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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar diferencas significativas nos niveis de “Sa-
tisfacdo e Motivagdo” entre funcionarios das “Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil”,
eleitas pelo Guia Vocé S/A-Exame, no periodo de 2007 a 2009. Os objetivos especificos procura-
ram: (1) verificar se o resultado da categoria “Satisfacdo e Motivacdo” de 2009 difere significati-
vamente de 2007 e 2008; (2) verificar as variagGes nos indices que compdem o resultado desta
categoria em 2009 e relaciona-las com a teoria sobre motivacdo; e (3) identificar no discurso dos
funcionarios elementos que evidenciem as a¢cdes tomadas pelas empresas perante a crise econo-
mica mundial em 2009 para manté-los motivados e relacionar tais acdes com a teoria sobre ges-
tdo na era da turbuléncia econémica. O referencial tedrico abordou trés temas principais: (1) o
clima organizacional — sua relagdo com o sistema organizacional e a motivagdo, a importancia da
sua medicdo através de pesquisas de clima organizacional estruturada por categorias e as a¢des
da alta administracdo decorrentes de seus resultados; (2) a motivagdao — um resgate conceitual do
tema e a recente discussao sobre o sentido atribuido ao trabalho como fonte de motivacgao; e (3)
a gestdo na era da turbuléncia econémica — a atuagdo da liderancga frente aos novos desafios de
gestdo em meio ao caos e a comunicagao clara e eficaz necessdria para manuteng¢dao do moral da
equipe em periodos de crise. A fim de encontrar as respostas ao problema proposto, foi realizada
uma pesquisa descritiva, com enfoque na andlise de dados quantitativa e qualitativa. A amostra
da pesquisa foi composta pelas 66 empresas que figuraram consecutivamente nos Guias de 2007,
2008 e 2009. A andlise estatistica deu-se pela aplicacdo do teste Kolmogorov-Smirnov (KS), pelo
Modelo Linear Geral (GLM) e pelo método de selecdo Lambda de Wilks. Os resultados quanti-
tativos, alcancados pela aplicacdo de testes de hipdteses e testes de comparagao entre médias,
demonstraram queda nos niveis de “Satisfacdo e Motivagdo” em 2009 em relagdo ao ano de 2007
e 2008. A partir dessa descoberta, foram aplicados dois métodos de andlise qualitativa (analise
exploratéria dos dados e analise de enunciagdo), a fim de verificar a possivel influéncia da crise
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econdmica mundial nesses niveis. Os resultados qualitativos mostraram sete pontos de atencgao,
dos quais cinco apresentaram varia¢ao negativa entre 2008 e 2009 e somente dois apresenta-
ram variacdo positiva nesse menos periodo. Além desses pontos, a andlise qualitativa permitiu
identificar no discurso dos funciondrios algumas a¢des tomadas pelas empresas com relacdo a li-
deranga, comunicacdo e manuteng¢do do moral, corroborando o referencial tedrico apresentado.
As conclusdes deste estudo apontaram para a queda dos niveis de “Satisfacdo e Motivacdo” em
2009 e para o esforco das empresas em realizarem uma gestdo voltada para a superagao da crise.
Algumas recomendac0es praticas sdo apresentadas a comunidade de RH para serem aplicadas
em épocas de turbuléncia econémica a fim de mitigar os possiveis impactos negativos explicita-
dos por esta pesquisa.
Palavras-chave: Motivagdo, trabalho, crises, economia mundial.

ABSTRACT

The general objective of this research is to identify significant differences in the levels of ‘Satisfaction
and Motivation’ among employees of the Best Companies to Work For in Brazil, elected by Guia Vocé
S/A-Exame, between 2007 and 2009. The specific objectives seek to: (1) verify if the result of the category
‘Satisfaction and Motivation’ in 2009 differs significantly from 2007 and 2008, (2) assess the variations in
the indices that composes the result of this category in 2009 and relate them to the theory of motivation,
and (3) identify elements in the speech of employees that demonstrate the actions taken by companies
before the global economic crisis in 2009 to keep them motivated and relate them to the theory of man-
agement in the era of economic turbulence. The theoretical framework addresses three main issues: (1)
organizational climate - its relationship to the organizational system and motivation, the importance of
its measurement through organizational climate surveys structured by categories and actions of senior
management due to its results. (2) Motivation - a conceptual overview and the recent discussion about
the meaning assigned to work as a source of motivation. (3) The management in the era of economic
turbulence - the role of leadership dealing with new challenges of management in the chaos, clarity and
effectiveness communication due to maintain team morale in times of crisis. In order to find the answers
to the proposed problem, we performed a descriptive analysis with focus on quantitative and qualitative
data. The survey sample was comprised of 66 companies that figured in the Guides for 2007, 2008 and
2009. The Statistical analysis was given by applying the Kolmogorov-Smirnov (KS) test, additionally the
General Linear Model (GLM) and the selection method of Wilks Lambda. The quantitative results ob-
tained by applying hypothesis and comparison tests between means showed a drop in the levels of ‘Sat-
isfaction and Motivation’ in 2009 compared to 2007 and 2008. From this result, we applied two methods
of qualitative analysis (exploratory data analysis and discourse analysis), in order to verify the possible
influence of global economic crisis on this result. Qualitative results show seven points of attention, five
of which had higher negative change between 2008 and 2009 and only two showed positive growth
between 2008 and 2009. In addition to these points of attention, the qualitative analysis according to
the speech of employees identified some actions taken by companies about leadership, communication
and maintenance of morale, corroborating the theory presented. The study’s findings point to the falling
levels of ‘Satisfaction and Motivation’ in 2009 and the efforts of management focused on overcoming the
crisis. Some practical recommendations are submitted to the HR community, so that in times of economic
turbulence they might be applied in order to mitigate potential negative impacts explained by research.
Keywords: Motivation, work, crisis, world economy.
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1 INTRODUCAO

O capitulo 1 apresenta a contextualizacdo, a justificativa e a matriz de amarragdo deste
estudo. O capitulo 2 aborda o referencial tedrico, que esta subdividido em trés sec¢des: (1) clima
organizacional, (2) motivacdo e (3) gestdo na era da turbuléncia econdmica. O capitulo 3 aborda a
metodologia de pesquisa. O capitulo 4 apresenta o plano de andlise de dados. O capitulo 5 é dedi-
cado a anadlise dos resultados. E, por fim, o capitulo 6 discute as consideragdes finais desta pesquisa.

1.1. Contextualizacdo

A economia mundial foi fortemente abalada no ultimo trimestre de 2008, quando ir-
rompeu nos Estados Unidos a crise no mercado subprime. Ao detectarem indicios de crise e
reconhecerem as implicacdes que a queda da atividade poderia exercer sobre a economia real,
os bancos centrais dos paises desenvolvidos coordenaram a¢des com o objetivo de estabilizar
seus sistemas financeiros e diminuir os efeitos sobre o nivel de atividade. Nesse contexto, o Brasil
registrou dois periodos distintos em 2008. Nos primeiros trés trimestres do ano, o aumento do
consumo e do investimento privado puxou o crescimento econ6mico. No Ultimo trimestre, os im-
pactos da crise econGmica internacional foram sentidos pela dificuldade na obtencdo de crédito
e pelas expectativas dos agentes econdmicos (Banco Central do Brasil [Bacen], 2009).

A Figura 1 demonstra o crescimento constante do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil
entre o primeiro trimestre de 2007 e o terceiro trimestre de 2008. Ja a Figura 2 demonstra que, a
partir do terceiro trimestre de 2009, houve diminuicdo no nivel de contratacdes no mercado formal.

1° Trim 2007
2°Trim 2007
3°Trim 2007
4°Trim 2007
1° Trim 2008
2°Trim 2008

3° Trim 2008

4°Trim 2008
1° Trim 2009
2° Trim 2009

Figura 1 - PIB a pregos de mercado - Taxa (%) de crescimento acumulada em quatro trimestres
Fonte: adaptado do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2009.
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Figura 2 - Evolugao do emprego formal no Brasil
Fonte: adaptado do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados [CAGED], 2009.
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Diante desse fenémeno, Gaulejac (2007) afirma que, atualmente, os recursos humanos pas-
saram a ser considerados uma variavel de ajuste, flexibilizada ao maximo, a fim de atender as exigén-
cias do mercado. “Adaptabilidade, flexibilidade, reatividade tornam-se as palavras de ordem de um
‘bom’ gerenciamento de recursos humanos” (Gaulejac, 2007, p. 41). A esse respeito, Gorz (2007), que
define a ideologia dos recursos humanos como aquela que transformou as empresas em um local
de integracgdo social e desenvolvimento profissional, afirma que aspectos como o clima da empresa,
a satisfacdo no trabalho e a qualidade das relagGes sociais de cooperacdo, que ndo dizem respeito a
racionalidade econ6émica, influenciam na eficacia no e desempenho dos trabalhadores.

