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RESUMO ESTRUTURADO

Contextualizacdo: No cenario altamente competitivo das micro e pequenas
empresas um recurso fundamental € o capital humano. Uma maneira de
aproveitar melhor este recurso € garantir o engajamento da equipe através de
procedimentos adotados pela organizacdo buscando gerar um laco afetivo com
o ambiente de trabalho. No entanto, no Brasil ndo existem trabalhos que

relacionem préticas organizacionais e a percepc¢ao do sentido do trabalho.

Objetivo: Investigar como o0 ambiente abundante se relaciona com o sentido

do trabalho.

Abordagem metodoldgica: Utilizacdo de questionarios demogréficos, do
Ambiente Abundante e da Escala do Trabalho com Sentido, de maneira online,
para classificar o ambiente das empresas e identificar a percepcao do sentido do
trabalho dos colaboradores. O objeto de estudo foram pequenas empresas da
cidade de Itararé/SP que tenham ao menos 10 funcionarios, selecionadas por

conveniéncia da pesquisadora.

Resultados alcancados: Elucidou a relagdo entre o ambiente abundante e o

sentido do trabalho.

Contribuicbes académicas e implicacdes praticas: O pioneirismo deste
estudo exploratério, sobre a correlacdo do ambiente abundante e o sentido do
trabalho, abre caminhos para investigacdes mais aprofundadas sobre o que
viabiliza um sentido do trabalho positivo para o colaborador, auxiliando o gestor
a conhecer melhor o perfil de seus colaboradores e como 0 ambiente abundante

reforca a percepc¢éo do sentido do trabalho para o colaborador.

Palavras-chave: sentido do trabalho, micro e pequena empresa, praticas

organizacionais, organizacdes abundantes, gestdo de recursos humanos.
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STRUCTURED ABSTRACT

Purpose of the research: In the highly competitive scenario of micro and small
business, a fundamental resource is the human capital. A way to make better use
of this resource is to ensure engagement of the team, through procedures
adopted by the organization seeking to generate an affective bond with the work
environment. However, there are no research in Brazil that connect
organizational practices and the perception of the meaning of work.

Problem and Objective: Investigate how the abundant organization relates to
the meaning of work.

Methodological approach: Utilized an online demographic questionnaire of
Abundant Organization and Scale of Meaningful Work, to classify the companies'
environment and identify the employees' perception of the meaning of work. The
object of study were small companies from the city of Itararé/SP that have at least
10 employees, selected by the convenience of the researcher. Pearson's
correlation coefficient was used in the variables obtained with the questionnaires.

Results achieved: It elucidated the relationship between the abundant
organization and the meaning of work.

Practical implications and contribution: The groundbreaking of this
exploratory study, about the correlation between abundant organization and the
meaning of work, opens ways for further investigations into what makes a positive
meaning of work possible for the employee, helping the manager to understand
better the profile of his employees and how the abundant organization reinforces
the employee's perception of the meaning of work

Keywords: meaning of work; small business; organizational procedures;
abundant organization, human resource management.
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1. INTRODUCAO

Muitas areas buscam entender as transformacdes que vem acontecendo
com o trabalho ao longo dos anos e como estas alteracdes impactam os
colaboradores. Tais mudancas acontecem de forma acelerada em decorréncia
da internet, que permite a oferta de produtos e servigos transcendendo os limites
de espaco, culminando em um ambiente altamente competitivo (SCHWAB,
2019).

Esta alta competitividade implica na necessidade de adequacdes das
empresas, visando um crescimento sustentavel. Para isto, o capital humano tem
sido um dos principais pontos de atenc¢do, visto que, por meio deles é possivel
adquirir maior produtividade, reducéo do absenteismo e reducao do turnover.

Desta forma, para que seja possivel alcancar esses objetivos é de
fundamental importancia que as organizagées busquem uma maneira de engajar
seus colaboradores e entender qual € o sentido do trabalho para cada um deles
(VICK; et. al, 2015).

O sentido do trabalho é um construto complexo e subjetivo pois carrega
valores pessoais do individuo, além de ser influenciado por fatores externos,
como cultura, época, local, dentre outros.

Alguns autores, como Morin (2001), tem se dedicado ao estudo do tema
buscando analisar como as pessoas enxergam o trabalho e qual a importancia
do sentido do trabalho em suas vidas profissionais e pessoais.

Cortella (2014), comenta que por muito tempo a busca ocorria em “como”
fazer as coisas, sem importar-se com o “porqué” ou a razao de fazé-las,
concentrando-se apenas em desempenhar de maneira mecéanica as tarefas.
Atualmente, vive-se um momento em que o desejo das pessoas é encontrar
sentido naquilo que fazem, orientado para sua identidade pessoal.

Para Ulrich e Ulrich (2011), unir a identidade pessoal com a organizacional
por meio de um conjunto de praticas € a chave para criar um laco afetivo do
colaborador com a organizacao. Isto se deve ao fato de que funcionarios que
tem apego sentimental ao seu trabalho tendem a ser mais satisfeitos e
envolvidos porque trabalham com mais dedicacéo, paixdo e criatividade sendo

mais conectados com as necessidades dos clientes.



Os autores complementam ainda que quando o colaborador encontra
uma razdo em desenvolver seu trabalho, eles se tornam mais produtivos e
resilientes, adaptando-se melhor as mudancas ao encontrar um novo significado
ao fracasso e transforma-lo em oportunidades (ULRICH; ULRICH, 2011).

Tais acdes aumentam as chances de permanéncia do colaborador na
empresa. Os clientes seguem essas atitudes e as chances de fazer negécio com
a empresa aumentam, resultando na melhora da reputacdo da empresa trazendo
resultados consideraveis, o que possibilita um crescimento sustentavel
(ULRICH; ULRICH, 2011).

No entanto, apesar da importancia do sentido do trabalho para o
colaborador, a literatura atual carece de estudos que tentem correlacionar
praticas organizacionais com o sentido do trabalho, principalmente, em verificar
se ha alguma pratica organizacional que reforce a percepcao positiva do sentido
do trabalho para os colaboradores

Nos dltimos anos, o interesse nas Micro e Pequenas Empresas (MPES)
tem crescido de maneira gradativa (BONATTO, 2016). Tal fato pode estar
apoiado nos numeros apresentados pela Global Entrepreneurship Monitor (GEM
2020), que demonstra que o numero de MPEs tem crescido consideravelmente
no Brasil, constituindo 99% dos estabelecimentos formais, gerando um total de
mais de 16 milhdes de empregos com carteira assinada, representando 52% das
vagas de emprego criadas no pais.

Diante dos argumentos citados, baixo numero de estudos sobre o sentido
do trabalho e a grande representatividade das MPEs, oportuno se faz aprofundar
este assunto, buscando apresentar perspectivas que possam verificar se ha
correlacao entre as praticas organizacionais e o trabalho com sentido, bem como
se ha alguma prética que reforce a percepcao positiva do sentido do trabalho
para os colaboradores.

Vale ressaltar que nem sempre as peguenas empresas contam com um
departamento de recursos humanos que busca olhar atentamente para seus
colaboradores, buscando seu engajamento e alto desempenho, fato que
robustece ainda mais o presente estudo (SILVA, 2013).

Por estes motivos, a comprovagdo da relevancia do tema junto ao meio

académico, somada a importancia de encontrar sentido no trabalho e a grande



representatividade das MPES junto a sociedade, justifica-se o tema da presente
pesquisa.

Portanto, a presente dissertacdo sera dividida em quatro partes, a
primeira consiste na justificativa, apresentacdo do objetivo geral e especificos, a
segunda trata do referencial tedrico, a terceira parte que é composta do método
a ser utilizada neste estudo e a quarta parte refere-se aos resultados alcancados
buscando responder a seguinte pergunta de pesquisa “Como o ambiente

abundante se relaciona com o sentido do trabalho?”

1.1 Objetivo Geral
Investigar como o0 ambiente abundante se relaciona com o sentido do trabalho.
1.2 Objetivos Especificos

Para ser possivel atingir o objetivo geral foram definidos os objetivos

especificos a seguir:

a) Identificar quais empresas sdo abundantes nas percepcdes dos

colaboradores e gestores.

b) Comparar a percepcéo de gestores e colaboradores sobre o ambiente

ser abundante.
C) Verificar o sentido do trabalho para os colaboradores destas empresas.

d) Investigar se 0 ambiente abundante tem relacdo com a percepcéao sobre

o sentido do trabalho.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste topico, sdo apresentadas as bases tedricas do trabalho contendo
0S seguintes conteudos: breve histérico da gestdo de pessoas; abordagens
tedricas da gestdo de pessoas; modelos de praticas da gestdo de pessoas;
trabalho com sentido; empresas de pequeno porte; caracteristicas de gestao do
capital humano e reflexdes sobre alguns estudos anteriores deste ambito de

pesquisa.

2.1 Gestéo de pessoas no Brasil: breve histérico

Os primeiros relatos em relagdo a gestdo de pessoas no Brasil
aconteceram ao final do século XIX e inicio do século XX, (LACOMBE;
BENDASSOLLI, 2004). Nesta época, de acordo com Tose (1997), a economia
era basicamente agricola, as poucas empresas eram familiares e autocraticas,
0 que tornava comum a mao de obra barata e com baixa qualidade nas
condigbes de trabalho, “caracterizadas por varias horas, sob condi¢cdes

adversas, ou até extremas e baixos salarios” (ROSSINI, 2017).

Nesta fase, conhecida como fase contabil e pioneira na gestdo de
pessoas, com duracdo de muitos anos, permanecendo até 1930, o foco das
empresas eram apenas 0s custos (TOSE, 1997; MARRAS, 2011).

Os operarios, como eram chamados, ndao tinham voz, sendo pagos
apenas para produzir a maior quantidade, no menor tempo possivel. (FLEURY,
2002). Nao havia preocupacédo com a satisfagdo humana, nem intervencao do
estado junto as empresas, ou seja, nao era possivel garantir nem ao menos 0s
direitos basicos do colaborador, e a relacdo entre o empregado e empregador
era apenas numerica, contabilizando os trabalhadores apenas como despesas
(ROSSINI, 2017; FLEURY, 1992).

Em 1930, quando Getulio Vargas assumiu o poder e trouxe posi¢coes
politico-econdmicas diferentes, a cultura instalada mudou, principalmente
quando houve a promulgacdo da CLT (Consolidagéo das leis trabalhistas) em
1943 que orientava para os direitos dos trabalhadores (LACOMBE;
BENDASSOLLI, 2004).



Concomitantemente, 0 nUmero de imigrantes comecou a aumentar e com
eles vieram outras interpretacdes das relagdes de trabalho, seja através da “méo
de obra qualificada, cultura e politizagdo”, ou pela modernidade no processo de
industrializacdo (FLEURY; FISCHER, 1992).

Assim, as empresas precisavam se adaptar com o objetivo de cumprir as
novas leis e regras sindicais, derivando na denominada fase legal, que iniciou
em 1930 permanecendo até 1950. Em consequéncia desta fase, criou-se o
departamento ou seccdo de pessoal, cuja funcdo do chefe de pessoal era
garantir o cumprimento dos processos de contratacdo, com um método onde o
objetivo seria discernir melhor entre a “grande e diversificada massa de
candidatos as vagas e quais deles poderiam tornar-se empregados eficientes,
ao melhor custo possivel”, além dos demais processos, como por exemplo,
demissao, folha de pagamento, carga horaria e condi¢cdes de trabalho, sem a
preocupacao efetiva do trabalhador como individuo (FLEURY, 1992; TOSE,
1997).

Durante 20 anos, quase ndo houve mudancas, até que Juscelino
Kubitschek assumiu a presidéncia do pais iniciando investimentos
governamentais em “setores produtivos basicos”, como mineragao, energia
elétrica, siderurgia, entre outros (FLEURY; FISCHER, 1992).

Por consequéncia disso, empresas multinacionais, motivadas pela méao
de obra barata e isenc¢Oes fiscais, iniciaram seus investimentos no Brasil,
trazendo um novo modelo para a gestdo de recursos humanos (LACOMBE;
BENDASSOLLI, 2004). Neste momento, inicia-se a fase que ficou conhecida
como tecnicista, no periodo entre 1950 e 1965, aproximadamente. Como o
préprio nome ja diz, a busca dos gestores comecou a ocorrer através da mao de

obra técnica, provocando reflexos no departamento da gestao de pessoal.

Assim, ocorreu a introducdo de um departamento que fosse responsavel
pela gestdo dos recursos humanos. A partir de entdo, houve a influéncia da
psicologia humanista, trazendo uma perspectiva cientifica, capaz de interferir
decisivamente na vida organizacional com foco nas relacdes de trabalho. Este

divisor de aguas foi 0 comeco de uma nova era que culminou em um olhar



voltado para o comportamento das pessoas (ROSSINI, 2017; MARRAS, 2011;
FLEURY; FISCHER, 1992).

Muito embora a satisfacdo do funcionario tenha sido entendida como
variavel dependente para o sucesso da empresa e 0 gestor buscasse praticas
que valorizassem o trabalhador como ser humano, através de assisténcias,
treinamentos, salarios, beneficios e meritocracia de acordo com o cargo
ocupado, a atuacdo do departamento continuava sendo secundaria dentro da
organizacdo. (COURA; DIAS; ATHAYDE; DEMO; COSTA, 2020; TOSE, 1997,
LACOMBE; BENDASSOLLI, 2004; FISCHER, 1992).

Paralelamente a esta fase, ocorre a tomada de poder pelo regime militar
em 1964. De acordo com Lacombe e Bendassolli (2004), o Brasil passa nesse
momento a “viver uma crise de instabilidade econbémica, alternando entre
momentos de crescimento e estagnacao”. O governo era ditador e interferia
diretamente na “formacao profissional, legislagdo previdenciaria, organizacéo
sindical e nas relagbdes empregado e empregador”, inclusive em sua politica
salarial, censurando qualquer forma de mobilizacdo dos trabalhadores (TOSE,
1997).

Deste modo, ocorreu 0 aumento da acéo sindical, que ganhou ainda mais
forca @ medida que as greves, acontecendo quase diariamente, comecaram a
ganhar corpo. Fischer (1992), comenta que essas greves eram advindas de
categorias com altos beneficios salariais, mostrando que suas raizes ndo eram
de “fundos econémicos”, ou seja, 0os colaboradores queriam mais do que apenas
salarios e beneficios. Assim, iniciou-se a fase administrativa que se estabelece
de 1965 até 1985. (COLTRO, 2009).

O movimento grevista tomou forca ha década de 70 e de acordo com Tose
(1997), “desencadeou fortes pressdes sobre a gestdo de recursos humanos”,
fazendo com que os gestores tivessem um olhar mais atento a fim de combater
o0 movimento grevista (ROSSINI, 2017). Para isto, foi preciso que o RH buscasse
novas técnicas de melhorias, que aprimorassem e suprissem eventuais
despreparos neste campo, resultando na composicdo de estratégias como
atividades de promocéo e integracédo dos colaboradores na tomada de deciséo
(TOSE, 1997; LACOMBE BENDASSOLLI, 2004; COLTRO, 2009).



Desta forma, os gerentes de recursos humanos comegaram, timidamente,
a ter voz junto a alta direcao, pois faziam a ponte entre as requisi¢des sindicais,
cada vez mais detalhistas e exigentes, e a empresa. (NOGUEIRA, 2002;
FLEURY; FISCHER, 1992).

A partir de entdo, a atuacdo do RH comeca a crescer, iniciando-se uma
nova fase. A era da estratégia, (década de oitenta e com durabilidade de
aproximadamente até os anos 2.000) aliou-se a novas tendéncias das escolas
de administracdo e sua visdo da gestao de pessoas como um recurso estratégico
para a corporacado, elevando o nivel do RH. A partir desse novo modelo, foi
possivel convergir objetivos estratégicos da empresa com politicas e praticas
dos recursos humanos.” (ALBUQUERQUE, 2002).

O modelo estratégico, de acordo com Marras (2011), € considerado,
dentre todos os momentos anteriores, o periodo “mais nobre e interessante” do
RH. O papel da area de gestdo de pessoas buscava agregar fatores internos e
externos da organizacgéo e influenciar na participacdo dos colaboradores dentro
da corporacdo, preocupando-se com o bem-estar do colaborador, recurso
primordial para alcancar as metas estabelecidas (LACOMBE; BENDASSOLLI,
2004; FLEURY, 2002; MARRAS, 2011).

Nos anos 2000, a partir do advento da competitividade, o papel dos
recursos humanos precisou estreitar ainda mais os lagos com os colaboradores,
gue passaram a ser vistos como parceiros. Assim, o modelo de gestdo por
competéncias, que teve aproximadamente onze anos de durabilidade, procurava
olhar os empregados como aliados e recursos estratégicos. A partir das
diferencas foi possivel intensificar vantagens competitivas que auxiliaram a
organizacdo na busca por um posicionamento estratégico e sustentavel no
mercado. (FLEURY, 2002; DEMO; COSTA; COURA; MIYASAKI; FOGACA,
2020).

Atualmente, o objetivo das empresas esta focado em buscar maior
capacidade de adaptacdo e sintonia com o ambiente. Neste campo, a gestao
estratégica de pessoas, passa a ser cada vez mais virtual e horizontalizada,
aumentando o dinamismo e vendo o colaborador como principal ativo da
organizacédo (TACHIZAWA; PARADELA; FORTUNA, 2006; CARVALHO, 2019).



2.2 Abordagens teéricas na Gestao de Pessoas

Para que seja realizado o estudo das politicas e praticas de gestdo de
pessoas em uma empresa, € importante que sejam avaliadas as abordagens
tedricas existentes na literatura. Lacombe e Albuquergue (2008) citam trés tipos
de abordagens que teorizam a gestdo estratégica de pessoas, denominadas:
universalista, contingencial e configuracional. Martin-Alcazar; Romero-
Fernandez e Sanchez-Gardey (2005), além dessas trés, produzem mais uma

abordagem, denominada contextual.

Segundo a abordagem universalista, existe um conjunto de praticas de
elevado desempenho que devem ser adotadas por todos os tipos de empresa.
Bianchi (2013) comenta que tais praticas tém direcionadores abrangentes que
envolvem lideranca efetiva, engajamento dos colaboradores, acesso ao
conhecimento, otimizacdo da forca de trabalho e capacidade de aprendizagem
organizacional. A utilizacdo de cada uma destas praticas pode resultar em lucro
para a empresa, uma vez que, a partir delas é possivel diminuir a rotatividade
dos colaboradores, aumentar a produtividade e o crescimento nas vendas
(DELERY; DOTY, 1996; BIANCHI, 2013).

Embora esta abordagem seja objeto de estudo de grande parte de
trabalhos organizacionais envolvendo praticas de gestdo de pessoas, seu
funcionamento ndo € tao indicado para micro e pequenas empresas, uma vez
gue algumas dessas praticas requerem estruturas complexas, o que dificulta sua
aplicabilidade (VELOSO, 2007; BARRETO, 2011).

Os argumentos da abordagem contingencialista, consideram que as
praticas devem ser ajustadas a algumas contingéncias, isto €, as praticas
precisam interagir com as diretrizes estratégicas organizacionais, que se referem
ao tamanho, estrutura e demais normativas que estabelecem a diregéo geral da

organizacéo (BARRETO, 2011).

Wright e Snell (1998) comentam que o alinhamento do conjunto de
praticas deve ser “fit”, ou seja, consistente com as metas, objetivos, demandas
e necessidades da empresa, e “flexibility”, isto é, flexivel ao ponto de possibilitar
mudancas e adaptacdes as novas necessidades, tendo em vista 0 cenario

dindmico e competitivo em que as empresas atuam.



A abordagem configuracional, por sua vez, busca verificar quais as
combinacbes de praticas promovem desempenho maximo. Seu argumento
central enxerga a gestdo de pessoas como um sistema de empregos, que
analisa como as diversas praticas podem ser configuradas de forma sinérgica ao
perfil do colaborador e o objetivo a ser alcangcado pelo seu trabalho (LACOMBE;
ALBUQUERQUE, 2008; VELOSO, 2007; DELERY; DOTY, 1996; BARRETO,
2011). Embora esta abordagem tenha seu foco na busca pela maximizacédo do
desempenho do colaborador, sua preocupacdo acontece apenas com O
alinhamento horizontal que diz respeito as praticas, se desconectando dos
demais fatores verticais que se referem as estratégias organizacionais (FISHER,
2015).

Existe ainda uma quarta abordagem definida como contextual, por Martin-
Alcazar; Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005). Os autores comentam
gque esta abordagem estabelece as relacdes entre os fatores organizacionais

internos e externos.

As variaveis internas correspondem ao proprio sistema de praticas e
demais fatores, como estratégia e cultura. Ja as variaveis externas, remetem ao
meio social, culturas regionais, fatores politicos, econdmicos, institucionais e

tecnoldgicos.

Fisher (2015) analisa que, embora seja uma abordagem que contemple o
meio externo até entdo ndo inserido, € o modelo mais complexo e dependendo
do perfil de cada empresa, ndo sera possivel aplicar todos os pontos que ela

contempla, sendo este seu maior enfoque de atencéo.

O quadro 1 apresenta uma sintese sobre as perspectivas citadas,

destacando suas implicagdes.

As abordagens tém como objetivo elevar o desempenho dos
colaboradores e trazer resultados para a organizacao. Neste contexto, € possivel
perceber que as abordagens evoluem gradativamente, interligando-se umas as

outras, contemplando pontos em comum.

A abordagem universalista afirma que, independentemente do perfil da

empresa, € possivel aplicar préaticas de elevado desempenho que podem vir a
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contribuir com o crescimento da organizacdo. Embora o uso dessas praticas
apresente bons resultados, sua aplicacdo depende de recursos que a empresa

pode néo dispor, uma vez que a implementacédo segue um modelo Unico.

Quadro 1 - Comparativo entre as abordagens tedricas que fundamentam o estudo da gestéo de
pessoas.

Abordagem

Premissas Basicas

Relacao entre as
praticas de gestdo
de pessoas, a
estratégia do
negocio e o
ambiente

Implicacbes para
utilizacéo

Universalista

Pressupde utilizacdo
de melhores praticas
de gestao de
pessoas.

Nao existe. As
praticas sédo
consideradas
autossuficientes.

Cada pratica,
isoladamente, leva a
uma performance
organizacional
superior,
independentemente
do contexto,
segmento de atuagéo
da organizacao ou
outras praticas de
gestao.

Contingencial

N&o existem
melhores préticas. O
efeito das préticas de
gestdo de pessoas é

dependente da
estratégia
organizacional ou do
ambiente (interno e
externo).

As praticas sdo
definidas em fungéo
das opcdes
organizacionais, em
especial a estratégia.

Muitas contingéncias
internas e externas
podem afetar a
definicdo ou o
resultado de uma ou
mais préticas. A
interacdo entre as
praticas é pouco
considerada.

Configuracional

E possivel
estabelecer um
conjunto de préticas,
definido como um
sistema de RH, que
se inter-relaciona de
multiplas formas.

A integrag&o entre as
praticas do conjunto
pode ser mais
importante do que as
relacdes com as
opcdes
organizacionais

Determinados
conjuntos de préticas
(sistemas de RH)
podem atender w/ou
responder as
demandas
especificas do
ambiente de negdcio

Contextual

O sistema de RH é
considerado parte de
um macro ambiente,

recebendo e
fornecendo influéncia
deste.

A definicdo do
sistema de RH
considera contextos
de negécio e
posicionamento
organizacional.

O desempenho
organizacional € uma
condicéo
multidirecional,
dependente das
relagdes sinérgicas
entre multiplas
variaveis.

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G.; QUISHIDA, A.; FORONI, P. G. Atuacdo do lider na
gestdo estratégica de pessoas: reflexdes, lacunas e oportunidades. Revista de
Administracdo Contemporénea, Rio de Janeiro, vol. 21, n. 1, art. 3, p. 41-61, jan./fev. 2017.
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Na abordagem contingencial € possivel verificar que ela incorpora
praticas de alto desempenho, adequando-se as peculiaridades de cada
empresa, admitindo a possibilidade de aplicar o conjunto de praticas na
organizagdo. Entretanto, sua aplicabilidade deve ser alinhada com as
contingéncias existentes na empresa, ou seja, sua utilizacdo ocorre de acordo
com as possibilidades vigentes na organizacédo. Para tanto, faz-se necessario
que as estratégias sejam claras, todavia observando que este alinhamento é

bastante ténue devido as transformacgfes que a empresa esté sujeita.

Ja a abordagem configuracional complementa os modelos anteriores.
Porém, foca em entender o papel do colaborador na organizagdo. Busca
compreender quais praticas alinham-se ao colaborador e como elas devem ser
aplicadas, a fim de que seja possivel atingir o objetivo a ele estabelecido. Neste
caso, tal abordagem leva em consideracdo a combinacdo de varias praticas
dentro do sistema de RH, o que possibilita a inter-relagéo entre elas.

Por derradeiro, a abordagem contextual exerce combinacbes entre a
configuracional e a contingencial, uma vez que volta seu olhar para contextos
externos, até entdo ndo observados. Consiste no modelo mais completo por
contemplar o cenério interno e externo de todo contexto da empresa, todavia,

sua implementac¢éo e manutencéo ficam dificultadas devido a sua complexidade.

