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RESUMO

Neste estudo, buscou-se investigar a relagéo entre os quatro tipos de cultura organizacional e os
seus impactos na satisfacdo e no comprometimento dos trabalhadores do setor bancéario, no
Brasil. A fim de atingir este objetivo foram analisados, através da metodologia quantitativa,
dados coletados de 1.735 respondentes. Utilizou-se a analise fatorial exploratoria e
posteriormente a analise de regressdo maltipla, para verificar como se comporta a relagéo entre
as seguintes variaveis Cultura Organizacional CIa, Cultura Organizacional Adhocracia, Cultura
Organizacional Hierarquia e Cultura Organizacional Mercado, em funcdo da Satisfacdo no
Trabalho, dimensdes Relacionamento com Superior, Recompensa e Natureza do Trabalho, e
em relacdo ao Comprometimento dos funcionarios, nas dimensdes Afetivo, Normativo e
Instrumental. Os resultados apontaram para uma relacdo mais significativa entre as Culturas
Cla e Hierarquia com as variaveis estudadas, ao passo que a Cultura de Mercado apresentou
relacdo menos significativa.

Palavras-chave: Cultura. Comprometimento. Satisfacdo no trabalho.



ABSTRACT

The aim in this work is to analyze the relationship between the four types of Organizational
Culture and its impact on Job Satisfaction and Organizational Commitment of employees from
Brazilian banking sector. Hence, the research question is what is the impact of Organizational
Culture on Commitment and Satisfaction of bank employee? To answer this, a quantitative
approach was used to examine a survey of 1735 respondents. A factor analysis was adopted
followed by a multiple regression with the purpose to understand the relationship between the
following variables: Clan Organizational Culture, Adhocracy Organizational Culture,
Hierarchy Organizational Culture and Market Organizational Culture in relation to Job
Satisfaction considering the Relationship With Superior, Reward and Nature of Work
dimensions, as well as to Employees Commitment taking into account, Normative and
Instrumental affective dimensions. The results pointed to a more significant relationship
between Clan and Hierarchy Cultures with the studied variables, while the Market Culture
presented a less significant relationship with them.

Keywords: Culture. Commitment. Job Satisfaction.
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1 INTRODUCAO

A capacidade de adaptacdo das empresas assume um papel primordial como condicdo
de sobrevivéncia em um mercado competitivo. As mudangas nas variaveis ambientais, cada vez
mais rapidas e frequentes, desafiam as empresas a acompanhar o ritmo de transformacdes
culturais, sociais e econdémicas. Nesta conjuntura a natureza dindmica da relacdo empregado-
empresa faz da gestdo de pessoas uma tarefa desafiadora.

A cultura organizacional engloba as crencas e valores organizacionais que influenciam
as praticas da gestdo de pessoas, 0 estilo de gestdo, de treinamento e desenvolvimento, de
desempenho, programa de incentivos, beneficios e recompensas, plano de carreira, dentre
outras, que auxiliam na melhoria da satisfacdo e do comprometimento dos empregados. Diante
disso, a cultura vem assumindo cada vez mais importancia nos estudos organizacionais,
exercendo uma importante atuacdo sobre 0s processos organizacionais e 0 comportamento dos
funcionérios, interferindo em diversas areas da organizacao.

De dificil mensuracdo, visto que atua em niveis mais profundos, tidos como um
inconsciente organizacional, que se opera automaticamente e sem questionamentos (SCHEIN,
2009), a cultura organizacional é o pano de fundo de um complexo universo simbdlico
representado por uma teia de relagdes no seu ambiente interno (HOFSTEDE, 2001). Sua
importancia estd em ser transversal a toda a empresa, como uma personalidade, que influencia
sua eficacia em larga escala pois esta presente no exercicio de todas as suas funcbes
organizacionais e pode minar as tentativas de mudanca da empresa sem acdes de intervencao
que reconhecam as forcas destas relacOes, e, assim, torna-las menos conflituosa e incertas
(HOFSTEDE, 2001).

De dificil intervencdo, a cultura, exige dos administradores maior sensibilidade para
compreender 0 seu processo de criacdo, as suas causas que, consolidadas, exigem mais
parcimonia durante a transicdo desejada (SCHEIN, 2009). Compreender o papel da cultura
organizacional pode auxiliar os gestores a melhorar a satisfacdo no trabalho dos funcionarios e
0 comprometimento organizacional.

Na visdo de Cameron e Quinn (2006), a cultura representa um conjunto de percepgdes,
memorias, valores, atitudes e definicbes geradas por consenso e, portanto, comuns. E vista
como uma possivel vantagem competitiva, sendo algo gerenciavel e passivel de mudanca.
Cameron e Quinn (2006), desenvolveram uma estrutura tedrica cuja base se encontra no que
denominam de Valores Competitivos (Competing Values Framework). O modelo aborda dois

eixos principais que resumem os indicadores de eficacia organizacional. O eixo vertical se
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relaciona com a estrutura organizacional, e o eixo horizontal est4 relacionado ao enfoque
organizacional nos sentidos micro e macro. Os dois eixos ddo origem a quatro quadrantes, que
apresentam elementos culturais distintos, de acordo com as principais caracteristicas e valores
assumidos, simbolizando os tipos de Cultura: Cl& Adhocracia, Hierarquia e Mercado. O
modelo ndo sugere que um valor anule o outro; ao contrério, tenta proporcionar uma melhor
compreensdo do equilibrio entre eles.

Intimamente associada com a cultura organizacional esta 0 conceito de
comprometimento. Apesar de ndo ter um conceito Unico e ndo haver consenso sobre 0s
determinantes do comprometimento, os estudos apontam maior interesse dos pesquisadores em
aprofundar o tema, de modo a direcionar esforcos para envolver o ser humano integralmente
com a organizacdo. Meyer e Allen (1991), apresentam um modelo trés dimensdes para o
comprometimento organizacional, no qual estdo presentes o comprometimento afetivo, o
instrumental e o normativo.

No comprometimento afetivo, 0 empregado experimenta um apego emocional, uma
identificacdo e envolvimento com a organizacdo. No comprometimento instrumental, o
funcionario deseja permanecer na sua atual organizacao, porque deixar o trabalho implica em
custos legais ou porque ele ndo encontra oportunidades alternativas. O comprometimento
normativo refere-se a percepcdo dos empregados em relacdo a sua organizacdo e ao seu
compromisso com o seu trabalho, o funcionario apresenta um sentimento de obrigacdo em
permanecer na organizacao.

Pesquisadores tem defendido a tese de que melhorar o comprometimento dos
colaboradores ndo sé melhora a eficacia geral da organizacdao, mas também cria a satisfacdo. A
satisfacdo no trabalho, por outro lado, diz respeito aos sentimentos emocionais do empregado
em relacdo ao seu trabalho em geral, a remuneracgdo, aos beneficios, as condicdes de trabalho e
as carga horaria.

A satisfacdo no trabalho é a avaliacdo que o trabalhador faz de seu trabalho, incluindo
as responsabilidades e o ambiente. Como resultado desta satisfacdo o empregado desenvolve
uma atitude, positiva ou negativa, em relacdo a regras comuns, crencas e valores da organizacgao
que influenciam suas condi¢fes de trabalho. Esta avaliacdo do trabalho é importante para o
bem-estar e sucesso organizacional (GULL ; AZAM, 2012).

A satisfacdo vem sendo estudada a partir de dois enfoques principais: o global, que trata
a satisfacdo como um sentimento geral e Gnico em relagdo ao trabalho, e o de facetas que trata
de diferentes aspectos do trabalho, como as recompensas, relacionamento, e a natureza do
trabalho. (SPECTOR, 2006).
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Estudos tém buscado encontrar uma relagdo entre os valores culturais ou tipos de cultura
que influenciam os niveis de comprometimento e satisfacdo dos trabalhadores. Estas pesquisas
vém apontando na direcdo de que diferentes culturas organizacionais tendem a desenvolver
diferentes tipos de comprometimento nos trabalhadores, mostrando que a cultura tem uma
relagdo positiva com o comprometimento dos funcionarios, ajudando a elevar os niveis de
satisfacao.

Yiing e Ahmad (2009) realizaram uma pesquisa com o objetivo de investigar os efeitos
da cultura organizacional sobre o comportamento de lideranga e comprometimento
organizacional, e entre comprometimento organizacional e satisfacdo no trabalho, na Malésia.
Os autores verificaram que o comportamento de lideranca possuia relagdo com
comprometimento organizacional, e que a cultura organizacional desempenhava um papel
importante na moderagéo desta relacdo. Os autores verificaram ainda que o comprometimento
organizacional estava associado com a satisfacdo no trabalho, mas nd&o com o desempenho do
empregado.

Gull e Azam (2012) realizaram uma pesquisa com o objetivo de analisar o impacto do
tipo de cultura organizacional no nivel de satisfacdo dos empregados em uma organizagdo no
Paquistdo. A pesquisa analisou a relagdo com quatro tipos de cultura (Cl& Adhocracia,
Hierarquia e Mercado). Os autores encontraram uma relacdo positiva entre a Satisfacdo no
trabalho e as Culturas Cla e Adhocracia, e uma relacdo negativa entre as culturas Hierarquia e
Mercado com a satisfacdo no trabalho. Em pesquisa sobre 0 mesmo tema, Bigliardi, Dormio,
Galati e Schiuma (2012), encontraram resultado semelhante, no qual a cultura organizacional
Hierarquia mostrou influéncia negativa sobre a satisfacdo profissional dos trabalhadores do
conhecimento, enquanto a cultura organizacional Adhocracia e Cla apontaram para uma relacdo
positiva com a satisfacao.

Alvi, Hanif, Adil, Ahmed e Vveinhardt (2014) investigaram o impacto de diferentes
Culturas organizacionais na satisfacdo e no comprometimento dos trabalhadores do setor
qguimico de Karachi - Paquistdo. Os autores concluiram que as culturas do tipo Cla e Hierarquia
exercem efeito significativo sobre o comprometimento e satisfagéo dos trabalhadores, enquanto
a Cultura Adhocracia ndo afeta ou ndo apresenta relacdo com a satisfacdo no trabalho do
empregado e seu comprometimento.

Hakim (2015) realizou um estudo com os funcionarios de organiza¢des bancarias em
Bangladesh, com o objetivo de investigar como a cultura organizacional pode afetar a satisfacéo
no trabalho. O estudo revelou que o respeito dos colegas de trabalho, como os componentes da

variavel organizacional, tem mais influéncia na satisfacéo no trabalho em relacéo as percepcoes


http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Bigliardi%2C+B
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Ivo+Dormio%2C+A
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Galati%2C+F
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Schiuma%2C+G
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dos empregados, verificaram também que a cultura organizacional tem o efeito direto sobre o
nivel de satisfacao.

Diante da importancia dos construtos cultura Organizacional, comprometimento e
satisfagdo no trabalho, e visando ampliar a discussao sobre a nivel desta relacdo, este trabalho
tem como objetivo:

a) Geral, verificar qual o impacto da cultura organizacional sobre o

comprometimento e a satisfacdo no trabalho.

b) Especificos, identificar a relagdo entre cultura organizacional e
comprometimento; identificar a relagéo entre cultura Organizacional e satisfagéo
no trabalho.

A fim de verificar qual o impacto da cultura organizacional sobre o comprometimento

e a satisfacdo no trabalho, o estudo sera realizado com funcionérios do setor bancério. O estudo
desse setor permite examinar a relagdo entre os diferentes tipos de cultura organizacional,
comprometimento e satisfagdo no trabalho.

O setor bancario no Brasil sofreu significativas transformacfes nas Ultimas décadas,
permitindo ao Pais adequar-se as tendéncias da economia global. Estas transformacdes
impactaram diretamente a forma de execucdo e organizacao do trabalhador do setor bancario.

O trabalhador bancério, viu alterada a sua forma de trabalhar em diversas frentes: i) o
incremento de novas tecnologias, como, criagdo do Banco 24 horas, dos terminais de auto
atendimento e internet, captura e transferéncia eletrénica de dados; ii) a concorréncia acirrada
entre os grandes bancos, direcinando o foco para os resultados; iii) a terceirizagdo das atividades
bancarias e a legalizacdo do contrato temporario de trabalho; iv) mudanca de perfil do
trabalhador bancéario, com foco em venda de produtos e servicos (LINHARES; SIQUEIRA,
2014). Todas estas transformacdes alteraram diretamente a relacdo do trabalhador bancario com
aempresa, em virtude da necessidade de adaptacdo e qualificacdo constantes. Segundo Jinkings
(1995) este cenério impBe aos bancérios a Cultura da urgéncia e da eficécia, devido a
necessidade constante do cumprimento de metas.

Laranjeira (1997), sugere um novo perfil para o trabalhador bancario, no qual o
trabalhador necessita ser especializado em vendas; ter conhecimento do mercado financeiro e
saber utilizar os softwares de avaliacdo de riscos. Segundo Bessi et al (2015), o trabalhador
bancario, neste contexto, necessita estar constante vigilia, seja para se manter informado, ou
para se manter atualizado e qualificado, o que pode acarretar, aos trabalhadores bancarios,

sentimentos de ansiedade e aumento do autocontrole, visando a dar conta das demandas.
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Diante disso, compreender a Cultura organizacional e como ela se relaciona com a
satisfacdo e o comprometimento dos empregados torna-se um objetivo de pesquisa importante,
o qual pretende-se alcancar respondendo a seguinte questdo: Qual a relacdo entre os tipos de
Cultura organizacional, o Comprometimento e a Satisfagdo no trabalho dos trabalhadores do
setor bancario no Brasil? Os resultados deverdo contribuir para a ampliacdo do debate na area
académica quanto para 0S processos gerenciais nas organizacoes.

Esta dissertacao esta estruturada da seguinte forma: o capitulo 1 apresenta a introducéo,
com a contextualizacdo dos temas, pergunta, objetivos e justificativa. O capitulo 2 apresenta o
referencial tedrico, no qual consta a discussao dos temas que compdem o trabalho, descreve e
discute os construtos: Cultura organizacional, Comprometimento e Satisfacdo no trabalho,
abordando suas origens, conceitos, linhas de interpretacdo e pesquisas recentes na area. O
capitulo 3 apresenta a metodologia da pesquisa, detalha o tipo de pesquisa, caracteriza a
populagéo e tamanho amostra, descreve a construcdo do instrumento de coleta e apresenta 0s
modelos tedricos e estatisticos que nortearam este trabalho. No capitulo 4 consta a analise dos
dados e o tratamento estatistico. No capitulo 5 consta a discussdo dos resultados e os principais

achados. Capitulo 6 traz a conclusdo, apresenta as contribuicGes e limitacGes do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a discussdo dos temas que compdem a proposta de pesquisa,
descreve e discute os construtos: Cultura organizacional, Comprometimento e Satisfagdo no

trabalho. Aborda suas origens, conceitos, linhas de interpretacdo e pesquisas recentes.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A Cultura pode ser estudada e definida a partir de variados pontos de vista, o que torna
sua definicdo algo particularmente dificil. Segundo Bossi (2008), a palavra tem sua origem na
tradicdo romana, advinda do latim, proveniente do verbo Colo, trazendo um significado voltado
ao mundo agrario “eu cultivo”; particularmente, “eu cultivo solo”.

De acordo com Bossi (2008), este significado durou por séculos, até que os romanos
conquistaram a Greécia e foram em parte helenizados. Os gregos tinham uma palavra para o
desenvolvimento humano, que era Paidéia. “Paideia significava o conjunto de conhecimentos
que se devia transmitir as criangas — paidos — dai Pedagogia, que é a maneira de levar a crianga
ao conhecimento”, porém os romanos nao tinham nenhum termo que significasse “conjunto de
conhecimentos que deveriam ser transmitidos a crianga”, e ndo querendo usar tal termo por se
tratar de palavra estrangeira, passaram a traduzi-la por cultura. Entdo a palavra cultura passa de
um significado material para um significado ideal e intelectual (BOSSI, 2008)

Sem duvida nenhuma, a primeira ideia que temos quando falamos em cultura
é a de transmisséo de conhecimentos e valores de uma geragdo para outra, de
uma instituicdo para outra, de um pais para outro; subsiste sempre a ideia de
algo que ja foi estabelecido em um passado — que pode ser um passado
proximo ou um passado remoto. Evidentemente, nossa cultura tecnoldgica
tem proximidade com a Revolucdo Industrial e com tudo o que veio depois,
ao passo que a cultura humanistica deve remontar aos gregos e a0s romanos,
ha 2.000 ou 3.000 anos atras. Ndo importa: seja um passado recente, séculos
XIX e XX, seja um passado remoto (antes de Cristo, ou épocas arcaicas),
sempre a palavra cultura carrega dentro de si a ideia de transmisséo de ideias
e valores. (BOSSI, 2008).

A Cultura comecou a ser utilizada nos estudos em organizac@es por volta da década de
30, com a experiéncia de Hawthorne, de Elton Mayo. Porém, de acordo com Leite-da-Silva,
Junquilho, Carrieri e Melo (2006), o termo cultura sé foi utilizado, referindo-se ao contexto
organizacional, no inicio da década de 1950, sendo o pesquisador E. Jagues um dos primeiros

a defini-lo na expressao “cultura da empresa”, como um conjunto de ideias e a¢cGes mais ou
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menos compartilhadas a serem aprendidas e assumidas pelos novos membros da empresa, para
que sejam aceitos (LEITE-DA-SILVA et al, 2006).

A partir de fins da década de 1970, diversos fatores teriam influenciado o interesse dos
administradores e estudiosos pelo tema. Melo (2001) destaca dois fatores: a turbuléncia e as
dificuldades enfrentadas pelas empresas americanas nas competi¢cdes com organizagdes destes
paises, principalmente japonesas; e o fracasso dos modelos tedricos racionalistas que tentavam
explicar o funcionamento das organizacdes.

Desde os primeiros trabalhos sobre cultura organizacional, houve um crescente interesse
por este fenbmeno. Varios pesquisadores tém se empenhado em conceituar o construto, porém
até o momento ndo ha um consenso de uma definicdo ou forma correta de estudar a cultura
organizacional (FREITAS, 2007).

A cultura organizacional é constituida por diversos elementos que estabelecem padrées
ou configuragdes de interpretacdes. Estes diversos elementos incluem procedimentos e normas
formais e informais, historias, cddigos de comportamento, rituais, tarefas, sistemas de
pagamento, jargdes, dentre outros (MARTIN, 1996).

Smirch (SMIRCH, 1983 apud FLEURY, 1987) distingue duas linhas de pesquisa sobre
cultura organizacional, a primeira concebe a cultura como algo que a organizagdo possui,
distinguindo-se dois grupos - 0s que veem a cultura como algo que € trazido para dentro pelos
membros da organizacdo e outro grupo na qual as organizac6es produzem as lendas, mitos,
simbolos - a segunda linha de pesquisa concebe a cultura como algo que a organizacéo €, vendo
as organizagdes como um fendmeno social.

Alvesson (ALVESSON, 1993 apud CARRIERI, 2001), comunga da mesma viséo de
Smirch (1983), quanto a abordagem dos debates. O autor distingue duas abordagens, a primeira,
denominada de cultura organizacional (CO), vé a cultura como algo que interfere no
desempenho organizacional; a segunda abordagem, denominada culturas nas organizacgoes
(CNO), vé a organizacdo como uma entidade influenciada por fatores externo, esta centrada na
ideia da cultura como uma metafora da organizacao.

Cuche (1999) ressalta a importancia de se entender a cultura organizacional como “o
reflexo da cultura ambiente e uma producéo nova elaborada no interior da empresa atraveés de
uma série de interacOes existentes em todos 0s niveis entre 0s que pertencem a mesma
organizacdo.” (CUCHE, 1999, p. 220). O autor identifica diferentes Culturas dentro de uma
organizacdo, as microculturas. Para ele, a Cultura da empresa é fruto da intersecdo destas

diferentes microculturas presentes no interior da empresa, quer sejam harmdénicas ou néo.



22

De acordo com Schein (2009) a Cultura organizacional é na verdade fruto de
experiéncias vividas e aprendidas por um grupo, a partir de situaces nas quais precisaram de
alguma forma lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, e que
funcionou bem o suficiente para serem considerados validos e transmitidos aos novos membros
como o modo correto de perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemas.

Schein (2009) nos apresenta trés niveis de cultura em uma organizacao, conforme Figura
1, abaixo: i) os artefatos, considerados os elementos tangiveis da organizacdo; ii) crencas e
valores expostos, sdo as normas declaradas dentro da organizagdo compartilhadas por um

grupo; iii) as suposicdes basicas, sentimentos e certezas assumidos como verdades.

Figura 1 - Niveis de Cultura

Artefatos Estruturas e grocessos.organizacionais
visiveis (dificeis de decifrar)

Crencas e valores Estratégias, metas, filosofias

expostos (justificativas expostas)
A
"
Suposicdes Crencas, percepgdes, pesamentos e sentimentos
Bésicas inconscientes, assumidos como verdadeiros ...

(fonte tltima de valores e agdo)

e e

Fonte: Schein (2009).

Na visdo do autor, os artefatos compreendem o nivel mais superficial, incluindo o
ambiente fisico, a linguagem, o modo de se vestir, as histdrias e mitos e padrGes de
comportamento, ou seja, elementos que o pesquisador tem acesso mais facilmente, aqueles que
ele pode ver, ouvir e perceber ao se deparar com o grupo. Schein (2009) adverte que os artefatos
podem ser facilmente mal interpretados em virtude de estarem longe do centro da cultura.

O proximo nivel, das crencas e valores expostos define o que é importante para 0s
membros da organizagéo e os principios que regem as a¢des do grupo. Estes constituem a base
para julgamentos morais e normas de comportamento.

O ultimo nivel, das suposi¢cdes basicas, € também o mais profundo e dificil de
identificar, pois segundo Schein (2009), neste nivel estdo as certezas indiscutiveis e
inconscientes sobre a natureza da verdade e da realidade, da natureza humana, das relagdes do

homem, do tempo e do espaco. Neste nivel, segundo o autor, reside a esséncia da Cultura
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organizacional. Em virtude da repeticdo, estas suposi¢Ges basicas passam a ndo ser mais
confrontadas nem debatidas, elas acabam por assumir naturalmente a condicao realidade para
0 proprio grupo, funcionando como um fator de estabilidade para os individuos e para o proprio
grupo. (SCHEIN, 2009). Do ponto de vista do autor, se 0 grupo como um todo vivenciou
experiéncias comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que prevaleca sobre as
varias subculturas das unidades.

