Tal como qualquer ferramenta, a entrevista também apresenta limitacbes que
precisam ser consideradas com o proposito de minimiza-las. Abaixo, verifica-se o

panorama a elencar os prés e contras associados a utilizacdo da entrevista.

Tabela 2: Vantagens e desvantagens da entrevista

VANTAGENS DESVANTAGENS

* Falta de compreensaoc por parte
do  entrevistado acerca do
significado das perguntas ou do
proposito da pesquisa, levando a
interpretagdes equivocadas.

+« Maior flexibilidade, permitindo
ao entrevistador repetir ou
elucidar questbes.

s Facilidade na avaliaggdo de s Limitado controle socbre o
atitudes e comportamento dos ambiente durante a coleta de
entrevistados. dados.

* Produgédo de informagdes mais * Potencial influéncia do
precisas, permitindo a imediata entrevistador sobre o
resclugéo de discordancias. entrevistado.

Fonte: De autoria propria, adaptado de de Andrade Marconi & Lakatos (2003)

Posto isto, as vantagens mencionadas respaldaram a adocdo da técnica de
entrevista, enquanto as desvantagens despertaram atencdo para areas/possibilidades a

serem eliminadas ou reduzidos os impactos.

Com o objetivo de evitar a possibilidade de equivocos ou falta de compreenséo
acerca do propdsito da pesquisa, uma breve explicacdo foi realizada antes das devidas
entrevistas, com o intuito de motivar a participacdo dos entrevistados. Além disso, para
reduzir a probabilidade de influéncia entre entrevistadora e entrevistado, os individuos
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selecionados da amostra ndo fazem parte da minha geréncia direta. Foi também topico da
entrevista a confidencialidade e anonimato das respostas, a fim de obter respostas
fidedignas e sem juizo de acdo punitiva.

2.5 Discussoes dos resultados

Este capitulo aborda os resultados provenientes da observagdo participante com o
recurso acrescido a entrevistas realizadas com os colaboradores de uma organizacao do

setor de retencdo e vendas on-line.

As perguntas realizadas no decorrer da conducdo das entrevistas, foram
estruturadas previamente, e os resultados serdo apresentados de maneira quantitativa por
meio de tabelas complementares; quando pertinente as respostas dos entrevistados serdo

transcritas adicionalmente.

Por fim, apds decorrido a apresentacdo dos resultados, serdo analisadas as
informacGes reunidas na revisdo da literatura, visando uma analise consistente e

completa.

2.5.1 Satisfacao dos colaboradores

A satisfacdo por si s0, gerou diversos debates e divergéncias na construcdo de sua
conceituacdo. Nao foi diferente quando associada ao meio organizacional e o trabalho.
De acordo com llies & Judge (2004) a inconsisténcia dos conceitos sobre satisfacdo no
trabalho encontra-se dividido em dois grandes principios: o do tratamento tradicional, que
caracteriza a satisfacdo no trabalho a partir de estimulos emocionais, e “a medicdo
empirica (centrada na cogni¢cdo e ndo no efeito) da satisfagdo profissional”. Consoante

elucida Martins (1984), estes dois campos de estudo, perpetuaram por décadas maior
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divergéncia quanto ao conceito de satisfagdo no trabalho, uma vez que acabaram por

definir a motivagcdo humana e ndo a satisfagéo no trabalho.

Alguns autores descrevem a satisfacdo como empenho, por serem variaveis
diretamente conectadas Macey & Schneider (2008), outros afirmam que a satisfagdo no
trabalho dar-se-a pela forma com que o trabalhador percebe as combinaces de

sentimentos positivos e negativos em seu ambiente de trabalho. (Aziri, 2011)

Conforme alguns entrevistados, a teoria acima confirma-se, quando o ambiente
e as relacdes interpessoais acabam por motiva-las, embora sintam que a execu¢do do

trabalho em si demanda muito esfor¢o psicologico, bem como estresse.

“As vezes eu sinto que estou tdo cansada para trabalhar, me sinto sem vontade
nenhuma porque o estresse € muito alto. O que me motiva mais, nesse momento, sao
as pessoas e 0 ambiente, que fica mais descontraido com elas. Isso acaba se tornando
a minha valvula de escape.” (E 30, p.1)

"Satisfaction for me it's a strong word, because | personally think that human
being will always find something to complaint about. I've struggled when | was a kid
and never had things easily, so | enjoy and value more the little things and always
try to look from a wide perspective. | enjoy the games, people the events even the
building is amazing, it's always clean and the staff treats us well. Overall 1 would
consider myself satisfy." (E 25, p.1)

"Tudo tem seu lado positivo e negativo. Acredito que se ndo fossem as
iniciativas internas, as pessoas € 0 apoio da lideranca eu ja ndo estaria aqui, pois o
trabalho, em si, é por vezes desgastante, mas no final, as partes positivas me fazem
repensar em uma possivel mudanca profissional” (E 13, p.1)

A percecdo inicial da maior parte dos entrevistados, destaca o ambiente
organizacional, lideranca e os vinculos criados, como um ponto positivo, onde em
alguns casos, as relacGes interpessoais sao citadas como suporte fulcral para realizacéo
das tarefas do dia a dia e a diminuicdo do estresse. Ser capaz de proporcionar uma
interacdo positiva e agregadora dos individuos com a organizacéo a qual pertencem, tem
sido o objetivo das organizagdes atuais, pois compreende-se que um ambiente hostil e

negativo, acarreta indices de baixo crescimento e a ndo evolucdo dos potenciais do
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trabalhador levando a constatacéo de que a satisfagdo esté interligada ndo somente com
a vida profissional, como também, pessoal, onde o dinheiro e altas remuneragdes perdem
forca face a aspiracdo de felicidade, motivacdo, potencial de desenvolvimento e
satisfacdo pessoal e profissional. (Seligman, 2004)

"I feel motivate more because of the energy of the team and the diversity, my
friends and the different personalities than for the work itself. | feel stress to reach
the goals demanded, and I don't like it, because it causes me so much anxiety." (E
11, p.1)

"I do feel satisfied with my current position, | feel it is a great environment to
learn about new cultures and also, the company provides us good platforms to
improve our knowledge, however, not everyone it's interested in improve, they focus
on bad things only, but this will happen everywhere, there is no perfect workplace"
(E 4,p.1)

"(...) I think so. People here respect me, my culture, they are easy going and
my leaders help me a lot" (E 23, p.1)

"The company offers a good environment; my colleagues are very positive and
team players. When | accepted the change to move from my country, Germany, |
had a goal in my mind to be promoted in a year. I've always shared this wish to my
leaders, and they supported me in every step/tip, they've listened to my complaints
and are very supportive of me and my goals. In a short period of time, 9 months to
be exact, | had the chance to work in a Triad, which is one step to a promotion. |
understand that we need to follow the rules of the final client, and some rules are
dictated by them, but when something is not going well or is affecting the team, |
feel supported by the supervisors, that managed a way to change the scenario. Not
always is possible, but we had a few operational changes made so that means our
complaints are being heard." (E 27, p.1)

"Eu gosto muito do meu trabalho e do ambiente e por se tratar de uma empresa
de grande porte, vejo que diversas oportunidades surgem e com elas a possibilidade
de crescimento” (E 9, p.1)

Entretanto, os primeiros estudos relativos a satisfacdo no trabalho, ausentes da
inclusdo de outras variaveis, tais como motivacdo, felicidade e bem-estar, remontam de
1959, quando Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) (cit in. Fernandes Martins &
Emidio Santos, 2006, p. 196) descreveram a satisfacdo no trabalho a partir da Teoria dos
Dois Fatores. O primeiro fator, abrange os fatores motivacionais, nhomeadamente o
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préprio trabalho, desempenho, promocéo e reconhecimento, ja o segundo fator sinaliza a
insatisfacdo no trabalho através dos fatores higiénicos, tais como salarios, relacbes
interpessoais, a implicar a relacdo entre supervisor e supervisionados e as politicas

organizacionais.

Para Fraser (1983) a satisfacdo no trabalho descreve-se, pois, quando a percecao
individual do trabalhador, relativo aos beneficios e vantagens ultrapassam as
desvantagens sentidas, havendo equilibrio entre os fatores. Ndo obstante, a satisfacdo no
trabalho ndo é um estado estatico, havendo influéncia e alteracdo de forcas internas ou
externas ao ambiente de trabalho. Ndo h&d uma satisfacdo infinita, esta escala sofrera
alteracdes em diferentes momentos, e serd concebida, de acordo com 0 momento atual,

podendo o individuo estar mais ou menos satisfeitos com a relacéo trabalhista.

Alguns autores elucidam a relacdo de indices, sejam baixos ou altos, com a
relevancia e interferéncia da satisfacdo do trabalho na produtividade, concentracdo,
absenteismo, rotatividade e prestacdo de servigos. De acordo com Robbins (2005, p. 68)
a satisfacdo no trabalho interfere no absenteismo, porém, nos estudos realizados, ndo é
identificada como Unico fator responsavel pelo mesmo. A rotatividade, atrelada a
satisfacdo, apresenta alto indice de ocorréncia, nos funcionarios com desempenhos
inferiores, pois, ndo ha esforcos das organizacdes em manté-los, quando o oposto ocorre
com funcionarios de maior desempenho. (Robbins, 2005, p. 69). Porém, de acordo com
0 mesmo autor, a situacao se inverte quando nos desdobramos acerca da produtividade.
Verificou-se que a produtividade é que conduz a satisfacdo no trabalho a nivel individual.
Quando observadas como um todo, as organiza¢cdes com funcionarios mais satisfeitos sao

apontadas como mais eficazes, face as que possuem funcionarios menos satisfeitos.

Em consequéncia disso, funcionarios mais satisfeitos também percebem as
organizacdes, produtos e servicos de forma mais positiva, 0 que acarreta em maior
comprometimento, que impactara na prestacéo de servico e a forma como o cliente final
a recebera. James and Tetrick, 1986 (cit in. Bontis, Serenko, & Richards, 2011)
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Pelo que foi dado a observar, os colaboradores desta organizacéo dividem-se entre
satisfeitos a médio e totalmente insatisfeitos. Os individuos que se percebem satisfeitos,
sdo aqueles capazes de identificar os beneficios internos na organizacao e desassocia-los
a funcdo exercida, apontada por grande parte dos colaboradores como geradora de
estresse e altos niveis de ansiedade. Em contrapartida, os colaboradores que se
identificam como desmotivados, sdo aqueles com o foco estritamente na funcdo exercida,

nao identificando e usufruindo outros beneficios internos.

"Nao me sinto desmotivado porque tenho muitas op¢Bes de melhorar aqui dentro.
Ao invés de focar no negativo, como muitos colegas meus, eu foco em aproveitar
tudo que a empresa me fornece como network, cursos em diversas areas e assim eu
conseguirei mudar a minha area de atuacao até mesmo aqui dentro da empresa.” (E

2,p.1)

Para além, pdde-se observar que aqueles individuos que ndo se encontram
totalmente satisfeitos, mencionam o ambiente colaborativo, comunicacdo aberta com
gestores e as relacfes interpessoais como os propulsores da, embora modesta, satisfacdo

no trabalho.