Em conclusdo, os diversos modelos de abordagens devem ser
compreendidos e pormenorizadamente analisados em suas caracteristicas e
particularidades prés e contras, com o objetivo de avaliar qual dos modelos se
adapta ao perfil e peculiaridades da empresa, para a sua adequada

implementagéo.

2.3 Modelos de Praticas de Gestdo de Pessoas

Para Ferreira et al (2015), a politica é a orientacdo que define os limites
dentro dos quais as acbes devem ocorrer, e, por isto, é ideal que estejam
integradas ao planejamento estratégico e as metas da organizacdo. Isto é, as
politicas sdo as regras ou teorias que coordenardo as praticas, enquanto as
praticas sédo as acoes de fato. Ambas trabalham em conjunto como mediadoras
entre a gestdo que a empresa decide implementar, e o alinhamento dos

individuos, para que seja possivel atingir os objetivos da organizacdo (MARTIN-
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ALCAZAR: ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDEY, 2005: BIANCHI,
2013).

Deste modo, é possivel perceber que as politicas e praticas formam um
sistema que tende a representar como a empresa deseja lidar com seus
colaboradores, principalmente, no modo como eles atuam e se desenvolvem,

implicando na valorizacao e retengao de talentos (PIRES; FISHER, 2014).

Para isto, as politicas devem ser suportadas em teorias coesas e
consistentes, uma vez que tem papel estratégico, auxiliando na criacdo de
empresas capazes de executar estratégias, operar com eficiéncia, envolver os
colaboradores e gerenciar mudancas; pois estes sdo 0s elementos que tornam

a organizacao competitiva (FIUZA, 2010).

Cabe entéo, definir as politicas como a orientacdo e as praticas como as
acdes que consistem em realiza-las. Entretanto, Wright e Boswell (2002),
comentam sobre a importancia de avaliar praticas reais, que impactarao
efetivamente nos colaboradores, estabelecendo ferramentas de andlise, a fim de
que possam detalhar o que percebem dessas praticas, se o propdsito delas é

implicito ou explicito e se séo institucionalizadas ou esporadicas.

A presente pesquisa tem como objeto de estudo o colaborador e sua
percepc¢éao do trabalho com sentido. A abordagem configuracional tem o objetivo
de estudar a integracdo das praticas e, portanto, melhor se apresenta para
analisar a gestdo sobre o individuo, sendo a abordagem mais indicada para esta

pesquisa.

Serdo apresentados trés modelos da abordagem configuracional:
Praticas de Gestdo de Recursos Humanos por Demo et al (2012); Praticas
relacionadas as configuragfes de trabalho, produzido por Lepak e Snell (2002);

e Praticas de empresas abundantes, por Dave e Wendy Ulrich (2011).

2.3.1 - Préticas de Gestao de Recursos Humanos escala de Demo, et. al
(2012).

Devido ao crescimento do valor estratégico do colaborador nas empresas,
0 cenario com constantes mudancas e a necessidade de o colaborador

compreender as politicas e praticas da organizacdo Demo; et al (2012) propdem
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uma escala para estimar a percepc¢do das politicas e praticas de gestdo de

recursos humanos (GRH).

Segundo Demo et al. (2012), a escala de Praticas para Alta Performance
de Trabalho, criada e validada por Huselid (1995), foi base fundamental no
desenvolvimento da escala de percepcao de politicas de gestdo de pessoas
(EPPGP) por Demo (2008), que posteriormente foi aprimorada, gerando a escala
atual. A escala de politicas e praticas de gestdo de recursos humanos
(EPPGRH), foi elaborada com base na literatura levantada por Demo et al
(2012). As dimensodes selecionadas, seus principais autores e principais pontos

da literatura estdo presentes no quadro 2.

Baseado nos estudos citados no quadro 2, Demo et al. (2012) conclui que
as seis dimensdes tedricas (recrutamento e selecdo; envolvimento; treinamento,
desenvolvimento e educacao; condi¢des de trabalho; avaliacdo de desempenho
e competéncias; recompensas) sao aplicaveis para o desenvolvimento de sua
escala (EPPGRH).

Quadro 2 - Dimensodes, principais autores e pontos da literatura (Continua).

Dimenséao Principais Autores Principais pontos da
Literatura
Recrutamento e Selecao Dessler (2002); Processos seletivos com
Mathis e Jackson (2003); objetivo de atrair
Armstrong (2009); colaboradores com
Bohlander e Snell (2009); conhecimento pratico,

Lievens e Chapman (2010). | técnico, valores, interesses e
expectativas condizentes
com o cargo;

Testes de selecéo realizados
por pessoas capacitadas e

imparciais
Envolvimento Ulrich et al. (1991); Coeréncia entre discurso e
Sisson (1994); pratica gerencial;
Dessler (2002); Compreensdao, cooperacdo e
Mathis e Jackson (2003); confianga entre gestores e
Muckinsky (2004); subordinados;
Sigueira (2008); Consideracgéo de ideias,

Bohlander e Snell (2009); sugestdes e reclamacdes

Dietz, Wilkinson e Redman | (Comunicacédo de baixo para
(2010) cima);

Divulgacéo de informagbes

importantes (Comunicacao

de cima para Baixo)
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Quadro 2 - Dimensdes, principais autores e pontos da literatura (Concluséo).

Treinamento, Goldstein (1996); Desenvolvimento de
Desenvolvimento & Sisson (1994); competéncias necessarias
Educacao Dutra (2001); para o desempenho de
Dessler (2002); funcdes;
Borges, Andrade, Abbad, Investimento e treinamentos
Mourao (2006); e desenvolvimento gerencial
Winterton (2007); e gestdo de carreira.

Bohlander e Snell (2009)

Condicdes de Trabalho Sisson (1994); Oferta de beneficios basicos
Osborn, Hunt, Schermerhorn | e complementares;
(1998); Programas de prevencao de
Dessler (2002); acidentes;
Mathis e Jackson (2003); Preocupacédo com

Bohlander e Snell (2009); seguranca;
Loudoun e Johnstone (2010) | Ofertas de materiais,
equipamentos e tecnologia
adequados para realizagéo
do trabalho.

Avaliacdo de Desempenho e Devanna, Fombrun, Tichy Realizagbes de feedback

Competéncias (1984); periédicas;
Dutra (2001); Elaboragéo de um plano de
Dessler (2002); desenvolvimento dos
Mathis e Jackson (2003); colaboradores e as tomadas
Latham, Sulsky e Macdonald | de decis&o sobre promocdes
(2007); e aumento de salario;

Bohlander e Snell (2009)

Recompensas Devanna, Fombrun, Tichy Remuneragéo compativel
(1984); com formacéo, cargo e
Sisson (1994); funcéo;
Hipdlito (2001); Planos de carreira e
Dutra (2001); progressao;
Bohlander e Snell (2009); Remuneracéo condicionada
Gerhart (2010) aos resultados;

Incentivos com prémios;

Fonte: Adaptado de DEMO, et. al. Human Resources Management Policies and Practices
Scale (HRMPPS): Exploratory and Confirmatory Factor Analysis, v. 9, n. 4, ART 2, p. 395-
4420, 2012.

Os quadros a seguir organizam a lista de préaticas relacionadas as
dimensdes propostas pelos autores.

As préaticas a serem trabalhadas a seguir referem-se a dimensao
recrutamento e selecdo que sao atividades cujo objetivo é atrair candidatos para
funcdes especificas da organizacdo (SOUZA; PAIXAO; SOUZA, 2011), e devem
ser conduzidas por profissionais capazes e imparciais, compartilhando

informacdes relacionadas a etapas, critérios e resultados do processo seletivo.

De acordo com Bohlander, Snell (2009), este tipo de pratica torna a

empresa mais cativante e atrativa, buscando melhorar sua imagem perante a
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sociedade e possibilitando a selecdo de profissionais mais renomados e
preparados. No quadro 3, sdo apresentadas as praticas relacionadas a

dimenséo de recrutamento e selecéo.

Quadro 3 - Préticas relacionadas a dimenséo de recrutamento e selecdo

Praticas relacionadas a dimensao de recrutamento e selecédo

Os processos de recrutamento (externo e interno) de candidatos a ocuparem vagas ha
organizacdo onde eu trabalho sdo amplamente divulgados;

A organizacao onde eu trabalho divulga aos candidatos informacdes a respeito das etapas e
critérios do processo seletivo;

A organizagdo onde eu trabalho comunica aos candidatos seu desempenho ao final do
processo seletivo;

Os testes de selecdo da organizacdo onde eu trabalho sdo conduzidos por pessoas
capacitadas e imparciais;

Os processos seletivos da organizacdo onde eu trabalho séo disputados, atraindo pessoas
competentes;

A organizag@o onde eu trabalho utiliza-se de varios instrumentos de sele¢éo (ex: entrevistas,
provas, etc.).

Fonte: Adaptado de DEMO, et. al. Human Resources Management Policies and Practices
Scale (HRMPPS): Exploratory and Confirmatory Factor Analysis, v. 9, n. 4, ART 2, p. 395-
4420, 2012.

Percebe-se que as praticas relacionadas nesta dimensao, abordam todo
0 processo de recrutamento e selecdo, desde a comunicacdo, atracdo dos
candidatos, selecdo imparcial e efetividade do processo, garantindo a
contratacao de colaboradores mais qualificados para a fungéo a ser exercida nos

cargos em questao.

As praticas a serem trabalhadas a seguir referem-se a dimensao
envolvimento, que busca a criacdo de um laco afetivo entre colaborador e

organizacao.

Tal ligacdo possibilita que o funcionario se sinta confiante em expressar
suas opinides e ideias, gerando a troca de informagdes e participacao na tomada
de decisdes (DEMO et al., 2012).

Estas agbes auxiliam no bem-estar do colaborador, promovendo um
ambiente de cooperacdo, compreenséo e confianga entre os demais integrantes

da equipe e a diretoria, refletindo diretamente nos clientes (DEMO et al., 2012).
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No quadro 4 sédo apresentadas as praticas relacionadas a dimenséo de

envolvimento.

Quadro 4 - Praticas relacionadas a dimensao de envolvimento
Préticas relacionadas & dimenséo de envolvimento
A organizacdo onde eu trabalho me trata com respeito e atencéo.
A organizacdo onde eu trabalho se preocupa com meu bem-estar.
Na organizacéo onde trabalho, hd um clima de compreensao e confianca dos chefes em relagao
aos seus colaboradores.
A organizacdo onde eu trabalho reconhece o trabalho que fago e os resultados que apresento
(ex: elogios, matérias em jornais internos etc.).
A organizacdo onde eu trabalho privilegia a autonomia na realizagdo das tarefas e tomada de
decisdes.
A organizacdo onde eu trabalho procura conhecer minhas necessidades e expectativas
profissionais.
Na organizagéo onde eu trabalho, os colaboradores e suas chefias desfrutam da troca constante
de informacdes para o bom desempenho das funcdes.
A organizacdo onde eu trabalho estimula a minha participacdo nas tomadas de decisédo e
resolucdo de problemas.
A organizacdo onde eu trabalho incentiva a integracdo de seus colaboradores (ex:
confraternizacdes, eventos sociais e esportivos etc.).
A organizacdo onde eu trabalho acompanha a adaptagdo dos seus colaboradores aos seus
cargos.
Na organizac¢do onde eu trabalho, ha coeréncia entre discurso e pratica gerenciais.
Fonte: Adaptado de DEMO, et. al. Human Resources Management Policies and Practices
Scale (HRMPPS): Exploratory and Confirmatory Factor Analysis, v. 9, n. 4, ART 2, p. 395-
4420, 2012.

As préticas relacionadas na dimensdo de envolvimento evidenciam a
valorizacdo da saude mental, psicolégica e emocional da equipe, cujo foco
principal € a construcdo de um clima organizacional que favoreca o desempenho

das funcbes em alto nivel.

A sequir, € definido o conceito referente a dimensédo de treinamento,

desenvolvimento e educacao.

No contexto da atual sociedade, exigéncias e adaptacdes constantes sao
necessarias para que as empresas se mantenham competitivas no macro
ambiente. Para isto, € imprescindivel que o colaborador esteja sempre
atualizado e disposto a entender e aceitar as mudancas cada vez mais

frequentes.

Assim, as praticas de treinamento, educacdo e desenvolvimento
assumem um papel especial na empresa, buscando aprimorar e fortalecer
conhecimentos e habilidades que venham a corroborar no crescimento

sustentavel da organizagédo (DEMO et al., 2012).
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No quadro 5, sdo apresentadas as praticas relacionadas a dimensao de

treinamento, desenvolvimento e educacao.

Quadro 5 - Praticas relacionadas a dimenséo de treinamento, desenvolvimento e educacao

Praticas relacionadas a dimensao de treinamento, desenvolvimento e educacao

Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimentos e comportamentos aprendidos nos
treinamentos/eventos de que participo.

A organizagdo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as competéncias necessérias a boa
realizacdo das minhas funcdes (ex: treinamentos, participacdo em congressos etc.).

A organizacdo onde eu trabalho investe em meu desenvolvimento e educacéo, propiciando meu
crescimento pessoal e profissional de forma ampla (ex: patrocinio total ou parcial de graduacdes,
pos-graduacdes, cursos de linguas etc.).

Na organizacdo onde eu trabalho, os treinamentos séo avaliados pelos participantes.

A organizacdo onde eu trabalho estimula a aprendizagem e a producao de conhecimento.

Na organizacdo onde eu trabalho, as necessidades de treinamento s&o levantadas
periodicamente.

Fonte: Adaptado de DEMO, et. al. Human Resources Management Policies and Practices
Scale (HRMPPS): Exploratory and Confirmatory Factor Analysis, v. 9, n. 4, ART 2, p. 395-
4420, 2012.

Nesta dimensdo, pode-se observar que tais praticas abrangem desde a
identificagdo da necessidade dos treinamentos até sua avaliagdo, visando
garantir a eficacia do aprendizado e a aplicacdo do conhecimento adquirido pelos

colaboradores nas atividades desempenhadas por eles.

Em seguida, € apresentada a definicdo relacionada a dimensdo de

condi¢Oes de Trabalho.

Demo et. al. (2012), conceituou a politica de condi¢Bes de trabalho como
a construcao de beneficios para melhorar a qualidade de vida do colaborador,
com préticas focadas na saude ocupacional e seguranca promovendo um

ambiente benéfico e auspicioso.

A qualidade de vida do colaborador pode ser conceituada como a relacao
entre o colaborador e o ambiente de servico. Apesar da definicdo imprecisa,
existem alguns indicadores que auxiliam na afericdo do nivel de qualidade de
vida. Dentre eles pode-se destacar: bem-estar psicologico; comprometimento
organizacional; estresse relacionado ao trabalho; equilibrio entre vida pessoal e
profissional; e outros (VILAS BOAS, MORIN, 2013). No quadro 6, sé&o

apresentadas as praticas relacionadas a esta dimensao.

As praticas relacionadas na dimensdo de condi¢gdes de trabalho,

englobam a preocupacdo ndo s6 com a ergonomia, mas também com a



18

prevencdo de acidentes e doencas no trabalho, garantindo o bem-estar fisico,

comodidade e seguranca do colaborador.

Quadro 6 - Préticas relacionadas a dimenséo de condic¢des de trabalho
Praticas relacionadas a dimensao de condicdes de trabalho
A organizac@o onde eu trabalho me oferece beneficios béasicos (ex: plano de saude, auxilio
transporte, auxilio alimentacdo etc.).
Na organizacdo onde eu trabalho, existem ac¢des e programas de prevencdo de acidentes e
enfrentamento de incidentes
A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a seguranca de seus colaboradores,
controlando o0 acesso de pessoas estranhas na empresa.
A organizacao onde eu trabalho me oferece beneficios complementares (ex: convénios com
academias, clubes e outros estabelecimentos, espacos de convivéncia/descanso etc.).
As instalac@es e as condic¢des fisicas (iluminacao, ventilacao, ruido e temperatura) do local onde
eu trabalho sdo ergonémicas (adequadas e confortaveis).
A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a minha saude e qualidade de vida.
Fonte: Adaptado de DEMO, et. al. Human Resources Management Policies and Practices
Scale (HRMPPS): Exploratory and Confirmatory Factor Analysis, v. 9, n. 4 ART 2, p. 395-
4420, 2012.

Na sequéncia, sdo apresentadas as caracteristicas relacionadas a

dimenséo de avaliacdo de desempenho e competéncias.

De acordo com Gaulejac (2007), o desempenho pode ser definido como

o nivel de resultados atingidos pelo colaborador em relacdo as suas metas.

Por isto, € de suma importancia que praticas para definicao e alinhamento
dos critérios de desempenho sejam realizadas em conjunto com 0sS

colaboradores, buscando promover a participagdo no processo.

Demo et. al. (2012) complementa que a afericAo do desempenho e
competéncias do colaborador devem ocorrer dentro de um determinado periodo

acordado entre a organizacao e o funcionario.

No quadro 7, sdo apresentadas as praticas relacionadas a dimensao

acima citada.

Verifica-se que as praticas da dimenséo de avaliagdo de desempenho e
competéncias abrangem critérios quantitativos e qualitativos, visando a
construcéo e realizacao de um feedback transparente que norteara as acdes dos

colaboradores, com objetivo de melhorar sua atuacao.
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Quadro 7 - Praticas relacionadas a dimenséo de avaliacdo de desempenho e competéncias
Préaticas relacionadas a dimenséo de avaliacdo de desempenho e competéncias
Na organizacao onde eu trabalho, os critérios e os resultados da avaliacdo de desempenho e
competéncias séo discutidos com os colaboradores.
Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e competéncias subsidia a
elaboracdo de um plano de desenvolvimento dos colaboradores.
Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e competéncias subsidia as
decisfGes sobre promocdes e aumento de salario
Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da avaliacdo de desempenho e
competéncias sdo divulgados para os colaboradores.
A organizacdo onde eu trabalho realiza avaliacbes de desempenho e competéncias
periodicamente.
Fonte: Adaptado de DEMO, et. al. Human Resources Management Policies and Practices
Scale (HRMPPS): Exploratory and Confirmatory Factor Analysis, v. 9, n. 4, ART 2, p. 395-
4420, 2012.

Adiante, sdo apresentadas a definicdo relacionada a dimensdo de

avaliacao de recompensa.

Demo et. al. (2012), define a politica de remuneragéo e recompensa como
o reconhecimento pelo desempenho e capacidades demonstradas pelo
colaborador dentro da organizacdo. Pode ter cunho financeiro, bem como incluir

recompensas ligadas a bonus, prémios e plano de carreira.

O entendimento de como utilizar o sistema de recompensas dentro de
uma organizacao € de extrema importancia, pois sdo elas que motivam o bom
desempenho do colaborador a fim de alcancar os objetivos estipulados para seu

cargo dentro da organizacao (SILVA, 2013).

No quadro 8, sdo apresentadas as praticas relacionadas a dimenséao de

avaliacao de recompensa.

Nota-se que as praticas listadas na dimenséo de avaliacdo e recompensa,
abordam incentivos que levam em conta ndo somente as habilidades do
colaborador ao exercer sua fungdo como também a responsabilizacédo de suas

acOes dentro da organizacéo.

O modelo de praticas proposto por Demo et al (2012) possui em seu
conjunto um grupo de dimensdes voltadas para a estrutura do RH da
organizacéo, sendo elas: selecdo e recrutamento; treinamento, desenvolvimento
e educacao; avaliacdo de desempenho e competéncia; recompensas, sendo

recorrente em outros modelos de praticas.
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Quadro 8 - Praticas relacionadas a dimensédo de avaliacdo de recompensa
Préaticas relacionadas a dimenséo de recompensa
Na organizacédo onde eu trabalho, recebo incentivos (ex: promoc¢8es/funcdes comissionadas,
bénus/prémios/gratificacdes etc.).
Na organizacdo onde eu trabalho, minha remuneracéo é influenciada pelos meus resultados.
A organizacao onde eu trabalho me oferece remuneracdo compativel com minhas competéncias
e formacédo/escolaridade.
A organizacdo onde eu trabalho me oferece remuneracdo compativel com as oferecidas no
mercado (publico ou privado) para a minha funcéo.
Na definicdo de seu sistema de recompensas, a organizacdo onde eu trabalho considera as
expectativas e sugestbes de seus colaboradores.
Fonte: Adaptado de DEMO, et. al. Human Resources Management Policies and Practices
Scale (HRMPPS): Exploratory and Confirmatory Factor Analysis, v. 9, n. 4, ART 2, p. 395-
4420, 2012.

Seu diferencial estd em extrapolar o escopo do RH e incorporar a
satisfacdo do individuo em seu meio de trabalho. Para isto, foram integradas no
conjunto de préticas duas dimensfes denominadas: envolvimento e condicdes

de trabalho, relacionadas a psicologia organizacional.

Este modelo de praticas procura atender uma necessidade
contemporanea das organizacdes, bem como, a valorizacao do colaborador em
seu meio de trabalho (DEMO; et al, 2012).

2.3.2 Préticas relacionadas as Configuracfes de Trabalho por Lepak e
Snell (2002).

Diferentemente de Demo et al (2012), que direcionou seu estudo a
dimensdes além do RH, Lepak e Snell (1999) ao identificar que colaboradores
possuem peculiaridades que diferem suas competéncias basearam-se em trés
teorias, sendo elas: Teoria dos Recursos da Firma (PRAHALAD; HAMEL,1990;
BARNEY, 1991); Teoria do Capital Humano (BECKER, 1964); Teoria de Custos
de Transacéao (Coase (1937 apud Lepak; Snell, 1999).

Fundamentado nesses estudos, os autores propéem um modelo que visa
auxiliar a compreensao da relacdo entre os modos de emprego (funcionario
interno e externo), relacdes de emprego (categoria de contrato) e configuracdes
de RH (praticas de gestdo). Este modelo recebeu 0 nome de Arquitetura de

Recursos Humanos, ou apenas, Arquitetura de RH.

O modelo de arquitetura de RH tem por objetivo orientar o modo pelo qual

a organizacdo gerencia o capital humano em busca de vantagem competitiva.
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Para alcanca-lo, o modelo utiliza os conceitos de valor e raridade de modo a
classificar a relacédo de emprego (TEIXEIRA, 2007).

Desta forma, € possivel perceber que o valor do capital humano é
qualificado através do seu potencial de contribuicdo para a organizacéo,
agregando valor e por consequéncia, gerando vantagem competitiva (BARNEY,
1991).

A arquitetura de RH pode ser apresentada como um modelo dividido em

quadrantes, onde cada um reflete uma relagcdo de emprego.

A figura 1 representa o modelo de arquitetura de RH. Seu eixo Y
(ordenadas), demonstra quao raro podem ser as habilidades do colaborador em
relacdo ao mercado de trabalho. O eixo X (abscissas), retrata o valor estratégico
do colaborador para a organizacdo. As quatro relacbes de emprego

representadas nos quadrantes serdo explanadas na sequéncia.

Quadrante 1 — Comprometimento: Nesta categoria de relacdo o
comprometimento entre colaboradores e a organizacdo é importante para o
desenvolvimento de suas competéncias. A empresa investe no colaborador
através de mentorias ampliando seus conhecimentos, potencializando sua
especializacdo. Tais circunstancias tornam remota a possibilidade de migracao
para outra organizacao (LEPAK; SNELL, 1999).

Quadrante 2 — Produtividade: Nesta categoria de relagcdo sao
enquadrados colaboradores de nivel operacional que possuem alto valor
estratégico para a organizacdo. No entanto, por suas habilidades serem
abundantes no mercado de trabalho, estes permanecerdo na organizacao

enqguanto for benéfico para ambas as partes (LEPAK; SNELL, 1999).
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Figura 1 - Arquitetura de RH

Colaboragio Comprametimanta

all

Moda de Emprego: Alianga

Relagiio de Emprego: Parceria Modo de Emprege: Baseada no Conhecimento

Relagao de Emprego: Organizacional

Conformidada Produlividade

Kandade

Modo de Emprego: Aquisicio

Modo de Emprago: Canlralo
Relagal de Emprego: Simbidtico

Raelagdo de Emprego: Transacianal

bago

baixo o valor estratégico > alto

Fonte: Adaptado de LEPAK, D. P.; SNELL, S. A. The human resource architecture: Toward a
theory of human capital allocation and development. Academy of management review, v. 24,
n. 1, p. 31-48, 1999.

Quadrante 3 — Conformidade: Nesta categoria de relacdo os
colaboradores sédo terceirizados, vez que sua admissdo no quadro de
funcionarios agregaria pouca vantagem competitiva a organizacao.
Normalmente, nestes casos, o setor de RH faz apenas um acompanhamento

das atividades funcionais que este deve cumprir (LEPAK; SNELL, 1999).

Quadrante 4 — Colaboracao: Nesta categoria de relagdo encontram-se
colaboradores externos com alto grau de especializagdo, cuja admissdo no
quadro funcional oneraria a organizacdo. Estes profissionais, normalmente
consultores, tém acesso a informacbes importantes da organizacdo
recomendando-se a construgdo de uma alianca duradoura e proveitosa para
ambas as partes (LEPAK; SNELL, 1999).

