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RESUMO

          Este trabalho é um estudo da cultura organizacional das empresas de navegação aérea onde a motivação e a lealdade de seus funcionários se constituem em fatores de competitividade. O trabalho apresentado se caracteriza por ser uma pesquisa de campo, tendo os seus resultados uma aplicação direta e atual no mercado avaliado. A análise dos dados é feita por meio de hipóteses de testagem descritiva.  Os objetivos desta pesquisa são: 1- examinar se existe relação entre o sentimento de lealdade e a motivação dos profissionais que trabalham em companhias aéreas e 2- traçar o perfil  cultural das empresas que se preocupam em atrair e reter talentos, através das dimensões dos traços de cultura organizacional (visão, valores e fundamentos culturais). A fim de atingir esses objetivos, duas hipóteses foram elaboradas: 1- quanto maior a satisfação com o sistema de remuneração, maior a motivação e o sentimento de lealdade dos profissionais consultados em relação à empresa que trabalham;    2-  o perfil da cultura organizacional das empresas onde existe lealdade por parte dos profissionais está altamente orientado para a visão, valores e fundamentos culturais. A conclusão da análise destas hipóteses é que: 1- a lealdade dos profissionais em relação à empresa está diretamente ligada à compensação salarial que eles recebem e 2- o uso de premiação não-remunerada pelas empresas não é capaz de exercer motivação nos seus profissionais, 3- os funcionários exercem sentimento de lealdade nas empresas que trabalham enquanto estão motivados. 
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ABSTRACT

This work is a study on the organizational culture of airline companies where motivation and loyalty of their employees is a competitiveness factor for the enterprise. This work describes a field research and its results have a direct and current applicability in the market place evaluated. The analysis is made by means of hypothesis test. The objectives of this research are: 1- To examine the existence of relationship between the loyalty feeling and the motivation of the professionals who work at airlines companies and  2- To draw up a cultural profile of the companies which care about the attraction and maintenance of their talents, by means of the dimensions of the features of organizational culture (vision, values and culture foudations). In order to achieve these objectives, two hypothesis have been formulated : 1- The higher the satisfaction with the pay system, the higher the motivation and loyalty feeling of the professionals researched towards the companies where they work  and  2-  The profile of the organizational culture of the companies where loyalty feeling exists among the professionals is directly related to sharing vision, values and culture foundations. The conclusion taken from the analysis of these hypothesis is that:  1- The loyalty of the professionals towards the company is directly linked to the salary compensation that they receive, 2- The use of non-cash premium is not capable to provide motivation to the professionals, 3- The employees carry out loyalty feeling towards the companies as long as they feel motivation. 
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Introdução

              No mercado editorial existem centenas, talvez milhares, de publicações a respeito de lealdade e motivação no ambiente de trabalho. A grande maioria trata do tema de forma genérica, não trazendo um relato explicativo sobre a interação desses dois fatores humanos.

“A maioria das empresas não leva em conta seus recursos humanos na hora de definir sua estratégia e isso gera uma série de problemas de implementação; não é possível planejar de forma abstrata, ignorando a situação dos funcionários”. Quem faz esse alerta é Edward E. Lawler III, professor de Administração e Organização do curso de pós-graduação da University of Southern California, dos EUA, e especialista na relação entre eficácia corporativa e recursos humanos.

              Lawler no seu livro From the Ground Up traz uma abordagem completa e objetiva sobre as necessidades humanas. Além disso, promove continuamente pesquisas, estudos e discussões sobre a eficácia das organizações, incluindo a relação entre isso e recursos humanos. 

O autor posiciona o seu raciocínio diretamente na remuneração como fator fundamental no processo motivacional e de lealdade, apesar de mencionar em suas bibliografias possíveis outros fatores como participação nas decisões estratégicas e flexibilidade no horário de trabalho (mencionados anteriormente) que possam “amenizar” a insatisfação do profissional com relação à compensação salarial.  Se uma corporação é deficiente na sua estrutura organizacional para “enxergar” a importância da remuneração, esta empresa não irá obter lealdade dos seus colaboradores.