Bergamini (2006) complementa a visdo de Gaulejac (2007) e Gorz (2007) ao propor que o
entendimento da motivagao para o trabalho deve abranger todos os aspectos que compdem a situ-
acdo organizacional: o individuo, o trabalho e a organizacdo. Litwin e Stringer (1968 como citado em
Nardi, 2004) aprofundam essa visdo ao incorporarem, em seu “modelo subjetivo dos determinan-
tes do comportamento motivado nas organizagdes”, o relacionamento do ambiente externo as limi-
tacOes organizacionais (tecnologia, lideranga, regras, suposi¢oes, politicas e estrutura), interpondo
os grupos de expectativas e incentivos entre o clima organizacional e a motivacao despertada.

1.2. Justificativa

A relevancia deste trabalho da-se em decorréncia da lacuna existente nos estudos que abor-
dam a influéncia de variaveis ambientais na Gestdo Estratégica de Pessoas. Ao explorar os possiveis
impactos das turbuléncias do ambiente econémico na satisfacdo e motivacdo dos funcionarios, as
empresas podem gerar politicas e estratégias mais consistentes para a Gestdo Estratégica de Pessoas.

1.3. Problema de Pesquisa, Hip6teses e Objetivos

Problema de

Ha diferencas significativas nos niveis de “Satisfacdo e Motivacdo” dos funcionarios das

Melhores Em-
presas para se
Trabalhar no
Brasil entre
2007 e 2009.

teoria sobre motivacdo

Pesquisa: Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil entre 2007 e 20097?
Hipoteses: HO: Ndo ha diferenca entre as médias dos trés anos (2007, 2008, 2009)
b H1: Ha diferenca entre as médias de pelo menos dois dos trés anos
squisa Fundamentagdo |Técnicas de Ana- | Resultado
Geral Especificos Tedrica lise de Dados Esperado
Verificar se os niveis de “Satisfa- | 1) Clima Organiza- (0 . .
¢do e Motivacdo” dos funciona- | cional tAar]tiavlgs'e Quanti- g;fer’]:zgig: de
rios das Melhores Empresas para |2) Motivagdo Teste 'de ares 2009 em rela-
se Trabalhar no Brasil em 2009 3) Gestdo na era d di P (pos- | cdo a 2007
difere significativamente de 2007 |da turbuléncia € mecias {pos- | ¢do a €
P t-hoc LSD). 2008.
Identificar e 2008 _ _ economica "
! Verificar as variagbes nos indices Variagdo
ggi?ﬁ::‘ac?if/as que compdem o resultado da ca- negativa
edt tegoria “Satisfacdao e Motivagao” . . Analise Qualita- |nos indices,
nos nivelis de | 4a Pesquisa de Clima Organizacio- 1) Cllrlna Organiza- | 45 5. identificacdo
Sat!sfagfcnlle nal das Melhores Empresas para (2:|o|\r}|a - Andlise explora- |de pontos
Motivagdo se Trabalhar no Brasil em 2009 e | 2) Motivagao téria de dados. | de atencdo e
gg?igl;ndca:(s)_ relacionar tais variacdes com a relacdo com a

teoria

Identificar no discurso dos fun-
cionarios das Melhores Empresas
para se Trabalhar no Brasil ele-
mentos que evidenciem as acdes
tomadas pelas empresas perante
a crise econdmica mundial em
2009 para manté-los motivados e
relacionar tais agbes com a teoria
sobre gestdo na era da turbulén-

cia econdmica.

1) Gestdo na era
da turbuléncia
econdémica

2) Motivagdo

Anidlise Qualita-
tiva: Andlise de
Enunciagdo.

Presenca de
elementos
no discurso e
relagdo com a
teoria.

igura 3 - Matriz de Amarragao
Fonte: elaborado pelos autores (2012).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo abordados os principais aspectos do clima organizacional e da mo-
tivacdo do homem para o trabalho. Também ¢é apresentado um breve resumo sobre o ambiente
empresarial contemporaneo, com o objetivo de sustentar as analises e conclusdes deste trabalho.

2.1 Clima Organizacional

O clima organizacional, segundo Litwin e Stringer (1968 como citado em Nardi, 2004),
representa uma relagdo entre o sistema organizacional e a motivacdo e é operacionalizado pela
soma das percep¢oes dos individuos que trabalham na organizacdo. Ao integrarem o conceito de
clima organizacional nas teorias de comportamento organizacional, os autores propuseram o
modelo exposto na Figura 4.

Sistema Organizacional Ambiente Motivagio Comportamento Consegqiiéncias

Tecnologia Organizacional Provocada Emergente Paraa

Percebido Organizacio
Estrutura Organizacional Dimensdes do clima Realizagio Atividades Produtividade
Estrutura Social organizacional (ou Afiliagdo Interagdes Satisfagdo
Lideranga expectativas de papéis Poder Sentimentos Retengdo
Suposigdes e Praticas estabelecidos) Agressdo (turn over)
Administrativas A Medo Inovagéo
Processo de Tomada de Adaptabilidade
Decisdo Reputagio
Necessidade dos interacdo (imagem)
Membros
f feedback

Figura 4 - Modelo de clima e motivagdo de comportamento organizacional
Fonte: LITWIN & STRINGER, 1968.

O clima organizacional e a motivagao, considerando-se, respectivamente, o contexto da
organizacdo e do individuo, estdo relacionados por um principio de vasos comunicantes, no qual
ambos estdo conectados e atuando em um mesmo cendrio. Dessa forma, seria possivel afirmar que
ha uma interrelacdo e que as pressées e que estas sdo exercidas mutuamente (Bergamini, 2006).

Aideia de interdependéncia é reforcada por Fischer, Veloso e Nakata (2007), ao afirma-
rem que ha trés pressupostos sobre o ambiente de trabalho que raramente os gestores questio-
nariam: (1) pessoas criam e “navegam” por significados — o trabalho em grupo cria um conjunto
de percep¢des que o individuo assume como verdades; (2) significados comuns sdo orientadores
de comportamento — ao assumir como verdades opiniGes e percepg¢des diversas, o comporta-
mento dos individuos e suas decisdes sdo orientados de acordo com o discurso coletivo; (3) o
contexto interfere no desempenho da organizacdo — o ambiente organizacional pode tanto ser
um patrimoénio da empresa quanto um dos restritores do seu sucesso, dependendo da coeréncia
entre a estratégia da organizacdo e suas caracteristicas. Dessa maneira, os autores afirmam que
o clima organizacional reflete um estado momentaneo, sujeito a altera¢des apdés uma noticia ou
um evento, ou seja, é de carater transitério e volatil.

O desafio da alta administracdo, nesse sentido, é compreender esse estado momenta-
neo, de cardter transitdrio e volatil, medindo-o de maneira eficaz pela pesquisa de clima organi-
zacional e operacionalizando os seus resultados, afinal esse instrumento oferece a oportunidade
de identificar quais necessidades dos funciondrios estdo ou ndo sendo atendidas. Além disso, tal
compreensdo permitira gerar decisGes de intervengdao em busca da satisfacdo das necessidades
pessoais dos participantes e da elevacdo do seu moral (Coda, 1992; Santos, 1999).

Fischer et al. (2007) complementam essa ideia ao afirmarem que a decisdo de analise
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e intervencgdo sobre as varias dimensées da vida organizacional gerou a nogdo de gestdo do cli-
ma organizacional. Dessa maneira, a pesquisa acerca de clima organizacional possui um objetivo
mais amplo que as medidas de satisfacdo, envolvendo percepgdes complexas e reflexivas dos
funcionarios. Para uma construcdo metodoldgica da pesquisa sobre clima organizacional, essas
percepcdes podem ser categorizadas em: (1) identidade; (2) satisfacdo e motivac¢ao; (3) aprendi-
zado e desenvolvimento; e (4) lideranca (Fischer et al., 2007).

Essas categorias refletem as experiéncias vivenciadas pelas pessoas no ambiente de
trabalho originadas por oito tipos de relacdes: (1) pessoa em relagdo a empresa como instituicdo;
(2) pessoa em relagao as diretrizes estratégicas; (3) pessoa em relagdo ao carater do negdcio; (4)
pessoa em relagao a empresa como empregadora; (5) pessoa em relagdo aos gestores; (6) pessoa
em relagdo a outras pessoas; (7) pessoa em relagdo aos processos de gestdo; e (8) pessoa em
relacdo ao processo e a organizac¢do do trabalho (Fischer et al., 2007). A Figura 5 representa esse

modelo de andlise.