Nesta categoria de relacdo encontram-se colaboradores externos com

alto grau de especializagéo, cuja admissao no quadro funcional oneraria a
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organizacdo. Estes profissionais, normalmente consultores, tém acesso a
informacgfes importantes da organizacdo recomendando-se a construcdo de
uma alianca duradoura e proveitosa para ambas as partes (LEPAK; SNELL,
1999).

Independente da relagdo de emprego, os autores definem um mesmo
conjunto de praticas (desenho das posicOes; recrutamento e selecao;
treinamento; desempenho e remuneracao; recompensa) para a gestao dos
colaboradores. A diferenca reside no contetdo especifico dentro delas em
funcdo da posicdo da raridade do conhecimento e valor estratégico do
colaborador. Os quadros a seguir, relacionam dimensfes e suas praticas. O

quadro 9 exp0e as praticas relacionadas ao desenho de posicdes.

Quadro 9 - Desenho das posicdes

Desenho das posic¢fes: Préaticas relacionadas aos trabalhos realizados pelos
colaboradores

Os colaboradores realizam trabalhos que permitem que eles fagcam alteragfes rotineiramente

Os colaboradores realizam trabalhos que os empoderam a tomar decisoes;

Os colaboradores realizam trabalhos que tém um alto grau de seguranca no emprego;

Os colaboradores realizam trabalhos que incluem uma vasta gama de tarefas;

Os colaboradores realizam trabalhos que envolvem rotagéo de funcdes;

Os colaboradores realizam trabalhos que sdo padronizados de acordo com o mercado;

Os colaboradores realizam trabalhos que séo extremamente simples;

Os colaboradores realizam trabalhos que sdo bem definidos;

Os colaboradores realizam trabalhos que requerem que participem de equipes e redes
multifuncionais.

Fonte: Adaptado de LEPAK, D. P.; SNELL, S. A. Examining the Human Resource Architecture:
The Relationships Among Human Capital, Employment, and Human Resource Configurations.
Journal of Management, v. 28, n. 4, p. 517-543, 2002.

Por meio de tais praticas, é possivel identificar, que esta dimensao aborda
0 escopo da vaga, desde os requisitos estabelecidos para o cargo a ser ocupado
até a definicdo das tarefas e possiveis modos de execucao. Preocupando-se em
garantir a clareza da funcéo e o que se espera do colaborador ao realizar suas

atividades.
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O quadro 10 apresenta as praticas relacionadas ao recrutamento e
selecdo. Observa-se que estas praticas sao utilizadas para conceber um projeto
de selecédo e recrutamento transparente, meritocratico e imparcial, buscando
encontrar o melhor conjunto de hard and soft skills para a vaga almejada, além

da compatibilidade com a cultura e valores da empresa.

Quadro 10 — Recrutamento e selecdo

Recrutamento e Selecao: Préaticas relacionadas ao processo de recrutamento e
selecdo.

O processo de recrutamento/selecéo para estes colaboradores enfatiza a promocao de
colaboradores internalizados;

O processo de recrutamento/selecdo para estes colaboradores foca em selecionar os
melhores candidatos independente do cargo;

O processo de recrutamento/selecdo para estes colaboradores foca nas habilidades deles
que possam contribuir para atingir os objetivos estratégicos da organizacao;

O processo de recrutamento/sele¢éo para estes colaboradores prioriza sua capacidade de
aprendizado;

O processo de recrutamento/selecdo para estes colaboradores utiliza uma vasta fonte de
recrutamento (agéncias, faculdades etc.);

O processo de recrutamento/selecdo para estes colaboradores envolve a triagem de muitos
candidatos a vaga;

O processo de recrutamento/selecdo para estes colaboradores é bem definido (usam
entrevistas, testes etc.);

O processo de recrutamento/sele¢céo para estes colaboradores avalia seu conhecimento e
experiéncia de mercado;

O processo de recrutamento/selecéo para estes colaboradores enfatiza a capacidade deles
de trabalhar em equipe.

Fonte: Adaptado de LEPAK, D. P.; SNELL, S. A. Examining the Human Resource Architecture:
The Relationships Among Human Capital, Employment, and Human Resource Configurations.
Journal of Management, v. 28, n. 4, p. 517-543, 2002.

O quadro 11 apresenta as praticas relacionadas ao treinamento.

Tais praticas buscam a capacitacdo dos colaboradores a fim de aumentar
a produtividade e manté-los atualizados. Cada treinamento deve ser especifico
para cada cargo, bem como planejado para refinar as habilidades requeridas,
buscando elevar o desempenho na execucéo de tarefas na organizagdo. Além
da melhora técnica gerada pelo treinamento continuo, ao investir-se em
treinamento gera no colaborador um sentimento de valorizagéo, estimulando-o

a desempenhar sua funcdo com exceléncia e, consequentemente, trazendo



25

resultados positivos a longo prazo. Este € um ponto positivo do modelo, pois o
enfoque de treinamento, normalmente, é em resultados a curto prazo (LEPAK;
SNELL, 1999).

Quadro 11 — Treinamento

Treinamento: Praticas relacionadas aos treinamentos realizados pelos colaboradores

Nossas atividades de treinamento para estes colaboradores sdo compreensiveis;

Nossas atividades de treinamento para estes colaboradores séo continuas;

Nossas atividades de treinamento para estes colaboradores requerem investimento
extensivo de tempo e dinheiro;

Nossas atividades de treinamento para estes colaboradores esforcam-se para desenvolver
habilidades especificas para a empresa,;

Nossas atividades de treinamento para estes colaboradores tém énfase no aumento de
performance do cargo atual;

Nossas atividades de treinamento para estes colaboradores tém énfase na experiéncia dos
trabalhos;

Nossas atividades de treinamento para estes colaboradores tém énfase em aumentar a
produtividade a curto prazo;

Nossas atividades de treinamento para estes colaboradores focam na conformidade com as
regras, regulacdes e normas;

Nossas atividades de treinamento para estes colaboradores focam nas habilidades e
relagBes interpessoais.

Fonte: Adaptado de LEPAK, D. P.; SNELL, S. A. Examining the Human Resource Architecture:
The Relationships Among Human Capital, Employment, and Human Resource Configurations.
Journal of Management, v. 28, n. 4, p. 517-543, 2002.

O quadro 12 apresenta as praticas relacionadas ao desempenho,

remuneracao e recompensas.

Nota-se que tais praticas possuem amplo escopo com o propésito de
avaliar o desempenho do colaborador ao realizar suas atividades, bem como seu
comportamento de acordo com regras de governanca e conformidade, com

meétodos de avaliagcdo quantitativos e qualitativos.

Os resultados devem ser utilizados para gerar feedback para o
colaborador gerando enriquecimento profissional deste, possibilitando alcancar
maior contribuicdo, com reflexo direto em resultados positivos a empresa
(LEPAK; SNELL, 1999).
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Quadro 12 - Avaliacdo de desempenho.

Avaliacdo de desempenho: Praticas relacionadas a avaliagdo de desempenho dos
colaboradores.

Avaliacdes de desempenho para estes colaboradores sdo baseadas em mudltiplas fontes de
informacao;

Avalia¢des de desempenho para estes colaboradores tém énfase no aprendizado
profissional,

Avaliacdes de desempenho para estes colaboradores focam na contribuicdo deles para os
valores estratégicos da organizacao;

Avaliacdes de desempenho para estes colaboradores incluem feedback para o
aperfeicoamento deles;

Avaliacdes de desempenho para estes colaboradores sdo baseadas em resultados
mensuraveis;

AvaliacGes de desempenho para estes colaboradores avaliam a produtividade de maneira
qualitativa,

Avalia¢des de desempenho para estes colaboradores avaliam a produtividade de maneira
quantitativa;

Avaliacdes de desempenho para estes colaboradores mensura a produtividade e eficiéncia;

Avaliacdes de desempenho para estes colaboradores avaliam a conformidade baseada em
comportamentos, e procedimentos padrdes.

Fonte: Adaptado de LEPAK, D. P.; SNELL, S. A. Examining the Human Resource Architecture:
The Relationships Among Human Capital, Employment, and Human Resource Configurations.
Journal of Management, v. 28, n. 4, p. 517-543, 2002.

O quadro 13 mostra as praticas relacionadas ao processo de

remuneracao e recompensas.

As préticas listadas por Lepak e Snell (2002) representam a estrutura
tradicional do RH buscando auxiliar o gestor a estruturar o setor de recursos

humanos, bem como a maneira de proceder com seus colaboradores.

A partir dos desenhos de posicbes bem definidas, o recrutamento e
selecéo se torna facilitado, garantindo a contratacédo do candidato com o perfil

mais adequado ao cargo.

Na sequéncia o colaborador que desempenhara a nova funcgéo, seja ele
do proprio quadro ou recém-admitido, devera receber treinamento constante
para potencializar seus pontos positivos e neutralizar os negativos de maneira

voltada ao cargo que lhe é confiado.
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Quadro 13 - Remuneracéo e recompensas

Remuneracao e Recompensas: Préticas relacionadas ao processo de remuneragéo e
recompensas em razéo dos trabalhos realizados pelos colaboradores.

Recompensas para estes colaboradores inclui um vasto pacote de beneficios;

Recompensas para estes colaboradores incluem a participacdo de Employee stock
ownership.(ESOP);

Recompensas para estes colaboradores incluem incentivar novas ideias;

Recompensas para estes colaboradores baseiam-se apenas em salarios;

Recompensas para estes colaboradores baseiam-se no salario de mercado;

Recompensas para estes colaboradores sdo projetadas para garantir e valorizar a igualdade;

Recompensas para estes colaboradores possuem um bénus como incentivo;

Recompensas para estes colaboradores baseiam-se no pagamento por hora.

Fonte: Adaptado de LEPAK, D. P.; SNELL, S. A. Examining the Human Resource Architecture:
The Relationships Among Human Capital, Employment, and Human Resource Configurations.
Journal of Management, v. 28, n. 4, p. 517-543, 2002.

Seu desempenho na funcédo, bem como seu comportamento, deve ser
mensurado de maneira qualitativa e quantitativa através de multiplos parametros

de avaliacéo.

Os resultados, se positivos, serdo recompensados de acordo com a
estrutura da organizacdo, de maneira sempre igualitaria. Estas praticas, quando

aplicadas auxiliam na democratizacdo e transparéncia da gestao.

Os autores reforcam que tais praticas devem ser selecionadas conforme
o perfil do emprego demonstrado na figura 1. O exemplo a seguir auxilia no

entendimento.

Quando uma vaga para um cargo operacional (quadrante 2 - figura 1)
precisa ser preenchida, segundo os autores Lepak e Snell (2002) é importante
seguir alguns critérios especificos no processo de recrutamento e sele¢cdo, como
por exemplo, ter varios candidatos participando do processo, utilizacdo de
diversas ferramentas de analise (entrevista, testes de conhecimento, etc.), deve-
se, também, utilizar de diferentes fontes de selecdo (agéncias de emprego,

universidades, etc.), de modo a garantir a qualidade da escolha.

Enquanto para escolher um profissional de prestagdo de servico

(quadrante 4 - figura 1), onde ha necessidade de um alto grau de especializacao,
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este devera ser selecionado pelas melhores habilidades, maior conhecimento e
experiéncia de mercado, dentre todos os candidatos, de forma a garantir a

qualidade da parceria.

Portanto, percebe-se que o modelo criado pelos autores se trata de um
fluxo que ajuda a nortear pontos relevantes para cada categoria de contratacéo

na organizacao.

2.3.3 Préticas das Organiza¢f6es Abundantes por Ulrich e Ulrich (2011).

De acordo com Dave e Wendy Ulrich (2011), os seres humanos sao
maquinas de criar significado. Este significado, a partir de uma experiéncia,
determina seu impacto sobre as memodrias do individuo e tem o poder de

transformar o seu modo de ver as situacées.

Os empregados que encontram motivacdo em seu trabalho, tendem a ser mais
satisfeitos, envolvidos e produtivos, porque trabalham com mais dedicacéo e
criatividade, sendo mais adaptaveis e conectados com as necessidades dos
clientes. Por isso, entender como motivar o colaborador € um objetivo importante
e indicador fundamental de sucesso a longo prazo para as organizacfes
(BARDWICK, 2007).

Baseado nisso, Ulrich e Ulrich (2011) conceituam as “empresas abundantes”.
Para os autores, uma organizacdo abundante ndo é aquela que tem apenas
recursos tangiveis e visiveis, mas abundancia em identidade, crescimento e

bem-estar, sendo fonte de valor e propdésito para a sociedade.

Organizacdo abundante € aquela capaz de promover um ambiente de trabalho
positivo no qual os individuos, com a ajuda do gestor, a partir das praticas
propostas pelos autores, conseguem coordenar suas aspiragdes e agdes para
criar significado para si, valor para as partes envolvidas e esperanca para a
humanidade como um todo. As empresas abundantes tém criatividade,
resiliéncia, desenvoltura e lideranca, porque se concentram em criar laco afetivo

para os empregados, gerando oportunidades e sinergia (BERNTHAL, 2004).

O objetivo das organizagcdes abundantes gera um fluxo, ou seja, quando 0s
colaboradores encontram propoésito no trabalho, sdo mais competentes e

engajados, contribuem mais. A competéncia e senso de contribuicdo impactam
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no cliente e levam a um maior comprometimento por parte dele, ajudando a levar

a melhores resultados financeiros (MORIN, 2004).

Os autores propdem sete dimensdes que motivam a abundancia nas empresas,
sendo elas: identidade; proposito e direcao; trabalho em equipe; envolvimento e
trabalho desafiador; conexdes eficazes; resiliéncia; civilidade e encantamento.

Os quadros a seguir listam as dimensdes e suas praticas.

O quadro 14 mostra as praticas relacionadas a dimensao de identidade.

Quadro 14 — Identidade

Dimenséao Filosofia e Praticas
Identidade e Definir a identidade organizacional
da empresa;

e Conhecer a identidade pessoal do
colaborador;

e Realocar os colaboradores em
fungbes mais alinhadas ao seu perfil;

e Entender as necessidades e
expectativas dos clientes;

e Conectar as identidades pessoais e
organizacionais dos clientes

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organiza¢gdes. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Faculdade
de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. 2013.

O alinhamento entre as identidades pessoais e organizacionais ajudam a
construir organiza¢gfes abundantes. A identidade organizacional é a defini¢cdo de
como a empresa deseja ser reconhecida através de seus produtos, servicos e

valores.

Empresas abundantes unem habilidades dos colaboradores e
capacidades da empresa, realocando-os de acordo com seu perfil e utilizando

de suas aptiddes no cargo a ser exercido.

Para tanto, o gestor tem papel de grande importancia, reconhecendo a
identidade do colaborador, ajudando-o a fortalecer suas capacidades e
neutralizando suas fragquezas. Posteriormente, ¢ fundamental entender as
expectativas dos clientes e investidores e conecta-las as identidades pessoais e
organizacionais. (ULRICH, D.; ULRICH, W.; 2011).
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O quadro 15 apresenta as praticas relacionadas a dimensao de propésito

e direcao.

Quadro 15 - Propésito e direcao.

Dimensao Filosofia e Praticas

Propésito e Direcéo e Comunicar ao colaborador o
propdsito organizacional, social e
direcdo de forma consistente;

e Alinhar propositos organizacionais e
individuais;

e Ajudar os empregados a encontrar
motivacao.

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organiza¢gdes. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. 2013.

Esta dimensao relaciona dois pontos amarrados um ao outro na criacao
de um cenario abundante. O propdsito é a intencdo em realizar alguma acéo.

Porém, o propésito deve ter um objetivo, ou seja, uma direcao.

Para tanto, € papel do lider criar um propésito organizacional claro, e
auxiliar o alinhamento entre os valores, desejos do colaborador e os objetivos da

organizagéo.

A partir deste alinhamento, os colaboradores permanecem motivados e
envolvidos, de forma a priorizar o trabalho (ULRICH, D.; ULRICH, W.; 2011).

O quadro 16 apresenta as praticas relacionadas a dimenséo de trabalho
em equipe.

O trabalho em equipe é um recurso bastante desejavel e um pilar
importante das organizacées abundantes. Segundo os autores, Dave e Wendy
Ulrich (2011), equipes fortes s@o construidas a partir de relacionamentos
profundos, baseando-se na confianca e apoio, bem como na resolucédo de

conflitos em toda organizagéo.

Desta forma lideres desempenham um papel importante ao ajudar a
desenvolver, através de praticas, uma equipe que troque conhecimentos e

experiéncias, a fim de incentivar a criatividade nas solucdes de problemas.
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Quadro 16 - Trabalho em equipe (desempenho e relacionamento superior).

Dimenséao Filosofia e Praticas

Trabalho em Equipe e Auxiliar as equipes a terem um bom
relacionamento entre si;

e Incentivar conexdes relacionamentos
profundos e resolucdo de problemas;

e Promover trabalhos que permitam o
uso da criatividade.

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organizac8es. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Faculdade
de Economia, Administracédo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. 2013.

O quadro 17 mostra as praticas relacionadas a dimenséo de envolvimento

e trabalho desafiador.

Quadro 17 — Envolvimento e Trabalho Desafiador.

Dimensao Filosofia e Préaticas

Envolvimento e Trabalho Desafiador e Incentivar as pessoas a escolherem
projetos que os desafiam;

® Permitir flexibilidade na forma de
execucdao do trabalho;

e Ajudar funcionarios a perceberem o
impacto do seu trabalho sobre os
demais.

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organizagdes. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Faculdade
de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. 2013.

Organizacbes abundantes privilegiam a iniciativa, autonomia e

responsabilizacdo das pessoas.

O trabalho desafiador e o desenvolvimento das capacidades e habilidades
dos colaboradores possibilitam um maior envolvimento e clareza das

implicagdes do seu trabalho na vida dos demais.

Como resultado de tal acdo, a reputacdo da empresa melhora e as
chances de os clientes fecharem nego6cios com a mesma ampliam (ULRICH, D.;
ULRICH, W.; 2011).

O quadro 18 apresenta as praticas relacionadas a dimenséo de conexdes

eficazes
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Esta dimensdo possui praticas que visam proporcionar conexfes entre
gestores, colaboradores e clientes, a partir de um ambiente de trabalho positivo

gue propicia bons relacionamentos entre os envolvidos.

Quadro 18 - Conex0fes Eficazes.

Dimensao Filosofia e Praticas
Conexodes Eficazes e Incentivar um ambiente de trabalho
positivo;

e Utilizar o tempo e espaco em favor
da conexdo das pessoas;

e Proporcionar recursos para a
execucao dos trabalhos.

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organizagdes. Tese (Doutorado em Ciéncias) —
Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. 2013.

Para construir essa atmosfera de convivio cordial, € importante que haja
um ambiente fisico planejado, uma vez que o espaco tende a motivar atitudes
como, incentivo a criatividade e comunicacdo fluida, o que é referéncia em

empresas abundantes.

No quadro 19 sdo apresentadas as praticas relacionadas a dimenséo de

resiliéncia.

Quadro 19 — Resiliéncia

Dimensao Filosofia e Préaticas

Resiliéncia e Desenvolver pessoas e produtos;

e Incentivar a aprendizagem com
SUCEeSSOS € erros;

e Ter capacidade de recuperacéo, se
preciso.

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organizagdes. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Faculdade
de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo. 2013.

Mudancas s&o inerentes a todas as organizacdes, independe de

tamanho, localizacdo geografica ou produto ofertado.

Os autores (ULRICH, D.; ULRICH, W. 2011) sugerem que os lideres
devem, atraves das praticas, estimular a resiliéncia de seus colaboradores para

gue o processo de adaptacéo constante seja algo natural.

7

Incentivar a melhoria continua e aprendizado a partir do fracasso € uma

caracteristica importante das organiza¢des abundantes (ULRICH, D.; ULRICH,



33

W.; 2011). O quadro 20 mostra praticas relacionadas a civilidade e

encantamento.
Quadro 20 — Civilidade e Encantamento
Dimensao Filosofia e Praticas
Civilidade e Encantamento e Proporcionar um ambiente de

trabalho agradavel;

e Incentivar a diversdo e alegria no
trabalho;

e Incentivar o respeito e a civilidade.

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organizacdes. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Faculdade
de Economia, Administracédo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. 2013.

Proporcionar um ambiente de trabalho que seja afavel € um desafio nas

empresas abundantes, isto € possivel através da civilidade e encantamento.

O encantamento transforma uma tarefa dificil em algo prazeroso. Auxiliar
os colaboradores a descobrir 0 encantamento por meio da criatividade e prazer,
permite que o ambiente se torne mais leve, agradavel e abundante (ULRICH, D.;
ULRICH, W.; 2011).

A civilidade, por sua vez, preza pelo respeito as diversidades e afasta a
hostilidade. Os funciondarios se sentem seguros para expor seus pontos de vista,
e tem uma postura de aprec¢o e consideracdo uns com 0s outros, transformando
o ambiente (ULRICH, D.; ULRICH, W.; 2011).

A abordagem proposta por Ulrich (2011), centra-se em construir empresas
abundantes a partir do alinhamento de propdésitos e valores entre organizagéo e

colaboradores.

Esta abordagem extrapola o setor de RH de uma organizacao e traz praticas que

auxiliam o lider a desenvolver um ambiente abundante.

Tais praticas tém um foco na parte psicologica do individuo e visam proporcionar
um ambiente de trabalho acolhedor para o colaborador, fazendo com que o
colaborador crie um lago afetivo com a organizacdo, envolvendo nao apenas

suas habilidades, mas também seu comprometimento e dedicagéo.
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A partir do envolvimento do colaborador, toda organizacdo € impactada. A
qualidade do produto ou servi¢o oferecido aumentam, cativando e fidelizando o
cliente. A organizacéao, por sua vez, tem maiores retornos financeiros e motivos
para manter praticas que estimulam abundancia, gerando assim um processo

retroalimentavel.

2.3.4 Comparativo Entre as Abordagens

Embora os trés modelos apresentados tenham sintonia em alguns pontos
como, por exemplo, a importancia do valor estratégico do colaborador para o
crescimento da empresa, seus modelos de praticas diferem em alguns aspectos

abordados a sequir.

O modelo de praticas proposto por Demo et al (2012) pauta-se em autores
classicos da gestdo de pessoas, trazendo assim uma visdo consagrada sobre
como conduzir praticas em uma organizacdo. Seu diferencial, em relacdo aos
demais modelos, esta em extrapolar o escopo do RH, quando ao incluir as
dimensdes de envolvimento e condi¢cdes de trabalho, adentra em um aspecto da

psicologia organizacional, com praticas focadas no bem-estar do colaborador.

Ao incluir estas préticas, o estudo passa a ser considerado uma evolucao
em relacdo a viséo tradicionalista. Porém, para sua aplicacdo, os autores nao

focam na figura do lider, mas na necessidade de um setor de RH bem definido.

O modelo elaborado por Lepak e Snell (2002) é voltado a utilizacdo de
praticas tradicionais de gestdo de pessoas e traz um teor bastante estratégico
ao definir as configuracbes de emprego, auxiliando a alcancar os objetivos

organizacionais.

No entanto, este modelo ndo se preocupa com tépicos importantes do
cenario atual de gestdo como, por exemplo, praticas de envolvimento, o que

culmina em uma abordagem limitada.

O modelo de praticas proposto por Ulrich e Ulrich (2011) tém por objetivo
alinhar proposito organizacional e individual, privilegiando valores, o crescimento
e comprometimento do colaborador, bem como as relacdes entre todos os atores

da empresa.
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O estudo extrapola o setor de RH e apresenta uma abordagem diferente,
priorizando o capital humano. Suas praticas podem ser aplicadas
independentemente do porte da organizagdo, uma vez que nao ha necessidade
de uma area de RH organizada. Devido a estas peculiaridades, o modelo de
Ulrich e Ulrich (2011) estd mais alinhado ao objetivo da presente pesquisa.

2.4 Trabalho com Sentido

Para um melhor entendimento do trabalho com sentido, a presente secéo
sera dividida em trés partes: a) destina-se a um breve retrospecto do conceito
“trabalho”; b) sera efetuada a definicdo do termo “sentido” com uma analise
etimoldgica da palavra e do conceito “trabalho com sentido; ¢) apresentagao de

modelos para o trabalho com sentido.

2.4.1 Uma breve evolucéo sobre trabalho na histéria

O trabalho é uma condicédo intrinseca ao ser humano, é um fator que o
distingue dos demais animais (ROHM; LOPES, 2015), a palavra trabalho tem
origem no latim e vem do verbo tripaliare, cujo significado é: “torturar com o
tripalium” (ALBORNOZ, 1994), ferramenta utilizada para prender cavalos ariscos
no processo de ferrar (BIANCHI, 2013). Na cultura helénica duas palavras eram
mais comumente utilizadas para definir trabalho: érgon, com o significado de
“‘produto de uma virtude” e poiein, que pode ser traduzido como “o trabalho de
um artesdo com objetivo de suprir uma necessidade social” (AMARAL, 2008;
DOURADO et al, 2009; BIANCHI, 2013).