"Todos os obstaculos internos superei com a ajuda de algum colega no trabalho.
A equipe se ajuda, guando um esta precisando do outro, tem sempre alguém para
ajudar. O que deixa o ambiente melhor definitivamente sdo as pessoas e as amizades
que se faz ao longo do caminho por aqui. Do trabalho em si, ndo tem muito com o
que se motivar." (E 28, p.1)

Corroborando com os autores Aziri, (2011) e Robbins (2005) relativo aos

absenteismos nos ambientes de trabalho, observa-se a resposta relativo a entrevista:

"0 trabalho demanda muito controle emocional, é um gerador de grande estresse.
E muito dificil conciliar trabalho e estudo em condigdes como essa. Infelizmente eu
preciso do trabalho para poder conseguir arcar com meus gastos pessoais e no meu
Mestrado, contudo, ndo tem sido uma tarefa facil. Por ndo termos uma escala de
horarios padronizadas, todo més preciso organizar junto a gestdo meus horarios de
trabalho para que ndo coincidam com os do trabalho. Além disso, nos Gltimos meses,
devido a grande carga de estresse e ansiedade, precisei ausentar-me do trabalho por
alguns dias, algo que nunca me ocorreu antes.” (E 19, p.1)
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2.5.2 Motivacdo intrinseca/ extrinseca dos colaboradores

Embora haja influéncias sociais como papéis, normas e expectativas
compartilhadas, os individuos compreendem a realidade de maneiras diversas devido as
suas origens, interesses e motivacoes. As escolhas que fazem séo capazes de configurar
arealidade por ndo se tratar de um estado estéatico/ rigido, ou seja, capaz de ser modificado

e ajustado a partir das interagdes humanas. (Giddens, 2001)

A ideia de transmutacdo da realidade e motivagdes através das interacdes, pode
ser percebida nas falas de alguns dos colaboradores, embora ndo tdo vocais como as dos
entrevistados a seguir, que sdo capazes de verbalizar como as interaces entre outros
individuos, cliente e/ou colegas de outras nacionalidades, proporcionaram uma mudanca
em suas realidades e motivacdes. O primeiro, expandiu sua visdo acerca do negocio e das
oportunidades internas das quais muitos colaboradores ndo utilizam para beneficie
propria, transformando sua realidade, com obtencdo de mais motivacdo para realizacao

de suas tarefas e maior empenho para realizacdo de seus objetivos.

"| started this position very excited, but after almost a year, | was already felling
demotivated by my work. | just couldn't see any evolution or solution to my
disappointment. | had a huge help from my leaders, who showed me the areas on
which | could get better, but it was only during long conversations with other
colleagues, especially from Europe and those who were about to get new and better
opportunities inside the company that | realized other things | could do to be better,
not only at my job but personally as well, something that | did not experienced with
my leaders. | quite understand that they do not have all the time and only me to lead,
but 1 think that my colleagues added a better view of the business and opportunities
than my leaders sometimes, of course, they are only interested on me getting better
on my performance. | started to listen my colleagues and take advantage of all the
other resources we, employees sometimes forget that are available, inside the
company, such as courses and networking. This made a huge difference and has
increased my potential and knowledge ever since. I'm very grateful for having such
great colleagues, and because of that, | understand that sometimes it will be hard, but
with more focus I'm able to feel more motivated, just by my swift of mentality." (E

6, p.1)
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Enguanto a segunda entrevistada exemplifica as interacdes entre os clientes finais
como sendo fulcrais para sua decisdo de mudanca de carreira, salientando a outra face, o

lado negativo da mudanca de realidade e motivacGes através das interagdes sociais.

"Assim que me dirigi a Portugal, pensei em trabalhar na mesma é&rea que exercia
em meu pais. Ao iniciar o meu trabalho nesta empresa, deparei-me com um cenario
bem diferente. Em meu pais acostumei-me a trabalhar com outra nacionalidade e
como 6bvio a mentalidade dos Ingleses é outra. Demorei um bocado para adaptar-
me ao estilo do cliente final, contudo, confesso que iniciei uma nova licenciatura,
em outra area, e espero logo conseguir ingressar em alguma empresa neste campo
(...) pois essa experiéncia foi essencial para despertar um desgosto ao que antes fazia
e até gostava." (E 24, p.2)

N&o apenas as interacbes humanas sdo capazes de modificar a realidade e
influenciar as motivagdes dos individuos, bem como o ambiente social exerce uma
influéncia significativa na percegdo dela. Inerente ao ser humano, as motivacdes
intrinsecas sdo caracterizadas pelo esfor¢o ativo dos individuos em realizar atividades que
considerem agradaveis, prazerosas e interessantes. Contudo, para que a motivacao

intrinseca seja gerada é fulcral um ambiente social capaz de nutri-la. (Legault, 2016)

Ao contrario das pressdes externas, o apoio nos resultados a partir de suas préprias
escolhas e vontade propria, atrelado a autonomia, sdo capazes de fortalecer a motivacéo
intrinseca dos colaboradores. Em suma, um ambiente social promovedor de autonomia e
sensacdo de competéncia contribui para significativo aumento da motivacao intrinseca

das pessoas. (Legault, 2016)

"(...) the work itself was not always easy, but ever since | was recent promoted to
the support team, | gained more autonomy and my activities are more dynamic,
which | enjoy a lot. My leaders always supported me and ensure my struggles,
pointing my good soft skills and trying the best helping me to increase every month
my performance. | have nothing but kind words to describe how grateful | am. (...)
In terms of motivation, now that I'm able to work in a more flexible position and
with more decision-making power | get a sense that my work is important somehow
and | enjoy it." (E 8, p.2)

A motivacgdo e resultados nos ambientes corporativos, podem ser alcangados

através de diversas aces, uma delas nomeadamente o feedback. Referente a essa
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tematica, destaca-se a relativa concordancia entre os pesquisadores da relevancia positiva
e encorajadora dos feedbacks. Conforme R. M. Ryan, Koestner, & Deci (1991) grupos
que recebem feedbacks negativos podem até ser capazes de demonstrar persisténcia e
motivacdo intrinseca para a realizacdo de tarefas, todavia, seria improvavel que os
mesmos experienciassem prazer e satisfacdo durante o processo, sentimentos prioritarios

na determinacdo da motivacao intrinseca.

Durante a observacédo, o cenério identificado faz-se contrério a essa afirmacéo.
Foi identificado baixo nivel de motivagdo intrinseca nos colaboradores que ndo recebiam

feedbacks ha algum tempo e naqueles que recebiam feedback apenas negativos.

“(...) possuo apoio na empresa, contudo nos recentes meses, tenho recebido
apenas feedbacks negativos no trabalho, e isto ndo me motiva. Ja estive num dos
melhores lugares de performance, por motivos pessoais eu ndo consigo entregar 0s
mesmos resultados, e parece que meu historico é descartavel e que sempre fui muito
ruim. Nenhuma palavra positiva é dirigida a mim em muito tempo." (E 5, p.1)

"It’s been a while | don't receive any feedback from my leaders, because of this |
don't know if my performance its good or bad. | feel demotivated because I see some
other colleagues having support but I'm not, | feel forgotten in a way and
demotivated, seems like they only care about me is when my results are not that
good." (E 22, p. 2)

Para os entrevistados, o constante suporte, orientacdo e feedbacks positivos séo
importantes para a construcdo ou manutencdo da motivacdo intrinseca. Conforme
exemplifica um dos colaboradores, o apoio e feedbacks sdo importantes para que se saiba

quais estratégias modificar no desenvolvimento de suas atividades.

"(...) como disse, para mim o feedback é muito importante. Eu s6 consigo saber
se estou no caminho certo dos meus objetivos aqui dentro se meus lideres me
passarem feedbacks. Eu compreendo o lado deles por sermos muitos e eles poucos,
mas para que a dindmica funcione bem, o feedback é essencial. Sei que ndo sou o
Unico a pensar dessa maneira, para nds, termos um tempo para ouvir e refletir no que
fizemos de bom e ruim, e criar conexdes com a lideranga é de muita valia, nos
sentimos de alguma maneira importantes, e que fazemos parte de um sé time." (E 1,

p.1)
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Legault (2016) identifica uma correlacdo positiva entre a motivacéo extrinseca e
premiacgdes, recompensas, salarios e equilibrio entre vida profissional e pessoal, visto que
esses fatores despertam o interesse da consequéncia, ao incentivarem individuos no
desejo aos resultados positivos que surgem quando realizada determinada atividade. Este
cenario, porém, ndo é capaz de gerar a motivacdo e satisfacdo na realizacdo da atividade

em si, ou seja, ndo € capaz de despertar a motivacao intrinseca na atividade.

Do mesmo modo, para Marqueze & Castro Moreno (2005) o estudo desenvolvido
por Elovainio et al. também identifica ligacGes positivas entre desenvolvimento dos
colaboradores, remuneracdo, beneficios e estabilidade empregaticia com motivacéo

extrinseca.

Durante a observacao, as medidas de GRH assentes na inten¢do da empresa foram
constatadas com base no reforco de premiacGes-recompensas e pequenos beneficios, ndo
priorizando outras opc¢des como melhores salarios e maior equilibrio entre vida pessoal e

profissional.

"Eu gostaria de continuar os meus estudos aqui, mas a realidade é muito dificil
para quem trabalha full time. N&o consigo ter energia ou o tempo que precisava para
estudar. Sinto que minha vida agora tem sido s6 trabalhar para mal conseguir arcar
com os custos do dia a dia. Esse ano, depois de 4 anos longe de casa, tenho pensado
seriamente em voltar para o0 meu pais (...) e focar nos meus estudos." (E 30, p.1)

O senso comum dos colaboradores é de que por mais que existam iniciativas
internas para motiva-los, a exemplo de atividades que promovem a integracdo dos
colaboradores, premiacbes, dia da fruta/pizza gratuita, sexta do Get Together e
competicBes saudaveis, sozinhas, ndo sdo suficientes para fazé-los sentirem-se motivados

e satisfeitos com o trabalho.

"The activities and rewards are very interesting. The HR Team are always
innovating and bringing something new to the table. Even inside our project, we had
recently a campaign with a prize, and we saw everyone was committed to win. And
a product no one used to sell had more than 100 sales in a week. | didn't win but |
was really focused on winning this prize." (E 10, p.1)
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"Really honest with you, I'm not interested in rewards or games, | would be way
happier if my salary was higher, and some changes were made in the way we deliver
our work." (E 17, p.1)

"(...) nds temos varias atividades durante a semana e que sdo bem legais para a
gente conseguir interagir com as pessoas do nosso projeto e de outros, isso € bem
interessante porque como sempre acontece de ter mudancga de um projeto para outro,
esses momentos sdo bons para a gente poder se inteirar da realidade dos outros e
como eles trabalham etc. (...) grande motivacdo ndo me da ndo, acho que pouca ou
quase nula, porque o que atrapalha nosso ambiente de trabalho é a maneira como ele
é executado. Se isso mudasse, com certeza a empresa iria ter menos funcionarios
desmotivados.” (E 18, p.2)

"(...) it does not matter that much how many activities our HR promote during the
month there. Of course, it is always nice to get together and have some special
moments, but at the end of the day, I'm not the type of person that brings personal
life to work, therefore, I'm unlikely to make friends here. People tend to go to some
of these activities usually to skip some working time so the real purpose is not being
achieved (...) HR should be way more successful if they could start paying attention
to the mental health of its employees. Maybe than, we would see a real change of
mindset happening around." (E 27, p.2)

De acordo com as observagdes, embora as opinides estivessem divididas entre a
relevancia e reforco da motivagédo extrinseca, grande parte dos colaboradores participam
das atividades e usufruem dos momentos interativos e beneficios externos oferecidos pela
organizacgdo, no entanto, recompensas monetarias sao as mais desejadas e que trazem

maior motivacao extrinseca nos colaboradores.

