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Proposito organizacional na pratica: impacto
no sentido do trabalho e no engajamento dos
colaboradores

RESUMO

Este trabalho objetiva analisar como o propésito organizacional influencia no sentido do
trabalho e no engajamento dos colaboradores. O artigo se mostra relevante devido a escassez
de estudos sobre o tema, mas também devido ao fato de que organizacdes tém enfrentado
inimeros desafios atrelados as novas formas de trabalho, aos pedidos de demissdo de
profissionais que estdo em busca de uma maior realizagdo pessoal e profissional, entre
outros fatores, que impactam o sentido do trabalho e o engajamento dos colaboradores.
Diante desse cenario, este artigo traz contribuicdes, pois identificam: (i) como o fendmeno
“propdsito organizacional” se manifesta na pratica; (i) a sua relevancia; (i) o seu impacto
positivo no sentido do trabalho e no engajamento e (iv) a importancia do papel da lideranca
neste processo. Para atingir o objetivo deste trabalho, foram realizadas dez pesquisas
semiestruturadas, qualitativas, utilizando-se da técnica de anadlise tematica para tratamento
dos dados. O estudo conclui que: () o propdsito organizacional precisa ser auténtico; (i)
que existe uma relacéo direta entre uma empresa com propdsito organizacional e o impacto
positivo que ela gera nos sentidos do trabalho; (iii) o propdsito organizacional € o “diferencial”
no engajamento e (iv) a lideranca é um impulsionador e um guardiéo do propésito.

Palavras-chave: propdsito organizacional; empresas orientadas para o
proposito; sentido do trabalho; engajamento; liderancas orientadas para o
propdsito.

Organizational purpose in practice: impact on the meaning of work
and employee engagement

ABSTRACT

This article aims to analyze how organizational purpose influences the meaning of work and
employee engagement. The article is relevant due to the scarcity of studies on the subject,
but also because organizations have faced numerous challenges linked to new ways of
working, resignations from professionals who are looking for greater personal and professional
fulfillment, among other factors that impact the meaning of work and employee engagement.
Given this scenario, this article makes contributions as it identifies: (i) how the phenomenon
“organizational purpose” manifests itself in practice; (i) its relevance; (iii) its positive impact
on the meaning of work and engagement and (iv) the importance of the role of leadership in
this process. To achieve the objective of this work, ten semi-structured, qualitative research
studies were carried out, using the thematic analysis technique to process the data. The study
concludes that: (i) the organizational purpose needs to be authentic; (i) that there is a direct
relationship between a company with an organizational purpose and the positive impact it
generates on the meanings of work; (i) the organizational purpose is the “differentiator” in
engagement; (iv) and leadership is a driver and guardian of purpose.

Keywords: organizational purpose; purpose-driven organization; corporate
purpose; sense of work.; engagement; purpose-oriented leadership.
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Introducéao

Com as novas formas de trabalho, como o home office e o trabalho hibrido,
muitas transformagdes estdo ocorrendo nesse mercado e nas organizacoes.
De acordo com o Bureau of Labor Statistics dos EUA, mais de 15 milhdes
de pessoas deixaram 0s seus empregos de abril/2021 a novembro/2021,
nos EUA. Uma pesquisa da Microsoft realizada em 2021 sugeriu que 41%
dos trabalhadores em todo o mundo estavam pensando em deixar os seus
empregos (Carucci, 2021). Muitas empresas estao preocupadas com essa
“grande renuncia”, fendbmeno iniciado em 2021, nos EUA. As motivagdes
para que profissionais deixem seus empregos s&o variadas. Enquanto alguns
profissionais estao em busca de maior flexibilidade no trabalho, outros desejam
uma remuneracao melhor e ha aqueles que estao exaustos pela pandemia.

A “grande renuncia” chegou ao Brasil em julho/2022. A organizacdo
LCA Consultores divulgou uma pesquisa com base no Cadastro Geral
de Empregados e Desempregados (CAGED), que contabiliza as vagas
com carteira assinada no pais. Os registros mostram que a cada ano, o
numero de pedidos de demissdo aumenta. De julho/2021 a julho/2022,
0 pais registrou 6.467 milhdes de pedidos de demissdo, sendo um novo
recorde, mesmo havendo no pais profissionais em busca de recolocacao.
Esse numero equivale a 32,4% do total de desligamentos de trabalhadores
no periodo (19,984 milhdes), ou seja, um de cada trés desligamentos foi a
pedido do trabalhador (Cavallini, 2022).

Com base no levantamento realizado pela HR Tech Pulses, com 900 mil
funcionarios no Brasil, em uma recente publicacéo na Revista Vocé RH (2023),
0s pedidos de demissao no pais bateram novo recorde em 2022 - 48% das
demissdes foram voluntarias. Ainda de acordo com a publicacado, entre os
principais motivos dos pedidos de demissbes estao, “[...]Ja insatisfacao dos
profissionais com o senso de realizacdo, a identificagdo com a misséo e
com a histdria da empresa e as condicdes de trabalho”. De acordo com a
revista Exame (2022), os principais motivos dos pedidos de demisséo s&o: a
busca por realizagdo pessoal e profissional, mais flexibilidade no trabalho e a
priorizacao da saude mental.

Nesse sentido, é importante que as organizacdes busquem entender o
que gera sentido e engajamento no trabalho, para que alguns profissionais
queiram permanecer nas empresas. De acordo com Carucci (2021), em uma
pesquisa da McKinsey, os dois principais motivos citados pelos funcionarios
para sair (ou considerar sair) foram: eles nao sentiam que seu trabalho era
valorizado pela organizacao (54 %) ou n&o tinham um senso de pertencimento
no trabalho (51%). Para que as empresas consigam desenvolver o
engajamento dos seus funcionarios, € necessario que elas desenvolvam
condigdes favoraveis de fornecimento de significado e de proposito (Shuck
& Rose, 2013). O conceito de “finalidade de propdsito organizacional” nao
recebeu a devida importancia e atencao por parte dos académicos e a
natureza dicotdmica de finalidade levou a uma tensao no uso do termo, que
ainda esta presente na atualidade (Ingen et al., 2021).

Na literatura, é possivel identificar varios estudos abordando o propdsito
organizacional, tais como as formas de implementacé&o e as suas implicacdes,
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a sua evolucao, as sugestdes para a definicao do constructo, o seu impacto
social e no engajamento (Kelman, 1974; Porter, & Kramer, 2006; Damon,
2008; Shuck & Rose, 2013; Foss, 2013; Singleton, 2014; Freeman e Ginena,
2015; Hurth et al., 2018; Martela & Pessi, 2018; Takor, & Quinn, 2019; Rey
et al., 2019; Gartenberg et al., 2016; Tuin et al., 2020; George et al., 2021,
Ingen, 2021; Lleo et al., 2021; Mas-Machuta & Rey, 2015). Porém, com base
nos artigos pesquisados, foi possivel identificar uma lacuna tedrica com
relacao aos estudos sobre a pratica do propoésito organizacional dentro das
empresas e a sua relacao com sentido do trabalho e com o engajamento dos
colaboradores. De forma geral, esses tépicos s&o compreendidos de forma
isolada na literatura, prejudicando uma compreensao mais integrada desses
temas. A literatura do sentido do trabalho, por exemplo, aborda de forma
mais ampla os componentes de um trabalho significativo, sob diferentes
perspectivas (Morin, 2008; MOW, 1987), enquanto a literatura sobre
engajamento dos colaboradores apresenta escalas que buscam mensurar o
fendmeno (Kahn, 1990; Maslach et al., 1996; Demerouti et al., 2008).

Com base nessa constatacao, este trabalho busca responder a seguinte
pergunta: Como o propdsito organizacional influencia no sentido do trabalho
e no engajamento dos colaboradores? Entender a clareza de propdésito dentro
das organizagOes € a sua relevancia trara contribuicdes para: (i) desmitificar
o termo “propdsito organizacional”, reenquadrando a sua importancia para a
academia e a (i) sua relevancia para as organizagdes atuais.

Para tanto, o artigo estd estruturado da seguinte forma: a préxima
secao apresentara a base tedrica, que tem como objetivo fundamentar e
contextualizar o tema do presente estudo; na sequéncia, sera apresentada
a abordagem dos procedimentos metodoldgicos utilizados; posteriormente
sera apresentado a andlise dos dados e, por fim, serédo evidenciadas as
conclusdes e a sugestdo de um modelo de propdsito organizacional na
pratica, além de recomendagdes para estudos futuros.
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B Propdsito organizacional

O termo propdsito tem algumas vertentes e definicoes. O propdsito
organizacional era visto para “fora”, sendo considerado como objetivo,
meta e, por fim, o lucro como propodsito fim da organizacéo (Ingen et al.,
2021). Por outro lado, o termo propdsito tem também um significado
espiritual, télico, subjetivo, moral, ideal, emocional e centrado no
interior. Esse sentido da teologia, espiritual ou religioso, foi 0 que levou
0s académicos a enfraquecerem a legitimidade do uso do conceito de
proposito organizacional (Ingen et al., 2021).

Para Bartlett e Ghoshal (1994), o propdsito organizacional é como uma
declaracéo da resposta moral de uma empresa as suas responsabilidades
amplamente definidas e é essencial para um modelo de gestdo mais suave e
orgéanico, com base no desenvolvimento de propdsito, processo e pessoas,
abandonando a doutrina de estratégia, estrutura e sistema.

Para Ingen et al. (2021), na década de 90, o significado de propdsito
seguiu uma vertente no sentido do propdsito social, como fazer o bem para
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alcangar 0s objetivos de desenvolvimento sustentavel, o que gerou uma
confus@o de conceitos. Ainda, segundo os autores, a busca pelo significado
de propdsito organizacional foi tomando uma propor¢do mais abrangente,
indo além do conflito de entendimento de que propdsito poderia estar
associado somente as questdes sociais. O propdsito organizacional também
¢ definido como [...]“a razdo de existéncia significativa e duradoura de uma
organizacdo que se alinha com o desempenho financeiro de longo prazo,
fornece um contexto claro para a tomada de decisao diaria e unifica e motiva
as partes interessadas relevantes” (Hurth et al., 2018, p. 4).

ParaRey etal. (2019), o propdsito estarelacionado ao “porqué” dasnossas
acoes e esforcos e diz respeito a nossa contribuicéo para a sociedade em que
vivemos. Ainda segundo os autores, a realizacao do propdsito pessoal dentro
do organizacional € a esséncia das empresas verdadeiramente orientadas
para tal direcionamento. Eles acreditam que para descobrir esse escopo, é
necessario evoluir de uma logica neoclassica para o que eles chamam de
uma nova légica gerencial de propdsito. Takor e Quinn (2019) abordam que
quando as agdes das empresas que possuem propodsito declarado estao
alinhadas com a pratica, sendo autenticadas pelos funcionarios, trata-se de
uma “organizacao de propdsito superior”. Estudos ainda demonstram uma
relacao logica entre sustentabilidade e propdsito organizacional, pois ambos
séo direcionados a atender o propdsito das pessoas, considerando todos os
stakeholders envolvidos, garantindo os interesses presentes e futuros (Lleo
et al., 2021).

Com base na literatura, este estudo considera que o “propodsito
organizacional”: (i) representa o ‘porqué’ de nossas acodes e esforcos; (i)
€ a razao de existéncia significativa e duradoura de uma organizacao, que
se alinha com o desempenho financeiro de longo prazo; (i) fornece um
contexto claro para a tomada de deciséo diaria; (iv) cria a capacidade das
partes interessadas de se identificarem e serem inspiradas pela missao, visao
e valores da empresa; (v) € o arbitro de todas as decisdes, e as pessoas
encontram significado em seu trabalho e (vi) cria valor ao contribuir para o
bem-estar da sociedade e do planeta (Hurth et al., 2018; Rey et al., 2019;
Takor & Quinn, 2019; George et al. 2021; Brosch, 2023).