Relagdes Impacto comportamental

Pessoa [] Instituigio

Experiéncias

Pessoa [] Estratégia Identidade

Pessoa [] Negocio

Pessoa[] Empregadora Satisfa¢do e motivagdo
Pessoa[] Gestores Lideranca
Pessoa[] Outras pessoas Aprendizado e desenvolvimento

Pessoa[] Processos de gestdo

Pessoa[] Processo de trabalho

Figura 5 - Impactos comportamentais e origem das categorias de identidade, satisfacdo e motivagdo, aprendizado e
desenvolvimento, e lideranga.
Fonte: Veloso, Nakata, Fischer e Dutra, 2007.

As quatro relages que originam a categoria “Satisfacdo e Motivagdo” sdo definidas como:
(1) pessoa em relagdo a empresa como instituigdo — predominancia da visdo mais cldssica de clima
organizacional, relativa a carreira, a remuneracdo, a servicos de RH e a beneficios; (2) pessoa em
relacdo a outras pessoas — questionamento acerca das relages estimulantes e motivadoras com
as outras pessoas; (3) pessoa em relagdo aos processos de gestdo — percepg¢ado das pessoas quanto
ao processo de gestdo da empresa, tais como comunicac¢do, decisdo, organizacao etc.; e (4) pessoa
em relagdo ao processo e a organizacdo do trabalho — maneira pela qual as pessoas executam o seu
trabalho influencia significativamente sua percepcdo sobre a empresa (Fischer et al., 2007).

De acordo com Veloso, Nakata, Fischer e Dutra (2007), a categoria de impacto compor-
tamental “Satisfacdo e Motivacao” compreende a satisfacao e a motivagdo em relacao aquilo que
as pessoas fazem dentro da organiza¢do e as recompensas advindas com o dia a dia de trabalho:

[..] os fatores motivacionais diferem daqueles que determinam a satisfagdo no
trabalho. Abordagens mais recentes demonstram como esses fatores dependem das
caracteristicas dos individuos e dos grupos aos quais pertencem. De acordo com essa
perspectiva diferentes trabalhadores possuem diferentes fatores motivacionais e, além
de buscar modos de satisfagdo distintos, também tém diferentes contribuicGes a fazer a
organizacao (Veloso et al., 2007, p. 8).
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A préxima secdo apresenta algumas teorias motivacionais consagradas e traz um resu-
mo dessa recente discussao sobre motivagdo do homem para o trabalho.

2.2 Motivagao

Nos primérdios da Revolugdo Industrial, a motivagao assumia a forma do medo de puni-
¢do (Casado, 2002). Para o “pai da Administracdo Cientifica”, Frederick Taylor, bastavam as varidveis
ambientais estarem suficientemente controladas que os empregados passariam a produzir mais
(Bergamini, 2006). Henri Fayol, fundador da Teoria Classica, afirmava que a empresa deveria re-
tribuir de forma justa os empregados em termos de remunera¢do para manutencdo da satisfacdo
(Chiavenato, 2004). Nos anos 20, a experiéncia de Hawthorne, liderada por Elton Mayo, introduziu
na administragao os primeiros indicios da subjetividade dos trabalhadores, dando origem a Escola
das Relag6es Humanas, que levava em conta fatores afetivos e emocionais (Chiavenato, 2004).

Dentre as teorias motivacionais mais conhecidas, esta a Teoria da Hierarquia de Ne-
cessidades de Maslow, formulada em 1943. Essa teoria estd baseada no pressuposto de que as
necessidades humanas podem ser hierarquizadas em cinco niveis: (1) necessidades fisioldgicas,
(2) necessidades de seguranca, (3) necessidades sociais, (4) necessidades de estima e (5) neces-
sidades de autorrealizagdo (Casado, 2002). Pouco se alcangou, no entanto, com sua aplicagao
pratica, ja que trabalhadores de niveis socioecon6micos mais baixos tendem a preocupar-se com
as necessidades fisioldgicas e de seguranca, enquanto que trabalhadores de nivel socioeconomi-
co mais alto preocupam-se com as necessidades sociais, de estima e de autorrealizacdo. Embora
a teoria de Maslow possa explicar esses resultados, ndo podemos generalizar, pois ndo obteve
validacdo cientifica (Casado, 2002).

Os trabalhos de Mayo e Maslow abriram caminho para o desenvolvimento da Teoria
X-Teoria Y, formulada por McGregor (Hersey & Blanchard, 1986). Essa teoria sustenta que os
executivos tém duas visdes distintas sobre os seus funcionarios: uma negativa (Teoria X) e uma
positiva (Teoria Y). Aspectos negativos, como o funciondrio ndo gostar de trabalhar por natureza
e ndo querer assumir responsabilidades, contrastam com aspectos positivos, como demonstra-
¢do de auto-orientagdo e autocontrole por parte dos funciondrios quando estao comprometidos
com os objetivos (Robbins, 2006). Ao analisarem a Teoria X-Teoria Y, Hersey e Blanchard (1986)
guestionam se o trabalho é mesmo um mal necessario, como preconiza a Teoria-X. Os autores
ponderam que, nas empresas em que 0s objetivos pessoais e organizacionais sdo contrastantes,
as equipes de trabalho sdo coesas, a produtividade é elevada e as pessoas trabalham felizes, pois
ali atingiram uma satisfacdo intrinseca. O tipo de administrador Y é aquele que busca o amadu-
recimento dos seus funcionarios, procurando satisfazer suas necessidades sociais, de autoestima
e de autorrealizagdo através do controle externo cada vez menor (Hersey & Blanchard, 1986).

Outro tedrico importante na drea é Herzberg, que comecou a trabalhar na sua Teoria
dos Dois Fatores em meados de 1950 (Casado, 2002). Para ele, fatores que geram insatisfacdo
ndo sdo os mesmos que geram satisfacdo no trabalho. Fatores como politica, administracdo da
empresa, relacionamento com o supervisor e saldrio, denominados fatores de higiene, ndo fazem
um funciondrio motivado. Ao contrario, sdo apenas capazes de ndo o desmotivar. Por outro lado,
execucgodes, reconhecimento, o trabalho em si e responsabilidade, denominados fatores de moti-
vacdo, sdo capazes de motivar as pessoas (Herzberg, 1997).

J4 a Teoria da Expectativa, formulada por Vroom, surgiu em 1964. Para o autor, o ho-
mem é possuidor de desejos e crencgas e é capaz de atuar antecipadamente sobre os eventos de
sua vida, despendendo o esfor¢o necessario na direcdo certa para atingir os seus objetivos. Nesse
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sentido, o comportamento do homem no trabalho é passivel de explicagdo (Casado, 2002). Na
Teoria da Expectativa, a forca da tendéncia para agir de determinada maneira depende da forca
da expectativa de que esta a¢do trara certo resultado. A atragao que esse resultado exerce sobre
o individuo influencia suas a¢des (Robbins, 2006).

Mais recentemente, a motivacdo vem sendo associada ao sentido que as pessoas atri-
buem ao trabalho realizado. A motivagdo sé passou a ser um tdpico estudado na administracdo
guando o sentido do préprio trabalho desapareceu, devido a sua crescente divisdo e fragmen-
tacdo (Sievers, 1990). O desafio dos gestores &, entdo, entender o sentido que cada um atribui
ao trabalho realizado (Bergamini, 2003). Todo dinheiro gasto para tentar motivar os empregados
seria poupado se os administradores evitassem desmotiva-los, pois as pessoas ja vém motivadas
para o trabalho. O caminho da desmotivacdo é tracado pela negligéncia e falta de consideracao
do administrador. Inicialmente, o empregado fica confuso, o que o leva a irritacdo e a esperanga
subconsciente. Isso o conduz a desilusdo e, dai, a falta de cooperac¢do. Quando chega no nivel da
desmotivacdo, o empregado deixa a empresa ou se acomoda a um padrdao minimo de trabalho,
gue resulta na queda de produtividade (Meyer, 1977 como citado em Bergamini, 2003).

Uma solugdo para evitar a rota da desmotivacdo é “empoderar” as pessoas. Isso signi-
fica criar condicBes para sustentacdo do tripé formado pelo conhecimento, pela experiéncia e
pela motiva¢do. Ndo é possivel criar comprometimento na equipe quando todas as decisdes sdo
concentradas no topo da hierarquia. Porém, o grande equivoco do empoderamento é o gerente
“dar o poder” as pessoas, pois, dessa maneira, ele continua a controlar a situacdo. A chave da
guestdo é liberar o poder inerente as pessoas (Randolph & Blanchard, 2007). A lideranca inspira-
cional, competéncia que libera a motivacdo que os liderados ja trazem dentro de si, seria capaz
de despertar nas pessoas os mais altos niveis de motivagdo, ao contrdrio das praticas burocraticas
de comando e imposicao (Bergamini, 2003).