A partir da observacdo participativa e entrevistas com os colaboradores, €
possivel verificar proximidades com os conceitos abordados neste capitulo no que diz
respeito as motivacgdes intrinsecas e extrinsecas. Embora a organizacdo possua iniciativas
interessantes para a integracdo das equipas e motivacdo de seus colaboradores, sdo

insuficientes para despertar a motivacdo intrinseca em seus colaboradores.
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2.5.3 Cultura e diversidade cultural

Em todo o lado do planeta, os seres humanos sdo semelhantes quanto a sua
fisiologia, contudo, as culturas sdo distintas e diversas. Com a intensa globalizacéo
mundial e interacdo entre individuos de diferentes localidades, culturas, racas e credos,
uma nova dindmica organizacional emerge, e para se manterem competitivas face seus
concorrentes, é essencial que as empresas se adaptem as mudancas e os desafios que
acompanham a diversidade cultural, utilizando o potencial maximo de seus
colaboradores. (Mazur, 2010) (Kihlmann & Heinz, 2017)

Algumas das maiores dificuldades relativo a implementacdo da diversidade nas
organizacbes reside na falta de procedimentos e preparo organizacional dos
colaboradores quanto a sensibilidade do assunto, falta de iniciativas e cultura
organizacional interna que promova a incluséo e a diversidade cultural. (Kihimann &
Heinz, 2017)

"(...) A empresa sempre promove acles internas que demonstram a promocao da
multiculturalidade. N6s podemos ver isso comecando pelas politicas internas e o
forte apelo a dendncias discriminatérias de qualquer género e a iniciativas culturais
como competicdes que incentivam a gente a compartilhar um pouco mais sobre
nossa cultura com os outros colegas do trabalho. Eu acho isso bem interessante
porque consigo mostrar a varias pessoas diferentes a minha cultura e aprender sobre
outras." (E 15, p. 2)

Equipas multiculturais oferecem imenso potencial as organizacfes, contudo,
conforme destaca Coote Martin (2014), a diversidade cultural pode gerar interferéncia
positiva como negativa. Quando os impactos sao negativos, podera decorrer problemas
na comunicacdo ou interpretacdo de mensagens, barreiras criativas e comportamentos
de adaptabilidade disfuncionais. Na interferéncia positiva, os efeitos podem ser a criacao
de uma base so6lida na troca de conhecimentos entre os individuos que apoiara a

organizagdo na maior facilidade da insercéo de culturas estrangeiras.

Conforme externalizam as entrevistadas a seguir, ambos 0s impactos sao
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percebidos dentro da organizagéo:

"Eu vejo a promocdo da diversidade na maneira permissiva que a organizagao
deixa os funcionarios se expressarem. Na minha equipa tenho alguns amigos do
continente asiatico que sempre se vestem com as roupas caracteristicas da regido
quando hé algum evento importante para eles, durante o almoco a gente compartilha
os costumes de cada lugar, gastronomia, ninguém julga ninguém. Na minha equipe
tenho um colega transgénero que passou pela transi¢do enquanto trabalhava aqui, e
ndo se sentiu descriminalizado, todos respeitaram e tem o maior cuidado e respeito
comele.” (E 26, p.1)

"It's been a challenge quite frankly. People here are friendly and welcoming,
received me with open arms when I first arrive to this project and specifically in this
country. Despite this, it has been difficult to communicate with some of my leaders
who tend to not understand my work attitude. I am very direct and upfront, | say
when something is not right or when | don't agree with something, and for some
reason, some of the leaders don't like this approach. 1 also face this problem with
some of my colleagues as well, especially those from South America, they say
sometimes I'm being rude, when I'm not, making it very clear, just the way | express
some things has made them feel this way, which would be consider super normal in
my country." (E 12, p.1)

Executar medidas especificas e adequadas ao cenario multicultural pode auxiliar
a organizacdo na maximizagdo do aumento da produtividade, multiplas perspetivas na

resolucéo de problemas e estimulo criativo. (Kihimann & Heinz, 2017)

Segundo a entrevistada a seguir, esse cenario pode ser observado em sua vivéncia
quando obteve sua promocao. Contudo, ainda € possivel observar certa relutancia entre
0s gestores locais na aceitacdo e implementacdo de acdes que visam gerar o menor efeito

possivel nos colaboradores multiculturais.

"My first position here didn't allow me to create or solve issues in a management
scale. (...) Since I've been promoted, this scenario changed. | can make some
decisions and decide how to motivate my team. For that | use some of the resources
I gained during my previous jobs, and within the leaders it is common to share
opinions and brainstorm ways of deal with a problem. Sometimes my suggestions
are accepted, however, it is more likely that the final decision will be more similar
to how Europeans use to deal with conflicts, and I always try to show them that some
decisions might not be well accepted due to our diverse team." (E 8, p.1)

O relato reforgca um dos efeitos negativos em equipas multiculturais, quando néo
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implementadas acdes adequadas na organizacdo. A gestdo da resolucdo dos conflitos
entre grupos minoritarios e majoritarios costuma ser favoravel aos grupos majoritarios.
(Mazur, 2010)

Durante a observagdo, foi possivel verificar diversos incentivos dos Recursos
Humanos na promocdo de um ambiente multicultural e diverso, estando inclusive,
inserido no cultural statements da organizacdo. Porém, tais esforgos ndo parecem estar
definidos de maneira concisa e ordenada na organizacao, fazendo transparecer a ideia

de uma “cultura no papel”, ndo sendo praticada em sua totalidade e potencialidade.

A falta de concordéncia entre alguns dos gestores relativo as proprias diretrizes
internas impostas pela cultura organizacional da empresa estudada, ocasiona entre
alguns funcionarios a sensacdo de maior preocupacao na autopromocao da imagem do
que a intengd@o genuina na implementacéo da multiculturalidade e todos os esforcos que

sdo exigidos para resultados efetivos e eficazes.

N&o se pode afirmar ser a realidade de todos 0s gestores e projetos bem como a
intencionalidade na autopromocdo da organizacdo em questdo, contudo, importa
salientar, conforme indica Kithimann & Heinz (2017) que a diversidade cultural também
gera efeitos positivos externos, como a promo¢do e a comunicacdo ao publico-alvo
relativo a imagem organizacional de inclusdo, que auxilia também no recrutamento de

novos talentos.

A seguir, destacam-se trechos de duas entrevistas responsaveis por levantar o

questionamento acerca da autopromocao:

"(...) é que para fora, nas medias sociais € mesmo tudo muito organizado e
inclusivo, mas basta estares ca que percebes a falta de competéncia entre alguns
gestores em lidar bem com as decisdes de equipas estrangeiras. Digo alguns porque
ndo sinto de todos. (...) a mim me parece mais uma vontade de se mostrar do que
realmente é [internamente]” (E 5, p.2)

"(...) self-promotion at its best. The wall papers and internal communication say

one thing, but in reality, the decisions, promotions and new challenges are always
thinking in a male/European perspective in my opinion.” (E 20, p.1)
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Ao que foi dado a observar, os colaboradores aparentam elevada sintonia uns com
0s outros, onde a diversidade cultural ndo parece ser fator impeditivo para criagdo de
relacbes pacificas e de respeito mutuo. Embora ndo parecam concordar em todos 0s
aspetos, parece haver harmonia e sentido de apoio entre a equipa em momentos
especificos, o que diverge dos achados de Milliken & Martins (1996) ao indicarem a
diversidade cultural como propulsora de insatisfacdo entre os individuos da mesma

equipa derivado da falta de identificacdo como tal.

De acordo com os achados de Stahl & Maznevski (2021), ao contrario de muitos
estudos, referem que a diversidade cultural € capaz de influenciar positivamente a
satisfacdo das equipas. Faz sentido mencionar durante a conducdo das entrevistas, as
observac0es referentes a alguns colaboradores a associar a satisfacdo do trabalho nédo
pela funcdo exercida, expetativa de crescimento, ou outros fatores relacionados a

satisfacdo, mas sim, as relagdes construidas no ambiente de trabalho:

"I feel satisfied with the good environment and the team, not that much when it
comes to the salary. (E 16, p.1)

"The company offers a good atmosphere; my colleagues are very positive and
team players.” (E 27, p.1)

Em suma, a partir da observacdo realizada foi possivel identificar grande
entrosamento entre os colaboradores e seus liderados, um ambiente colaborativo atraves
de bastante sinergia. Contudo, ao analisar as posicGes de lideranca, é notorio a maior
relevancia que homens europeus brancos possuem face aos outros. Embora esfor¢cos
sejam realizados a partir de outros setores como People Solutions e Recursos Humanos
ao incentivo e promocdo da multiculturalidade, fica claro o despreparo da organizacao
em transformar a mensagem de maneira eficaz aos niveis mais altos da organizacéo.
N&do implica que haja situacdes desrespeitosas que merecam a atencdo e cuidado de
qualquer tipo de organizacdo, porém, movimentos pequenos e impercetiveis, em
especifico na tomada de decisGes, demonstram a maneira comportamental dos

envolvidos e o ndo alinhamento as diretrizes da organizacao. Novas ideias, portanto, sdo
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dificeis de serem aceitas, o que minimiza um dos contributos positivos em equipas

diversas.

2.5.4 Gestao de equipas

De acordo com Chiavenato (2008) os colaboradores representam o patriménio
fisico das organizacbes, providos de competéncias e habilidades de indiscutivel
importancia para o desenvolvimento interno das operacdes empresariais, e, portanto,

precisam ter suas atividades planeadas, gerenciadas e controladas.

A responsabilidade em gerenciar, apoiar e desenvolver os colaboradores recai
sobre os lideres em razdo da proximidade entre os lideres e liderados e conhecimento
aprofundado relativo aos problemas enfrentados pela equipa. Ao se tratar de equipas
multiculturais, a responsabilidade se intensifica devido ao papel crucial que exercem
como exemplos e representantes da cultura da organizacdo. Suas a¢des servem de guido
para os colaboradores liderados, pois retratam o compromisso da organizacdo com a
diversidade. (Kiihlmann & Heinz, 2017)

Além disso, os lideres séo tidos como pessoas de apoio direto dos colaboradores
ao experienciarem problemas, situacdes de desconforto, conflitos e incertezas. Devido a
sua relevancia, é essencial que estejam em sintonia com as diferencas culturais dentre sua
equipa, para ser capaz de compreender o0s desafios e beneficios que podem surgir entre as

interacdes. (Kuhlmann & Heinz, 2017)

Conforme destacam alguns entrevistados, a comunicacdo entre gestores e

liderados mostra ser um ponto positivo dentro da organizacao.