Manifestacéo do proposito organizacional
dentro das organizacoes

Quinn e Thakor (2018) propdem um passo a passo para ajudar as
empresas a construirem organizacao orientada para o propoésito. Eles
acreditam que existe uma barreira “tradicional cinica” sobre a motivacao. De
acordo com 0s autores, as oito etapas sugeridas permitirdo que essa barreira
seja superada e a organizagéo contemple o propdsito: a) visualize uma forga
de trabalho inspirada - se puder encontrar um exemplo positivo, como uma
pessoa, uma equipe, uma unidade que exceda as normas, eles poderao
inspirar outras pessoas; b) descubra o propdsito; ¢) reconheca a necessidade
de autenticidade; d) transforme a mensagem auténtica em uma mensagem
constante; e) estimule o aprendizado individual; f) transforme gerentes de
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nivel médio em lideres orientados por propdsitos; g) conecte as pessoas ao
propodsito e h) libere os energizadores positivos: s&o os profissionais agentes
de mudanga pouco explorados na organizagdo que concernem a rede de
energizadores positivos.

Com base em estudos recentes, Rey et al. (2019) compartilham que
ha varios livros e artigos surgindo para ajudar as empresas a se tornarem
empresas orientadas para o propoésito. Os autores relatam que para uma
perspectiva tedrica e pratica, ha estruturas sendo sugeridas com base em
estudos realizados em empresas bem-sucedidas orientadas para o proposito,
como McDonald’s, Walt Disney, Apple e outras. Os autores ainda afirmam
que essas estruturas estao sendo analisadas e sugeridas por académicos e
consultores, porém, sob uma légica linear, por etapas, sequencial, estagios, a
qual se orienta a partir de uma estrutura classica de planejamento estratégico
de trés etapas: analisar, projetar e executar. Promover ideais sob essa
perspectiva € mais facil de ser explicada e transmitida pelos académicos e
consultores das empresas (Rey et al., 2019). No entanto, essa perspectiva
linear pode conduzir ao erro, pois 0 propdsito organizacional ndo é dessa
natureza linear, podendo prejudicar, efetivamente, o desenvolvimento do
proposito, em especial, a sua implementacéo e a sua internalizacao (Rey et
al., 2019).

Geralmente, o desenvolvimento do propdsito requer um equilibrio de
multiplos objetivos, como metas pré-sociais e econdmicas, que nao sao
totalmente compativeis entre si (Porter, & Kramer, 2006), portanto, é dificil
sustentar uma abordagem simples e linear para o propdsito organizacional.
Assim, € necesséaria uma abordagem obliqua, a qual fornece explicacdes
causais entre conceitos que possam parecer ndo compativeis (Foss, &
Lindenberg, 2013). Um exemplo de légica obliqua é quando o propdsito vem
em primeiro lugar e o lucro vem em seguida, indicando uma relacéo indireta e
n&o direta, ou seja, n&o linear (Rey et al., 2019). Na légica obliqua, os objetivos
nao sao totalmente compativeis, porém, quando o objetivo é alcangado, os
beneficios monetarios podem ser um resultado natural (Almandoz, Lee, &
Ribera, 2018).

ParaRey et al. (2019), anatureza do propdsito ndo ¢ linear, sendo formada
por trés componentes Unicos, porém inter-relacionados: a) conhecimento:
representa o entendimento explicito que os membros tém sobre o propdsito
de uma organizacao; b) acao: reflete o cumprimento pratico do propésito e
C) motivacao: é representada pelas necessidades profundas encontradas em
cada um de nés.

De acordo com Lleo et al. (2021), o propdsito da organizagdo pode
ser implementado sob a o6tica de trés dimensbes, que nao coincidem,
necessariamente, a0 mesmo tempo: a) conhecimento; b) contribuicao
do propdsito e c) internalizagéo. Essa dimenséo mostra até que ponto os
valores e crengas da empresa foram internalizados pelos funcionarios. Esse
estudo conclui que quanto mais clara for a implementacao do propdsito,
mais se gerara um senso de propdésito comum. Quanto mais funcionarios
conhecerem sobre 0 propodsito e se identificarem com ele, mais contribuirdo
para o desenvolvimento do propdsito e mais sucesso tera a implementacao
(Lleo et al., 2021).
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Quando ocorre uma integracao de crencas e valores, de fatores externos
com o individuo, acontece a internalizacdo, que € quando as ideias e as
praticas apresentadas a ele s&o intrinsecamente satisfatérias e congruentes
com os valores dele (Kelman, 1974).

Ha evidéncias que um forte senso de propdsito corporativo esta de fato
associado a um melhor desempenho da empresa, mas apenas se esse senso
for mantido nos escaldes médios de uma organizagéo e for acompanhado
de uma diregéo clara (Gartenberg et al., 2016).

A pesquisa de Gartenberg et al., (2016), com 500.000 pessoas, em
429 empresas de capital aberto de 2006 a 2011, permitiu identificar que
quando o propodsito é comunicado de forma clara, evidencia-se um impacto
positivo, tanto no desempenho operacional (retorno sobre os ativos) quanto
nas medidas de desempenho. O estudo de Quinn e Thakor (2018) verificou,
ainda, que quando os funcionarios consideravam que O propdsito era
auténtico, o engajamento aumentava.

Segundo Tuin et al. (2020), o trabalho possui um propoésito mais amplo,
um bem maior ou social, € a autorrealizacdo. Ainda segundo os autores, o
trabalho significativo pode ser avaliado sob a otica de trés componentes
separaveis: a) a experiéncia subjetiva do trabalho como intrinsecamente
significativo e digno de ser feito; b) a experiéncia de que alguém é capaz de
realizar pelo trabalho e ¢) o trabalho servindo a um propdsito mais amplo. Se
a organizacao € capaz de fornecer um trabalho as pessoas que elas possam
se realizar e sentir que estéo servindo a um propdsito mais amplo, elas terao
oportunidade de se sentir em um trabalho significativo.

A pesquisa de estudo de Martela e Pessi (2018) demonstra como as
varias fontes propostas de trabalho significativo estado geralmente conectadas
a autorrealizacdo ou a um propdsito mais amplo e isso explica porque elas
sa0 vistas como contribuintes para a significancia, em primeiro lugar.

Sentido do trabalho

O sentido do trabalho vem sendo estudado desde 1950, sob alguns
enfoques tedricos, como: sociotécnica, psicandlise e psicossomatica,
existencialismo moderno, perspectivas construcionista e pds-moderna, com
distintas abordagens metodoldgicas (Morin, Tonelli, & Pliopas 2007). Para
Hackman et al. (1976), para uma pessoa considerar um trabalho com sentido,
ele precisa achar o que faz, Util, importante e legitimo. Segundo os autores,
trés estados psicoldgicos possuem um impacto na motivagéo e na satisfagéo
de uma pessoa no seu trabalho: o sentido que uma pessoa encontra na
funcdo exercida, o sentimento de responsabilidade que ela vivencia em
relacdo aos resultados obtidos € o conhecimento do seu desempenho no
trabalho. Os autores desenvolveram um modelo que indica trés carateristicas
que contribuem para dar sentido ao trabalho: a) a variedade das tarefas;
b) a identidade do trabalho e c¢) o significado do trabalho: a capacidade
de um trabalho ter um impacto significativo sobre o bem-estar ou sobre o
trabalho de outras pessoas, seja na sua organizacao, seja no ambiente social
(Hackman et al., 1976; Morin, 2001).
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Com relagao a motivacao, Gondim e Silva (2004) apontam que ha
uma literatura vasta na qual é demonstrada a relagcdo entre aspectos
motivacionais e desempenho no trabalho. Os autores apresentam que a
palavra “motivacdo” € derivada do latim motivus e se refere a “tudo aquilo
que pode fazer mover”, “que causa ou determina alguma coisa” ou “o fim
ou razao de uma acgao”. Dessa maneira, uma teoria da motivacdo é uma
teoria da acéo. Os autores lembraram que a acao humana é multicausal e
contextual, além de envolver aspectos biologicos, psicologicos, historicos,
culturais e, por esta razdo, as pesquisas sobre o topico passaram a usar
multiplos critérios de mensuracédo. Os autores discorrem sobre a Teoria de
Maslow, a Teoria de McClelland, as Teorias X e Y de McGregor, a Teoria
Bifatorial de Herzberg, Mausner e Snyderman, a Teoria da Expectancia (VIE)
de Vroom, entre outras. De forma geral, Gondim e Silva (2004) propdem que
0s gestores respondam a trés perguntas: o que ativa e mantém a agéo no
contexto de uma dada organizacao”? Existe uma meta ou alvo claramente
estabelecido e compartilhado e que podera nortear a ativacao da agao? Onde
se encontra a forca dessa ativacao, na necessidade ou caréncia pessoal ou
na meta a ser alcangada?

Sobre os topicos de satisfacéo e insatisfacdo com o trabalho, Robbins
(2005) aponta que eles se configuram como o resultado de uma combinagao
de diferentes elementos, como: a natureza do trabalho, a supervisao, a
remuneracao, as oportunidades de promocao e o relacionamento com os
colegas. O autor também aborda que as empresas com colaboradores mais
satisfeitos tendem a ser mais eficazes do que aquelas com colaboradores
menos satisfeitos e, ainda, que a satisfacao leva diretamente a uma maior
frequéncia ao trabalho quando o impacto de outros fatores é minimo. Outro
ponto abordado por Robbins (2005) diz respeito a relacdo entre satisfacao
e rotatividade, em que um importante redutor das relacdes entre esses
dois fatores é o nivel de desempenho do colaborador, ou seja, o nivel de
satisfacao é menos relevante para prever a rotatividade de funcionarios com
desempenho superior. IsSso parece ocorrer, porque as empresas, geralmente,
fazem esforgos significativos para manter esses funcionarios, ao passo que
com os funcionarios com baixo desempenho ocorre o contrario.

Callefi e Santos (2022) elaboraram e validaram um questionario capaz
de verificar, de uma Unica vez, a cultura organizacional, as competéncias dos
trabalhadores e a satisfagcdo no trabalho. Vale ressaltar aqui 23 variaveis de
satisfacao no trabalho consideradas no instrumento: politica da empresa,
salde emocional no trabalho, envolver-se ao realizar o trabalho, feedback
sobre o trabalho realizado, saude e seguranca no trabalho, independéncia e
autonomia, mercado de trabalho, status do trabalho, gestdo da organizacéao
do trabalho e tarefa significativa, valores morais do trabalho, oportunidade
de crescimento e promocgao, realizacao pessoal, relagdes com supervisores,
vida fora da empresa, relacdes com colegas de trabalho, salario e beneficios
financeiros, bem-estar da sociedade, capacidade técnica da supervisdo, uso
de habilidades, variedade de trabalho, carga de trabalho e clareza da tarefa
a ser executada.

Com relagao ao sentido do trabalho, um dos principais estudos sobre o
topico foi realizado pelo grupo MOW - Meaning of Work International Research
Team, entre 1981 e 1983, em oito paises. O grupo definiu os dados em
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trés dimensodes principais: a) a centralidade do trabalho, que funciona como
modelos sociais que dizem respeito as recompensas obtidas pelo trabalho,
e 0 grau de importancia que o trabalho tem na vida de uma pessoa; b) as
normas sociais sobre o trabalho e ¢) os resultados valorizados do trabalho/as
metas dele: s&o os valores relacionados aos motivos que levam uma pessoa
atrabalhar, como obter prestigio e retorno financeiro, manter-se em atividade,
0 contato social e estabelecimento de relagdes interpessoais, sentir-se Util
para a sociedade, entre outros aspectos (MOW, 1987).

Morin (2008) identificou em uma pesquisa que realizou seis componentes
principais ou caracteristicas do trabalho que estariam associadas ao trabalho
significativo: a) utilidade/finalidade social, b) retidao moral, ¢) autonomia, d)
oportunidades de aprendizagem, e) relagdes positivas e f) reconhecimento.
Ainda, de acordo com a autora, o sentido do trabalho é influenciado por
questdes econdmicas e regulatérias, bem como por questdes de natureza
subjetiva, como um ambiente agradavel e humanizado de trabalho, no qual
a dignidade humana e os valores pessoais e relacionais sao considerados.

Engajamento

Um dos desafios em abordar a definicao de engajamento é justamente
o entendimento do que é engajamento. Segundo Kahn (1990), uma pessoa
engajada esta psicologicamente presente no desempenho das suas
atividades organizacionais, ou seja, ela esta atenta, conectada, integrada
e focada no desempenho dos seus papéis (Kahn, 1992). De acordo com
Harter et al. (2002), o engajamento € “[...]o envolvimento e a satisfacéo de
um individuo, bem como o entusiasmo pelo trabalho” (Harter et al., 2002,
p. 269). Saks (2006) definiu 0 engajamento dos funcionarios como “[...]
uma construgdo distinta e Unica que consiste em componentes cognitivos,
emocionais e comportamentais que estado associados ao desempenho do
papel individual” (Saks, 2006, p. 602). Ja para Maslach et al. (2001, p. 417),
0 engajamento dos funcionarios € como “[...Jum estado de realizacao afetivo-
motivacional persistente e positivo nos funcionarios”.