Essa diversidade de significados de trabalho evidenciam uma falta de
consenso, em razao da cultura, temporalidade, e demais contextos distintos,
podendo ser considerado desde uma atividade penosa - e até mesmo humilhante

- até uma tarefa valorosa e agregadora na vida de quem a realiza.

O trabalho também foi descrito de diferentes maneiras por filosofos ao
longo da histéria. Para Platdo, era visto como algo vil e degradante ao homem
livre e por isto deveria ser executado apenas pelos escravos (RIBEIRO; LEDA,
2004). Aristoteles, entende o trabalho como uma virtude, uma forma de destacar

uma qualidade quando alguém executa uma atividade. Para o fil6sofo, executar
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um “conjunto de agdes com um significado” € uma forma para conseguir atingir
uma vida plena (AMARAL, 2008).

Um dos principais fatores a moldar a visédo sobre o trabalho € o momento
histérico no qual esta sendo observado. Na sociedade romana o trabalho era
visto como uma atividade depreciativa que deveria ser realizada apenas pelos
escravos enquanto o patricio - o cidadao romano - era responsavel apenas pelas
decisfes politicas (FUNARI, 2001).

Na idade média, persiste uma concepcado negativa sobre o trabalho,
pautando-se muito na visao catélica de que “o trabalho era uma maldi¢ao que
Deus impds a Adao e Eva” (FONTANA, 2021).

Um dos principais momentos de ruptura da visdo pejorativa do trabalho
aconteceu por meio da reforma protestante, cuja concepgao passou a ser de que

o trabalho é um dom de Deus, uma maneira de produzir algo para 0s
semelhantes e servi-los (BIANCHI, 2013; BONATTO, 2016).

No renascimento, o conceito do trabalho comecou a ter melhores
concepcBes. Com a valorizacdo da arte e ciéncia, que exigia um grande esforco
fisico e mental, percebe-se a possibilidade de obtencdo de lucro através do
resultado produzido pelo trabalho (BARDINI; TOLFO, 2018).

A revolugao industrial trouxe um novo contexto social onde o trabalho
passou a ter uma importancia completamente diferente para a sociedade
humana, abrindo portas para visao atual do trabalho como algo virtuoso, que em

alguns casos, torna-se central na vida do individuo (ROHM; LOPES, 2015).

Na atualidade, o conceito de trabalho possui mdultiplos significados:
emprego (conjunto de atividades com direitos e deveres, cuja troca é a
remuneracao); carreira (sequéncia de atividades que propiciam oportunidades
de progresso, promogdo ou aumento de salério); chamado (vocacdo a ser

desenvolvida com o objetivo de ajudar o proximo) (BIANCHI, 2013).

Entretanto, a visdo sobre o trabalho ndo € somente positiva. A busca
incessante por conhecimento, excesso de competitividade, acimulo de trabalhos

e atividades baseadas em metas, necessidade de perfil altamente adaptavel e
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uso exagerado das redes sociais, podem trazer resultados negativos como alto
nivel de estresse, desconexao e desemprego (MORIN, 2001; BIANCHI, 2013).

Sobre o futuro do trabalho, Lima et al (2013) apontam que a globalizac&o
da economia, crescente valorizacdo do capital financeiro e a difusdo de
tecnologias da informac&o, caminham para a reestruturacdo das empresas na
l6gica da racionalizacdo flexivel (trabalho remoto), apresentando pontos
positivos como a contratacdo de profissionais especializados em diversas
localidades, troca de conhecimentos, reducdo de custos e outros. E pontos
negativos como: aumentos nos conflitos, maior complexidade no

desenvolvimento das atividades e prazos menores na entrega de resultados.

Fazendo uma analise sobre a evolugdo do trabalho, dentro do prisma
ideolégico, percebe-se que sua conceituacdo vem de tortura ou fardo evoluindo
para vocacdo ou chamado sendo “responsavel pelo progresso técnico da
humanidade” (DOURADO et al, 2009). Refletindo sobre o aspecto econémico, o
trabalho ganhou destaque com a possibilidade de eliminar a pobreza e

conquistar prosperidade.

A visdo psicoldgica objetiva que o trabalho é fundamental para construir
identidade, permitindo o sentimento de pertencimento a sociedade trazendo
sentido a vida. Neste contexto, o sentido do trabalho busca alcancar os objetivos
e interesses das organizacdes e seus colaboradores, visando o sucesso das

partes em beneficio da sociedade.

2.4.2 Entendendo o trabalho com sentido

A palavra sentido pode ser interpretada de diversas maneiras. Segundo
Morin (2008), o termo tem duas origens: do latim sensus, com o significado de
“‘percepcao, capacidade de sentir, habilidade de perceber”; e do alemdo sumo

traduzida como “a orientagéo ou diregéo seguida por algo”.

Vérios dos estudos nacionais e internacionais usam sem distincao as
palavras sentido e significado (BONATTO, 2016), enquanto alguns autores,
como o grupo MOW (1978) e Morin (2001), optam por usar de maneiras

diferenciadas cada termo.
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Andrade et al. (2012) argumentam que embora 0S termos possam se
interpor, o significado é construido de maneira coletiva levando em conta o
momento histérico, econdmico e cultural; enquanto o sentido € edificado de
maneira pessoal, em funcéo de crencas, personalidade, vontades e valores do

individuo.

No portugués moderno existem dezoito significados para o termo sentido,
dentre eles: faculdade de sentir ou perceber, de compreender, capacidade de
ponderar, julgar, estabelecer rela¢des légicas (RIOS, 2009). Para Andrade et al.
(2012) o termo apoia-se no conceito da racionalidade. A racionalidade funcional,
ou instrumental, estd pautada no objetivo econdmico, no alcance do poder,

remuneracdo e seguranca.

A racionalidade substantiva é orientada para a autorrealizacédo, na busca
por um trabalho interessante, ético e Util para si e para a sociedade. Assim,
Dourado et al. (2009) constatam que “o sentido do trabalho é entendido como
uma estrutura afetiva que engloba, além do significado individual, coletivo e
social do trabalho, a autorrealizagéo, liberdade e autonomia para a execucgéo das

tarefas”.

Para Frankl (1991), a busca pelo sentido € um motivador vital para o ser
humano e pode significar desde coeréncia até plenitude. Segundo ele, o
sofrimento € uma condicéo irrevogavel ao ser humano, que pode ser enfrentado
através do sentido, pois ao dar sentido a uma tarefa penosa o sofrimento é
amenizado. Para Bianchi (2013), esse sentido é importante para o individuo e

para a sociedade na qual esta inserido.

Contrariamente ao ponto de vista dos autores acima citados, temos
Camus (2013), o qual é considerado um autor existencialista e reflete sobre a
condicdo humana. Ao tomar consciéncia de sua existéncia no universo, o
individuo tenta atribuir sentido légico a vida, o que, segundo o autor, é

impossivel; pois a vida é absurda e sua Unica certeza é a morte.

Camus (2013), traz sua visao absurda para a falta de sentido no trabalho
e compara o trabalhador moderno a Sisifo, personagem grego que ao desafiar

os deuses tem seu destino selado: por toda a eternidade devera rolar uma
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grande pedra de marmore com suas maos até o cume de uma montanha, e toda
vez que ele estiver quase alcancando o topo, a pedra rolara até o ponto de
partida, invalidando completamente o duro esfor¢co despendido. Ele compara o
esforco de Sisifo, a tarefa laboral executada por operarios, repetitiva e sem
sentido ao trabalhador, mas que transcende o direito de escolha e tange um

ponto de obrigatoriedade a continuar com a atividade.

No entanto, a busca por um trabalho com sentido para Hackman e
Oldham (1976), € importante, uma vez que é pelo trabalho que existe a
possibilidade de produzir algo util, para si e para a sociedade. Antunes (2009),
compactua dessa visao positiva e pontua que “uma vida cheia de sentido fora do
trabalho, supde uma vida dotada de sentido dentro do trabalho(...) enquanto uma
vida desprovida de sentido no trabalho & incompativel com uma vida cheia de
sentido fora do trabalho”. A busca vital de sentido, a partir do trabalho, permite
gue o individuo se realize escolhendo uma atividade que seja coordenada com

0 objetivo de produzir ao longo da vida.

Por tratar-se de um construto multidisciplinar, o trabalho com sentido,
pode ser analisado sob varios pontos de vista: filoséfico, sociologico, psicoldgico
ou organizacional. No quadro 21 é possivel verificar os principais pontos sobre

a percepcao do trabalho com sentido para estudiosos do assunto.

E importante observar que alguns estudiosos entendem que sentido do
trabalho ou trabalho com sentido podem ser considerados sinbnimos, sem haver
grande diferenciacdo entre os termos. Pelo quadro pode-se observar que o
sentido do trabalho é um tema investigado ha muito tempo. Entretanto, ndo ha
muitos estudos conduzidos nesta linha de pesquisa no Brasil e esta caréncia
gera uma oportunidade de pesquisa latente, dado a importancia do tema.

Quadro 21 - Percepcdes dos estudos sobre sentido do trabalho (Continua)

Autor Percepcao

EMERY (1964, 1976); TRIST (1978); O trabalho:

JACQUES (1978) apud MORIN et al (2007) e tem variedade e ¢é desafiador;
possibilita aprendizagem continua;
permite autonomia e decisao;

tem contribuic&o social;

pode ajudar a combater angustia e
depressao.
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Quadro 22 - Percepc¢des dos estudos sobre sentido do trabalho (Continua)

FOX (1980) apud MORIN e AUBE (2008)

O trabalho:

possibilita 0 sentimento de
contribuicdo e pertencimento;
auxilia a criar vinculos de amizade;

permite ao individuo definir sua
identidade social,

ajuda a superar problemas;
existenciais e a perseguir ideais.
€ desafiador.

MOW (1987) apud MORIN et al (2007)

O trabalho:

acrescenta valor;

é central na vida das pessoas;

€ uma atividade que beneficia mais
pessoas;

nao é agradavel,

é exigente fisica e mentalmente;

€ uma atividade regular e
remunerada.

LEIDER (2000)

Sentido:

Escolha consciente da contribuicédo
positiva para o mundo.

MARTIN (2000)

Busca de atividades e
relacionamentos no ambiente de
trabalho que tém significado inerente
em termos dos valores pessoais
fundamentais.

ISAKSEN (2000) apud MORIN (2008)

possibilita vinculo com o ambiente de
trabalho e com o trabalho;

possibilita engajamento e cuidado
com 0s outros em suas relacdes;
permite sentimentos de utilidade;
permite aprendizado e prazer de
encontrar a plenitude;

€ importante para o bem-estar social;
contribui para o desenvolvimento de
processos e condi¢des de trabalho;
promove autonomia e senso de
liberdade.

promove responsabilidade e orgulho.

MORIN (2001)

O trabalho tem sentido se:

feito de maneira eficiente, com
objetivo;

beneficiar outras pessoas,
corresponde aos interesses e
competéncias e permite realizar,
aprender, superar e exercer o poder;
é intrinsecamente satisfatorio;

é moralmente aceitavel;

¢é fonte de experiéncia;

garante seguranca e autonomia;
mantém o individuo ocupado.
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Quadro 23 - Percepcdes dos estudos sobre sentido do trabalho (Continua)

BORGES E ALVES (2001)

Significado de trabalho:

subjetivo: varia de acordo com a
histéria de cada individuo;

social: compartilha aspectos na
sociedade e condicdes historicas
onde vivem;

dindmica: construto inacabado,
sempre em processo de construcéo.

Atributos que geram valor ao trabalho:

exigéncias sociais;

justica no trabalho;

esforco corporal;

realizagcéo pessoal;
sobrevivéncia pessoal e familiar.

WONG e CHUNG (2003)

Contexto agradavel do trabalho
(liberdade, deciséo, contribuicéo,
cooperacao);

Contexto desejavel do trabalho
(seguranca, condig¢des fisicas,
equilibrio);

Status e Perspectivas (variedade e
aprendizado);

Realizacdo e responsabilizacio
(intrinseca e extrinseca);
Dindmica de Confucio (virtude,
status-quo, hierarquia).

HOLBRECHE & SPRINGHT (2004)

Conectividade com outros;
Senso de propdsito pessoal;

O que é importante é o que é ser
humano;

Desejo de prover aos demais;
Senso de comunidade;

Senso de propdsito;
Congruéncia de valores;
Organizag0es éticas;

Tratamento adulto;

Equilibrio entre vida e trabalho;
Trabalho desafiador e crescimento
pessoal;

Discutir espiritualidade.

GORZ (2007)

O sentido do trabalho vem de
natureza, conteudo, finalidade e
organizacdo do mesmo;

Quanto mais trouxer
desenvolvimento e autonomia,
melhor.

MORIN (2008)

Sentido do trabalho:

propdsito social;

correcdo moral,

autonomia;

oportunidade de aprendizado;
relacionamentos positivos;




42

Quadro 24 - Percepcdes dos estudos sobre sentido do trabalho (Concluséo)

DEJOURS (2009) Conteudo significativo do trabalho:

e para o sujeito: complexidade,
significacdo, evolucéo e status;

e com relacdo ao objeto: ambiente,
recursos e tarefas.

AMABILE & KRAMER (2011) O trabalho tem sentido quando percebido
como contributivo para algo ou alguém com
guem se importa.

ULRICH & ULRICH (2011) O trabalho tem valor inerente (para o
individuo) e de mercado (o que deve ser
pago por este).

LIMA ET. AL. (2013) O trabalho pode ser uma tarefa de
subsisténcia ou uma tarefa para alcancar a
plenitude.

BIANCHI (2013) O trabalho tem sentido se:

e for central ou estiver em equilibrio
com outras areas da vida;
for remunerado;
for reconhecido;
tiver aprendizado; autonomia e
permitir a realizacdo de uma
atividade interessante;

e beneficiar outras pessoas.

BONATTO (2016) O trabalho tem sentido se:

e for algo positivo;

e agregar valor;

e possibilitar novos conhecimentos e
aprendizado;

e proporcionar contato com varias
pessoas.

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organizagdes. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Faculdade
de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. 2013.

Andrade et. al. (2012) definiram que o sentido do trabalho pode ser
categorizado de duas maneiras. A primeira categoria € o sentido do trabalho
instrumental que engloba caracteristicas como 0 reconhecimento material,
retorno financeiro e utilidade para empresa. A segunda categoria € o sentido do
trabalho substantivo que possui elementos como a autorrealizacéo,
relacionamentos, satisfacéo pessoal. Entres os estudos analisados no quadro 21
€ perceptivel que ambas as categorias aparecem nos trabalhos, mas com uma

predominéncia do sentido substantivo.
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Além disso, é possivel observar que embora os estudos apresentem
resultados diferentes diante das variacdes que o sentido do trabalho tem visto
gue é construido com base na compreenséao pessoal dos individuos, onde estes
“apropriam-se de Varios elementos relativos ao trabalho e os ressignificam”
(LIMA et al, 2013), as pesquisas encontraram, em sua extensa maioria, uma

visdo positiva sobre o trabalho.

Tal fato evidencia a posicédo central que o trabalho ocupa na vida dos
individuos, gerando prazer no colaborador ao realizar suas atividades laborais,
estimulando-o a realizd-las com exceléncia e primazia, influenciando
diretamente na produtividade, comprometimento e criatividade (HOLBECHER,
SPRINGETT, 2004; ROSSO et. al., 2010; ULRICH, ULRICH; 2011).

Em contraponto, a falta de sentido no trabalho aponta uma série de
consequéncias negativas, como a alienagao, descrita por Morin (2004) como: “a
reducdo da capacidade do ser humano em pensar e agir de acordo com seus
valores e identidade; além do aumento no estresse ocupacional, desencadeando
alto desgaste do colaborador, diminuindo sua qualidade de vida, desempenho e
gerando maior absentismo com alto indice de rotatividade de colaboradores
(HOLBECHER, SPRINGETT, 2004; ROSSO et. al., 2010; ULRICH, ULRICH;
2011).

Para esta pesquisa sera utilizado o seguinte conceito de trabalho com
sentido: A busca por elementos, ou fatores que permitem tornar o trabalho uma
atividade com propdésito, direcdo e finalidade alinhados com a identidade e
valores que o individuo possui (BARDINI; TOLFO, 2018).

2.4.3 Modelos de trabalho com sentido
Para uma melhor compreensao do tema, existem alguns modelos que tém
0 objetivo de esquematizar o trabalho com sentido, apresentando-o como um

conceito estruturado e bem definido, objetivando facilitar a aplicacéo cientifica.

Serdo apresentados trés modelos tedricos: Caracteristica do emprego por
Hackman e Oldham (1976); O sentido do trabalho segundo MOW (1978) e
Componentes do sentido do trabalho por Morin (2001). Em seguida, sera feita a
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analise comparativa entre os modelos, refletindo sobre suas caracteristicas,

similaridades, diferencas e aplicabilidade.

O primeiro modelo, caracteristicas do emprego, foi desenvolvido pelos
psicologos Hackman e Oldham (1976), com o objetivo de identificar sob quais
condicdes de trabalho os colaboradores ficam motivados, satisfeitos e
produtivos. Os autores defendem a ideia de que um trabalho tem sentido se o

individuo que o realiza compreender sua importancia e utilidade.

Para isto, 0 modelo aponta cinco caracteristicas que contribuem para o
trabalho com sentido: a) variedade de tarefas, possibilitando o uso de diferentes
habilidades; b) atividades que permitem a realizacdo de algo tangivel e com
resultados mensuraveis; c) entendimento do impacto do trabalho na vida dos
demais, dentro e fora da organizacdo; d) autonomia nas tomadas de decisao; e)

feedback, para nortear e possibilitar a realizacdo de ajustes necessarios.

Estas caracteristicas levam a trés estados psicolégicos que resultam na
motivacdo do colaborador ao realizar seu trabalho (MORIN, 2001; BIANCHI,
2013; BONATTO, 2016).

A figura 2 mostra de maneira sistémica o modelo proposto pelos dois

autores:

Figura 2 - Modelo de caracteristicas do emprego de Hackman e Oldham (1976)

CARACTERISTICAS ESTADOS
DO EMPREGO PSCICOLOGICOS RESULTADOS
9 .
Variedade de Tarefas Farte Motivagio
Ildentidade do Trabalho Sentido Alto desempenhao
Significado do Trabalha Grande Satisfagio
J
Autanomia —mm—  Responsabllidade Baixo Absentisma
Caonhecimanla ’ "
Foedbacs ————— Baixa taxa de rotatvidade
dos Resultados 4 da mao de abra

Fonte: Adaptado de Morin, E. M. Os sentidos do trabalho. RAE - v.41, 3 - pag 11,
julho/setembro, 2001.

Os autores concluiram que a aplicacdo das caracteristicas do emprego
nas tarefas a serem realizadas pelo colaborador podem melhorar

significativamente a qualidade nas relagbes interpessoais e possibilitar uma
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resposta positiva relacionada a motivacao e satisfacdo (HACKMAN; OLDHAM,
1976).

Entretanto, devido a algumas limitacdes, ha necessidade da realizacdo de mais
pesquisas, uma vez que o modelo foca apenas no individuo e sua relagdo com
o trabalho, desconsiderando relagdes interpessoais, normas legislativas ou
politicas da organizacdo (HACKMAN; OLDHAM, 1976).

O segundo modelo, elaborado pelo grupo MOW (Meaning of Work - International
Research Team) em 1978, surgiu sem partir de uma base tedrica reconhecida,
uma vez que na época hao havia muito estudos a respeito do tema. Desta forma,
a pesquisa surgiu de maneira heuristica, ou seja, a partir dos resultados das
perguntas feitas aos entrevistados, entende-se 0 que deseja encontrar, ou O
problema de pesquisa (BONATTO, 2016).

A pesquisa que concebeu este modelo foi realizada com mais de 14.700
entrevistados em oito paises, com resultados que permitiram a ampliacdo do
conhecimento (MORIN, 2001). Este modelo € muito utilizado devido a extensa
variedade de participantes na pesquisa original (MORIN, 2001; OLIVEIRA et. al.,
2004). O principal objetivo do grupo ao realizar a pesquisa, foi entender quais
séo os motivadores dos individuos para encontrar o sentido do trabalho (TOLFO;
PICCININI, 2007). Os autores encontraram cinco conceitos, que para fins de

apresentacao e analise serdao fragmentados em seis, conforme ilustrados na

figura 3.
Figura 3 - O sentido do trabalho segundo MOW (1978)
CENTRALIDE . OBJETIVOS/PREFEREMCIAS ()
R“‘x L
e T
Rx'“&_ -
ey
. /_/
NORMAS S0CIAIS SENTIDO DO TRABALHD £——— ASPECTOS IMPORTAMTES (")
- -
e R'“‘a_x
-~ T

-~ IDENTIFICAGAD
RESULTADOS VALIDOS COM O TRABALHO

{*} O autores considararam um concaito unica
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Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organizacfes. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. 2013.

A centralidade do trabalho é definida como: o grau de importancia que o
trabalho tem na vida de um individuo, em determinado momento de sua vida
(RUIZ-QUINTANILLA & CLASES, 2000). De acordo com Tolfo e Piccinini (2007),
“A centralidade mensura o valor atribuido ao trabalho dentro da vida dos sujeitos
e identifica em que medida o trabalho é central para a autoimagem. Outro
componente é a centralidade relativa do trabalho, influenciada pelos ciclos vitais
do sujeito, e que mede a relacao do trabalho com outros momentos importantes

na sua vida”.

Normas sociais, representam os direitos e os deveres acerca do trabalho.
Para Tolfo e Piccinini (2007), os deveres “sdo os padrbes sociais considerados
corretos pelos individuos em relagao a sociedade, ou ao empregador”; enquanto
os direitos “referem-se as obrigacdes da sociedade, ou do empregador para com

o individuo”.

Resultados validos exploram os objetivos motivadores do individuo e os
resultados alcancados, ou seja, sdo os valores relacionados com a finalidade
das atividades. E baseado na tipologia de Kaplan e Tausky (1974), que inclui as
razbes fundamentais para trabalhar (status e prestigio, renda necessaria,
ocupacao, contato social, servidado a sociedade, dentre outros).

O conceito de objetivos e preferéncias, bem como o conceito de aspectos
importantes, sdo considerados como um conceito Unico pelos autores e estao
relacionados a escala de valores de Rokeach (1973 apud ROBBINS, 2005); os
autores listam, neste conceito, tanto objetivos financeiros como objetivos de
expressividade. Este conceito tem uma relacdo de hierarquia para o individuo,

que prioriza alguns objetivos em relacéo a outros.

Por fim, a identificacdo com o trabalho representa as interpretactes
psicolégicas que o individuo possui em relagdo ao trabalho, ou seja, a forma
como o trabalho é visto pelo colaborador, podendo ser diferente para cada um.
(BIANCHI, 2013; BONATTO, 2016).
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Os autores concluem que, embora o salario tenha sido visto como um
elemento de grande importancia para boa parte dos entrevistados, a maioria
deles afirmou que se houvesse a possibilidade de ter uma condicdo financeira
confortivel pelo resto da vida, ainda assim optariam por continuar trabalhando,
visto que através do trabalho € possivel criar lagos sociais, interagir e sentir-se
pertencente a sociedade (TOLFO; PICCININI; 2007).

Vale ressaltar que o questionario do grupo MOW é validado e reconhecido
no Brasil (versdo em portugués e Alpha de Cronbach). Em sua verséo completa
0 questionario MOW conta com 87 questdes, variando entre aspecto sociais,
pessoais e ambientais. Originalmente as questdes sdo agrupadas em 6

dimensoes.

Por tratar-se de um modelo fundamentado em dimensdes independentes,
pode ser utilizado de maneira total ou parcial (BASTOS; PINHO; COSTA, 1995;
MORIN, 2001;2007), a exemplo do questionario elaborado por Bianchi (2013),
gue nao adotou as dimensdes normas sociais; objetivos, preferéncias e aspectos
importantes, resultando assim em um questionario com 38 questdes. e
Posteriormente Bonatto (2016), também fez uso do questionario do MOW, sem

adotar todas as dimensdes, ficando com 29 questdes.

Além da possibilidade de utiliza-lo de forma parcial, o questionario do
MOW nao se limita a “concordo” ou “discordo”, possuindo respostas em aberto,
trazendo espaco para que as diversas percepcdes dos respondentes possam

figurar nos dados colhidos com o questionario.

O terceiro modelo, componentes do sentido do trabalho, foi desenvolvido
por Morin (2011). A linha por ela adotada tem influéncia dos psiquiatras
existencialistas, acreditando que somente através do completo engajamento do
individuo em seu trabalho, é possivel encontrar sentido na vida (ANDRADE et
al., 2012).

De acordo com Bianchi (2013) “o modelo surgiu aglutinando-se trés
definicdes para o sentido do trabalho e depois, transformou-se em um modelo
de trés componentes” (MORIN, 2004; MORIN, 2008; MORIN; AUBE, 2008), que

serao esquematizadas pela figura 4 a seguir:
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Figure 4 - Modelo de componentes do sentido do trabalho de Morin (2001)

Significagdo: & a definigdo do trabalho, o
conhecimento @ a compreansio que o individuo tem
dale. E a centralidads do trabalho, a importancia ou
valor do trabatho para o invidivuo

Orientagao: a lungao do trabalho, a
SENTIDO DO Intengdo, a finalidade, ou o desejo pessoal
TRABALHO associado ao trabalho, ou as razdes pelas
guais o individuo trabalha.