"(...) embora eu ndo esteja cem por cento motivado com a minha funcéo, eu sei
que posso contar com o apoio de todos, principalmente meu lider. Desde o inicio ele
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me recebeu muito bem, orientando da maneira certa e com conselhos e dicas
valiosas. Nossa equipe € bem diversificada, mas ele consegue administrar todos e
fazer com que nds atinjamos os objetivos do time." (E 1, p.1)

"Once | had a conflict with one colleague, I tough she was rude towards me. |
gave my feedback to my leader and the way he approached the situation was really
on point. (...) we were able to realize that despite our differences [personality, ethine,
race] we are still one team working towards the same goal. It was important for me
to understand that her behaviour was not personal, but part of her personality.” (E
11, p.1)

E imperativo afirmar a necessidade de desenvolver determinadas habilidades ao
liderar equipas multiculturais, em especifico a comunicacéo. Segundo Brett et al. (2006),
a comunicagdo manifesta-se de maneiras distintas entre culturas, “(...) in Western
cultures is typically direct and explicit. The meaning is on the surface, and a listener
doesn’t have to know much about the context or the speaker to interpret. This is not true

in many other cultures”

Durante a observacdo e a conducdo das entrevistas, foi possivel identificar
sinergia entre os lideres e liderados, com raras excegdes. E notdrio o respeito e confianca
gue muitos possuem pelos seus lideres e a demonstracédo da intencionalidade dos mesmos
em desenvolver suas equipas. Os lideres possuem total liberdade para aplicar a melhor
abordagem entre suas equipas, sem necessitar aderir a quaisquer diretrizes ou
regulamentos estabelecidos pela alta hierarquia da organizacdo, o que resulta em

abordagens distintas e pouco orientadas para a lideranca de equipas multiculturais.

Para Yeung & Ready (1995) uma das maneiras de éxito na gestao de equipas é
a partilha de conhecimento a partir de coaching, treinamento e feedback de lideres mais
experientes para seus subordinados ou outros lideres da organizacgdo. Situacdo semelhante
ocorre na organizacao observada, onde sdo exigidos cursos obrigatorios a todos os lideres,
com conteudos diversificados e alguns topicos relacionados a gestdo de equipas, conflitos
e multiculturalidade, porém, na pratica, o que se observa € uma certa flexibilidade e falta

de acompanhamento nas implementacdes das teorias fornecidas.
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Esse cenario favorece o surgimento de falhas gerenciais e aponta uma
desarmonia entre lideres, que pode ser observada em diferentes niveis, tanto da lideranca

como dos colaboradores observados:

"(...) recently promoted to a leadership position, there is no pattern on how to
leader the teams. Each leader chooses they own approach, which make some of the
coworker’s complaint or wish they were under someone else’s supervision. (...) when
we disagree on certain topic there is no precaution to think the impact on the team
as a multicultural team, or sometimes how the messages are delivered. | personally
face a situation of a employee crying after a different feedback approach, she is from
South America and her leader was from Europe.” (E 14, p.2)

"Fiz parte de dois times diferentes. O primeiro, com um lider também brasileiro,
do qual me identificava bastante. Podia conversar sobre varias coisas, as ideias que
tinhamos era semelhante e ele sempre tinha um jeito especial de nos passar confianca
e apontar nossas melhorias ao mesmo tempo, sabe?! Quando me alocaram em outra
equipa, eu consegui notar a diferenca. Meu novo chefe tinha uma visdo diferente de
liderar e ndo era muito recetivo a outras ideias (...) para ele era preciso atingir os
objetivos e pronto, ndo importa a maneira que se comunicasse com a gente, que para
muitos, parecia ser muito direta.” (E 18, p.2)

O relato do entrevistado 18 representa um dos pontos cruciais a se ter em
considerag¢ao e zelo, a comunicagdo, uma vez que “(...) about direct communication with
your immigrant employees. Because of language deficits and cultural differences,
communication between cultures can easily lead to misunderstandings and conflicts.”

(Kidhlmann & Heinz, 2017)

Uma das vantagens corporativas mais significativa observada na organizacdo
estudada, aparenta ndo ser plenamente aproveitada. Dado o carater multinacional da
organizacdo, diversas localidades exercem func@es similares, entretanto, ndo ha partilha
interna efetiva de casos de sucesso entre suas filiais, ou seja, benchmarking, o que,
conforme elucida Yeung & Rad (1995), revela ser uma estratégia significativa para
identificar as melhores praticas que possam ser adaptadas e implementadas em diferentes
equipas. Para além, o carater multinacional ndo aparenta ser utilizado em programas de
intercambio temporario capaz de promover integracdo e experiéncias interculturais no
exterior. (Kiihlmann & Heinz, 2017)
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2.5.5 Gestdo de equipas e motivacao intrinseca

Conforme elucida (Reeve, 2019) é através do cérebro que geramos estados
motivacionais necessarios para nossa adaptacdo ao mundo, estando interligados com 0s
contextos sociais. S&0 nesses contextos sociais e relacionais onde ocorrem tentativas de
motivar outros individuos. Essas tentativas de motivar os outros, normalmente implica
através do que determinam R. Ryan & Deci (2000b) relacfes de poder interpessoal entre

motivador e motivado, a exemplo de lideres e seus liderados.

A pessoa situada no topo da relacdo desempenha influéncia sobre a pessoa
localizada abaixo, em virtude do seu status ou poder, conotando um carater de
vulnerabilidade aos individuos na base da relagdo. A demonstracao desta influéncia pode
suceder através de recompensas, ordens ou controlo, provocando trés tipos de reacoes:

passiva, negativa e produtiva. (Reeve, 2019)

A habilidade de motivar terceiros reside na capacidade em direcionar 0s
individuos aos resultados almejados através da influéncia de suas proprias acfes. Para
que essa finalidade seja obtida com éxito, faz-se necessario a construcdo de
relacionamentos interpessoais de valor e qualidade entre lideres e liderados, onde o
carater cooperativo impulsione maior adaptabilidade, autonomia e aprendizado. (Reeve,

2019) Conforme referem alguns entrevistados:

"In my team leader | see her as well as a friend, she's super open to listen, and guide
us through out all our activities (...) it's amazing the bounding we have, knowing that
there's someone | can rely on, laugh, make jokes, but be serious when it's necessary.
(...) I feel super confortable with the way she teaches me." (E 4, p.2)

"Quando eu cheguei em Portugal, ja tive alguns chefes diferentes. Meu primeiro
chefe era horrivel, s6 sabia mandar e néo tinha modos para lidar com pessoas. (...)
aqui mesmo que eu ndo me sinta completamente satisfeito, eu vejo o esforgo dos
meus lideres para me motivar, até me deram férias antecipadas quando disse que
andava muito estressado (...) isso tudo depois de uma conversa franca com meu chefe
aqui (...) tenho muito respeito por ele." (E 18, p.1)

"(...) the way our leaders take care of the team and support was crutial for my
adjustment in the country and with the team. " (E 23, p. 2)
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A motivacdo das equipas pode ser promovida mediante aplicacdo de variadas
metodologias, por intermédio da utilizacdo de estratégias da motivacao interna, tais como
o feedback construtivo e as recompensas inesperadas, bem como incentivos externos,

como as recompensas tangiveis. (Reeve, 2019)

Comumente utilizada nas organizacg@es, o incentivo externo tem como propdsito
redirecionar a maneira como os individuos encaram uma atividade, de desinteressante,
tornando-se interessante. “Ou seja, a contingéncia externa que se agrega cria uma
motivacao para que o outro participe de uma atividade, motivacdo essa que a atividade
em si ndo ¢é capaz de gerar”. (Reeve, 2019) Segundo o mesmo autor, a aplicacdo de
recompensas tangiveis controladoras podem resultar em comportamentos de obediéncia,

contudo, o desempenho e a aprendizagem despontam como minimas e de baixa qualidade.

O reforgo positivo atraves das recompensas inesperadas pode ser realizado por
intermédio de elogios, capaz de provocar sentimento/percecdo de competéncia nos
individuos, acentuando comportamentos de resiliéncia, persisténcia e a gradativa
mudanca do pensar relativo a atividade, de negativo para positivo. (Reeve, 2019)
Contudo, aplicar elogios nos ambientes de trabalho sem a determinada assertividade nao
sdo capazes de atingir a eficacia desejada pelos gestores. A maneira ideal para a aplicacéo
dos elogios dar-se-a através do foco nos caminhos percorridos capazes de atingir bons
resultados, do que no resultado apenas. (R. Ryan & Deci, 2000a; R. M. Ryan & Deci,
1985)

Conforme alguns entrevistados:

"Ela [lider] sempre faz reunides de coaching para mostrar meu desenvolvimento.
Ela diz o que preciso melhorar e o que esperam de mim no trabalho. Nessas reunides
n6s podemos conversar sobre o que atrapalha nossas metas e um pouco do nosso
comportamento também (...) € bom porque a gente fica sabendo como estamos e o
caminho que temos que seguir." (E 2, p.2)

"(...) it's a challenging work (...) the leaders are always available and we follow up
with them regularly. My leader always shows me my strengths and weaknesses and
what | need to improve.” (E 17, p.3)
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"Every month we have training sessions with our leaders to present our results and
the areas we need to change. If a specific situation needs to be discussed, we have
the freedom to communicate with them on the spot, but also during the coaching
sessions." (E 20, p.1)

"Nas coachings é sempre um momento importante para sabermos 0 nosso
desempenho e as métricas que precisamos melhorar." (E 28, p.2)

Assente a observacdo, periodicamente todos os lideres executam atividades
internas com os liderados, nomeadamente o feedback, com o proposito de discutir o
desempenho e objetivos que necessitam ser alcancados. Embora a acdo de esforcos
positivos seja uma iniciativa benéfica, implementa-la sem a devida cautela é capaz de
provocar resultados inesperados. Pelo que foi dado a observar, entre todos os lideres da
organizagdo, ndo ha preparacdo prévia para as sessdes de feedback, ocasionando na
inutilizacdo das melhores abordagens a serem aplicadas. Parece haver consenso
organizacional de que as sessdes necessitam ser mais descontraidas com o Unico foco de
abordagem o objetivo final: indicar as falhas e o direcionamento para o alcance das metas

almejadas.