Demerouti et al. (2001) desenvolveram o modelo JD-R (Job demands-
resources, que em portugués significa demanda e recursos do trabalho),
que consiste na abordagem de demandas do trabalho e trabalho dele. As
demandas do trabalho se referem aos aspectos fisicos, psicoldgicos, sociais
ou organizacionais do trabalho, que exigem esforco fisico e/ou psicolégico
(cognitivo e emocional). Os recursos de trabalho se referem aos aspectos
fisicos, psicoldgicos, sociais ou organizacionais do trabalho e estao localizados
no nivel da organizacao, relagdes interpessoais, organizacao do trabalho € o
nivel da tarefa (Schaufeli, & Bakker, 2004, p. 86). Normalmente, quando os
funcionarios possuem recursos (como apoio de colegas ou capacidade de
organizar o proprio trabalho), eles tendem a ir além do real cumprimento de
metas (Wrzesniewski, & Dutton, 2001).

“O engajamento deve refletir um compromisso e alinhamento
genuinamente sentido em um propdsito comum, uma visdo comum
e interesses comuns” (Bakker et al, 2011 p. 85). Para os autores, o
engajamento esta relacionado e caracterizado como energia e envolvimento,
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por um estado positivo, afetivo, confiavel, civil, respeitoso e mutuamente
benéfico. Segundo Schaufeli (2013), o engajamento se caracteriza como
um constructo de natureza cognitivo-afetiva que representa a conexao
especifica do individuo com o trabalho que realiza e lhe proporciona bem-
estar e sensacéo de realizacao.
Tomando uma perspectiva puramente cientifica, o engajamento
no trabalho pode ser definido como um estado de espirito Unico,
positivo e gratificante, relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor,
dedicacéo e absorgao; que pode ser medido usando um questionario
de autorrelato valido e confiavel o UWES - Utrechet Work Engagement

Scale, e isso pode ser explicado pelo modelo Job Demands-Resources
(Schaufeli, 2013, p. 24).

A Utrechet Work Engagement Scale (UWES) é o instrumento de medida
de engajamento no trabalho mais utilizado, com evidéncias de validade em
mais de 10 paises (Vazquez, et al., 2015), inclusive no Brasil.

Com base no trabalho de Kahn (1990), foi introduzida a Intellectual,
Social, Affective Engagement Scale (ISA Engagement Scale), com traducao
em portugués para Escala de Engajamento Intelectual, Social e Afetivo, a qual
inclui trés facetas de engajamento: a) intelectual (que concerne a “medida em
que alguém ¢ intelectualmente absorvido no trabalho”); b) social (ou seja, “até
que ponto alguém estéa socialmente conectado com o ambiente de trabalho e
compartilha valores comuns com os colegas”) e c) afetivo (que designa “...]Ja
medida em que alguém experimenta um estado de afeto positivo relacionado
ao seu papel no trabalho”). A primeira e a terceira facetas do engajamento s&o
semelhantes a absorcao e ao vigor, respectivamente, enquanto a segunda
faceta n&o havia sido considerada antes (Soane, et al., 2012).

Além das escalas UWES e ISA, outras escalas foram desenvolvidas
nos ultimos anos de estudo, tais como a Maslach Burnout Inventory
(MBI), que apresenta as seguintes dimensdes: a) exaustdo emocional; b)
despersonalizacdo e c¢) realizagéo pessoal reduzida. (Maslach et al., 1996);
Gallup’s Workplace Audit or Q'2 Harter apresenta fatores como: a) fidelizacéo
de clientes; b) rentabilidade; c¢) produtividade; d) rotatividade; e) seguranca;
f) absenteismo; g) rotatividade; h) acolhimento e i) qualidade (Harter, et al.,
2002) e Oldenburg Burnout Inventory (OLBI), que contempla: 1) exaustao e
2) desligamento do trabalho (Demerouti et al., 2008).

Como Schaufeli et al. (2002) e Schaufeli (2004, 2013) sugeriram que a
definicdo de engajamento tem um dilema: ou € definido estritamente como
uma experiéncia, estado psicologico ou, em termos mais amplos, incluindo
0 comportamento. Uma solucéo pratica é considerar os dois, um estado
psicoldgico em conjunto com a expressao comportamental.
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B Procedimentos metodoldgicos

Para responder a pergunta de pesquisa foi realizada uma pesquisa
qualitativa, com base em dez entrevistas individuais semiestruturadas pela
ferramenta digital Google Meeting, que tiveram duragdo média de 40 minutos.
Para a selecao dos entrevistados, foram considerados dois pré-requisitos: a)
a empresa que o profissional estava trabalhando no momento da coleta de

(OZ= 1B:PES | Curitia-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2024010
IBEPES RECADM v.23 n.2 p.231-267 Maio-Ago 2024, @@® ISSN: 1677-7387



http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2024010
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

dados, em especial, se tinha o propdsito organizacional declarado, ou seja,
se era escrito e de alguma forma/comunicado e b) profissionais que ocupam
posicdes estratégicas de lideranca (coordenadores e acima) € que atuavam
na organizagao por, pelo menos, nove meses, N0 momento da entrevista. O
convite aos profissionais se deu com base nas empresas selecionadas que
atendiam o pré-requisito via telefone. No momento do convite, foi informado
0 objetivo da pesquisa e a garantia que todo o processo seria anonimizado,
em conformidade com o Comité de Conformidade Etica em Pesquisas
Envolvendo Seres Humanos (CEPH-FGV), parecer 132/2022. As entrevistas
foram realizadas com cameras abertas, foram gravadas e transcritas. Antes
de iniciar as entrevistas, cada participante autorizou a sua gravagéo, sendo
mantidos os seus dados anonimizados. Utilizou-se o programa Atlas.ti para
0 processo de analise e codificacao dos dados. A pesquisa semiestruturada
seguiu um roteiro de perguntas, que foi dividido da seguinte forma:

a. Bloco I: Para validar os pré-requisitos definidos para esse estudo e
obter dados sobre o perfil dos entrevistados, tais como nome, idade,
posicdo na empresa, tempo na empresa, além de perguntas sobre
a empresa em que ele(a) trabalha, se tem um propdsito declarado,
quantidade de colaboradores, segmento, entre outras perguntas;

b. Bloco Il Foram realizadas perguntas sobre 0 conhecimento dos
entrevistados sobre o propdsito da organizacdo e como ele é
disseminado; mais especificamente: (1) Vocé conhece o propodsito
da empresa? Vocé poderia dizer com as suas palavras qual é
0 propodsito da empresa? (2) O propdsito faz parte das pautas
estratégicas da organizacao? Cite um exemplo. (3) Ele é comunicado
a todos os funcionarios? Como? (4) Na contratacdo de um novo
profissional, é aplicado algum teste de correlacao de perfil alinhado
com o proposito?

c. Bloco lll: Foram realizadas perguntas sobre como os entrevistados
percebem o propdsito da empresa; mais especificamente: (1) Até
que ponto o propodsito da organizacao te inspira? Por qué? (2) Vocé
sente que seu trabalho diario contribui com a empresa? Em quais
acoes vocé percebe isso?

d. BlocolV:Foramrealizadas perguntas sobre o propésito organizacional
X 0 engajamento e o sentido do trabalho, bem como se eles percebem
uma relacao entre esses topicos, mais especificamente: (1) Vocé
acredita que exista uma relagé&o entre o propodsito organizacional e
0 engajamento dos colaboradores? Por qué? Isso se reflete na sua
propria experiéncia? Me dé um exemplo (2). Na sua visao, quais
0s (outros) fatores que estéo relacionados ao seu engajamento na
empresa? Esses fatores sdo mais ou menos relevantes do que o
propdsito para gerar engajamento? Por qué? (3) Vocé vivencia o
propdsito organizacional, ou seja, efetivamente age sob a sua
orientacao? Em outras palavras, como o propoésito se reflete nas suas
acdes na empresa? (4) Para vocé faz sentido trabalhar na empresa?
Por qué? (5) Vocé se imagina trabalhando na atual empresa por mais
quanto tempo? Por qué?
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0 Quadro 1 apresenta as caracteristicas do perfil dos (as) entrevistados (as), a partir de pseuddnimos. §5
As entrevistas aconteceram no periodo de outubro/2022 a novembro/2022. 5} ;
Tempo Quantidade de Sociedade/ 2 i
Entrevistada (o) | Idade | Género de Cargo colaboradores Segmento Canital 2 8
empresa empresa p g3
07 anos . sZ
. . Varejo / . ® =
Alice 31 Feminino | e 10 Gerente R&S e HRBP | 15000 . Capital aberto o
Tecnologia o8
meses g;.ﬁ
o U
53
. - 03 anos Coordenadora de 10099 Cosmético e . g8
Benedita 28 Feminino | e 11 . (America Capital aberto ER:
Inovagao Aberta : Beleza 59
meses Latina) %a
Carlos 41 Masculino | 12 anos Gerente Distrital de 3000 Industne} ) Capital fechado o B
Demanda Farmacéutica g3
Dandara 29 Feminino | 01 ano Head de Produtos 110 Tecnologia Ltda. @E
Esmeralda 39 Feminino | 10 meses Hegd de Tl América 3000 Industrla de SA./ Capital 3 §
Latina Ingredientes Fechado 5
Instituicdo %
Felipe 40 Masculino | 15 anos | Gerente Geral 84000 Financeira de Publico 2
Grande Porte g
Instituigdo 5
Gilberto 34 Masculino | 16 anos | Diretor Estatutério 84000 Financeira de Publico %
Grande Porte g
(]
. Industria , o
Horlando 57 Masculino | 27 anos | Gerente de Demanda | 3000 - Capital fechado 3
Farmacéutica. o
Ivone 26 |Feminino |25 angs | cad delmvestimento | gy, Varejo/ Capital aberto 2
Social Tecnologia 2
Superintendente e nsituigao ]
Janaina 55 Feminino | 17 anos P . . 90000 Financeira de Pdblico
Executiva de Varejo
Grande Porte

Quadro 1. Perfil dos(as) entrevistados(as)
Fonte: Elaboracéo prépria (2023)

Conforme é possivel observar na Tabela 1, foram entrevistados 10 lideres
de 7 empresas. Dois lideres atuavam numa mesma empresa, trés lideres
atuavam em uma outra empresa e o restante dos participantes atuavam,
cada um, em uma empresa diferente.

Para o aprofundamento da analise dos dados foi utilizada a analise de
conteudo (Bardin, 2016), em especial, a analise tematica (Braun & Clarke,
2006; Tabari et al.,, 2020; Ely et al., 1997). Na analise tematica, os temas
s&o levantados a partir da questao da pesquisa e do objetivo dela, devendo-
se, entdo, deixar as ideias auténticas emergirem, sem se perder na fala dos
entrevistados (Silva et al., 2020), a partir de uma abordagem indutiva (Terry
etal.,, 2017).

Para Bardin (2016), a andlise tematica, entre as diferentes possibilidades
de categorizacdo e identificacdo dos temas, é a mais rapida e eficaz,
utilizando a aplicacao de discursos diretos e simples. Essa analise se divide
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em fases cronoldgicas: a) pré-analise; b) exploragéo do material e tratamento
dos resultados e ¢) inferéncia e interpretacao.

Segundo Terry et al. (2017), a andlise se inicia com a familiarizacao dos
dados e a codificagéo é tratada como um processo organico e flexivel, em
que bons codigos requerem um engajamento detalhado com os dados.
Os autores também abordam que os temas sdo desenvolvidos a partir da
codificacao e do trabalho com os dados e cédigos, ao invés de existirem, a
priori, no processo de codificacdo. Nesse sentido, eles sdo o resultado do
processo analitico € nao o ponto de partida.