Coeréncia: relagdo do individuo com o trabalho, o
equilibrio que o individuo enconira graga as
sxpeariencias e as imagans que Ihe proporcicnam
sau frabalho

Fonte: Adaptado de BIANCHI, E. M. P. G. Sentido do trabalho: uma demanda dos
profissionais e um desafio para as organizacfes. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Faculdade
de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. 2013.

A significacdo esta relacionada a posi¢cdo que o individuo atribui ao
trabalho em sua vida, ou seja, grau de importancia e/ou centralidade. Seu grau
pode variar devido a fatores pessoais e culturais, por exemplo, nas culturas
capitalistas, a posicdo do trabalho demonstra um grau maior de importancia
guando comparada com outras areas da vida, como lazer, familia ou religido.
(RUIZ-QUINTANILLA; CLAES, 2000). A orientacdo do trabalho esta relacionada
com valores que guiam as ac¢des dos individuos (MORIN, 2004). A autora cita
cinco orientagcdes de Super e Sverko (1995): autonomia, progressao social,
autoconhecimento, interacdes sociais e assuncdo de riscos. Por se tratar de
valores, as experiéncias, personalidade e ambiente social podem variar a forma
como o individuo enxerga o trabalho e qual sentido atribui a ele (ROSSO et al
2010).

A coeréncia esta vinculada a harmonia entre as atividades realizadas no trabalho
e 0s sentimentos, pensamentos e valores do individuo. Esse alinhamento pode
ser feito pelas habilidades que o colaborador tem para realizar suas tarefas e o
escopo das atividades bem definidas. Tal fato possibilita o equilibrio, trazendo a
sensacdo de seguranca psicologica que permite enfrentar os desafios que
surgem no dia a dia (MORIN, 2004; BIANCHI, 2013).

Morin (2001) concluiu que os respondentes (grupo de estudantes de
administracdo e administradores residentes na Franca e Canada) possuiam uma

visdo otimista do trabalho, possibilitando independéncia. O modelo foi
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estruturado com base nos questionarios ja desenvolvidos pelo grupo MOW
(MORIN, 2001).

Cabe salientar que os questionarios utilizados neste estudo, foram

reavaliados e propostos pela autora uma segunda versao (MORIN, 2003).

Posteriormente, Morin e Dassa (2006) elaboraram uma outra versao do
guestionario com 25 questdes e uma estrutura com cinco dimensdes. As autoras

obtiveram Alphas de Cronbach entre 0,77 e 0,9.

O quadro 22 traz as dimensdes encontradas, juntamente de uma

descrigcéo sucinta sobre elas.

Esta ultima versdo do questionario, quando traduzida para o portugués
por Bendassolli e Borges-Andrade (2011), foi nomeada “Escala do Trabalho com
Sentido (ETS)”.

A mesma versao foi submetida a dois experientes pesquisadores
brasileiros, que ratificaram a traducao do questionario (PUENTE-PALACIOS;
PEIXOTO, 2015).

Quadro 25 - Dimensdes encontradas em Morin e Dassa (2006)

Desenvolvimento e Aprendizagem Avalia a possibilidade oferecida pelo trabalho
para as pessoas alcangarem seus objetivos,
aprenderem e se desenvolverem.

Utilidade Social do Trabalho Avalia a utilidade do trabalho a sociedade.

Qualidade das relagbes no trabalho Avalia a existéncia de contatos interessantes
no trabalho e apoio dos colegas.

Autonomia no trabalho Avalia a possibilidade de o individuo exercer
seu julgamento para resolver problemas e de
tomar decis6es com liberdade.

Etica no trabalho Avalia a existéncia de justica e equidade no
trabalho.

Fonte: Adaptado de Morin e Dassa. Characteristics of a meaningful work. Montréal: HEC,
2006.

Posteriormente, Bendassolli e Borges-Andrade (2011) validaram a versao
traduzida da ETS aplicando-a a 406 profissionais da industria criativa brasileira.
Como resultado, os autores viram a necessidade de adicionar uma sexta

dimensao, estruturando a ETS da seguinte forma: utilidade social do trabalho;
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ética no trabalho; liberdade no trabalho; aprendizagem e desenvolvimento;
qualidade das relacbes no trabalho; coeréncia e expressividade no trabalho.
Todas as questdes da escala obtiveram carga fatorial de 0,4, com excecéo da
25°, fazendo assim com que a escala ficasse com 24 questdes e seis dimensdes
(PUENTE-PALACIOS; PEIXOTO, 2015).

Para sintetizar os principais conceitos e caracteristicas dos modelos
apresentados, o quadro 23 a seguir elenca os principais pontos dos trés
modelos: Percebe-se, com base no quadro 23, que os trés modelos
apresentados tém em comum a relagdo do individuo com o ambiente de trabalho,

subentendendo-se que para haver sentido no trabalho, é necesséario que o

ambiente proporcione meios para tanto.

Pelo quadro também é possivel analisar que o modelo de Hackman e
Oldham foca na caracteristica e exercicio da funcéo, entendendo que € dever da
organizacao proporcionar elementos que assegurem ao individuo a possibilidade
de desempenhar um bom trabalho (SCHWEIG, 2004).

Quadro 26 - Comparativo entre os modelos de Hackman e Oldham, Morin e MOW

Autor/Modelo Dimensao Conceito

Hackman e Oldham e Valores; Defendem que um ambiente
e Aspectos da funcdo | de trabalho que permite a
variacdo das tarefas,
autonomia nas decisfes e
forneca feedback, pode
proporcionar motivagao nos
colaboradores culminando no
aumento de produtividade

MOW e Centralidade; Baseado em cinco conceitos
e Valores: principais, acredita que além
e Aspectos da funcdo; | do significado do trabalho, a
e Contrato psicolégico: utllldade_ da tarefa executada
e Razdes para 3 0 sentimento de
trabalhar esenvolw_ment? e
responsabilizagéo sdo
fatores fundamentais para
encontrar sentido no trabalho
Morin e Centralidade; Prop&e que um trabalho com
e Valores: sentido deve ter trés

e Aspectos da funcdo | COmponentes essenciais:
Significac¢éo, Orientagéo e
Coeréncia.

Fonte: Adaptado de BONATTO, W. R. B. O Sentido do trabalho na visdo de funciondrios que

atuam em micro e pequenas empresas. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administragédo
das Micro e Pequenas Empresas) - Faculdade Campo Limpo Paulista. 2016.
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O modelo MOW busca alinhar os objetivos da empresa e do colaborador.
Possui uma escala propria, € o mais utilizado de forma total ou parcial em outros
estudos, visto que seu constructo tem uma visao ampla abordando uma gama

maior de dimensdes quando comparado aos demais modelos.

O modelo de Morin é bastante suportado pelo MOW, diferindo-se pela
exclusédo dos aspectos relacionados ao contrato psicoldgico e pela inclusao de

variaveis organizacionais e individuais.

Morin entende que s@o as necessidades intrinsecas de cada individuo

gue orientam a busca pela realizacdo e entendimento do sentido do trabalho.

Desta forma, considerando que o modelo de Morin foi construido com
base no modelo MOW, embora traga alguns aspectos em comum, tem algumas
particularidades como um questionario mais simples, com questdes objetivas, de
facil aplicabilidade e entendimento, além disso, este modelo, validado no Brasil,
ainda néo foi utilizado na correlacéo de praticas organizacionais versus o sentido

do trabalho, e, portanto, € o mais indicado para ser utilizado nesta pesquisa.

2.5 Micro e Pequena Empresa

Segundo o ultimo levantamento do SEBRAE, instituicdo que exerce a
funcdo de apoio e incentivo as micro e pequenas empresas, o0 Brasil conta com
cerca de 6,4 milhdes de microempresas e pequenas empresas, gerando um total
de mais de 16 milhdes de empregos com carteira assinada, representando 52%
das vagas de emprego criadas no pais. Estando 23,3% destas situadas na

Regido Sul.

A participagdo das MPEs na economia brasileira é expressiva com 29,5%
do PIB nacional sendo resultante delas, contribuem ainda com 11% das
exportacdes e 40% da renda total. Atualmente, 60% dos empregos derivam da
existéncia de micro e pequenos empreendimentos, ou seja, 60 milhdes de
brasileiros (SEBRAE, 2019).

Para Tavares, Ferreira e Lima (2009) existem varias caracteristicas que
podem diferenciar uma pequena empresa de uma empresa de maior dimensao.
Dentre elas, de modo quantitativo, tem-se o numero de funcionarios, faturamento

ou volume de vendas, valor do ativo imobilizado, valor e estrutura do capital
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social, numero de dirigentes, entre outros. De carater gqualitativo, pode-se
verificar caracteristicas como, uso predominante do trabalho dos proprietarios ou
familiares, centralizacdo na tomada de decisao, falta de planejamento, falta de

mao-de-obra qualificada, entre outros.

2.5.1 Enquadramento legislativo das pequenas empresas

Confirmando a importancia das MPEs, um estudo da Global Entrepreneurship
Monitor - GEM (2013), demonstra que o Brasil é o pais que possui 0 maior
namero de empreendedores entre os 17 paises que compdem o G20 (DE
OLIVEIRA et al, 2016).

O mesmo centro de pesquisa, revela no estudo de 2020 que, o Brasil estd em
posicdo de lideranca (12%) em relacdo a criacdo de empresas,
comparativamente a paises como Estados Unidos (10%), Australia (8%),
Alemanha (4%), Reino Unido (3%), Finlandia e Suécia (ambas com 2%) e Japéo
(1%).

Koteski (2004), afirma que “as micro e pequenas empresas sdo um dos principais
pilares de sustentacdo da economia brasileira”’, seja por amparar “mais da
metade dos empregos com carteira assinada em empreendimentos da iniciativa
privada e parte consideravel da massa salarial no pais” (ROSSINI, 2017), ou pelo

alto niumero de novos estabelecimentos.

Para tanto, de acordo com o Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa
de Pequeno Porte, criado sob o numero 123/2006, é permitido o tratamento
diferenciado com uma série de beneficios legais criados em prol das MPEs
como, por exemplo, o processo simplificado de abertura e encerramento,
possibilidade de participar de licitagbes exclusivas e em caso de empate
assegurar a preferéncia para a contratagdo de MPEs, prazo adicional para sanar

restricbes, entre outros.

A legislacdo brasileira vigente regulamenta que as empresas podem se
classificar em MPEs de duas maneiras: a) pelo critério de namero de

empregados ou b) pelo valor da receita bruta anual.
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O guadro 24 abaixo apresenta a classificacdo do porte em relagédo ao
namero de funcionarios que podem ser registrados, nos setores de servico,

comércio e industria.

Quadro 27 - Classificacao das empresas em relacéo ao ndmero de funcionérios registrados

Porte Setor
Inddstria Comeércio e Servigos
Microempreendedor Individual (MEI) | - Até 01 funcionario
Microempresa (ME) Até 19 funcionarios Até 09 funcionarios
Empresa de Pequeno Porte (EPP) De 20 a 99 funcionarios De 10 a 49 funcionarios
Média Empresa De 100 até 499 De 50 a 99 funcionarios
funcionarios
Grande Empresa Acima de 500 Acima de 100
funcionarios funcionérios

Fonte: Adaptado de ROSSINI, C. O. Gestdo de pessoas has pequenas empresas: realidade
e perspectivas na cidade de Mogi Guacu. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracdo das Micro e Pequenas Empresas) - Faculdade Campo Limpo Paulista, 2017.

Em relacdo ao critério de classificacdo por receitas, de acordo com a
legislacéo vigente, fundamentado pelo SIMPLES Nacional e utilizado também

pelo SEBRAE. conforme demonstrado no quadro 25 a seguir:

Quadro 28 - Classificacdo das empresas em relacdo ao faturamento.

Porte Receita Bruta Anual

Microempreendedor Individual (MEI) | Faturamento até R$ 81 mil/ano

Microempresa (ME) Faturamento maior que R$ 81 mil e menor ou igual a
R$ 360 mil/ano.

Empresa de Pequeno Porte (EPP) Faturamento maior que R$ 360 mil e menor ou igual
a R$ 4,8 milhdes/ano

Média Empresa Faturamento maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou
igual a R$ 300 milhées/ano.

Grande Empresa Faturamento maior que R$ 300 milhdes/ano.

Fonte: adaptado de ROSSINI, C. O. Gestédo de pessoas nas pequenas empresas: realidade
e perspectivas na cidade de Mogi Guacu. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracao das Micro e Pequenas Empresas) - Faculdade Campo Limpo Paulista, 2017.

Para efeito de pesquisa académica, deve-se escolher entre uma das duas
opcOes de classificacdo (faturamento ou numero de colaboradores registrados).
Tal decisdo depende do tipo de estudo a ser realizado, sendo mais comumente

utilizada a classificacdo por numero de funcionarios registrados, visto que uma
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empresa com poucos colaboradores pode obter alto valor de faturamento devido
ao setor que ela se enquadra (KATOU, 2012).

Desta forma, para o foco de estudo desta pesquisa, sera adotado o critério de

registros de colaboradores.

2.5.2 Caracteristicas da gestao de capital humano nas MPEs

Embora seja notoria a contribuicdo e representatividade das MPEs no
Brasil, ha caréncia de estudos cientificos que tratem do tema de gestdo de
pessoas has MPEs brasileiras. O numero reduzido de trabalhos € um assunto
preocupante; ndo so pela falta de disseminacdo do conhecimento sobre a GRH
como pelas consequéncias. Pois a negligéncia na gestdo do capital humano
aparece como uma das principais causas para o insucesso de micro e pequenas
empresas (RANGEL; MONTEIRO, 2020). Segundo Lima (2000), um estudo
realizado para identificar quais fatores sdo considerados criticos para 0 sucesso
das MPEs, a gestdo do capital humano aparece em segundo lugar de

importancia.

A gestéo de pessoas ou gestdo do capital humano, de acordo com Dutra
(2017), pode ser considerada como “o conjunto de politicas e praticas que
permitem alinhar o comportamento do colaborador a missao, viséo, valores e

estratégias organizacionais”.

Grandes corporacbes, em geral, possuem um setor de RH bastante
estruturado, com profissionais especializados objetivando realizar o
recrutamento, selecdo e desenvolvimento de individuos que possuem o perfil
mais adequado e alinhado com a cultura e objetivos da empresa (FREITAG ei al,
2012).

Entretanto, nem sempre o modelo de gestdo de pessoas utilizado pelas
grandes corporacgdes € aplicavel nas MPEs. Isto porque, além da necessidade
de contratacao de profissionais mais qualificados para criar um departamento de
RH, algumas praticas exigem recursos que sao escassos na maioria das MPEs
(MARLOW; PATTON, 1993).

Dessa forma, a gestédo de pessoas nas micro e pequenas empresas limita-

se, em sua grande maioria, ao departamento pessoal, concentrando-se apenas
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em atividades como controle de horérios, realizacdo de pagamentos, férias,

demissdes e demais atividades asseguradas pela legislacédo, que geralmente séo

executadas pelo proprietario ou, quando em raros casos, pela figura do contador
(SILVA; SCHEFFER, 2015).

Pereira et al (2004) realizaram um estudo que pode comprovar que

existem algumas caracteristicas especificas e recorrentes na gestdo do capital

humano nas MPEs, listadas a sequir:

a)

b)

Forte influéncia do proprietario nos processos:

Em geral, as decisbes do empreendedor s&o bastante
centralizadas e acabam repercutindo na gestdo do capital humano.
Uma das consequéncias ¢é a falta de flexibilidade e autonomia dos
colaboradores para decidir sobre como e onde preferem realizar
suas atividades. Tal fato tem impacto direto na produtividade, uma
vez que os colaboradores ndo encontram sentido na tarefa a ser

realizada, ficando desmotivados.
Falta de estruturacédo do RH:

Nas MPEs, o setor de RH é praticamente inexistente, visto
gue o numero de funcionarios é bastante reduzido, e comumente
composto por familiares, cujas formacdes nem sempre Sao
especializadas para a fungcéo a ser desempenhada. Nestes casos,
praticas como treinamentos, desenvolvimento e feedback sé&o
consideradas custosas e colocadas em segundo plano, culminando

na falta de padronizacgédo e qualidade do servigo (GARCIA, 2016).
Defasagem no processo de recrutamento e selecéo:

A busca por encontrar, e escolher, através de técnicas, um
novo colaborador € um desafio para muitas empresas. As MPEs,
por sua vez, tém algumas falhas neste processo, como por
exemplo: a falta de um escopo bem definido com os requisitos
necessarios para a vaga; auséncia de estrutura para divulgacéo

dos processos seletivos; caréncia de conhecimento técnico para a
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realizagé@o de entrevistas, sendo realizadas de maneira simplistas;
e inexisténcia de critérios bem definidos para o desempate entre
candidatos. Tal fato culmina num alto indice de turnover,
aumentando custos e atrapalhando o alcance dos objetivos da

empresa.
d) Inexisténcia de possibilidade de crescimento:

Devido a estrutura diminuta encontrada nas MPEs, a
possibilidade de alcancar cargos mais altos é praticamente
inexistente. A falta de um plano efetivo para cargos e salarios, bem
como uma estrutura organizacional definida, validam que os fatores
para promogdo, quando possiveis, nem sempre sdo feitos
privilegiando o fator capacidade, mas sim definidos em razéo de
vinculos familiares (GARCIA, 2016). Dessa forma, o crescimento

se torna dificultoso, desestimulando demais colaboradores.

Nessa linha, é possivel perceber que a gestdo do capital humano nas
MPEs tem uma dindmica prépria, criada a partir da vivéncia, personalidade, e
contexto social em que a empresa se encontra, com praticas desconexas que
nem sempre refletem a necessidade da empresa (SILVA; SCHEFFER, 2015;
MARLOW, PATTON; 1993).

A gestdo de pessoas realizada sem um modelo estruturado tem impacto
nos resultados organizacionais, visto que a falta de métodos afeta a
padronizacdo, desempenho e produtividade das tarefas executadas, bem como
a reputacdo da empresa, culminando na reducdo da competitividade e

sobrevivéncia.

2.6 Estudos Sobre Sentido do Trabalho no Brasil

O sentido do trabalho vem sendo investigado por psicélogos, sociélogos,
administradores e profissionais da comunicacdo social; seja em formato de
artigos académicos, dissertacbes de mestrado ou teses de doutorado. Estes

estudos sao conduzidos sob uma 6tica multidisciplinar, uma vez que o conceito
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€ um construto dindmico, com vieses pessoais, culturais e sociais que resultam
em diferentes percepcées a respeito do tema (SPINELLI-DE-SA; LEMOS, 2017).

Neste capitulo, buscando uma melhor compreensédo sobre os ultimos
estudos relacionados ao sentido do trabalho no Brasil, ser4 realizada uma
revisdo da literatura sobre o tépico.

Uma vez que ndo existe apenas uma maneira de realizar uma revisao
bibliografica, serd adotado o procedimento descrito por Balestrin, et. al. (2010);
Souza et al. (2013) e SPINELLI-DE-SA (2017), que consiste em quatro etapas:
1) escolha de uma base de dados para a pesquisa; 2) definicdo dos parametros

da pesquisa; 3) refinamento dos resultados; 4) analise dos resultados.

Escolheu-se a base dados SPELL®, devido aos recursos que a
ferramenta disponibiliza, somado ao vasto repositorio de artigos da base, o qual
possui todos os peridédicos nacionais que tenham classificacdo Qualis nas areas
de: administracao publica; administracdo de empresas; ciéncias contabeis entre

outros.

Em seguida, definiu-se que seria realizada uma pesquisa pelo sentido e
significado do trabalho. Porém, como discutido anteriormente, “sentido do
trabalho” e “trabalho com sentido” sdo termos utilizados como sinGnimos por
pesquisadores brasileiros, assim, ambos os termos serdo utilizados como
parametros na busca. Muitas pesquisas realizadas por pesquisadores brasileiros
sobre o sentido do trabalho sé@o veiculadas em inglés, por isso também sera

realizada uma pesquisa para o termo “meaning of work”.

Posteriormente, buscou-se na base de dados escolhida trabalhos que
tivessem em seu titulo e/ou palavras-chave os termos acima citados, retornando
com 48 artigos produzidos entre 1995 e 2020. Dado o elevado numero de
trabalhos encontrados, comecgou-se um processo de refinamento, optando-se
por utilizar apenas os artigos publicados entre os anos de 2018 e 2021 e com
publicacdes em periddicos com Qualis/CAPES Al, A2 ou B1, resultando em um
total de 14 artigos, que serdo apresentados no quadro 26, com a percepcéao de

trabalho com sentido encontrada em cada um deles.
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Ao analisar o quadro 26 é possivel identificar que embora haja diferentes
percepcdes sobre o sentido do trabalho, percebe-se que os individuos tém uma
viséo positiva do mesmo, considerando-o como um instrumento agregador, tanto
no setor financeiro quanto no setor social, buscando reconhecimento e
retribuicdo para sociedade. Este método contemplou apenas pesquisas que
foram publicadas por meio de artigos, pesquisas nacionais e pesquisas

constantes na base SPELL®, mas existem pesquisas de relevancia, que foram

veiculadas de outra forma e que nédo podem deixar de ser mencionadas.

Quadro 29 - Resultados acerca de Pesquisas Brasileiras sobre o Sentido do Trabalho

(Continua)

Ano

Autor

Sentido do Trabalho

Qualis/CAPES

2018

Bianchi

O trabalho para gestores no Brasil é considerado
algo a mais do que uma mera atividade
remunerada e de alta centralidade na vida dos
gerentes, é uma fonte de valores para eles. Esta
pesquisa também conclui que o sentido do
trabalho é influenciado pelo meio onde ele é
executado, e tem forte impacto sobre as préticas
organizacionais que sdo implantadas na
organizagao.

Bl

2018

Comin; Pauli

Para os trabalhadores migrantes, o significado do
trabalho estd relacionado a fatores subijetivos
como a adaptacao do individuo no novo contexto,
garantindo o sentimento de pertencimento ao
grupo, bem como sua satisfagdo, motivacdo e
realizacéo.

Bl

2018

Galvao;
Lemos;
Cavazotte

Pessoas com deficiéncias adquiridas na
adolescéncia ou na vida adulta por causa de
acidentes ou doencas degenerativas, entendem o
significado do trabalho como ponto central na vida,
uma vez que a falta dele é fonte de inquietacgéo,
tédio isolamento e sofrimento.

Bl

2018

Heleno;
Borges; Aguilo-
Thomas

Os autores pesquisaram o significado do trabalho
como preditor na intencdo de permanecer ou sair
entre professores. Neste caso, 0s resultados
encontrados indicam que embora o trabalho tenha
papel central na vida do professor, questées como
condicdes de trabalho, respeito e valorizacdo de
seus conhecimentos sdo solucdes criativas para
diminuir a exaustdo e desumanizac¢éo, culminando
em maior chance de permanéncia no emprego.

Bl

2018

Medeiros,
et al.

O significado do trabalho para artistas de circo esta
relacionado com a satisfagdo porque promove
sobrevivéncia e independéncia, permitindo o
desenvolvimento de suas atividades pessoais e
sociais, além de ser uma atividade desafiadora e
socialmente aceitavel

Bl
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2018

Rodrigues,
et al.

Os autores apontam os desafios para o significado
do trabalho no século XXI e enfatizam formas de
gestdo que busquem otimizar, melhorar e
promover atividades que aumentem a motivacao,
satisfacdo e o desempenho dos trabalhadores.

Bl

2018

Tannuri;
Pérez-Nebra

De acordo com os autores, um trabalho com
significado para os funcionarios publicos é aquele
que ajuda a lidar com condicdes adversas e trazem
sentimentos como satisfacdo, motivacdo, valores
individuais e crengas. Tendo o “eu”, “outros” e o

contexto como principais fontes de significado.

Bl

2018

Vaclavik;
Pithan

O significado do trabalho para os motoristas de
aplicativo aponta para o0 desejo de
reconhecimento, autonomia, flexibilidade,
independéncia  financeira, autogestao e
contribuicdo social

Bl

2018

Melo; Dourado

Para os trabalhadores da industria de tecnologia,
o significado do trabalho tem uma visao diferente.
Por possuir uma estrutura horizontal, o significado
é visto como uma missdo compartilhada a fim de
construir um ambiente de unido que impacta no
produto final.

Bl

2019

Irigaray, et al.

O trabalho com sentido para o grupo pesquisado
deve: possibilitar resultados mensuraveis; manter
a mente ocupada; garantir seguranca e autonomia;
€ intrinsecamente satisfatério e moralmente
aceitavel; fonte de relacionamentos; ajuda a
construir identidade e é uma vocagéo

Bl

2019

Balsan, et. al.

O sentido do trabalho estd positivamente
relacionado com o comprometimento do individuo
e sua disposicdo para atingir as metas
organizacionais

Bl

2019

Do
Nascimento,
et al.