De todo, ha certa estratégia por tras desta cultura organizacional, que vai de
encontro com Reeve (2019), ao afirmar que o “(...) feedback que da vida ao processo de
estabelecimento de uma meta” e que sem ele “(...) o desempenho emocionalmente perde
tanto em quantidade quanto em qualidade”. Todavia, quando as metas aplicadas
aparentam ser de dificil alcance, os individuos que ndo as atingem, desenvolvem
sentimentos de insatisfacdo, enquanto aqueles que as atingem, desenvolvem sentimentos

de competéncia e satisfacdo. (Reeve, 2019)

Durante as observacdes, foi possivel detetar grande insatisfacdo por parte dos
colaboradores com relagdo as metas organizacionais. Embora durante as entrevistas a
maior parte pareca concordar quanto a abertura dos gestores e as periodicas realizacbes
de coaching sessions e feedbacks, quando aprofundada a problematica, algumas respostas

interessantes surgiram:
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"Pensando bem [pausa], eles [lideres] parecem fazer as sess6es de coaching apenas
porque necessitam, porque também € exigido isso deles como parte da funcéo, e das
metas deles. (...) Claro que eles mostram nossos erros e o que temos de mudar, dao
dicas de como chegar |4, mas parece ser sempre dicas e ajudas genéricas. Tem coisas
que eu ndo consigo aplicar no meu dia a dia no trabalho porque ndo combina com a
minha personalidade e ia parecer que sou uma outra pessoa, ndo iria me sentir
confortavel." (E 30, p.2)

"(...) their feedback are good but not always the best. My team is one of the best in
terms of metrics and we are very goal oriented, because our leader is very good at
his job. (...) but recently, around 2 months, that it's being extra hard to achieve the
metrics and I'm in constant watch from my supervisor. There is only success if the
target is achieved but if you are close enough, you won't get recognition because of
that." (E 6, p.2)

"It seems that my supervisor is afraid to give negative feedback. I'm more direct,
so | get bored with a meeting that could be discussed more objectively and in less
time." (E 12, p.2)

A partir das observacfes e amparado pelo contributo das entrevistas, € possivel
verificar o grande gargalo na gestdo da organizacdo em questdo. Todos, colaboradores e
lideres, parecem estar habituados ao cumprimento das metas. Os colaboradores ndo
correlacionam sentido e importancia nas atividades que desenvolvem, enquanto poucos
lideres estdo dispostos a analisar, refletir, adaptar e colocar em préatica técnicas para
atingir maior eficacia nos processos internos de gestdo da motivacédo dos colaboradores.
Outrossim, os colaboradores ndo demonstram comprometimento para com suas
atividades, podendo gerar indecisdo nos colaboradores, “whether it is worthwhile to work
toward difficult goals.” (R. M. Ryan, 2012)

"At first | was very focused on achieving the metrics, but over time, and the stress
of the job, | became demotivated and was no longer able to achieve the metrics.
When | get feedback, | always hear the same things and the need to maintain them,
but my manager always gives me the same tips and advice and | simply can't change
the scenario. It got to the point where | accepted it and stopped trying." (E 11, p.3)

"l see my work only as a way of earning my salary at the end of the month, but |
don't see any deep meaning or importance in what | do." (E 21, p.2)
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"(...)it was only when | was placed in triad that the work really started to make
sense. More autonomy, greater relevance to my work and performance.” (E 27, p.2)

Portanto, é imperativo em uma gestéo de sucesso, que os colaboradores percebam
proposito no seu trabalho individual como contributo valioso no alcance de objetivos
globais da organizacdo, que os reforgos positivos como o feedback, sejam realizados de
carater significativo, com atencdo a feedbacks adaptados ao recetor da mensagem, a
constatacdo de ambos, lideres e liderados, relacionado ao problema, metas pré-
estabelecidas, porém atingiveis, capazes de gerar comprometimento para a realizacdo das
atividades e potentes estimuladores da motivagéo intrinseca. (Cusella, 2017)

2.5.6 A influéncia da gestdo da diversidade na motivacéo/ satisfacéo das

equipas

Os desafios acerca da gestdo da diversidade e cultura torna-se cerne dos estudos
em ocorréncia das mudancas da disposicdo organizacional contemporanea. A influéncia
da gestdo da diversidade nas organizacGes pode ser analisada atraves da capacidade de
potencializacdo da fluidez, flexibilizacdo de processos e regulamentos internos,

adaptabilidade e opinides adversas. (Cox & Blake, 1995)

Um gestor inclusivo tem como caracteristica fulcral a habilidade de adaptacdo que
Ihe permite lidar com maestria as transformacgdes organizacionais atuais, a qual o cenario
requer. A sensibilidade em compreender a dindmica de equipas diversas e promover a

inclusdo também se fazem necessarios. (Christian et al., 2006)

Para alcancar um ambiente organizacional inclusivo todos os colaboradores
devem se empenhar a pratica constante da inclusdo com o intuito de fomentar a percecao
de valor e pertencimento no ambiente do qual contribuem, sem prejuizo de valores.(Adler
& Gundersen, 2008)
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"Apesar de insatisfeita com o meu trabalho em si [funcdo], ndo posso negar que
nao presenciei nenhum contexto discriminatério, ou nenhuma falta de respeito com
as diferencas. (...) particularmente nunca tive nenhum desentendimento na equipe, e
mesmo sendo de outra nacionalidade, minha supervisora portuguesa me respeita e
parece aberta a minha cultura. (...) acho que decisdes ndo faz muito parte do nosso
escopo, fica mesmo voltado aos supervisores.” (E 19, p.3)

"We don't agree on everything. Sometimes reaching an agreement is complicated,
but I believe that our position doesn't give us much decision-making power either.
(...) the supervisors make these decisions. when | have a different opinion or a
contrary position, my boss always makes it clear through his words and attitude that
the final decision is his, it frustrates me a little. (E 20, p.2)

"(...) when we have a challenging situation, our team doesn't usually have any
disagreements, because we are very aligned with what we need to do and we defend
our position as leaders. So, when we need to deal with a more important issue, we
already communicate everyone's point of view to the supervisor.” (E 23, p.3)

Através das observacOes, nota-se um ambiente corporativo inclusivo, contudo,
devido as caracteristicas das funcGes desenvolvidas pelos liderados, ndo foi possivel
determinar o real impacto do nivel de inclusdo na organizacdo, uma vez que 0S mesmos
pouco possuem poder participativo nas decisdes internas. Todavia, em decorréncia deste
cenario, foi possivel identificar uma brecha na gestdo, que em um primeiro momento

enfraquecia a ideia de uma lideranca inclusiva.

Com o intuito de compreender as raizes dessa descoberta, utilizou-se das
entrevistas como suporte, e 0s achados confirmam as suspeitas. Uma parcela dos
colaboradores ndo se considerava motivada para obtencdo de incentivos externos
monetarios, mas sim, priorizavam tempo de qualidade, traduzidos em forma de tempo

livre e descanso.

"Quando os prémios e campanhas iniciam, ndo tenho interesse em participar. 1sso
significa mais trabalho, e caso algo ocorra errado, os feedbacks negativos virdo.
Portanto, prefiro focar no meu trabalho e fazé-lo com mais calma, do que apressar-
me em busca de dinheiro e sofrer com as consequéncias posteriores." (E 5, p.2)

"Many people are motivated by campaigns that offer money, but | feel so exhausted
that I'd much rather stay at home and rest.” (E 6, p.2)

Kassiane Franceschi Gulbino

94



A gestdo da satisfacdo e motivagdo em equipas multiculturais: uma observagdo participante numa
empresa de vendas on-line

"Minha situacdo é um pouco complicada, porque eu trabalho e estudo, entdo, para
mim, tanto dinheiro quanto folgas sdo importantes. Mas tiveram meses em que eu
estava sobrecarregada com trabalhos e provas na faculdade e a Unica coisa que eu
queria, eram folgas para poder me dedicar a faculdade, entdo naquelas campanhas
eu ndo me empenhava muito, até porque, se eu me empenhasse eu perderia muita
energia, que depois eu precisaria para estudar. (...) continuei trabalhando
normalmente, mas sem esforcos ou vontade de ser a primeira a receber as
premiagdes.” (E 19, p.3)

Os relatos demonstram a ineficiéncia em motivar as equipas multiculturais, devido
a falta de inclusdo nas decisbes e a inaptiddo da gestdo em compreender as reais
necessidades da equipa, sem considerar modificar os incentivos externos para atingir a

todos os individuos.

Um dos desafios na gestdo multicultural reside na capacidade em reconhecer 0s
conflitos provenientes da cultura e na habilidade em intervir de maneira eficaz para
realinhar a equipa e promover a resolucdo construtiva e autonoma de conflitos entre os
colaboradores. (Brett et al., 2006)

Em complemento, alguns cenarios merecem destaque para comprovar a
deficiéncia da gestdo em lidar com os conflitos multiculturais e 0s impactos negativos

que podem gerar na satisfacdo e motivacdo da equipa:

"l remember we had a target set for the whole team, and we were coming up to the
end of that deadline and we hadn't reached the target. There were only a few days
left, so | was worried and determined to meet it. When | noticed some colleagues
who were more relaxed, and who apparently weren't taking the target seriously. |
became very frustrated and ended up reacting too directly to one of these colleagues.
There was a certain discomfort that escalated to our leader. The way he handled the
matter, with total irrelevance, without understanding why | was upset about the
situation, demotivated me to such an extent that | don't strive to be better or for the
better of the team, I treat it with the same degree of irrelevance that my leader treated
the situation and me. " (E 20, p.3)

"(...) teve esse desentendimento que ndo foi legal. Eu sou muito tranquilo e sei das
minhas obrigacdes, e ndo gosto quando sou chamado a aten¢do na maneira como
faco meu trabalho, porque no final ele € muito bem feito e eu entrego resultado. A
questdo é que sou mais sociavel e gosto de interagir mais enquanto trabalho, e a
impressdo que ficou na situacdo € que eu nada fazia e que por minha causa a meta
do grupo ndo iria ser atingida. (...) Eu até me surpreendi com a rea¢do do nosso lider,
ele sempre pareceu ser uma pessoa bem aberta e muito boa em liderar, mas nessa
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situacdo fiquei chateado. Nada foi resolvido e o clima ficou muito dificil de trabalhar
depois disso, quebrou a nossa sintonia.” (E 7, p.2)

Para complementar o que foi posto anteriormente, € importante salientar que os
individuos envolvidos no conflito pertencem a culturas distintas, e conforme se pode
verificar a partir de seus comportamentos associados a teoria de Hofstede (2011), a
distintos niveis de indulgéncia. O primeiro individuo, oriundo de uma cultura com altos
indices de indulgéncia apresenta caracteristicas comportamentais como a seriedade nos
compromissos e prazos, face o segundo, oriundo de uma cultura com baixo indice de

indulgéncia e exibe comportamentos mais descontraidos e com menor nivel de seriedade.

A barreira linguistica em uma equipa multicultural, também capaz de gerar
conflitos, conforme Brett, Behfar e Kern (2006), pode provocar desmotivacdo e
insatisfacdo quando os envolvidos ndo possuem fluéncia no idioma utilizado na
organizacgdo, isto porgque, mesmo que possuam muito conhecimento acerca de suas
atividades, “their difficulty communicating knowledge makes it hard for the team to

recognize and utilize their expertise”

Né&o foi possivel determinar durante a observacdo e as entrevistas, situacdes
desmotivadoras ou insatisfatorias relativas a barreira linguistica de carater compreensivo,
contudo, um incidente associado a diferentes estruturas na comunicacao, foi capaz de
revelar a problematica de que “employees with different backgrounds encode and decode
messages in different ways leading to a higher possibility of misunderstanding, collision
and tension”. (Velten e Lashley 2018)

A maneira, direta ou indireta, da qual os individuos transmitem suas opinides,
pode representar um desafio para a gestdo da diversidade, e afetar diretamente os niveis

de satisfacdo e motivacdo das equipas.