Ely et al. (1991) apontam que o0 tema pode ser definido como uma
declaragcéo de significados, que: a) percorre todos ou a maioria dos dados
pertinentes ou b) uma minoria que carrega forte impacto emocional factual
(Ely et al., 1991, p. 150). Considerando a metodologia utilizada por Ely et al.
(1997), primeiro, s&o identificadas as categorias, para que, depois, 0s temas
sejam estabelecidos. Utilizando-se dos mesmos dados, pesquisadores
diferentes podem descobrir categorias e temas diferentes. O mais importante
nesse Processo € conseguir explicar o raciocinio do processo criado (Ely et al.,
1997, p. 209). Para Terry et al. (2017), a codificacao e o desenvolvimento do
tema s&o considerados processos subjetivos e interpretativos, ndo havendo
a possibilidade de estar “certo” ou “errado”, no sentido objetivo.

Portanto, para esta pesquisa, a abordagem da andlise de dados foi
semantica e o tratamento dos dados coletados nas entrevistas se deu
por um processo de categorizacdo, ou seja, 0s subtemas, para entao
evoluir para a codificacdo dos grupos, dos temas, utilizando-se de uma
abordagem mais intuitiva dentro dos paradigmas realistas/essencialistas
(Braun e Clarke, 2006; King e Brooks, 2018). Segundo os autores, em uma
abordagem essencialista/realista, pode-se teorizar motivagcoes, experiéncias
e significados de maneira direta, porque uma relagao simples e amplamente
unilateral € assumida entre significado, experiéncia e linguagem.

Sob a ¢tica de analise de dados dos modelos de analise tematica de
Braun e Clarke (2006); Tabari et al. (2020); Ely et al. (1997), € apresentado
0 seguinte passo a passo, o qual foi utilizado durante o tratamento dos
dados desta pesquisa: 1) Ao longo das entrevistas, faca notas de falas
que se destacam; 2) Assista as entrevistas concomitantemente a leitura
da sua respectiva transcricao; 3) Identifique e destaque as citagcdes mais
relevantes e crie codigos in vivo; 4) A medida que for assistindo e lendo as
entrevistas, considere comecar a renomear os c6digos ja criados, se for o
caso, com objetivo de finalizar essa etapa com os ¢6digos iniciais de forma
mais uniforme; 5) Estude a narrativa literal com base nas anotagdes (etapa
1), nos codigos ja criados e as suas respectivas citacdes; 6) Identifique as
declaracbes tematicas; 7) Elabore um mapa mental dos temas e dos seus
subtemas; 8) Releia e analise as citagbes dos entrevistados por tema e
codigo, em busca de semelhangas ou padrdes, diferencas e acontecimentos
unicos; 9) Revise os temas e 0s subtemas, bem como as suas citagdes e
cada foco pertinente ao estudo; 10) Valide o mapa final com os seus temas,
0s subtemas e as citacdes que sustentaréo a linha de pensamento para o
tratamento e a analise dos dados, assim como a discusséo dos resultados.
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Souza (2019) expde sete principais vantagens do uso da Analise
Tematica nos estudos qualitativos: flexibilidade do pesquisador, € um método
facil e rapido de aprender a executar, € acessivel para pesquisadores com
pouca experiéncia em andlise qualitativa, é de facil compreenséo ao publico
e, em geral, € Util para estudos com pesquisa que envolva a participacao
dos respondentes como colaboradores da analise, possibilita sumarizar
aspectos-chaves de uma grande quantidade de dados e, por fim, gera
insights ndo antecipados pelo pesquisador.

Foi possivel identificar 28 subtemas, 294 citacdes, emergindo e
fundamentando quatro temas: (a) O propdsito organizacional na pratica, (b)
Percepcéao sobre o sentido do trabalho, (c) Percepcao sobre o engajamento
e (d) O papel da lideranca, os quais serdo explorados na proxima secao
e estao representados pelo mapa mental, conforme é possivel visualizar
na Figura 1 a seguir . Esse mapa mental demonstra como os temas estéo
interligados, assim como alguns subtemas que seréo explorados a seguir na
andlise dos dados. De acordo com Lima e Manini (2016), os mapas mentais
representam um grande potencial na proposicao das categorias para a
analise do conteudo, por causa dos seus aspectos visuais e a facilidade
nos rearranjos das categorias e subcategorias. Além disso, eles facilitam o
processo criativo de brainstorming e de reorganizacao das ideias nas diversas
fases do processo de Analise de Conteldo Qualitativa.

iBEPES RECADM v.23 n.2 p.231-267 Maio-Ago 2024.

DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2024010

©@® ISSN: 1677-7387

243

"J92-152 ‘(2)S2 “eARASIUILPY BIOUSID 8P BOIUQIIS|T BISINSY 'SeJ0pRIoQe|0D

Sop ojuswefeBus ou 8 oyfedel) op ophuss ou o1oedul :eoneid eu feuoioeziueblo o)sodold (#202) ‘N A ‘solleda)D N N Y ‘elsieq


http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2024010
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

~r
<t
9\

Batista, R. M. M.; Cepellos, V. M. (2024). Propdsito organizacional na pratica: impacto no sentido do trabalho e no engajamento dos
colaboradores. Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa, 23(2), 231-267.

ENUNUCD W2ASEZIpuarde

/ OJISTWITAOATUISID

eimeIspry T
[EUOIJEZIUESIO ep [aded o J OISO
onsodoxd opezio[ea
op oerpIens 2 opezuoud 2 zeg 2004 2nb Q
0 2 Jopenorsindun

oesag

_,_1
12ou212d 2p oynsIn 0 OmWOD ESUEIPI ¥ ___
___ ojuatrelesua Tenorsstrosd
esazdwa Mwuo:ﬁoa / i 3P S3I01EY SOAND OJUITIISIE 2p apepronyoedg
0 o2 OEJESHRUSP]
_ |I._‘_q.. S serreqen ered azodns 131
odggna T omeqenop oppuas < | ~| B oyuamefeSua
anb o wod z1j2F nos ng oarqos oeddaoreg ——— [ . ——* oaiqos ogddadtag
| ]
STAOTVA i _V opepHL2 2 oadsay
SOOI OFXITOT OATJEJOQE[0D )UIIqUIY
1euoissijoid 2 [eossad / DI
OESEZI[ET | EPIA EYUIIT EN] €133 esardwa € anb 03 _.nuoﬁ.unmaams
[er20s opedurn cangsod ope [EUOLIEZINES 10 onsodord o
| seossad opsodord ou sepeined oes
SEP EPIAEN SEPIAJOATISIP SAPEPIALE S
OEJEZIUESIO EP ONUD
[euotssgord op ogdisod / eary
|
yovgpaaj | vnead
D P S Ry ! e [PUOTILZINEE 10
sdoysyiom ; saomnayg __ oysodoad o
3 e —
opjedmnmod [EUOLIEZITES IO
3P SOWIANUI SIEUED) onsodoid op opdemurassip
3 OJUITETOTIISO
Fupupoque Ip 0553203g o
opsodord x pipad - g9
01203231 Op
BISNENSI ep JueIsam red
Tenordezmedio onsedord O
A

Figura 1. Mapa mental final dos temas e seus subtemas

Fonte: Elaboragéo propria (2023)
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B ANALISE DOS DADOS

O proposito organizacional na pratica

O primeiro tema denominado “O propdsito organizacional na pratica”
emergiu com base nos principais pontos que demonstram a importancia
do propésito ser praticado dentro das organizacbes € como ele se
manifesta. Um exemplo disso é o seu posicionamento na estratégia do
negoécio, a sua disseminagéo, como as pessoas em areas diferentes
podem ter percepcdes diferentes com relacdo ao propdsito, como se
da o desenvolvimento das atividades pautadas no propoésito, além do
impacto percebido pelos funcionérios, nas suas vidas € na vida de outras
pessoas. Ademais, a lideranga desempenha um papel fundamental para
que o propodsito seja praticado, assim como essa pratica influencia na
geracéo de sentido do trabalho. E importante destacar que todos(as) os(as)
entrevistados(as) conheciam o propdsito da organizacdo e sabiam falar
com as suas palavras qual era a declaragdo da empresa. A seguir, serdo
apresentados os subtemas deste tema
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O propdsito organizacional, parte integrante da estratégia do negdcio

Segundo os entrevistados, o propdsito é o norteador da estratégia do
negocio, ou seja, € ele que direciona as decisdes. Essa perspectiva se alinha
com as ideias de Hurt et al. (2018) sobre propdsito organizacional, que indica
que ele oferece um contexto claro para a tomada de decis&o diaria.

Os achados desta pesquisa também mostram que o alinhamento do
discurso realizado nas organizacdes com as suas praticas € o cerne da
questéo para que o propdsito seja percebido pelos profissionais. Pode-se
considerar, portanto, que as organizacdes as quais 0s entrevistados atuam
sao “organizacdes de propdsito superior”, conforme a denominagdo de
Takor e Quinn (2019).

Sim, ele (o propdsito) é o driver, né? Tipo ele que direciona todas as
decisoes, entéo, toda vez antes de fazer alguma coisa, seja dentro ou
fora da empresa.” [...] “até para coisas que as vezes nao parecem fazer

sentido conectar com o propdsito da empresa, a gente ainda assim traz
isso (o propdsito) como um fator de decisao (lvone, 26 anos).

Ela (empresa) traz na sua raiz, ndo so na frase do propdsito o objetivo”
[...] “toda proposicéo de negdcio, de estratégia e de mudanca de plano
precisa trazer em sua justificativa o link com o propdsito, missdo e
valores (Gilberto, 34 anos).

N&o é so ter uma placa na parede com a frase, isso é praticado em
todas as esferas (Carlos, 41 anos).

Além disso, os entrevistados também comentaram sobre os indicadores
que estéo atrelados ao propodsito organizacional, refletindo que s&o praticados
no dia a dia do negécio.

Entédo, pelo menos na minha célula de trabalho, eu tenho esse
termémetro, por exemplo, pelo nimero de chamadas que a gente recebe
pelo canal de comunicacao do SAC, como também o termémetro da

(OZ= 1B:PES | Curitia-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2024010
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ouvidoria da gente [...] Entédo eu entendo que a equipe que esta... a
questao corporativa...ela entrou dentro das pessoas que convivem aqui
e todos, digamos assim, acabamos falando a mesma linguagem, o
esforgo todo € nesse sentido né? (Horlando, 57 anos).

Como ele (o propdsito) é presente na nossa gestdo, no nosso dia a dia,
entdo se a gente esta fechando com um cliente grande ou néo, se a
gente esta fechando com cliente pequeno, também os aprendizados
que a gente tem la no atendimento, no comercial, no produto, eles giram
sempre em torno disso (o propdsito), né? [...] o que a gente acredita que
vai tornar ele (produto) mais inteligente [...] e por que que ele nao esta
vindo? O que que esta impedindo? Quais sdo os obstaculos? Entéo,
todas essas conversas giram muito em torno desses objetivos que
na minha cabeca eles estao ali. De certa forma, conectados com o
propdsito (Dandara, 29 anos).

De modo geral, 0s entrevistados deixaram claro que, para ocorrer a
percepcao que o propdsito € o norteador da estratégia da organizacéo, €
necessario que as decisdes e acdes da empresa estejam alinhadas com o
que é declarado. Por outro lado, quando o discurso é um e a pratica é outra,
isso também é percebido pelos profissionais:

Eu ja presenciei sim empresas que o proposito era lindo, misséo,
valores escrito bonitinho, mas, ndo se executava aquilo né? E hoje eu
vejo... hoje eu vejo uma empresa que, por mais que seja menor, é uma
empresa superidbnea, € uma empresa que realmente ela ndo so prega
aquilo, mas ela também executa aquilo né? E eu vejo isso no dia a
dia, né? Isso é ndo é uma coisa falada, ndo é uma coisa, um achismo,
uma coisa assim. A gente vé isso mesmo. Em decisbes tomadas, em
direcionamentos, é bastante claro para mim (Esmeralda, 39 anos).

Posicionamento e disseminacao do proposito

Durante as entrevistas, foram relatadas algumas agdes de disseminacao
do propodsito dentro das organizacdes, reforcando o seu posicionamento
e a sua pratica. Nesse subtema, serdo abordados os dados referentes as
praticas mais relatadas pelos entrevistados.

Recrutamento e selecao: perfil do candidato x proposito

Segundo os entrevistados, a pratica para uma cultura do propdsito
comeca com o processo de R&S. O processo acontece por assessments ou
por perguntas realizadas ao candidato no momento da entrevista.

O software da gente, ele é todo trabalhado pra gente identificar
justamente as pessoas que tém maior afinidade com cultura e crenca da
gente automaticamente, a gente também tem perguntas, abordagens
que a gente procura ver esse alinhamento com nosso propodsito
(Horlando, 57 anos).