Nesse sentido, Levy-Leboyer (1974 como citado em Bergamini, 2006) sustenta que a
motivagao para o trabalho é um fenémeno que se manifesta pelo conjunto da situagao, ou seja,
o individuo, o trabalho e a organizagdo, com suas regras, seus objetivos e seus climas proéprios.
Albuquerque (2002) defende a integracdo da estratégia de gestdo de pessoas a estratégia orga-
nizacional. Para o autor, a administracdo estratégica é definida como um processo que abrange
a visdo, a formulacdo, a implementacdo, o feedback e a avaliacdo dos resultados, que devem
orientar as a¢bes organizacionais nos niveis estratégico, tatico e operacional. Dessa maneira, as
estratégias corporativas e de recursos humanos sao influenciadas pelo ambiente organizacional,
segundo Albuquerque (2002). Esse autor ainda ressalta a importancia de analisar as tendéncias
de mudangas no ambiente econdmico, tecnolégico, social, cultural e politico para a formulagao
das respectivas estratégias corporativa.

2.3 Gestdo na era da turbuléncia econ6mica

A gestdo de pessoas e negdcios é influenciada por fatores sociais, politicos e econémicos,
como observado na evolucdo das teorias motivacionais apresentadas no capitulo anterior. Recen-
temente, observou-se um novo movimento, quando o mundo entrou em uma nova era econémica
gracas a difusdo de informacgdes pela internet e por telefones celulares. A economia global tor-
nou-se, entao, estreitamente interdependente, gerando um novo nivel de fragilidade. Prova disso
foi o colapso provocado em diversas economias ao redor do mundo pela turbuléncia no mercado
financeiro dos Estados Unidos no final de 2008. Essa turbuléncia deve ser encarada como o estado
normal, pois o caos, o risco e a incerteza formam a nova normalidade, que contrasta periodos in-
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termitentes de aceleracdo e desaceleracdo econdmica. Em decorréncia disso, as empresas deverdo
detectar as mudancas e reagir com mais rapidez a elas, pois a turbuléncia intensa e imprevisivel é a
caracteristica do mundo cada vez mais globalizado (Kotler & Caslione, 2009).

O efeito em escala global da retracdo econdmica demandara maiores desafios de ges-
tdo. Os lideres terdo de promover mudancas na forma de administracao, pois a volatilidade do
ambiente requer frequentes ajustes no nivel operacional, além de ocasionais disrup¢des. Essas
condicGes requerem um tipo diferente de lideranga, preparada para promover mudancas estra-
tégicas, estruturais, financeiras e operacionais (Charan, 2009). Muitos lideres, no entanto, sen-
tem-se culpados ao promoverem cortes de despesas, pois prever os efeitos dessas decisdes nem
sempre é facil. A tomada de decisOes rapidas e ousadas pressupde lideres ousados e decididos,
capazes de manter a unido e a motiva¢do das suas equipes (Kotler & Caslione, 2009).

Conservar o moral dos empregados responsaveis pela fabricagdo e pelas operagées ele-
vado é de fundamental importancia nesse processo para manutenc¢do da produtividade e do cli-
ma de otimismo. O principal foco é garantir que o fluxo de informacdes negativas recebidas pelos
funcionarios através de jornais, televisdo e internet seja revertido em comunicagdes precisas e
atualizadas sobre as ac0es da empresa para sobreviver e prosperar no ambiente turbulento. Uma
comunicac¢do continua garante a assimilacdo da mensagem, que deve ser consistente a todos os
publicos. Comunicar aos empregados as a¢Ges tomadas para superac¢do da crise, algumas delas
dolorosas, e ao mesmo tempo revelar a verdade sobre o ambiente econdmico requer argumen-
tos convincentes, que gerem confianca no processo de superacao dos problemas enfrentados e
de fortalecimento da empresa (Charan, 2009; Kotler & Caslione, 2009).

Em meio a esse ambiente turbulento, a drea de Recursos Humanos (RH) tem um papel
fundamental. Pessoas em todos os niveis da organiza¢do sao afetadas nos primeiros estagios das
crises, pois ha grandes chances de projetos serem cancelados e empregados serem demitidos,
impactando a motivacdo das pessoas (Charan, 2009). A 4rea de RH deve atuar para minimizar
esses impactos e manter o rumo da organizagao, orientando os gestores de alto nivel hierdrquico
a reconfigurarem seus processos e ajustarem o que estiver errado. Nesse contexto, dez recomen-
dagdes sdo feitas a area de RH para ajudar a empresa a avangar quando a economia recua: (1)
continue recrutando; (2) ndo recrute problemas; (3) distribua seus recursos com sabedoria; (4)
continue conversando; (5) ndo se limite apenas as mensagens do Chief Executive Office CEO; (6)
entreveja os raios de sol por trds das nuvens escuras; (7) continue treinando o pessoal; (8) arre-
gimente a equipe para consertar o que estiver quebrado; (9) acompanhe; e (10) mantenha em
movimento os melhores operadores (Kotler & Caslione, 2009).

Essas recomendacdes visam amenizar o impacto negativo nos resultados financeiros,
caso as dificeis decisdes tomadas pelas empresas nos tempos de turbuléncia minem a confianga
dos empregados, além da cultura e dos valores da organizacdo (Kotler & Caslione, 2009). As em-
presas que se destacam em tempos de mudancga preservam firmemente a sua ideologia central.
Seus valores solidamente arraigados ndo sdo abalados por tendéncias ou modismos e a vontade
de progredir dessas empresas, somado a tudo que ndo faz parte de sua ideologia central, induz
mudancas e um movimento para frente (Collins & Porras, 1995).

No préximo capitulo, sdo discutidos os procedimentos metodolégicos definidos para este
estudo, com o objetivo de responder ao problema e atingir os objetivos apresentados no Capitulo 1.
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva. Esse tipo de pesquisa tem o obje-
tivo de familiarizacdo com fenémenos relativamente conhecidos, buscando interpreta-los em
contextos particulares. Dessa maneira, o estudo descritivo procura integrar medi¢des ou concei-
tos, sem o objetivo de indicar como se relacionam as varidveis medidas. Para andlise dos dados,
adotou-se o modelo de enfoque dominante quantitativo sobre o qualitativo. Nesse modelo, o
enfoque quantitativo prevalece, conservando-se os componentes do enfoque qualitativo. A mis-
tura desses dois enfoques contribui para a construcdo de teorias, a gera¢cdo de conhecimento e
a resolucdo de problemas. Compreender como o ambiente externo as organizagées influencia a
motivacao dos trabalhadores, objetivo deste estudo, requer a integracdo de diversos conceitos.
Logo, o presente trabalho de pesquisa pretende descrever como se manifesta esse fendémeno
(Sampieri, Collado, & Lucio, 2006).

3.1 Populagdao e Amostra

A populacdo estudada no presente trabalho de pesquisa é composta pela totalidade
dos respondentes (funciondarios) das empresas que foram eleitas como uma das 150 melhores
para se trabalhar no Brasil em 2007, 2008 e 2009. Para podermos fazer a comparacdo entre as
médias da categoria “Satisfacdo e Motivacdo” de 2007 a 2009 de maneira coerente, garantindo
a normalizagdo do conjunto dos dados por periodo, a amostra foi extraida pelo cruzamento das
empresas eleitas no periodo, considerando-se que:

e Das 150 empresas que figuraram no Guia em 2007, 93 também figuraram em 2008.
e Das 93 empresas que figuraram no Guia em 2007 e 2008, 66 também figuraram em 2009.

Portanto, o presente trabalho de pesquisa considera como unidade de estudo as 66
empresas que figuraram no Guia em 2007, 2008 e 2009.

3.2 Coleta de dados

Os dados para realizagdo do presente trabalho de pesquisa foram retirados de duas
fontes secundarias:

¢ Base de dados da pesquisa “As 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”, admi-
nistrada pelo Progep-FIA;

e Guia Vocé S/A-Exame As 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, edicdes 2007,
2008 e 2009.

3.3 A pesquisa “As 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”

A pesquisa que define as 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil é realizada
através de uma parceria entre a Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA) e a revista Vocé S/A. Os
resultados sdo publicados anualmente através do Guia Vocé S/A-Exame As 150 Melhores Empresas
para Vocé Trabalhar. Para participar da pesquisa, a empresa deve ter no minimo 100 empregados e
estar operando ha mais de cinco anos no mercado brasileiro (FIA, 2009). Em 2008, participaram da
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pesquisa 550 empresas e foram obtidos mais de 140.000 questionarios respondidos (FIA, 2009). Em
2009, foram 124.009 respondentes distribuidos em 491 empresas (Veloso, 2009).