Os autores concluem que o sentido do trabalho
para o agente funerario deve-se a: sentimento de
servidao a  sociedade; sentimento de
pertencimento a equipe; reconhecimento e
possibilidade de desenvolvimento

Bl

2019

Santos;
Fontanelle

As autoras concluiram que o sentido do trabalho é
importante para que o trabalho emocional
aconteca de forma menos forcada pelo
colaborador ao produzir suas atividades.

Bl

2019

Mduller;
Scheffer

O sentido do trabalho para os voluntarios de
turismo esta ligado a busca por uma atividade
significativa, autorrealizacdo orientada para os
valores pessoais e vivéncia de uma experiéncia
reflexiva a partir do relacionamento com pessoas
vivendo em situa¢cbes adversas.

Bl

Fonte: Elaborado pela autora
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ilas Boas e Morin (2013) concluem em suas pesquisas que o sentido do
trabalho é composto por fatores internos - construidos a partir dos valores
pessoais - e externos, como o ambiente saudavel e boa relacdo entre equipe.
Segundo as autoras, o trabalho s6 tem sentido se conseguir gerar um impacto
positivo na sociedade.

Bianchi (2013), por sua vez, em sua tese de doutorado, investigou o
sentido do trabalho para diretores de grandes empresas, concluindo que estes

profissionais assimilam o tema com valor, prazer, realizacdo e resultado.

A partir de uma limitagéo de pesquisa de Bianchi (2013) Bonatto (2016),
conduziu um estudo para identificar o sentido do trabalho entre os profissionais
do comércio de uma cidade no interior do estado de S&o Paulo, identificando que
0S respondentes a esta pesquisa, tem considera¢cées muito parecidas com as
realizadas pelos diretores, percebendo o trabalho como uma fonte de recursos
financeiros para custear estudos e conseguir alcancar uma posicdo mais alta

dentro da organizacéo.

E perceptivel que a viséo positiva sobre o trabalho é predominante nos
estudos analisados, sendo visto como algo que enriquece a vida dos
participantes sendo uma fonte de realizacdo. Independente da classe social dos
participantes da pesquisa, mesmo o trabalho atual ndo sendo o ideal para alguns
participantes ele € um meio para alcancar ascensao social e, posteriormente, ter
um trabalho ideal. E interessante ressaltar a auséncia de estudos que

investiguem as praticas de gestdo na percepc¢ao do sentido do trabalho.
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3. METODO

Nesta secao sera apresentado o método da pesquisa, definindo o tipo de
abordagem; populacdo e amostra; procedimentos utilizados na realizacdo da
andlise e coleta de dados e demais elementos que constituem o projeto de
pesquisa.

Para Creswell (2017) para a elaboracdo de um projeto de pesquisa, €
importante considerar 0s seguintes passos: (a) as concepcoes filosoficas que o
pesquisador traz para o estudo, (b) os procedimentos da investigacao,
chamados de estratégias e (c) os métodos especificos de coleta, analise e
interpretacéo dos dados.

3.1 Abordagem de pesquisa

O método cientifico pode ser descrito como uma série de passos logicos,
ordenados e passiveis de repeticdo, com a intencdo de demonstrar que 0s
objetivos da pesquisa foram atingidos (WAZLAWICK, 2010), buscando gerar um
conhecimento totalmente novo, efetuar a corre¢gédo de conhecimento previamente

existente, ou acrescentar conhecimento sobre algo ja conhecido (SINGH, 2006).

O primeiro passo para definir o método que ser4 empregado em uma
pesquisa académica é escolher um paradigma de pesquisa. Um paradigma €
uma tratativa de problema, referindo-se a maneira que uma pesquisa sera
conduzida (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Ha& quatro linhas filoséficas sobre paradigmas: a) poOs-positivista; b)

construtivista; c) reivindicatoria; d) pragmatica.

O paradigma poés-positivista baseia-se em suposicdes hipotéticas
asseguradas por uma série de garantias, ou seja, € objetivo e ndo se utiliza de
relativismo (CRESWELL, 2014).

O paradigma construtivista defende o papel ativo do sujeito, suas
interagcOes sociais, contextos culturais e subjetividade; procurando encontrar o
sentido que as pessoas dao ao mundo e nega uma verdade objetiva
(CRESWELL, 2014).

O paradigma reivindicatério defende uma discussdo com foco politico-

social através de debates, buscando mudancas na vida dos participantes.
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O paradigma pragmatico caracteriza-se pela resolugdo de problemas,
pois seus precursores criticam a ideia de ciéncia pela ciéncia, e defendem que
estudos cientificos devem possuir alguma utilidade. O pesquisador que utiliza

esta filosofia deve buscar ndo so6 “o que” pesquisar, mas “como” pesquisar.

Tendo em vista a proposta desta pesquisa, 0 paradigma que mais se
adequa € o pragmatico, uma vez que o presente estudo busca compreender
melhor a percepcéo sobre o sentido do trabalho, correlacionando esta percepgéo

as praticas organizacionais.

Escolhido o paradigma da pesquisa, o proximo passo € definir a estratégia
de pesquisa. Para Creswell (2014) existem trés tipos de estratégias de pesquisa:

a) Estratégia Quantitativa: Quando os dados sdo reais, complexos,
possiveis de quantificar, necessitando de um grande numero de
variaveis, expressos atraveés de numeros, podendo ser submetidos a
analise estatistica.

b) Estratégia Qualitativa: Explora a subjetividade dos dados encontrados,
interpretando-a por meio da percepcao do pesquisador para explicar o

fendbmeno estudado.

c) Estratégia Mista: Nesta estratégia ha uma combinacdo entre as

tratativas quantitativas e qualitativas.

De acordo com os objetivos desta pesquisa, a estratégia quantitativa € a
mais apropriada, tendo em vista que o objetivo é quantificar percepcdes do
ambiente abundante (modelo de praticas organizacionais) e a percep¢ao sobre
o trabalho com sentido, para posteriormente verificar se ha correlagéo entre as

variaveis.

Existem dois métodos de realizar inferéncias logicas que podem ser
utilizados: o0 método dedutivo e o0 método indutivo (COLLIS; HUSSEY, 2005).

A deducéao gera conclusdes verdadeiras quando todas as premissas séo
verdadeiras, para isto o pesquisador deve utilizar principios universalmente
reconhecidos como verdadeiros (teorias gerais), e a partir deles, explicar
fenbmenos encontrados na pesquisa (premissas menores) chegando assim a

uma conclusao.
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A inducgdo, por sua vez, faz uma série de constatacbes (premissas

menores), e a partir delas chega-se a uma verdade universal (teoria geral).

Para a presente pesquisa o0 método dedutivo é o indicado, pois pretende-
se através de teorias gerais (Praticas da Empresa Abundante e ETS) explicar as

premissas menores (percepcéo do trabalho dos colaboradores).

Definindo-se assim esta pesquisa como pragmatica, quantitativa e

dedutiva.

3.2 Objetivos de pesquisa

Para Gil (2006), a pesquisa quantitativa exploratoria deve ser utilizada
guando o tema estudado é pouco explorado ou novo, desenvolvendo hipoteses
ou “insights e familiaridade com a area do assunto” de maneira que possam ser
utilizadas posteriormente como base em pesquisas complementares (DIAS DE
SA, 2018).

A pesquisa exploratéria ndo requer a elaboracdo de hipéteses a serem
testadas, focando apenas nos objetivos do problema pesquisado. As
informacbes a serem buscadas devem ser traduzidas e interpretadas
possibilitando gerar uma rede de explicagcbes que podem ser usadas nos
proximos estudos (PEROVANO, 2016). O autor cita ainda que a pesquisa
exploratoria € designada também como pesquisa ‘quase cientifica’ ou ‘néo
cientifica’ uma vez que permite uma elaboragao flexivel que viabiliza considerar
varios aspectos dentro de um mesmo problema (CERVO; BERVIAN; SILVA,
2007).

O objetivo geral da presente pesquisa busca investigar como o ambiente
abundante se relaciona com o sentido do trabalho, tema ainda pouco explorado
no Brasil, como visto na secao 2.4.2 deste estudo; principalmente no &mbito das
organizacbes de pequeno porte, possibilitando classificar o presente estudo
guanto aos seus fins, como uma pesquisa exploratoria, uma vez que, como

objetivos mais especificos, busca:
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a) Identificar quais empresas s&o abundantes nas percepcoes dos

colaboradores.

b) Comparar a percepcéao de dirigentes e colaboradores sobre o ambiente

ser abundante.
C) Verificar o sentido do trabalho para os colaboradores destas empresas.

d) Investigar se 0 ambiente abundante tem relacdo com a percepc¢éo sobre

o sentido do trabalho.

3.3 Populacdo e amostra

Conforme mencionado no topico 2.5, as micro e pequenas empresas tém
grande representatividade na economia brasileira, uma vez que 29,5% do PIB
nacional € derivado delas, contribuindo ainda com 16 milhdes de empregos no

formato CLT (meio de registro de funcionarios).!

Por tratar-se de uma populagdo com um numero muito elevado de
pessoas, optou-se por segmentar a pesquisa definindo a cidade de Itararé/SP

e os funcionarios do setor do comércio.

De acordo com o senso de 2019, Itararé tem 50.778 habitantes? e conta
com 1.312 MPEs, segmentadas por setor, conforme a Tabela 1:

Tabela 1 - Ndmero de MPE de Itararé por Segmento

Total de
Setor Empresa %
Industria 60 4%
Comeércio 618 50%
Servigos 519 37%
Agropecuéria 115 9%
Total 1.312 100%

Fonte: IBGE, 2019

Devido ao elevado numero de MPEs, estabeleceu-se um critério basico
para esta pesquisa, procurando atender a quantidade de amostras necessarias

para a consisténcia do método estatistico: selecdo de empresas do setor

1 https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/SP/Municipios/Itarare.pdf
2 https://cidades.ibge.gov.br/brasil/sp/itarare/panorama
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terciario, que tenham o nimero minimo de dez funcionérios. Estas amostras
foram selecionadas conforme descrito por Vergara (2014), que define haver dois
tipos de amostras em pesquisas sobre administracdo: (a) ndo probabilistica, e

(b) probabilistica.

A amostra ndo probabilistica € escolhida com base nos elementos que o
pesquisador entende como importantes para a pesquisa, bem como pela
conveniéncia, disponibilidade e acessibilidade dos entrevistados tentando

minimizar os riscos para que a pesquisa possa de fato ser concluida.

A amostra probabilistica € definida por procedimentos estatisticos, como
por exemplo: “amostras aleatérias simples, estratificadas ou por
conglomerados” (ROSSINI, 2017).

Desta forma, pelas caracteristicas apresentadas, a amostra né&o
probabilistica € a que possui mais caracteristicas que corroboram com a

proposta deste projeto de pesquisa.

3.4 Instrumentos de pesquisa
Para verificar sobre o ambiente abundante sera utilizado o modelo de
praticas da empresa abundante, criado por Ulrich e Ulrich (2011), previamente

discutido.

Ulrich e Ulrich (2011) criaram um questionario composto por 21 questdes,
sendo 3 por dimenséao; elas podem ser respondidas com notas entre 1 (baixo) e

5 (alto). O quadro 27 lista as questfes e suas dimensdes.

Esta escala teve sua validagao no Brasil por meio de uma adaptacéao feita
por Bianchi (2013) em sua tese de doutorado, que encontrou um Alpha de
Cronbach de 0,939, sendo considerado, portanto, como substancial, indicando a

validade da escala no Brasil.

ApoOs identificar a percepcdo sobre o ambiente abundante, a outra
ferramenta a ser utilizada para verificar o sentido do trabalho, ou a auséncia dele,
sera a ETS, concebida por Morin e Dassa (2006), e anteriormente abordada

neste trabalho.
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Quadro 31- Questdes e dimensdes avaliadas pela escala da organizacdo abundante

Dimensdes da Empresa Abundante

Questdes para organizacdo abundante
Até que ponto minha organizagao...

Identidade: Pelo que somos conhecidos?

e Tem uma identidade clara em torno
daquilo que somos conhecidos,
compartilhada por todos dentro e fora da
organizacdo?

e Foca em pontos fortes individuais (ou
capacidades da organizagdo) que nos
distinguem em nosso mercado?

e Incentiva os empregados a usar seus
pontos fortes no trabalho para fortalecer
as pessoas?

Propdsito e Dire¢céo: Para onde vamos?

e Comunica seu propésito social e direcéo
organizacional com clareza e
consisténcia?

e Combina os objetivos pessoais dos
empregados com o propésito da
organizagao?

e Ajuda os empregados a conquistar aquilo
gue os motiva?

Trabalho em Equipe: Quéo bem andamos
juntos?

e Reline os membros da equipe para
resolver problemas e tomar decisdes?

e  Promover trabalho de equipe que leva a
resultados criativos?

e Permite que as pessoas formem
relacionamentos positivos e resolvam
conflitos?

Envolvimento e Trabalho Desafiador: Que
desafios interessam aos empregados?

e Incentiva os funcionérios a escolher
projetos de trabalho que os desafiem?

e Permite flexibilidade na maneira como
fazem o trabalho?

e Ajuda os funciondrios a enxergar como
seu trabalho tem um impacto positivo
sobre as pessoas?

Conexdes Eficazes: Como demonstramos um
ambiente de trabalho positivo?

e Apresenta um trabalho positivo, e ndo
cético?

e Usa 0 tempo e 0 espago para construir
padrdes de afirmagéo e conexado?

e Proporciona recursos para ajudar as
pessoas a cumprirem as demandas de
seus trabalhos?

Resiliéncia: Como aprendemos e crescemos
com as mudancgas?

e Persevera em desenvolver pessoas e
produtos?

e Incentiva a aprendizagem com sucessos
e retrocessos?

e Recupera-se quando as coisas saem
erradas?

Civilidade e Encantamento: Como trazemos
encantamento para nossa organizagao?

e E um lugar agradavel?

e Incentiva os funcionarios a se divertir
com o trabalho?

e Demonstra respeito e civilidade para
todos.

Fonte ULRICH, D.; ULRICH, W. Por que trabalhamos: como grandes lideres constroem organizacdes
comprometidas e que vencem. Traducao: Ronaldo Cataldo Costa. Porto Alegre: ed Bookman. 2011.
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A escolha da escala ETS deu-se por quatro fatores:

a) a escala foi concebida por Morin e Dassa (2006), sendo o refinamento
de um instrumento com extensa carga tedrica e aplicacdo pratica sobre o sentido
do trabalho (MORIN, 2001; MORIN, 2003), tendo sido utilizado em sua

elaboracao, resultados obtidos no estudo conduzido pelo grupo MOW (1972);

b) Esta escala ja foi traduzida para o portugués e teve sua versao neste
idioma validada (BENDASSOLLI; BORGES-ANDRADE, 2011);

C) a versao traduzida da escala foi escrita com um portugués coloquial,
facilitando assim o entendimento por colaboradores tanto em cargos mais altos

guanto em cargos operacionais;

d) Além disso, sua aplicagdo pode ocorrer tanto em formato fisico (papel),
quanto em midia digital (formularios online), podendo ser aplicada a um Unico

participante, ou a um grupo de respondentes.

A ETS conta com um conjunto de 24 questdes, agrupadas em seis
dimensdes (PIGNAULT; HOUSSEMAND, 2021). O quadro 28 apresenta as

dimensdes e as questdes referentes a cada uma delas.

Os itens de consisténcia para estas questdes, ou Alphas de Cronbach,
ficaram entre 0,73 a 0,92, considerando todas as dimensfes, variando assim,
entre satisfatério e excelente (BENDASSOLLI; BORGES-ANDRADE, 2011).

Cada uma das questbes pode ser respondida em uma escala de 1

(extremamente em desacordo) até 6 (extremamente em acordo).

A ETS pode ser utilizada sempre que o desejo seja de descobrir se o
trabalho realizado por um grupo de colaboradores apresenta sentido, de acordo
com a concepcéo deles (PUENTE-PALACIOS; PEIXOTO, 2015).

Além destes instrumentos, foram utilizados mais dois questionarios: Um
de informacdo sociodemogréfica, contendo questdes a respeito dos dados da
empresa, como: ramo; tempo de atuacdo e quantidade de funcionarios. E outro
contendo perguntas a respeito dos dados dos colaboradores, como faixa etaria;
género; escolaridade e tempo de trabalho na empresa.
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Quadro 32 - Dimensdes e itens a serem analisados pela escala ETS

Dimensao Iltens a serem analisados

e Meu trabalho é util para sociedade.
e Meu trabalho traz uma contribuicédo
para a sociedade.

Utilidade social do trabalho e Meu trabalho é Util aos outros.
e Meu trabalho é importante para os
outros.

e Trabalho em um ambiente que
valoriza a justica.

e Trabalho em um ambiente em que

Etica no Trabalho todos séo tratados com igualdade.

e Trabalho em um ambiente que
valoriza a consideracdo pela
dignidade humana.

e Trabalho em um ambiente que
respeita as pessoas.

e Em meu trabalho tenho liberdade
para resolver os problemas de acordo
com meus julgamentos.

Liberdade no trabalho e Tenho autonomia em meu trabalho.
e Meu trabalho me permite tomar
decisoes.

e Tenho liberdade para decidir como
realizar meu trabalho.

e Meu trabalho me permite aprender.

e Meu trabalho permite que eu me
aperfeicoe.

Aprendizagem e desenvolvimento e Meu trabalho me permite desenvolver
minhas competéncias.

e Tenho prazer na realizagdo do meu
trabalho.

e Meu trabalho me permite ter bons
contatos com meus colegas.

e Tenho boas relacdes com meus

Qualidade das Rela¢gdes no Trabalho colegas de trabalho.

e [Existe companheirismo entre meus
colegas de trabalho e eu.

e Posso contar com 0 apoio dos meus
colegas de trabalho.

e Realizo um trabalho que corresponde
as minhas competéncias.
e Meu trabalho me permite aprender.

Coeréncia e expressividade e Meu trabalho permite que eu me faca
ouvir.
e Meu trabalho me permite atingir meus
objetivos.

Fonte BENDASSOLI-BORGES ANDRADE. Por que trabalhamos: como grandes lideres
constroem organizagcfes comprometidas e que vencem. Traducdo: Ronaldo Cataldo Costa.
Porto Alegre: Ed Bookman. 2011.
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A figura 05 demonstra, de maneira simplificada, a relacdo entre um

ambiente abundante e o sentido do trabalho.
Figura 5 - Relagéo entre organiza¢do abundante e o sentido do trabalho.

Utilidade
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Fonte: A autora

3.5 Procedimentos de coleta de dados

Esta subsecdo aborda os passos seguidos para coletar os dados e

organiza-los a fim de analisa-los posteriormente.

A coleta de dados foi feita através da aplicacao de questionarios (descritos
na secéo 3.4) para colaboradores e dirigentes, selecionados de acordo com o0s
parametros estabelecidos na secao 3.3.

Inicialmente, foi feito um contato formal (Apéndice A) aos dirigentes das
organizacfes explicando os objetivos da presente pesquisa e solicitando a
participacéo de seus colaboradores. Por dirigentes deve-se entender qualquer
pessoa que detenha o poder de tomada de decisdo na MPE, seja gestor,
gerente, diretor ou proprietario.

Posteriormente, foi encaminhado um link para os gestores, contendo os
guestionarios inclusos nos apéndices B e E, enquanto os colaboradores

receberam outro link com os questionarios inclusos nos apéndices C; D e E.
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Estes links encaminhavam os gestores e colaboradores para 0s questionarios

na plataforma Google Forms.

3.6 Tratamento e Analise de Dados

No que concerne a andlise dos dados serdo utilizadas as métricas
estabelecidas pelos autores das escalas descritas na segéo 3.4.

A ferramenta utilizada para aferir as praticas de gestdo de pessoas sera
a escala das organizacfes abundantes de Ulrich e Ulrich (2011). Nesta escala
h& 7 dimensbes com 3 afirmativas para cada dimensdo; os respondentes
atribuem valores de 1 (baixo) a 5 (alto) de acordo com o seu grau de
concordancia com as afirmativas. Caso a organizacdo alcance uma pontuacao
total entre 85 e 105 trata-se de ambiente abundante e por sua vez se obtiver uma
pontuacao entre 70 e 84 representa uma organiza¢cdo que esta caminhando para
tornar-se um ambiente abundante e pontuagfes abaixo de 70 significam que é
impossivel transformar a organizacdo em um ambiente abundante sem
mudancas drasticas (ULRICH; ULRICH, 2011).

As dimensfes da escala de organizacdo abundante s&do avaliadas
individualmente utilizando a equacao Y= (q + (x/n - q))/q, em que “q” € o numero
de itens por dimensao, “X” a soma total das respostas dadas pelos colaboradores
e “n” a quantidade de respondentes em cada empresa. Desta forma, a pontuacao

final (Y) estara 1 (nota minima) e 5 (nota maxima).

A escala ETS, de Bendassolli e Borges-Andrade (2015), possui 6
dimensdes, cada dimensao tem 4 questdes, podendo ser atribuidas respostas
gue variam de 1 (extremamente em desacordo), a 6 (extremamente em acordo).
Apoés o respondente preencher todo o questionario, sera feita a média fatorial
das respostas e caso o valor obtido seja superior a 4,9 o entrevistado percebe
sentido em seu trabalho. E interessante pontuar que a ETS n&o é um modelo de
sentido do trabalho, mas Unica e exclusivamente, uma ferramenta para verificar
se 0s participantes consideram se ha sentido no trabalho desempenhado por
eles, ou ndo, podendo ser utilizada alguma outra ferramenta para auxiliar no
entendimento da situacdo (PUENTE-PALACIOS; PEIXOTO, 2015).
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Os questionéarios da Organizagdo Abundante; Escala de Trabalho com
Sentido, foram analisados conforme 0s seus autores sugerem, juntamente
realizou-se uma analise através de estatistica descritiva para cada questionario.
Sequencialmente, foi realizada uma andlise para verificar a relagdo entre as
variaveis de percepc¢éo de sentido do trabalho e ambiente abundante através do
coeficiente de correlacédo de Pearson. Especificamente foi utilizado o teste t para

avaliar a significancia da correlacéo observada.

A correlacdo é definida por Garson (2006) como “‘uma medida de
associacao bivariada (forca) do grau de relacionamento entre duas variaveis" O
coeficiente de Pearson varia entre -1 e 1. O sinal indica se a relacdo é
diretamente proporcional, ou inversamente, e o valor mostra a forca da relacéo
entre as variaveis. Quando o resultado do coeficiente € 1 ou -1, ha uma
correlacao direta entre as variaveis, mas se a relacédo for zero ndo ha relacéo
alguma entre as variaveis (FIGUEIREDO FILHO; SILVA JUNIOR, 2009).

No entanto, estes valores extremos (0 ou 1), séo dificeis de ocorrem em
pesquisas reais, sendo assim Cohen (2013) traz uma interpretacéo para valores
intermediarios, segundo ele: 0,10 e 0,29 pode ser considerado uma correlacao
pequena; escores entre 0,30 e 0,49 sdo apontados como uma correlacdo média;
e valores entre 0,5 e 1 como uma grande correlacdo. Dancey e Reidy (2005)
trazem uma interpretacdo de valores um pouco diferente, eles consideram: r =
0,10 até 0,30 (fraco); r = 0,40 até 0,60 (moderado); r = 0,70 até 1 (forte).

3.7 Confiabilidade, validade e limitacdes

Para um experimento cientifico ser valido, indubitavelmente, deve ser
passivel de repeticdo e confirmacédo dos resultados obtidos (COLLIS; HUSSEY,
2005), caracteristica esta chamada de confiabilidade.

A confiabilidade de uma pesquisa é mais evidente em abordagens
guantitativas, uma vez que a replicabilidade de resultados é algo mais complexo.
(CRESWELL, 2007). Esta pesquisa tem sua confiabilidade assegurada devido
aos procedimentos de coleta previamente definidos, que irdo utilizar

guestionarios ja validados.
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As limitacdes das pesquisas cientificas sdo seus pontos fracos a serem
considerados (CRESWELL, 2007). Segundo Creswell (2007), a amostra por
conveniéncia leva em conta apenas o que seria de facil acesso para a pesquisa
e limita a capacidade de generalizacao dos resultados obtidos por desconsiderar
qualquer métrica para realizar uma amostragem abrangente. Outro fator limitante
da pesquisa é a cidade de Itararé - SP, municipio de pequeno porte aliado ao

impacto cultural e financeiro, bem como ao setor terciario. Além disto,
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A partir dos procedimentos descritos no Capitulo 3, seréo apresentados
os dados, resultados e analises da pesquisa.

4.1 Perfil da Amostra de Estudo

A amostra de estudo desta pesquisa € composta de oito gestores e cento

e vinte e quatro colaboradores, de oito empresas de pequeno porte da cidade de

Itararé - Sdo Paulo. O perfil dos gestores é composto por quatro gestores do

género masculino e quatro do género feminino. Possuem em sua maioria ensino

superior completo, e tem faixa etaria acima dos 50 anos. A Tabela 2 sumariza o

ramo de atividade de cada empresa, o numero de colaboradores e a

porcentagem que eles representam na amostra. As empresas foram rotuladas

de A a H, visando manter a confidencialidade dos dados.