"Once | had a conflict with one colleague, I tough she was rude towards me. | gave
my feedback to my leader and the way he approached the situation was really on
point. (...) we were able to realize that despite our differences [personality, ethine,
race] we are still one team working towards the same goal. It was important for me
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to understand that her behaviour was not personal, but part of her personality.” (E
11, p.1)

E inegavel que equipas multiculturais so capazes de adicionar caracteristicas
valiosas nas organizacfes, como maior criatividade, diferentes solucGes de problemas e
vantagem competitividade. (Cox & Blake, 1995) Entretanto, as vantagens s conseguirao
ser obtidas, quando colaboradores se sentem motivados e satisfeitos em seu ambiente
corporativo. Nao restam duvidas, através das pesquisas, sobre a influéncia valiosa de uma
gestdo multicultural acerca dessas variaveis em seus colaboradores, capaz de motivar e
satisfazer, quando realizada de maneira eficaz, ou desmotivar em cenarios opostos. (Cox
& Blake, 1995)

A partir das observacdes realizadas, é possivel constatar que, mais importante do
que promover a diversidade nas organizacOes e oferecer treinamento adequado aos lideres
com abordagens de gestdo multicultural, € o acompanhamento das a¢des internas, com o
intuito de observar os resultados, identificar o cumprimento das agdes inclusivas e corrigir
lacunas operacionais, pois, como referem Cox & Blake (1995) “Like other management

efforts, there is a need for accountability and control for work on diversity”
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Conclusao

Na literatura, as variaveis motivacao e satisfacdo, costumam ser analisadas em
diversos contextos, e servem como poderosos aliados para compreender o ser humano.
Como em qualquer pesquisa de cunho comportamental, hd subjetividade na sua
abordagem e analise, contudo, grande parte dos estudiosos dedica-se a avaliar as
circunstancias que impactam a motivacao e satisfagdo dos individuos, assim como, as

maneiras de influencia-las positivamente. (Reeve, 2019)

N&o obstante, como todos os estudos, a motivacdo e satisfagdo passam a ser
associadas ao novo contexto laboral contemporaneo, nomeadamente o das equipas
multiculturais, que introduzem um cenario adicional de complexidade nas relagdes de

trabalho, cultura organizacional e modelos de gestdo. (R. Ryan & Deci, 2000b)

Dito isso, 0 presente estudo teve como proposito investigar as complexas
relacBes entre a motivacdo e satisfacdo em equipas multiculturais no local de trabalho e
suas nuances dimensionais nos colaboradores, bem como explorar a dindmica entre a
cultura e gestdo de equipas. Para além, a pesquisa teve como intuito examinar as
interacdes entre a motivacdo e satisfacdo dos funcionarios, e os variados componentes

que auxiliam na composicdo da base de uma gestdo bem-sucedida.

Neste sentido, relativo a primeira hipoOtese levantada nesse trabalho, pode-se
concluir através das pesquisas literarias e observacdo participante com o apoio de
entrevistas, que a maneira da qual a cultura é gerida dentro de uma organizacao, gera
impactos negativos nos resultados operacionais. Conforme muitos entrevistados
declaram, as organizacdes precisam estar preparadas para a complexidade inerente a
equipas multiculturais e disposta a aprofundar seu conhecimento e pratica para uma
profunda e significativa gestao da diversidade. Quando os colaboradores ndo percebem
um compromisso genuino referente as praticas inclusivas, ndo havera identificacdo com
a diversidade organizacional. Como resultado, quaisquer esfor¢os para motivar essas

equipas multiculturais sera ineficaz.

Kassiane Franceschi Gulbino



A gestdo da satisfacdo e motivagdo em equipas multiculturais: uma observagdo participante numa
empresa de vendas on-line

Contudo, embora alguns estudiosos da &rea, como Cox & Blake (1995), Mazur
(2010), Bartel-Radic (2006) e Kuhlmann & Heinz (2017) indiquem efeitos positivos
entre uma gestdo multicultural eficaz e a produtividade, os achados indicam que outros
fatores externos como melhores condicGes de trabalho, qualidade de vida e rendimentos
mais elevados parecem prevalecer. Esse achado pode ser corroborado pelo fato de que,
mesmo entre os colaboradores que demonstravam motivacdo e satisfacdo relativo a
gestdo multicultural atual, ndo foram identificadas manifestacbes de motivagédo

intrinseca, sendo a atividade desempenhada o maior responsavel por esse cenario.

Relativamente a segunda hipotese definida, pode ser referida a seguinte
conclusdo: sim e ndo. Conforme identificado, a organizacdo analisada promove a
diversidade entre suas equipas, contudo, apenas uma parcela da organizacdo possui
treinamentos relacionados a importancia da diversidade e multiculturalidade nas
equipas. Outrossim, ndo ha quaisquer iniciativas internas de acompanhar e calibrar 0s
gestores acerca do assunto, permitindo certa liberdade em situac6es de conflito que, se
gerido por lideres despreparados, ndo serdo resolvidos de maneira adequada e eficaz.
Como consequéncia, 0 impacto negativo na motivacdo dos colaboradores envolvidos
podera ser percebido. Portanto a conclusdo negativa € a de que apostar na diversidade
nem sempre serd decisiva para a gestao de equipas de trabalho. Lideres poderdo liderar
suas equipas multiculturais sem adaptarem-se aos procedimentos e dedicar a devida

relevancia a tematica cultural.

A conclusdo positiva encontra-se interligada as organiza¢des que demonstram
interesse genuino em incorporar a multiculturalidade em seu ADN, com a
implementacdo de medidas eficazes internas, que envolvam todos os funcionarios em
busca de um objetivo em comum: a promocao da diversidade. OrganizacGes com esses
contextos, inclusivo e com informacdes acessiveis para todos os colaboradores,
capacitando-os, praticando iniciativas colaborativas, feedbacks e acompanhamento
constante sdo capazes de transformar de maneira decisiva e significativa a gestdo de

equipas.
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E crucial reconhecer as limitages neste estudo. A primeira delas, relativamente
a generalizacdo que deve ser evitada, devido a dimensao do estudo, que foi realizado em
uma organizacdo inserida no Norte de Portugal, e faz parte de um nicho especifico, que
pode ndo corresponder com a realidade de outras organizaces. Adicionalmente, é
importante enfatizar a utilizacdo de apenas duas fontes de dados, a observacéo
participante com o apoio de entrevistas. Embora o direito ao sigilo relativo a entrevista
tenha sido enfatizada e respeitada, as respostas obtidas podem ter sido influenciadas
devido a posicdo de vulnerabilidade dos entrevistados, uma vez que as tematicas
abordadas, de certa maneira, expdem seus lideres, seja positiva ou negativamente.
Conforme sugere de Andrade Marconi & Lakatos (2003), o ideal seria a utilizacdo de

dois ou mais métodos na coleta de dados.

Também durante as entrevistas, algumas dificuldades foram encontradas, a
comegar pela disponibilidade e disposicdo na participacdo dos colaboradores. Notou-se
certa preocupacdo por parte de alguns entrevistados ao se aprofundar em alguns temas
sensiveis que respondessem a perguntas relativo ao: estilo de lideranca, resolucdo de

conflitos e motivacédo extrinseca.

Outro obstaculo enfrentado durante a investigacdo, foram as dificuldades
operacionais na liberacdo das entrevistas, mesmo havendo clareza desde o inicio do
processo relativo ao sigilo da organizacdo e dos dados pessoais dos colaboradores.
Também fora solicitado a participacdo de integrantes que compde o departamento de
Recursos Humanos, com o intuito de sanar algumas davidas relativo a implementacéo e
acompanhamento da pratica da diversidade na organizagdo, porém, as entrevistas ndo

foram permitidas.

Embora a subjetividade e complexidade dos conceitos abordados durante esta
pesquisa relativo a motivacédo e satisfacdo, acredita-se que a forca desse estudo reside
no fato de existirem poucos estudos cientificos, principalmente no idioma portugués,
que analisem as influéncias da gestdo da motivacdo e satisfagdo em equipas

multiculturais na perspetiva do colaborador. Significativa parte dos estudos debrucga-se

Kassiane Franceschi Gulbino

10



A gestdo da satisfacdo e motivagdo em equipas multiculturais: uma observagdo participante numa
empresa de vendas on-line

em analisar agdes facilitadoras para o alcance da motivacdo e satisfagdo nas equipas,
contudo, até o presente momento dessa pesquisa, ainda hd um pequeno numero de

estudos cientificos que abordem a tematica através da concecao disposta neste estudo.

Outrossim, destaco a importancia dos achados nessa pesquisa relativo as
relacbes da gestdo e colaboradores, bem como 0s impactos de uma promocdo de

diversidade desarmoniosa e mal implementada.

Em resumo, com base nos conceitos centrais da pesquisa e analise minuciosa
de suas potencialidades, conclui-se que a abordagem da motivagdo e satisfacdo em
equipas multiculturais justifica futuras investigacdes académicas. Sugere-se uma analise
relativo a multiculturalidade e a inteligéncia emocional, ao abordar o papel da mesma
na melhoria da comunicacdo em contextos multiculturais, ou até mesmo explorar de que
maneira a cultura pode influenciar a percecao e expressao emocional. De igual maneira
pode-se investigar como as dindmicas de poder se manifestam em equipas
multiculturais, até mesmo como as diferencas culturais podem impactar a estrutura do

poder dentro das organizacgoes.
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ANEXO 1: Analise de contetdo (Tabelas)

Categorias
Satisfacdo dos colaboradores

Dimensodes
Percegdes gerais

Indicadores

"Sinto um misto de emogdes. Por vezes, sinto-me bastante motivado, normalmente apds um feedback
positivo da lideranga ou alguma agdo interna que reascende a motivagdo para ultrapassar os desafios diarios.
Mas se ndo continuado, volto a desmotivar-me com facilidade" (E 1, p.1)

"Ndo me sinto desmotivado porque tenho muitas opgdes de melhorar aqui dentro. Ao invés de focar no
negativo, como muitos colegas meus, eu foco em aproveitar tudo que a empresa me fornece como network,
cursos em diversas areas e assim eu conseguirei mudar a minha area de atuagdo até mesmo aqui dentro da
empresa." (E 2, p.1)

"l do feel satisfied with my current position, | feel it is a great environment to learn about new cultures and
also, the company provides us good platforms to improve our knowledge, however, not everyone it's
interested in improve, they focus on bad things only, but this will happen everywhere, there is no perfect
workplace" (E 4, p.1)

"N3do me sinto motivado e satisfeito com o meu trabalho, pois ndo estou trabalhando na minha area de
formacgdo. Sinto que tenho potencial e muito apoio na empresa, mas vejo poucos imigrantes ocupando
cargos mais altos, o contrario é maior. Acredito que como uma primeira experiéncia no exterior esta sendo
importante, mas ndo é algo que me vejo fazendo daqui a um ano." (E 7, p.1)

"Eu gosto muito do meu trabalho e do ambiente e por se tratar de uma empresa de grande porte, vejo que
diversas oportunidades surgem e com elas a possibilidade de crescimento" (E 9, p.1)