No processo de R&S também ocorre a verificacdo de alinhamento do
candidato com a cultura do propésito da empresa:

Entdo, a gente faz uma pergunta tdo simples e tao imbecil quanto ‘por
que que vocé quer trabalhar aqui e o que que isso tem a ver com a sua
vida?’ [...] E ai, a gente tem o frame de respostas que sdo aceitaveis e
respostas que ndo sdo aceitaveis. [...] Ai depois a gente foi amarrando
ate tragar um perfil, até tragar as perguntas, até tragar entéo...foi uma
coisa que a gente veio... essa pergunta em especifico de motivacéo. E
algo que veio de dentro para fora. As outras competéncias, exceto essa,
vieram do livro da Corny Farry, que é o For Your Improvement, entao
todas as outras quatro competéncias avaliadas sdo competéncias que
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a gente copiou do mercado. Essa especifica que ndo da para copiar,
que tem que ser proprietaria da empresa e que a gente vai amarrando,
envelopando e melhorando (Alice, 31 anos).

Processo de onboarding

O processo de onboarding varia de uma empresa para outra. Em alguns
casos, ele é tratado como um evento, em outros, como uma imersao na
cultura, podendo acontecer em um ou mais dias. Porém, os relatos sao
unanimes com relagdo a importancia de, no primeiro momento, 0 NoOvo
funcionario ter entendimento do propdsito organizacional.

Desde o primeiro momento que entra. Entdo, a primeira coisa, que
s80 duas coisas, que de imediato nas primeiras horas o colaborador

comecga a fazer parte da empresa, no primeiro dia é comunicado, é o
cddigo de conduta e propdsito (Carlos, 41 anos).

No momento do onboarding também podem ser entregues materiais e/ou
informado ao novo funcionario como acessar as informagdes posteriormente,
conforme relato de Dandara (29 anos): “No onboarding também, assim que
vocé entra na empresa, vocé recebe todo o material e videos explicando
porque que a gente nasceu, a historia e esse proposito”.

Nota-se, portanto, a importancia desta etapa para que 0 novo
colaborador compreenda o “porqué” das acdes e dos esforcos da
organizacao, além das contribuicdes para 0 mundo e sociedade em que
vivemos, para Rey et al. (2019).

Canais internos de comunicacao

Segundo os entrevistados, o propdsito € comunicado junto aos
funcionarios de diversas formas. Na empresa em que Gilberto (34 anos)
trabalha, o propdsito é “[...Jimpresso e entregue nas areas pra que as areas
deixem isso a vista dos colaboradores, alem disso, ele também ¢ utilizado
como papel de parede do computador’ (Gilberto, 34 anos).

Benedita (28 anos) relatou que uma das formas utilizadas pela empresa
para deixar o propoésito a vista, é que “[...]se vocé anda no escritdrio,
por exemplo, da empresa, vocé vai encontrar nas paredes e em alguns
lugares escrito”.

As ferramentas digitais também sao utilizadas para reforgar essa
comunicacao.

A gente tem o nosso proprio sistema né? Que é uma internet pros
colaboradores, a gente, nossos meios de comunicagdo, entdo no
Teams a gente tem grupo com toda a empresa, que tem alguns arquivos
que mostram ali 0 nosso propdsito declarado [...] entdo, eu diria que
880 esses 0S meios, assim que a pessoa buscaria pra encontrar esse
propdsito (Dandara, 29 anos).

Reunibes/workshops

As reunides e 0s workshops sdo mais uma ferramenta utilizada para
a comunicagdo do propodsito aos colaboradores. Nesses eventos sao
compartilhados as estratégias e os resultados, 0s quais possuem como
norte o propdsito organizacional. Por essa razdo, esses s&o momentos em
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que a organizagao reforca o seu posicionamento em termos de propdsito e
a sua relevancia.
Todas as reunibes que a gente tem por exemplo, comité executivo, e
que porque é trimestralmente, a gente faz umas reunibes que a gente
chama de [...], entdo, a gente faz a revisdo de ‘quarter’ do negdcio. E

que geralmente é apresentada pelo presidente global, entdo ele sempre
reitera sim o proposito nosso (Esmeralda, 39 anos).

Por conseguinte, as reunides podem ser em varios formatos e de
periodicidades diversas. O que importa € o conteudo e o alinhamento do
discurso versus a pratica. Um exemplo disso, conforme relatado por Ivone
(26 anos), é que a divulgacao do propodsito acontece normalmente em “Bate-
papos semanais”, ja na empresa em que a Dandara (29 anos) trabalha, ela
relatou que “Ele [o propdsito] é muito presente assim, eu acho que ele é
como eu posso dizer, ele é comunicado, ele é reforcado nas nossas reunioes
com a empresa como um todo, mas ele &€ presente na nossa gestao, no
nosso dia a dia”.

Os dados revelam a necessidade de uma comunicag&o clara, visivel e
constante do propdsito organizacional, o que pode impactar positivamente
no desempenho operacional (Gartenberg et al., 2016) e no engajamento
(Quinn & Thakor, 2018).

Avaliagdo de desempenho e feedback

Os entrevistados também relatam o fato do desempenho do profissional
estar alinhado com o propdsito organizacional, inclusive como critério
presente nas ferramentas de avaliacdo de desempenho.

Sim, hoje, isso (perguntas ligadas ao propdsito) esta dentro da avaliagcdo
de desempenho. E, inclusive, quando a gente faz a avaliacéo de desempenho
dos nossos colaboradores, todos os fatores que serdo analisados em termos
comportamentais, estao ligados aos nossos valores (lvone, 26 anos).

A avaliacao de desempenho também esta atrelada ao feedback. A
diferenca consiste em que o feedback pode acontecer espontaneamente,
sem esperar uma avaliagao formal da empresa.

Essa cultura de feedback que a gente até tem, s6 que nao com uma
recorréncia como eu gostaria porque acho que ele deveria fazer parte do
dia a dia da gente, né? E ndo em momentos estruturados. Eu sinto que a
empresa é estruturante demais, e, as vezes, a gente ndo precisa de tanta
estrutura assim para poder fazer acontecer. 1sso deixa o processo mais lento
(Benedita, 28 anos).

Area/posicéo do profissional dentro da organizacéo

Neste subtema, € explorado como o cargo e a area de atuacao do
profissional podem influenciar diretamente em como a comunicagdo do
propodsito chega até ele, em como ele pode perceber o propdsito e, até
mesmo, se a sua atividade tem impacto direto no propdsito organizacional.

Entéo, na verdade, a grande maioria das nossas iniciativas como
um todo ta? Da empresa, envolve a minha drea, envolve a drea de

tecnologia, entdo ndo tem como nao estar envolvido nisso, propdsito
(Esmeralda, 39 anos).

(O 1BEPES | Curitiva-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2024010

iBEPES RECADM v.23 n.2 p.231-267 Maio-Ago 2024.

©@® ISSN: 1677-7387

248

"J92-152 ‘(2)S2 “eARASIUILPY BIOUSID 8P BOIUQIIS|T BISINSY 'SeJ0pRIoQe|0D

Sop ojuswefeBus ou 8 oyfedel) op ophuss ou o1oedul :eoneid eu feuoioeziueblo o)sodold (#202) ‘N A ‘solleda)D N N Y ‘elsieq


http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2024010
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

As reflexdes sobre 0 cargo e a area de atuacao x propdsito permearam
todas as entrevistas. E interessante observar que mesmo uma area sendo
mais operacional ou de backoffice, os profissionais devem ter a clareza de
como a sua atividade é importante e como ela contribui com o todo. Para
tanto, é fundamental que eles internalizem o propdsito organizacional. Esses
achados estdo em linha com o estudo de Lleo et al. (2021), que identificou
que quanto mais clara for a implementagéo do propdsito mais se gerara
um senso de proposito comum. Além disso, quanto mais funcionarios
conhecerem sobre 0 propodsito e se identificarem com ele, mais contribuirdo
para o desenvolvimento do propdsito e mais sucesso tera a implementacao.

Tudo vai depender também da &rea, né? E assim, a minha drea que
€ uma area que ndo é core business [...] obviamente, eu levo em
consideragéo, o propdsito da empresa, mas eu estou muito mais
preocupada em garantir que o publico dos projetos sociais que a gente
apoia estejam sendo bem atendidos, sé que isso diz muito sobre a
cultura da empresa, que também esta ligada ao propdsito, que € ouvir o

cliente... enfim, trabalhar em equipe. Entéo, tem outras coisas que para
mim, elas estao interligadas (lvone, 26 anos).

Quando ao posicionamento e a disseminagéo do proposito organizacional
acontecem em todos os niveis dentro da empresa, ele € auténtico, sendo
incorporado pelos funcionarios pelo “jeito de fazer as coisas”, ou seja, esta
atrelado aos valores que sustentam a cultura do propdsito.

Entéo,,, eu acho que a gente consegue abragar diferentes personas
sabe? Cada uma dessas personas VAo ter um elo, uma conexao
diferente com o negdcio. Mas, com certeza, esses nossos valores, a

nossa forma de fazer as coisas (o propdsito) eu acho que pega bastante
as pessoas (Benedita, 28 anos).

As atividades desenvolvidas sdo pautadas no propdsito

Esse subtema desempenha o papel de reforcar que quando um
propodsito organizacional faz parte da estratégia da empresa, ele tem um
posicionamento e uma disseminacao em todos os niveis da empresa. Nesse
sentido, é necessario reconhecer que ha desafios para que essa comunicagao
chegue a todos funcionarios e setores e, por isso, esforgos devem ser feitos
na busca por supera-los. Assim, é possivel perceber “o propodsito na pratica”,
por acdes que englobam todos os subtemas abordados anteriormente.

No primeiro momento, o propdsito quando ele foi introduzido gerou
aquela duvida né? Isso é uma estratégia de marketing, é como a
empresa quer ser vista, como é isso e tal. Entdo, a base da gente em
(o propdsito organizacional) trouxe a gente a responsabilidade e um
grande objetivo de ser a empresa mais admirada do mercado [...] no
mundo. E isso é como declaracdo da companhia, faz total sentido no
que a gente entrega no mercado, aos nossos clientes, como a gente
usa, a gente entra numa proposta de dialogo, de escuta ativa, entender

a necessidade, objetivo, claro e tudo isso conversa justamente com a
razao de ser da gente. Entao, isso motiva (Horlando, 57 anos).

Quando a empresa declara o seu proposito, ela sera avaliada pelos
funcionarios sob essa otica, ou seja, se as suas praticas condizem com o
que esta sendo declarado. Quando isso acontece, o propdsito organizacional
exerce 0 seu papel de ser o norteador, direcionador, um alvo no qual todas as
acOes da organizagéo estéo alicercadas em atingir e se manter nesse alvo.
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Isso marca e impacta os funcionarios. E possivel identificar esse impacto em

outros relatos, como, por exemplo:
Entéo, vivia com (0s clientes), eu via 0 nosso valor transformando a vida
deles. Isso € muito gratificante, hoje eu tenho isso um pouco menos,
eu sinto mais falta disso, de estar ali no dia a dia, na operacdo mesmo,
mas, em compensacao, eu tenho na minha mao essa oportunidade de
criar essas teses, que sdo as nossas fases de investimento, de buscar
solugbes no mercado que nos ajude a alcancar essas teses, construir
essas teses com o olhar de impacto social muito conectado com os
NOSS0OS COMPromissos, Com 0 NOSSO propdsito, a nossa forma de fazer
negocio (Benedita, 28 anos).

Percepcao sobre o sentido do trabalho

O segundo tema denominado “Percepcao sobre o sentido do trabalho”
emergiu com base nos principais fatores relatados pelos entrevistados, que
geram sentido no trabalho para eles. Esse tema mostra como as praticas da
empresa, alinhadas ao propdsito organizacional, s&o importantes, pois elas
impactam, diretamente, na percepcao do sentido do trabalho dos funcionarios.
Os dados revelam que o sentido do trabalho se torna evidente quando o
propdsito organizacional impacta positivamente a vida de outras pessoas.

Isso ocorre quando ha uma conexao dos valores deles com os valores
da empresa, quando eles se identificam com o produto e com a organizacao,
guando relatam sentimentos, tais como alegria, felicidade, paixdo e
pertencimento. Nota-se, entdo, que a préatica do propdsito organizacional
dentro da empresa tem impacto na geragcdo do sentido no trabalho,
assim como nos fatores que eles consideram importantes na geracao de
engajamento.