Tabela 2 - Namero de Colaboradores por Empresa participantes

Empresa

Ramo de
atividade

NUmero de
colaboradores

Porcentagem
Total

A

Loja de
conveniéncia /
Padaria

Papelaria,
decoragéo,
presentes e
brinquedos

Saldo de beleza
e estética

Comeércio de
doces,
embalagem e
artigos para
festas.

Comeércio de
materiais para
construgéo

Comércio de
artigos
esportivos para
ciclistas e
manutencao de
bicicletas

Comércio
Varejista

Atividades de
contabilidade

12

29

15

17

13

18

11

9,68%

23,38%

12,10%

13,72%

10,48%

14,527%

8,87%

7,25%

Total

124

100%

Fonte: Elaborado pela autora
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A Tabela 3, apresenta-se o perfil de género da amostra, pode-se perceber

uma maior quantidade de colaboradores do sexo masculino.

Tabela 3 - Distribuicdo de género dos colaboradores

Opcdes de Resposta Valor Absoluto Porcentagem
Feminino 40 32,25%
Masculino 84 67,75%

Total 124 100%

Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 4 apresenta a faixa etaria, a maior parte dos colaboradores é

composta de colaboradores com idade até 25 anos.

Tabela 4 - Faixa etaria dos colaboradores

Opcbes de Resposta Valor Absoluto Porcentagem

Até 25 anos 40 32,26%

De 26 a 30 anos 32 25,80%

De 31 a 35 anos 18 14,52%

De 36 a 40 anos 16 12,90%

De 41 a 45 anos 10 8,06%

De 46 a 50 anos 8 6,46%
Acima dos 50 Anos de Idade 0 0,00%
Total 124 100%

Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 5 mostra o grau de instru¢do dos colaboradores, cuja grande
maioria tem o ensino médio completo. Este dado pode estar relacionado com a
realidade geopolitica da cidade de Itararé, que se encontra no interior do Estado
de Sao Paulo, com pouco acesso a cursos superiores. Outro fator que pode estar
relacionado ao baixo grau de escolaridade dos colaboradores, deve-se aos
cargos ocupados por eles, que em sua maioria sdo operacionais. Apesar disto,
existe um elevado numero de participantes com curso superior completo,
inclusive ha um colaborador com pés graduacdo completa, a maioria destes
colaboradores trabalham na empresa H, a qual atua no ramo de contabilidade.

O grau de instrugdo com menor percentual é o de pés-graduagdo completa. A
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Tabela 6, apresenta o tempo em que o0s colaboradores trabalham nas

respectivas empresas.

Tabela 5 - Grau de instrucdo dos colaboradores

OpcOes de Resposta Valor Absoluto Porcentagem

Ensino Fundamental 5 4,03%
Incompleto

Ensino Fundamental 12 9,68%
Completo

Ensino Médio Incompleto 4 3,23%

Ensino Médio Completo 86 69,35%

Ensino Superior Incompleto 7 5,64%

Ensino Superior Completo 9 7,27%

Pé6s-Graduacédo Incompleto 0 0,00%

P&s Graduacéo Completo 1 0,08%

Total 124 100%

Fonte: Elaborado pela autora

A tabela 6 representa o tempo de empresa de cada colaborador,
mostrando que a maior parte desta amostra estdo a pouco tempo na empresa.

Tabela 6 - Tempo de empresa dos colaboradores

Opcdes de Resposta Valor Absoluto Porcentagem

Até 2 anos 56 45,16%
Entre 2 a 3 anos 8 6,45%
Entre 3 a 5 anos 10 8,06%
Entre 5 a 10 anos 21 16,95%
Entre 10 a 15 anos 12 9,68%
Mais de 15 anos 17 13,70%
Total 124 100%

Fonte: Elaborado pela autora

O ultimo censo realizado pelo IBGE em 2019, demonstra que a cidade de
Itararé - SP tem a maioria de sua populacao, 39,47%, com idade até 25 anos,
enquanto o género é praticamente igual, sendo 49,05% masculino e 50,94%
feminino. Ao realizar uma comparacdo entre os dados do ultimo censo e 0s
dados da amostra desta pesquisa é possivel perceber que 0s mesmos estédo

alinhados com a realidade da cidade, exceto em relacédo ao género, uma vez que
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a amostra desta pesquisa € composta pela maioria do sexo masculino, conforme

mencionado anteriormente.

4.2 Avaliacao da Organizacdo Abundante

Nas proximas subsecdes, foram examinadas as respostas obtidas por meio do
questionario D referentes a organizacao abundante. A analise da abundancia foi
feita tanto em sua totalidade quanto por dimensdo, mostrando primeiramente a
percepcao de abundéancia do ambiente para os colaboradores e, posteriormente,

para os gestores.

A Tabela 7 apresenta as avaliacGes obtidas pelo questionario do Anexo
D, representando a percepc¢éo dos colaboradores sobre a abundancia de seu
ambiente de trabalho. J4 a Tabela 8 sumariza as avaliacbes dos gestores
também colhidas por meio do Anexo D. A segunda coluna das Tabelas 7 e 8
(“Pontuacao”) mostra a pontuacao total da organizagao, calculada conforme
especificado na subsecédo 3.6 deste estudo. Ja as demais colunas referem-se as
dimensdes avaliadas em que se realizou uma transformagéo da escala original
(conforme descrito na subsecao 3.6), variando as notas entre 1 (minimo) e 5
(méximo), o que demonstra a concordancia ou ndo do avaliador em relacdo a

dimensao.

Tabela 7 - Avaliagdo da Organiza¢do Abundante na visdo dos colaboradores, geral e por

dimenséo
Dimenséo Dimenséo Dimenséo Dimenséao Dimenséo Dimenséo Dimenséo
Organizagdo Pontuacdo Identidade Propésito Trabalho Envolvimento  Conexdes Resiliéncia Civilidade
e em Eficazes
Direcéo Equipe
A 94 4,53 4,33 4,53 4,42 4,58 4,56 4,53
B 94 4,70 4,74 4,51 4,67 4,77 4,69 4,60
C 93 4,53 4,49 4,18 4,51 4,60 4,44 4,53
D 90 4,41 4,35 4,28 4,35 4,26 4,41 4,22
E 86 4,19 4,14 4,28 3,89 4,14 3,92 4,22
F 74 3,43 3,43 3,54 3,56 3,61 3,54 3,70
G 84 4,05 4,08 3,64 4,00 4,10 4,03 4,31
H 90 4,33 4,25 4,29 4,29 4,29 4,33 4,33

Fonte: Elaborado pela autora
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Tabela 8 - Avaliacdo da Organizacdo Abundante na visdo dos gestores, geral e por dimenséo

Dimensao Dimensao Dimensao Dimensao Dimensao Dimensao Dimensao
Organizagdo  Pontuacdo Identidade Propdsito Trabalho  Envolvimento Conexdes Resiliéncia Civilidade
e em Eficazes
Direg¢ao Equipe

A 95 4,33 5,00 4,00 4,66 4,33 4,66 4,66
B 84 3,33 4,00 4,00 3,66 4,33 4,33 4,33
C 83 4,00 4,00 3,66 4,00 4,00 4,00 4,00
D 69 3,66 3,66 3,00 3,66 2,33 3,00 3,66
E 99 4,33 4,66 4,00 4,33 5,00 5,00 4,00
F 103 5,00 5,00 4,66 5,00 5,00 5,00 4,66
G 85 4,33 3,66 4,00 3,33 4,33 4,00 4,66
H 83 3,33 4,66 2,66 4,66 4,33 4,33 3,66

Fonte: Elaborado pela autora

Visdo da abundancia colaboradores versus gestor

Esta subsecdo se destina a analise da percepcdo de abundancia no
ambiente de trabalho, comparando-se similaridades e discrepancias entre a

percepcao de gestores e colaboradores.

As segundas colunas (“Pontuacédo”) das Tabelas 7 e 8 evidenciam a
discrepancia das percepcdes entre os colaboradores e o gestor de cada
organizacdo. Em seis das oito empresas analisadas, os colaboradores
perceberam mais abundancia no ambiente do que o gestor. Em apenas uma
organizacdo (F), o gestor percebeu mais abundancia de ambiente do que os

colaboradores.

A empresa A foi categorizada como um ambiente abundante tanto pelo
gestor quanto por seus colaboradores, obtendo valor 95 na percepcao do gestor
e 94 na dos demais colaboradores. As dimensdes identidade, trabalho em equipe
e conexodes eficazes foram melhores avaliadas pelos colaboradores do que pelo
seu gestor. Ja dimensfes como proposito e envolvimento tiveram nota mais alta
na avaliacdo do gestor, demonstrando um ponto a ser explorado por ele para
que os colaboradores possam cada vez mais se identificar com a empresa e

promover seu crescimento.
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Os colaboradores da organizacdo B consideraram-na um ambiente
abundante obtendo pontuacédo total de 94; enquanto seu gestor a considerou
uma organizacdo a caminho de ser abundante (pontuacdo de 84). Todas as
dimensdes foram melhores avaliadas por seus colaboradores, mostrando uma

diferencga consideravel entre eles e o gestor.

A organizacao C apresenta o0 mesmo perfil relacionado a abundéancia que
a organizacdo B, com todas as dimensfes com notas mais altas na avaliacao
dos colaboradores do que pelo gestor. Até a diferenca de pontuacdo para a
percepcao de abundancia entre colaboradores e gestor (10 pontos) é a mesma
da organizagéo B.

Ja a organizacado D demonstrou grande diferenca de percepc¢ao sobre sua
abundancia entre colaboradores e gestor, com 90 pontos para os colaboradores
e 69 para o gestor. Ulrich e Ulrich (2011) defendem que a pontuacéo abaixo de
70 representa uma organizacdo quase impossivel de ser transformada em um
ambiente abundante, sendo necessario mudancas drasticas. Vale salientar que
os colaboradores perceberam mais abundancia em seu ambiente de trabalho do
gue o seu gestor. Talvez isto seja explicado pelo nivel de exigéncia do gestor,
gue gostaria que sua organizacao atingisse outros parametros diferentes dos
conquistados atualmente, contudo essa informagao nao pode ser comprovada
pela pesquisa. Vale salientar um ponto importante para ser avaliado: ao
buscarem entender quais dimensdes sdo valorizadas pelos colaboradores, o0s
gestores podem trabalhar nelas para que os colaboradores sejam cada vez mais

estimulados, contribuindo com o crescimento da empresa.

A organizacao E foi identificada como um ambiente abundante por seu
gestor, obtendo pontuacdo de 99, e também por seus colaboradores, mas com
uma pontuacao de 86, ou seja, uma diferenca de 13 pontos. As dimensdes
identidade, propésito e direcdo, envolvimento, conexdes eficazes, resiliéncia,
civiidade e encantamento foram mais bem avaliadas pelo gestor do que pelos
colaboradores, sendo importante trabalhar esses pontos para que o0s
colaboradores possam se sentir cada vez mais envolvidos, melhorando a

pontuacgao e, consequentemente tornando o ambiente mais abundante.
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Os colaboradores da organizacao F perceberam-na como um ambiente a
caminho de se tornar abundante, com uma avaliacdo de 74 pontos na escala.
Porém o gestor identificou o seu ambiente organizacional como abundante,
atribuindo a ele uma avaliacdo quase perfeita com 103 pontos. Essa organizacao
obteve a maior diferenca de percepcao entre gestores e colaboradores. Tal visdo
muito discrepante pode ocasionalmente ser explicada pela distancia do gestor
em desconhecer sua organizacdo ou seus funcionarios. Todavia, esse parecer
em relacdo a distancia do gestor para com seus colaboradores ndo pode ser
comprovado pela pesquisa. Vale salientar que esse € um ponto importante para
ser avaliado: ao buscarem entender quais dimensfes sédo valorizadas pelos
colaboradores, os gestores podem trabalhar nelas para que os colaboradores
possam ser cada vez mais estimulados, contribuindo com o crescimento da
empresa. As dimensdes que o0s colaboradores perceberam como menos
abundantes, e que o gestor deve focar esfor¢cos para mudar, séo: identidade,

propésito, trabalho em equipe e resiliéncia.

A empresa G, por sua vez, obteve 84 pontos dos colaboradores e 85 dos
gestores e encontra-se muito proxima de se tornar abundante. Para tanto, deve
concentrar-se nas dimensdes envolvimento e trabalho em equipe, que obtiveram
as menores notas entre todas as dimensdes avaliadas para gestor e
colaboradores, respectivamente, a fim de possibilitar mais engajamento em seus
colaboradores e conseguir transformar a organizacdo em uma empresa

abundante.

A organizacdo H também apresenta uma peculiaridade, visto que foi
considerada um ambiente abundante por seus colaboradores (90), mas nao por
seu gestor (83). As dimensbes mais bem avaliadas pelos colaboradores séo:
identidade, trabalho em equipe e civilidade. A civilidade representa o quanto os
colaboradores podem se expressar em seu ambiente de trabalho, mantendo o
respeito por todos. O fato de essa dimensao ter recebido uma avaliacéo inferior
por parte do gestor, aliada a dimenséao trabalho em equipe (que apresentou as
mesmas caracteristicas), denota que ele ndo percebe os lagos entre sua equipe

da maneira como realmente acontecem.
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Em uma andlise geral, sera considerado nesta pesquisa que as empresas
abundantes sdo aquelas cuja avaliacdo dos gestores e dos colaboradores séo
similares, sem grandes discrepancias. Nesse sentido, é possivel afirmar que séo
abundantes apenas as empresas A e E; enquanto as empresas B, C, G e H sdo
consideradas a caminho da abundancia (embora suas pontuagdes estejam muito
proximas de conseguir ser um ambiente abundante). As empresas D e F, por
sua vez, tém a visdo entre gestor e colaborador extremamente discrepantes.
Essa grande diferenca € muito prejudicial a organizacdo pois demonstra um
ambiente com inumeros problemas em relagdo a sua comunicacdo interna,
identidade, conexdes eficazes, trabalho em equipe e as demais dimensdes

citadas.

As subsecdes seguintes analisam cada dimenséo e como elas sao
percebidas pelos colaboradores e gestores participantes desta pesquisa.

Avaliacdo da dimenséao identidade

A primeira dimensao, identidade, avaliada pelos colaboradores nas
questdes 3, 5 e 18 do Anexo D, obteve notas superiores a 4,00 em sete das oito
empresas participantes — com excecdo da empresa F, com nota 3,43. Isso
significa que os colaboradores das empresas A, B, C, D, F, G e H valorizam
conhecer os pontos fortes e as capacidades da organizacdo, bem como as
definicbes de suas atividades, buscando fundir suas habilidades pessoais aos
principios da organiza¢do (ULRICH; ULRICH, 2011).

Contudo a visdo dos gestores para esta dimensédo é um pouco diversa, com
suas notas variando de 3,33 a 5,00. Destacam-se as empresas B, D e H, cujas

avaliacdes dos gestores tiveram notas abaixo das dadas pelos colaboradores.

A empresa F, especialmente, deve ser observada, uma vez que teve a nota
maxima na visado do gestor, o que difere das observacdes dos colaboradores
(que atribuiram nota 3,43 a ela), demonstrando distor¢cdo de percepcéo por parte

do gestor.
Avaliacdo da dimenséo propdésito e direcéo

A segunda dimensao, proposito e diregéo, foi avaliada nas questdes 10,

15 e 20 do Anexo D. Na visdo dos colaboradores, esta dimensdo teve notas
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acima de 4,00 para todas as empresas, com excecao da empresa F, cuja nota
ficou em 3,43. Nesse caso, pode-se observar que os colaboradores apreciam
acOes por parte de empresa que deixem cada vez mais claro seus objetivos, por
exemplo, evidenciando aonde ela quer chegar e a razdo para tal (ULRICH,;
ULRICH, 2011).

Na visdo dos gestores, esta dimensao teve notas bastante parecidas com
a dos colaboradores. No entanto, a empresa F teve nota maxima na avaliacdo
do gestor — gerando uma diferenca de 1,57 em relacdo a nota definida pelos
colaboradores da empresa E.

Avaliacao da dimenséo trabalho em equipe

A terceira dimensdao, trabalho em equipe, avaliada nas questdes 1,4 e 6
do Anexo D, obteve notas acima de 4,18 na visdo dos colaboradores (contudo
chama atencdo que duas empresas, F e G, ficaram com notas 3,54 e 3,64,
respectivamente), demonstrando a importancia dada pelos colaboradores e
gestor sobre o bom relacionamento no ambiente de trabalho, tanto entre os
préprios colaboradores quanto entre colaboradores e gestor, exprimindo sua
satisfacdo pela possibilidade de ter relacionamentos profundos com seus
colegas de trabalho (ULRICH; ULRICH, 2011).

Para os gestores, esta dimensao foi a que teve mais variagées. Na maioria
dos casos, as notas ficaram acima das concedidas pelos colaboradores. Com
excecdo da empresa H, com uma nota de 2,66, tendo uma diferenca
consideravel em relacdo a nota estabelecida pelos colaboradores, que ficou em
4,29.

Avaliagcdo da dimenséo envolvimento e trabalho desafiador
A quarta dimensdo, denominada envolvimento, foi analisada com base

nas respostas para as perguntas 7, 11 e 16 do Anexo D.

Para os colaboradores, as empresas A, B, C, D, G e H tiveram notas
acima de 4,00, (excluindo-se apenas as empresas E e F, com 3,89 e 3,56,

respectivamente), expressando a relevancia de um ambiente de trabalho
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positivo, buscando entender qual o impacto do seu trabalho na sociedade
(ULRICH; ULRICH, 2011).

Pelo ponto de vista dos gestores, esta dimensdo também foi avaliada
abaixo das notas estabelecidas pelos colaboradores, com excecdo da empresa

F, que novamente teve a nota do gestor 1,44 acima da dos colaboradores.

Avaliagcdo da dimenséo conexdes eficazes

As questdes 9, 13 e 21 do Anexo D avaliaram a quinta dimens&o:
conexdes eficazes. Ela recebeu altos indices na avaliagdo dos colaboradores,
com notas acima de 4,10, (com excecado da empresa F, cuja nota foi de 3,61),
demonstrando a importancia dada para condi¢cdes de trabalho personalizadas,
ou seja, a presenca de condi¢cdes de trabalho que proporcionem recursos para
ajuda-los a cumprir as demandas de seus trabalhos, a fim de que possam
contribuir com os resultados e objetivos estabelecidos pela organizacdo. Tais
recursos devem ser disponibilizados pelos gestores das empresas, tornando o
ambiente cada vez mais abundante (ULRICH; ULRICH, 2011).

Nesta dimenséo, a opinido dos gestores foi bastante parecida com a dos
colaboradores, havendo uma diferenca para mais nas notas dos gestores das
empresas E e F. A empresa D, contudo, teve a nota do gestor 1,93 abaixo da

estabelecida pelos colaboradores.

Avaliagcdo da dimensé&o resiliéncia

A sexta dimensao, resiliéncia, foi avaliada por meio das respostas para as
questdes 8, 12 e 17 do Anexo D. Em relacdo aos colaboradores, a dimensédo
teve suas notas variando de 4,03 a 4,69 (com excecao das empresas E e F, que
obtiveram as notas de 3,92 e 3,54, respectivamente) demonstrando o aprecgo
que os colaboradores tém por acbes tomadas pelo gestor que os ajudem a
crescer, aprender a ser resilientes e trazer novas solugbes aos problemas
(ULRICH; ULRICH, 2011).

Na visdo dos gestores, esta dimensao teve notas parecidas com as dos

colaboradores, enfatizando pontos de vista semelhantes. As empresas E e F,
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porém, obtiveram nota maxima na visdo dos gestores, enquanto a empresa D

ficou 1,41 ponto a menos quando comparada com a nota dos colaboradores.

Avaliacao da dimenséao civilidade e encantamento

Por ultimo, a sétima dimens&o, civilidade e encantamento foi avaliada por
meio das respostas para as questoes 2, 14 e 19 do Anexo D, obteve pontuacdo
entre 4,22 e 4,60 atribuidas pelos colaboradores (exceto para a empresa F, cuja
nota ficou em 3,70) notabilizando o valor que os colaboradores dao para a
possibilidade de exprimir suas ideias e criatividade. Nesse sentido, é importante
gue as empresas, objeto de estudo desta pesquisa, busquem promover valores
como diversidade, humor, compaix&do e encantamento, buscando a aderéncia a
eles por parte de seus colaboradores (ULRICH; ULRICH, 2011).

Para os gestores das empresas H e D, a visao sobre a dimenséo civilidade
e encantamento foi um pouco diferente, uma vez que suas notas variaram para
menos quando comparadas as notas de seus colaboradores. A empresa E
obteve outra distorcdo, com uma nota mais alta por parte do gestor do que pelos
seus funcionarios. As demais empresas variaram pouco, demonstrando

perspectivas similares entre gestores e colaboradores.

Analisando todas as dimensdes, percebe-se que tanto as empresas
abundantes quanto as empresas a caminho da abundancia tém pontuacdes
parecidas na maioria das dimensdes. Também é possivel identificar que as
empresas D e F tém grandes discrepancias na avaliagdo das dimensdes,
demonstrando a importancia do alinhamento entre gestores e colaboradores. As
dimensdes melhores avaliadas, tanto por gestores quanto por colaboradores, em
todas as empresas sdo: conexdes eficazes, propdsito e direcdo, civilidade e
resiliéncia, enquanto as dimensdes que tiveram maiores diferencas de avaliacdo

foram: envolvimento, identidade e trabalho em equipe.

4.3 Avaliacao da Escala do Trabalho com Sentido

Nas subsec¢fes a seguir foram analisadas as respostas obtidas através
do questionario (Anexo E), referente ao sentido do trabalho. A analise do sentido

do trabalho para os colaboradores que participaram deste estudo foi feita tanto
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em sua totalidade quanto por dimensdo, utilizando o método descrito na

subsecéao 3.4.

A Tabela 9 apresenta as avaliacdes obtidas no questionario (Anexo E). A
segunda coluna (“Média Total’) mostra a pontuacéo total da percepgédo dos
colaboradores de cada organizacdo em relacdo ao sentido do trabalho. As

demais colunas referem-se as dimensodes da ETS.

Tabela 9 - Percepcéo do sentido do trabalho para os colaboradores segundo a ETS

Média Utilidade ] Aprendizado Coeréncia
Organizacgéo Total Social Etica Liberdade e Qualidade e
desenvolvimento expressividade
A 5,27 5,57 5,36 5,00 5,41 5 5,30
B 5,34 5,38 5,43 5,32 5,44 5,23 5,26
C 5,63 5,72 5,57 5,58 5,63 5,58 5,67
D 5,34 5,44 5,25 5,13 5,44 5,31 5,47
E 4,74 4,85 4,88 4,35 4,77 4,77 4,83
F 4,99 5,25 4,89 4,75 5,01 5,17 4,85
G 5,05 4,96 5,25 4,75 5,17 5,02 5,12
H 5,34 5,38 5,38 5 5,41 5,53 5,34

Fonte: Elaborado pela autora

Avaliagcdo Geral do Sentido Trabalho

Esta subsecéo tem por objetivo a andlise do sentido do trabalho que os
colaboradores das empresas participantes deste estudo possuem, quantificada
na Tabela 9. A maneira utilizada para avaliar se ha percepcao clara e positiva

sobre o trabalho, em sua totalidade, é a mesma usada nas demais dimensoes.

A avaliacéo dos colaboradores das empresas A, B, C, D, G e H obtiveram
médias totais superiores ao padrdo minimo de 4,9, conforme estipulado pelos
autores Bendassolli e Borges-Andrade (2015), sendo que destas, apenas as
empresas E e F tiveram notas inferiores a 5. Os colaboradores da empresa E
foram os Unicos a atribuir média abaixo do padrdao minimo (4,9), chamando a
atencao para esta empresa e em como seus colaboradores tém dificuldades para

perceber sentido positivo em seus trabalhos.
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Os colaboradores da empresa A tém uma percepcao clara e positiva do
sentido do trabalho (5,27), tendo todas as dimensdes avaliadas acima do critério

minimo (4,9).

Os colaboradores das empresas B, possuem a mesma percepcdo do
sentido do trabalho (5,34) que os colaboradores das empresas D e H. Nesta
empresa as dimensfes tiveram notas muito proximas, mostrando uma
homogeneidade da percepcdo do sentido do trabalho, o que figura um bom
resultado, uma vez que todas as dimensbes foram bem avaliadas pelos

colaboradores desta empresa.

As colaboradoras da empresa C possuem a maior percep¢ao do sentido
do trabalho (5,63) comparado aos demais participantes deste estudo. A
dimenséao que recebeu a menor avaliacao foi ética (5,57) seguida por liberdade
(5,58); qualidade das relacbes (5,58); desenvolvimento e aperfeicoamento
(5,63); coeréncia e expressividade (5,67). Todas estas dimensfes tiveram uma
avaliacdo muito proxima, demonstrando clareza e percepcao delas. O quadro de
colaboradores desta empresa € formado majoritariamente por mulheres (93,3%)
com a maioria delas tendo entre 36 a 40 anos (26,7%). Essa faixa etaria indica
colaboradoras que ja incorporaram a profissdo a sua identidade. Além disso,
profissionais do segmento de beleza necessitam de constante adaptacdo para
acompanhar as tendéncias do mercado, o que corrobora com a boa percepcao
da dimensao “Aprendizado e desenvolvimento”. A dimensao melhor avaliada foi
utilidade social (5,72) indicando que as colaboradoras enxergam um propdsito

em suas tarefas laborais e como elas auxiliam na sociedade.