Cameron e Quinn (2006) reconhecem na cultura elementos de diferenciacgéo,
fragmentacdo e integragdo. Os autores utilizam a metafora de “cola” para se referir a perspectiva
da integracdo, pois nesta, a cultura seria algo que une e mantém juntos os membros da
organizacdo. A cultura, para os autores, representa um conjunto de percepcbes, memorias,
valores, atitudes e defini¢cGes geradas por consenso e, portanto, comuns, além de integradas.

Na visdo de Cameron e Quinn (2006), a cultura é vista como uma possivel vantagem
competitiva, sendo algo gerenciavel e passivel de mudanca. Para os autores a forca da cultura
estd na habilidade de manter as pessoas unidas, de forma a superar a fragmentacdo e
ambiguidade caracteristicos do ambiente externo, conduzindo a empresa na dire¢do do sucesso.

Cameron e Quinn (2006), desenvolveram uma estrutura teérica cuja base se encontra no
que denominam de Valores Competitivos (Competing Values Framework). O modelo aborda
dois eixos principais que resumem os indicadores de eficacia organizacional. O eixo vertical se
relaciona com a estrutura organizacional, abordando em um extremo a flexibilidade e o
dinamismo e no outro extremo a estabilidade e o controle. No eixo horizontal, a dimenséo esta
relacionada ao enfoque organizacional nos sentidos micro e macro. No sentido micro, ela
enfatiza desde o bem-estar e o desenvolvimento do individuo na organizacdo (integracdo), até
0 crescimento e o desenvolvimento da organizacdo em si (diferenciacdo). No sentido macro, o
foco varia entre 0 ambiente interno e 0 ambiente externo.

Os dois eixos dao origem a quatro quadrantes, que apresentam elementos Culturais
distintos, de acordo com as principais caracteristicas e valores assumidos, simbolizando os tipos

de Cultura: Cl&, Adhocracia, Hierarquia e Mercado, conforme disposto na Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de Valores Competitivos

4
CLA ADHOCRATICA
Coesio Inovacio
Moral Adaptagio
Participagio Crescimento
HIERARQUICA MERCADO
Controle Produtividade
Estabilidade Resultado
Administragio da Diregdo
informagdo Clareza de objetivos
v

Fonte: Cameron e Quinn (2006).
Nota: Adaptado pelo autor.

O primeiro quadrante recebeu o nome de CI4, e enfatiza valores como coeséo, moral,
participacdo e abertura. O segundo quadrante, denominado Hierarquia, apresenta como valores
centrais controle, estabilidade, documentacdo e administracdo da informacdo. O terceiro
quadrante focaliza valores como inovacgdo, adaptacdo, crescimento e aquisicdo de recursos,
sendo denominado Adhocracia. O quarto quadrante, designado Mercado, evidencia
produtividade, resultado, direcdo e clareza de objetivos.

Na Cultura Cla o foco ¢ na flexibilidade e no ambiente interno, sendo caracterizada por
um local de trabalho amigavel, onde as pessoas compartilham experiéncias tanto pessoais como
profissionais, tendo esta denominagdo devido a similaridade com uma organizacdo do tipo
familiar, na qual o lider assume a figura de um mentor. A organizacdo é vista como uma
extensdo da familia, no qual sdo valorizados o trabalho em equipe, 0 consenso, a coesdo entre
0s membros, a moral e a participacdo. H4 uma preocupacdo em desenvolver um ambiente de
trabalho mais humano. A organizagdo se mantem coesa com base na lealdade e na tradig&o.
Segundo os autores, nesse tipo de Cultura o sucesso é definido em termos de clima interno e
preocupagdo com as pessoas, sendo o trabalho em equipe a melhor forma de se obter resultados.
Os clientes s&o vistos como parceiros, a organizagdo preocupa-se com o desenvolvimento de
um ambiente de trabalho humano, e a tarefa da lideranca é a facilitagdo a participacao,
Comprometimento e lealdade (CAMERON; QUINN, 2006)

A Cultura Hierarquia é caracterizada pelo foco no ambiente interno e no controle e por
sua énfase na mensuracdo, na documentacdo, na manutencdo de registros e na gestdo da

informacdo e da comunicacdo. A organizacdo € caracterizada por um ambiente de trabalho
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formalizado e estruturado em que os procedimentos governam o que as pessoas fazem, com
regras formais e politicas organizacionais, que mantém a organizacdo unida e enfatizam a
estabilidade, eficiéncia e previsibilidade. O sucesso é definido em termos de confiabilidade da
entrega, eficiéncia, programacao estavel e baixo custo. Ha grande énfase em padronizagdo e em
maltiplos niveis hierarquicos. A lideranca se da através da coordenacdo, organizacdo e
monitoramento. A gestao esta preocupada com a seguranga no emprego e com a previsibilidade.
(CAMERON; QUINN, 2006).

Na cultura do tipo Adhocracia o foco € no ambiente externo e na flexibilidade. As
organizagOes sdo capazes de promover adaptabilidade, flexibilidade e criatividade diante de
situacOes de incertezas, ambiguidades e sobrecarga de informac@es. Por esta razdo também sao
conhecidas como organizac@es de cultura inovadora. Os valores direcionam para mudangas e
novos desafios, 0 sucesso esta nas iniciativas inovadoras e pioneiras. O ambiente de trabalho é
dindmico, empreendedor e criativo. A lideranga é visionaria, inovadora e voltada para riscos. A
principal tarefa da gestdo é fomentar o empreendedorismo e a criatividade. O comprometimento
com a experimentacao e com a inovacgdo € o que mantém a organizacdo coesa (CAMERON ;
QUINN, 2006).

A cultura de Mercado é caracterizada pelo controle e pelo foco no ambiente externo a
organizacao € orientada para resultados. A énfase esta nas transagcdes com outros constituintes
para criar vantagem competitiva. As organizagdes que apresentam este tipo de cultura possuem
orientacdo externa, e estdo preocupadas com o mercado competitivo. O ambiente externo ndo
é visto como benigno, mas hostil e com consumidores exigentes. Os valores centrais que
dominam esse tipo de organizacdo sdao competitividade e produtividade, com forte énfase no
posicionamento e controle externo. As liderancas encontram-se voltadas para a consecucéo de
objetivos, traduzidos em lucros, sendo o sucesso definido em termos de penetracao e por¢do de
mercado. O principal negdcio da organizacdo € melhorar sua posicdo competitiva, assumindo
que um proposito claro e uma estratégia agressiva levam a organizacdo a produtividade e a
rentabilidade (CAMERON ; QUINN, 2006).

Cameron e Quinn (2006) ressaltam que dificilmente uma organizagdo terd
caracteristicas de uma Unica cultura, mas provavelmente uma delas predominara. Como os tipos
sdo opostos, a medida que um deles obtiver maior énfase na organizacao, o0 outro estara mais
enfraquecido.

Para operacionalizar o Modelo dos VValores Competitivos, os autores desenvolveram um
instrumento de avaliagdo da Cultura organizacional, conhecido como OCAI (The

Organizacional Culture Assessment Instrument). Neste instrumento criado por Cameron e
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Quinn (2006), cada quadrante representa pressupostos basicos, orientacbes e valores,
representando suposicdes de oposicdo ou competicdo — 0s mesmos elementos que compdem
uma cultura organizacional. Portanto, o0 OCAI € um instrumento que permite diagnosticar a
orientagdo dominante da organizagdo com base nos tipos de cultura, podendo ser utilizado para
diagnosticar a cultura da organizacgdo atual e ajuda a reconhecer a Cultura que os membros da
organizacado acreditam que deva ser desenvolvida para atender as demandas do Mercado.

O modelo OCAI, de Cameron e Quinn (2006), é fruto de pesquisas na literatura
académica, que explica como, ao longo do tempo, valores organizacionais diferentes associam-
se a diferentes formas ou tipos de organizagdes. Vale ressaltar que o modelo tenta proporcionar
uma melhor compreensdo do equilibrio entre os valores.

Domenico, Latorre e Teixeira (2006) realizaram uma pesquisa com o objetivo de
verificar a relagdo entre os tipos de cultura organizacional (CI& Adhocracia, Mercado e
Hierarquia) e os valores organizacionais (Realizacdo, Conformidade, Dominio, Bem- Estar dos
Empregados, Tradicdo, Prestigio, Autonomia, Preocupacdo com a Coletividade), os autores
verificaram a seguinte relacdo entre os tipos de cultura organizacional e os valores
organizacionais, na percepc¢do dos empregados: i) Cultura Hierarquia estaria mais relacionado
com os valores tradi¢do, conformidade e prestigio; ii) Cultura Mercado: mais associado com a
busca de dominio sobre os concorrentes; iii) Cultura Adhocracia: relacionado com o valor
autonomia; iv) Cultura CIa: este tipo cultural apresenta-se relacionado com o valor bem-estar
dos empregados.

Kishore e outros autores (2013) realizaram um estudo no qual discutem as relagdes entre
a cultura organizacional e a lideranca desempenhada pelos gestores no contexto de restaurantes
de uma capital brasileira. Os autores verificaram que ha correlagcdes negativas entre a dimensao
gerenciamento por excecdo e a cultura de inovacdo e entre a dimensdo consideracdo
individualizada e a cultura hierarquica. Observando um predominio das Culturas Cla e de
inovacao.

Morschel e outros autores (2013) realizaram uma pesquisa visando verificar se 0s
processos de inovagdo desenvolvidos em uma empresa, localizada no municipio de Ponta
Grossa — Parana, sdo influenciados pela Cultura organizacional da empresa. Os resultados
evidenciaram que a cultura organizacional influencia profundamente os processos de inovacgao
da industria, verificando-se a existéncia de uma cultura de inovacéo solidificada na empresa.

Braga, Ferraz e Lima (2014) realizaram uma pesquisa com 0 objetivo de identificar
tipologias de cultura organizacional predominantes nas empresas instaladas nos distritos

industriais de Maracanau, no Estado do Ceara. Os autores concluiram pelo ndo predominio de
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uma cultura de inovagdo, mas um mosaico cultural quase homogéneo de culturas de Mercado,
em convivio com culturas Hierarquia e Cla, segundo as tipologias de Cameron & Quinn,
sugerindo, segundo os autores, um rico adensamento organizacional como consequéncia de
politica pablica.

A cultura de uma organizacdo pode significar uma barreira para mudancas. Entender as
dimens@es deste construto pode aumentar as chances de sobrevivéncia da organizacao visto
que, ela representa o padrdo comportamental e 0 modelo de relacionamentos da empresa com

0 mercado.

2.2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Derivado do termo latim compromissus, indicando o ato de fazer uma promessa
reciproca, o termo comprometimento é utilizado com significado de agdo ou ato de
comprometer ou se comprometer com alguém ou alguma coisa, requerendo responsabilidade
da parte de quem se compromete.

No cotidiano, pode-se identificar ao menos trés usos do conceito de comprometimento;
0 primeiro aproxima-se do conceito de “compromisso”, indicando a forma como as pessoas se
comportam em relacdo a determinados alvos; outro uso frequente para comprometer, refere-se
a relagdo entre conjuntos de condi¢Bes que conduzem a produtos indesejados, no sentido de
prejudicar, impedir; e um terceiro uso para significar um estado do individuo: estado de lealdade
a algo, relativamente duradouro (BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997)

Percebe-se, assim, que 0 mesmo termo é utilizado para descrever dimensées
valorativas opostas - comprometimento como maneiras de agir que podem
conduzir a produtos/estados desejaveis, como a falha em atingir tal estado
desejado, e comprometimento como tipo de envolvimento que pode
dificultar/enviesar as acdes da pessoa. Em certo sentido, contudo, 0s usos de
comprometimento trazem em si a nogdo de “algo que amarra, ata, une” o
individuo a alguma coisa. (BASTOS; BRANDAO: PINHO, 1997, p. 99-100).

O termo comprometimento na linguagem académica perde esta riqueza de significado,
limitando-se ao significado mais proximo de engajamento. Apesar de ndo ter um conceito unico
e ndo haver consenso sobre seus determinantes, os estudos apontam maior interesse dos
pesquisadores em aprofundar em compreensdo de questdes conceituais, tedricas e empiricas e
identificar seus determinantes de modo a direcionar esforgos para envolver o ser humano

integralmente com a organizacéo.
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Inimeras formas de comprometimento no trabalho tém sido investigadas,
considerando-se os diferentes focos (organizagdo, carreira, trabalho,
profissdo, objetivos, sindicato, entre outros e as bases do comprometimento
(Afetivo, Normativo, de continuag&o, afiliativo, alienativo, moral, calculativo,
etc.). (RODRIGUES; BASTOS, 2010, p.130).
Segundo Rodrigues e Bastos (2010), devido as novas relagGes de trabalho estabelecidas
a partir do final do século XX, a difusdo do conceito de competéncia, e a necessidade de bons
desempenhos, qualidade do trabalho e resultados em prol da organizacdo, ha um crescente
interesse pelas investigacdes ao redor do construto comprometimento.
Rodrigues e Bastos (2010), encontraram 24 (vinte e quatro) diferentes definigdes
cientificas do comprometimento. Os autores observaram que hd uma separacdo entre
dimens0es, representadas pelo vinculo ativo (engajamento, empenho extra, identificacdo e

afeto) e passivo (permanéncia e relagdo de troca), conforme Figura 3.

Figura 3 - Mapeamento das defini¢des de Comprometimento Organizacional

( CONCEITO DE COMPROMETIMENTO
( Vinculo Ativo | i Vinculo Passivo

Engajamento /| Empenho Extra Permanéncia

Porter ot al. (1974);
Mowday et al. (1982);
Kiesler e Sakamura
(1996); Goleman
(1998, citado por
Rego, 2003); Senge
(1998, citado por
Barbosa & Faria,
2000); Barbosa e Faria
(2000); Allen &
Grisaffe (2001)

“exercer esforge em beneficio da
organizagao”; “contribuir para o bem
astar da organizagio™; “fazer
sacrificies™; “suporiar situagtes de
trabalho exigentes”; “‘patriota’ da
organizacdo”; “direclonar a atengdo
para interesses da organizagio”;
“livre escolha do sujeito em
particlpar™; “sentimento de auto

“desejo de permanecer na
organizagio™; “flcar com a
erganizagae”; “diminuicae da
probabilidade de deixar a
organlzagdo”; “for¢a do vinculo de
uma pessoa com a organizagio”;
“lealdade ou ligagao do individuo
com sua organizagio™;

responsabilidade com dete
ato™; © : 5. g =

pre de deixar o

plena e espontinea para trabalhar";
“sentimente de respensabilidade
pelo resultado”

Identificagao | Afeto

Kanter (1968); Porter
et al. (1974); Salancik
(1977, citado por
Mowday et al., 1982);
Mowday et al, (1982);
O'Reilly & Chatman
(1986); Reichers
(1985); Meyer e Allen
(1991); Morrow (1993);
Medeiros et al. (1999)

prego”; “per " “estado
em fgue uma pessoa |4 passou do
‘pento de retorne™

Instrumentalidade / Relagao de Troca

Kanter (1968); Grusky
(1966, citado por
Wahn, 1998); Porter et
al. (1974); Farrall &
Rusbult (1981, citado
por Meyer & Allen,
1991); Mowday et al.
(1982); Meyer et al.
(1990); r e Allen
(1991); Morrow (1993);
Allen e Meyer (1896);
Brown (1996);
Bozeman a Perrewé
(2001)

“ligagao afetiva™; “crenga ¢
aceltagio dos valores
erganizacienais”; “identificagio com
0s objetivos"; “aderir aos valores da
organizagaoe”; “ligacdo do individuo
a agoes e crengas”; “grau em que o
individuo internaliza ou adota
caracteristicas ou perspectivas da
organizagao”; “sentimento”;
“identificagdo™; “afiliagdo”

“percepgdo de custos associados a
deixd-la”; “liga interesses alheios a
uma linha consistente de atividade”.
“r Itado das ¢oes indivi
erganizagioe”; "resultade des
beneficios e investimentos ac longo
do tempo”; “necessidade”

Obrigagie

“estado de uma pessoa que faz uma promessa ou garantia”; “forca que
requer que 3 pessoa honre o comprometimentn”; “totalidade das
pressdes normativas internalizadas”; “obrigagio de permanecer”

[ Kanter (1968); Wiener (1982); Meyer & Allen (1991); Brown (1996) |

Fonte: Rodrigues e Bastos (2010).

Becker (1960);
Hrebiniak e Alluto
(1872); Etzioni (1874);
Meyer et al. (1990);
Meyer @ Allen (1991)
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Os autores identificaram ainda algumas definigdes de comprometimento relacionadas a
expressao “obrigacdo”, no qual “o individuo pode se sentir em obrigacdo com a organizagao
em funcéo de um vinculo afetivo (ativo), ou se sentir obrigado a cumprir certos procedimentos
e regras de trabalho como forma de manter o emprego ou status alcancado (passivo). ”
(RODRIGUES; BASTOS, 2010, p. 132)

Para Becker (1960), o comprometimento esta relacionado principalmente a permanéncia
dos trabalhadores nas organizagdes. Para o autor o individuo permanece na empresa devido a
custos e beneficios associados a sua saida, ou seja, enquanto perceber beneficios nessa escolha,
envolvendo um célculo de perdas e ganhos nas trocas que o individuo faz com a organizacao.
Caso os investimentos realizados por ele sejam maiores que o retorno obtido, sua escolha sera
a do abandono da organizacdo. O autor descreve comprometimento como uma tendéncia do
individuo em se engajar em “linhas consistentes de atividade” (BECKER, 1960, p.33). O
enfoque dado por Becker é conhecido como enfoque instrumental. Este comprometimento
também é chamado de side bet, que pode ser traduzido como trocas laterais, comprometimento
calculativo e de continuacdo (BASTOS, 1994).

Segundo Medeiros e Enders (1998), um outro enfoque na pesquisa sobre
comprometimento organizacional que dominou a literatura por mais tempo foi o chamado
comprometimento Afetivo, a partir de trabalhos desenvolvidos pela equipe de Lyman Porter.

Mowday, Steers e Porter (1982) veem o comprometimento em uma perspectiva
atitudinal, relacionado com uma forte relacdo entre o individuo e a organizacdo, envolvendo
sentimentos de lealdade e pertencimento a organizacdo. A premissa deste enfoque passa pela
identificacdo do individuo com os valores e metas organizacionais, representando um vinculo
muito mais forte com a organizacao, visto que o comprometimento se baseia nos sentimentos
do empregado, aceitacdo de crencas, identificacdo e assimilacdo de valores da organizacdo. Os
autores identificaram na literatura vérias definicbes para comprometimento organizacional,

conforme Figura 4.
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Figura 4 - Definicdes de Comprometimento Organizacional

A orientacdo positiva e de alta intensidade com base em
Etzioni (1961) Envolvimento moral internalizacdo dos valores e objetivos organizacionais e
identificacdo com autoridade.
Uma relacdo de baixa intensidade com base em uma troca
rotacional de beneficios e recompensa.

A orientacdo negativa que é encontrada em relacdes de exploracdo
(por exemplo, em pris6es)

Dedicacdo para a sobrevivéncia da organizacdo provocada por
investimentos pessoais anteriores e sacrificios de tal forma que

Envolvimento Calculativo
Envolvimento Alienativo

Kanter (1968) Comprometimento

Instrumental . .
sair seria caro.
Comprometimento de . ~ L L
x Apego as relagdes sociais em uma organizagao
Coeséo
. O apego a norma organizacional resultantes da exigéncia de
Comprometimento de . : .
Controle membros para repudiar publicamente as normas anteriores e
reformular auto concepg¢des em termos de valores organizacionais
Staw(1977); Abordagem Abordagem de compromisso visto em termos de uma forte
L comportamento identificacdo com e envolvimento na organizagdo causada por
Salancik (1977) o . . g
organizacional uma variedade de fatores (Comprometimento atitudinal)

Compromisso visto em termos de custos irrecuperaveis investidos
na organizacdo, que ligam o individuo irrevogavelmente a
organizagdo (compromisso comportamental)

Abordagem psicoldgica
social

Fonte: Mowday, Steers e Porter, traducéo e adaptacdo do autor (1982).

Os estudos destes autores, no final da década de 70, culminaram com a validacéo de um
instrumento para se medir o comprometimento afetivo o OCQ — Organizational Commitment
Questionnaire.

Outro enfoque identificado nos estudos sobre comprometimento é o enfoque
normativo/instrumental. Proveniente de pesquisas desenvolvidas por Wiener nos anos 80. Este
enfoque pressupde que o comprometimento se estabelece através de um vinculo do trabalhador
com 0s objetivos e interesses da organizagdo. Vinculo este, estabelecido e perpetuado por
pressdes normativas que ele assume internamente, dependendo dos valores partilhados dentro
da empresa e do que os membros acreditam ser a conduta ética e moral, ou por controles
normativos por parte da organizagdo, como normas e regulamentos, ou ainda uma misséo forte
e disseminada (BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 2000).

Segundo Wiener (1982 apud BANDEIRA et al, 2000), estes valores e costumes
recebidos ao longo da vida, aliados as crencas instrumentais (recompensas), justificariam as
intengdes comportamentais que predizem o comprometimento organizacional.

O’Reilly e Chatman (1986) investigaram o apego psicologico como centro do
comprometimento. Este apego seria gerado por trés diferentes mecanismos, denominados de

bases ou processos geradores do comprometimento, sdo eles: (a) complacéncia, quando atitudes
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e comportamentos ocorrem em funcdo de recompensas especificas; (b) identificacdo ou
afiliacdo: o individuo aceita a influéncia para manter relacdo satisfatoria pelo desejo de
afiliacdo; (c) internalizacéo, envolvimento que se apoia na identidade entre valores e objetivos
pessoais e organizacionais.

Na década de 90, a atencdo dos pesquisadores se voltou para o modelo de
comprometimento organizacional de Meyer e Allen. Neste modelo, Meyer e Allen (1991),
apresentam trés dimensdes para 0 comprometimento organizacional: afetiva, instrumental e

normativa, conforme Figura 5.