O impacto positivo que a empresa gera

Quando a seguinte pergunta foi apresentada aos entrevistados “Para
vocé, faz sentido trabalhar na empresa? Por qué?”, de modo geral, ela foi
respondida a partir de expressdes como “impactar a vida das pessoas” e
“impactar minha vida”. Hackman et al. (1976) ja haviam identificado que, para
uma pessoa considerar um trabalho com sentido, ela precisa achar o que
faz, util, importante e legitimo.

Podendo contribuir com o proximo, poder ajuda ele, poder saber que
isso esta de certa maneira fazendo uma diferenca na vida dele, é um

dos motivos que move ndo sé a empresa, mas também como pessoa
(Carlos, 41 anos).

Ela (empresa) foge um pouco do tradicional, entdo, eu consigo
concretizar meu sonho, em sonhos individuais (Ivone, 26 anos).

Na vida das pessoas/impacto social

Analisando os dados das entrevistas, foi possivel identificar que, quando
as atitudes das empresas geram impactos positivos para a sociedade, isso
traz sentido para os profissionais. Entdo, quando eles também percebem
que as suas atividades dentro da empresa contribuem para o bem e algo
maior, ainda mais sentido é atribuido aos seus trabalhos.
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E eu acho que eu so fiquei (na empresa), exatamente porque eu sei que
eu estou realmente fazendo do mundo um lugar melhor através do meu
trabalho, entdo eu me conecto cem por cento com 0S NOSsSos valores.
[...] O seu trabalho ele impacta numa coisa um pouco maior (Ivone, 26
anos).

Benedita (28 anos), no seu relato, reforca o quanto o impacto positivo
traz significado ao seu trabalho, com uma “conex&o” com a empresa. “E
importante sim ganhar dinheiro, a empresa tem esse foco em gerar receita,
em lucrar, mas de uma forma bem humana, realmente fazendo o bem para o
mundo. Isso me conecta bastante com a empresa”.

Para Hackman et al. (1976), o significado do trabalho é uma das
caracteristicas que contribuem para dar sentido a ele. Trata-se de algo capaz
de ter um impacto significativo sobre o bem-estar ou sobre o trabalho de
outras pessoas, seja na propria organizagéo ou no ambiente social.

Na minha vida/realizacdo pessoal e profissional

Segundo 0s entrevistados, gerar impacto na vida de outras pessoas
também fornece um sentido tanto no aspecto profissional quanto pessoal.
Esse achado revela, portanto, que o propdsito organizacional “extrapola” o
ambito das empresas, impactando diretamente nos aspectos pessoais dos
colaboradores.

Né&o tem como a gente também néao levar para nossa vida pessoal.
Entéo, isso (o propdsito) chega... atinge a nossa vida pessoal, entao

O cuidado, o respeito com o outro, acaba sendo uma coisa muito
presente também (Horlando, 57 anos).

Esmeralda (39 anos) relatou como a empresa que ela estava trabalhando
ha pouco mais de 9 meses impactou a sua vida pessoal, “[...] Eu acho que
vocé muda um pouco a sua cabeca assim... e coisas que eu até desconhecia
assim ta, e eu fui conhecer quando eu entrei na [...] e ai que eu fui entender
todo o contexto. Entao, eu acho que até pelo lado pessoal assim, mudou
bastante coisa [...]”. Ela foi questionada se essa mudanca foi para melhor,
respondendo que “[...Jcom certeza, para melhor. Acho que escolhas
melhores, mais conscientes, isso fez toda a diferenga.”

Conexdo com os valores

A partir da analise dos dados, verificou-se que a palavra “valores” foi
uma das mais citadas durante as entrevistas. Foi possivel perceber que, para
0s entrevistados, € importante que tenham conexao com os valores, a qual
contribui para um trabalho com significado.

Fazer negdcio gerando impacto positivo pro mundo [...] Entdo essa € a
sensacdo que eu tenho, assim, hoje, que eu estou dentro de um lugar
que realmente preza por isso, que sdo valores meus, né?! Eu encontrei
0s meus valores dentro dessa organizacéo... acho que, no fim das
contas, é isso [...] Na verdade, eu acho que é um... me faz ainda me

manter no mundo corporativo e, No caso, na empresa, exatamente por
eu me conectar muito com esses valores (Benedita, 28 anos).

Os achados desta pesquisa refletem as ideias trazidas por Kelman
(1974) e Mas-Machuta & Rey, 2015 de que quando acontece uma
integracdo de crencgas e valores externos com os do individuo, ha uma
internalizacdo. A internalizacdo ocorre quando as ideias e as praticas
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apresentadas a um individuo sao intrinsecamente satisfatérias e
congruentes com os valores dele.

Eu sou felizcom o que eu faco

Este subtema tem por objetivo mostrar a importancia da conexao com
os valores, que sustentam o propdsito organizacional, pois, conforme relatos
anteriores dos entrevistados, geram sentimentos de satisfacdo, gratidao,
realizacao, além de outros sentimentos descritos nos proximos relatos:

Entéo assim, putz... faz total sentido. Eu adoro estar onde eu estou na
verdade, agora. Foi uma mudanca louca assim que eu fiz, mas que,
para mim, supervaleu a pena [...] Acho que se for levar em consideracao

a empresa em si, se a empresa me faz sentir feliz, eu ficaria la o resto da
minha vida, ndo tenha duvidas |[...] (Esmeralda, 39 anos).

Horlando (57 anos), apds 27 anos trabalhando na mesma empresa,
relatou sobre o sentido do trabalho para ele: “Faz total sentido, porque a
felicidade, ela acaba sendo algo muito presente. Sao rarissimos os momentos
que eu sai de casa, que eu nao vinha com energia, alegria, entusiasmo,
vontade de ajudar o outro”.

Identificacdo com o produto e a empresa

Esse subtema tem por objetivo demonstrar que para o profissional
acreditar na empresa, ele precisa ter uma identificacdo com ela e com o seu
produto.

Ai, o fato de ser uma empresa que quer fazer o bem, né? Que tipo...
busca de uma maneira pragmatica fazer algo que também muda o
Brasil de alguma forma. Isso é legal, entendeu? Mas cara, ai assim,

eu ndo conseguiria trabalhar no RH da [...] como é que chama aquela
empresa de cigarro? (Alice, 31 anos)

O relato acima demonstra que, por mais que a empresa tenha praticas
sociais, se ela vende um produto prejudicial para a salde e isso for contra os
valores do profissional, nao fara sentido para ele trabalhar naguela organizacao.
Desse modo, o trabalho dele nao tera significado ou, ainda, o significado sera
que ele contribuira negativamente com a salde das pessoas que compram
0s produtos. Por outro lado, quando ha uma coeréncia, produto e empresa
(valores e proposito organizacional) isso gera identificacao: “Eu sou muito
feliz com o que eu faco, que eu acredito no produto [...] O propdsito, ele é
uma coisa muito aspiracional e quase sempre acho que as empresas vao
ligar o propdsito ao produto (lvone, 26 anos).

Nota-se, portanto, como o sentido do trabalho € também derivado da
extens&o do propdsito organizacional para os produtos e servicos que a
empresa comercializa, indo além de fatores que haviam sido identificados
na literatura como atributos de um trabalho que gera satisfacao, como: “[...]
a natureza do trabalho, a supervisdo, a remuneracéo, as oportunidades de
promogao e o relacionamento com os colegas” (Robbins, 2005).

Orgulho de pertencer

Este subtema mostra que o senso de pertencimento ou orgulho de
pertencer é resultado de um propdsito organizacional que gera impacto
positivo € que esté alinhado com os valores da empresa e dos profissionais.
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Pautado a isso, € necessario que o funcionario tenha identificagdo com a
empresa € cCom O seu produto.
Tem uma coisa que € o orgulho de pertencer, entdo, assim... tem
muito colaborador que s6 consome coisas dos nossos clientes |...]

Todas as questbes de investimento social, elas geram um senso de
pertencimento nos nossos colaboradores (lvone, 26 anos).

Entéo, até as pessoas como eu comentei, que talvez ndo tenham tanto
isso tao forte (o propdsito), principalmente da industria, do operacional,
eu ainda sinto que esse valor é muito, muito pertencente e essa
sensacéo de pertencimento elas sabem (Benedita, 28 anos).

Os achados desta pesquisa revelam, portanto, que além da satisfagéo
com o trabalho gerar eficacia e influenciar em uma maior frequéncia ao
trabalho quando o impacto de outros fatores € minimo Robbins (2005), ela
também promove senso de pertencimento ou orgulho de pertencer.

Percepcao sobre 0 engajamento

O terceiro tema denominado “Percepcado sobre o engajamento”
emergiu com base nos principais fatores de geracdo de engajamento para
0s entrevistados e a sua relacdo com o propdsito organizacional. Dentre
esses fatores identificados, foi perguntado para eles o grau de relevancia
para 0 engajamento deles, fazendo uma correlacdo dos fatores relatados,
chamados de “outros fatores” versus “o propdsito organizacional”. Portanto,
esse tema sera dividido em dois subtemas: “O propdsito organizacional € o
diferencial” e “Outros fatores de engajamento”.

Notou-se que a pratica do propdsito organizacional na empresa tem
impacto na geracao dos fatores de engajamento, assim como os fatores que
eles consideram importantes na geracao do sentido do trabalho. Verificou-se,
ainda, que a lideranca desempenha um papel fundamental ha manutencéo
e na geragao dos fatores de engajamento, mostrando-se ainda um fator de
engajamento para todos os entrevistados. A seguir, seréo apresentados os
subtemas deste tema.

O propdsito organizacional é o diferencial

Este primeiro subtema revela que o propdsito organizacional é um
diferencial na visdo dos entrevistados. Para eles, o propdsito organizacional
e 0s “outros fatores de engajamento” devem estar presentes para gerar o
engajamento, sendo uma complementariedade. Porém, o propdsito ainda se
mostra como o diferencial quando passa a ser um fator de decisdo de onde
trabalhar, por exemplo. Nesse sentido, os “outros fatores de engajamento”,
como 0 ambiente corporativo, a remuneracao, o suporte para trabalhar, entre
outros fatores que serdo abordados, de forma mais profunda, na proxima
secao, mostraram-se como aspectos fundamentais e basicos para gerar
engajamento para os entrevistados.

O propdsito organizacional, no entanto, é o fator que agrega ainda
mais a experiéncia de engajamento dos colaboradores e, por essa razao, €
considerado um diferencial. Isso significa que o propdsito organizacional € o
quetornaaexperiénciade engajamento ainda mais forte para os entrevistados,
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em especial, quando passa a ser o fator de decisdo de escolha de onde
trabalhar. Na percepgdo dos entrevistados, o propodsito organizacional,
na pratica, precisa fazer sentido para que ele escolha ir trabalhar em uma
determinada empresa,

E...para mim as coisas andam juntas. Um lugar que sé tem boas
condicbées, mas ndo tem um propdosito legal, nao me agrada, assim
como um lugar que s6 tem propdsito e ndo tem boas oportunidades de
crescimento profissional também ndo me agrada |[...]JNo engajamento,
ndo é so o proposito, o propdsito eu acho que é o plus. Agora, tem
outras coisas que sdo importantes de virem antes (lvone, 26 anos).

Nas situacdes dificeis, € o propdsito que reanima. Nesse sentido, ele
contribui para o engajamento, guando o compreendemos como um fendmeno
que acontece quando uma pessoa engajada esta psicologicamente presente
no desempenho das suas atividades organizacionais, conforme a definigao
de Kahn (1990, p. 694).

E, mas sem dvidas, eu me sensibilizo muito pelo propdsito e quando
tudo esta dando errado eu penso nos clientes e falo [..]. Sim, nos
momentos dificeis é o propdsito que me reanima (lvone, 26 anos).

Horlando (57 anos) relatou que ter suporte para trabalhar faz parte de
toda empresa, porém, quando vocé tem todo suporte e ainda trabalha em
sintonia com que ela acredita, o trabalho fica mais leve.