"| feel motivate more because of the energy of the team and the diversity, my friends and the different
personalities than for the work itself. | feel stress to reach the goals demanded, and | don't like it, because it
causes me so much anxiety." (E 11, p.1)
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"Tudo tem seu lado positivo e negativo. Acredito que se ndo fossem as iniciativas internas, as pessoas e o
apoio da lideranga eu ja ndo estaria aqui, pois o trabalho, em si, é por vezes desgastante, mas no final, as
partes positivas me fazem repensar em uma possivel mudanga profissional” (E 13, p.1)

"| feel satisfied with the good environment and the team, not that much when it comes to the salary.
However, | kinda have the sense that for our position, we earn quite more than the rest of the companies on
the market." (E 16, p.1)

"Ja estou ha algum tempo na minha posigdo, e sei que minha fungdo é muito desgastante, por isso, as vezes
relevo minha desmotivagao, sinto-me mais desmotivado, para ser honesto, por perceber que muitas
diretrizes da cultura organizacional s3o aplicadas no papel, mas ndo no dia a dia, e, por ndo perceber em
muitas ocasides a cultura organizacional ser aplicada como deveria, acabo por sentir que ndo estou em uma
organizagdo auténtica e verdade, se consigo me fazer entender." (E 18, p.1)

"0 trabalho demanda muito controle emocional, é um gerador de grande estresse. E muito dificil conciliar
trabalho e estudo em condigGes como essa. Infelizmente eu preciso do trabalho para poder conseguir arcar
com meus gastos pessoais e no meu Mestrado, contudo, ndo tem sido uma tarefa facil. Por ndo termos uma
escala de hordérios padronizadas, todo més preciso organizar junto a gestdo meus horarios de trabalho para
que ndo coincidam com os do trabalho. Além disso, nos ultimos meses, devido a grande carga de estresse e
ansiedade, precisei ausentar-me do trabalho por alguns dias, algo que nunca me ocorreu antes." (E 19, p.1)

"Personaly | don't feel motivated, more because of the department I'm working right now, that stress me a
lot. Sometimes, | feel that it should be more options to take care of our mental health. | would for sure be
more satisfied if | could share my stressfull experiences sometimes with a professional." (E 20, p.1)

"(...) I think so. People here respect me, my culture, they are easy going and my leaders help me a lot" (E 23,
p.1)

"Satisfaction for me it's a strong word, because | personally think that human being will always find
something to complaint about. I've struggled when | was a kid and never had things easily, so | enjoy and
value more the little things and always try to look from a wide perspective. | enjoy the games, people the
events even the building is amazing, it's always clean and the staff treats us well. Overall | would consider
myself satisfy" (E 25, p.1)
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"The company offers a good environment; my colleagues are very positive and team players. When |
accepted the change to move from my country, Germany, | had a goal in my mind to be promoted in a year.
I've always shared this wish to my leaders, and they supported me in every step/tip, they've listened to my
complaints and are very supportive of me and my goals. In a short period of time, 9 months to be exact, | had
the chance to work in a Triad, which is one step to a promotion. | understand that we need to follow the
rules of the final client, and some rules are dictated by them, but when something is not going well or is
affecting the team, | feel supported by the supervisors, that managed a way to change the scenario. Not
always is possible, but we had a few operational changes made so that means our complaints are being
heard." (E 27, p.1)

"Todos os obstaculos internos superei com a ajuda de algum colega no trabalho. A equipe se ajuda, quando
um esta precisando do outro, tem sempre alguém para ajudar. O que deixa o ambiente melhor
definitivamente sdo as pessoas e as amizades que se faz ao longo do caminho por aqui. Do trabalho em si,
ndo tem muito com o que se motivar." (E 28, p.1)

"Dizer que é o meu emprego dos sonhos, ndo é. Mas pela perspectiva de muitos imigrantes em Portugal,
acho que com certeza existem lugares bem piores. Eu gosto do ambiente, das pessoas, dos meus lideres e eu
sinto que eles me escutam e me ajudam quando eu preciso. Nunca fui maltratado, tenho todos os meus
hordérios e direitos respeitados e isso &€ muito importante para mim. Sé acho que a gente poderia ter mais voz
ativa na empresa, porque eu tenho a sensac¢do de que as vezes minha opinido ndo é tdo relevante." (E 29,

p.1)

"As vezes eu sinto que estou tdo cansada para trabalhar, me sinto sem vontade nenhuma porque o estresse
é muito alto. O que me motiva mais, nesse momento, sdo as pessoas e o ambiente, que fica mais
descontraido com elas. Isso acaba se tornando a minha valvula de escape." (E 30, p.1)
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Motivagdo intrinseca/
extrinseca dos colaboradores

Dindmica Cultural e suas
interferéncias na
motivagdo

"| started this position very excited, but after almost a year, | was already felling demotivated by my work. |
just couldn't see any evolution or solution to my disappointment. | had a huge help from my leaders, who
showed me the areas on which | could get better, but it was only during long conversations with other
colleagues, especially from Europe and those who were about to get new and better opportunities inside the
company that | realized other things | could do to be better, not only at my job but personally as well,
something that | did not experienced with my leaders. | quite understand that they do not have all the time
and only me to lead, but I think that my colleagues added a better view of the business and opportunities
than my leaders sometimes, of course, they are only interested on me getting better on my performance. |
started to listen my colleagues and take advantage of all the other resources we, employees sometimes
forget that are available, inside the company, such as courses and networking. This made a huge difference
and has increased my potential and knowledge ever since. I'm very grateful for having such great colleagues,
and because of that, | understand that sometimes it will be hard, but with more focus I'm able to feel more
motivated, just by my swift of mentality." (E 6, p.1)

"Assim que me dirigi a Portugal, pensei em trabalhar na mesma drea que exercia em meu pais. Ao iniciar o
meu trabalho nesta empresa, deparei-me com um cendrio bem diferente. Em meu pais acostumei-me a
trabalhar com outra nacionalidade e como 6bvio a mentalidade dos Ingleses é outra. Demorei um bocado
para adaptar-me ao estilo do cliente final, contudo confesso que iniciei uma nova licenciatura, em outra
area, e espero logo conseguir ingressar em alguma empresa neste campo (...) pois essa experiéncia foi
essencial para despertar um desgosto ao que antes fazia e até gostava." (E 24, p.2)

Desenvolvimento de
Carreira

"(...) the work itself was not always easy, but ever since | was recent promoted to the support team, | gained
more autonomy and my activities are more dynamic, which | enjoy a lot. My leaders always supported me
and ensure my struggles, pointing my good soft skills and trying the best helping me to increase every month
my performance. | have nothing but kind words to describe how grateful | am. (...) In terms of motivation,
now that I'm able to work in a more flexible position and with more decision-making power | get a sense that
my work is important somehow and | enjoy it." (E 8, p.2)
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Feedback e lideranga

"(...) como disse, para mim o feedback é muito importante. Eu s6 consigo saber se estou no caminho certo
dos meus objetivos aqui dentro se meus lideres me passarem feedbacks. Eu compreendo o lado deles por
sermos muitos e eles poucos, mas para que a dindmica funcione bem, o feedback é essencial. Sei que ndo
sou o Unico a pensar dessa maneira, para nds, termos um tempo para ouvir e refletir no que fizemos de bom
e ruim, e criar conexdes com a lideranga é de muita valia, nos sentimos de alguma maneira importantes, e
que fazemos parte de um sé time." (E 1, p.1)

"(...) possuo apoio na empresa, contudo nos recentes meses, tenho recebido apenas feedbacks negativos no
trabalho, e isto ndo me motiva. Ja estive num dos melhores lugares de performance, por motivos pessoais eu
ndo consigo entregar os mesmos resultados, e parece que meu histérico é descartavel e que sempre fui
muito ruim. Nenhuma palavra postivia é dirigida a mim em muito tempo." (E 5, p.1)

"It’s been a while | don't receive any feedback from my leaders, because of this | don't know if my
performance its good or bad. | feel demotivated because | see some other colleagues having support but I'm
not, | feel forgotten in a way and demotivated, seems like they only care about me is when my results are
not that good." (E 22, p. 2)

Beneficios, Recompensas,
Equilibrio profissional e
pessoal, desenvolvimento
dos colaboradores

"The activities and rewards are very interesting. The HR Team are always innovating and bringing something
new to the table. Even inside our project, we had recently a campaign with a prize, and we saw everyone
was committed to win. And a product no one used to sell had more than 100 sales in a week. | didn't win but
| was really focused on winning this prize." (E 10, p.1)

"Really honest with you, I'm not interested in rewards or games, | would be way happier if my salary was
higher, and some changes were made in the way we deliver our work." (E 17, p.1)

"(...) nés temos varias atividades durante a semana e que sdo bem legais para a gente conseguir interagir
com as pessoas do nosso projeto e de outros, isso é bem interessante porque como sempre acontece de ter
mudanca de um projeto para outro, esses momentos sao bons para a gente poder se inteirar da realidade
dos outros e como eles trabalham etc. (...) grande motivagdo ndo me da ndo, acho que pouca ou quase nula,
porque o que atrapalha nosso ambiente de trabalho é a maneira como ele é executado. Se isso mudasse,
com certeza a empresa iria ter menos funcionarios desmotivados." (E 18, p.2)
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"(...) it does not matter that much how many activities our HR promote during the month there. Of course, it
is always nice to get together and have some special moments, but at the end of the day, I'm not the type of
person that brings personal life to work, therefore, I'm unlikely to make friends here. People tend to go to
some of these activities usually to skip some working time so the real purpose is not being achieved (...) HR
should be way more successful if they could start paying attention to the mental health of its employees.
Maybe than, we would see a real change of mindset happening around." (E 27, p.2)

"Eu gostaria de continuar os meus estudos aqui, mas a realidade é muito dificil para quem trabalha full time.
N&o consigo ter energia ou o tempo que precisava para estudar. Sinto que minha vida agora tem sido sé
trabalhar para mal conseguir arcar com os custos do dia a dia. Esse ano, depois de 4 anos longe de casa,
tenho pensado seriamente em voltar para o meu pais (...) e focar nos meus estudos." (E 30, p.1)

Cultura e diversidade cultural

Aspetos positivos e
negativos da cultura e
diversidade no ambiente
de trabalho

"(...) € que para fora, nas medias sociais € mesmo tudo muito organizado e inclusivo, mas basta estares ca
que percebes a falta de competéncia entre alguns gestores em lidar bem com as decisGes de equipas
estrangeiras. Digo alguns porque ndo sinto de todos. (...) a mim me parece mais uma vontade de se mostrar
do que realmente é [internamente]" (E 5, p.2)

"It's been a challenge quite frankly. People here are friendly and welcoming, received me with open arms
when | first arrive to this project and specifically in this country. Despite this, it has been difficult to
communicate with some of my leaders who tend to not understand my work attitude. | am very direct and
upfront, | say when something is not right or when | don't agree with something, and for some reason, some
of the leaders don't like this approach. | also face this problem with some of my colleagues as well, especially
those from South America, they say sometimes I'm being rude, when I'm not, making it very clear, just the
way | express some things has made them feel this way, which would be consider super normal in my
country." (E 12, p.1)