A nota final de cada empresa, conhecida como Indice de Felicidade no Trabalho (IFT) é com-
posta por trés fatores: (1) o Indice de Qualidade no Ambiente de Trabalho (IQAT), que representa 70%
do IFT, (2) o Indice de Qualidade na Gestdo de Pessoas (IQGP), que representa 20% do IFT e (3) uma nota
atribuida pelos jornalistas da Vocé S/A a cada visita realizada, que representa 10% do IFT (FIA, 2009).

O questiondrio para diagndstico do clima organizacional, que origina o IQAT, é composto
por 68 questdes, divididas em cinco categorias: (1) identidade; (2) satisfacdo / motivacdo; (3) lide-
ranca; (4) aprendizado / desenvolvimento; e (5) outras (sem pontuacgdo). O calculo da pontuacgéo
é igual a soma das proporg¢des das respostas 4 e 5 (concordo parcialmente e concordo totalmen-
te) nas afirmativas do questionario (FIA, 2009).

4 PLANO DE ANALISE DE DADOS
4.1 Andlise Quantitativa

Os dados da amostra foram submetidos a operagdes estatisticas para determinar tanto
a sua normalidade quanto a igualdade de variancias. A normalidade é observada através das
medidas de assimetria e curtose e da aplicagdo do teste Kolmogorov-Smirnov (KS). O KS é um
teste de aderéncia, usado para saber o grau de concordancia entre a distribuicdo dos valores
observados e uma distribuicdo tedrica especificada (Siegel & Castellan, 2006). Quanto ao nivel de
significancia das analises, o presente trabalho de pesquisa trabalhou com 5%, o que implica 95%
de seguranca para realizar as generalizagGes.

O préximo passo foi investigar se havia diferenga entre as porcentagens médias de res-
postas “Concordo totalmente” e “Concordo parcialmente” nos trés anos analisados. Para isso,
utilizou-se o Modelo Linear Geral (General Linear Model — GLM) com medidas repetidas. Esse
teste é usado quando as varidveis que estdo sendo analisadas ndo provém de amostras inde-
pendentes. Desta forma, as mesmas empresas foram avaliadas trés vezes em anos diferentes, o
que significa que as observac¢des ndo foram independentes. O propdsito de testes de medidas
repetidas é controlar diferencas de nivel individual que possam afetar a variancia interna dentro
do grupo. O método de selecdo é o Lambda de Wilks, que considera como critério de selecdo de
variaveis o valor da Distribuicdo F Multivariada (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 2007).

As hipoteses testadas foram:

e HO: N3do ha diferenca entre as médias dos trés anos (2007, 2008, 2009).
e H1: Ha diferenga entre as médias de pelo menos dois dos trés anos.

Os valores de Lambda de Wilkis e de F no teste indicam os efeitos principais, mas ndo
revelam quais anos diferem entre si. Para isso, foi realizado o teste post-hoc, que é um teste es-
tatistico entre as médias. Assim sendo, foram testadas as diferencas entre todas as combinacdes
dois a dois possiveis entre os grupos (Hair et al., 2007). Os dados foram analisados pelo programa
computacional Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) versado 13.0.

4.2. Analise Qualitativa

Utilizaram-se, na presente pesquisa, dois métodos de analise qualitativa: analise explo-
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ratéria de dados e analise de contetido. Uma das técnicas disponiveis para a analise exploratéria
é a distribuicdo de frequéncias (Sampieri et al., 2006). Essa andlise exploratodria verificou as varia-
¢Oes nos indices que compdem o resultado da categoria “Satisfacdo e Motivagao” em 2009. Des-
se modo, os resultados das 30 afirmativas de 2008 e 2009 foram comparados a fim de observar
as possiveis variacdes presentes.

Dentre as técnicas de analise de conteludo existentes, optou-se pela analise de enun-
ciacdo. Nessa técnica, o discurso é tomado como um ato da fala, apoiando-se na concepgdo de
comunicagdo como processo, sujeito as condi¢cdes de producdo e do rodeio para enunciagao.
A andlise de enunciacdo busca a compreensdo do ponto de vista do entrevistado, bem como
de suas referéncias. O plano de andlise de enunciacdo divide-se em trés etapas: (1) codificacdo
inicial, (2) categorizagdo e (3) inferéncia (Bardin, 2008). A analise de enunciagdo é utilizada para
identificar no discurso dos funciondrios elementos que evidenciem as a¢des tomadas pelas em-
presas perante a crise econdmica mundial em 2009 para manté-los motivados.

A codificacdo inicial consiste na leitura superficial dos artigos escritos pelos jornalistas
da Vocé/SA sobre as visitas realizadas as empresas pertencentes a amostra. Essa leitura tem o
objetivo de identificar em quais artigos foram feitas mencgdes a crise econémica mundial que
irrompeu no final de 2008. A categorizacdo classifica os elementos de acordo com o que cada
um deles tem em comum com outros, permitindo um agrupamento (Bardin, 2008). No presente
trabalho de pesquisa, foram definidos trés conjuntos de categorias: (1) atuacdo da lideranca —
acBes tomadas pelos lideres das empresas a fim de conter os efeitos da crise; (2) comunicacdo
— comunicagdo formal da empresa com os funcionarios a fim de manté-los informados sobre as
acGes tomadas em decorréncia da crise; (3) manutencdo do moral da equipe — acGes da empresa
ou da lideranga a fim de manter o moral da equipe elevado durante o periodo de crise. Na ultima
etapa, as inferéncias foram realizadas de acordo com a andlise do discurso como processo, com
o objetivo de responder aos critérios de interpretacao, de sistematizacao e de generaliza¢do das
acOes tomadas pelas empresas (Bardin, 2008).

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secao, sao realizadas as analises dos dados obtidos durante a pesquisa e a descri-
¢do dos resultados, a fim de atingir os objetivos inicialmente propostos no Capitulo 1.

5.1 Andlise quantitativa

Inicialmente, adotou-se a analise da estatistica descritiva dos dados. Os valores da vari-
ancia foram préximos (0%, = 0,0032; 0%, .= 0,0028; 0°, .= 0,0028), 0 que permite a realizagdo
de teste de hipdtese paramétrico. Os valores de assimetria (G, , = 0,121; G, .= 0,396; G, =

0,440) e curtose (K,,,,=-0,935; K, .= -0,282; K, = -0,439) foram préximos de zero, indicando
que, provavelmente, as amostras tém distribuicdo normal. Testada essa hipdtese através do teste
KS, os resultados indicaram: p, . =0,693; p, ., = 0,784; p,,,, = 0,648. Como todos os resultados fo-
ram superiores a 0,05, aceita-se a hipdtese nula, ou seja, de que os dados seguem a distribuicdo
normal, o que permite a realizacdo de teste de hipdtese paramétrico.

O GLM mostrou que houve diferenga significativa entre as médias dos trés anos, ja que

p <0,05:

Lambda de Wilks: 0,800, F(2, 64) = 8,00, p = 0,001, PO = 0,948
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Portanto, rejeita-se a hipdtese HO e aceita-se a hipdtese H1: ha diferenca entre as mé-
dias da categoria “Satisfacdo e Motivacdo” ao longo do periodo analisado. O alto poder do teste
(PO =0,948) indica que ha uma probabilidade de 94,8% de identificar o efeito na amostra, se ele
realmente existir. Ele é definido como 1 - 3, onde  corresponde ao erro tipo Il (ndo rejeitar a
hipdtese nula em uma situacdo em que ela deveria ser rejeitada, ou seja, dizer que as médias dos
grupos nao diferem entre si, quando, na realidade, diferem).

Para conclusdo da analise quantitativa, aplicou-se o teste post-hoc LSD aos resultados
dos trés anos a fim de determinar como se deu essa variacdo. Os resultados do post-hoc LSD fo-
ram: pPooo0s = 95475 Proora00s = 0/0305 P,oss 2000 < 0,001, Isso significa que, com 95% de confianga,
as médias de 2007 e 2008 ndo diferiram significativamente (p > 0,05). J4 a média de 2009 diferiu
significativamente das médias de 2007 (p < 0,05) e 2008 (p < 0,05).