Figura 5 - Causas e consequéncias dos tipos de Comprometimento

Tipo Causas Consequéncias

Afetivo  caracteristicas pessoais; + melhor desempenho;
 caracteristica do cargo; « maior esforco no trabalho;
» percepcao de competéncias passoais; « menor rotatividade;
« pscopo do trabalho; * menos falta;
« percepcao do lider; * menos atrasos.

« oportunidades de crescimento na carreira;
» progresso profissional;
e sistena justo de promocao;

MNormativo « socializacao cultural; « haixa motivacao;

« socializacdo organizacional. + baixo desempenho;

« menor rotatividade;

« moderada satisfacio no trabalho;

+ moderado envolvimento com o trabalho;
+ moderado comprometimento afetivo;

« moderado comprometimento normativo.

Instrumental = inexisténcia de ofertas atrativas de novo emprego; | = maior satisfacao no trabalho;
« tempo de trabalho na empresa; = maior comprometimento afetivo;
 asforcos investidos no trabalho; « mais comportamentos de cidadania organizacional;
« vantagens econdmicas no atual emprego. « menos intengao de sair da empresa.

Fonte: Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004).

A dimensdo afetiva traz a ideia do comprometimento baseado em um vinculo de apego
e afeto com a organizacdo. Nesta dimensdo o funcionario permanece ligado a organizagédo por
lealdade, por um sentimento de pertencimento. Ele compartilha dos valores da organizacdo, ha
um vinculo emocional.

O comprometimento percebido com base nos altos custos associados ao se optar em
deixar a organizagdo, ¢ denominado instrumental. Aqui o funcionario se sente ligado a
organizacao pelo grau de dificuldades econémicas, sociais e até mesmo psicologicas que teria
se deixasse a organizagdo, ou seja, a sua permanéncia é calculada em relagdo aos sacrificios

que teria que fazer se tivesse que deixar a organizacéo.
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A terceira dimensdo apresentada por Meyer e Allen (1991), é a normativa. O
comprometimento é visto como uma obrigacdo em permanecer na organizacdo, devido a
internalizacdo ou identificacdo com as normas, valores e objetivos organizacionais. H4 um
sentimento de obrigagdo com a organizacao.

Alguns autores questionam este modelo tridimensional de Meyer e Allen. H&
guestionamentos se 0 comprometimento afetivo e o normativo devem ser tomados como
componentes diferentes e se 0 comprometimento instrumental deve ser considerado um
construto unidimensional ou dividido em duas dimensdes — a primeira, a percepgdo de
sacrificios causados pela saida da organizacdo; e a segunda, a percepcdo de auséncia de
alternativas atrativas de emprego fora da atual organizacdo (ROMAN et al 2012)

Segundo Magalhédes (2008), o comprometimento organizacional guarda similaridade
com a definicdo de entrincheiramento da carreira, mais especificamente com relacdo a
abordagem instrumental. Segundo o autor, os dois construtos se caracterizam por uma postura
passiva e defensiva do profissional que se apega a uma area de trabalho, no entrincheiramento,
ou a organizacdo, no caso do comprometimento instrumental, por dificuldades percebidas de
recolocacdo no Mercado, compartilhando assim de um processo de evitacdo de perdas e danos.
Assim, Magalhdes (2008) questiona se o comprometimento de base instrumental € algo
desejavel, ja que neste ndo ha identificacdo com os valores e objetivos organizacionais ou
desejo de contribuir e investir esfor¢os em prol da organizacdo, sendo apenas o comportamento
de permanéncia na mesma.

Rowe e Bastos (2010) realizaram uma pesquisa com o objetivo de analisar a influéncia
do comprometimento e do entrincheiramento com a carreira na producdo académica do docente
inseridos nos contextos publico e privado do ensino superior brasileiro. O modelo com melhor
ajuste revelou que quanto mais o docente investe tempo e dinheiro em sua carreira, maior é a
sua producdo académica. Foram encontradas, também, diferencas nas influéncias dos dois
vinculos com a carreira na producao académica entre IES publicas e privadas.

Scheible, Bastos e Rodrigues (2013) realizaram um estudo visando explorar o construto
comprometimento com a carreira por meio de uma analise de suas relagdes com o conceito de
entrincheiramento e da comparacdo dos relacionamentos de ambos com desempenho no
trabalho. Os autores identificaram redundancia conceitual entre duas dimensdes do
entrincheiramento e os comprometimentos instrumental e normativo, sugerindo que o
entrincheiramento é dado preponderantemente pela falta de alternativas de carreira, e
evidenciaram que a exemplo do comprometimento instrumental, o entrincheiramento na

carreira relaciona-se negativamente com o desempenho.
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Apesar das criticas, 0 modelo de Meyer e Allen ainda vem sendo muito utilizado para
pesquisas no que se refere a elucidar as bases do comprometimento.

Filenga e Siqueira (2006) buscaram testar um modelo tedrico em que se analisa 0
impacto da percepcdo de justica sobre o comprometimento organizacional. Os autores
constataram que uma parcela significativa da variancia de comprometimento afetivo,
calculativo e normativo podia ser explicada por percepcGes de justica. A partir desses
resultados, eles concluiram que a percep¢do de justica € um importante antecedente de
comprometimento organizacional. Os autores concluem que cognicOes sobre justica
representam um componente psicossocial capaz de influenciar os vinculos que o individuo
mantém com a organizacdo na qual trabalha.

Roman, Stefano, Andrade e Zampier (2012) realizaram uma pesquisa visando
identificar o tipo de comprometimento organizacional presente nos funcionérios da Prefeitura
Municipal de Pitanga, no Estado do Parand, com base no modelo de Meyer & Allen. Os
resultados apontaram o comprometimento, na base afetiva, como 0 mais expressivo dentre 0s
fatores analisados, seguido do comprometimento normativo. As médias obtidas indicaram um
nivel adequado de comprometimento organizacional na instituicdo pesquisada.

Genari, Faccin e Macke (2013) realizaram um estudo com o principal objetivo avaliar
como o Comprometimento se manifesta no ambiente interno de organizaces em redes. Os
principais resultados evidenciam a predominancia da dimensao afetiva do Comprometimento.
Os autores observaram ainda diferencas significativas quanto as variaveis relacionadas ao grau
de instrucdo, idade, tempo de empresa e area de atuacdo na empresa, especialmente em relacao
ao comprometimento instrumental.

Rocha e Hondrio (2015) buscaram identificar o grau de comprometimento
organizacional de servidores técnicos administrativos que ocupam cargo de chefia em secbes
de infraestrutura da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Os autores verificaram
que a principal dimensdo de comprometimento presente na vida ocupacional da maioria dos
servidores entrevistados é a afetiva, seguida pela normativa e, por ultimo, a instrumental. A
satisfagdo pessoal, a dedicacdo, a significancia do trabalho, a motivacéo e a participagdo no
planejamento das atividades foram apontadas como elementos que exprimem a dimensédo
afetiva. Ja a lealdade, a gratiddo e a aderéncia as normas e aos valores da organizagéo foram
relatadas como aspectos pertinentes a dimensdo normativa. A estabilidade, a liberdade e a
tranquilidade de trabalhar na esfera publica foram mencionadas como aspectos associados a

dimensao Instrumental.
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Paiva, Dutra e Luz (2015) analisaram como se apresenta 0 comprometimento
organizacional de trabalhadores de um call center. Os autores verificaram que a base de
comprometimento que predominou entre a amostra foi “obrigagdo pelo desempenho” e, em
menor grau, “afetiva”. Foi observado que quanto maior ¢ o tempo de experiéncia nesse tipo de
organizagao, menores sdo 0s niveis de comprometimento de modo geral.

A fim de mensurar o comprometimento organizacional, neste estudo, utilizou-se o
modelo de trés bases de Meyer e Allen: afetiva, normativa e instrumental.

Alguns trabalhos tém sido desenvolvidos também no exterior com o objetivo de
verificar a relacdo entre a cultura organizacional, as dimensdes do comprometimento
organizacional e a satisfacdo no trabalho, no sentido de verificar possiveis relacdes entre estes
construtos.

Silverthorne (2004) explorou o impacto da cultura organizacional sobre
comprometimento organizacional em Taiwan. O autor verificou que as culturas
Organizacionais hierarquia e mercado apresentam niveis mais baixos de satisfacdo no trabalho
e comprometimento organizacional, enquanto que as cultura Adhocracia e Cla apresentaram
niveis mais alto de satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional.

No estudo realizado por Aldhuwaihi (2013), sobre a influéncia da cultura organizacional
na satisfacdo e comprometimento no setor bancério da Arabia Saudita, o autor verificou que as
culturas de Mercado, Hierarquia e CI& possuem forte relacdo com o comprometimento,
enguanto a cultura Adhocracia possui uma relacdo moderada.

Ch., Zainab, Magsood e Sana (2013) realizaram um estudo sobre a cultura
organizacional e o comprometimento em organizacdes publicas e privadas. Eles verificaram
uma forte relacdo da cultura Cl& com todas as dimensfes de comprometimento — normativo,
afetivo e instrumental. Com as cultura Adhocracia e Mercado, os autores verificaram uma
relagdo significativa, porem fraca, com o comprometimento normativo. Os autores verificaram
ainda uma relagdo insignificante entre a cultura Hierarquia e as dimensdes de
comprometimento. Em relacdo aos dados demograficos, os autores concluiram que 0s
respondentes do sexo feminino eram mais propensos ao comprometimento Afetivo com a
organizacdo, enquanto os respondentes do sexo masculino eram mais propensos ao

comprometimento Normativo.
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2.3 SATISFACAO NO TRABALHO

Uma das varidveis mais estudadas na area do comportamento organizacional é a
satisfacdo no trabalho. O tema tem sido estudado em duas principais vertentes, a primeira
aponta para as caracteristicas do trabalho como principais determinantes da satisfacdo e a
segunda aponta para o processamento das informacfes sociais como sendo 0 aspecto mais
importante (SCHMECHEL, 2014).

Ao longo dos ultimos 60 anos, vamos encontrar diferentes teorias, conceitos e pesquisas
sobre o tema, porém ainda ndo ha um consenso na literatura sobre as causas e 0s componentes
da satisfacao no trabalho.

A Teoria dos Dois Fatores, proposta por Frederick Herzberg nos anos 50, tem sido
apontada como a primeira a tentar explicar a satisfacdo no trabalho. Com o objetivo de tentar
identificar os fatores que causavam satisfacdo e insatisfagdo dos empregados no ambiente de
trabalho, Herzberg, entrevistou diversos profissionais da area industrial de Pittsburgh.

Das respostas categorizadas, Herzberg concluiu que algumas caracteristicas tendem a
estar relacionadas com a satisfacdo no trabalho e outras com a insatisfacdo. Os fatores
intrinsecos, como o trabalho em si, a responsabilidade e a realizacéo, parecem estar relacionadas
com a satisfacdo com o trabalho. J& os respondentes que se sentiam insatisfeitos tendiam a
indicar fatores extrinsecos, com a supervisdo, a remuneracao, as politicas da empresa e as
condicdes de trabalho (GARRIDO, 2009).

Para Hezberg et al (1959 apud MARTINS; SANTQOS, 2006), os fatores higiénicos dizem
respeito as condigdes fisicas do ambiente de trabalho, salario, beneficios sociais, politicas da
organizacdo, clima organizacional, oportunidades de crescimento, entre outras. Segundo 0s
autores, estes fatores sdo suficientes apenas para evitar que as pessoas fiquem insatisfeitas com
o trabalho, pois quando adequados tranquilizam os trabalhadores. Ja os fatores motivacionais,
referem-se ao contetdo do cargo, as tarefas e atividades relacionadas com o cargo em si,
incluindo a autonomia, responsabilidade, metas e objetivos, e séo apontados como fatores que
contribuem para a Satisfagdo com o trabalho.

Na teoria dos dois fatores, os aspectos que indicam a existéncia ou inexisténcia de
insatisfacGes no trabalho s@o denominados de fatores higiénicos. Estes fatores, quando séo
excelentes, evitam a insatisfacdo, uma vez que sua influéncia sobre 0 comportamento néo
consegue elevar de forma significativa a satisfacdo das pessoas com o trabalho. Ja os fatores
motivacionais, quando estdo em um nivel 6timo tendem a elevar a satisfagdo das pessoas,

porém, quando s&o precarios, provocam sua auséncia (OLIVEIRA, 2008).
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Em suas pesquisas, Herzberg descobriu que os fatores que satisfazem os trabalhadores
sdo isolados e diferentes daqueles que os deixam insatisfeitos ou desmotivados, por
conseguinte, defendeu que o contrario da satisfacdo ndo é a insatisfacdo, mas sim a néo
satisfacdo, ou seja, uma certa indiferenga.

Segundo Martins e Santos (2006), a maior contribuicdo de Herzberg foi identificar a
importancia do crescimento psicoldgico como condicdo necessaria para a satisfacdo no trabalho
e demonstrar que este crescimento vem do proprio trabalho.

No final dos anos 70, Edwin Locke prope um outro modelo para explicar a satisfacéo
no trabalho. O autor apresenta a ideia de que os fatores causais da satisfacdo podem ser
divididos em dois grandes grupos: agentes e 0s eventos. Os agentes, segundo Locke (LOCKE,
1976 apud MARTINS; SANTOS, 2006) reune o grupo composto pelas inter-relagdes do
individuo no trabalho, ou seja, as relacbes com os chefes, colegas, subordinados, o proprio
individuo, estilo de gerencia, incluindo a politica da empresa. Ja o grupo denominado eventos
reline aspectos relacionados a condi¢des do trabalho, a saber, o trabalho em si, 0 pagamento, a
politica de promocéo, o reconhecimento verbal e o ambiente de trabalho.

Para o autor, em definicdo classica, a satisfacdo pode ser entendida como um estado
emocional, agradavel ou positivo, que resultaria de algum trabalho ou de experiéncias no
trabalho (MARTINS; SANTOS, 2006). O foco da satisfacdo no estado emocional do individuo
se da em funcéo da avaliacdo dos valores do individuo, e por esta razdo, a satisfacdo possui dois
fendmenos: o de alegria (satisfacdo) e o de sofrimento, desprazer (insatisfacdo) (MARQUEZE;
MORENO, 2005).

Com base na definigdo de Locke, Martins (1984), considera que o homem usa de sua
bagagem individual de crencas e valores para avaliar seu trabalho. Esta avaliacdo resulta num
estado emocional que, se for agradavel, produz satisfacdo, e, se for desagradavel, leva a
insatisfacdo. Portanto, segundo a autora, a satisfacdo é uma varidvel de natureza afetiva,
resultante direta da avaliacdo do individuo em relacdo a aspectos inerentes ao seu trabalho.

Para Tamayo (2001), a satisfacdo no trabalho é uma variavel multifatorial, cujos
aspectos mais citados que podem interferir na dimensdo sdo: salario, colegas, supervisdo,
oportunidades para promocao, beneficios, condi¢cbes de trabalho, progresso na carreira,
estabilidade no trabalho, desenvolvimento pessoal e quantidade de trabalho.

Para Filho (2004) o conceito esta relacionado a percepcdo ou ao sentimento do
funcionario daquilo que recebe de forma justa ou de acordo com as suas expectativas: dinheiro,
seguran¢ca no emprego, condi¢bes de trabalho, conforto, autonomia, desenvolvimento e

reconhecimento de um projeto profissional.
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De acordo com Siqueira (2008) a satisfacdo no trabalho vem sendo estudada ha mais de
80 anos, apesar do empenho dos pesquisadores, ndo ha consenso a respeito da definicdo e da
natureza deste construto. Segundo a autora, a satisfacdo no trabalho engloba conceitos de
dimens0es variadas, sendo entendida como uma atitude detentora de componentes afetivos e
cognitivos, capaz de predizer diversos comportamentos no trabalho. Algumas dimensdes vém
se mantendo importantes para explicar a satisfacdo no trabalho: salario, relacionamento com

superior e colegas, promocao e a natureza do trabalho. (SIQUEIRA, 2008), conforme Figura 6.

Figura 6 - Fatores da Satisfacdo no Trabalho

Fatores da Satisfacdo no

Trabalho Descricao

Contentamento com o que recebe como salario se comparando
com o quanto o individuo trabalha, com sua capacidade profis-

Satisfacdo com Salario i . . .
sional, com o custo de vida e com os esforcos feitos na realizacdo

do trabalho.
Satisfacao com Colegas de Contentamento com a colaboracdo, a amizade, a confianca 2 o
trabalho relacionamento mantido com os colegas de trabalho.

Contentamento com a organizacao e capacidade profissional do
Satisfacdo com Chefia chefe, com o interesse pelo trabalho dos geridos e entendimento
entre eles.

Contentamento com o ndmero de vezes que ja recebeu promogies,
Satisfacdo com Promoctes com as garantias oferecidas, com a maneira de a empresa realiza-
las e com o tempo de espera por eles.

Contentamento com o interesse despertado pelas tarefas, com a
capacidade de absorveram o colaborador e com a variedade das
mesmas.

Satisfacdo com natureza do
trabalho

Fonte: Siqueira (2008).

As dimens0es salario e oportunidades de promocdo apontam para aspectos da gestdo de
pessoas por meio dos quais a organizagdo manifesta sua retribuicdo ao empregado,
constituindo-se em duas maneiras possiveis do empregado observar resultados de seus
investimentos na organizacdo e avaliar sua relagdo de troca com esta. A dimenséo
relacionamento com a chefia e colegas de trabalho sdo relativas ao ambiente social, e a natureza
do representa as atividades realizadas (SIQUEIRA, 2008).

Martinez, Paraguay e Latorre (2004) realizaram uma pesquisa com o objetivo de
identificar se satisfacdo com aspectos psicossociais no trabalho estd associada a saude dos
trabalhadores e verificar se essas associa¢Ges sdo influenciadas por caracteristicas sécio

demogréficas. Os autores verificaram que a satisfagcdo no trabalho apareceu associada ao tempo
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na empresa e cargo, onde maiores niveis de satisfacdo foram observados entre os trabalhadores
com menor tempo na empresa e aqueles com cargos de diregdo. A satisfacdo no trabalho esteve
associada as dimensdes da saude mental e a capacidade para o trabalho, concluindo que a
satisfacdo no trabalho esta associada a satde dos trabalhadores nos seus aspectos “saude
mental” e “capacidade para o trabalho”, mostrando a importancia dos fatores psicossociais em
relacdo a saude e bem-estar dos trabalhadores.

Vieira, Appio e Slongo (2007) realizaram uma pesquisa com o objetivo de verificar 0s
antecedentes da satisfacdo no trabalho. Os autores verificaram que o clima organizacional,
beneficios sociais e remuneracdo para o trabalho foram as variaveis que tiveram uma relagédo
positiva e significativa com a satisfacdo no trabalho.

Maciel e Camargo (2011), realizaram um estudo visando verificar as relagdes entre
comprometimento organizacional, satisfagdo e cooperacéo no trabalho. Os autores verificaram
que em relagdo a cooperacdo, a satisfacdo ndo exerce influéncia estatisticamente significativa,
mas potencializa os efeitos do comprometimento moral sobre 0 comportamento cooperativo.
As outras duas dimensfes do comprometimento, afetiva e instrumental, ndo exercem efeitos
diretos sobre a cooperacdo, 0 que destaca a primazia dos aspectos morais e das normas de
reciprocidade sobre o comportamento cooperativo.

Assuncéo e outros autores (2014) realizaram uma pesquisa com o objetivo de analisar a
relacdo entre o grau de satisfacdo e o nivel de comprometimento organizacional afetivo dos
docentes universitarios do curso de Ciéncias Contabeis. Os autores concluiram que a satisfacdo
e 0 comprometimento organizacional afetivo apresentam niveis moderados de correlacdo
positiva entre si e que as “habilidades e conhecimento relacionado a variavel trabalho” como
também o “relacionamento com colegas” sdo fatores determinantes da Satisfagdo dos docentes
no trabalho.

Brand&o e outros autores (2014) realizaram um estudo buscou identificar os fatores
preponderantes para satisfacdo no trabalho na Superintendéncia Regional do Trabalho e
Emprego (SRTE/CE), a luz da teoria dos dois fatores de Herzberg. Os resultados revelaram que
os fatores motivacionais que predominaram na geracgao da satisfacdo nos grupos investigados
foram a realizagdo profissional, as atividades desempenhadas e a responsabilidade atribuida.
Entre os fatores higiénicos, mostraram-se mais satisfeitos, de forma geral, com a supervisao e
com os relacionamentos interpessoais.

Cappi e Araujo (2015) realizaram uma pesquisa para analisar diferencas entre
individuos das gera¢des X e Y quanto ao grau com que os antecedentes “satisfacao no trabalho”

e “comprometimento organizacional” precedem a intengdo de sair do emprego. Os autores



39

identificaram um padréo de relagdes positivas e significantes entre a satisfacdo no trabalho e o
comprometimento organizacional, e relacdes negativas e significantes entre esses construtos e
a intencdo de sair do emprego para ambas as geracdes X e Y. Na comparacao entre geracoes,
0s resultados sugerem que, para a geracdo X, a satisfacdo no trabalho mostrou-se como um
antecedente mais forte do comprometimento organizacional e da intengéo de sair do emprego.
Entretanto, o comprometimento organizacional mostrou-se um antecedente mais forte da
intencdo de sair do emprego para a geracao Y.

Nannetti, Mesquita e Teixeira (2015) avaliaram o impacto da satisfagdo de funcionarios
da industria de software de Belo Horizonte diretamente sobre a satisfacdo dos clientes. Os
autores concluiram que as melhores préaticas de Gestdo de Pessoas influenciam a satisfacdo dos
funcionarios e que a qualidade percebida do servico influencia positivamente a satisfacdo dos
clientes. Contudo, os autores ndo constataram relacdo significativa entre a satisfacdo dos
funcionarios e a satisfacdo dos clientes.

Segundo Spector (2006), ha dois grandes enfoques para o estudo da satisfacdo no
trabalho: o global, que trata a satisfagdo como um sentimento geral e Unico em relacdo ao
trabalho, e o de facetas que trata de diferentes aspectos do trabalho, como as recompensas,
outras pessoas associadas a ele, e as condi¢fes de trabalho e sua natureza em si. Através das
diferentes facetas, seria possivel identificar niveis de satisfacdo das pessoas envolvidas com a
organizacao.