"(...) A empresa sempre promove agdes internas que demonstram a promogdo da multiculturalidade. Nos
podemos ver isso comegando pelas politicas internas e o forte apelo a denuncias discriminatérias de
qualquer género e a iniciativas culturais como competi¢es que incentivam a gente a compartilhar um pouco
mais sobre nossa cultura com os outros colegas do trabalho. Eu acho isso bem interessante porque consigo
mostrar a varias pessoas diferentes a minha cultura e aprender sobre outras." (E 15, p. 2)
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"(...) self-promotion at its best. The wall papers and internal communication say one thing, but in reality, the
decisions, promotions and new challenges are always thinking in a male/European perspective in my
opinion." (E 20, p.2)

"Eu vejo a promogado da diversidade na maneira permissiva que a organizagdo deixa os funcionarios se
expressarem. Na minha equipa tenho alguns amigos do continente asiatico que sempre se vestem com as
roupas caracteristicas da regido quando ha algum evento importante para eles, durante o almogo a gente
compartilha os costumes de cada lugar, gastronomia, ninguém julga ninguém. Na minha equipe tenho um
colega transgénero que passou pela transi¢do enquanto trabalhava aqui, e ndo se sentiu descriminalizado,
todos respeitaram e tem o maior cuidado e respeito com ele." (E 26, p.1)

Influéncia/ interferéncia
na Tomada de Decisdo

"My first position here didn't allow me to create or solve issues in a management scale. (...) Since I've been
promoted, this scenario changed. | can make some decisions and decide how to motivate my team. For that |
use some of the resources | gained during my previous jobs, and within the leaders it is common to share
opinions and brainstorm ways of deal with a problem. Sometimes my suggestions are accepted, however, it
is more likely that the final decision will be more similar to how Europeans use to deal with conflicts, and |
always try to show them that some decisions might not be well accepted due to our diverse team." (E 8, p.1)

Gestdo de equipas (Perce¢do)

Comunicacgao Lider-
Equipa (Feedback e
Participagdo)

"(...) embora eu ndo esteja cem por cento motivado com a minha funcdo, eu sei que posso contar com o
apoio de todos, principalmente meu lider. Desde o inicio ele me recebeu muito bem, orientando da maneira
certa e com conselhos e dicas valiosas. Nossa equipe é bem diversificada, mas ele consegue administrar
todos e fazer com que a nds atinjamos os objetivos do time." (E 1, p.1)

"Once | had a conflict with one colleague, | tough she was rude towards me. | gave my feedback to my leader
and the way he approached the situation was really on point. (...) we were able to realize that despite our
differences [personality, ethine, race] we are still one team working towards the same goal. It was important
for me to understand that her behaviour was not personal, but part of her personality." (E 11, p.1)
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Sensibilidade Cultural da
Lideranga

"(...) recently promoted to a leadership position, there is no pattern on how to leader the teams. Each leader
chooses they own approach, which make some of the coworker’s complaint or wish they were under
someone else’s supervision. (...) when we disagree on certain topic there is no precaution to think the impact
on the team as a multicultural team, or sometimes how the messages are delivered. | personally face a
situation of a employee crying after a different feedback approach, she is from South America and her leader
was from Europe." (E 14, p.2)

"Fiz parte de dois times diferentes. O primeiro, com um lider também brasileiro, do qual me identificava
bastante. Podia conversar sobre varias coisas, as ideias que tinhamos era semelhante e ele sempre tinha um
jeito especial de nos passar confianga e apontar nossas melhorias ao mesmo tempo, sabe?! Quando me
alocaram em outra equipa, eu cosnegui notar a diferenca. Meu novo chefe tinha uma visdo diferente de
liderar e ndo era muito recetivo a outras ideias (...) para ele era preciso atingir os objetivos e pronto, ndo
importa a maneira que se comunicasse com a gente, que para muitos, parecia ser muito direta." (E 18, p.2)

Gestdo de equipas e motivagao

intrinseca

Estilo de Lideranca

"In my team leader | see her as well as a friend, she's super open to listen, and guide us through out all our
activities (...) it's amazing the bouding we have, knowing that there's someone | can rely on, laugh, make
jokes, but be serious when it's necessary. (...) | feel super confortable with the way she teaches me." (E 4,
p.2)

"Quando eu cheguei em Portugal, ja tive alguns chefes diferentes. Meu primeiro chefe era horrivel, sé sabia
mandar e ndo tinha modos para lidar com pessoas. (...) aqui mesmo que eu ndo me sinta completamente
satisfeito, eu vejo o esforgo dos meus lideres para me motivar, até me deram férias antecipadas quando
disse que andava muito estressado (...) isso tudo depois de uma conversa franca com meu chefe aqui (...)
tenho muito respeito por ele." (E 18, p.1)

"(...) the way our leaders take care of the team and support was crutial for my adjustment in the country and
with the team. " (E 23, p. 2)
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Reforgos positivos: Elogio
e feedback

"Ela [lider] sempre faz reunides de coaching para mostrar meu desenvolvimento. Ela diz o que preciso
melhorar e o que esperam de mim no trabalho. Nessas reunides nds podemos conversar sobre o que
atrapalha nossas metas e um pouco do nosso comportamento também (...) € bom porque a gente fica
sabendo como estamos e o caminho que temos que seguir." (E 2, p.2)

"(...) their feedback are good but not always the best. My team is one of the best in terms of metrics and we
are very goal oriented, because our leader is very good at his job. (...) but recently, around 2 months, that it's
being extra hard to achieve the metrics and I'm in constant watch from my supervisor. There is only success
if the target is achieved but if you are close enough, you won't get recognition because of that." (E 6, p.2)

"It seems that my supervisor is afraid to give negative feedback. I'm more direct, so | get bored with a
meeting that could be discussed more objectively and in less time." (E 12, p.2)

"(...) it's a challenging work (...) the leaders are always available and we follow up with them regularly. My
leader always shows me my strengths and weaknesses and what | need to improve." (E 17, p.3)

"Every month we have training sessions with our leaders to present our results and the areas we need to
change. If a specific situation needs to be discussed, we have the freedom to communicate with them on the
spot, but also during the coaching sessions." (E 20, p.1)

"Nas coachings é sempre um momento importante para sabermos o nosso desempenho e as métricas que
precisamos melhorar." (E 28, p.2)

"Pensando bem [pausal, eles [lideres] parecem fazer as sessOes de coaching apenas porque necessitam,
porque também é exigido isso deles como parte da fungdo, e das metas deles. (...) Claro que eles mostram
nossos erros e o que temos de mudar, ddo dicas de como chegar |3, mas parece ser sempre dicas e ajudas
genéricas. Tem coisas que eu ndo consigo aplicar no meu dia a dia no trabalho porque ndo combina com a
minha personalidade e ia parecer que sou uma outra pessoa, ndo iria me sentir confortavel." (E 30, p.2)

Kassiane Franceschi Gulbino




A gestdo da satisfacdo e motivagdo em equipas multiculturais: uma observacgao participante numa empresa de vendas on-line

Comprometimento

"At first | was very focused on achieving the metrics, but over time, and the stress of the job, | became
demotivated and was no longer able to achieve the metrics. When | get feedback, | always hear the same
things and the need to maintain them, but my manager always gives me the same tips and advice and |
simply can't change the scenario. It got to the point where | accepted it and stopped trying." (E 11, p.3)

"l see my work only as a way of earning my salary at the end of the month, but | don't see any deep meaning
or importance in what | do." (E 21, p.2)

"(...)it was only when | was placed in triad that the work really started to make sense. More autonomy,
greater relevance to my work and performance." (E 27, p.2)

A influéncia da gestdo da
diversidade na  motivagdo/

satisfagdo das equipas

Promogao de um
ambiente inclusivo -
Respeito e Inclusao -
Impactos

"We don't agree on everything. Sometimes reaching an agreement is complicated, but | believe that our
position doesn't give us much decision-making power either. (...) the supervisors make these decisions. when
I have a different opinion or a contrary position, my boss always makes it clear through his words and
attitude that the final decision is his, it frustrates me a little. (E 20, p.2)

"(...) when we have a challenging situation, our team doesn't usually have any disagreements, because we
are very aligned with what we need to do and we defend our position as leaders. So, when we need to deal
with a more important issue, we already communicate everyone's point of view to the supervisor." (E 23,
p.3)

"Apesar de insatisfeita com o meu trabalho em si [fung¢do], ndo posso negar que ndo presenciei nenhum
contexto discriminatdrio, ou nenhuma falta de respeito com as diferencas. (...) particularmente nunca tive
nenhum desentendimento na equipe, e mesmo sendo de outra nacionalidade, minha supervisora
portuguesa me respeita e parece aberta a minha cultura. (...) acho que decisdes ndo faz muito parte do
nosso escopo, fica mesmo voltado aos supervisores." (E 19, p.3)
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Motivagao

" Quando os prémios e campanhas iniciam, ndo tenho interesse em participar. Isso significa mais trabalho, e
caso algo ocorra errado, os feedbacks negativos virdo. Portanto, prefiro focar no meu trabalho e fazé-lo com
mais calma, do que apressar-me em busca de dinheiro e sofrer com as consequéncias posteriores. " (E 5, p.2)

"Many people are motivated by campaigns that offer money, but | feel so exhausted that I'd much rather
stay at home and rest." (E 6, p.2)

"Minha situagdo é um pouco complicada, porque eu trabalho e estudo, entdo, para mim, tanto dinheiro
quanto folgas sdo importantes. Mas tiveram meses em que eu estava sobrecarregada com trabalhos e
provas na faculdade e a Unica coisa que eu queria, eram folgas para poder me dedicar a faculdade, entdo
naquelas campanhas eu ndo me empenhava muito, até porque, se eu me empenhasse eu perderia muita
energia, que depois eu precisaria para estudar. (...) continuei trabalhando normalmente, mas sem esforgos
ou vontade de ser a primeira a receber as premiag&es." (E 19, p.3)

Comunicagdo efetiva e
resolugdo de conflitos

"(...) teve esse desentendimento que ndo foi legal. Eu sou muito tranquilo e sei das minhas obrigagdes, e ndo
gosto quando sou chamado a aten¢do na maneira como fago meu trabalho, porque no final ele é muito bem
feito e eu entrego resultado. A questdo é que sou mais sociavel e gosto de interagir mais enquanto trabalho,
e aimpressdo que ficou na situagdo é que eu nada fazia e que por minha causa a meta do grupo nao iria ser
atingida. (...) Eu até me surpreendi com a reagdo do nosso lider, ele sempre pareceu ser uma pessoa bem
aberta e muito boa em liderar, mas nessa situacgdo fiquei chateado. Nada foi resolvido e o clima ficou muito
dificil de trabalhar depois disso, quebrou a nossa sintonia." (E 7, p.2)

"I remember we had a target set for the whole team, and we were coming up to the end of that deadline and
we hadn't reached the target. There were only a few days left, so | was worried and determined to meet it.
When | noticed some colleagues who were more relaxed, and who apparently weren't taking the target
seriously. | became very frustrated and ended up reacting too directly to one of these colleagues. There was
a certain discomfort that escalated to our leader. The way he handled the matter, with total irrelevance,
without understanding why | was upset about the situation, demotivated me to such an extent that | don't
strive to be better or for the better of the team, | treat it with the same degree of irrelevance that my leader
treated the situation and me. " (E 20, p.3)
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