Dessa maneira, atingem-se o objetivo geral e o primeiro objetivo especifico propostos.
As andlises permitem responder com 95% de confianga ao problema de pesquisa, ou seja, rejeita-
se a hipotese de que ndo houve diferenca significativa nas médias e aceita-se a hipotese de que
houve diferenga nas médias ao longo do periodo analisado. A média de 2009 diferiu significati-
vamente das médias de 2007 e 2008. Como as variancias dos trés anos sdo praticamente iguais,
pode-se concluir que houve similaridade entre os respondentes das pesquisas nos trés anos. Em-
bora seja pouco provavel que as mesmas pessoas tenham respondido aos questionarios nos trés
anos consecutivos, é possivel afirmar que o clima percebido pelos funcionarios da empresa va-
riou de maneira uniforme. Deve-se, entdo, investigar as causas da queda apresentada em 2009.

Embora exista diferenca entre as médias da categoria “Satisfacdao e Motivagdo” de 2009
em relacdo a 2007 e 2008, isso ndo permitiria inferir que a causa foi a crise econémica mundial,
pois a hipdtese ndo expressa essa relacdo de causalidade. Dessa maneira, ndo se pode afirmar,
categoricamente, que a crise econdmica mundial impactou a motivagao dos trabalhadores. Po-
rém, de acordo com a revisdo tedrica, é possivel afirmar que essa é uma variavel que atinge,
em maior ou menor grau, todas as empresas e os segmentos, sendo esta uma variavel a que as
organizagOes, invariavelmente, estiveram sujeitas. A seguir, observam-se, pela andlise qualitativa,
aspectos que corroboram tal inferéncia.

5.2 Analise qualitativa
A andlise qualitativa dos dados, expostos na Tabela 1, mostrou que, entre 2007 e 2008,

60% das afirmativas que comp&em a categoria “Satisfacdo e Motivacdo” tiveram variagao positi-
va. Esse indice caiu para apenas 7% entre 2008 e 2009.

Tabela 1 - Variagbes positivas e negativas nos resultados das afirmativas

Variagio 2007/2008 2008/2009
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Positiva 18 60% 2 7%
Nula 1 3% 0 0%
Negativa 11 37% 28 93%
Total 30 100% 30 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

O ambiente externo as organiza¢des pode influenciar a motivacdo despertada nos fun-
cionarios (Litwin & Stringer, 1968 como citado em Nardi, 2004). Dessa maneira, a crise econo-
mica mundial, deflagrada no final de 2008 (Bacen, 2009), pode ter influenciado os resultados da
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pesquisa de clima organizacional. Para melhor entender esse fenGmeno, é importante relacionar
o periodo em que as pesquisas foram realizadas com o momento econémico sob o enfoque da
revisdo tedrica apresentada.

Os questionarios foram respondidos entre fevereiro e maio de 2009. Esse periodo foi
marcado pelo agravamento da crise, conforme se péde observar pela queda acentuada no nivel
da atividade econ6mica (Figura 1) e no nivel de contrata¢des no mercado formal (Figura 2). Nes-
se ponto, é importante ressaltar as caracteristicas de transitoriedade e de volatilidade do clima
organizacional (Fischer et al., 2007), ja que esse periodo foi marcado por uma série de noticias
ruins no campo econdmico (Kotler & Caslione, 2009).

O clima organizacional é favordvel quando proporciona satisfacdo as necessidades pesso-
ais dos participantes e elevacdo do moral dos funcionarios (Coda, 1992; Santos, 1999). Em épocas
de turbuléncia econémica, é importante manter o moral dos funciondrios elevado (Charan, 2009;
Kotler & Caslione, 2009), pois, conforme o principio de vasos comunicantes,, os possiveis impactos
da crise econémica sdo sentidos tanto pela empresa quanto pelos funcionarios (Bergamini, 2006).

A Tabela 2 mostra quais foram as cinco afirmativas na pesquisa que tiveram a maior
variacdo negativa de 2008 para 2009 e as duas afirmativas que tiveram variacdo positiva de 2008
para 2009. Essas sete afirmativas serdo chamadas de pontos de atencdo.

Tabela 2 - Pontos de Atengdo
Afirmativa 2008 2009 | Variagao
Recebo todas as informagdes que preciso para fazer bem o meu trabalho | 85,59% | 82,28% | -3,31%

ugzta empresa as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as ou- 77.18% | 74,35% | -2,83%
Eii)t: empresa ouve e coloca em pratica as sugestdes de seus funciona- 81,35% | 78,74% | -2,61%
2; gjtsrsaosas que trabalham nesta empresa se dao muito bem umas com 80,72% | 78,65% | -2,07%

Sou reconhecido e recompensado quando realizo um bom trabalho 76,53% | 74,51% | -2,02%
A quantia que recebo como participagdo nos lucros da empresa € justa 69,06% | 70,33% | 1,27%
Sinto que na empresa todos trabalham como um verdadeiro time 80,96% | 84,12% | 3,16%

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Esses pontos de atencdo podem ser relacionados com a teoria motivacional descrita
no referencial tedrico. Tais pontos relacionam-se, inicialmente, com a andlise critica das cinco
afirmativas que apresentaram maior queda. A andlise inicial conduz as quatro relagdes propostas
por Fischer et al. (2007) (Figura 5), conforme demonstrado na Figura 6.

Relagdo Pontos de Atengdo
Sou reconhecido e recompensado quando realizo um
bom trabalho

Nesta empresa as pessoas estdao sempre dispostas a aju-
dar umas as outras

As pessoas que trabalham nesta empresa se ddo muito
bem umas com as outras

Esta empresa ouve e coloca em pratica as sugestdes de
seus funcionarios

Pessoa ® processos e organizagdo do traba- |Recebo todas as informagBes que preciso para fazer bem
Ilho 0 meu trabalho

Figura 6 - Experiéncias X Relagdes X Impacto Comportamental: Satisfacdo e Motivagao

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Pessoa ® empresa como empregadora

Pessoa ® outras pessoas

Pessoa ® processos de gestdo
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O modelo proposto por Fischer et al. (2007) mostra-se aplicavel na pratica, pois foi pos-
sivel classificar pelo menos uma afirmativa em cada Relacdo/Percepcdo geradora da categoria
“Satisfacdo e Motiva¢do”. Dessa maneira, pode-se afirmar que a empresa deve estar atenta a
todas as relagdes das pessoas dentro da empresa em épocas de turbuléncia econdmica, pois dis-
torgdes indesejaveis poderao surgir e afetar negativamente o nivel de satisfacdo dos funcionarios
(Coda, 1992; Santos, 1999). A pesquisa de clima organizacional fornece informac6es importantes
para que a alta administracdo possa tracar um plano de acdo, alinhado com a estratégia de RH
da empresa (Albuquerque, 2002; Fischer et al., 2007). Devem-se observar, nesse ponto, as dez
recomendacdes feitas por Kotler e Caslione (2009) a drea de RH que ajudam a empresa a avancar
qguando a economia recua.

Ao analisar os pontos de aten¢do que variaram negativamente sob o enfoque da Teo-
ria dos Dois Fatores de Herzberg, foi possivel classificar dois pontos como fatores de higiene: (1)
“nesta empresa as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as outras” e (2) “as pessoas que
trabalham nesta empresa se ddo muito bem umas com as outras”. O ndo atendimento a esses dois
fatores de higiene, de acordo com Herzberg (1997), pode colocar os funcionarios na rota da desmo-
tivacdo, conforme propde Meyer (1977). Os gestores devem estar atentos a essa questdo. Uma teo-
ria que suporta essa acdo é a Teoria X-Teoria-Y proposta por McGregor, pois parece ter espaco para
ser aplicada nessa situacdo. O gestor Y, conforme sustentam Hersey e Blanchard (1986) a respeito
dessa teoria, busca o amadurecimento dos seus funcionarios, procurando satisfazer seus fatores de
higiene, atuando fortemente nos fatores de motivacdo. Da mesma maneira, o fator de higiene “a
guantia que recebo como participacdo nos lucros da empresa é justa”, embora tenha variado posi-
tivamente, ndo é capaz de motivar as pessoas, de acordo com Herzberg (1997).

A Teoria da Expectativa, proposta por Vroom, estd presente em um dos pontos de aten-
¢do: “sou reconhecido e recompensado quando realizo um bom trabalho”. De acordo com essa
teoria, as pessoas esforgam-se para atingir um determinado resultado para a organiza¢do quando
esperam que o seu esforco individual atenda as suas metas pessoais.

E importante ressaltar que os tedricos contemporaneos sustentam que a mera transcri-
¢3o dessas teorias classicas para a pratica mostrara-se ineficiente ao longo do tempo. E primor-
dial que os lideres assumam os papéis indicados por Meyer (1977), Bergamini (2003) e Randolph
e Blanchard (2007). Esses autores propdem que os gestores devem libertar as potencialidades
dos seus liderados, pois somente assim estes atingirdo a verdadeira motivag¢ao intrinseca. Con-
forme mostrado na Tabela 2, é o que pareceu acontecer, em certa medida, com o salto de 3,16%
do indice “sinto que na empresa todos trabalham como um verdadeiro time”.