Spector (2006) apresentou a escala de satisfacdo no trabalho Job Satisfaction Survey
(JSS). A escala apresenta nove aspectos da satisfagdo no trabalho, escolhidos a partir de uma
revisao da literatura sobre dimensdes da satisfacdo no trabalho: remuneragéo, oportunidade de
crescimento, beneficios, recompensas contingenciais (apreco e reconhecimento), supervisao,
colegas, natureza do trabalho, comunicacéo e condicdes de trabalho.

A fim de estudar a dimensdo satisfacdo no trabalho, sera utilizada uma escala baseada
na JSS, na qual serdo avaliadas as dimensOes satisfacdo natureza do trabalho, satisfacéo
recompensa e satisfacdo relacionamento.

Interessante destacar que trabalhos tém sido desenvolvidos também no exterior com o
objetivo de verificar a relacdo entre a cultura organizacional e a satisfagdo no trabalho, no
sentido de verificar possiveis relacdes entre estes construtos.

Lund (2003) em seu estudo sobre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho,
verificou que a satisfacdo no trabalho se relacionava positivamente com a cultura Cla e a

Adhocracia. O autor verificou ainda uma relacdo negativa, entre a satisfacao e as culturas de
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Mercado e Hierarquica. Estas mesmas conclusdes foram também relatadas por San Park e Kim
(2009) em seus estudos sobre os enfermeiros na Coreia do Sul.

Aldhuwaihi (2013), em sua pesquisa sobre a influéncia da cultura organizacional na
satisfagdo e comprometimento no setor bancério da Arébia Saudita, verificou que a satisfacdo
no trabalho se relacionava positivamente com a cultura Cla, Adhocracia e Mercado. O autor

encontrou uma relacdo negativa entre a satisfacéo e a cultura Hierarquia.



41

3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia da pesquisa, e os procedimento metodologicos.
Detalha o tipo de pesquisa, caracteriza a populacdo e o tamanho da amostra, descreve a
construcdo do instrumento de coleta e apresenta os modelos tedricos e estatisticos que

nortearam este trabalho.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A fim de subsidiar a coleta de dados, foi realizada uma pesquisa de campo por meio de
um questionario estruturado.

Para Vergara (1998) a pesquisa de campo ¢ uma ‘investigagdo empirica realizada no
local onde ocorre um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir
entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observagéo participante ou ndo.” (VERGARA,
1998, p. 46)

Realizou-se a coleta de dados através de documentacéo direta - questionario. Segundo
Lakatos e Marconi (2003) o questionario ¢ um instrumento de coleta de dados, “constituido por
uma série de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do pesquisador”
(LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 222). Em geral, a palavra questionario se refere ao meio de
obter resposta as questdes por uma formula que o préprio informante preenche.

Algumas das principais vantagens do questionario, sdo o custo mais baixo de aplicacdo
e o fato de evitar interferéncia ou indugdo do entrevistador. Outra vantagem é a de que 0s
informantes poderdo se sentir mais seguros em funcdo do seu carater andbnimo e, com isto, se
sentirem a vontade para expressar pontos de vista que temam coloca-los em situacdo

problematica ou que julguem néo ter aprovacéo.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Os dados utilizados no presente estudo sdo oriundos de fontes primarias, referentes aos
guestionarios aplicados a bancarios dos 26 estados brasileiros e do Distrito Federal, de ambos
0s sexos, exercendo diferentes func¢des, com idade, escolaridade e tempo de banco variados. A
coleta de dados foi efetuada por meio de um questionario fechado estruturado, com convite
enviado via e-mail contendo um link para o questionario, disponibilizado por um provedor de

servigos de survey on-line.
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De forma a encorajar o respondente a dar uma resposta, 0 menos enviesada possivel, 0
questionario reforcava a ideia de que ndo existiam respostas certas ou erradas. Além disso, era
garantido a todos os participantes que as respostas seriam andnimas e tratadas de forma
agregada, ndo existindo nenhum campo de resposta que pudesse identificar o respondente.

Para atingir o publico alvo, formado por bancérios, a Diretoria de Gestdo de Pessoas, de
uma grande Banco foi contatada via e-mail, para o qual foi encaminhada carta de apresentacéo,
0 projeto de pesquisa resumido, contendo o link para o questionario e solicitacdo de autorizagédo
para aplicacdo dos questionarios via e-mail corporativo dos funcionarios. Em julho de 2015 a
pesquisa foi autorizada pela Diretoria de Pessoas do banco, com a ressalva de néo divulgar o
nome da empresa.

Os respondentes sdo funcionarios de uma organizacdo bancaria de economia mista,
tendo como acionista majoritdrio o Governo Federal, com uma participacdo de
aproximadamente 59% das acbes. O Banco, atualmente, é considerado a maior instituicao
financeira da América Latina em termos de ativos, que totalizam mais de R$ 1,4 trilhdo, e ocupa
posicdo de destaque em diversos segmentos. O Banco detém a maior rede de atendimento no
Pais e no exterior entre as instituicdes financeiras brasileiras. Presente em 99,8% dos
municipios brasileiros, possui mais de 5 mil agencias, e mais de 61 milhGes de cliente. Conta
com cerca de 111 mil funcionérios, todos admitidos por concurso publico, e contratados de
acordo com a Consolidacao das Leis de Trabalho (CLT).

Importante destacar que a atuacdo do Banco, em relacdo as politicas e praticas na area
de gestdo de pessoas, vem sendo reconhecida. No ultimo ano, recebeu pelo menos quatro
importantes premiagdes: manteve-se no Guia Vocé S/A — As Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar (editora Abril), recebeu a certificacdo do Top Employer Institute como um dos cinco
melhores empregadores do Brasil, foi listado entre as 150 Melhores Empresas em Préaticas de
Gestdo de Pessoas (revista Gestdo RH) e foi reconhecido como lider em Gestao de Pessoas no
prémio As Empresas Mais Conscientes do Brasil (revista IStoE).

Os dados foram coletados no periodo de setembro de 2015 a fevereiro de 2016.
Retornaram 2.085 questionarios preenchidos, dos quais foram excluidos 350 por se

encontrarem incompletos, totalizando 1.735 questionarios validos.
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3.3 INSTRUMENTO DE COLETA

O instrumento de coleta possuia um total de 47 (quarenta e sete) itens, e estava dividido
em duas partes. A primeira parte contava com 7 (sete) itens referentes a dados de identificagao
do respondente como: faixa etéria, género, regido, escolaridade, area de formacao, funcédo e
tempo de empresa. A segunda parte contava com um total de 40 (quarenta) itens, buscando
explorar: a Cultura organizacional, o Comprometimento e a Satisfacdo no trabalho. Foi
utilizada uma escala Likert de cinco pontos, variando de “Discordo totalmente” (1) a “Concordo
totalmente” (5).

Para pesquisa da cultura organizacional, foi usado como base o Competing Values
Framework de Cameron e Quinn (2006) e a sua ferramenta de avaliacdo cultural denominada
Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI), usados para determinar a percepgao
do tipo de cultural existente e o desejado. Os tipos de cultura Cl&, Adhocracia, Hierarquia e
Mercado foram abordados através de questdes ligadas as dimensdes: liga das organizagoes,
lideranca organizacional, gestdo dos empregados e caracteristicas dominantes da organizacao,
totalizando 16 (Dezesseis) itens voltados para investigar o tipo de cultura predominante.

a) Cultura CIa: caracterizada por um local de trabalho amigavel, onde as pessoas
compartilham experiéncias tanto pessoais como profissionais;

b) Cultura Adhrocracia: caracterizada por apresentar adaptabilidade, flexibilidade,
criatividade e inovacdo diante de situacbes de incertezas, ambiguidades e
sobrecarga de informacdes;

c) Cultura Hierarquia: caracterizada por um ambiente de trabalho formalizado e
estruturado, com énfase na mensuracao, na documentacdo, na manutencao de
registros, na gestdo da informacao e da comunicacao;

d) Cultura de Mercado: orientada para resultados com énfase nas transagcdes com

outros constituintes para criar vantagem competitiva.
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Quadro 1 — Questionario: itens referentes a Cultura organizacional

Itens Gestéo Itens
Cultura Itens Liga das | Itens Lideranca dos Caracteristicas
Organizagbes | Organizacional Dominantes da
Empregados s
Organizagao
Cla 25 33 10 20
Adhocracia 03 15 28 37
Hierarquia 13 23 35 08
Mercado 31 5 18 40

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2016).

Para medir o comprometimento organizacional utilizou-se o modelo de trés bases de
Meyer e Allen (1991): afetiva, normativa e instrumental. A fim de mensurar estas trés bases,
foram selecionados 4 (quatro) itens de para cada uma delas, totalizando 12 (doze) itens para
medir 0 comprometimento.
a) Comprometimento Afetivo: é baseado em um vinculo de apego e afeto com a
organizacdo;
b) Comprometimento Instrumental: é baseado nos célculos do individuo em
relacdo aos altos custos associados ao se optar em deixar a organizacéao;
c) Comprometimento Normativo: baseado na obrigacdo em permanecer na
organizacdo, devido a internalizacdo ou identificacdo com as normas, valores e
objetivos organizacionais.

Quadro 2 — Questionario: itens referentes ao Comprometimento

Base do Comprometimento Itens

Afetivo 16, 19, 29, 38
Instrumental 01, 14, 26, 36
Normativo 06, 11, 21, 32

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2016).

A escala de Satisfacéo no trabalho JSS (Job Satisfaction Survey), de Spector (2006), foi
utilizada como base para mensurar este construto. O autor utilizou nove aspectos para medir a
satisfagdo no trabalho, porém para este trabalho utilizou-se apenas trés: Relacionamento
(supervisédo), Natureza do trabalho e Recompensa, utilizando 4 (quatro) itens para cada aspecto,

totalizando 12 (doze) itens para medir a Satisfacao no trabalho.
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a) - Satisfacdo Relacionamento com a supervisdo: contentamento com a
organizacdo e a capacidade profissional do superior hierarquico, o interesse pelo
trabalho dos subordinados e entendimento entre eles;

b) - Satisfacdo com a Natureza do trabalho: contentamento com o interesse
despertado pelas tarefas, com a capacidade destas em absorver o trabalhador e
com a variedade das mesmas;

c) - Satisfacdo com as Recompensas: contentamento com 0 nimero de vezes que
ja recebeu promocdes, com as garantias oferecidas a quem é promovido, com a
maneira como a instituicdo realiza promocgdes e com o tempo de espera pelas

mesmas.

Quadro 3 — Questionario: itens referentes a Satisfagdo no Trabalho

Componentes da Satisfacéo Itens
Relacionamento — supervisao 04, 09, 27, 39
Natureza do trabalho 07,17, 22, 30
Recompensas 02,12, 24, 34

Fonte: Desenvolvida pelo autor

As questdes referentes a Cultura, Satisfacdo e Comprometimento foram intercaladas no

questionario para evitar que os respondentes reconhecessem algum padréo de relacao entre elas.

3.4 MODELO TEORICO

O modelo tedrico desenvolvido para a presente estudo foi elaborado a partir do problema
de pesquisa e do referencial tedrico estudado. A questdo colocada é: qual o impacto da cultura
organizacional sobre o comprometimento e a satisfacdo no trabalho. A Figura 7 traz uma

representacdo grafica do modelo utilizado.
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Figura 7 - Modelo de Andlise
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Fonte: Desenvolvida pelo autor (2016).

O modelo de analise apresenta: a Cultura Organizacional (CO) e os quatro tipos de
Cultura apresentados por Cameron e Quinn (2006): Cla (COC), Adhocracia (COA),
Hierarquica (COH) e Mercado (COM); o Comprometimento (C), com as dimensdes
apresentadas por Meyer e Allen (1991): Afetiva (CA), Instrumental (CI) e Normativo (CN); e
a Satisfacdo (S), conforme modelo apresentado por Spector (2006): Relacionamento (SRL),
Recompensa (SRC) e Natureza do trabalho (SNT).

Alvi et al (2014), realizaram uma pesquisa com o objetivo de investigar a relacdo entre
as Culturas CI&, Hierarquia e Adhocracia e seus impactos na Satisfacdo e Comprometimento
dos trabalhadores do setor quimico de Karachi, no Paquistdo, na qual retiraram as seguintes
conclusBes: Apos uma analise completa, verificou-se que as Culturas apoiadora e burocratica
exercem efeito significativo sobre 0 Comprometimento e Satisfacdo dos trabalhadores, ao passo
que a Cultura inovadora exerce ndo um efeito significativo sobre o Comprometimento e
Satisfacdo do empregado. Com base neste estudo, pretende-se verificar, através do modelo
teorico apresentado a validade das correlagdes entre as variaveis no setor bancario no Brasil,
confirmando as seguintes hipéteses:

a) Hipdtese: O Comprometimento e suas bases sdo influenciados pela Cultura
organizacional;
b) Hipdtese: A Satisfacao e suas bases sdo influenciadas pela Cultura organizacional;
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3.5 METODO QUANTITATIVO E MODELO ESTATISTICO

Os dados serdo analisados através do método quantitativo, utilizando-se a analise
fatorial e posteriormente a analise de regressao.

Considerando que o trabalho visa medir as relagdes condicionais entre satisfagéo,
comprometimento e cultura, recorreremos a analise de regresdo para verificar em que medida
a satisfacdo e o comprometimento podem ser explicados pela cultura.

A andlise de regressdo € um procedimento estatistico que permite analisar a relagdo entre
variavel independente (explicativa) e varivel dependente (explicada): se a varivavel
independente e a variavel dependente se movimentam na mesma dire¢do em suas médias, entdo
had uma relacdo positiva entre as variaveis; se, por outro lado, as varidveis movem-se em
direcOes opostas, entdo hd uma relacdo negativa.

O uso de anélise de regressao além de permitir verificar se existe relacdo entre variaveis,
permite também: medir a quéo forte ou fraca ¢ a relacdo entre a variavel independente e variavel
dependente, ou seja, a intensidade da relacdo; permite determinar a estrutura e a forma desta
relacdo; prediz os valores da variavel dependente e controlar outras variaveis independentes.
Vale ressaltar, que a analise de regressdo ndo supde causalidade entre as variaveis, e sim aponta
para a natureza e o grau de assossiacéo entre estas variaveis, o que ndao implica necessariamente
em uma relacdo de causa e efeito (MALHOTRA, 2012).

Neste trabalho sera utilizada a técnica da analise de regressdo mdltipla, que permite
analisar a relacdo entre duas ou mais variaveis idependentes e uma variavel dependente, cuja

Equacdo usada para explicar os resultados posui a forma geral abaixo (1):

Y = fo +1X1 +H2X2+ B3X3+... + P Xk +€ (1)

Onde, Y é a varidvel dependente, X1, X2, ..., Xk s80 as varidveis independentes, fo 0
parametro do intercepto, S, B, ..., B« 0s coeficientes de cada variavel independente e 0 e 0 erro
associado ao modelo. (MALHOTRA, 2012)

Neste trabalho serdo analisados dois construtos: o comprometimento e a satisfacéo,
(variaveis explicadas) influenciados por quatro varidveis explicativas, representadas pelas
Culturas: Cl&, Adhocracia, Hierarquia e Mercado. Os modelos serdo dados pela Equacgéo (2) e

pela Equacéo (3):
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Ye = fo +fcocXcoc +BcoaXcoa +BcoHXcoH +BcomXcom-+BveXve +e (2)
Ys = fo +fcocXcoc +BcoaXcoa +BcoHXcoH +HBcomXcom +BveXve +€ (3)

Onde, ¢ representa a variavel dependente Comprometimento, s representa a variavel
dependente Satisfacdo e coc, coa, coH, com as variaveis independentes, Cultura CI&, Adhocracia,
Hierarquia e Mercado, respectivamente e vc as variaveis de controle utilizadas neste trabalho:
faixa etéria, género, regido, escolaridade, area de formacao, funcédo e tempo de empresa.

Na andlise de regressdo mdaltipla o foco reside: i) nos coeficientes de regresséo parcial
—sua analise permite identificar que p, representa a variacao esperada em Y quando Xi, varia
de uma unidade, mas X2 € mantida constante ou controlada de outra forma, 0 mesmo acontece
com S e assim sucessivamente. E possivel analisar ainda, que os efeitos combinados de X1 e
X2 sobre Y sdo aditivos; ii) na intensidade de associacdo — utilizando-se medidas adequadas de
associacdo, é possivel verificar que o acréscimo de uma segunda varidvel independente
contribui para explicar a varidvel dependente; iii) teste de significAncia — envolve o teste de
significancia ndo s6 da equacdo de regressdo global como dos coeficientes especificos de
regressdo parcial, sendo que a hipotese nula para o teste global é que o coeficiente de
determinacdo mdaltipla na populagéo é zero, se a hipotese nula for rejeitada, pelo menos um
coeficiente de regressao parcial da populacéo é diferente de zero; iv) e na avaliagdo dos residuos
— 0 residuo é a diferenca entre o valor observado em Y, e o valor previsto pela equagdo de
regressdo (MALHOTRA, 2012).

O modelo analise de regressdo, no entanto, necessita de dados numericos para o seu
funcionamento e as nossas variaveis de estudo ndo se apresentam de forma ndmerica no seu
estado natural, se fazendo necessario quantificar a satisfacdo, o comprometimento e a cultura.
Com esta finalidade foi utilizada a andlise fatorial, que ja vem sendo utilizada em pesquisas
mercadologicas visando capturar percepcoes e comportamento dos
consumidores.

Com a disseminagdo de aplicativos de analise estatistica, a analise fatorial tornou-
se uma ferramenta de uso comum em pesquisas quantitativas na area de administragéo. A partir
da estrutura de correlagoes entre variaveis, a técnica permite estimar variaveis nao observaveis
diretamente, os fatores, que supostamente produzem o comportamento observado nos dados
(ARANHA, 2008).

A analise fatorial é uma técnica estatistica cujo objetivo é caracterizar um
conjunto de variaveis diretamente mensuraveis, chamadas de variaveis
observadas, como a manifestagéo visivel de um conjunto menor de variaveis
hipotéticas e latentes (ndo mensuraveis diretamente), denominadas fatores
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comuns, e de um conjunto de fatores Gnicos, cada um deles atuando apenas
sobre uma das variaveis observadas. (ARANHA, 2008, p. 31).

A andlise fatorial ndo faz distincdo entre variavel dependente e independente. Segundo
Malhotra (2012) a analise fatorial € uma técnica de interdependéncia, no sentido que permite
examinar todo o conjunto de relagdes interdependentes. Desse modo, buscando seguir a
metodologia proposta para medir a Satisfagdo, o Comprometimento e a Cultura, estas variaveis
passardo a ser chamadas de fatores.

A teoria proposta por Rust, Lemano e Zeithaml (2004) postula que embora fatores
possuam valores quantitativos nas mentes das pessoas, isso se d& apenas de maneira
parcialmente consciente e de modo inacessivel (ARANHA, 2008).

Uma estratégia para medir estes fatores € atraves da aplicagdo de questionario onde 0s
respondentes se vejam obrigados a atribuir resposta em uma escala quantificavel. Nesse
questionario, ainda segundo Aranha (2008) cada pergunta sera uma variavel, também chamada
de item. Cada fator sera avaliado por uma determinada quantidade de itens, a saber, Cultura 16
(dezesseis) itens, Satisfacdo 12 (doze) itens e Comprometimento 12 (doze) itens.

Os dados coletados correspondem as variaveis obsevadas, e as variaveis de
interesse (Satisfacdo, Comprometimento e Cultura) corresponde a fatores, isto €, variaveis
latentes ndo observadas diretamente, que influenciam nas variaveis observaveis. “As variaveis
obsevadas seriam como manifestagcdes ‘externas’ e diretamente mensuraveis de uma grandeza
‘oculta’(ARANHA, 2008).

De acordo com Malhotra (2012), ap6s formular o problema de analise fatorial e
identificar as variaveis a serem analisadas, 0S proximos passos sdo: construir uma matriz de
correlagéo destas variaveis, escolhendo-se um metodo de analise fatorial; determinar o metodo
de analise fatorial e o numero de fatores; rotacionar os fatores; interpretar os fatores
relacionados; determinar o calculo dos escores fatoriais ou selecionar variaveis substitutas
(dependendo dos objetivos) e por ultimo determinar o ajuste do modelo.

A matriz de correlagdo € uma matriz quadrada cujos elementos séo as correlagdes entre
as variaveis analisadas. Na diagonal principal todos os elementos sdo iguais a 1 (um), visto que
cada variavel e totalmente correlacionada com ela mesma. Para testar a conveniéncia do modelo
fatorial, pode-se aplicar: i) o teste de esfericidade de Bartlett, que serve para testar a hipétese
nula de que as varidveis nao séo correlacionadas na populacdo. Se essa hipotese nao puder ser
rejeitada, entdo a conveniéncia da andlise fatorial deve ser questionada; ii) e a medida de
adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que sugere utilizar os fatores com

autovalores iguais ou superiores a 0,5. Pequenos valores da estatistica KMO indicam que as
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correlagBes entre pares de variaveis ndo podem ser explicadas por outras variaveis e que a
analise fatorial pode ser inapropriada (MALHOTRA, 2012).

Ap0s a construcdo da matriz de correlacdo, deve-se determinar o metodo de analise
fatorial. As duas abordagens principais s&o: i) a analise de componentes principais (ACP), que
leva em conta a variancia total dos dados; ii) analise de fator comum, que leva em conta apenas
a variancia comum dos dados.

O préximo passo € a definicdo do numero de fatores a serem extraidos na analise. Para
determinar o nimero de fatores, Malhotra (2012) apresenta os seguintes procedimentos: a
determinacdo a priori e as abordagens baseadas em autovalores (valores superiores a 1), o
gréfico de declive, a porcentagem de variancia explicada, espera-se que os fatores extraidos
respondam por no minimo 60% da variancia; a confiabilidade meio a meio e os testes de
significancia, retendo-se apenas os fatores que séo estatisticamente significativos.

Uma vez decidido o nimero de fatores buscados, gera-se uma nova distribui¢cdo com o
namero de fatores definido, e constroi-se a tabela de cargas fatoriais. As cargas fatoriais
representam as correlacdes entre os fatores e as varidveis. Segundo Malhotra (2012), um
coeficiente com valor absoluto alto indica que o fator e a variavel estdo estreitamente
relacionados. O ideal é que um item tenha carga fatorial forte (préxima de 1 ou -1). A rotacdo
dos fatores é necessaria para poder facilitar a sua interpretacdo. A rotacdo pode ser ortogonal,
guando a rotacdo permite que o0s eixos sejam mantidos em angulo reto, sendo o método varimax
0 procedimento mais comum; e a rotacdo obliqua, quando na rotacéo dos fatores, os eixos ndo
sdo mantidos em angulo reto, cujo método mais utilizado é a rotacdo promax.