Os colaboradores da empresa D tem uma percepcéao clara e positiva do
sentido do trabalho (5,34), todas as dimensdes receberam avaliagdes superiores
ao padrdo minimo (4,9). A dimenséo que tem a menor percepgao por parte dos
colaboradores ¢é a liberdade (5,13). As dimensdes ética (5,25) e qualidade das
relacdes (5,31) tem uma avaliagdo similar, evidenciando-se a justi¢ca e unidao dos
colaboradores em seu ambiente de trabalho. As dimensbes utilidade social,
aprendizado e desenvolvimento obtiveram a mesma avaliagéo (5,44), indicando
que os colaboradores tém nocao da importancia de suas tarefas e percebem os

investimentos da empresa para sua capacitacdo. A dimensdo coeréncia e
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expressividade (5,47) tiveram uma avaliacdo muito proOxima das duas anteriores,
reforcando a analise de que os colaboradores desta empresa tém uma

percepcao clara de suas funcoes.

Dentre todas as empresas participantes, os colaboradores da empresa E
foram os Unicos a atribuir média abaixo do padrdo minimo (4,9), chamando
atencdo para a dificuldade que os colaboradores tém em perceber sentido
positivo em seus trabalhos. Nesta empresa, a dimenséo liberdade foi a que
recebeu a menor avaliacdo (4,35). As dimensbes aprendizado e
desenvolvimento e qualidade das relagbes foram avaliadas com o mesmo valor
(4,77), o que demonstra um ambiente de trabalho desgastado, no qual os
colaboradores ndo sentem haver bom relacionamento entre eles, nem mesmo
oportunidades para desenvolver-se profissionalmente. A dimensao coeréncia e
expressividade obteve avaliacdo pouco superior as primeiras analisadas (4,83).
As duas dimensdes que receberam a melhor avaliagdo foram utilidade social
(4,85) e ética (4,88), sendo interessante destacar que ambas estéo relacionadas
aos valores pessoais dos colaboradores e ndo ao ambiente em que trabalham.
O perfil de colaboradores da empresa E, sdo em sua a maioria (76,9%) do sexo
masculino, com até 25 anos de idade e grau de escolaridade com ensino médio
completo e atuam no segmento de comércio de materiais para constru¢ao. Por
serem jovens, o perfil pode ter correlacdo com a percep¢ao negativa que o0s
colaboradores possuem em relagdo ao sentido do trabalho, uma vez que séo
profissionais que iniciaram suas carreiras ha pouco tempo e por isso tém amplas
chances de mudarem seu ramo de atuacdo, embora esta suposi¢cdo ndo possa

ser confirmada por esta pesquisa.

Os colaboradores da empresa F, por sua vez, tém uma percepc¢ao clara
e positiva do sentido de seu trabalho (4,99). A dimensédo que teve a menor
avaliacédo foi liberdade (4,75). As dimensdes coeréncia e expressividade (4,85)
e ética (4,89) obtiveram uma avaliacdo préxima, mas ndo atingiram o padrao
minimo de avaliagdo e demonstram a falta de alinhamento entre os objetivos
pessoais e a funcao exercida no trabalho atual, bem como o entendimento que
0s colaboradores tém sobre como suas ag¢fes influenciam na justica de seu
ambiente de trabalho. As dimensbes aprendizado e desenvolvimento (5,01) e

qualidade das relagbes (5,17) tiveram avaliacdes positivas, evidenciando um
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ambiente de trabalho agradavel e acolhedor que proporciona a capacitacdo e
desenvolvimento profissional de seus colaboradores, com equipes que possuem
um bom relacionamento. A dimensao utilidade social foi a mais bem avaliada
pelos colaboradores desta empresa (5,25) demonstrando a nitidez da percepcéo

do propdsito de suas tarefas.

Os colaboradores da empresa G tém uma percepcao satisfatéria do
sentido do trabalho (5,05). A dimenséo que teve a avaliacdo mais baixa foi a
liberdade (4,75). Os colaboradores desta empresa tém uma percepcao mais
baixa de seu propésito, seja individualmente (apresentado pela dimenséo
utilidade social — 4,96) quanto na equipe (apresentado pela avaliacdo da
dimensado qualidade das relacdes — 5,02). Destaca-se ainda que o ambiente
desta organizacdo é amplamente percebido por seus colaboradores sendo
considerado rico em oportunidades e justo, o que € possivel afirmar pelas
avaliacoes das dimensdes coeréncia e expressividade (5,12) aprendizado e

desenvolvimento (5,12); e ética (5,25).

Os colaboradores da empresa H tem uma percepcéao clara e positiva do
sentido de seu trabalho (5,34). Todas as dimensdes receberam avaliacdes
superiores ao padrdo minimo. Como na maioria das empresas que participaram
deste estudo, os colaboradores atribuiram a menor avaliacdo para a dimenséao
liberdade (5). As dimensdes coeréncia e expressividade (5,34); utilidade social
(5,38); ética (5,38); aprendizado e desenvolvimento (5,41) tiveram avaliacdes
muito préximas, evidenciando-se uma homogeneidade de percepcdes positivas
por parte dos colaboradores. Vale salientar que a dimensdo qualidade das
relacbes foi a mais bem avaliada (5,53) demonstrando os fortes lagcos desta

equipe.

Ao analisar as dimensodes, percebe-se que apenas 0s colaboradores da
empresa F ndo tém uma percepcédo positiva do trabalho. As demais empresas
tém alguns pontos a melhorar e em sua maioria é a liberdade delegada aos

colaboradores para resolver situacdes cotidianas.

Avaliagdo da dimenséo utilidade social
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A primeira dimenséao, utilidade social, foi avaliada pelos colaboradores
nas questdes 2, 4, 14 e 23 do Apéndice E. Observa-se, pela Tabela 9, que os
colaboradores das empresas A, B, C, D, F, G, e H, tém percepcdes claras em
relacdo ao impacto positivo que as suas atividades laborais exercem na
sociedade contribuindo para um mundo melhor. Mesmo os colaboradores da
organizacédo E, que tiveram nota 4,85 ficaram préximos ao padrdo minimo (4,9)
estabelecido pelos autores Bendassolli e Borges-Andrade (2015). A percepcéo
da utilidade social é um fator importantissimo para que o colaborador encontre
sentido positivo em seu trabalho. Segundo Rodrigues (2017), quanto maior for a

utilidade social da funcéo, mais positiva sera a percepcao do sentido do trabalho.

Avaliacdo da dimensao ética

A segunda dimensao, ética, foi avaliada pelos colaboradores nas questfes 1, 9,
10 e 11 do Apéndice E. Os colaboradores das empresas A, B, C,D,F,GeH
possuem percepgdes positivas desta dimenséo, tendo assim uma clareza de
como suas acdes geram justica e equidade no ambiente de trabalho. Os
colaboradores da empresa E obtiveram nota de 4,88, ou seja, embora seu ponto
de vista em relacdo a esta dimenséo seja bastante proximo do padrdao minimo
(4,9) ainda nao foi possivel atingi-lo. A percepcéao clara e positiva da ética pelos
colaboradores é um ponto importante, pois € fator de destaque e de
competitividade nas MPEs, uma vez que a atuacdo de maneira ética constroi
uma imagem que transmite maior confianga para 0S seus consumidores
(LOURENCO, 2015).

Avaliacdo da dimenséo liberdade

A terceira dimensao, liberdade, foi avaliada pelos colaboradores nas
questdes 6, 19, 22 e 24 do Apéndice E. Esta foi a dimensao com a pior avaliagéo
para os colaboradores das empresas A, B, C, D e H, podendo dizer que avaliam

de maneira satisfatéria a liberdade que possuem em seus ambientes de trabalho.

Os colaboradores das empresas E, F e G, ndo possuem uma avaliacdo
satisfatoria de liberdade, ficando abaixo do padrédo minimo de 4,9. Tal situacéo
evidencia que a maioria dos colaboradores participantes desta pesquisa nao

percebem autonomia para a tomada de decisdo em seu ambiente de servico.
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Neste caso, entende-se que estas empresas mantém um modelo de gestdo
centralizado na figura do gestor, o que é uma das caracteristicas das MPEs (VAN
LOYE, 1991).

Avaliacao da dimenséo aprendizado e desenvolvimento

A quarta dimensao, aprendizado e desenvolvimento, foi avaliada com as
questdes 8, 12, 14 e 21 do Apéndice E. Os colaboradores das empresas A, B,
C, D, F, G e H, percebem a existéncia de possibilidades para que aprendam e
desenvolvam-se profissionalmente, o que pode ser considerado um ponto de
destaque, pois segundo Reis (2003), colaboradores de MPEs tendem a ter
resisténcia para realizar treinamentos. Apenas os colaboradores da empresa E
nao percebem estas oportunidades em seu ambiente de trabalho, uma vez que

sua nota para esta dimenséo foi de 4,77, abaixo do padréo de 4,9.

Avaliacao da dimenséo qualidade das relagdes

A quinta dimenséo, qualidade das relagdes, foi avaliada com as questbes
3,5, 7 e 20 do Apéndice E. Os colaboradores das empresas A, B, C,D, F, G e
H tém uma percepcéo clara de amizade no trabalho, companheirismo e auxilio
oferecido por seus colegas. Mais uma vez, os colaboradores da empresa E

avaliaram esta dimensao abaixo do valor 4,9.

Avaliacdo da dimenséo coeréncia e expressividade

A sexta dimensdo, coeréncia e expressividade, foi avaliada com as
questbes 1, 13, 16 e 18 do Apéndice E. Nesta dimenséao, que avalia a harmonia
entre a relacéo dos objetivos de carreira do colaborador e a tarefa que ele realiza
dentro da organizacdo, os colaboradores das empresas A, B, C, D, e G
percebem a presenca de harmonia entre as tarefas realizadas e os objetivos
profissionais (carreira) em seu ambiente de trabalho. Apenas os colaboradores

das empresas E e F ndo a percebem.

4.4 Correlagao entre a Abundéncia do Ambiente de Trabalho e o Sentido do
Trabalho
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Considerando as pontuacdes totais das escalas de organizacéo
abundante e do trabalho com sentido conforme descrito na Sec¢éo 3.6, obtém-se
um coeficiente de correlacdo linear igual a 0,533. Aplicando o teste t bicaudal
(com estatistica t igual a 7,02 e p-valor igual 0,00), pode-se concluir ao nivel de
significaAncia de 1% que h& correlacdo positiva significante entre trabalho com

sentido e um ambiente de trabalho abundante.

No entanto, de acordo com os autores Dancey e Reidy (2018), as
correlacbes de 0,70 até 1 sdo consideradas forte, de 0,40 a 0,60, séo
consideradas moderada e de 0,10 a 0,30 s&do consideradas fracas. Neste

sentido, este trabalho alcancou uma correlacdo moderada entre as variaveis.

Acredita-se que o principal fator para esta correlacdo ser moderada
€ devido a empresa F, onde o gestor possui uma visdo utdpica sobre a
abundéancia de seu ambiente de trabalho, enquanto seus colaboradores
apresentam uma baixa percepcao em relacéo ao sentido do trabalho, possuindo

a maior dissonancia de percepcao de abundancia entre gestor e colaboradores.

Esta dissonancia de percepcéo sobre a abundancia do ambiente pode ser
o principal fator para a falta de clareza na percepcdo do sentido do trabalho
apresentada pelos colaboradores, embora sua avaliagao tenha sido superior ao
valor minimo (4,9). Tal fato ocorre pela dimenséo utilidade social que foi bem

avaliada, elevando assim a percepcéo geral do sentido para um valor satisfatério.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo, que consiste em verificar como o ambiente
abundante reforca a percepcdo do trabalho com sentido, foi alcancado ao
observar-se que h& correlacdo positiva moderada entre as praticas
organizacionais do ambiente abundante e a percepcéo do sentido do trabalho,
medida pela ETS.

Ao avaliar o ambiente de trabalho, foi possivel verificar quais ambientes séo
abundantes, tanto na visdo de colaboradores quanto na visdo dos gestores,

alcangando assim o objetivo especifico “a”.

Para ser possivel afirmar se um ambiente é abundante ou ndo, foi feita uma
comparacao entre as notas atribuidas pelos gestores e colaboradores. O
ambiente foi considerado abundante apenas quando a percep¢cao dos gestores

e colaboradores é a mesma, atingindo o objetivo especifico “b”.

Ao utilizar o questionario do Apéndice E, os dados obtidos foram analisados
através de métodos descritos na secdo 3, encontrando a percepcdo que 0S
colaboradores tém sobre o sentido do trabalho, demonstrando que o objetivo

especifico “c” foi concluido ao longo deste estudo.

O objetivo especifico "d" consiste em investigar se 0 ambiente abundante tem
relacdo com a percepcao sobre o sentido do trabalho. Tal objetivo foi atingido
visto que obteve a correlacéo de 0,55, sendo considerada positiva e moderada
0 que indica que o ambiente abundante auxilia o colaborador a ter uma melhor

percepc¢ao sobre o sentido de seu trabalho, embora n&do seja tdo impactante.

No campo académico, este estudo preenche uma lacuna entre a relagdo do
ambiente abundante e o sentido do trabalho clarificando a relacdo entre estas
duas variaveis, a qual foi evidenciada através da correla¢do positiva obtida como

produto deste estudo;

No campo organizacional, este estudo gerou como produto relatérios
técnicos para os gestores de cada uma das empresas participantes,
demonstrando a percepcéo de sentido do trabalho de seus colaboradores e do

ambiente abundante. Esses relatorios sdo ferramentas que visam auxiliar os
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gestores para o conhecimento de suas potencialidades e pontos de melhoria a

serem trabalhados.

Séo fatores limitantes para este estudo: Utilizacdo de amostragem por
conveniéncia; dados coletados online sem interacdo com 0s respondentes,
podendo ter havido colaboradores que ndo entenderam completamente alguma

das questoes.

Outro ponto de observacdo que pode ter interferéncia nos resultados,
refere-se ao momento da realizacdo deste estudo, vindo de um periodo pos-
pandémico (COVID-19), onde a maioria dos colaboradores ficou afastado de
suas atividades e/ou foi recém contratado. Este cenario pode ter influenciado a
resposta de colaboradores ao avaliar seu ambiente de trabalho e ser um fator
para os colaboradores perceberem mais abundancia nas empresas do que seus

gestores.

Para trabalhos futuros faz-se a sugestdo de aplicar o método utilizado
neste estudo em empresas que estejam localizadas em cidades com perfis
geopoliticos diferentes do municipio de Itararé. Também pode-se, em um estudo
futuro, agregar métodos qualitativos a pesquisa para melhor identificar a

percepcdo do ambiente organizacional.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO AO GESTOR E TERMO E
LIVRE CONSENTIMENTO

Prezado(a) gestor,

Sou mestranda em Administracéo e Gestdo de Empresa com foco em Micro e Pequenas
Empresas na UNIFACCAMP (Centro Universitario de Campo Limpo Paulista).

Minha dissertacao busca compreender como os colaboradores enxergam o trabalho em
suas vidas e se as préticas de gestao de pessoas influenciam nesta viséo.

Estou cuidadosamente selecionando algumas empresas para participar do estudo e
gostaria de sua colaborag¢do permitindo a aplicacdo de questionarios para vocé e 0s
colaboradores de sua empresa.

O objetivo do questionario 1 € compreender alguns aspectos sobre a organizacao e
sobre o0s respondentes para que sirvam como base de analise em minha pesquisa. Além
dele, haverd ainda mais 2 questionarios, um contendo 24 e outro com 21 questdes.
Todos de facil entendimento e rapida aplicabilidade.

Por razbes éticas, as questdes serao tratadas de forma estritamente confidencial,
preservando assim a identidade de todos os participantes e de suas empresas.

As informacdes colhidas na pesquisa Ihe seréo disponibilizadas para seu conhecimento,
a fim de que se possa aprimorar a gestdo de seus colaboradores, motivando-os e
potencializando seu engajamento, produtividade e visando alcancar resultados ainda
mais satisfatdrios para sua empresa.

Outrossim, me coloco a sua disposicao para esclarecer eventuais dividas e contribuir
com sua empresa nesta area de estudo.

Para tanto, conto com sua autorizacdo para a realizar a pesquisa a qual sera de grande
contribuicdo para o estudo cientifico do tema em beneficio da sociedade.

Atenciosamente,

MBA. Lauren Caroline Albarossi Bandoni
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APENDICE B - PERGUNTAS DO PERFIL SOCIO-DEMOGRAFICO
(DIRIGENTES)

QUESTIONARIO SOCIO-DEMOGRAFICO

Grau de Instrucéao Idade Género

D Ensino Fundamental Incompleto D Até 25 anos

D Ensino Fundamental Completo D De 26 a 30 anos

D Ensino Médio Incompleto D De 31 a 35 anos |:| Feminino

D Ensino Médio Completo D De 36 a 40 anos D Masculino

D Ensino Superior Incompleto D De 41 a 45 anos D N&o designado
D Ensino Superior Completo D De 46 a 50 anos

] P6s-Graduacdo Completo ] Acima de 50 anos

D Pés-Graduacao Incompleto

Tempo de Existéncia da Empresa

D Até 2 anos |:| Mais de 5 a 10 anos

D Mais de 2 a 3 anos |:| Mais de 10 a 15 anos

D Mais de 3 a 5 anos D Mais de 15 anos
Dados

Obs.: os dados sdo confidenciais. Servem somente para efeito de registro. O nome da
empresa nao sera mencionado, em nenhuma hipdtese, no texto da pesquisa.

Empresa:

Ramo de atividade:

Quantidade de funcionarios:

Cidade:

E-mail:
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APENDICE C - PERGUNTAS DO PERFIL SOCIO-DEMOGRAFICO

(COLABORADOR)

QUESTIONARIO SOCIO-DEMOGRAFICO

Grau de Instrucao

Idade Género

D Ensino Fundamental Incompleto D Até 25 anos

D Ensino Fundamental Completo D De 26 a 30 anos

D Pés-Graduacao Incompleto

D Ensino Médio Incompleto D De 31 a 35 anos |:| Feminino

D Ensino Médio Completo D De 36 a 40 anos D Masculino

D Ensino Superior Incompleto D De 41 a 45 anos D N&o designado
D Ensino Superior Completo D De 46 a 50 anos

D P6s-Graduacdo Completo D Acima de 50 anos

Tempo de servi¢co nesta empresa

D Até 2 anos
D Mais de 2 a 3 anos
D Mais de 3 a 5 anos

D Mais de 5 a 10 anos
|:| Mais de 10 a 15 anos
|:| Mais de 15 anos

Dados da Empresa

Ramo de Atividade da
Empresa:

() Estou ciente da confidencialidade de minhas respostas e concordo com seu uso

para fins de pesquisa.




APENDICE D - QUESTIONARIO DAS ORGANIZACOES ABUNDANTES
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INSTRUCOES: leia as perguntas abaixo, pense na organizagao
em que trabalha e atribua um valor conforme escala a seguir:

Valor
(baixo) 1,2,3,4,5 (alto)
1. Até que ponto minha organizacao retine os membros da o o O |
equipe para resolver problemas e tomar decisdes? 1 2 3 5
2. Até que ponto minha organizagdo incentiva os funcionariosa (0 0O O O
se divertir com o trabalho? 1 2 3 5
3. Até que ponto minha organizacdo tem uma identidade clara o o O ]
em torno daquilo pelo que somos conhecidos, compartilhada [1 2 3 5
por todos dentro e fora da organizacao?
4. Até que ponto minha organizacdo promove trabalho de o o O m|
equipe que leva a resultados criativos? 1 2 3 5
5. Até que ponto minha organizagéo foca em pontos fortes o o O m]
individuais (ou capacidades da organizacao) que nos 1 2 3 5
distinguem em nossos mercados?
6. Até que ponto minha organizacdo permite que as pessoas o o O ]
formem relacionamentos positivos e resolvam conflitos? 1 2 3 5
7. Até que ponto minha organizag&o incentiva os funcionariosa |0 O O O
escolher projetos de trabalho que os desafiem? 1 2 3 5
8. Até que ponto minha organizacao recupera-se quando as o o O ]
coisas saem erradas? 1 2 3 5
9. Até que ponto minha organizacdo proporcionarecursospara |0 O O m|
ajudar as pessoas a cumprirem as demandas do seu 1 2 3 5
trabalho?
10. Até que ponto minha organizacdo combina os objetivos o o O |
pessoais dos empregados com o propésito da organizagao? |1 2 3 5
11. Até que ponto minha organizagdo permite flexibilidade na o o O ]
maneira como fazem o trabalho? 1 2 3 5
12. Até que ponto minha organizagéo perseveraem desenvolver (O O O O
pessoas e produtos? 1 2 3 5
13. Até que ponto minha organizagdo usa 0 tempo e 0 espago Oo o O m|
para construir padrdes de afirmagéo e conexao? 1 2 3 5
14. Até que ponto minha organizac¢éo é um lugar agradavel? o o O O
1 2 3 5
15. Até que ponto minha organizag&o ajuda os empregados a o o o O
conquistar aquilo que os motiva? 1 2 3 5
16. Até que ponto minha organizagéo ajuda os funcionarios a o o o a
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enxergar como seu trabalho tem um impacto positivo sobre 2 3 5
as pessoas?

17. Até que ponto minha organizagdo incentiva a aprendizagem o O |
COM SUCEeSSOS e retrocessos? 2 3 5

18. Até que ponto minha organizacao incentiva os empregados a o O |
usar seus pontos fortes no trabalho para fortalecer as 2 3 5
pessoas?

19. Até que ponto minha organizagdo demonstra respeito e o O m|
civilidade para com todos? 2 3 5

20. Até que ponto minha organizacdo comunica seu proposito o O |
social e dire¢cdo organizacional com clareza e consisténcia? 2 3 5

21. Até que ponto minha organizacdo apresenta um ambiente de o O m]
trabalho positivo, e ndo cético? 2 3 5




APENDICE E - QUESTIONARIO DA ESCALA DO TRABALHO COM
SENTIDO (ETS)
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INSTRUCOES: leia as afirmativas abaixo, sobre as caracteristicas de
seu trabalho, e atribua um valor conforme escala a seguir:
Valor
1 - Extremamente em desacordo | 2 - Bastante em desacordo
3 - Um pouco em desacordo | 4 -Um pouco em acordo
5 - Bastante em acordo | 6 - Extremamente em acordo
1. Realizo um trabalho que corresponde as minhas Y o A o A s O s Y
competéncias. 1 2 3 45 6
2. Meu trabalho é util para a sociedade. OO o oo o
1 2 3 4 5 6
3. Meu trabalho me permite ter bons contatos com meus Y o A o R s Y o Y
colegas. 1 2 3 4 5 6
4. Meu trabalho traz uma contribuicdo a sociedade. Y o Y o Y s O o Y
1 2 3 4 5 6
5. Tenho boas relagbes com meus colegas de trabalho. O OO0 oo o
1 2 3 4 5 6
6. Em meu trabalho tenho liberdade para resolveros problemas (O O O O O O
de acordo com meu julgamento. 1 2 3 4 5 6
7. Existe companheirismo entre meus colegas de trabalhoeeu. |O O O O 0O O
1 2 3 4 5 6
8. Meu trabalho permite que eu me aperfeigoe. O OO0 oo o
1 2 3 4 5 6
9. Trabalho em um ambiente que valoriza a justica (que OO o oo o
respeita meus direitos). 1 2 3 4 5 6
10. Trabalho em um ambiente em que todos s&o tratados com Y o A o s O s Y
igualdade. 1 2 3 4 5 6
11. Trabalho em um ambiente que valoriza a consideragdopela (O O O O O O
dignidade humana. 1 2 3 4 5 6
12. Meu trabalho me permite aprender. O OO0 oo o
1 2 3 4 5 6
13. Meu trabalho corresponde a meus interesses profissionais. Y o A o A s A Y
1 2 3 4 5 6
14. Meu trabalho me permite desenvolver minhas competéncias. |0 O O O O O
1 2 3 4 5 6
15. Meu trabalho é util aos outros. OO0 Qo O
1 2 3 4 5 6
16. Meu trabalho permite que eu me faga ouvir. OO 0O 0O o0 o
1 2 3 4 5 6
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17. Trabalho em um ambiente que respeita as pessoas. O o o mi]
1 2 3 5 6
18. Meu trabalho me permite atingir meus objetivos. O o o o O
1 2 3 5 6
19. Tenho autonomia em meu trabalho. O o o mi]
1 2 3 5 6
20. Posso contar com o apoio de meus colegas de trabalho. O o o mi]
1 2 3 5 6
21. Tenho prazer na realizacdo de meu trabalho. O o o o O
1 2 3 5 6
22. Meu trabalho me permite tomar decisdes. O o o mi]
1 2 3 5 6
23. Meu trabalho é importante para os outros. o o o o o
1 2 3 5 6
24. Tenho liberdade para decidir como realizar meu trabalho. O o o o O
1 2 3 5 6