Dessa maneira, atinge-se o segundo objetivo especifico de verificar as variagdes nos
indices que compdem o resultado da categoria “Satisfacdo e Motivacdo” da Pesquisa de Clima
Organizacional das Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil em 2009 e relacionar tais va-
riagdes com a teoria motivacional.

5.2.2 Andlise de enunciacdo

Durante a codificagdo inicial dos dados, a palavra “crise” foi encontrada em 12 dos 66 ar-
tigos analisados no Guia em 2009. As afirmacdes dos funcionarios, decorrentes das acdes tomadas
pelas empresas perante a crise econdmica mundial, foram classificadas nas trés categorias propos-
tas: (1) atuacgdo da lideranga; (2) manutencdo do moral; e (3) comunicagao.

Conforme propde Charan (2009, p. 107), “Pessoas indecisas ou temerosas ndo tém lugar
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em uma organizagao que precisa tomar decisdes rapidas e ousadas, motivar e incentivar as pes-
soas a agir como uma equipe unida.” Ao despertarem sensacao de trabalho em equipe, os lideres
parecem ter assumido um papel importante na gestdo de pessoas no periodo de turbuléncia eco-
némica. A andlise das afirmagdes a seguir demonstra a atuacdo da lideranga no momento de crise:

“0O diretor pediu nossa colaboragdo para economizar. N6s demos um voto de con-
fianca a empresa”;

“Essa foi uma prova de confianca na lideranca da empresa. Até o sindicato defendeu”;
“Enguanto nds pensavamos que nem receberiamos a PLR, o presidente estava inse-
guro com o valor, que considerou baixo”;

“Ndo ha mais espaco para a improvisacdo. Tudo tem que ser previsto”.

Conforme descrito anteriormente, a manuteng¢do do moral dos funciondrios é muito impor-
tante durante os momentos de crise. Ao que parece, as empresas aplicaram as ideias propostas por
Charan (2009) e Kotler e Caslione (2009), evidenciadas pelas seguintes afirmativas dos trabalhadores:

“Esta vendo aquele jardim 1a fora? Fomos nés que arrumamos”;

“Também recebemos treinamento para outras fung¢ées. Ndo houve reclamagao por-
gue ninguém quer sair daqui”;

“Sabemos que aqui o foco é o funcionario”;

“A empresa deu todo o apoio aos que sairam”;

“Muita gente foi trabalhar em parceiros nossos, como lojistas e prestadores de ser-
vigo”;

“A empresa se manteve forte e cresceu na crise”;

“Muitas empresas aqui em (local) mandaram gente embora ou os funcionarios en-
traram em greve. Aqui, isso dificilmente vai acontecer porque nés somos valoriza-
dos”;

“A producao caiu, ndo tinha o que fazer, mas nao fomos demitidos”;

“Saber que a empresa ndo deixa de investir nas pessoas mesmo em uma situacao
de contingéncia fortalece a equipe”;

“Aqui a gente tem o respaldo que precisa para fazer um bom trabalho”.

Quanto a comunicacdo clara sobre o rumo das empresas durante a crise, é possivel evi-
denciar as agdes das empresas através das seguintes afirmacdes:

“Foram criteriosos” (sobre as demiss&es);

“Temos certeza de que a empresa esta fazendo o que pode para manter os empregos, o que
faz com que estejamos prontos para ajudar”;

“Isso deu tranquilidade” (sobre o discurso do CEO);

“Fomos comunicados, mas ja sabiamos que a estrutura estava inchada para aquele momento”.

Essas evidéncias coletadas através das afirmac¢Ges dos funcionarios permitem cumprir
o terceiro objetivo especifico de identificar, no discurso dos funcionarios das Melhores Empresas
para se Trabalhar no Brasil, elementos que evidenciem as acdes tomadas pelas empresas peran-
te a crise econdmica mundial em 2009 para manté-los motivados e relacionar tais agdes com a
teoria sobre gestdo na era da turbuléncia econémica.
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho de pesquisa teve por objetivo identificar diferencas significativas
nos niveis de “Satisfacdo e Motivacdo” dos funciondrios das Melhores Empresas para se Tra-
balhar no Brasil entre 2007 e 2009. A seguir, apresentam-se os aspectos mais importantes da
pesquisa, as contribuicdes praticas, as limitacGes do trabalho e a sugestdo para estudos futuros.

6.1 Aspectos mais importantes da pesquisa

Relacionar diversos conceitos buscando estabelecer uma comunicacao entre a motivacao
do homem para o trabalho com o ambiente econémico foi um grande desafio para os autores deste
estudo. Conforme contextualizado no capitulo introdutério, muitas questdes envolvendo capital e
trabalho permanecem sem resposta. A presente pesquisa pretendia dar sua contribuicdo ao tema,
sem, no entanto, enveredar pela discussdo ideoldgica socialismo/capitalismo, a fim de poder con-
tribuir para a pratica da Administracdo de Empresas. Para isso, o caminho seguido foi descrever de
gue maneira o nivel de “Satisfacdo e Motivacdo” dos trabalhadores das empresas que figuraram no
Guia As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar variou no periodo de 2007 a 2009.

A principal descoberta deste estudo ocorreu quando se aceitou a hipdtese de que hou-
ve significativa variacdo negativa no resultado de 2009 em relacdo a 2007 e 2008, através da apli-
cacdo de métodos estatisticos classicos. Nesse momento, abriu-se um campo para investigar os
possiveis motivos para tal fen6meno. Baseado no contexto econémico dos anos de 2007 a 2009,
o presente estudo procurou respostas através da andlise qualitativa, embasado pela teoria apre-
sentada, a fim de verificar a possivel influéncia da crise econ6mica mundial sobre essa descober-
ta. Afinal, a crise, em maior ou menor grau, afetou todas as empresas e segmentos, como pode
ser observado através da brusca queda do PIB do Brasil a partir do quarto trimestre de 2008.

A andlise de enunciac¢do realizada permitiu detectar através do discurso dos funciona-
rios elementos que evidenciassem as acdes tomadas pelas empresas com o objetivo de manté
-los motivados. Diversas afirmagdes foram classificadas nas trés categorias propostas: (1) atua-
¢do da liderancga; (2) comunicacdo; e (3) manutencdo do moral da equipe. Embora as melhores
empresas para se trabalhar sejam reconhecidamente empresas que aplicam boas praticas de
Gestdo de Pessoas, elas podem ndo ter passado imunes ao periodo de agravamento da crise, que
coincidiu, justamente, com o periodo em que os funciondrios responderam aos questionarios.

Outro aspecto que pode ser observado nesse sentido é a redugao no niumero de empre-
sas que se inscreveram no processo de classificagdo em 2009: 491 empresas ante as 550 em 2008.
Esse indicador pode demonstrar que as empresas nao se inscreverem nesse processo, pois sabiam
que talvez ndo fosse o melhor momento para submeter os seus funciondrios a uma pesquisa de
clima organizacional, de carater transitério e volatil, conforme visto no referencial tedrico.

Cabe ainda fazer um paralelo do perfil das Melhores Empresas para se Trabalhar com
a pesquisa de Collins e Porras (1995) e a declaragdo de Fischer (GUIA..., 2009, p. 18), a qual afir-
ma que, “Ao preservar crengas e valores, essas empresas ultrapassaram a crise sem impactar a
confianca do trabalhador, mesmo tomando medidas desagradaveis”. Muito embora as empresas
tenham tomado algumas medidas propostas por Kotler e Caslione (2009) e Charan (2009), con-
forme demonstrado pela andlise qualitativa, os resultados quantitativos mostram a queda no
nivel de “Satisfacdo e Motivacdo” em 2009.
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6.2 Contribuicdes da pesquisa

O presente trabalho de pesquisa pretende dar a sua contribuicdo pratica a comunidade
de Recursos Humanos sob a perspectiva de quais acbes empreender frente aos cinco pontos de
atencdo verificados pela analise exploratdria dos dados, embasada na revisao tedrica sobre o
tema motivagdo apresentada. Sdo aspectos que ndo podem ser esquecidos mesmo em épocas
de turbuléncia econdmica:

e Recebo todas as informagdes que preciso para fazer bem o meu trabalho: o ponto
gue apresentou maior variacdo negativa é, talvez, um dos mais importantes para as
empresas, afinal, arregimentar as pessoas em torno dos objetivos corporativos cada
vez mais exigentes é o papel dos lideres. Selecionar as pessoas certas ou desenvolver
aquelas que ja estdo ocupando essas posicoes é papel importante do setor de RH.