De posse da matriz rotacionada, segue-se para a interpretacdo dos fatores, que é
facilitada pela identificacdo das variaveis que apresentam grandes cargas em um mesmo fator,
podendo este ser interpretado em termos das variaveis que carregam fortemente nele. Depois
da interpretacdo, se necessario, calcula-se os escores fatoriais. Segundo Malhotra (2012),
algumas vezes ao invés de calcular escores fatoriais o pesquisador pode selecionar variaveis
substitutas, a partir de algumas variaveis originais, para entdo usa-las na analise subsequente.

O passo final consiste em determinar o ajuste do modelo, a fim de examinar as
diferencas entre as correlacfes observadas e as correlagdes reproduzidas, verificando-se assim
0s residuos, e caso encontre-se muitos residuos grandes o modelo devera ser reconsiderado.
(MALHOTRA, 2012).

O modelo quantitativo, observado na Figura 8, apresenta o delineamento e as etapas do

processo quantitativo para esta pesquisa.
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Figura 8 - Modelo Estatistico
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Fonte: Desenvolvida pelo autor (2016).

Inicialmente os dados de cada uma das trés variaveis, serdo submetidos a uma analise
fatorial exploratéria, com a intengdo de reduzir os itens de cada construto, identificando assim
os fatores que os representam. Os fatores provenientes da Cultura serdo informados como
variaveis explicativas, e os fatores provenientes do Comprometimento e da Satisfacdo, seréo
informados como variaveis explicadas. Posteriormente, estes fatores serdo submetidos a analise
de regressdo a fim de buscar a relagdo entre as variaveis explicativas, explicadas e as variaveis

de controle.
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4 ANALISE DOS DADOS

Na presente secdo, sdo apresentados os resultados da pesquisa, incluindo a
caracterizagdo da amostra, analise fatorial exploratéria, a analise de regressdo multipla dos
dados e a discusséo dos resultados. A pesquisa foi realizada entre setembro de 2015 a fevereiro
de 2016, totalizando 1.735 questionarios validos, que foram tabulados para formar o banco de
dados da presente pesquisa. O tratamento estatistico foi processado pelo software estatistico R,

versdo 3.1.0, com posterior anélise dos resultados e suas implicagdes.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra da pesquisa ¢ formada por 1.735 respondentes, sendo 62,99% do sexo
masculino e 37,01% sexo feminino. A faixa etaria predominante, 31-40 anos, conta com
43,96% dos respondentes, conforme Tabela 1.

Em relacdo a regido de procedéncia, verifica-se que 38,21% dos respondentes € da
regido Sudeste, seguida por 21,70% da regido Nordeste. A regido Norte apresenta 0 menor

percentual de representantes na amostra, com 11,03% conforme representado na tabela 1.

Tabela 1 - Identificacdo da Amostra: Faixa Etaria, Género e Regido

VARIAVEL CLASSES PERCENTUAL VARIAVEL CLASSES PERCENTUAL
Menos de 21 anos 0.30% Norte 11.03%
o o A T Nordest 21.70%
Faixa Etaria 21~ 50 Anos 23.02% Regido Centro Oeste 17,30%
51 - 60 Anos 11,48% Sudeste 38.21%
Mais de 60 anos 0,59% Sul 11.76%
100% 100%
Género Masc_:u_lino 62.99%
Feminino 37.01%
100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Em relacdo a escolaridade e a area de formacdo, observa-se que 43,39% possui nivel
superior com Especializacdo, e apenas 2,32% possui nivel médio. Em relacdo a area de
formagéo, 38,59% possui cursos superior em Administracdo. Observa-se que ha um segundo
grupo, denominado outros com 37,53% dos respondentes nos quais estdo incluidas outras
formacges, como Direito, Andlise de Sistemas ou Tecnologia da Informagdo e Comunicagéo.
Em relacdo a funcdo, 24% dos respondentes possui algum cargo gerencial, e 27,90% possui
entre 5 e 10 anos de empresa, conforme Tabela 2.
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Tabela 2 - Identificacdo da Amostra: Escolaridade, Formagdo, Cargo e Tempo de Empresa.

VARIAVEL CLASSES PERCENTUAL VARIAVEL CLASSES PERCENTUAL
Nivel Médio 2.32% .

Superior incompleto 11.24% Execucio 49%

. Superior 37.90% P e

Escolaridade Fanecializach 15.30% Cargo/funcdo | Assessoramento 14,12%

Mb p.c c1e(11 L :,59 6": Gerenciamento 24,03%

D:zg)jago 620"/: Administracio 12,85%

100% : 100%

Administracdo 38.59% Até 5 anos 25,30%

Ciéncias Contabeis 9,86% Entre 5 ¢ 10 anos 27.00%

Area de Economia 7.59% Tempo na Entre 10 ¢ 15 anos 26,22%

formacdo Psicologia 3459, empresa Entre 15 ¢ 20 anos 2,94%

l Engenh;.rias 4:78% Entre 20 e 25 anos 17,46%

Outro 37 53% Mais de 25 anos 0,19%

160% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

4.2 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA (AFE)

4.2.1 Comprometimento

Os dados relativos a variavel Comprometimento estdo distribuidos em 12 variaveis
nomeadas de acordo com a base de Comprometimento sugeridas por Meyer e Allen (1991):
Comprometimento Afetivo (CA) com as questdes relativas a esta base, CAl, CA2, CA3, CA4;
O Comprometimento Instrumental (Cl), e as questdes referentes a este, ClI1, Cl2, CI3, Cl4 e
por fim o Comprometimento Normativo (CN), com as questdes CN1, CN2, CN3 e CN4.

A fim de verificar a correlacdo entre as variaveis, foi realizada uma inspecao visual da
matriz de correlacdo buscando correlagdes significativas (>0.3). A matriz de correlagdes do
Comprometimento, mostrada no Apéndice A, aponta que a maior parte dos coeficientes se
apresenta maior que 0.3, indicando a fatorabilidade da matriz de dados.

Dando seguimento a analise fatorial exploratéria (AFE), foi realizada a analise de
componentes principais (ACP), conduzida nos 12 itens do instrumento com rotagdo obliqua
(promax) em uma amostra de 1.735 participantes. De posse dos dados, elaborou-se a Tabela 3,

e o grafico screeplot.



Tabela 3 — Analise Fatorial Exploratéria (AFE): Comprometimento
Comp.1 Comp.2 | Comp.3 | Comp.4
Autovalor 3.758 1.525 1.074 0.893
Desvio Padrao 1.938 1.235 1.036 0.945
Proporcao de variancia 0.313 0.1271 0.089 0.074
Proporcdo cumulativa 0.313 0.440 0,529 0.604
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Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Buscou-se verificar fatores que explicassem ao menos a quantidade de variancia
explicada por uma variavel (1,0). Fatores com autovalor inferior a 1,0 foram descartados. A
matriz de correlagdo indicou a extracdo de nove fatores, ja que o Ultimo componente com
autovalor maior que um € o terceiro (Comp.3 = 1.074). Esta solucdo seria capaz de explicar
52,9% da variancia dos dados. Realizou-se também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel para
identificar o numero fatores antes que a quantia de variancia unica seja superior a variancia

comum. O grafico da figura 9 mostra a confirmagao dos trés fatores.

Figura 9 - Gréfico Screeplot Comprometimento
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Apbs a selecdo dos fatores, optou-se pelo método de rotacdo obliqua PROMAX,
indicada para fatores que guardam alguma correlacédo entre si. Através da analise da matriz de
cargas fatoriais rotacionadas, decidiu-se pela exclusdo dos itens CA1 e CN3 por apresentarem
baixa carga. A fim de buscar um fator mais confiavel e robusto para representar o
Comprometimento na regressdo, efetuou-se novamente a rotagdo da matriz, utilizando-se o

mesmo método PROMAX, porem desta vez com um unico fator.
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Figura 10 - Matriz Rotacionada — Comprometimento

Factorl Factor2 Factor3 Factorl
CA1l -0.291 CAl -0.385
CA2 0.411 0.194 CA2 0.546
CA3  0.847 CA3 0.729
CA4 0.727 CA4 0.745
Cc11 -0.133 0.641 CI1 0.329
CI2 0.638 CI12 0.313
CI3 0.702 CI3 0.484
CI4 0.326 0.369 CI4 0.534
CN1 0.709 CN1 0.502
CN2 0.596 CN2 0.542
CN3 -0.443 CN3 -0.247
CN4 0.525 CN4  0.441

Fonte: Analise dos dados da pesquisa (2016).

Através da andlise da nova matriz de cargas fatoriais rotacionadas, decidiu-se pela
exclusdo dos itens CAl e CN3 por apresentarem baixas cargas. A partir deste ponto partiu-se
para a construgdo do fator representativo do construto Comprometimento. A andlise
demonstrou que o teste da hip6tese de um fator é suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett
apontou de qui-quadrado igual a 1.109,02 em 54 graus de liberdade, com valor-p de 8.65e-197,
indicando que as correlacBes entre os itens sao significantes e suficientes para a realizacao da
analise. A verificacdo da adequacdo da amostra apresentou o indice KMO de 0,83, ao passo que
a verificacdo de confiabilidade para toda a escala apresentou alfa de Cronbach de 0,79, ambos
adequados para uma escala de medida.

Apds a analise fatorial do Construto Comprometimento, realizou-se a analise fatorial
dos componentes do Comprometimento Afetivo, Instrumental e Normativo, seguindo-se 0s
mesmos procedimentos descritos anteriormente, a fim de que sejam verificadas as relagdes

destas bases, de forma individual, atuando como varidveis dependentes.

4.2.2 Comprometimento Afetivo (CA)

A fim de verificar a correlagéo entre as variaveis, foi realizada uma inspecéo visual da
matriz de correlacdo buscando correlagdes significativas (>0.3). A matriz de correlagdes do
Comprometimento Afetivo, mostrada no Apéndice A, aponta que a maior parte dos coeficientes
se apresenta maior que 0.3, indicando a fatorabilidade da matriz de dados.

Dando seguimento a analise fatorial exploratéria (AFE), foi realizada a analise de
componentes principais (ACP). A matriz de correlagdo indicou a extragdo de trés fatores,

restando um componente com autovalor maior que um, o primeiro, Comp.1 igual a 2.15. Esta
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solugdo seria capaz de explicar 54% da variancia dos dados. Realizou-se também o teste de
Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a quantidade de fatores a serem utilizados.

Através da analise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas, decidiu-se pela exclusao
dos itens CA1 por apresentar baixa carga. A analise demonstrou que o teste da hipdtese de um
fator é suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-quadrado igual a 20,22 em
2 graus de liberdade, com valor-p de 4.07e-05, indicando que as correlacdes entre os itens sdo
significantes e suficientes para a realizacdo da analise. A verificacdo da adequacdo da amostra
apresentou o indice KMO de 0,65, ao passo que a verificagdo de confiabilidade para toda a
escala apresentou alfa de Cronbach de 0,74, ambos adequados para uma escala de medida.

4.2.3 Comprometimento Instrumental (CI)

A inspecdo visual da matriz de correlagdo do Comprometimento Instrumental,
disponivel no Apéndice A, aponta que a maior parte dos coeficientes se apresenta maior que
0.3, indicando a fatorabilidade da matriz de dados. A analise dos componentes principais (ACP)
indicou a extracdo de trés fatores, restando um componente com autovalor maior que um, o
primeiro, Comp.1 igual a 2.07. Esta solucdo seria capaz de explicar 52% da variancia dos dados.
Realizou-se também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a quantidade de fatores
a serem utilizados.

Através da analise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas (promax), decidiu-se pela
manutencdo de todos os fatores. A analise demonstrou que o teste da hipotese de um fator é
suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-quadrado igual a 2,27 em 2 graus
de liberdade, com valor-p de 0,321, indicando que as correlagcfes entre o0s itens séo significantes
e suficientes para a realizacdo da analise. A verificacdo da adequacdo da amostra apresentou o
indice KMO de 0,73, ao passo que a verificacdo de confiabilidade para toda a escala apresentou

alfa de Cronbach de 0,69, ambos adequados para uma escala de medida.

4.2.4 Comprometimento Normativo (CN)

A inspecéo visual da matriz de correlacdo do Comprometimento Normativo buscando
correlagdes significativas (>0.3), disponivel no Apéndice A, aponta alguns fatores com
coeficientes maior que 0.3. Na analise de componentes principais (ACP), a matriz de correlagédo
indicou a extracdo de trés fatores, restando um componente com autovalor maior que um, o

primeiro, Comp.1 igual a 1.37. Esta solucdo seria capaz de explicar 47% da variancia dos dados.
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Realizou-se também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a quantidade de fatores
a serem utilizados.

Através da analise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas (promax), decidiu-se pela
extracdo do fator CN3 por apresentar baixo valor. A analise demonstrou que o teste da hipotese
de um fator é suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-quadrado igual a
15,81 em 2 graus de liberdade, com valor-p de 0,000368, indicando que as correlacGes entre 0s
itens sdo significantes e suficientes para a realizacdo da analise. A verificacdo da adequacéo da
amostra apresentou o indice KMO de 0,67, ao passo que a verificacdo de confiabilidade para
toda a escala apresentou alfa de Cronbach de 0,63, ambos adequados para uma escala de

medida.

4.2.5 Satisfagdo

Os dados relativos a variavel Satisfacdo estdo distribuidos em 12 variaveis nomeadas de
acordo com componentes apresentados por Spector (2006), sendo que para este trabalho
selecionamos apenas 0s componentes Relacionamento medida pelas questdes SRL1, SRL2,
SRL3, SRL4; Recompensa medida pelas questdes SRC1, SRC2, SRC3 e SRC4 e a Natureza
do trabalho com as questdes SNT1, SNT2, SNT3, SNTA4.

A fim de verificar a correlacdo entre as variaveis, foi realizada uma inspecao visual da
matriz de correlacdo buscando correlagdes significativas (>0.3). A matriz de correlagdes da
Satisfacdo, mostrada no Apéndice A aponta que a maior parte dos coeficientes se apresenta
maior que 0.3, indicando a fatorabilidade da matriz de dados.

Dando seguimento a analise fatorial exploratéria (AFE), foi realizada a anélise de
componentes principais (ACP), conduzida nos 12 itens do instrumento com rotacdo obliqua
(promax) em uma amostra de 1.735 participantes. De posse dos dados, elaborou-se a Tabela 4,

e o grafico screeplot.

Tabela 4 — Analise Fatorial Exploratoria (AFE): Satisfacdo
Comp.1 Comp.2 Comp.3 Comp.4

Autovalor 5.258 1.556 1.196 0.707
Desvio Padréo 2.293 1.247 1.093 0.841
Proporcdo de variancia 0.438 0.129 0.099 0. 058
Proporcdo cumulativa 0.438 0.567 0,667 0.726

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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Buscou-se verificar fatores explicassem ao menos a quantidade de variancia explicada
por uma variadvel (1,0). Fatores com autovalor inferior a 1,0 foram descartados. A matriz de
correlacdo indicou a extracdo de nove fatores, ja que o Ultimo componente com autovalor maior
que um é o terceiro (Comp.3 = 1.196). Esta solucéo seria capaz de explicar 66,7% da variancia
dos dados. Realizou-se também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel para identificar o nimero
fatores antes que a quantia de variancia Unica seja superior a variancia comum. O gréafico da

figura 11 mostra a confirmacao dos trés fatores.

Figura 11 - Gréfico Screeplot — Satisfagdo
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Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Apbs a selecdo dos fatores, optou-se pelo método de rotacdo obliqua PROMAX,
indicada para fatores que guardam alguma correlacdo entre si. Através da analise da matriz de
cargas fatoriais rotacionadas, decidiu-se pela exclusdo dos itens SNT4, SRL1, SRL4, SRC2 por
apresentarem baixa carga. A fim de buscar um fator mais confiavel e robusto para representar
0 construto Satisfacdo, na regresséo, efetuou-se novamente a rotagdo da matriz, utilizando-se o
mesmo método PROMAX, porem desta vez com um unico fator, a exemplo do que haviamos

feito com o Comprometimento, Figura 15.
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Figura 12 - Matriz Rotacionada — Satisfagdo

Factorl Factor2 Factor3 Factorl
SNT1 0.123 0.649 SNT1 0.639
SNT2 0.921 SNT2 0.636
SNT3 0.794 SNT3 0.662
SNT4 -0.321 -0.339 SNT4 -0.622
SRL1 -0.101 -0.647 SRL1 -0.581
SRL2 -0.110 0.905 SRL2 0.607
SRL3 0.795 SRL3 0.600
SRL4 -0.689 SRL4 -0.523
SRC1 0.562 SRC1 0.495
SRC2 -0.873 0.149 SRC2 -0.601
SRC3 0.818 SRC3 0.732
SRC4 0.747 SRC4 0.735

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Através da anélise da nova matriz de cargas fatoriais rotacionadas, manteve-se a deciséo
de excluir os fatores SNT4, SRL1, SRL4, SRC2 por apresentarem carga baixas. A partir deste
ponto partiu-se para a construcdo do fator representativo do construto Satisfacdo. A analise
demonstrou que o teste da hipdtese de um fator é suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett
apontou de qui-quadrado igual a 2738,72 em 54 graus de liberdade, com valor-p de 0. A
verificacdo da adequacdo da amostra apresentou o indice KMO de 0,82, ao passo que a
verificacdo de confiabilidade para toda a escala apresentou alfa de Cronbach de 0,86, ambos
adequados para uma escala de medida.

Apos a analise fatorial do Construto Satisfacdo, procedeu-se a analise fatorial dos
componentes da Satisfacdo Relacionamento, Recompensa e Natureza do trabalho, seguindo-se
0S mesmos procedimentos descritos anteriormente, a fim de que sejam verificadas as relacbes

destas bases, de forma individual, atuando como variaveis dependentes.

4.2.6 Satisfacdo Relacionamento (SRL)

Atraves da inspecdo visual da matriz de correlacdo da Satisfacdo Relacionamento,
buscando correlages significativas (>0.3), disponivel no Apéndice A, verifica-se alguns fatores
com coeficientes maior que 0.3.

Dando seguimento a analise fatorial exploratoria (AFE), foi realizada a analise de
componentes principais (ACP). A matriz de correlagdo indicou a extragdo de trés fatores,
restando um componente com autovalor maior que um, o primeiro, Comp.1 igual a 1.644. Esta
solucdo seria capaz de explicar 67,7% da variancia dos dados. Realizou-se também o teste de

Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a quantidade de fatores a serem utilizados.
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Através da analise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas (promax), decidiu-se
pela extracdo do fator SRL1 e SRL4 por apresentarem baixo valor. A analise demonstrou que
o teste da hipotese de um fator é suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-
quadrado igual a 14,45 em 2 graus de liberdade, com valor-p de 0,000729, indicando que as
correlagbes entre os itens sdo significantes e suficientes para a realizacdo da anélise. A
verificacdo da adequacdo da amostra apresentou o indice KMO de 0,5, ao passo que a
verificacdo de confiabilidade para toda a escala apresentou alfa de Cronbach de 0,81, ambos

adequados para uma escala de medida.

4.2.7 Satisfacdo Recompensa (SRC)

Através da inspecdo visual da matriz de correlacdo da Satisfacdo Recompensa, buscando
correlagOes significativas (>0.3), disponivel no Apéndice A, verifica-se alguns fatores com
coeficientes maior que 0.3.

Na anélise de componentes principais (ACP), a matriz de correlacdo indicou a extracao
de trés fatores, restando um componente com autovalor maior que um, o primeiro, Comp.1
igual a 1.61. Esta solucdo seria capaz de explicar 65% da variancia dos dados. Realizou-se
também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a quantidade de fatores a serem
utilizados.

Através da andlise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas (promax), decidiu-se
pela extracdo do fator SRC2 por apresentar baixo valor. A analise demonstrou que o teste da
hipdtese de um fator é suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-quadrado
igual a 9,44 em 2 graus de liberdade, com valor-p de 0,0089, indicando que as correlagdes entre
os itens sdo significantes e suficientes para a realizacdo da analise. A verificacdo da adequacdo
da amostra apresentou o indice KMO de 0,66, ao passo que a verificacdo de confiabilidade para
toda a escala apresentou alfa de Cronbach de 0,77, ambos adequados para uma escala de
medida.

4.2.8 Satisfacdo Natureza do trabalho (SNT)

Através da inspecdo visual da matriz de correlagdo da Satisfacdo Natureza do trabalho,
buscando correlagdes significativas (>0.3), disponivel no Apéndice A, verifica-se alguns fatores

com coeficientes maior que 0.3.
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Na anélise de componentes principais (ACP), a matriz de correlacdo indicou a extracao
de trés fatores, restando um componente com autovalor maior que um, o primeiro, Comp.1
igual a 1.67. Esta solucdo seria capaz de explicar 65% da variancia dos dados. Realizou-se
também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a quantidade de fatores a serem
utilizados.

Através da analise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas (promax), decidiu-se pela
extracao do fator SNT4 por apresentar baixo valor. A analise demonstrou que o teste da hipotese
de um fator é suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-quadrado igual a
16,63 em 2 graus de liberdade, com valor-p de 0,000245, indicando que as correlacGes entre 0s
itens sdo significantes e suficientes para a realizacdo da analise. A verificacdo da adequacédo da
amostra apresentou o indice KMO de 0,71, ao passo que a verificacdo de confiabilidade para
toda a escala apresentou alfa de Cronbach de 0,83, ambos adequados para uma escala de
medida.

4.2.9 Cultura Organizacional Cla (COC)

A inspecdo visual da matriz de correlacdo da Cultura CIla, buscando correlacdes
significativas (>0.3), disponivel no Apéndice A, apontou todos os fatores com coeficientes
maior que 0.3. A analise de componentes principais (ACP). A matriz de correlacdo indicou a
extracdo de trés fatores, restando um componente com autovalor maior que um, o primeiro,
Comp.1 igual a 1.59. Esta solucdo seria capaz de explicar 63% da variancia dos dados.
Realizou-se também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a quantidade de fatores
a serem utilizados.