          Lawler estabeleceu o Modelo Estrela para ilustrar os elementos críticos de uma organização: estratégia, estrutura, recompensas, processos e pessoas. Os cinco pontos da estrela estão conectados através de linhas, formando um pentágono onde as interligações são extremamente importantes, visto que a eficácia organizacional requer um bom alinhamento ou sintonia (“Fit”) entre os elementos.

             Edward E. Lawler argumenta que o sentimento de lealdade nos profissionais possui uma relação direta com a satisfação salarial. Outros fatores como: liberdade de ação, participação nas decisões estratégicas, flexibilidade no horário de trabalho, celebração de vitórias também são considerados importantes, porém não superam a remuneração financeira na influência da motivação   e  do   sentimento  de  lealdade.   Ele cita que a recompensa financeira para o empregado poderá substituir, ainda que parcialmente, uma carência de poderes desse funcionário dentro da organização. 

              No âmbito de pesquisa sobre Fatores Humanos e Tecnológicos de Competitividade, o Prof. Dr. Heitor M. Quitella da Universidade Federal Fluminense coordenou um trabalho de consulta junto a 13 companhias aéreas que atuam no Brasil. O objetivo desse trabalho foi investigar uma possível relação entre o sentimento de lealdade e a motivação dos profissionais que trabalham em organizações desse ramo, assim  como traçar o perfil cultural das empresas que se preocupam em atrair e reter o capital humano intelectual (talentos),através das dimensões de cultura organizacional (visão, valores e fundamentos culturais).

              As companhias pesquisadas foram: Varig, Vasp, Transbrasil, TAM, Alitália, British Airways, Aeroflot, Air France, KLM, Swissair, Air Canada, Japan Airlines e Lufthansa.

             Foram consultados 44 profissionais que ocupam cargos seniores, ou seja, profissionais de nível gerencial nas 13 empresas selecionadas. A pesquisa foi conduzida através de questionário específico.

              Durante a pesquisa, os profissionais foram perguntados se, no caso de um funcionário perceber que o sistema de remuneração não é adequado, isso seria motivo para que ele busque novos horizontes profissionais. Os resultados estatísticos estão apresentados na Tabela abaixo: 

Concordo sempre:


 25%

Concordo na maioria das vezes: 
41%

Às vezes concordo, às vezes discordo: 27%

Discordo na maioria das vezes: 
5%

Discordo sempre: 


2%

Principais Resultados

              As principais conclusões obtidas da pesquisa foram:

(   Quanto maior a satisfação com o sistema de remuneração, maior a motivação e o sentimento de lealdade dos profissionais consultados em relação à empresa que trabalham.

(  A lealdade dos profissionais em relação à empresa está diretamente ligada à compensação salarial que eles recebem.

(   O perfil da cultura organizacional das empresas onde existe lealdade por parte dos profissionais está altamente orientado para a visão, valores e fundamentos culturais.

(  Existe relação entre as variáveis motivação e lealdade. Se o funcionário não vê o seu valor profissional reconhecido através de sistema de remuneração que julga ser justo, todo o sentimento de motivação, toda a sensação de sucesso dá lugar à perda de lealdade, ao sentimento de fracasso e, em conseqüência, a percepção que está na hora de buscar novos caminhos profissionais.

( A motivação e a lealdade são variáveis do comportamento humano que poderão estar interligadas, sendo que suas manifestações por parte dos funcionários de uma empresa serão exteriorizadas na medida que os fundamentos culturais da organização entram em choque com as sua expectativas pessoais e profissionais. Uma empresa pode estar bem estruturada a nível de visão, valores e fundamentos culturais, porém se esses fatores não estiverem bem compreendidos entre os funcionários da organização, não haverá motivação e lealdade no ambiente de trabalho.

              Quanto mais atrativa for a remuneração dos membros de uma organização, melhor será o desempenho e melhor será a sua competitividade no mercado. Aparentemente sua implementação está relacionada com a necessidade que as empresas têm de se aproximar do cliente. Elas perceberam que, para os clientes se sentirem valorizados e compreendidos pelas organizações, é fundamental que as pessoas que lidam com eles compreendam a empresa que estão representando, saibam como tratá-los e tenham poder de tomar decisões. Se não for esse o caso, a interação geralmente será insatisfatória para o cliente, visto que ele perceberá que está lidando com um funcionário sem poder ou com uma organização incapaz de corresponder às suas necessidades.              

              Na dissertação apresentada por Érika da Silva Lorandes na Universidade Federal Fluminense em 1999 foram abordados temas ligados à motivação de funcionários em empresas localizadas no Vale do Paraíba do Sul. O trabalho faz um relato da teoria da motivação humana descrito por Maslow e aborda a importância da informação dentro da empresa para que esta possa promover o engajamento dos seus funcionários. Esse trabalho de pesquisa também mostrou como as empresas pesquisadas executam a avaliação de desempenho dos funcionários como forma dessas organizações promoverem o comprometimento dos empregados, por meio de sistemas de remuneração. De acordo com Edward Lawler, quando a avaliação de desempenho é bem gerenciada, ela pode influenciar a motivação e o comportamento dos indivíduos.

              A lealdade é uma “rua de mão dupla” e as empresas que demitem pessoas quando os ganhos diminuem (muito menos quando os ganhos aumentam) estão plantando as sementes do próprio fracasso. Toda empresa enfrenta dificuldades esporadicamente e a devoção leal dos principais funcionários é o que recupera a maioria das empresas. Ao mostrar às pessoas que não está solidária com os seus funcionários na adversidade, a empresa está praticamente garantindo que, da próxima vez que tiver problemas, seus funcionários mais talentosos sairão da empresa por vontade própria, exatamente quando forem mais necessários. Esse comportamento se constitui em grande paradigma em termos de falta de tolerância a mudanças.

Perfil cultural das empresas que se preocupam em atrair e reter talentos, através das dimensões dos traços de cultura organizacional (visão, valores e fundamentos culturais)

· Estrutura organizacional flexível.

· Poucos níveis hierárquicos.

· Ascenção salarial por meio do desenvolvimento profissional.

· Amplitude de ação varia em função do perfil profissional.

· Definição de responsabilidades orientada por meio da visão e objetivos comuns.

· Processo decisório contingencial, ou seja, a tomada de decisão não é rígida.

· Todos participam da gestão estratégia, coordenada pelos gerentes de negócios.

· Pequena distância líder-liderado (líder como coach).

· Valorização da adaptabilidade e prontidão para a mudança.

Recomendações

          Apresentamos a seguir sugestões de boas práticas que garantem a convergência estratégica. A última sugestão relaciona-se à convergência do sistema de remuneração :
· Divulgue o direcionamento estratégico da empresa para todos os funcionários.

· Identifique continuamente oportunidades e implemente novas estratégias.

· Conduza encontros sistemáticos de reflexão estratégica com os líderes.

· Envolva todos os funcionários no processo estratégico da empresa.

· Desenvolva uma visão coletiva sobre a posição competitiva da empresa.

· Divulgue e discuta sistematicamente os resultados da empresa com todos.

· Divulgue informações sobre os clientes atuais e potenciais para todos.

· Divulgue informações sobre os concorrentes atuais e potenciais para todos.

· Garanta que o direcionamento estratégico determine as decisões operacionais.

· Sintonize os planos operacionais da empresa com o direcionamento estratégico.

· Construa uma estrutura organizacional que facilite a realização da estratégia.

·  Estimule um estilo gerencial que facilite a realização da estratégia.

· Projete e repense constantemente os sistemas de remuneração em função do direcionamento estratégico da empresa, não ignorando a importância da remuneração financeira como elemento de motivação e lealdade.
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