¢ Nesta empresa as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as outras / As pessoas
gue trabalham nesta empresa se ddo muito bem umas com as outras: o clima de cama-
radagem entre os funcionarios é objeto de pesquisa desde a experiéncia de Hawthorne.
O setor de RH deve estar atento a competicdo interna exacerbada, fomentada pela al-
cance de metas algumas vezes dicotdmicas dentro da prépria empresa.

e Esta empresa ouve e coloca em pratica as sugestGes de seus funcionarios: o motivo
de participacdo das pessoas naquilo que executam traz satisfacdo intrinseca. A des-
centralizagdo das decisdes representa uma alternativa vidvel.

¢ Sou reconhecido e recompensado quando realizo um bom trabalho: as pessoas
guerem ser reconhecidas e prestigiadas pelo trabalho que realizam. A simples troca
do trabalho pelo salario parece ndao ser mais suficiente hoje em dia. O setor de RH
deve sempre levantar a bandeira do reconhecimento as realiza¢ées dos funciona-
rios. Esse é um fator de motivacao intrinseco.

6.3 LimitacOes do trabalho e sugestdo para estudos futuros

Quanto as limitacbes da pesquisa, pode-se citar a impossibilidade de garantir que a
causa da queda no nivel de “Satisfacdo e Motivacdo” em 2009 foi a crise econdmica mundial.
Sugerem-se estudos futuros com este fim especifico, ou seja, estudos causais para validar a crise
como variavel independente nesse fendbmeno.

Outra sugestdo para estudos futuros é investigar o estilo de lideranca adotado diante
da crise, o que pode ter interferido na queda do nivel de “Satisfagdo e Motivagao” nas organi-
zacOes pesquisadas. Sugere-se, ainda, investigar se o recorte setorial explica a queda nos niveis
de “Satisfacdo e Motivagdo”, pois, como citado por Veloso et al. (2007), os fatores motivacionais
dependem das caracteristicas dos individuos e dos grupos aos quais pertencem.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 6, NUMERO 2, P. 333-352, JUN. 2013
-350-



7 REFERENCIAS

Albuquerque, L. G. (2002). A gestdo estratégica
de pessoas. In M. T. L. Fleury (Org.). As pessoas
na organizagdo. (pp. 35-50) Sdo Paulo: Editora
Gente.

Banco Central do Brasil. (2009). Relatério anual
2008. Recuperado em 28 abril, 2010, de http://
www.bcb.gov.br/pec/boletim/banual2008/
rel2008p.pdf

Bardin, L. (2008). Andlise de contetdo. Lisboa:
Edicoes 70.

Bergamini, C. W. (2003). Motivagdo: uma
viagem ao centro do conceito. RAE executivo,
1(2), 63-67.

Bergamini, C. W. (2006). Psicologia aplicada
a administragdo de empresas: psicologia do
comportamento organizacional. (4a ed.). Sdo
Paulo: Atlas.

Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados. Evolugdo de Emprego do
CAGED — EEC. Recuperado em 28 abril, 2010,
de http://estatistica.caged.gov.br

Casado, T. (2002). A motivacdo e o trabalho.
In M. T. L. Fleury (Org.). As pessoas na
organizagdo. (pp. 247-258) Sao Paulo: Editora
Gente.

Charan, R. (2009). Lideranca na era da
turbuléncia econémica: as novas regras de
gestdo em tempos de economia estagnada.
Rio de Janeiro: Elsevier.

Chiavenato, I. (2004). Introdugdo a teoria geral
da administragdo: uma visGo abrangente da
moderna administragdo das organizagdes. (7a
ed.). Rio de Janeiro: Campus.

Coda, R. (1992). Pesquisa de clima
organizacional: uma contribuigdo
metodoldgica. Tese de livre-docéncia.
Universidade de S3o Paulo, Sdo Paulo, SP,

Brasil.

FELIPE CARVALHO FONGARO NARS,
MARCOS AURELIO DE ALMEIDA FERREIRA,
ANDRE LUIZ FISCHER

Collins, J. C. & Porras, J. |. (1995). Feitas para
durar: prdticas bem-sucedidas de empresas
visiondrias. Rio de Janeiro: Rocco.

Fischer, A.L., Veloso, E. F.R., & Nakata, L. (2007).
As armadilhas da gestdo do conhecimento:
o que diferenciam as organizagbes que se
destacam pelo ambiente de trabalho? Revista
T&D Inteligéncia Corporativa, (152), 58-62.

FUNDACAO INSTITUTO DE ADMINISTRACAO.
Laudo Técnico: Pesquisa Vocé S/A — 2009.
Recuperado em 28 abril, 2010, de

http://www.fia.com.br/portalfia/
Repositorio/13/Laudo_tecnico_2009.pdf

Gaulejac, V. (2007). Gestdo como doenga social:
ideologia, poder gerencialista e fragmentagdo
social. Sao Paulo: Idéias & Letras.

Gorz, A.(2007). Metamorfoses do trabalho: critica
da razéo econémica. Sao Paulo: Annablume.

GUIA Vocé S/A-Exame: As melhores empresas
para voceé trabalhar. Edicdo especial 2007.

GUIA Vocé S/A-Exame: As melhores empresas
para vocé trabalhar. Edi¢do especial 2008

GUIA Vocé S/A-Exame: As melhores empresas
para vocé trabalhar. Edicdo especial 2009.

Hair, J. F., Anderson, R. E., Tatham, R. L., &
Black, W. C. (2007). Andlise multivariada de
dados. (5a ed.). Porto Alegre: Bookman.

Hersey, P. & Blanchard, K. H. (1986). Psicologia
para administradores: a teoria e as técnicas da
liderancga situacional. Sao Paulo: EPU.

Herzberg, F. Mais uma vez: como motivar seus
funcionarios (1997). In V. H. Vroom (Org.).
Gestdo de pessoas, ndo de pessoal. Rio do
Janeiro: Elsevier.

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
Publicagbes das Contas Nacionais Trimestrais.
Recuperado em 28 abril, 2010, de

ftp://ftp.ibge.gov.br/Contas_Nacionais/Contas_
Nacionais_Trimestrais/Fasciculo_Indicadores_IBGE/

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 6, NUMERO 2, P. 333-352, JUN. 2013
-351-



A MO"I:IVAQAO DO HOMEM PARA O TRABALHO: UM ESTUDO SOBRE O IMPACTO DA CRISE
ECONOMICA MUNDIAL

Kotler, P. & Caslione, J. A. (2009). Vencer no
caos. Rio de Janeiro: Elsevier.

Nardi, A. (2004). Clima organizacional: uma
revisdo do conceito, instrumentos e dimensdes
no Brasil e nos EUA. Dissertacdo de mestrado.
Universidade de S3o Paulo, Sdo Paulo, SP,
Brasil.

Randolph, A. & Blanchard, K. (2007). O
empoderamento é a chave. In K. Blanchard
(Org.). Lideranca de alto nivel. (pp 87-107).
Porto Alegre: Bookman.

Robbins, S. P. (2006). Comportamento
organizacional. (11a ed.). Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall.

Sampieri, R. H., Collado, C. F., & Lucio, P. B.
(2006). Metodologia de pesquisa. (3a ed.). Sdo
Paulo: McGraw-Hill.

Santos, N. M. B. F. (1999). Clima organizacional:
pesquisa e diagndstico. Sao Paulo: Stiliano.

Siegel, S. & Castellan, N. J., Jr. (2006).
Estatistica ndo paramétrica para ciéncias
do comportamento. (2a ed.). Porto Alegre:
Artmed.

Sievers, B. (1990). Além do sucedaneo da
motivacdo. Revista de administracGo de
empresas, 30(1), 5-16.

Veloso, E. F. R. Clima organizacional e casos
de gestdo de carreira. Apresentagao de slides.
Aula ministrada em 14/09/2009 no Curso
de Pds-Graduacdo Lato Sensu Especializacdo
em Modelos de Gestdo Estratégica de
Pessoas Turma 4 da Fundagao Instituto de
Administragao.

Veloso, E. F. R., Nakata, L. E., Fischer, A. L., &
Dutra, J. S. (2007, setembro). Pesquisas de
clima organizacional: o uso de categorias
na construcdo metodoldgica e andlise de
resultados. Anais do Encontro Nacional da
Associagdo Nacional de Pds-Graduagbo e
Pesquisa em Administragdo, Rio de Janeiro, RJ,
Brasil, 31.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 6, NUMERO 2, P. 333-352, JUN. 2013
-352-