Através da analise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas (promax), decidiu-se pela
manutencdo de todos os fatores. A analise demonstrou que o teste da hipotese de um fator é
suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-quadrado igual a 3,61 em 2 graus
de liberdade, com valor-p de 0,164, indicando que as correlacfes entre os itens séo significantes
e suficientes para a realizagdo da andlise. A verificagdo da adequagdo da amostra apresentou o
indice KMO de 0,80, ao passo que a verificacdo de confiabilidade para toda a escala apresentou

alfa de Cronbach de 0,80, ambos adequados para uma escala de medida.
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4.2.10 Cultura Organizacional Adhocracia (COA)

A inspecdo visual da matriz de correlacdo da Cultura Adhocracia, buscando correlacfes
significativas (>0.3), disponivel no Apéndice A, apontou a maior parte dos fatores com
coeficientes maior que 0.3. A analise de componentes principais (ACP). A matriz de correlagéo
indicou a extracdo de trés fatores, restando um componente com autovalor maior que um, o
primeiro, Comp.1 igual a 1.46. Esta solucdo seria capaz de explicar 54% da variancia dos dados.
Realizou-se também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a quantidade de fatores
a serem utilizados.

Através da analise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas (promax), decidiu-se pela
manutencdo de todos os fatores. A analise demonstrou que o teste da hipdtese de um fator é
suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-quadrado igual a 22,77 em 2 graus
de liberdade, com valor-p menor que 1.14e-05, indicando que as correlagdes entre os itens séo
significantes e suficientes para a realizacdo da anélise. A verificacdo da adequagdo da amostra
apresentou o indice KMO de 0,73, ao passo que a verificacdo de confiabilidade para toda a

escala apresentou alfa de Cronbach de 0,71, ambos adequados para uma escala de medida.

4.2.11 Cultura Organizacional Hierarquia (COH)

A inspecdo visual da matriz de correlacdo da Cultura Hierarquia buscando correlacdes
significativas (>0.3), disponivel no Apéndice A, apontou para alguns fatores com coeficientes
maior que 0.3. A analise de componentes principais (ACP). A matriz de correlacdo indicou a
extracdo de trés fatores, restando um componente com autovalor maior que um, o primeiro,
Comp.1 igual a 1.31. Esta solucdo seria capaz de explicar 43,1% da variancia dos dados.
Realizou-se também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a quantidade de fatores
a serem utilizados.

Através da analise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas (promax), decidiu-se pela
manutencdo de todos os fatores. A analise demonstrou que o teste da hipdtese de um fator €
suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-quadrado igual a 13,12 em 2 graus
de liberdade, com valor-p de 0,00141, indicando que as correlagcbes entre 0s itens sao
significantes e suficientes para a realizacdo da analise. A verificacdo da adequacdo da amostra
apresentou o indice KMO de 0,66, ao passo que a verificagdo de confiabilidade para toda a

escala apresentou alfa de Cronbach de 0,55.
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4.2.12 Cultura Organizacional Mercado (COM)

A inspecdo visual da matriz de correlagdo da Cultura Mercado buscando correlacfes
significativas (>0.3), disponivel no Apéndice A, apontou para alguns fatores com coeficientes
maior que 0.3. A andlise de componentes principais (ACP). A matriz de correlacéo indicou a
extracao de dois fatores, restando dois componentes com autovalor maior que um, o primeiro,
Comp.1 igual a 1.31 e o Comp.2 igual a 1.02. Esta solucéo seria capaz de explicar 67,5% da
variancia dos dados. Realizou-se também o teste de Critério ‘scree’ de Cattel, confirmando a
quantidade de fatores a serem utilizados.

Através da analise da matriz de cargas fatoriais rotacionadas (promax), decidiu-se pela
manutencdo de todos os fatores. A analise demonstrou que o teste da hipdtese de um fator é
suficiente. O teste de esfericidade de Bartlett apontou de qui-quadrado igual a 51,57 em 2 graus
de liberdade, com p-valor de 6.34e-12, indicando que as correlagcbes entre 0s itens sdo
significantes e suficientes para a realizacdo da anélise. A verificacdo da adequagdo da amostra
apresentou o indice KMO de 0,60, ao passo que a verificacdo de confiabilidade para toda a

escala apresentou alfa de Cronbach de 0,50.

4.3. ANALISE DE REGRESSAO MULTIPLA

Apbs a andlise fatorial das variaveis, realizou-se a regressao multipla a fim de verificar
a relacdo existente entre as variaveis.

As variaveis explicativas ou independentes, sdo as Culturas organizacionais CIg,
Adhocracia, Hierarquia e Mercado. As varidveis de controle utilizadas sdo género (gen),
cargo/funcao (carg), tempo de empresa (temp) e regiao (rg).

Para este trabalho serdo utilizadas oito variaveis explicadas ou dependentes. Para tanto,
serdo realizadas oito analises de regressdo a fim de avaliar cada modelo separadamente. O
modelo geral de cada regresséo sera dado pela Equacao (4).

Yvd = fo +fcocXcoc +BcoaXcoa +BcoHXcoH +BcomXcom+ controles +e 4)

Através do teste de confiabilidade verificou-se que os dados sdo significativos,
apresentando valor do alfa de Cronbach superior a 0,5 (ou 50%), o que foi encontrado em todas
as variaveis, com ressalva para a variavel Cultura organizacional de Mercado, cuja alfa de

Cronbach foi igual a 0,5.
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Tabela 5 - Confiabilidade Estatistica

Variavel Alpha de KMO Bartlett p-valor
Cronbach

Comprometimento 0,79 0,83 1109,02  8.65e-197
Comprometimento Afetivo 0,74 0,65 20,22 4.07e-05
Comprometimento Instrumental 0,69 0,73 2,27 0,321
Comprometimento Normativo 0,63 0,67 15,81 0,000368
Satisfagéo 0,86 0,82  2738,72 0,00
Satisfacdo — Relacionamento 0,81 0,5 14,45 0,000729
Satisfacdo — Recompensa 0,77 0,66 9,44 0,0089
Satisfacdo — Natureza do trabalho 0,83 0,71 16,63 0,000245
Cultura Organizacional Cla 0,80 0,80 3,61 0,164
Cultura Organizacional Adhocracia 0,71 0,73 22,77 <1.14e-05
Cultura Organizacional Hierarquia 0,55 0,66 13,12 0,00141
Cultura Organizacional Mercado 0,50 0,60 51,57 6.34e-12

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A variavel Comprometimento do empregado apresentou valor alfa de 0,79, a Satisfacao
apresentou alfa de 0,86 e as a variavel Cultura Cla e Adhocracia apresentaram os maiores alfas
entre as variaveis independentes 0,80 e ,071, respectivamente.

A medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que sugere utilizar
os fatores com autovalores iguais ou superiores a 0,5 (MALHORTA, 2012), demostrou que
todas as variaveis possuem KMO superior a 0,5, com destaque para a varidvel Satisfacdo —
Relacionamento, cujo KMO foi de 0,5. O Teste de Bartlett também demonstrou consisténcia,
uma vez que obteve o valor de p menor que 0,05 na maior parte das variaveis, com excecao da
variavel dependente Comprometimento Instrumental e da variavel independente Cultura
Organizacional CI&, que obtiveram um p igual a 0,321 e 0,164, sugerindo que o modelo de

mensuracao para estas variaveis devera ser analisado com cautela.

4.3.1 Regressdo 1 — R1: Comprometimento Geral

Nesta regressao a variavel dependente sera o0 Comprometimento (Comp), formado pela
unido de todos os itens relativos a este construto, a saber, as questdes referentes a
Comprometimento Afetivo, Normativo e Instrumental, com excec¢éo das questdes CAl e CN3
que foram retiradas a partir das observacdes da andlise fatorial. Para esta regressdo foram

encontrados os seguintes valores.
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Tabela 6 - Analise de Regresséo 1

Erro

Estimador Padréo tvalor  Significancia
Intercepto 1.186541 0.106367  11.155  <2e-16 ***
F1COH 0.142676 0.025382 5.621  2.21e-08 ***
F1COA 0.116838 0.021083 5542  3.46e-08 ***
F1COM 0.062173 0.021328 2.915 0.0036 **
F1COC 0.276405 0.020741  13.327 < 2e-16 ***
Fator (gn)2 -0.063786  0.028245  -2.258 0.0241 *
Fator (reg)4 0.113546 0.047239 2.404 0.0163 *

Fator (carg)2 0.274631 0.044577 6.161  8.99e-10 ***
Fator (carg)3 0.204086 0.035632 5.728 1.20e-08 ***
Fator (carg)4 0.258369 0.048867 5.287 1.40e-07 ***
Fator (temp)5 0.118547 0.046993 2.523 0.0117 *

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: ‘***°< 0,001; ‘**°< 0,01; ‘*’< 0,05

Na tabela 5, acima, estdo dispostos apenas os fatores que apontaram para significancia
dos dados. Analisando o R? observa-se que a equacio explica 42,4% da variavel dependente,
com um RZajustado de 41,93%. A significancia estatistica foi confirmada com a anélise combinada
de F = 74,66 e o p-valor de 2.2e-16. Pela andlise dos dados da tabela 5, os coeficientes séo
significativos, indicando que as varidveis que ficaram na equacdo de regressdo, realmente
influenciam no Comprometimento.

Uma vez que a R1 se apresenta significativa, passamos para a analise dos residuos. Os
graficos da figura 23, mostram a distribuicdo dos residuos da regressao, indicando que seguem
uma distribuicdo normal.

Em conformidade com a anélise dos dados, e pelo coeficiente de beta padronizado (A =
1,186), pode-se confirmar que a Cultura Organizacional tem influéncia sobre o
Comprometimento, ou seja, a Hipotese 1 - O Comprometimento é influenciado pela Cultura
organizacional — pode ser confirmada.

Da analise dos dados apontou que o Comprometimento apresentou relagdo positiva com
as Culturas organizacionais Cl&, Adhocracia, Hierarquia e Mercado.

A relacdo apresentou significancia para as variaveis de controle cargo, tempo de
empresa (entre 20 e 25 anos), regido (sudeste) e género (feminino).

Uma vez que a R1 se apresenta significativa, passamos para a analise dos residuos. A
distribuicdo dos residuos da regressdo, indicou distribuicdo normal. A anélise visual da
dispersdo dos dados, ndo indica a existéncia de um padrdo, o que permite concluir ndo haver
uma violacdo do pressuposto da homocedasticidade, confirmando a independéncia dos

residuos, dado o aspecto aleatorio da distribuicdo dos residuos.
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4.3.2 Regressdo 2 — R2: Comprometimento Afetivo

Nesta regressdo a variavel dependente sera 0 Comprometimento Afetivo, formado pela
unido de todos os itens relativos a este construto. Para esta regressdo foram encontrados 0s

seguintes valores.

Tabela 7 - Analise de Regressdo 2

Erro
Estimador Padréo tvalor  Significancia
Intercepto 1.2392541 0.1433400 8.646 < 2e-16 ***
F1COA 0.0854049 0.0284108 3.006 0.00268 **
F1COM 0.0646646 0.0287409 2.250 0.02458 *
F1COC 0.4622171 0.0279499 16.537 < 2e-16 ***
Fator (gn)2 -0.0978808 0.0380630 -2.572  0.01021 *

Fator (carg)2 0.4532298 0.0600712 7.545 7.30e-14 ***
Fator (carg)3 0.3736137  0.0480168 7.781 1.23e-14 ***
Fator (carg)4 0.5643211 0.0658523  8.569 < 2e-16 ***
Fator (temp)5  0.2489846 0.0633271 3.932 8.77e-05 ***
Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: “***°< 0,001; ‘**°< 0,01; ‘*’< 0,05

Na tabela acima estdo dispostos apenas os fatores que apontaram para significancia dos
dados. Analisando o R%observa-se que a equacéo explica 43,36% da variavel dependente, com
um R? ajustado de 42,80%. A significancia estatistica foi confirmada com a anélise combinada de
F = 77,32 e o p-valor menor que 2.2e-16. Pela analise dos dados da tabela 6, os coeficientes sao
significativos, indicando que as varidveis que ficaram na equacdo de regressdo, realmente
influenciam no Comprometimento Afetivo, com ressalta para o fator (reg2) referente a regido do
entrevistado, que apresentou o0 menor indice de significancia.

Em conformidade com a anélise dos dados, e pelo coeficiente de beta padronizado (A =
1,239), pode-se confirmar que a Cultura Organizacional tem influéncia sobre o
Comprometimento de base afetiva, ou seja, a Hipotese 2 - O Comprometimento Afetivo é
influenciado pela Cultura organizacional — pode ser confirmada.

Da andlise dos dados apontou que as Culturas organizacionais Cl& e Adhocracia
impactam fortemente o Comprometimento Afetivo. A Cultura de Mercado também impacta
esta base de Comprometimento, porem se compara as duas anteriores veremos uma influéncia
menor. Interessante notar que a Cultura Hierarquia ndo se mostrou significativa, na relagdo com
0 Comprometimento Afetivo do funcionario.

Entre as varidveis de controle que mostraram relacdo significativa com o

comprometimento do tipo afetivo estdo os cargos comissionados, nos quais os funcionarios



67

ocupam funcdo de assessoria, gerenciamento ou alta administragéo, o tempo de empresa, para
o0s respondentes entre 20 a 25 anos, e 0 género feminino.

Uma vez que a R2 se apresenta significativa, passamos para a analise dos residuos. A
distribuicdo dos residuos da regressdo, indicou distribuicdo normal. A andlise visual da
dispersdo dos dados, ndo indica a existéncia de um padrdo, o que permite concluir ndo haver
uma violacdo do pressuposto da homocedasticidade, confirmando a independéncia dos

residuos, dado o aspecto aleatério da distribuicdo dos residuos.

4.3.3 Regressdo 3 — R3: Comprometimento Normativo

Nesta regressao a variavel dependente sera 0 Comprometimento Normativo, formado
pela unido de todos os itens relativos a este construto. Para esta regressao foram encontrados o0s

seguintes valores.

Tabela 8 - Analise de Regressdo 3

Erro

Estimador Padréo tvalor  Significancia
Intercepto 0.536503 0.153058 3.505 0.000468 ***
F1COA 0.255837 0.030337 8.433 < 2e-16 ***
F1COC 0.242882 0.029845 8.138 7.62e-16 ***
F1COH 0.144016 0.036523 3.943 8.36e-05 ***
Fator (temp)5  0.249921 0.067620 3.696 0.000226 ***
Fator (gn)2 -0.176648  0.040643 -4.346  1.47e-05 ***

Fator (carg)4  0.141820  0.070317  2.017  0.043864 *

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: ‘***°< 0,001; ‘**°< 0,01; ‘*’< 0,05

Na tabela acima estdo dispostos apenas os fatores que apontaram para significancia dos
dados. Analisando o R%observa-se que a equacéo explica 31,08% da variavel dependente, com
um RZajustado de 30,04%. A significancia estatistica foi confirmada com a analise combinada
de F = 45,56 e 0 p-valor menor que 2.2e-16. Pela analise dos dados da tabela 7, os coeficientes
sdo significativos, indicando que as varidveis que ficaram na equacao de regressao, influenciam
no Comprometimento Normativo.

A relacdo da Cultura Organizacional com o Comprometimento Normativo também se
mostrou significante, apresentando coeficiente de beta padronizado (A = 0,536), levando a
confirmar que a Cultura Organizacional tem influéncia positiva sobre 0 Comprometimento de
Normativo, confirmando a Hipdtese 3 - O Comprometimento Normativo é influenciado pela

Cultura organizacional.
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Da anélise dos dados apontou que as Culturas organizacionais Cla, Adhocracia e
Hierarquia impactam fortemente o Comprometimento de base Normativo.

Entre as varidveis de controle que mostraram relacdo significativa com o
Comprometimento Normativo encontram-se o género feminino, os funcionarios que possuem
entre 20 e 25 anos de empresa, e 0s funcionarios nas fungdes de gerenciamento.

Uma vez que a R3 se apresenta significativa, passamos para a analise dos residuos. A
distribuicdo dos residuos da regressdo, indicou distribuicdo normal. A analise visual da
dispersdo dos dados, ndo indica a existéncia de um padréo, o que permite concluir ndo haver
uma violacdo do pressuposto da homocedasticidade, confirmando a independéncia dos

residuos, dado o aspecto aleatorio da distribuicdo dos residuos.

4.3.4 Regressao 4 - R4: Comprometimento Instrumental

Nesta regressao a variavel dependente serd 0 Comprometimento Instrumental, formado
pela unido de todos os itens relativos a este construto. Para esta regressdo foram encontrados os

seguintes valores.

Tabela 9 - Analise de Regresséo 4

Erro
Estimador Padrao tvalor Significancia
Intercepto 1.63454 0.15786 10.354 < 2e-16 ***
F1COC 0.16219 0.03078 5.269 1.55e-07 ***
F1COH 0.21175 0.03767 5.621 2.21e-08 ***
F1COM 0.11322 0.03165 3.577 0.000357 ***

Fator (reg)4 021896 007011  3.123  0.001820 **
Fator (carg)2  0.29608  0.06616  4.475  8.13e-06 ***
Fator (carg)3  0.16655  0.05288  3.149  0.001664 **

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: ‘***°< 0,001; ‘**°< 0,01; ‘*’< 0,05

Na tabela acima estdo dispostos apenas os fatores que apontaram para significancia dos
dados. Analisando o R? observa-se que a equacio explica apenas 16,16% da variavel
dependente, com um RZajustado de 15,33%. Segundo com Cohen (1992), a interpretacdo que
se da para a significancia estatistica do coeficiente de determinagdo de uma regressio (R?) no
ambito das ciéncias comportamentais considera 13% como medio efeito e a partir de 26%
grande efeito. A significancia estatistica foi confirmada com a analise combinada de F = 19,47
e 0 p-valor menor que 2.2e-16. Pela analise dos dados da tabela 8, os coeficientes sdo
significativos, indicando que as varidveis que ficaram na equacdo de regressdo, realmente

influenciam no Comprometimento Instrumental.
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Em conformidade com a analise dos dados, e pelo coeficiente de beta padronizado (A =
1,634), pode-se confirmar que a Cultura Organizacional tem influéncia sobre o
Comprometimento Instrumental, ou seja, a Hipotese 4 - O Comprometimento Instrumental é
influenciado pela Cultura organizacional — pode ser confirmada.

Da analise dos dados apontou que as Culturas organizacionais CI&, Hierarquia e
Mercado impactam fortemente o Comprometimento de base Instrumental, ao passo que a
Cultura Adhocracia ndo se mostrou significativa, na relacdo com o Comprometimento de base
Instrumental. Entre as varidveis de controle que mostraram relacdo significativa com o
construto encontram-se o cargo, com destaque para as fungdes de assessoria e gerenciamento e
a regido sudeste.

Uma vez que a R4 se apresenta significativa, passamos para a analise dos residuos. A
distribuicdo dos residuos da regressdo, indicou distribuicdo normal. A analise visual da
dispersdo dos dados, ndo indica a existéncia de um padrdo, o que permite concluir ndo haver
uma violacdo do pressuposto da homocedasticidade, confirmando a independéncia dos

residuos, dado o aspecto aleatorio da distribuicdo dos residuos.

4.3.5 Regressao 5 — R5: Satisfacéo

Nesta regressdo a variavel dependente sera a Satisfacdo (Sat), formado pela unido dos
itens relativos aos componentes deste construto, Satisfacdo Relacionamento, Recompensa e
Natureza do trabalho. Os itens SNT4, SRL1, SRL4, SRC2 foram retiradas a partir das

observacdes da analise fatorial. Para esta regressao foram encontrados os seguintes valores.

Tabela 10 - Analise de Regressao 5

Erro
Estimador Padréo tvalor  Significancia
Intercepto 1.543758 0.097664 15.807 < 2e-16 ***
F1COH 0.142023 0.023305 6.094 1.36e-09 ***
F1COA 0.096254 0.019358 4.972 7.27e-07 ***
F1COC 0.426369 0.019044 22.389 < 2e-16 ***
Fator (reg)2 -0.129000  0.046355 -2.783  0.00545 **

Fator (carg)2 0.199232 0.040929 4.868 1.23e-06 ***
Fator (carg)3 0.163637 0.032716 5.002 6.26e-07 ***
Fator (carg)4 0.374737 0.044868 8.352 < 2e-16 ***

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: ‘***’< 0,001; ‘**’< 0,01; ‘*’< 0,05

Na tabela acima estdo dispostos apenas os fatores que apontaram para significancia dos

dados. Analisando o R?observa-se que a equacao explica 57,77% da variavel dependente, com
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um R? ajustado de 57,35%. A significancia estatistica foi confirmada com a anélise combinada
de F = 138,2 e 0 p-valor menor de 2.2e-16. Pela analise dos dados da tabela 9 os coeficientes
sdo significativos, indicando que as varidveis que ficaram na equacdo de regressao, realmente
influenciam na Satisfagdo no trabalho.

Em conformidade com a andlise dos dados, e pelo coeficiente de beta padronizado (A =
1,543), pode-se confirmar que a Cultura Organizacional tem influéncia positiva sobre a
Satisfacdo no trabalho, ou seja, a Hipdtese 5 - A Satisfacdo € influenciada pela Cultura
organizacional — pode ser confirmada.

Da anélise dos dados apontou que as Culturas organizacionais CIa, hierdrquica e
Adhocracia impactam fortemente a Satisfacdo no trabalho. A Cultura de Mercado ndo se
mostrou significativa.

Entre as variaveis de controle que mostraram relagdo significativa com a Satisfacéo
estdo os cargos comissionados nos quais os funcionéarios ocupam funcdo de assessoria,
gerenciamento ou alta administracdo. A regido, com destaque para os funcionéarios da regido
Nordeste.

Uma vez que mostra a R5 se apresenta significativa, passamos para a analise dos
residuos. Os residuos apresentaram normalidade na distribuicdo. A andlise visual da dispersdo
dos dados, néo indica a existéncia de um padréo, o que permite concluir ndo haver uma violagao
do pressuposto da homocedasticidade, confirmando a independéncia dos residuos, dado o
aspecto aleatorio da distribuicdo dos residuos.

4.3.6 Regressao 6 — R6: Satisfagdo Natureza do Trabalho

Nesta regressao a variavel dependente sera a Satisfacdo Natureza do trabalho, formado
pela unido de todos os itens relativos a este construto. Para esta regressao foram encontrados o0s
seguintes valores.