Se vocé tem todo esse suporte e vocé consegue trabalhar,
conversando com essa identidade com que a empresa oferece, entao
com o propdsito da empresa, ai fica dificil a gente até diferenciar
uma coisa da outra porque todo mundo trabalha por conta de
uma boa remuneracdo, de um bom ambiente de trabalho, de um
reconhecimento, enfim, isso faz parte, né? Qualquer empresa tenta
oferecer isso, agora, quando vocé tem tudo isso e ainda a empresa
te da um motivo pra que vocé trabalhe em sintonia com o que ela
acredita, vocé entendeu o que ela acredita, o trabalho ele fica de uma
forma muito suave (Horlando, 57 anos).

Outros fatores de engajamento

Este segundo subtema sera subdividido por tépicos para melhor
elucidar os principais fatores que geram engajamento para os profissionais
entrevistados, ou seja, quais sdo os “outros fatores de engajamento”.

Ambiente colaborativo

Os entrevistados expressaram satisfacdo com o ambiente da empresa e
relataram a importancia da colaboracao e autenticidade para o engajamento
dos profissionais.

E uma coisa que eu noto que é diferencial, assim, daqui da empresa
das demais empresas que eu trabalhei, é eu acho que é justamente
esse engajamento, esse ambiente colaborativo na verdade né?
[...]'Cara é impressionante assim, eu ndo tinha nocdo do poder que a
empresa tinha na verdade, eu ndo tinha nocdo do quéo acolhedor era o
ambiente, e do quao receptivo era, na verdade, acho que todos assim,
desde lideranga, quanto o executivo eu vim de um ambiente bastante
truculento né? Eu vim [...], entdo é altamente diferente assim de onde eu
estou hoje, é desde definicdo mesmo, voltando em propdsito, valores
etc. e tal (Esmeralda, 39 anos).

(OZ= 1B:PES | Curitia-PR, Brasi
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No seu relato, Dandara (29 anos) fala da importancia do reconhecimento
que, além de gerar felicidade, propicia um ambiente mais colaborativo.

[...] sempre fazem coisa legal pra reconhecer, manda presente
pro time, eu fico mais feliz quando faz alguma coisa ali pela equipe
de desenvolvimento, que eu vejo a galera feliz assim do que
necessariamente, diretamente, pra mim, né? Eu vejo um clima mesmo
da empresa, é um clima legal assim, sabe? Que as pessoas se ajudam
e al consequentemente vocé sente parte (Dandara, 29 anos).

Para Alice (31 anos), ter um ambiente em que existe uma colaboracao
para uma construcéo também é um dos seus fatores de engajamento.

Entéo, isso é uma coisa que me motiva e tem uma outra coisa que é...

pessoas, entendeu? Tipo as pessoas que estao no meu entorno, eu

admiro elas, gosto delas, a gente, cara, se soma, vocé sente que ta na
construgao (Alice, 31 anos).

E possivel entender o ambiente colaborativo como um recurso no
trabalho, fator que, normalmente, de acordo com Wrzesniewski e Dutton
(2001), leva os funcionéarios a irem além do cumprimento das metas.

Respeito e cuidado

Os entrevistados relatam a importancia de ter um ambiente em que o
respeito e o cuidado prevalecem. Para que isso seja possivel, é importante
que os funcionarios sejam ouvidos, conforme o relato de Benedita (28 anos):
“[...]sdo coisas que eu gosto muito daquele ambiente [...] de ser ouvida, de
ter espaco para falar [...] isso é muito bom”.

Carlos (41 anos) também aborda o quanto ele se conecta com o respeito

e 0 cuidado que a empresa tem e que ele também tem que ter com cada
funcionario.

[...] Se a empresa tivesse uma outra politica que ndo fosse essa do

respeito, do cuidado, de certa maneira, eu nao sei se eu estaria melhor,

refletindo aquilo que eu acredito como pessoa [...] E uma outra coisa

acaba sendo também o respeito que a gente tem, o respeito e o cuidado
que a gente tem que ter com cada colaborador (Carlos, 41 anos).

E possivel afirmar, portanto, que o respeito e o cuidado estao relacionados
ao engajamento, na medida em que, para Bakker et al. (2011), o fendbmeno
esta atrelado a uma energia e envolvimento, por um estado positivo, afetivo,
confiavel, civil, respeitoso e mutuamente benéfico.

Remuneracéo

Neste topico sdo abordadas as diferentes visdes dos entrevistados a
respeito da remuneracéo. Gilberto (34 anos), por exemplo, no relato abaixo,
diz que percebe a remuneracdo como fator de engajamento, ainda que a
encare como consequéncia do seu trabalho.

Obvio que a remuneracéo também é um fator importante, também tem
impactos na minha vida, mas eu confesso que a remuneragao, ela nunca
foi um desejo, eu nunca tive o desejo de perseguir a remuneragéo. Ela

falou em muito mais uma consequéncia desse meu desenvolvimento e
coragem (Gilberto, 34 anos).

Para Dandara (29 anos), a remuneracdao também €& percebida como
fator de engajamento, no entanto, de forma secundaria: “[...] tem outros
fatores secundarios assim, eu acho que aqui, pelo menos a minha posicéo,
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eu acredito que eu sou bem recompensada pelo que eu faco [...]". Outro
aspecto abordado pela entrevistada € a percepgédo que a remuneracao é
adequada, 0 que gera um engajamento.

lvone (26 anos) também percebe a remuneragcdo como um fator de
engajamento “[...] aspectos como remuneracéo [...] acho que tudo isso
influencia de alguma maneira”.

Ter suporte para trabalhar

Este topico tem por objetivo mostrar quais fatores compdem um suporte
para trabalhar na visdo dos entrevistados.

Entéo, meu engajamento ele vem muito também dessa estrutura, dessa

retaguarda que a empresa, que ndo fica naquela, sabe? E discurso,

a empresa € muito boa, mas falta isso, a empresa néo, ai é aquele

detalhe. Quando eu te falei do todo da empresa, vai la de cima que

pensa e olha para a gente como ser humano em nossas necessidades

e tudo aquilo que é necessario para um bom trabalho, para um bom
desempenho a empresa chega junto (Horlando, 57 anos).

Orelato descreve aimportancia de se ter um suporte no trabalho e fazuma
ligacdo direta com o propdsito organizacional na pratica, desde os valores,
politica e o envolvimento da lideranca. Horlando (57 anos) complementa a
sua analise:

Porexemplo, uma remuneracdo adequada no mercado. Toda assisténcia
corporativa, a empresa oferece para a gente um ‘fique bem’, que é
um servigco de apoio emocional, financeiro, juridico, né? A empresa
fornece todas as ferramentas que eu preciso para poder desempenhar
meu papel, nds temos todas as auditorias, todas as informagdes de
mercado que me deixa numa posi¢do, digamos assim, de conforto |...]
tem todo um esboco de estrutura, retaguarda para poder nortear toda
essa jornada dos funcionarios em prol do que a empresa tem como
propasito.

Carlos (41 anos), no seu relato, também considera a lideranga como
um item importante de suporte para o trabalho: “Primeiro, a lideranga, a
importancia dessa lideranca, seu lider, a lideranca junto com vocé. E acima
né, e ndo so direta né? A lideranca cascateada, poder justamente trabalhar
com todo o suporte, com todo respeito, é importante”.

Oportunidade de crescimento profissional

Este topico esta atrelado ao fato de que, para os entrevistados, ter
oportunidade dentro da empresa para desenvolvimento profissional &
considerado um fator que gera engajamento, como para Ivone (26 anos):
“[...]lndo me agrada, assim, um lugar que so tem propdsito e ndo tem boas
oportunidades de crescimento profissional”.

A relevancia desse topico podera ser diferente para cada pessoa,
podendo até ser decisivo para permanéncia ou nao do profissional na
empresa. Como o exemplo abaixo, para Esmeralda (39 anos), esse € um
fator de engajamento relevante.

Acho que se for levar em consideracdo a empresa em si, se a empresa
me faz sentir feliz, eu ficaria la o resto da minha vida, ndo tenha duvidas.
Porém, eu almejo ascensbes, eu acho que as coisas tém que estar

casadas. Indo pelo cenario otimista, dando tudo certo as minhas
ascensoées, ndo vejo por que sair de Ia.
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Desafio

Para os entrevistados, ter um desafio dentro da empresa também é um
fator de engajamento.

E eu acho que mexe bastante com o engajamento sim dos funcionarios.

E fazer novo, né? O novo na verdade. O novo porque a gente sabe que

tem bastante margem ai para a gente nadar, né? Tem muita coisa que

a gente consegue melhorar. Entdo, acho que brilha um pouco os olhos
sim (Esmeralda, 39 anos).

Para Esmeralda (39 anos), a “novidade” gera engajamento e inspiracao
para o desenvolvimento do seu trabalho “Me inspira muito e porque é um
desafio, né? E bastante desafiador isso, né? Isso é o que tem de tendéncia
no mercado e que, na verdade, a gente precisa liderar esse mercado, né
[...]”. Aqui, ela fez uma analise do produto que a empresa comercializa, sua
posicao dentro da empresa e o propdsito organizacional “[...] € o que a gente
sempre busca e, juntamente, com pessoas é um desafio muito grande”
[...] “Entao, eu acho que esse challenge diario assim é legal, é divertido”.
Esmeralda (39 anos) continuou a sua reflexao:

Eu acho que qualquer tipo de projeto que a gente é envolvido para a
melhoria de experiéncia, principalmente, ou segja, nao é sé uma melhoria

interna pra gente, mas uma melhoria que vai ser externalizada, é...
Putz... eu acho que esse engajamento é muito maior assim, né?

O que vocé faz é priorizado e valorizado

Este topico mostra que, além de ter um ambiente colaborativo,
com respeito e cuidado, é necessario ser ouvido, ter oportunidades de
desenvolvimento e desafios. Para Ilvone (26 anos), € importante ter seu
trabalho priorizado e valorizado “[...Jaquilo que vocé faz é priorizado e
valorizado dentro da empresa’”.

A valorizacdo pode ser percebida pela remuneracao ser adequada ao
mercado, por exemplo, como abordado anteriormente, e ser percebida pelo
reconhecimento, desde artefatos ou fala da lideranca e RH da empresa,
como no caso de Dandara (29 anos):

[...] eu acho que aqui pelo menos a minha posicéo, eu acredito que eu
sou bem recompensada pelo que eu faco [...] quanto de reconhecimento

mesmo entao, [...], ta vendendo, os clientes tdo gostando, a empresa,
eu falo a empresa, mas, assim o CEO o time de RH sempre faz questéo.

Conhecimento/aprendizagem/desenvolvimento

Este topico mostra a importancia do acesso a novos conhecimentos
dentro da organizagdo para a manutencao do engajamento.
[...] a aprendizagem continua, séo coisas que realmente me estimulam,
e que me fazem me manter engajada (Benedita, 28 anos).

[...] tem um terceiro elemento que é aprendizado, eu ndo gosto de
fazer as mesmas coisas e sentir que o que eu estou fazendo é mais do
mesmo (Alice, 31 anos).

Ao longo das entrevistas, de alguma forma, a aprendizagem e o “novo”
foram abordados, quando, por exemplo, falaram de desafios e oportunidades
de crescimento. Para alguns entrevistados, esse € um fator importante
de engajamento, sendo decisivo para que o profissional figue ou ndo na
empresa, como no relato do Gilberto:
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[...] continuarei caminhando até onde eu acreditar que eu posso agregar
que a companhia também me agrega no meu desenvolvimento |[...] A
partir do momento que eu achar que eu posso ganhar conhecimentos
diferentes, aprender com outras pessoas ou que € a hora de eu dar esse
passo, ndo vejo problema em pensar nessa possibilidade (Gilberto, 34
anos).

O papel da lideranca

O tema denominado “O papel da lideranga” emergiu com base nos
relatos dos entrevistados, na criagcao e interrelagéo dos codigos, na andlise
das suas respectivas citagdes e a sua interligagcdo em todos os temas, pois
nenhuma pergunta foi feita diretamente sobre a lideranca. Ao reconhecerem
a importancia do papel do lider, os entrevistados assumem que possuem
esse proprio papel dentro das organizacdes, uma vez que ocupam cargos
de lideranca. A seguir, sera apresentado o subtema deste tema:

A lideranca como a impulsionadora
e a guardid do propdsito organizacional
Os relatos demonstram a importancia do papel da lideranga como
impulsionadora e guardia do propdsito organizacional. Por conseguinte,
essa orientacao precisa seguir uma mesma linguagem: estar alinhada com
a estratégia da organizacdo e ter as suas acdes pautadas no propodsito
organizacional.
Acho que assim, primeiro de tudo né? Acho que a liderangca como um
todo, eles tém que ter muito claro esse propdsito da empresa, né? Nao
pode ter duvida. Segundo... eu acho que toda lideranga como um todo
tem que falar a mesma lingua, né? De cima pra baixo [...] Todas as
reuniées que a gente tem por exemplo, comité executivo e que porque é

trimestralmente [...] geralmente... se apresentada pelo presidente global
entao ele sempre reitera sim o propdsito nosso (Esmeralda, 39 anos).