Tabela 11 - Analise de Regresséo 6

Erro
Estimador Padrao tvalor Significancia
Intercepto 1.831463 0.130214 14.065 < 2e-16 ***
F1COA 0.124741 0.025809 4.833 1.46e-06 ***
F1COC 0.369533 0.025390 14554 < 2e-16 ***
F1COH 0.147112 0.031072 4.735 2.38e-06 ***
Fator (gn)2 0.109655 0.034577 3.171 0.00154 **

Fator (carg)2 ~ 0.225752  0.054570  4.137  3.69-05 ***
Fator (carg)3  0.123053  0.043620  2.821  0.00484 **
Fator (carg)4  0.299913  0.059822  5.013  5.90e-07 ***
Fator (temp)5  0.165143  0.057528  2.871  0.00415**
Fator (reg)2 -0.149512 0.061804  -2.419  0.01566 *

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: ‘***’< 0,001; ‘**°<0,01; ‘*’< 0,05
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Na tabela acima estdo dispostos apenas os fatores que apontaram para significancia dos
dados. Analisando o R%observa-se que a equacéo explica 41,09% da variavel dependente, com
um RZajustado de 40,51%. A significancia estatistica foi confirmada com a analise combinada
de F = 70,45 e o p-valor menor que 2.2e-16. Pela anélise dos dados da tabela 10, os coeficientes
sdo significativos, indicando que as varidveis que ficaram na equacédo de regressdo, realmente
influenciam na Satisfacdo Natureza do trabalho.

Em conformidade com a andlise dos dados, e pelo coeficiente de beta padronizado (A =
1,831), pode-se confirmar que a Cultura Organizacional tem influéncia sobre a Satisfagédo no
trabalho, dimensdo Natureza do trabalho, ou seja, a Hipotese 6 - A Satisfacdo Natureza do
trabalho € influenciada pela Cultura organizacional — pode ser confirmada.

Da anélise dos dados apontou que as Culturas organizacionais CIa, hierarquica e
Adhocracia impactam fortemente a Satisfacdo no trabalho. A Cultura de Mercado ndo
apresentou significancia na relagao.

Entre as varidveis de controle que mostraram relacdo significativa com o construto
encontram-se 0 cargo, com destaque para as funcdes de assessoria, gerenciamento e
administracdo, o género feminino, o tempo de banco (entre 20 e 25 anos), e a regido nordeste.

Uma vez que a R6 se apresenta significativa, passamos para a analise dos residuos. Os
residuos apresentaram normalidade na distribui¢do. A analise visual da dispersdo dos dados,
ndo indica a existéncia de um padrdo, o que permite concluir ndo haver uma violacdo do
pressuposto da homocedasticidade, confirmando a independéncia dos residuos, dado o aspecto
aleatorio da distribuicéo dos residuos

4.3.7 Regressdo 7 — R7: Satisfagdo Recompensa

Nesta regressdo a variavel dependente serd a Satisfacdo Recompensa, formado pela
unido de todos os itens relativos a este construto. Para esta regressdo foram encontrados os

seguintes valores.
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Tabela 12 - Analise de Regressao 7

Estimador Erro~ t valor Significancia
Padréo

Intercepto 0.832184 0.147093 5.658 1.80e-08 ***
F1COA 0.124830  0.029155 4.282 1.96e-05 ***
F1COC 0.481710  0.028682 16.795 < 2e-16 ***
F1COH 0.132154  0.035100 3.765 0.000172 ***
Fator (gn)2 -0.116449  0.039060 -2.981  0.002911 **
Fator (reg)2 -0.204178  0.069816 -2.925  0.003495 **
Fator (reg)5 -0.171948 0.079126 -2.173  0.029909 *

Fator (carg)2 0.312313  0.061644 5.066 4.49e-Q7 ***
Fator (carg)3 0.361013  0.049274 7.327 3.62e-13 ***
Fator (carg)4 0.679418  0.067577 10.054 < 2e-16 ***
Fator (temp)2 -0.109294  0.053178 -2.055  0.040007 *
Fator (temp)3 -0.113753  0.057150 -1.990  0.046701*
Fator (temp)5 -0.195496  0.064985 -3.008  0.002665 **

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: ‘***°< 0,001; ‘**°< 0,01; ‘*’< 0,05

Na tabela acima estdo dispostos apenas os fatores que apontaram para significancia dos
dados. Analisando o R? observa-se que a equacéo explica 46,40% da variavel dependente, com
um Rajustado de 45,87%. A significancia estatistica foi confirmada com a analise combinada
de F = 87,45 e 0 p-valor menor que 2.2e-16. Pela analise dos dados da tabela 11, os coeficientes
sdo significativos, indicando que as varidveis que ficaram na equacdo de regressao, realmente
influenciam na dimensdo Recompensa, da Satisfacéo.

A Cultura Organizacional também apresentou uma relacdo positiva com a Satisfacdo
Recompensa, apresentando coeficiente de beta padronizado (A = 0,832). Confirmando que a
Hipdtese 7 - A Satisfacdo Recompensa é influenciada pela Cultura organizacional.

Da anélise dos dados apontou que as Culturas organizacionais CIa, hierarquica e
Adhocracia impactam fortemente a Satisfacdo Recompensa, ao passo que a Cultura de Mercado
ndo apontou significancia na relacao.

Entre as varidveis de controle que mostraram relacdo significativa com o construto
encontram-se 0 cargo, com destaque para as funcbes de assessoria, gerenciamento e
administracao, o género feminino, o tempo de banco e a regido, com destaque para as regides
nordeste e sul.

Uma vez que a R7 se apresenta significativa, passamos para a analise dos residuos. Os
residuos apresentaram normalidade na distribui¢do. A analise visual da dispersdo dos dados,
ndo indica a existéncia de um padrdo, o que permite concluir ndo haver uma violacdo do
pressuposto da homocedasticidade, confirmando a independéncia dos residuos, dado o aspecto

aleatorio da distribuicdo dos residuos
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4.3.8 Regressdo 8 — R8: Satisfacdo Relacionamento

Nesta regressdo a variavel dependente serd a Satisfacdo Relacionamento, formado pela
unido de todos os itens relativos a este construto. Para esta regressdo foram encontrados 0s

seguintes valores.

Tabela 13 - Analise de Regressédo 8

Erro
Estimador Padréo tvalor  Significancia
Intercepto 2.17956 0.15993 13.628 < 2e-16 ***
F1COC 0.42861  0.03118 13.745 < 2e-16 ***
F1COH 0.14919  0.03816 3.909 9.61e-05 ***
Fator (reg)3 0.20653  0.08008 2.579 0.00999 **
Fator (reg)4 0.21749  0.07103 3.062 0.00223 **

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: “***°< 0,001; ‘**°< 0,01; ‘*’< 0,05

Na tabela acima estdo dispostos apenas os fatores que apontaram para significancia dos
dados. Analisando o R%observa-se que a equacio explica 26,90% da variavel dependente, com
um R? ajustado de 26,18%. Segundo com Cohen (1992), a interpretacdo que se da para a
significancia estatistica do coeficiente de determinagdo de uma regressdo (R?) no ambito das
ciéncias comportamentais considera 13% como medio efeito e a partir de 26% grande efeito. A
significancia estatistica foi confirmada com a analise combinada de F = 37,17 e o p-valor menor
que 2.2e-16. Pela analise dos dados da tabela 12, os coeficientes sdo significativos, indicando
que as variaveis que ficaram na equacdo de regressdo, realmente influenciam na dimensao
Relacionamento, da Satisfacéo.

Em conformidade com a anélise dos dados, e pelo coeficiente de beta padronizado (A =
2,179), pode-se confirmar que a Cultura Organizacional tem influéncia positiva sobre a
Satisfacdo no trabalho, dimensdo relacionamento, ou seja, a Hipltese 8 - A satisfacdo
relacionamento é influenciada pela cultura organizacional — pode ser confirmada.

Da analise dos dados apontou que as Culturas organizacionais Cld e Hierarquia
impactam a Satisfacdo Relacionamento. As Culturas Adhocracia e Mercado ndo se mostraram
significativas na relagdo com a Satisfagcdo Relacionamento.

A Unica variavel de controle que se mostrou significativa para o construto Satisfacao
Relacionamento foi a regido, com destaques para as regides centro-oeste e sudeste.

Uma vez que a R8 se apresenta significativa, passamos para a analise dos residuos. Os
residuos apresentaram normalidade na distribui¢do. A analise visual da dispersdo dos dados,

ndo indica a existéncia de um padrdo, o que permite concluir ndo haver uma violagdo do
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pressuposto da homocedasticidade, confirmando a independéncia dos residuos, dado o aspecto

aleatdrio da distribuicdo dos residuos
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Do resultado das analises de regressdo, construiu-se o Quadro 4, que apresenta um
resumo da significancia das relagdes entre as varidveis, com o grau de intensidade da relacéo,

bem como aponta para a auséncia de significancia em algumas relagdes.

Quadro 4 - Significancia das Varidveis

Cultura Cultura Cultura Cultura Tempo .
Género Regido Cargo/Funcao
Cla Hierarquia Adhocracia Mercado Banco

Comprometimento |+ (***) + (%) + (%) + () -() +(%) +(*) + (%)
C Afetivo () +(%) +() O e + ()
C Normativo + (***) ) + (**%) - + (%) +
C Instrumental + (%) + (F*%) + (**%) +(*%) + (F*%)
Satisfacéo + (***) ) + (**%) e + (%)
S Nat. Trabalho + () + (**¥) + (F%%) +(*%) +(*%) - + (%)
SRecompensa | + () |+ () + () ISR + ()
S Relacionamento + (***) + (**%) + (**)

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: (***) significancia entre 0 e 0,001, (**) significAncia entre 0,001 e 0,01) e (*) significncia entre 0,01 e
0,05. As células em branco apontam auséncia de significancia.

Das informac6es contidas no Quadro 4, verificamos que a cultura CI& apresenta uma
relacdo forte com todas as variaveis estudadas, o que demostra a influéncia de uma Cultura de
Apoio para 0 Comprometimento e a Satisfagdo dos funcionarios. Ch., Zainab, Magsood e Sana
(2013) realizaram um estudo comparativo entre organizacdes publicas e privadas da Malésia, a
fim de verificar o impacto da cultura organizacional sobre o comprometimento. Os autores
verificaram que Cultura CIa era a mais significativa para as trés dimensdes do
Comprometimento.

Os respondentes desta pesquisa, sdo funcionarios de uma Instituicdo Bancaria
tradicional no pais, que tem como um de seus valores declarados a unicidade, o espirito do
“Todos somos um”, o que nos mostra o quanto esta cultura € forte e como ela interfere no
Comprometimento e na Satisfacdo dos funcionarios no trabalho.

A Cultura Hierarquia, de maneira geral, também apresentou forte relacdo com o
Comprometimento e com a Satisfacéo, porém podemos verificar que ela ndo demostrou relacéo
significativa com o Comprometimento Afetivo, o que ja era esperado, visto que a prépria
estrutura hierarquizada ndo favorece o comprometimento baseado nos vinculos de afeto.

A Instituicdo Bancaria estudada, assim como outras do mesmo segmento, possui a
caracteristica de ser altamente formalizada e estruturada, com a estrutura hierarquica bem

definida. Como ja € esperado de um ambiente de trabalho bancério, as normas e regulamentos
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sdo bem definidos a fim de evitar incertezas, e 0 ambiente é caracterizado pelo controle. O que
nos leva a pensar que estes valores ja estdo internalizados pelos respondentes.

Estes achados estdo em sintonia com as conclusfes do estudo de Alvi, Hanif, Adil,
Ahmed e Vveinhardt (2014), no qual os autores verificaram que as culturas Cla e Hierarquia
exercem efeito significativo sobre o comprometimento e satisfacdo dos trabalhadores do setor
quimico. Em oposicdo aos trabalhos de Lund (2003), que buscou verificar a relacdo entre a
cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho dos profissionais de marketing, e San Park e
Kim (2009), que realizaram estudo semelhante com enfermeiros na Coreia do Sul. Os dois
trabalhos néo verificaram relacdo positiva entre a Cultura Hierarquia e a Satisfacao.

A Cultura Adhocracia apresentou forte relacdo com o Comprometimento Normativo,
com a Satisfacdo Recompensa e Satisfacdo Natureza do Trabalho. Belias, Koustelios,
Vairaktarakis e Sdrolias (2015), também realizaram um estudo sobre a Cultura Organizacional
e a Satisfacdo dos trabalhadores em um banco na Grécia, porém os autores verificaram que a
Cultura Adhocracia ndo exerceu influéncia sobre a Satisfacdo. Os autores atribuem o achado a
forte crise que a Grécia passa atualmente, na qual o setor bancario foi diretamente atingido por
reducdes salariais, demissdes em massa, fusdes continuas e reposicionamento.

Diante de um quadro como o apresentado na Grécia, € de se esperar que uma cultura
voltada para a inovacdo e a produtividade criativa acabe por deixar os funcionarios mais
temerosos e suscetiveis a insatisfacdo, uma vez que seus esforcos ndo tém como ser
recompensados. Diferente do que acontece com a organizacgdo aqui estudada, na qual além dos
funcionarios serem concursados, 0 Banco langou ano passado um programa de incentivo a
novas ideias, apelidado de “Pensa”. Os funcionarios que apresentarem ideias inovadoras que
possam ser colocadas em pratica com ganhos para a empresa, sdo premiados tem sua ideia
divulgada para todo o corpo funcional, através de agéncias de noticias interna, obtendo dessa
forma o reconhecimento desejado.

A Cultura de Mercado se relacionou de forma negativa com as dimensdes de Satisfacao
Relacionamento, Recompensa e Natureza do trabalho. Este achado é condizendo com o
encontrado por Belias, Koustelios, Vairaktarakis e Sdrolias (2015), no qual a Cultura de
Mercado apresentou relacdo negativa com a Satisfacdo. Uma explicacdo do autor, que podemos
trazer para este trabalho, é a atual crise econdémica da Grécia, visto que uma Cultura de Mercado
S0 viria a contribuir com uma sobrecarga de pressdo sobre os funcionarios.

Interessante observar que a Organizacdo alterou sua Missdo no ano passado, e passou a
ter como proposito de sua existéncia organizacional “Ser um banco de mercado, competitivo e

rentavel, atuando com espirito publico em cada uma de suas ag¢des junto a sociedade. ”. Nesta
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missdo podemos ver elementos de valores culturais distintos, o que é bom, visto que o
Comprometimento e Satisfacdo dos seus funcionarios, conforme esta pesquisa, mostrou-se
influenciado por todas as culturas. Porém, a Cultura de Mercado foi a que mostrou menos
relacdo com a Satisfacdo e 0 Comprometimento dos funcionarios. Alguns estudos apontam que
a Cultura de Mercado € a que apresenta correlacdes mais fracas com a Satisfagdo no trabalho e
Comprometimento Organizacional (ALDHUWAIHI, 2013). Portanto esta transicao tera que ser
bem avaliada e acompanhada, a fim de que o Banco ndo corra o risco de ter que enfrentar sérios
problemas em sua estratégia na area de gestdo de pessoas

Em relagdo ao género do respondente, verificou-se que o género feminino apresentou
forte relacdo com o Comprometimento Normativo, relacdo moderada com a Satisfacdo
Natureza do Trabalho e com a Satisfacdo Recompensa, e fraca relagcdo com o
Comprometimento Afetivo. Ferreira e Leone (2011), em estudo sobre Comprometimento
Organizacional, verificaram que apenas o Comprometimento Afetivo apresentou diferenca
significativa em relagdo ao género, apontando para um maior Comprometimento Afetivo no
género feminino.

A forte relacdo entre 0 Comprometimento Normativo e o género feminino, pode ser
decorrente de algumas acdes de equidade de género que a organizagdo vem adotando nos
ultimos anos. Para as mulheres, o trabalho representa a possibilidade de inser¢cdo em um
mercado quase que exclusivamente masculino, algo que propicia a oportunidade de aquisi¢ao
de conhecimento e de crescimento na carreira. As iniciativas da organizacdo, em prol da
equidade de género estdo presentes em um conjunto de acfes dentre as quais se destacam a
incluséo do tema equidade de género em cursos da Universidade Corporativa, 0 aprimoramento
da acdo afirmativa de género no Programa Ascensdo Profissional, o aprimoramento das
medidas de apoio as funcionarias gestantes e a ampliacdo das Ouvidorias Itinerantes nos
estados, instrumentalizando-as para atuarem com foco no combate as préaticas de desigualdades,
essas acdes nos levam a inferir que as funcionarias estariam comprometidas com a organizacao
por acreditar e partilhar destes valores, internalizados como conduta ética e moral.

O Tempo de Empresa apresentou forte relagio com o Comprometimento Afetivo e
Normativo, para os funcionarios com tempo de empresa entre 20 e 25 anos. Moody (1996)
verificou que a satisfagdo no trabalho foi maior entre os trabalhadores com muitos anos de
experiéncia na mesma instituicdo, em termos ou natureza de trabalho, renda e cooperacéo entre
colegas.

A histdria recente do Banco e de seu funcionalismo tem um claro momento divisor, o

ano de 1998, quando a empresa passou por um plano de ajustes que marcou profundamente sua
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cultura organizacional. Na empresa hd uma clara divisdo de direitos e beneficios entre o0s
funcionarios pré-98 e os p0s-98. Os funcionarios que ingressaram na Organizacao apés esta
data tiveram seus direitos diminuidos. A Organizacdo tenta compensar estas perdas com outros
beneficios, porém o resultado apresentado na pesquisa mostra que ainda ha lacunas a preencher.

O Cargo/Fungdo ocupada pelo respondente apresentou forte relagdo com o
Comprometimento e com a Satisfacdo, mostrando-se mais significante para o
Comprometimento Afetivo e Instrumental e para a Satisfacdo Natureza do Trabalho e a
Satisfacdo Recompensa. Silva e Hondrio (2010), em estudo realizado verificou que os
empregados com maiores niveis salariais apresentavam maior Comprometimento Afetivo do
gue os empregados com niveis salariais inferiores. O trabalho de Sangmook (2005) também
apontou para a importancia da remuneracdo no nivel de envolvimento do funcionario com o
trabalho.

Para fins desta pesquisa, os cargos foram distribuidos em quatro grandes grupos:
execucao (caixas e escriturarios), assessoramento (analistas e assessores), gerenciamento (toda
gerencia média) e administracéo (cargos de primeiro nivel gerencial). E interessante observar
gue apenas 0s cargos comissionados apresentaram relacdo significativa com a Satisfacéo e o
Comprometimento do trabalho. Na organizacdo estudada, os funcionarios ingressam através de
concurso publico, na funcéo inicial de escriturario. A remuneracéo do funcionario corresponde
ao somatario entre as verbas pessoais e, quando este é comissionado, as verbas vinculadas ao
exercicio de funcBes ou comissdes, que buscam ser equivalentes as pagas no mercado. Em
funcdo de normas internas, esse montante € influenciado ainda pelo histérico de carreira no
Banco e pelo valor de referéncia, que estabelece um piso salarial para cada funcdo. O programa
de participacdo nos lucros (PLR) da empresa também oferece remuneracdo variavel
dependendo da funcdo. Ha ainda outro programa do Programa de Desempenho Gratificado
(PDG), que oferece remuneracdo varidvel semestral atrelada ao desempenho negocial e ao estilo
de gestdo. Estes programas apontam que ha uma politica diferenciada de remuneracdo em
relagdo aos cargos comissionados, talvez haja necessidade de a empresa rever a sua forma de
remuneragdo dos cargos ndo comissionados a fim de buscar maior comprometimento e
satisfacdo da sua base funcional.

Da relagéo entre cargo/funcdo e comprometimento, temos ainda uma forte relacdo com
o Comprometimento Instrumental, que podemos supor ser decorrente dos beneficios recebidos
por estes funcionarios, em virtude da fungdo comissionada, e da pressao decorrente da cobranca
pelo cumprimento das metas e por dar resultados ao final de cada semestre. E interessante

observar que a relacdo entre cargo e Comprometimento Instrumental apresentou maior
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significancia para o cargo de assessoramento, no qual foram alocados os funcionarios com
funcbes mais técnicas.  Scheible e Bastos (2006) realizaram um estudo sobre o
comprometimento com a carreira e o conceito de entrincheiramento. Os autores concluiram que
na populacdo pesquisada, a medida que ia acontecendo uma acessdo na carreira, € 0S
funcionéarios iam deixando as fungdes mais técnicas, o nivel de entrincheiramento ia
diminuindo, em virtude destes funcionarios perceberem outras possibilidades de carreira.

Em relacdo a Satisfacdo Natureza do trabalho, entre os funcionarios comissionados, 0s
que apresentaram relagdo menos significativa com esta dimensdo foram os funcionarios com
cargo gerencial, onde foram alocados os funcionarios com gerencia media, onde de fato recai a
maior pressdo para 0 cumprimento das metas e fechamento das carteiras ao final do semestre.
Os trés grupos de cargos comissionados apresentaram grau de significancia semelhante na
relacdo entre Satisfagdo Recompensa e cargo.

Uma outra discussdo que aparece neste trabalho € a necessidade de refletir sobre o
modelo competitivo de Cameron e Quin (2006) que considera a prevaléncia de determinado
tipo de cultura em uma organizacdo. A prevaléncia de uma minimiza o aparecimento das outras.
Da mesma forma, o trabalho de Martin (1996) que discute as perspectivas culturais da
integracéo, diferenciacéo e fragmentacdo. No caso de Cameron e Quin (2006), esperava-se que
os tipos de cultura cla, adhocracia, hierarquia e mercado ndo aparecessem tao “forte” em
praticamente todos os tipos de comprometimento e satisfacdo. Esperava-se a prevaléncia de
uma em relacdo as demais.

Entretanto, os dados, apesar de indicar uma reducdo da presenga das Culturas
Hierarquia, Adhocracia e Mercado, todas aparecem estatisticamente influenciando o
comprometimento e a satisfacdo. Estes achados lancam uma discussdo sobre o modelo tedrico
na medida em que o fato de serem “valores competitivos” esperar-Se-ia que houvesse maiores
diferencas entre a presenca dos tipos culturais. Na mesma dire¢do, Martin (1996) considera que
alguns valores podem ser compartilhados por todos os membros da organizacéo (integracéo),
compartilhados apenas dentro de determinados grupos (diferenciacdo) e compartilhados
temporariamente pelos membros da organizagéo (fragmentacéo). Entretanto, neste estudo, 0s
valores culturais Cla, Hierarquia, Adhocracia e Mercado aparecem mais presente do que
teoricamente se poderia esperar.