Os dados também revelam a importancia de todos os niveis de lideranca
da organizac&o na disseminagédo do propodsito organizacional, em especial,
em levar a comunicagao a todo o time.

A gente vé a propria presidente da organizacdo valorizando a visdo e
disseminando a viséo ao redor do Brasil nas suas agendas e nas suas
viagens e entregando programas que se comunicam com a Vvisdo da

empresa e que tentam trazer um maior conforto e um maior leque de
oportunidades [...] (Giloerto, 34 anos).

Além disso, é essencial que as informacdes sejam cascateadas para
todos os niveis da empresa. Inclusive, segundo Gartenberg et al, (2016), um
forte senso de propdsito corporativo esta associado a um melhor desempenho
da empresa, mas apenas se esse senso for mantido nos escaldes médios de
uma organizagéo e for acompanhado de uma direc&o clara.

De acordo com o relato de Carlos (41 anos):

Primeiro, a liderancga, a importancia dessa lideranga |[...] acima né? E
néo so direta né? A lideranca cascateada, poder justamente trabalhar
com todo o suporte, com todo respeito, é importante (Carlos, 41 anos).

A lideranga também desempenha um papel de agente gerador de
engajamento. Nesse sentido, € importante que o lider tenha consciéncia
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do seu papel dentro da organizacao e na vida dos liderados. Ter atitudes

pautadas nos valores da empresa, que sustentam o propdsito organizacional

€ 0 caminho, conforme os relatos a seguir:
Olha, quando eu falei para vocé da questao da lideranca, né? Do
ambiente que a gente esta inserido, existe também um olhar da empresa
que conversa um pouco com isso. Por exemplo, ela declara e cuida
muito bem da gente. Entdo a gente...eu néo tenho que me preocupar
com mais nada a ndo ser cuidar da minha equipe e fazer com que
minha equipe esteja tendo o melhor desempenho [...] é justamente pela

retaguarda que eu recebo que da o meu engajamento (Horlando, 57
anos).

Ao longo da se¢ao de Andlise de Dados, foram desenvolvidos os temas e
subtemas que emergiram das entrevistas. No Quadro 2, é possivel visualizar
um comparativo entre os achados desta pesquisa e as teorias ja existentes
sobre o tema. Na proxima secao, serdo apresentadas as consideracoes
finais, em que sé&o resgatados os achados da pesquisa, a literatura sobre
0 tema e s&o evidenciadas as contribuigbes do estudo e sugestdes para
futuras pesquisas.
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Sentidos no Antecedentes do
1 1 1 H 4
Temas Subtemas Itens trabalho? Engajamento® Engajamento
0O proposito
orgamzamonal como Significado do
parte integrante
e trabalho
da estratégia do
negacio
Recrutamento
e selecao: perfil
do candidato
X propdsito
organizacional
Posicionamento Processq de
e disseminagéo onboarding o o
- . . Diregao e orientagdo
Propdsito do proposito Canais de
Organizacional na  organizacional comunicagao interno
Préatica Reunides e
workshops
Avaliagao de
desempenho e
feedback

Area e posicéo do

profissional dentro Direcdo e orientacdo
da organizacao

As atividades

desenvolvidas Coeréncia entre 0
sd0 pautadas Sujeito e o trabalho
no proposito que realiza
organizacional
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Na vida das
pessoas/impacto Finalidade social /
0 impacto positivo  social Retiddo moral
que a empresa gera  Na minha vida/ Oportunidades de
realizagéo pessoal e  aprendizagem
profissional
Conexdo com 0s Retiddo moral
valores
. Oportunidades de
Eu sou felizcom o .
aprendizagem /
que eu fago N i,
Sentido do Trabalho Relages positivas
e Coeréncia entre 0
ldentificagdo com o .
Sujeito e o trabalho
produto e a empresa .
que realiza
Envolvimento
afetivo-cognitivo
Dedicacéo:
Orgulho de . experienciar um
Retiddo moral o
pertencer senso de significado,
entusiasmo,
inspiragéo, orgulho e
desafio.
0O proposito - .
P p I. ) Finalidade social /
organizacional € o .
. . Retiddo moral
diferencial
Os recursos podem
estar associados no
Ambiente RelagcGes Iposmvas ruvel das re!agoes
: / Oportunidades de  interpessoais e
colaborativo . L
aprendizagem sociais, como:
apoio da lideranga e
colegas de trabalho.
Energia,
Engajamento Relages positivas envgllwmento”
. positivo, confidvel,
Outros fatores de ) . / Oportunidades .
i Respeito e cuidado ) respeitoso
engajamento de aprendizagem /
x mutuamente. /
Retiddo moral .
Envolvimento
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afetivo-cognitivo.

Remuneragéo

Reconhecimento

Os recursos podem
estar associados no
nivel da organizagao,
como: salario,
oportunidade de
carreira, seguranga
no trabalho.
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Engajamento : estar associados no  Envolvimento 23
engajamento . O . " =
nivel da organizagdo  afetivo-cognitivo 3
da tarefa, como / Dedicagéo: ig
, . feedback de experienciar um 3
Desafio Autonomia P o 8
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variedade de entusiasmo, )
. . . - [oN
habilidades, inspiracdo, orgulho e °
. . . )
significado da tarefa, desafio. g
n oy
autonomia. °
3
0 que voceé faz . o
o due Reconhecimento / 3
¢ priorizado e o 8,
. Retiddo moral 2
valorizado 2
3
Conhecimento / §
desenvolvimento/ Oportunidades de ¢
aprendizagem aprendizagem.
continua

Quadro 2: Lideranca e propdsito organizacional na préatica: impacto no sentido do trabalho e no
engajamento.

Fonte: Elaboracéo prépria (2023). Nota: 1. Batista (2023); 2. Morin (2008); 3. Demerouti, et al. (2001)
e Bakker, et al. (2004); 4. Leiter et al. (2011) e Shaufeli (2013).

B CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com as entrevistas, € possivel afirmar que o propdsito
organizacional € um fendbmeno que se manifesta dentro das organizacdes,
sendo praticado e reconhecido pelos profissionais. Os participantes da
pesquisa disseram que conheciam o propdsito organizacional da empresa em
que atuam, explicitando-o durante a entrevista. Os propdsitos organizacionais
compartilhados nas entrevistas possuem um objetivo pro-social, ou seja, de
impactar positivamente a sociedade, as pessoas e/ou 0 meio ambiente, o
que é uma das caracteristicas de um propdsito organizacional, de acordo
com os estudos de Rey et al. (2019). A comunicagdo sobre o propoésito
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organizacional é feita de forma ampla, externamente e internamente, o que
reforca a pratica e autenticidade do propdsito.

Este trabalho traz uma contribuicéo para a literatura sobre engajamento,
na medida em que foi possivel identificar que o propdsito faz parte da
estratégia da organizacao e deve estar presente nos subsistemas de RH, tais
como R&S, Onboarding e, até mesmo, durante a Avaliagao de Desempenho.
A partir desses subsistemas, a organizacdo consegue disseminar 0
proposito organizacional e buscar o alinhamento dos profissionais com
0s valores da organizacg&o.

Durante as entrevistas, identificou-se, também, que os valores precisam
estar alinhados com o propdsito, 0s quais devem estar alinhados com as
praticas e que, por sua vez, devem estar alinhados com o produto. Freeman
e Ginena (2015) acreditam que as empresas com proposito permitem que
as pessoas tenham uma vida melhor, contribuindo, positivamente, para a
sociedade, de uma forma ou de outra. Ao longo das entrevistas, as pessoas
relatavam a conexao nao s6 com os valores, mas também com o produto.
Empresas que desenvolvem produtos que ndo impactam positivamente a
sociedade poderao ter problemas de contratagdo. Esse também pode ser
um dos motivos da falta de sentido no trabalho e do alto nimero de pedidos
de demissdo. Portanto, os achados desta pesquisa contribuem para a
literatura, ao demonstrar que o sentido do trabalho é também derivado da
extensdo do propdsito organizacional para os produtos e servigos que a
empresa comercializa, indo além de fatores que haviam sido identificados
na literatura, como: a natureza do trabalho, a supervisdo, a remuneracao,
as oportunidades de promogao e o relacionamento com o0s colegas
(Robbins, 2005).

Outra contribuicéo deste estudo se refere a um dos achados da pesquisa.
A pesquisa revelou que o propoésito organizacional “extrapola” o ambito
profissional, pois ele afeta, também, a dimensao pessoal, contribuindo para
relagdes mais cuidadosas e respeitosas.

A pesquisa identificou, ainda, que, quanto mais uma pessoa trabalha em
uma area que é core da empresa, mais facilmente ela podera internalizar o
proposito, reforcando a importancia da comunicacao em todas as areas e
niveis da organizacao. Verificou-se também que os fatores externos que as
empresas propiciam aos entrevistados estéo alinhados com os seus fatores
intrinsecos, gerando sentido ao trabalho que realizam. Essas condicoes
favoraveis contribuem para geracdo de engajamento no desempenho das
suas atividades. Do mesmo modo, fatores que sdo considerados importantes
para 0 engajamento também contribuem para a identificagéo e geracao de
sentido do trabalho. Essa ndo é umarelagao linear e, assim como na natureza
do propdsito, essa relacao € obliqua.

No entanto, a pesquisa identificou que o propdsito organizacional se
configura como o “diferencial” em termos de engajamento. Os entrevistados
querem fazer o bem para a sociedade, porém, as condigdes basicas de
trabalho precisam acontecer concomitantemente com uma boa remuneracao
e um bom ambiente laboral. Assim como ocorre com as organizacdes
orientadas para o propdsito, eles querem impactar positivamente a sociedade,
porém, sem deixar de lado a geracao de lucro. “O engajamento deve refletir
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um compromisso e alinhamento genuinamente sentido em um propdsito
comum, uma visdo comum € interesses comuns” (Bakker, Albretch, & Leiter,
2011 p. 85).

A Figura 2 permite visualizar o modelo de propdsito organizacional na
pratica, desenvolvido a partir da analise dos dados. Esse modelo é uma
contribuig&o para a literatura sobre o tema.

Nota-se que, nesta pesquisa, a lideranca se revelou a guardia e a
impulsionadora do propdsito organizacional, tendo uma ligagéo direta com a
percepcao dos sentidos do trabalho e do engajamento. O tdpico, no entanto,
merece ser aprofundado em pesquisas futuras, haja vista sua complexidade
e relevancia dentro das organizacdes. Ressalta-se, ainda, que este estudo
foi realizado com lideres que trabalham em grandes empresas que possuem
0 seu proposito declarado e, como sugestao para futuras pesquisas, seria
interessante uma investigagdo de como o propdsito organizacional se
manifesta nos demais niveis dentro das organizagdes. Empresas com
propodsito organizacional possuem, na sua esséncia, uma caracteristica pro-
social, considerando todos os stakeholders, garantindo interesses presentes
e futuros. Por conseguinte, ha indicios de que empresas com propdsito
possuem uma correlacao com as que tém praticas de sustentabilidade, pois
ha a mesma esséncia. A sugestao para futuras pesquisas seria investigar se
existe essa “afinidade” entre organizacdes que possuem propdsito declarado e
praticas de sustentabilidade e, ainda, quais impactos geram nos stakeholders.

PROPOSITO

,r" ORGANIZACIONAL RN

(Por qué? / Farol)

l

™,

do proposito).

S

L¥4
|
SENTIDO DO

T ALIIO ENGAJAMENTO

Outros fatores de engajamento séio base, como por exemplo: remuneracfo e
ambiente de trabalho.

CULTURA DO PROPOSITO

Figura 2: Modelo de proposito organizacional na pratica
Fonte: Elaboracéo prdpria (2023)

o LIDERANCA
Ob jetivos Posicionamento / d (Guardii e
Valores o Tl / 2 .
estratégicos comunicagio / impulsionadora
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