Outro aspecto aqui é a necessidade de mudanca de foco dos estudos e formas de gestdo
cultural. Estudos anteriores mostraram que existem tipos culturais préprios para gerar
competitividade. Isto dentro de um modelo geral em que haveria cultura fortes e fracas e

aquelas que geram mais competitividade organizacional. Entretanto, ao discutir o
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comprometimento e a satisfagdo influenciados pela cultura organizacional e seus tipos, parece
mais interessante identificar tipos culturais (CIa, Adhocracia, Hierarquia e Mercado) que afetam
o comprometimento do que importar uma cultura considerada “adequada” e implementa-la na

organizacao.
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6 CONCLUSAO

Este estudo procurou demonstrar as relagcdes entre as Culturas Organizacionais CIa,
Hierarquia, Adhocracia e Mercado e as trés dimensdes do Comprometimento Organizacional
(Afetivo, Normativo e Instrumental), e a relacdo entres os quatro tipos de Cultura
Organizacional e a Satisfacdo no Trabalho nas dimensfes Relacionamento, Recompensa e
Natureza do trabalho.

Apo6s uma analise, verificou-se que a Cultura Cla exerce efeito significativo sobre as
trés bases do Comprometimento, e sobre as trés dimensdes da Satisfagdo estudadas. A Cultura
Organizacional Hierarquia ndo apresentou significancia para a base de Comprometimento
Instrumental, mostrando-se significativa para as duas outras bases do comprometimento e para
as trés dimensdes da satisfacdo. A Cultura Organizacional Hierarquia ndo mostrou relacdo
significativa com o Comprometimento Instrumental e com a Satisfagdo Relacionamento,
mostrando-se significativa para as outras relacdes, e por fim, a Cultura Organizacional Mercado
apresentou efeito significativo apenas sobre o Comprometimento Instrumental, apresentando
relacdo fraca ou inexistente com as outras variaveis.

As varidveis Comprometimento e Satisfacdo mostraram guardar relacdo com as
variaveis género, tempo de empresa, regido do respondente e cargo/funcdo desempenhada pelo
respondente.

Verificar a relacdo entre a Cultura Organizacional, o Comprometimento e a Satisfacao
no trabalho amplia o campo de investigacdo e contribui para novas discussdes sobre o
comportamento organizacional. Conhecer os fatores que geram a satisfacdo e o
comprometimento do empregado é fundamental para crescimento e sucesso da organizacéao.

Esta pesquisa vem a contribuir tanto para a area académica como para a pratica da gestao
organizacional. Em relacdo as contribuicOes para a academia, ela contribui para somar-se as
discussdes sobre o tema. Poucos trabalhos foram encontrados no Brasil relacionando os trés
construtos Cultura Organizacional, Satisfacdo no Trabalho e Comprometimento
Organizacional. Alguns estudos sobre o tema tém sido realizados no exterior, porém faltam
pesquisas mais consistentes sobre a relagdo entre os trés construtos no pais. Entéo esta pesquisa
vem se reunir as demais com a intencdo de formar uma base na qual possamos discutir a relagéo
entre os trés construtos na realidade brasileira.

Outra possivel contribuicdo, no campo tedrico, € o fato de ndo aparecer presente nesta
organizacdo a manifestacdo muito intensa de pelo menos um dos tipos culturais do modelo de

Cameron e Quin (2006). Da mesma forma que se espera, dentro do modelo das perspectivas
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culturais de Martin (1996) que apenas alguns valores sejam compartilhados por todos os
membros da organizacdo. Entretanto, isso parece diferente neste estudo. Assim, uma
contribuicdo neste caso é a necessidade de refletir sobre em que medida o ideal de modelo
competitivo de Cameron e Quin (2006) pode ser contestado ja que neste estudo, mais de trés
tipos culturais aparecem fortemente influenciando os niveis de satisfacdo e comprometimento.

Em relacdo as contribuicGes para a gestdo, pode-se levantar a possibilidade de a
Organizacdo verificar, através de achados empiricos, como suas a¢des de gestdo de pessoas
estdo refletindo no Comprometimento e na Satisfacdo dos funcionarios. E comprovar a
necessidade de guardar atencdo quanto a adogdo de novas politicas e praticas que possam ser
vinculadas aos tipos culturais que mais afetam o comprometimento e satisfacdo, pois a melhoria
destes elementos, tende a melhorar o desempenho organizacional.

Assim como acontece com 0s demais estudos, este estudo apresenta varias limitagdes
que devem ser observadas: i) os funcionarios eram a Unica fonte a partir da qual os dados foram
coletados e usados para testar as hipoteses, entdo apesar das evidéncias de relagdes nenhuma
declarages definitivas pode ser dito a respeito direcdo da causalidade; ii) a mostra é composta
por funcionarios de uma Unica organizacdo bancaria, entdo ndo podemos ampliar, neste
momento, a discussao para a categoria bancaria como um todo; iii) a amostra é relativamente
pequena, se compararmos com o nimero de funcionarios da organizagdo estudada; iv) a pouca
disponibilidade de trabalhos, avaliando a relacdo entre os trés construtos, dificultou a discussao
e 0 estabelecimento de paralelos os trabalhos.

Como sugestdo para trabalhos futuros, seria interessante verificar como o Conselho
Administrativo da empresa vem o impacto de suas agdes no comprometimento e satisfacdo dos
funcionarios e comparar com os dados achados e ver também como a direcdo entende a cultura
da empresa. Outra sugestdo seria realizar uma pesquisa para saber qual o tipo de cultura que,
na visdo dos funciondrios, mais impactaria 0 comprometimento e a satisfacéo, e comparar com
os achados desta pesquisa, e por ultimo realizar trabalhos semelhantes em outras organizacdes,
a fim de buscarmos formar um panorama nacional da relacdo entre Cultura, Satisfacdo e

Comprometimento Organizacional.
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APENDICE A - MATRIZ DE CORRELACOES

Matriz de Correlagcdo: Comprometimento (Comp)

> cor(Comp)# inspecdo visual na matriz de correlacao

CAl CA2 CA3 CA4 CIl
CAl1 1.0000000 -0.1698347 -0.2319278 -0.3109316 -0.11685011
CA2 -0.1698347 1.0000000 0.4444119 0.4116395 0.12902342
CA3 -0.2319278 0.4444119 1.0000000 0.6284243 0.18130915
CA4 -0.3109316 0.4116395 0.6284243 1.0000000 0.15837127
CI1 -0.1168501 0.1290234 0.1813091 0.1583713 1.00000000
CI2 -0.0970574 0.1134633 0.1553345 0.1830957 0.34033953
CI3 -0.1994290 0.2373007 0.3152548 0.3176452 0.41878856
CI4 -0.1651385 0.2399802 0.3916097 0.4047245 0.31021636
CNI1 -0.1823711 0.3145797 0.3295071 0.3297599 0.14430906
CN2 -0.2276493 0.3207752 0.3843738 0.3571966 0.10958155
CN3 0.2149583 -0.1061005 -0.1319470 -0.1686066 -0.04973882
CN4 -0.2797337 0.2319463 0.2421155 0.3191104 0.16003997
CI2 CI3 Cl4 CN1 CN2
CA1 -0.097057403 -0.19942896 -0.16513853 -0.1823711 -0.2276493
CA2 0.113463282 0.23730067 0.23998018 0.3145797 0.3207752
CA3 0.155334472 0.31525482 0.39160974 0.3295071 0.3843738
CA4 0.183095661 0.31764521 0.40472445 0.3297599 0.3571966
CI1 0.340339531 0.41878856 0.31021636 0.1443091 0.1095816
CI2 1.000000000 0.42495162 0.27600883 0.1019063 0.1586557
CI3 0.424951622 1.00000000 0.37744191 0.1784042 0.1852189
CI4 0.276008829 0.37744191 1.00000000 0.1872120 0.2477672
CN1 0.101906310 0.17840419 0.18721205 1.0000000 0.4631628
CN2 0.158655731 0.18521894 0.24776723 0.4631628 1.0000000
CN3 0.007709635 -0.06195022 -0.08697064 -0.2245514 -0.1950029
CN4 0.098085029 0.18496123 0.19789686 0.3265744 0.2995154
CN3 CN4
CA1 0.214958291 -0.27973366
CA2 -0.106100466 0.23194631
CA3 -0.131947036 0.24211554
CA4 -0.168606589 0.31911039
CI1 -0.049738823 0.16003997
CI2 0.007709635 0.09808503
CI3 -0.061950225 0.18496123
CI4 -0.086970643 0.19789686
CN1 -0.224551432 0.32657445
CN2 -0.195002904 0.29951540
CN3 1.000000000 -0.23137234
CN4 -0.231372340 1.00000000

Matriz de Correlagdo — Comprometimento Afetivo (CA)

> cor(CA)# inspecao visual na matriz de correlacao
CAl CA2 CA3 CA4

CA1 1.0000000 -0.1698347 -0.2319278 -0.3109316

CA?2 -0.1698347 1.0000000 0.4444119 0.4116395

CA3-0.2319278 0.4444119 1.0000000 0.6284243

CA4 -0.3109316 0.4116395 0.6284243 1.0000000

Matriz de Correlagio - Comprometimento Instrumental (CI)
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> cor (CI)# inspecdo visual na matriz de correlacao
CI1 CI2 CI3 C14

CI1 1.0000000 0.3403395 0.4187886 0.3102164

CI2 0.3403395 1.0000000 0.4249516 0.2760088

CI3 0.4187886 0.4249516 1.0000000 0.3774419

CI4 0.3102164 0.2760088 0.3774419 1.0000000

Matriz de Correlacdo - Comprometimento Normativo (CN)
> cor (CN)# inspecdo visual na matriz de correlacao
CN1 CN2 CN3 CN4
CN1 1.0000000 0.4631628 -0.2245514 0.3265744
CN2 0.4631628 1.0000000 -0.1950029 0.2995154
CN3 -0.2245514 -0.1950029 1.0000000 -0.2313723
CN4 0.3265744 0.2995154 -0.2313723 1.0000000

Matriz de Correlacdo - Satisfacéo (Sat)
> cor (Sat)# inspecdo visual na matriz de correlacao

SNT1 SNT?2 SNT3 SNT4 SRL1 SRL2 SRL3
SNT1 1.0000000 0.6076050 0.5595937 -0.4102578 -0.3442138 0.3830135 0.3526947
SNT2 0.6076050 1.0000000 0.6812066 -0.4530118 -0.2690843 0.3089722 0.3000815
SNT3 0.5595937 0.6812066 1.0000000 -0.4915591 -0.2940538 0.3482415 0.3264415
SNT4 -0.4102578 -0.4530118 -0.4915591 1.0000000 0.3586546 -0.2958274 -0.2924650
SRL1 -0.3442138 -0.2690843 -0.2940538 0.3586546 1.0000000 -0.5831132 -0.5279256
SRL2 0.3830135 0.3089722 0.3482415 -0.2958274 -0.5831132 1.0000000 0.6845935
SRL3 0.3526947 0.3000815 0.3264415 -0.2924650 -0.5279256 0.6845935 1.0000000
SRL4 -0.2697765 -0.2267019 -0.2260299 0.3060834 0.5057051 -0.5692745 -0.5310587
SRCI1 0.2775523 0.2847057 0.2804040 -0.2778670 -0.1805784 0.2515281 0.2219721
SRC2 -0.2777987 -0.2794486 -0.3076462 0.4154203 0.3078398 -0.2536040 -0.2739146
SRC3 0.4138111 0.4230807 0.4453970 -0.4573006 -0.3813945 0.3399473 0.3537614
SRC4 0.4221122 0.4140806 0.4564725 -0.4420792 -0.3580698 0.3531916 0.3943633

SRL4 SRC1 SRC2 SRC3 SRC4
SNT1 -0.2697765 0.2775523 -0.2777987 0.4138111 0.4221122
SNT?2 -0.2267019 0.2847057 -0.2794486 0.4230807 0.4140806
SNT3 -0.2260299 0.2804040 -0.3076462 0.4453970 0.4564725
SNT4 0.3060834 -0.2778670 0.4154203 -0.4573006 -0.4420792
SRL1 0.5057051 -0.1805784 0.3078398 -0.3813945 -0.3580698
SRL2 -0.5692745 0.2515281 -0.2536040 0.3399473 0.3531916
SRL3 -0.5310587 0.2219721 -0.2739146 0.3537614 0.3943633
SRL4 1.0000000 -0.2049807 0.2529644 -0.3106430 -0.3397898
SRC1 -0.2049807 1.0000000 -0.4318008 0.4452121 0.4571781
SRC2 0.2529644 -0.4318008 1.0000000 -0.6075097 -0.5674046
SRC3 -0.3106430 0.4452121 -0.6075097 1.0000000 0.6667457
SRC4 -0.3397898 0.4571781 -0.5674046 0.6667457 1.0000000

Matriz de Correlagéo - Satisfagdo Relacionamento (SRL)
> cor(SRL)# inspecdo visual na matriz de correlacao
SRL1 SRL2 SRL3 SRL4
SRL1 1.0000000 -0.5831132 -0.5279256 0.5057051
SRL2 -0.5831132 1.0000000 0.6845935 -0.5692745
SRL3 -0.5279256 0.6845935 1.0000000 -0.5310587
SRL4 0.5057051 -0.5692745 -0.5310587 1.0000000

Matriz de Correlacgéo - Satisfacdo Recompensa (SRC)
> cor (SRC)# inspecao visual na matriz de correlacao
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SRC1 SRC2 SRC3 SRC4
SRC1 1.0000000 -0.4318008 0.4452121 0.4571781
SRC2 -0.4318008 1.0000000 -0.6075097 -0.5674046
SRC3 0.4452121 -0.6075097 1.0000000 0.6667457
SRC4 0.4571781 -0.5674046 0.6667457 1.0000000

Matriz de Correlacéo - Satisfacdo Recompensa (SNT)

> cor (SNT)# inspecao visual na matriz de correlacao
SNT1 SNT?2 SNT3 SNT4

SNT1 1.0000000 0.6076050 0.5595937 -0.4102578

SNT2 0.6076050 1.0000000 0.6812066 -0.4530118

SNT3 0.5595937 0.6812066 1.0000000 -0.4915591

SNT4 -0.4102578 -0.4530118 -0.4915591 1.0000000

Matriz de Correlacdo — Cultura Organizacional Cla (COC)
> cor( COCQ)# inspecdo visual na matriz de correlacao
COC1 COcC2 COC3 CcocC4
COC1 1.0000000 0.4638682 0.5503153 0.5358945
COC2 0.4638682 1.0000000 0.5000058 0.4455393
COC3 0.5503153 0.5000058 1.0000000 0.5561309
COC4 0.5358945 0.4455393 0.5561309 1.0000000

Matriz de Correlacdo — Cultura Organizacional Adhocracia (COA)
> cor (COA)# inspecdo visual na matriz de correlacéo
COA1l COA2 COA3 COA4
COA1 1.0000000 0.3946533 0.2863758 0.2941848
COA2 0.3946533 1.0000000 0.4728618 0.4087921
COA3 0.2863758 0.4728618 1.0000000 0.4321145
COA4 0.2941848 0.4087921 0.4321145 1.0000000

Matriz de Correlacdo — Cultura Organizacional Hierarquia (COH)
> cor (COH)# inspecao visual na matriz de correlacao
COH1 COH2 COH3 COH4
COH1 1.0000000 0.2451508 0.2082980 0.1207945
COH2 0.2451508 1.0000000 0.3493122 0.2037678
COH3 0.2082980 0.3493122 1.0000000 0.2884298
COH4 0.1207945 0.2037678 0.2884298 1.0000000

Matriz de Correlacdo — Cultura Organizacional Mercado (COM)

> cor (COM)# inspecao visual na matriz de correlacao
COM1 COM2 COM3 COM4
COM1 1.00000000 0.2756785 -0.04624349 0.2212063
COM2 0.27567854 1.0000000 0.21036182 0.3781565
COM3 -0.04624349 0.2103618 1.00000000 0.1698339
COM4 0.22120626 0.3781565 0.16983388 1.0000000
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ANEXO A - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Questionario de Pesquisa

Cultura organizacional: satisfagdo com o trabalho e comprometimento organizacional no
setor bancario

Prezados,

Esta pesquisa tem como objetivo investigar a relacdo e a eficacia da cultura
organizacional na fidelizacdo e contentamento dos empregados quanto a sua
satisfacdo com o trabalho e o seu comprometimento com a organizagdo. Sua
participacao sera de grande valia.

O tempo de preenchimento deste questionéario é de aproximadamente 10 minutos.
As informacgdes fornecidas serdo mantidas em sigilo.

Esta pesquisa faz parte da avaliagdo obrigatéria para obtencédo do titulo de Mestre
em Administracdo do programa de Mestrado da Universidade Salvador - UNIFACS.

Agradecemos sua colaboracéo.

Dados pessoais:
* 1. |dade

<4

* 2. Sexo

F Y
v

* 3. Cidade/Estado

* 4. Escolaridade

A]
v
* 5. Area de Formacao

-~
v

* 6. Cargo/Funcéo

7. Tempo na empresa (em anos)
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Questionario de Pesquisa

Cultura organizacional: satisfagdo com o trabalho e comprometimento organizacional no setor bancario

Por favor, responda as questdes abaixo de acordo com seu nivel de concordancia
com cada uma das afirmativas.
* 1. Uma das principais razdes que continuo a trabalhar para esta organizagéo é que eu
acredito que a lealdade é importante e, portanto, sinto uma obrigacdo moral de permanecer.

Discordo totalmente
O Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
o Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 2. Meu trabalho é agradavel.
D Discordo totalmente
D Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
D Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 3. A liga que mantém a organizagdo € 0 compromisso com a inovacdo e o
desenvolvimento. Ha uma énfase em estar a frente nos processos de inovagéo.

D Discordo totalmente
O Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
O Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 4. Meu superior € injusto comigo
D Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

7

* 5. A lideranca na organizagdo €é geralmente considerada por exemplificar
Er]agmatismo, ser agressiva/disposta a ofensiva e por ter foco orientado para resultados.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
D Concordo parcialmente

Concordo totalmente
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* 6. Para mim, seria muito dificil deixar minha organizacdo agora, mesmo se eu
quisesse.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 7. As pessoas conseguem crescer mais rapido aqui do que em outras empresas.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

*8. A organizacdo € um lugar muito controlado e estruturado. Procedimentos formais
geralmente governam o que as pessoas fazem.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 9. Eu gosto do meu superior.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 10. O estilo de gestdo na organizacdo € caracterizado por trabalho em equipe,
coNnsenso e participacao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

*11. Uma das principais razées que continuo a trabalhar para esta organizacdo é que deixa-
la exigiria consideravel sacrificio pessoal, pois outra organizacdo pode nao corresponder aos
beneficios globais que eu tenho aqui.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente
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*12. Eu gosto de realizar as atividades que desempenho no trabalho.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 13. A liga que mantém a organiza¢do unida/coesa sao as regras e politicas formais. A
manutencdo de uma organiza¢cdo em bom funcionamento € importante.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 14. Ensinaram-me a acreditar no valor de permanecer fiel a uma organizacao.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 15. A lideranca na organizagdo € geralmente reconhecida por ser exemplo de
empreendedorismo, inovagdo ou por assumir riscos.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

*16. Eu acho que eu poderia facilmente me tornar tdo ligado a outra organiza¢do quanto eu
sou a esta.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 17. H& muito pouca chance de promocao no meu trabalho.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente



96

* 18. O estilo de gestdo na organizacdo € caracterizado pela forte orientacdo a
competitividade, alta demanda e realizagéo.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 19. Eu realmente sinto como se os problemas desta organizacdo fossem meus.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

*20. A organizacdo é um lugar muito pessoal. E como uma grande familia: as pessoas
parecem compartilhar muitas ideias e sentimentos entre si.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 21. Muito em minha vida seria interrompido se eu decidisse deixar minha organizagao
agora.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 22. Eu estou satisfeito com minhas chances de ser promovido.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

z

* 23. A lideranca na organizacdo € geralmente considerada por exemplificar
coordenacdo, organizacado ou eficiéncia no bom funcionamento.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente
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*24. Eu me sinto orgulhoso em fazer meu trabalho.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 25. A liga que mantém a organizacao unida/coesa € a lealdade e confianca mutua. O
comprometimento com esta organizacao € alto.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 26. Ficar mudando de organizagdo para organizagdo, ndo me parece antiético.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 27. Meu superior € competente no trabalho dele.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

*28. O estilo de gestao na organizacdo € caracterizado pela aceitacdo de risco individual,
inovacao, liberdade e singularidade.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 29. Esta organizagéo tem um grande significado pessoal para mim.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 30. Aqueles que fazem um bom trabalho tém uma boa chance de serem promovidos.



98

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 31. A liga que mantém a organizagcdo unida/coesa € a énfase na conquista e na
realizacao do objetivo.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

*32. Atualmente, ficar com a minha organizagéo € uma questdo de necessidade tanto quanto
de desegjo.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 33. A lideranca na organizacdo é geralmente reconhecida por ser exemplo de
mentoria, facilitacdo ou orientacdo no crescimento do individuo.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 34. As vezes eu sinto que meu trabalho € insignificante.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 35. O estilo de gestdo na organizacdo € caracterizado por seguranca do emprego,
conformidade, previsibilidade e estabilidade nas relacoes.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

*36. Se eu recebo uma oferta de um emprego melhor em outro lugar eu n&o acho correto
deixar minha organizagéo.
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Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 37. A organizacdo € um lugar muito dindmico e empreendedor. As pessoas estdo
dispostas a "esticar 0 pesco¢o" e assumir riscos.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 38. Eu ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta organizagao.
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

* 39. Meu superior demonstra muito pouco interesse nos sentimentos dos seus
subordinados.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

*40. A organizagdo é muito orientada para resultados. Uma principal preocupacao € receber
o trabalho realizado (pronto). As pessoas sdo muito competitivas e orientadas para a
conquista do sucesso profissional.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo e nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente



