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RESUMO

O objetivo principal deste estudo foi investigar as relagdes de predi¢do entre valores
organizacionais, satisfacdo no trabalho e a intencdo de rotatividade. Secundariamente, foi
investigado o poder preditivo dos valores organizacionais sobre a satisfacdo no trabalho e
identificados: a hierarquia dos valores organizacionais, os niveis de satisfacio e de
insatisfacdo dos trabalhadores e sua intencdo em deixar a organizacdo. O estudo foi
desenvolvido com 171 empregados de duas organizacdes do ramo alimenticio de Uberlandia,
MG, que responderam ao Inventdrio de Perfis de Valores Organizacionais, as Escalas de
Satisfacdo no Trabalho e de Intencdao de Rotatividade e a um questiondrio de dados sécio-
demograficos. As respostas foram codificadas numa planilha do programa SPSS e submetidas
a estatisticas descritivas, teste ¢t de Student, as andlises de variancia e de regressdo multipla
padrdo. Resultados da ANOVA revelaram diferenca significante entre o conjunto de valores
das duas organizacdes. Resultados do teste ¢ de Student revelaram hierarquias de valores
organizacionais diferentes para cada organizacdo. Os resultados das andlises de regressao
indicaram que, para a organizagdo A, o modelo explicou 42% da variancia total da intencao
de rotatividade (F=3,18, p<0,001), sendo o valor Preocupacdo com a coletividade (Beta =
-0,51, 1= -2.46, p<0,05) e a Insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho (Beta= -0,30, t= -2,23,
p<0,05) os preditores significantes e inversos responsdveis por esta explicacdo. Para a
organizacdo B, o modelo predisse 38% da variancia da intencdo de rotatividade (F=3,49,
p<0,001); o valor de realizacdo foi o unico preditor significativo e inverso responsadvel por
esta explicacdo (Beta= -0,42, t= -2,35, p<0,05). Alguns valores organizacionais predisseram
significativamente alguns fatores de satisfacdo e de insatisfacdo. Na organizacdo A, valores
predisseram significativamente 20% da satisfacio com o suporte, mas nenhum valor
isoladamente foi preditor significante; valores predisseram significativamente 25% da
variancia total da insatisfacdo com a inadequacao da chefia e com a falta de oportunidades.
Conformidade (B= 0,41, = 2,46, p< 0,05) e Dominio foram os preditores significantes (=
-0,51, t= -3,15, p< 0,01); valores predisseram ainda 28% da variancia da insatisfacdo com a
sobrecarga de trabalho (F=3,23, p<0,01), sendo Conformidade o tnico preditor responsivel
por esta explicacio (B= -0,51, = -2,08, p< 0,05). Na organizacdo B, valores foram
responsaveis pela explicagdo de 18% do total da varidncia explicada da satisfacdo com o
relacionamento afetivo (F= 2,29, p<0,05), mas nenhum isoladamente foi responsével por esta

explica¢do. Valores predisseram 16% da satisfagdo com o reconhecimento profissional (F=



2,11, p<0,05) e somente Preocupagdo com a coletividade foi preditor significante (= 0,40, t=
2,40, p< 0,05); predisseram ainda 18% da variancia total da insatisfacdo com a inadequacgdo
da chefia e com a falta de oportunidades (F= 2,38, p<0,05) e Preocupacao com a coletividade
foi o unico preditor responsavel por isto (= -0,39, t= -2,41, p< 0,05). Os resultados foram
discutidos a luz de estudos da literatura da drea e as conclusdes indicaram o alcance do
objetivo principal deste estudo, além de sinalizar a necessidade de outros estudos que podem
acrescentar conhecimento a compreensdo do relacionamento entre as varidveis focalizadas

neste estudo.

Palavras-chave: valores organizacionais, cultura organizacional, satisfacdo no trabalho,
intencdo de rotatividade.



ABSTRACT

The main goal of this study has been to investigate the prediction relationships between
organizational values, satisfaction at work and turnover intention. Additionally, the predictive
power of the organizational values on the satisfaction at work has been investigated, having
identified: the hierarchy of the organizational values, the workers’ satisfaction and
dissatisfaction levels and their intention of leaving the organization. The study has been
developed with 171 employees of two organizations from the food sector of Uberlandia, MG,
who answered to the Organizational Values Profile Inventory, to the scales of Satisfaction at
Work and Intention of Turnover and a questionnaire of social-demographic data. The answers
have been codified in a spreadsheet of the program SPSS and submitted to descriptive
statistics, test t of Student, to default variance analyses and multiple regression. The ANOVA
results have revealed significant difference between the groups of values from both two
organizations. The t of Student results have revealed different organizational values
hierarchies for each organization. The results from the regression analyses have indicated that,
for organization A, the model explained 42% of the total variance of the turnover intention
(F=3,18, p<0,001), being the value Concern with collectivity (Beta = -0,51, t =-2.46, p <0,05)
and Dissatisfaction with the work overload (Beta = -0,30, t = -2,23, p <0,05) the significant
and inverse predictors responsible for this explanation. For organization B, the model
predicted 38% of the variance of the turnover intention (F=3,49, p <0,001); the
accomplishment value has been the only significant and inverse predictor responsible for this
explanation (Beta = -0,42, t = -2,35, p <0,05). Some organizational values predicted
significantly some satisfaction and dissatisfaction factors. In organization A, values predicted
significantly 20% of the satisfaction with support, but no value separately have been a
significant predictor; values predicted significantly 25% of the total variance of the
dissatisfaction with the leadership inadequacy and with the lack of opportunities. Conformity
(Beta = 0,41, t = 2,46, p <0,05) and Domain have been the significant predictors (Beta =
-0,51, t = -3,15, p <0,01); the values also predicted 28% of the variance of the dissatisfaction
with the work overload (F=3,23, p <0,01), being Conformity the only responsible predictor
for this explanation (Beta = -0,51, t = -2,08, p <0,05). In the organization B, values have been
responsible for the explanation of 18% of the total explained variance of the satisfaction with
the affectionate relationship (F = 2,29, p <0,05), but none of them separately has been

responsible for this explanation. Values have predicted 16% of the satisfaction with the



professional recognition (F = 2,11, p <0,05) and only Concern with the collectivity has been a
significant predictor (Beta = 0,40, t = 2,40, p <0,05); They have also predicted 18% of the
total variance of dissatisfaction with the leadership inadequacy and with the lack of
opportunities (F = 2,38, p <0,05) and Concern with the collectivity has been the only
responsible predictor for this (Beta = -0,39, t = -2,41, p <0,05). The results have been
discussed to the light of literature studies of the field and the conclusions have indicated the
accomplishment of the main objective of this study, and have also pointed the need of other
studies that might increase knowledge to the understanding of the relationship between the

variables focused in this study.

Keywords: organizational values, organizational culture, satisfaction at work, turnover

intention.
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1. INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

De acordo com Zanelli (2002, p. 144) “vivemos uma turbuléncia ambiental que parece
ndo ter precedentes na histéria”. Quanto a isso, Dowbor (1997) alerta que a nossa capacidade
de sistematizar a compreensao desta realidade que vai se configurando é menor que a sua
prépria evolu¢do e que hd uma despropor¢do entre o avang¢o da tecnologia e o de suas
respectivas instituicdes. O autor atribui este processo a globalizagao.

Para Wagner III e Hollenbeck (2002, p. 21) “a globalizacdo é uma questdo que esta
alterando a maneira de conduzir as atividades e promete continuar a fazé-lo num ritmo
acelerado”. Conforme Araujo (2006, p. 21) “A globalizacdo gerou novas organizagcdes com
configuragdes jamais encontradas, mesmo em paises de excelente nivel econdmico-social”,
assim, as acoOes internas de uma organizacao poderdo ser influenciadas por estas turbuléncias
e incertezas advindas do meio externo.

Tal movimento afeta diretamente as condicdes, os processos e os conteidos no mundo
dos negbcios e a sobrevivéncia das organizacdes. Com isso os gestores ficam com a
incumbéncia de mudarem a si mesmos e de adequarem os diferentes grupos da organizacio a
um modelo de equipes de alto desempenho. Além disto, deverdo enfrentar desafios
relacionados a compreensao e administracao da cultura, competéncias, comunicagdes, valores,
habilidades estratégicas e a busca constante do desenvolvimento (Liebowitz, 2007; Zanelli,
2002).

Complementando a idéia de Zanelli (2002), Wagner III e Hollenbeck (2002, p. 366)
afirmam que “os gerentes precisam modelar a cultura de normas, valores e modos de pensar
que influenciam o comportamento em toda empresa”, comportamento este que poderd ser
gerado pelos individuos, grupos ou pela prépria estrutura organizacional. Os autores

consideram que o estudo do comportamento organizacional e de suas diferentes varidveis
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fornecerdo informagdes valiosas aos gerentes como recurso estratégico de administracdo do
comportamento organizacional global.

Oliveira e Tamayo (2004) e Tamayo e Porto (2005) relatam que o Brasil apresenta
uma contribuicdo ampla e significativa nos estudos que buscam identificar a importancia dos
valores no campo de estudos do comportamento organizacional. Todavia, dado que sdo
recentes os estudos sobre as varidveis objetos desta investigacao, este trabalho se justifica pela
necessidade de dar maior densidade aos achados da drea. Embora tenham sido localizados na
literatura estudos focalizando a relacdo entre cultura organizacional e satisfacdo e entre
satisfacdo e inten¢do de rotatividade, nenhum estudo brasileiro que investigasse o
encadeamento entre um aspecto da cultura organizacional (valores organizacionais),
satisfacdo no trabalho e intencdo de rotatividade, foi localizado.

Além disso, estudos (Ramlall, 2003; Siqueira e Pereira, 2001) t€ém demonstrado os
prejuizos financeiros decorrentes da rotatividade. Este volume financeiro perdido poderia ser
aplicado na geracdo de novos empregos e na melhoria das condicdes de trabalho. A literatura
da é4rea (Burke, Koyuncu & Fiksenbaum, 2007; Kudo et al., 2006; Martinez, Paraguay &
Latorre, 2004) tem apontado para as influéncias negativas da insatisfacdo nos resultados
individuais e organizacionais. Por outro lado, aspectos da cultura organizacional parecem
influenciar comportamentos micro-organizacionais (Borges, Argolo, Pereira, Machado &
Silva, 2002; Macadar, Sakamoto & Peixe, 2001; Ramlall, 2003). Todavia, hd ainda que se
buscar constincia para estes apontamentos dada a importancia das varidveis envolvidas e de
seu impacto potencial nos resultados individuais e organizacionais.

Assim, este estudo pretende investigar a capacidade preditiva de um modelo formado
por satisfac@o no trabalho e perfil de valores organizacional sobre a inten¢do do empregado de

deixar a organizacao.
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A fim de contribuir com o conhecimento e compreensdo deste movimento ao que as
organizacdes estdo submetidas é que este estudo foi desenvolvido. O presente trabalho
apresenta conceitos como teorias gerais da administracdo, comportamento organizacional,
cultura organizacional, valores organizacionais, satisfacio no trabalho e intencdao de
rotatividade. Em cada capitulo procurou-se destacar uma visao geral do conceito e, em relagdo
as varidveis, objeto de estudo deste trabalho, abordaram-se também resultados de pesquisas e
instrumentos de medida do construto.

No primeiro capitulo é apresentada uma breve visao sobre o panorama da globalizacio
e seu impacto sobre as organizacdes. No segundo capitulo o foco estd nas Teorias Gerais da
Administracdo e Comportamento Organizacional, oferecendo uma visao geral sobre estes dois
conteddos; o terceiro capitulo estd centrado em cultura organizacional, tendo trés subitens,
sendo que o primeiro apresenta uma perspectiva geral sobre o conceito; o segundo aborda
alguns estudos relativos a cultura organizacional e o terceiro trata dos valores organizacionais
como um elemento componente da cultura organizacional. No quarto capitulo estd o contetido
sobre satisfacdo apresentando uma visdo geral deste conceito, além de mais quatro subitens
que abordam os componentes da satisfacao no trabalho. Um versa a respeito das visdes uni e
multidimensionais, um outro envolve os antecedentes da satisfacio com o trabalho, um
terceiro subitem engloba os aspectos considerados como conseqiientes da satisfacdo com o
trabalho e por ultimo, € n3o menos importante, estd o conteido sobre a medida de satisfacdo.
No quinto capitulo abordam-se contetidos sobre rotatividade e intencdo de rotatividade.

O sexto capitulo trata da relacdo entre as varidveis que foram foco deste estudo, o
modelo de investigagdo e os objetivos se encontram no sétimo e oitavo capitulos,
respectivamente. O nono capitulo destaca os conceitos das varidveis estudadas que deram

suporte a este estudo. No capitulo 10 estd contido o método, nos capitulos 11 e 12 foram
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apresentados os resultados e a discussdo. E no 13° e dltimo capitulo estdo as conclusdes deste

estudo.
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2. TEORIAS DA ADMINISTRACAO E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL -
UMA VISAO GERAL.

O cendrio imprevisivel, dindmico e turbulento do mundo globalizado tem provocado
transformagdes nas organizacdes, ocasionando exigéncias relativas a sua adaptacgdo,
sobrevivéncia e competitividade. As mudangas variam de uma organizacdo para outra,
levando-se em conta o contexto em que estdo inseridas e as condi¢des politicas, econdmicas,
sociais e culturais. Outras caracteristicas tais como o ramo de atividade, préticas gerenciais,
qualificacdo profissional, processos e procedimentos - de trabalho, de producdo, de
comunicacdo, de informacdo, de qualificacdo, de relacionamento, de controle - e o avango
tecnoldgico, dentre outros, sdo aspectos ndo menos importantes que interferem no
desenvolvimento das organizagdes (Bernardes & Marcondes, 2003; Rousseau, 1997).

Algumas caracteristicas que marcavam o estilo e as relacdes de trabalho também
foram se alterando. Atividades mais repetitivas deram lugar a outras mais originais, as
relacdes de trabalho passaram a se basear no conhecimento e ndo apenas na obedi€ncia e
cumprimento de padrdes e procedimentos, a responsabilidade pela carreira foi estendida para
o individuo, ndo sendo mais s6 da organizacdo (Rousseau, 1997). Nesta intensa dinamica, as
pessoas sdo consideradas responsdveis pelo seu trabalho, hd uma redug¢do de niveis
hierdrquicos, aparece uma maior valorizacdo do profissional e do trabalho técnico e se pode
notar clara tendéncia das empresas em rever seu cendrio e suas fronteiras, uma vez que se faz
necessario trabalhar com o improviso, com o imprevisto e, por isto, com a aprendizagem
(Rousseau, 1997).

Esse constante movimento das organizagdes para lidar com as inconstancias do meio
ambiente em que estdo inseridas pode ser percebido desde o inicio da industrializagdo, em que
se fez presente a preocupagcdo de gestores, estudiosos e pesquisadores do ambiente

organizacional, a fim de tornarem as organizacdes mais adaptdveis, competitivas e
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duradouras. As escolas da Administracdo e suas diversas teorias abordam os diferentes
momentos relativos as organizacdes e ambientes, de modo a auxiliar na compreensio e na
intervencdo diante de tais preocupagdes e transformacdes (Gil, 2001; Milkovich & Boudreau,
2000; Siqueira, 2002; Spector, 2002). A filosofia de cada uma destas escolas ainda pode ser
vista nas organizacOes atuais, servindo de parametro ou modelo de gestdo conforme
caracteristicas dos gestores, ramo de atividade da organizacdo, tecnologia utilizada, processo
produtivo e/ou prestacdo de servigos, dentre outros fatores. O Quadro 1 apresenta uma visao
simplificada das diferentes escolas da Administragdo, proporcionando uma melhor
compreensdo dos aspectos mais relevantes de cada uma, bem como a possibilidade da
presenca do todo ou de partes delas, conforme relataram Borges-Gouveia e Felicio Junior
(2004); Rousseau (1997); Sant’ Anna, Moraes e Kilimnik (2005) ao chamarem a atencdo para
as mudangas nas relacdes, processos e procedimentos de trabalho e no posicionamento

estratégico das organizagdes.
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Quadro 1 - Visdo simplificada das diferentes Teorias das Escolas de Administracdo -

adaptacdo das idéias de Bernardes e Marcondes (2003), Milkovich e Boudreau (2000), Silva e

Zanelli (2004), Spector (2002), Wagner III e Hollenbeck (2002).

Estagio de Desen-
volvimento
Fundamentacdo  Reformulaciao Transicao Integracao
Categoria
Teoria Cientifica e Teoria Escola Teoria
Denominacao Classica Humanista e Estruturalista Contingencial
Comportamental
Alguns Estudiosos Taylor, Fayol, Follett, Barnard, Etzioni, Lawrence, Lorsch,
e Pesquisadores Ford. Munsterberg, Katz e Kahn Schein, Galbraith
Maslow, Lewin, Drucker,
McGregor, Mayo,
Herzberg
Adaptacio do Adaptacio da Meio Ambiente
Ideologia Homem a Miquina ao Mutualidade Cliente
Maiquina Homem Interno / Externo
Manuais, Normas, Lideranga, Informatica, Feedback,
Organogramas, Motivacgao, Lideranca Planejamento
Meio Tempos e Adm. Conflitos, Situacional, Estratégico,
de Movimentos. Contato com Objetivos Qualidade Total,
Propagacao Funciondrios. Organizacionais e Terceirizacao,
Humanos. Benchmarking.
Organizagdo Organizagdo Organizagao Sistema
Resultado Formal Informal Formal e Informal Social
Componente Estrutural Comportamental Tecnoldgico Estratégico
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A Transicao entre as Diferentes Escolas de Administragdo € representada graficamente

na Figura 1.
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Figura 1 - Apresentacdo grafica da evolucdo das teorias da administracdo (inspirada em

Bernardes & Marcondes, 2003; Gil, 2001; Milkovich & Boudreau, 2000; Silva & Zanelli,

2004; Spector, 2002; Wagner III & Hollenbeck, 2002).

E possivel perceber que, apesar dos diferentes focos que cada teoria aborda, hi em

cada uma delas um olhar sobre o individuo e a organizacdo. A amplitude de conhecimento

necessdria para lidar com estes aspectos € extensa e envolve aspectos relacionados a

diferentes campos do saber como a Sociologia, Antropologia, Ciéncias Politicas, Psicologia e
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algumas dreas afins como Administracdo, Economia, Engenharia entre outras. Por isso, um
novo campo se desenvolveu para que, ndo mais de modo isolado, mas através da
interdisciplinaridade, pudesse ser estabelecida uma melhor compreensdo dos processos, nas
suas particularidades e também inter-relacionados, que envolvem o individuo, os grupos e a
organizacdo: o campo do comportamento organizacional (Siqueira, 2002).

De acordo com Siqueira (2002), o campo do Comportamento Organizacional se
diferencia da Psicologia Industrial e Organizacional por considerar que a dinamica
organizacional ¢ um objeto de estudo e ndo uma simples transferéncia e aplicacdo de
conhecimentos psicolégicos. A autora chegou a esta conclusao a partir de uma seqii€ncia de
fatos e dados que acompanharam a evolu¢do do conceito que ela detectou em levantamento
bibliografico (Bowditch & Buono, 1992; House & Singh, 1987; Staw, 1984; Wagner III &
Hollenbeck, 2002, entre outros) referente a estudos feitos com variaveis de diferentes niveis
de anélises. Além destas preocupagdes, a autora constatou ainda a falta de normatizacdo no
tratamento do assunto. Conforme Siqueira (2002) este campo é reconhecido, a partir de 1960,
por pesquisadores ingleses, que fizeram vdérias tentativas para conceitua-lo, procurando
identificar os niveis das varidveis envolvidas e as disciplinas de base para sua compreensao.

Staw (1984, p. 628) define comportamento organizacional como “...um campo
multidisciplinar que examina o comportamento de individuos dentro de ambientes
organizacionais, como também a estrutura e o comportamento das proprias organizagdes” .

Segundo Wagner III e Hollenbeck (2002, p. 06), “Comportamento organizacional é
um campo de estudo voltado a prever, explicar, compreender e modificar o comportamento
humano no contexto das empresas”. Estes autores focalizam os processos de andlises do
comportamento humano, algo semelhante ao que a Psicologia Organizacional e do Trabalho

desenvolve.
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Atualmente, o campo de estudo do Comportamento Organizacional tende a ser
dividido em niveis e/ou estruturas de estudo que estao relacionados aos individuos, grupos e a
organizacdo. Cada um destes niveis pode ser considerado interdependente do outro e com
identidade prépria, sendo denominados micro, meso e macro organizacionais (Siqueira, 2002;
Wagner III & Hollenbeck, 2002).

O nivel do comportamento micro-organizacional aborda aspectos do comportamento
do individuo e da sua relacdo com o trabalho. Tem uma orientacdo claramente psicoldgica,
oriunda da Psicologia experimental, clinica e industrial. Estuda como as pessoas se sentem no
ambiente de trabalho, o que as motiva, por que algumas se sentem satisfeitas com seu
trabalho, enquanto outras o julgam estressante (Wagner III & Hollenbeck, 2002).

Quanto ao nivel meso-organizacional este se preocupa em compreender os
comportamentos dos individuos quando da realizacdo de trabalhos em equipe e/ou grupos.
Seu desenvolvimento sofreu influéncias dos campos da comunicagdo, da psicologia social e
da sociologia interacionista, no que diz respeito a conteidos e/ou fendmenos sobre
socializagdo, lideranca, motivacdo e dindmica de grupo. Os questionamentos giram em torno
de questdes como formas de socializacdo que incentivam os que trabalham juntos, melhoria
da produtividade do grupo, gerenciamento e solu¢do de conflitos, identificacdo de aptiddes
dos membros de uma equipe que aumentam o desempenho do grupo, e formas de lideranca
mais eficazes (Wagner III & Hollenbeck, 2002).

Por dltimo, e ndo menos importante, o nivel macro-organizacional compreende o
comportamento da empresa como um todo. Pauta-se na sociologia, na ciéncia politica, na
antropologia e na economia. A pesquisa neste nivel considera questdes como forma e fluxo do
poder organizacional, estrutura organizacional, suporte, clima e cultura organizacionais,

dentre outros (Wagner I1I & Hollenbeck, 2002).
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Algumas das varidveis desses trés niveis de andlise sdo consideradas dependentes, ou
seja, a literatura (Brief & Weiss, 2002; Mendonga & Tamayo, 2005; Siqueira & Gomide Jr.,
2004) considera que elas sofrem interferéncia de outras varidveis de mesmo nivel ou de outros
niveis organizacionais, podendo ser afetadas ou explicadas por estas ultimas.

Dentre as varidveis dependentes também conhecidas como ‘“resultados” ou
“conseqiientes”, autores como Rousseau (1997), Staw (1984) e Wagner III e Hollenbeck
(2002) citam como varidveis do nivel organizacional: produtividade, absenteismo,
rotatividade ou turnover, cidadania organizacional e percepcdo de justica; do nivel grupal:
coesdo, conflitos, comunicacdo, negociacdo e como varidveis do nivel individual: afetos,
satisfacdo com o trabalho, comprometimento, stress ocupacional, significado do trabalho e
valores relativos ao trabalho.

Resultados de estudos (Brief & Weiss, 2002; Rousseau, 1997; Schein, 1992; Wilpert,
1995) mostram que outras varidveis influenciam as varidveis dependentes: as chamadas
varidveis independentes (ou antecedentes) - que interferem nos niveis micro, meso € macro-
organizacional. No nivel do individuo (micro-organizacional), as varidveis independentes sdo:
idade, sexo e estado civil; caracteristicas de personalidade, estrutura emocional, estado de
humor, valores individuais e atitude, conhecimento, percep¢ao, iniciativa, tomada de decisao
individual, capacidade de aprendizagem e motivacdo, satisfacdo no trabalho. No nivel do
grupo (meso-organizacional), t€ém sido identificados como varidveis independentes os padrdes
de comportamento aceitos e esperados pelo grupo, padrdes de comunicagdo, coesao, estilos de
lideranca, papéis e normas de conduta, niveis de conflito e negociacdo, humor do grupo e
poder. No nivel do sistema organizacional (macro-organizacional), fundamentos da estrutura
organizacional, o planejamento do trabalho, a missao, as estratégias, a tecnologia, as politicas
e praticas de recursos humanos, o clima e a cultura organizacional e os valores

organizacionais sdo consideradas como as principais varidveis antecedentes.
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Dentre os fendomenos abordados pelo nivel macro-organizacional, a cultura vem
despertando o interesse dos pesquisadores (Calori & Sarnin, 1991; Freitas, 1991; Hofstede,
Neuijen, Ohayv & Sanders, 1990; Mendonga, Barreto, Meireles, Mota & Felix-Brasil, 2005;
Pettigrew, 1979; Rousseau, 1997; Schein, 1984; Smircich, 1983; Staw, 1984; Wilpert, 1995)
que investigam seu processo, as influéncias que recebe na sua formacao e as influéncias que é
capaz de gerar, bem como seus impactos no comportamento organizacional nos trés niveis.

Silva e Zanelli (2004) destacam que

Na atualidade, o tema cultura organizacional se tornou relevante para
todos que se interessam pela compreensdao do comportamento humano
nas organizacdes, uma vez que os valores bdsicos compartilhados
influenciam sobremaneira o modo como os membros das organizacoes

sentem, pensam e agem (Silva & Zanelli, 2004, p. 41).

Para os autores referidos, um dos principais motivos para se estudar cultura € o
aumento da competitividade entre as organizacdes, tendo em vista a globalizacdo dos
mercados e consequentemente as mudangas pelas quais as organizagdes tém que passar para
atender a este cendrio.

Tamayo, Mendes e Paz (2000, p. 290), mencionam que “A Psicologia Organizacional
atual da grande importancia ao estudo de cultura organizacional por considerar que ela €
determinante do desempenho individual, da satisfagcdo no trabalho e da produtividade da
empresa”’. Ha que se observar que a cultura ndo pode ser considerada a Unica varidvel que
influencia no desempenho individual, na satisfacdo no trabalho e na produtividade. Porém,
dada a relevancia da compreensdao desta varidvel enquanto fonte de impacto no

comportamento organizacional, é que serd abordado o fendmeno de cultura organizacional
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nos seus aspectos historico, correntes tedricas, definicao conceitual, métodos, instrumentos de

pesquisa e resultados de alguns estudos de pesquisas.
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3. CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1. Uma perspectiva geral sobre o conceito

De forma semelhante ao campo de estudo do comportamento organizacional, o
conceito de cultura organizacional perpassa outras areas do conhecimento como a
antropologia, a sociologia e a psicologia. De acordo com Silva e Zanelli (2004, p 407) “Foi no
final do século XVIII e no inicio do século XIX que o estudo da cultura como campo de
conhecimento cientifico comecou a se firmar”. No ambiente organizacional o estudo da
cultura organizacional ganhou for¢a na década de 1980 (Freitas, 1991; Silva & Zanelli, 2004).
Alguns autores (Alcadipani & Crubellate, 2003; Alvesson & Lindkvist, 1993; Coelho Jr. &
Borges-Andrade, 2004; Ferreira & Assmar, 1999; Freitas, 1991; Martins, 1999; Smircich,
1983; Zanelli; Borges-Andrade & Bastos, 2004) defendem que, em funcdo da diversidade de
defini¢des e interpretacdes do que seja cultura organizacional, da recenticidade do interesse
pelo estudo do conceito na drea organizacional, e das influéncias de outras dreas do saber
(filosofia, sociologia, antropologia, entre outras) existem vdrias abordagens tedricas e
metodoldgicas para explicar este construto, que podem guardar certa semelhanga entre si, se
completar e até mesmo se excluir. Talvez por tudo isso, ainda ndo haja na literatura da area
um conceito conclusivo. E, para melhor compreensdo do fendmeno, tais aspectos serdao
abordados em um outro momento.

Frente a estas diversidades e/ou adversidades na busca pela compreensdo do que seja
cultura organizacional, alguns pesquisadores optaram por resgatar a origem da terminologia e
identificar as diferentes abordagens utilizadas para sua investigacdo (Freitas, 1991; Martins,

1999; Morgan, 1996; Smircich, 1983).
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De acordo com Pettigrew (1979), Smircich (1983), Martins (1999), Silva e Zanelli
(2004), o conceito de cultura organizacional fundamenta-se na Antropologia Moderna e pode
ser compreendido sob diferentes correntes tedricas: a da antropologia cognitiva, que vé
cultura como conhecimentos compartilhados; a da antropologia simbdlica, que define cultura
como significados compartilhados; a da antropologia estrutural, que considera a cultura como
processos psicoldgicos inconscientes e a da antropologia cultural, que vé a cultura como
processo e/ou como produto, podendo se subdividir em adaptacionista — algo que pode ser
observado nos membros da comunidade — e ideacional - algo compartilhado mentalmente
pelos membros da comunidade, como crencas, valores e idéias.

Smircich (1983) acrescenta que cultura organizacional pode ser uma metédfora para
caracterizar a organizacdo e neste caso, esta seria uma cultura. Ou, visto de outra maneira, a
cultura pode ser uma propriedade da organizagdo, assim esta teria uma cultura. No primeiro
caso, a visdo da organiza¢do enquanto a propria cultura é contemplada pelas abordagens da
Cogni¢do Organizacional, pelo Simbolismo Organizacional e pelos Processos Inconscientes e
Organiza¢do. No segundo caso, a cultura como uma varidvel que a organizacdo possui €
contemplada pelas abordagens da Administracdo Comparativa e pela Cultura Corporativa
(Freitas, 1991; Smircich, 1983; Zanelli et al., 2004). Parece que algumas culturas sdo tao
fortes que a organizac@o passa a ser a propria cultura. Em casos onde isto ndo acontece, a
organizacdo teria uma cultura mais fraca, ndo tdo bem arraigada como naquela que ¢ uma
cultura. Mas este € um assunto inconcluso.

A partir destas identificagoes, Freitas (1991), Zanelli, Borges-Andrade e Silva (2004)
citam Smircich (1983) como fonte para explicar de forma sucinta as informacdes
anteriormente mencionadas, conforme Quadro 2, onde sdo feitas comparagdes entre os
conceitos de cultura na antropologia e na teoria das organizagdes sob varios aspectos. Outras

informagdes extraidas desses autores foram acrescentadas a fim de deixéd-lo mais completo.



Quadro 2 - Conceitos de cultura, tépicos na pesquisa organizacional e administrativa, conceitos de organizacio nas teorias das organizacdes,
tratamento cultural e pontos comuns entre eles (Adaptado de Freitas, 1991; Smircich, 1983; Zanelli et al., 2004).

Conceitos de Cultura na
Antropologia

Toépicos na
Pesquisa
Organizacional
e Administrativa

Conceitos de Organizacao na
Teoria das Organizacoes

Tratamento dado ao conceito
de cultura dentro das
organizacoes

Pontos
Comuns

instrumento a
necessidades

Cultura é um
Servico das

“Cross-culture” ou

Organizacdes sdo instrumentos sociais
para a realizag@o de tarefas. Ex. Teoria

O foco estd no contexto cultural
mais amplo e sua influéncia sobre

ambas assumem o paradigma
funcionalista;

biolégicas e psicolégicas do Administracao Cléssica da Administracdo. os membros da organiza¢do, bem relacdo entre mundo social e
homem. Ex. Funcionalismo - Comparativa como faz a transposicdo deste relacionamentos gerais e
Malinovski. universo para o da organizagdo. contigenciais;

Cultura € parte do ambiente. . a organiza¢do € vista como um

organismo.

Cultura funciona como um Organizagdes sdo organismos A cultura é vista como uma organizacdo e cultura sdo
mecanismo adaptativo- Cultura adaptativos existentes nos processos varidvel, e as organizagdes sio estudadas a partir de seus
regulador. Ela  unifica o Corporativa de troca com o ambiente. Ex. Teoria geradoras de bens, servicos e relacionamentos dentro e fora dos
individuo nas estruturas sociais. Contingencial artefatos culturais, como rituais, limites  organizacionais; ambas
Ex.  Funcionalismo-Estrutural lendas e cerimoOnias. Cultura ¢ buscam a previsibilidade e o
Radcliffe-Brown. resultado de uma promulgacio controle organizacional.

humana.
Cultura é um sistema de Organizacdes sdo  sistemas de A cultura inclui a auto-imagem da . a cultura € vista como metafora e
cognicdes compartilhadas. A Cognigdo conhecimentos. A organizacdo organizagdo e as regras que a forma particular de expressdo
mente humana gera a cultura Organizacional repousa na rede de significados constituem e regulam organizando humana;
pelo significado de um nimero subjetivos que 0s membros as crengas e agdes em torno desta mundos social e organizacional
finito de regras. organizacionais compartilham. Ex. auto-imagem. existem como referencial de
Ex. Etnociéncia-Goodenough. Teoria da Cognic¢do Organizacional relacionamentos simbdlicos, cujo
Cultura é um sistema de Organizacdes sdo modelos de discurso A cultura é permeada por um significado permanece através da
simbolos e significados Simbolismo simbdlico, tais como a linguagem que discurso simbdlico, que ao ser constante interagao humana.
compartilhados. A acdo Organizacional facilita compartilhar os significados e compartilhado por individuos,
simbdlica necessita ser as realidades. Ex. Teoria do grupos e organizagdes, torna as
interpretada, lida e decifrada Simbolismo Organizacional experiéncias  significativas e
para ser entendida. Ex. influencia suas agoes.
Antropologia Simbdlica-Geertz.
Cultura é uma proje¢do de Processos Formas e praticas organizacionais sdo A cultura se associa as expressoes . a fim de estruturar o estudo das
infra-estrutura  universal da Inconscientes e manifestagdes de processos dos processos psicoldgicos organizagdes como  fendmeno
mente. Ex. Estruturalismo-Levi- Organizacdo inconscientes. Ex. Teoria da inconscientes e as suas formas de social, usam como  artificio

Strauss.

Transformacio Organizacional.

manifestagdes conscientes.

epistemoldgico a idéia de cultura.

€€
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Esta pluralidade de abordagens sobre cultura organizacional, baseada na Antropologia,
foi responsavel, segundo Coelho Jr. e Borges-Andrade (2004), Freitas (1991), Silva e Zanelli
(2004), Trice e Beyer (1993), pela dificuldade de conciliar as diferentes concepgoes,
defini¢cdes e pressupostos tedricos, e também na adocdo de estratégias metodoldgicas
similares nos estudos sobre cultura organizacional e no tipo de pesquisa a ser conduzido a
partir do seu objetivo e/ou foco. Sendo assim, existem diferentes formas de estudar o
fendmeno, o que torna dificil a existéncia de acordo acerca do conceito e do método de
investigacdo. Nao hd, portanto, uma abordagem tedrica unificada, ficando sob a
responsabilidade do pesquisador a opg¢ao tedrica e metodoldgica.

Esta inexisténcia de acordo produziu uma quantidade quase infinddvel de defini¢des
de cultura organizacional. Assim, pelo fato de que ndo seria possivel e interessante fazer aqui
um levantamento exaustivo de todas elas, ja que nao € este o foco deste trabalho, abordar-se-
4o algumas que produziram maior impacto em seu estudo.

Para Hofstede (1991, p. 210), cultura organizacional é “a programacdo coletiva da
mente que distingue os membros de uma organizacdo dos de outra”. Este autor considera que
o individuo pertence a varios grupos simultaneamente e por isso carrega diferentes niveis de
programacdo mental correspondendo a diferentes niveis de cultura, que podem estar
associados a familia, bairro, escola, grupos de lazer, comunidade e local de trabalho. Fazendo
uma extensdo, “A metdfora da programacdo mental, utilizada por Hofstede (1980), pode
servir de base para explicar o impacto dos valores culturais sobre o comportamento, ja que
boa parte dessa programacio € realizada por meio da transmissdo de valores” (Tamayo &
Porto, 2005, p. 11).

Ao definir cultura organizacional, House et al. (1999, p. 184), baseados em Hofstede

(1991) assim o fazem: “A concordancia entre os membros da coletividade a respeito de seus
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atributos e a comunalidade de préticas observadas em entidades como familia, escolas,
organizacdes de trabalho, institui¢des politicas, sistema legal e econdomico”.

Na concepg¢do de Schein (1984), cultura organizacional compreende um conjunto de
pressupostos bdsicos que foram desenvolvidos a partir da aprendizagem de um grupo de
pessoas ao lidar com situagdes, problemas ou desafios e que tiveram éxito. Conforme estas
situagcdes aconteciam, as tendéncias eram da emissdo do comportamento ou de decisdes e
acOes semelhantes as anteriores € que, quanto mais levavam ao €xito, mais estas se
consolidavam, tornando-se um padrio aceitdvel de comportamento. Para este autor a cultura
divide-se em trés niveis: artefatos e criacdes, que constituem um nivel mais superficial;
valores, que se encontram num nivel intermedidrio de compreensdao e, finalmente, os
pressupostos bdsicos, que normalmente se encontram no nivel do inconsciente.

Para Pettigrew (1979, p. 574), cultura organizacional “E um sistema de significados
aceitos publica e coletivamente por um dado grupo num dado tempo. Esse sistema de termos,
formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas as suas proprias situacoes”.

Pode-se compreender que a partir das diferentes abordagens é gerada uma
multiplicidade de defini¢des e de compreensdes do que seja cultura organizacional. Estas
defini¢des influenciam o tipo de pesquisa a ser conduzido a partir do seu objetivo e/ou foco,
bem como qual a metodologia a ser utilizada (Silva & Zanelli, 2004). Tais fatores dificultam a
generalizacdo dos resultados e isto se deve a fundamentagdo tedrica, a amostragem, ao foco
da pesquisa, as metodologias utilizadas, a preparacdo e as responsabilidades do pesquisador,
bem como ao contexto histérico em que o estudo estd inserido (Alcadipani & Crubellate,
2003; Borges-Andrade & Zanelli, 2004; Drenth, 1984; Ferreira, Assmar, Estol, Helena &
Cisne, 2002; Lundberg, 1984; Siqueira, 2002).

As diferentes abordagens utilizam de metodologias de investigacdo diferentes.

Algumas utilizam de método quantitativo e outras de método qualitativo de investigacdo. A
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pesquisa pelo método quantitativo usa instrumentos que possibilitardo uma anélise estatistica
dos dados, ou seja, parte do principio de que os fendmenos sdo mensuraveis.

Alguns instrumentos tém sido utilizados na investiga¢dao da cultura organizacional, a
saber: O Inventdrio de Cultura Organizacional (OCI) de Cooke e Lafferty (1983, citado por
Cooke & Rousseau, 1988) avalia a cultura em trés dimensdes fatorialmente identificadas:
cultura construtiva, cultura passivo-defensiva e cultura agressivo-defensiva.

O questiondrio de Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders (1990) composto por 135 itens
também avalia a cultura organizacional em quatro dimensdes visando identificar os valores e
as praticas relacionadas a esta cultura: distancia do poder, controle da incerteza,
individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade.

Calori e Sarnin (1991) construiram outro instrumento que também avalia a cultura
organizacional, baseado em valores e praticas organizacionais, sendo doze dimensdes para
avaliar os valores organizacionais e dezessete para avaliar as praticas organizacionais.

No Brasil, foram desenvolvidas por Gomide Jr. e Martins (1997) quatro escalas que
totalizaram 29 itens, fatorialmente validas para medida de cultura organizacional, baseadas na
tipologia de Handy (1994, citado por Gomide Juinior & Martins, 1997) — Escala de Percepcao
de Cultura do Clube, Escala de Percep¢ao de Cultura da Funcdo, Escala de Percepcio de
Cultura da Tarefa e Escala de Percepcao de Cultura Existencial.

Em 2002, Ferreira, Assmar, Estol, Helena e Cisne, desenvolveram e validaram um
instrumento para avaliar cultura organizacional por meio da identificacdo de seus valores e de
suas praticas. Este instrumento apresenta uma versdo final em que a avaliacdo da cultura
organizacional se dd no ambito de seus valores — questiondrio composto por 55 itens com
quatro fatores, denominados de Profissionalismo cooperativo, Rigidez na estrutura
hierdrquica, Profissionalismo competitivo e individualista, Satisfacdo e bem-estar dos

empregados. No campo de avaliac@o das préticas organizacionais o questiondrio ficou com 39
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itens distribuidos em trés fatores, denominados de Praticas de integracdo externa, Praticas de
recompensa e treinamento e Praticas de promog¢ao do relacionamento interpessoal.

O uso do método qualitativo implica na utiliza¢do de instrumentos menos estruturados
que possibilitardo andlises como a de contetddo e outras, baseadas em linguagem e imagens
que procuram descrever o fendmeno estudado e seu significado (Cozby, 2003; Drenth, 1984;
Motta & Caldas, 1997; Zanelli et al., 2004).

Alguns autores sugerem a utilizacdo do método de triangulagdo, no qual o
pesquisador ird utilizar mais de uma forma de obter os dados, podendo usar ambos os
métodos anteriormente citados, de modo a dar mais sustentacdo aos achados da pesquisa
(Duncan, 1988, citado por Fleury & Fisher, 1996; Motta & Caldas, 1997; Trice & Beyer,
1993).

Autores como Craigie e Hobbs (2004), Miles (1979), Morgan e Smircich (1980),
Pettigrew (1979), Schein (1992), Smircich (1983) utilizaram método qualitativo para estudar
cultura organizacional. Dentre as investigacdes que utilizaram método quantitativo t€ém-se as
de Combs e Nadkarni (2005), Cooke e Rousseau (1988), Dela Coleta, Montalvo e Dela Coleta
(2004), Denilson, Haaland e Goelzer (2004), Garana (2002), Hofstede et al. (1990), House et
al. (1999). A seguir serdo apresentados estudos sobre cultura organizacional que utilizaram

tanto o método quantitativo como o qualitativo ou ambos.

3.2. Estudos relativos a cultura organizacional

Craigie e Hobbs (2004) utilizaram o método qualitativo para investigar a cultura
organizacional e as préticas em dois centros comunitdrios de sistema saude; 26 pessoas
participaram da pesquisa, oriundas de diferentes setores da drea hospitalar — administradores,

estudantes de medicina, médicos, enfermeiros, assessores hospitalares e profissionais da saide
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publica. Os dados foram coletados através de entrevistas e observacao de campo. A andlise foi
realizada em sete partes: revisdo da descricdo subjetiva, extracdo dos relatos significativos,
criacdo de férmulas de significados, junc@o dos significados formulados em 05 grandes
categorias, desenvolvimento de temas dentro das categorias, criacdo de uma narrativa
sintetizada para descricdo e retorno para a validagdo subjetiva, além de incorporar as
informacdes obtidas através das observagdes de campo.

Os informantes foram unanimes em descrever a primeira categoria — Missao e valores
da comunidade - como de qualidade e em afirmar que os cuidados médicos sdo acessiveis
para as pessoas da comunidade. Afirmaram ainda que a conexdao com a comunidade € feita
através da comemoragdo dos aniversdrios das pessoas ou pela visita as suas residéncias.
Falando sobre orgulho do trabalho e participacdo na missdo e valores, muitos informantes
relataram que hé o senso de continuidade e de participagdo da comunidade e que o principal
foco ndo € o dinheiro.

Na segunda categoria — Lideranca e dinamica organizacional, discorrendo sobre o
papel do médico, o pessoal de assessoria disse que eles contribuem significativamente para a
cultura e valores deste sistema, sendo engajados e fornecedores de suporte ao pessoal de
apoio. Quanto as praticas gerenciais, os informantes consideraram imprescindiveis: o suporte,
a valorizacdo e o respeito aos funciondrios e pacientes, para que o sistema funcionasse.
Destacaram ainda a importancia das reunides para que as pessoas resolvam seus problemas,
afirmando que a maioria das pessoas participa delas, o que provoca maior aproximagdo entre
elas. Quanto ao desenho do trabalho, as proprias enfermeiras determinam onde é o melhor
local para atender os pacientes € em qual horario, além de fazerem contato com os pacientes
para uma triagem. Os participantes julgaram que, quanto ao relacionamento geral dentro da

organizacdo, a comunidade é envolvida nas préticas, porém, nao no gerenciamento. De um
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modo geral, o pessoal de apoio percebe a organizacdo como acessivel e comprometida com a
missao.

Na terceira categoria, Relacionamento, com respeito a responsabilidade e colaboracao
compartilhada, foram enfatizados os times de trabalho, de ajuda e cooperacdao mutua. Os
participantes fizeram uma associa¢do com a familia ao falarem de cuidados com a relagdo,
afirmando que cada um se preocupa com o trabalho e bem estar do outro. Discorrendo sobre
igualitarismo, os informantes reforcaram que a opinido de todos € importante e que o foco € a
missdo; por isto todos trabalham muito. Ao falarem sobre conduta com o conflito e com o
estresse, muitos informantes sentiram que o local de trabalho era ético e que os problemas
eram colocados sobre a mesa para que fossem resolvidos. Quanto ao humor e celebragao,
embora reconhecessem que trabalhavam muito, afirmavam que riam bastante juntos. Tratando
da compatibilidade, disseram que alguns funciondrios menos comprometidos com ambiente
de trabalho acabam abandonando o trabalho.

Na quarta categoria, Efeitos e resultados, os informantes disseram que é visivel o bem
estar, o afeto e as emog¢des dos pacientes ao receberem os cuidados, a atmosfera é contagiante.

Na ultima categoria — Espaco fisico, os informantes consideraram que este nao € tio
adequado e sugeriram que haja mudancas, além do que cada um poderia decorar o seu espago
de trabalho, de modo a criar uma atmosfera de hospitalidade e prazer.

As observacdes de campo ndo acrescentaram interpretacoes adicionais as categorias.
As conclusdes apontam para a importancia do papel dos médicos, as préticas gerenciais, 0O
espirito de igualitarismo e participag¢do das pessoas, o engajamento na defini¢do e manutengdo
da missdo organizacional e que tudo isto se reflete no comportamento dos empregados e na
satisfacdo dos pacientes. O estudo nao deixou claro em seus resultados e na discussdo como
transferir tais praticas para outras organizagdes, se tais resultados se aplicam as instituicdes

privadas de saide. Além disso, os dados nao foram confrontados e confirmados com a opinido
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e percepc¢ao dos pacientes. Finalmente, os pesquisadores sugerem que tal pesquisa poderia ser
desenvolvida em ambientes onde o clima e a cultura fossem menos positivos.

Pereira e Nunes (2003) desenvolveram um estudo de multicasos em concessionarias
de automdveis de Santa Maria (RS) com o objetivo de verificar a existéncia de relacdo entre
cultura organizacional e estratégia competitiva utilizando um questiondrio com os dados de
identificacdo dos participantes e perguntas abertas que abordavam a constitui¢do da cultura da
organizacao, suas estratégias, vantagens e forcas competitivas. Os autores efetuaram a analise
de aspectos internos de cada concessiondria com posterior comparacdo entre elas. Apos a
identificacdo dos diferentes aspectos, cada organizacdo foi analisada segundo informagdes
sobre estratégia competitiva, vantagem competitiva, cultura organizacional e a relacdo entre
as trés varidveis.

Os participantes eram proprietarios, gerentes e empregados de diferentes cargos. Os
resultados mostraram que nenhuma concessiondria possuia estratégia clara e competitiva, mas
possuiam o saber cientifico e a preocupacao em capacitar seus trabalhadores na prestacdo de
servicos de qualidade, algo relacionado ao saber técnico. Finalmente, os resultados apontaram
que as empresas possuiam o saber lidico por investirem em lazer, esportes e entretenimento,
por considerarem que estes sdo fatores que contribuem para a integracdo interna e qualidade
do relacionamento entre os individuos. Apesar dessas caracteristicas positivas de suas culturas
organizacionais, muitas possuiam sérios problemas financeiros. Os autores explicaram este
fato pela dissociacdo entre quem elabora e quem executa o planejamento estratégico da
organizacdo. Além disto, o discurso ideolégico era contrario as préticas e aos procedimentos
da organizacdo.

Concluiram que tanto a cultura organizacional quanto as estratégias possuiam
influéncia sobre o sucesso ou o fracasso das organizagdes e que, portanto, tal contetido ndo

deveria ser negligenciado ou colocado em segundo plano.
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Em um outro estudo sobre cultura organizacional Hofstede et al. (1990), baseados no
trabalho inicial de Hofstede (1980) desenvolvido na IBM, em sessenta e quatro paises,
tiveram por objetivo mensurar a cultura organizacional utilizando métodos qualitativo e
quantitativo em vinte unidades de dez empresas diferentes (empresas privadas manufatureiras
e de servigcos e empresas publicas), sendo cinco da Dinamarca e cinco da Holanda.

Em cada unidade foram realizadas entrevistas com 180 participantes (gerentes,
secretarias, empregados com diferentes cargos de todos os niveis). O objetivo das entrevistas
era investigar as praticas da organizacdo - tarefas, estrutura e caracteristicas de controle de
cada unidade, simbolos, herdis, rituais e valores. Numa segunda fase da investigacdo, foi
utilizado um questiondrio com 135 questdes, que avaliava a cultura das organizacdes, em seis
dimensodes (distancia do poder, controle da incerteza, individualismo versus coletivismo,
masculinidade versus feminilidade e, mais recentemente, orientacdo de curto prazo versus
longo prazo). Desta fase participaram 1295 participantes. Os dados foram analisados por meio
de técnicas estatisticas descritivas, correlacio de Spearman, andlise fatorial com rotacdo
Varimax, andlise de varidncia (ANOVA) e outras técnicas multivariadas.

Ao término da investigacdo, Hofstede et al. (1990) detectaram que as diferencas
culturais entre as organizacdes residem mais particularmente no nivel das praticas didrias
percebidas por seus trabalhadores (convengdes, usos, costumes, habitos e tradi¢des), do que
nos valores de seus fundadores e gestores, que s6 sdao incorporados a cultura da organizagdo
se forem compartilhados por seus membros, passando assim a fazer parte do seu dia-a-dia, de
sua cultura. Para os autores, os valores sdo adquiridos primeiramente no nivel nacional,
depois no nivel da ocupacgdo e depois no da organizacdo. A cada nivel corresponde um nivel
de socializacdo, de onde sdo transferidas as praticas: a familia, a escola e o local de trabalho.

Assim, defendem os autores, para estudar cultura é preciso compreender que a organizagao
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possui uma ou vdrias sub-culturas a fim de se poder desenhar o mapa cultural do complexo
organizacional.

Ogliastri et al. (1999), baseados no estudo do Projeto GLOBE - Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness Research Project (Dela Coleta & Dela Coleta, 1998;
House et al., 1999; House, Javidan, Hanges & Dorfman, 2002; House et al., 2004), realizaram
um estudo quantitativo sobre cultura e lideranga organizacionais em dez paises da América
Latina. O objetivo foi investigar a relacdo entre a cultura organizacional, varidveis
organizacionais e lideranca. Nesta investigacdo foram utilizadas oito dimensdes de cultura: as
quatro dimensdes definidas por Hofstede (distancia do poder, controle da incerteza,
individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade) mais quatro
dimensdes identificadas por House et al. (1999) para o estudo dos tracos culturais - a
Orientacdo afiliativa, Orientacdo para o futuro, Orientacdo para a realizacdo/desempenho e a
Assertividade.

O trabalho visou ainda identificar se existia homogeneidade cultural e de lideranca
organizacional entre os paises da América Latina (Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa
Rica, Equador, El Salvador, Guatemala, México, e Venezuela) e quais eram as diferencas
entre as regides latino-americanas e o resto do mundo quanto a preferéncia cultural e a
lideranga organizacional. Para isto utilizaram dois instrumentos: um relativo a cultura,
composto por 18 escalas de cultura e outro referente a lideranca, que reunia 21 varidveis. Com
estes instrumentos os autores pretendiam descrever a cultura, encontrar os valores de
preferéncia e identificar os estilos de lideranca predominantes nesses paises.

Foram participantes 1400 gerentes latino-americanos e havia neste projeto 170
investigadores. Os resultados foram analisados por meio de técnicas estatisticas descritivas
como médias e desvios-padrdo. Os paises foram colocados em ordem decrescente, do maior

para o menor, de acordo com as médias obtidas em cada escala. Posteriormente os paises



46

foram classificados em quatro categorias (A, B, C e D), de acordo com andlise qualitativa e
desvio-padrao obtido nas escalas. Os dados dos paises latinos americanos foram comparados
com os dados internacionais, além de serem comparados entre si. A fim de possibilitar este
tratamento estatistico, foi calculado o coeficiente de variacdo (desvio-padriao dividido pela
média) para saber o nivel de variancia entre os paises latinos americanos.

Neste momento os autores basearam-se no consenso de alguns investigadores de que,
quando a variancia nao supera os 25%, € porque se tem uma relativa homogeneidade entre os
resultados. A variagdo encontrada entre os paises latinos americanos foi muito pequena, 7,3%,
o que levou os autores a concluirem que ndo existe diferenca cultural entre estes paises,
mantendo, assim, o que Hofstede encontrou em suas pesquisas duas décadas atrds. Apods
identificacdo da homogeneidade cultural e de lideranca nos paises da América Latina, estes
foram agrupados por regides culturais, permitindo uma comparagdo adicional entre a regido e
o resto do mundo. Os autores encontraram uma homogeneidade cultural e de lideranga entre
os dez paises envolvidos (Argentina, Bolivia, Brasil, Coldmbia, Costa Rica, Equador, El
Salvador, Guatemala, México e Venezuela).

Dentre os valores culturais, foram identificadas preferéncias para evitar a incerteza,
valores elitistas, valores de coletivismo familiar e forte lealdade ao grupo, individualismo
(embora com desejo de desenvolver o bem comum), orientacdo para o desempenho (e menos
para os objetivos), defesa de igualdade de gé€nero (embora haja um predominio de
discriminacdo em relacdo a mulher), orientacdo para o presente e menos para o futuro e
preocupacio com as relacdes interpessoais.

Quanto ao estilo de lideranca, nesses paises foi identificada uma preferéncia por
lideres orientados para resultados, integradores de equipe, colaboradores com o grupo,
competentes na administracdo, que se sacrificam pela empresa, que inspiram os demais, que

possuem clara visdao do futuro, que sejam integros, decididos, diplométicos e modestos. Estas
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preferéncias confirmam valores como orientagdo para desempenho, valores de coletivismo
familiar, evitagdo de incertezas e de forte lealdade aos grupos identificados nessas culturas.

Considera-se que os resultados do estudo de Ogliastri et al. (1999) devam ser
considerados com cuidado, vez que os autores utilizaram somente andlises descritivas, o que
ndo lhes permitiu conclusdes tao generalizantes.

Santos (1998) pesquisou sobre o impacto da cultura organizacional no desempenho da
empresa em 13 organizagdes brasileiras do setor téxtil de quatro estados do Brasil. Foram
participantes 478 empregados do corpo gerencial. O autor utilizou como referencial teérico o
modelo Competing Value Model ou Tipologia Cultural de Quinn (Quinn & Kimberly, 1984,
citado por Santos, 1998), que avalia duas dimensdes da cultura divididas em quatro tipos
culturais — cultura grupal, cultura inovativa, cultura hierdrquica e cultura racional. Os dados
foram analisados por meio de andlise de clusters, andlise discriminante, teste F, teste ¢-
Student, coeficiente de contingéncia e coeficiente de correlacdo linear. Os resultados
permitiram concluir que a cultura estava significativamente associada ao desempenho
organizacional e que empresas que possuiam uma cultura forte evidenciavam melhor
desempenho.

Os estudos indicam que cultura € um dos indicadores de resultados, podendo provocar
impacto positivo ou negativo sobre a eficdcia organizacional. A cultura organizacional é a
linha de base para o desempenho organizacional, sugerindo a existéncia de uma relagdo
indireta entre desempenho individual e desempenho organizacional (Fleenor & Bryant, 2002).
Diferentes culturas e sociedades acabam por influenciar os resultados organizacionais.

Para Morgan (1996), quanto mais a cultura € forte, mais os trabalhadores se integram a
missdo e aos costumes da organizacdo, maior € 0 comprometimento com o trabalho e com a

inovagdo frente aos desafios e maior € a perseveranca contra as dificuldades. Santos (1998)



48

defendeu que a cultura estd intimamente associada ao desempenho organizacional e as que
possuem cultura mais forte tendem a ter melhores desempenhos.

Em seus estudos, Bastos (2001) e Cavedon (2004) afirmaram que o conhecimento da
cultura organizacional auxilia ndo como uma ferramenta gerencial, mas muito mais para que
os proprios empregados facam uma reflexdo sobre os seus valores, habitos, costumes, mitos,
normas e resisténcias e, a partir disto, caminhem em direcao a algo que possa trazer melhores
resultados a eles e ao grupo de trabalho.

Beatriz (2004), ao fazer uma tentativa de implantacao de células semi-autdnomas em
uma empresa do ramo industrial, encontrou inicialmente uma resisténcia (como forma de
manter o que a principio € culturalmente aceito) e, somente depois que as pessoas foram
engajadas no processo de mudanga é que a resisténcia diminuiu, tendo em vista que os valores
organizacionais sofreram mudangas e consequentemente houve mudanga cultural na
organizacdo. Em relacdo ao estudo de Beatriz (2004) pode-se entender que a cultura tende a
proporcionar aos empregados uma direcdo e que em um processo de mudanga ela pode ser
uma das causas de resisténcia. A autora defende a necessidade de conhecer e modificar a
cultura, se necessario for, antes de tentar implantar qualquer mudanga.

Valenca e Barbosa (2002) encontraram que o processo de terceirizacdo de trabalho
afeta a cultura organizacional e os seus valores. Para os autores este impacto ainda nao é tao
acentuado tendo em vista que as organizagdes mantém o foco em seu negdcio principal, € o
alcance da terceirizacao de atividades de menor proporcdo em relacdo ao negdcio principal da
empresa torna-se pequeno.

Em geral, estudiosos da drea (Alcadipani & Crubellate, 2003; Bastos, 2001; Beatriz,
2004; Coelho Jr. & Borges-Andrade, 2004; Combs & Nadkarni, 2005; Fleenor & Bryant,
2002; Motta & Caldas, 1997; Santos, 1998) t€ém destacado que os achados de seus estudos

devem ser aplicados em amostras de outras populacdes para confirmd-los. Além disso,
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atencdo especial deve ser dada a metodologia adotada e a fundamentacdo tedrica do estudo,
uma vez que este campo € vasto e pode gerar um universo de varidveis amplas, podendo
assim dificultar a andlise das mesmas.

Os referidos autores alertam para outros dois aspectos. O primeiro diz respeito ao fato
de que os instrumentos para avaliar cultura organizacional sao de mais facil compreensao
pelos trabalhadores com alto nivel de escolaridade. Outro alerta foi que os resultados obtidos
num diagnéstico de cultura organizacional podem levar ao desenvolvimento de preconceitos
decorrentes do préprio diagndstico, por exemplo, quando a cultura € classificada em forte ou
fraca, adaptativa ou ndo adaptativa.

Além disso, existe pouca preocupacdo dos pesquisadores com a diversidade de uma
cultura nacional e organizacional em um unico pais. Schwartz e Ros (1995) sinalizaram que o
Brasil ndao possui uma defini¢ao clara quanto ao seu tipo cultural. Estes autores defendem que,
no caso do Brasil, ¢ como se o Pais ainda buscasse a sua identidade cultural e, em funcdo
disto, oscilam entre pontos extremos do dominio a autonomia e da hierarquia ao
igualitarismo. Poder-se-ia pensar que esta pode ser a propria identidade da cultura brasileira.
Tal oscilacdo pode estar associada a diversidade cultural e a miscigenagdo pela qual o pais
passou em seu processo histérico, até em func¢do de sua independéncia e da abolicdo da
escravatura hd menos de dois séculos.

Além disso, o Brasil demonstra facilidade e abertura a outros tipos de cultura,
recebendo imigrantes e empresas estrangeiras quase sem restricdo, o que pode ser uma
tentativa de aprimorar os seus processos de gestdo e tecnoldgicos. Atualmente, o Brasil tem
evidenciado uma preocupacao em buscar abertura de novos mercados devido a globalizagdo e
a competitividade do mercado mundial. Todos estes fatores seriam capazes de provocar uma

indefini¢do da identidade cultural.
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O relato feito até aqui demonstra achados divergentes e significativos. Isto aponta para
a necessidade de cuidados quanto a fundamentagdo tedrica e a metodologia utilizada nestas
investigacoes.

Diante do exposto nesta secdo e respectivas subsecOes pode-se reconhecer a
importancia e relevancia da compreensao do fendmeno da cultura organizacional como um
dos aspectos geradores de influéncia no comportamento organizacional.

Com o intuito de minimizar os impactos gerados pela diversidade de possibilidades de
decisdes quanto a forma de pesquisa € que o presente estudo serd pautado na abordagem da
Cultura Corporativa (Smircich, 1983), que concebe que a organizacdo desenvolve uma cultura
e esta pode sofrer mudangas de acordo com as contingéncias internas e externas. No entanto,
o significado de cultura organizacional encontra-se na sua funcionalidade, ou seja, no fato de
permitir aos trabalhadores seguranca, direcdo e clareza, tendo em vista que cultura € algo
aprendido, compartilhado e perpetuado entre os membros organizacionais como forma de
lidar com as diferentes situacdes, a fim de obter respostas e resultados mais adequados.

Adotar-se-4 aqui a definicdo de cultura de Schein (1992), autor bastante citado na
literatura e de muita influéncia nos estudos da area. Assim Schein (1992) definiu cultura como
sendo:

(...) um padrdo de pressuposi¢des basicas compartilhadas, aprendidas
por um grupo, na medida em que resolveram seus problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna, e que funcionaram
suficientemente bem para serem consideradas como vadlidas e,
portanto, ensinadas aos novos membros como o modo correto de

perceber, pensar e sentir em relacao a esses problemas (p. 12).

Para Zanelli et al. (2004), a defini¢do de Schein (1992) e sua divisdo dos niveis que

compdem a cultura organizacional podem ser compreendidas de acordo com o Quadro 3.
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Quadro 3 - Niveis de andlise da cultura organizacional (Adaptado de Cavedon, 2004; Fleury

& Fischer, 1996; Schein, 1992; e de Zanelli et al., 2004).

Niveis de Analise da Cultura Organizacional

Artefatos  Estruturas e processos
organizacionais
visiveis
(mais faceis de
decifrar e mudar)

Filosofias,
Valores estratégias e
Compartilhados objetivos
(justificativas
compartilhadas)

Crencas inconscientes,

Pressupostos percepgoes,
Basicos pensamentos e
sentimentos

(fontes mais profundas
de valores e acdes)

Constituem o primeiro nivel da cultura, o
mais superficial, visivel e perceptivel. Artefatos sdo
as coisas concretas que cada individuo vé, ouve e
sente quando se depara com uma organizacao.
Incluem os produtos, servicos e os padrdoes de
comportamento dos membros de uma organizacgdo.
Quando se percorre o local de trabalho de uma
organizagdo pode-se notar como as pessoas se
vestem, a forma de falar, os assuntos sobre os quais
conversam, seus comportamentos, o que ¢é
importante e relevante para elas. Os artefatos sdo
todas as coisas ou eventos que podem nos indicar
visual ou auditivamente como € a cultura da
organizacdo: layout, tecnologia, organograma, entre
outros. Os simbolos, as histdrias, os herdis, os lemas,
as cerimOnias anuais sdo exemplos de artefatos.

Constituem o segundo nivel da cultura. Sao
os valores relevantes, racionalizados, aparentes ou
idealizados, que se tornam desejados e importantes
para as pessoas e que definem as razdes pelas quais
elas fazem o que fazem. Funcionam como
justificativas aceitas por todos os membros. Em
muitas culturas organizacionais os valores sio
criados originalmente pelos fundadores da
organizagdo.

Constituem o nivel mais intimo, profundo e
oculto da cultura organizacional. S3o as crengas
inconscientes, sentimentos e percep¢des dominantes
nos quais as pessoas acreditam e cada vez menos
questionam. A cultura prescreve a maneira de fazer
as coisas e que é adotada na organizacdo, muitas
vezes através de pressuposi¢des ndo escritas € nem

sequer faladas.

Dentre os niveis definidos por Schein (1992) o dos valores compartilhados é, de

acordo com o préprio autor, significativo para a compreensdo da cultura organizacional e de

mais fécil acesso, ndao ficando no nivel mais superficial como € o caso dos artefatos e nem em

um nivel tdo profundo como os pressupostos basicos, considerado de dificil e demorada

aproximacao. Oliveira e Tamayo (2004), Tamayo e Gondim (1996) também t€ém comungado

de tal apreciag@o sobre os valores organizacionais.
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O capitulo seguinte versard sobre os conteidos de valores organizacionais, a fim de
proporcionar uma melhor compreensio do conceito e da sua relevancia sobre o

comportamento organizacional.

3.3. Valores Organizacionais: Componente da Cultura Organizacional

O estudo de valores nao € um objeto de interesse somente da Psicologia, mas de outras
areas do saber como Antropologia, Sociologia entre outras. Um dos motivos para tal interesse
€ o fato dos valores fazerem parte da vida do individuo, provocando um reflexo para si e para
o meio (Brinkmann & Bizama, 2000; Tamayo & Porto, 2005).

O estudo dos valores humanos tem interessado as mais diversas dreas do
conhecimento. Na antropologia, os valores sdo fundamentais na compreensao da cultura. Na
sociologia, os valores que fundamentam a sociedade e justificam as suas acdes € tema
recorrente. Nas abordagens evolucionistas, a transmissdo dos valores é um fendmeno
importante para a compreensdo da sobrevivéncia humana. Os valores favorecem o
aparecimento de comportamentos adaptativos a ambientes varidveis e aumentam a
flexibilidade do individuo para enfrentar ambientes novos, sem a necessidade de especificar
uma resposta comportamental para cada situacdo (Tamayo & Porto, 2005, p.17).

Na area da Psicologia a preocupacgdo inicial foi com o estudo e conhecimento dos
valores individuais (Rokeach, 1981; Schwartz, 1994; Tamayo & Schwartz, 1993) e por este
motivo, estes serdo abordados para conhecimento do fendmeno, compreensdo do seu
significado e de sua relacgdo com o comportamento humano, inclusive no trabalho.
Posteriormente serdo explorados os conteudos relacionados a valores organizacionais.

Conforme Tamayo, Souza e Vilar (2001, p. 027), “os valores possuem diversas

funcdes importantes que sdo relevantes para as op¢oes do individuo e para a compreensao do
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seu comportamento”. Os individuos valorizam o que desejam e o que os agrada. Esta também
¢ uma fun¢do dos valores, ou seja, atribuir valoragdo as coisas - pessoas, objetos e/ou
situacdes (Frondizi, 1981).

Valores tém sido utilizados para explicar as mudancas da sociedade, o comportamento
das pessoas, julgar acdes e diferenciar nacdes e grupos. Os filésofos foram os primeiros a se
preocupar com esta questao e, somente a partir do inicio do século XX, os cientistas sociais se
apropriaram do tema e passaram a dar contribui¢des significativas para a compreensao do
fenomeno (Porto & Tamayo, 2003).

O conceito de valor pode ser compreendido como o significado que os individuos
atribuem a coisas, fatos ou idéias, e € esse significado que vai fazer com que os seres humanos
diferenciem uma coisa da outra estabelecendo preferéncias e prioridades. Etimologicamente, a
palavra valor vem do latim valere, que significa estar em boa saide ou, ser forte, valente e até
mesmo esforcado. Tende a ser considerado um principio norteador do comportamento
humano e, que também precisa de esforco e valentia para que os individuos alcancem as
metas por eles representadas. No cotidiano, valor faz referéncia a elementos de superacdo ao
desenvolvimento da pessoa através de uma procura de autenticidade e fidelidade a sua prépria
natureza, ao seu projeto de vida, enfatizando o esforco, a valentia e a coragem necessarios
para esta realizacao (Tamayo, 1997).

Conforme alguns autores (Frondizi, 1981; Schwartz, 1999; Tamayo, 1997), quanto
mais um objeto (coisa, pessoa, situacdo) € desejado e procurado por mais pessoas, mais valor
e importancia ele terd. Portanto, valor também pode ser considerado uma crenca, aquilo que
se acredita que o objeto tem e que serd capaz de satisfazer as préprias necessidades ou
desejos. Sendo assim, a perda de valor ocorre quando um objeto j4 ndo possui 0 mesmo
significado e autenticidade de outrora. A condi¢do valorativa de um objeto € algo dinamico,

podendo transitar de um estado desejdvel para um indesejdvel e vice-versa. Com os valores
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humanos nao poderia ser diferente e o seu significado estd intimamente associado ao projeto
de vida de cada individuo, proposto por si mesmo, pela sociedade ou cultura em que vive. A
medida de um valor pode estar associada a intensidade do desejo ou da necessidade em
relacdo ao objeto alvo, predispondo o individuo a uma a¢do em que almeja a satisfacio desse
desejo ou necessidade.

Schwartz (1992) baseando-se nas necessidades biologicas do organismo, de
coordenagdo social e nas necessidades sdcio-institucionais, que se relaciona a sobrevivéncia e
funcionamento do grupo, propde uma estrutura para os valores humanos. Porto e Tamayo
(2003), cujos estudos tém por base a teoria de Schwartz, consideraram que tanto a
socializagdo quanto o desenvolvimento cognitivo desempenham papel preponderante no
processo através do qual o individuo reconhece estas necessidades e aprende a planejar e a dar
respostas apropriadas para sua satisfacdo. A partir disto, estabelece um melhor contato com a
realidade.

Para obtencdo dos dados de como essa estrutura se estabelece, Schwartz (1992)
realizou uma pesquisa em 20 paises, com 9140 participantes que responderam ao Inventario
de Valores de Schwartz. Os resultados obtidos evidenciaram uma estrutura com dez tipos
motivacionais de valores (TMV’s) que s@o compostos por agrupamentos de valores,
permitindo a distin¢do entre os valores e o tipo de objetivo ou motivacdo que eles expressam
(Schwartz, 2005). Os dez TMV’s sdo: hedonismo — relacionado a prazer ou gratificacio
sensual; realizacdo — refere-se ao sucesso pessoal por meio de demonstracdo de competéncia
de acordo com padrdes sociais; poder social — definido como status social e prestigio, controle
ou dominio sobre pessoas ou recursos; autodeterminacdo — pensamento e a¢dao independente,
como escolher, criar e explorar; estimulacdo — excitacdo, novidade, desafio na vida;
conformidade — relacionado a restricao de agdes, inclinagdes e impulsos que tendem a chatear

ou prejudicar outros e que violam expectativas ou normas sociais; tradicdo — respeito,
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compromisso e aceitacdo dos costumes e idéias que a cultura do individuo fornece;
benevoléncia — associa-se ao desejo de proteger, preservar e fortalecer o bem-estar dos
individuos com o qual tende a ter contato pessoal mais assiduo; seguranca — busca pela
seguranca, estabilidade e harmonia tanto no meio social, quanto no grupal e individual; e,
universalismo — relacionado a compreensao, protecdo, gratiddo como forma de buscar o bem
estar e a sobrevivéncia de tudo e de todos. Schwartz (1992) verificou empiricamente que ha
uma relacdo estrutural bésica entre os valores e os tipos motivacionais formando duas
dimensdes bipolares, sendo uma a abertura a mudanca versus conservacido, € a outra a
autopromocao versus autotranscendéncia. Na primeira dimensao estdo, de um lado, os valores
relacionados aos tipos motivacionais estimulacio e autodeterminacao, e do outro os valores de
seguranca, conformidade e tradicao. Na segunda dimensao esta poder, realiza¢ao e hedonismo
de um lado, e do outro, valores de universalismo e benevoléncia, conforme explicitado na

Figura 2.
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Figura 2 — Estrutura bidimensional dos tipos motivacionais de valores (adaptado de Tamayo,

1997).

Os valores pessoais podem ser antagdnicos. Quando isto ocorre, a situacdo para o
individuo fica dificil e dissonante, como por exemplo, quando estdo presentes
simultaneamente os valores de benevoléncia e poder. Os valores podem também ser
compativeis, ndo gerando conflitos e desequilibrio interno para o individuo, como quando
estdo presentes os valores de conformidade e seguranca (Schwartz, 2005).

Dentre alguns estudos realizados por véarios autores (Hofstede, 1991; Rohan, 2000;
Schwartz, 1992; Schein, 1992; Tamayo, 1997, 1998; Porto & Tamayo, 2003; Tamayo &
Schwartz, 1993; Tamayo, Souza & Vilar, 2001), identificou-se que os valores podem variar
de cultura para cultura e até mesmo de setor para setor, e que a andlise de tais valores pode ser

realizada no nivel individual ou cultural. No primeiro caso, hd uma comparacdo entre as
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prioridades axioldgicas (PA) das pessoas ou grupos dentro de uma mesma cultura e no
segundo caso ha uma preocupagdo em compreender ou comparar sociedades ou culturas entre
si. Prioridade axioldgica € a importancia relativa dada, por uma pessoa ou grupo, a cada tipo
motivacional (Tamayo & Porto, 2005). De acordo com Tamayo, Souza e Vilar (2001, p. 29),
“as prioridades axioldgicas do individuo expressam, além das suas motivacdes, as suas
concepcoes daquilo que é bom para ele préprio, para a sociedade e para a organizagao onde
trabalha”. Estas prioridades sdo uma representacdo dos principios e das metas que direcionam
e orientam as acdes e os pensamentos dos individuos, como se buscou representar na Figura

3.
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Figura 3 - Representagdo gréfica da relag@o entre valores, TMV e comportamento.

Os valores sdo considerados um componente importante para a formacdo da
identidade individual, determinando parcialmente o que o individuo € e também a forma
como ele se percebe, influenciando nas suas atitudes, decisdes e comportamentos (Tamayo,

1997).
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Tamayo e Porto (2005) consideram que existem algumas condicdes que levam os
valores a influenciar o comportamento, como: a) ativacdo dos valores pelo individuo, que
pode ser de modo consciente ou ndo; b) os valores como fonte de motivacao, situacdo em que
as acdes sao mais valorizadas a medida que promove o alcance dos objetivos que o individuo
valoriza; ¢) a influéncia dos valores na atengdo, percepcdo e interpretacio de situacdes, bem
como no planejamento de ac¢des que de alguma forma evidenciam os valores através da
emissao dos comportamentos.

Examinando os resultados de algumas pesquisas, pode-se ter uma visao mais clara e
compreensivel de como os valores envolvem o comportamento do individuo frente as
situacdes da vida. Para melhor esclarecer este aspecto, a seguir serdo descritos alguns estudos
como forma de ilustra¢do deste processo que trata sobre a importancia do valor e seus reflexos
na vida do individuo de modo geral.

Tamayo, Faria, Filho, Tavares, Carvalho e Bertolinni (1998), tomando por base a
teoria dos valores de Schwartz, estudaram diferencas nas prioridades axioldgicas de musicos e
advogados. Seu objetivo foi verificar a relacdo entre o exercicio da profissdo de musicos e
advogados e a obtencdo de suas metas motivacionais associadas as suas prioridades
axioldgicas. O Inventdrio de Valores de Schwartz foi o instrumento aplicado em 122
participantes, dos quais 71 eram advogados e 51 eram musicos, todos profissionais. ANOVA
2x2 (género e profissdo) foi a estatistica por meio da qual os resultados foram analisados,
levando-se em consideragdo os dez tipos motivacionais. Os resultados sinalizaram que os
musicos atribuem uma maior importincia aos TMV’s hedonismo e estimulacio e tendem a
procurar situacdes que proporcionem mudanca, sensagdes novas e prazer, enquanto que os
advogados valorizam os TMV’s conformidade, seguranga e poder, sendo as situacdes mais
atraentes as que proporcionam a preservacdo do “status-quo”, manutencio das tradi¢des e o

coletivismo.
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Insa, Pastor ¢ Ochoa (2001) desenvolveram um estudo cujo objetivo era verificar a
relacdo existente entre algumas dimensdes do autoconceito e as prioridades de valor e também
identificar a existéncia de um perfil com determinadas prioridades de valor que leve a
preservacdo da auto-estima de um adolescente e a formagao de seu autoconceito. Participaram
da pesquisa 2078 estudantes com idade entre 12 a 18 anos, de ambos os sexos. Os
instrumentos utilizados foram: o questiondrio de autoconceito (AUT30), desenvolvido a partir
da extragcdo de itens de Tennesse Self-Concept Scale (Fitts, 1965, citado por Insa, Pastor &
Ochoa, 2001) e da escala EAA89 (Musitu, 1989, citado por Insa et al., 2001) — que avalia
tanto autoconceito quanto auto-estima, formada por 30 itens, distribuida em cinco fatores
relacionados ao autoconceito: académico, social, fisico, emocional e familiar; e o Inventario
de Valores de Schwartz com 56 itens que avalia as 10 dimensdes dos valores — poder,
realizagdo, hedonismo, estimulacdo, auto-direcdo, universalismo, benevoléncia, tradi¢ao,
conformidade e seguranca. O procedimento utilizado para andlise estatistica foi
escalonamento multidimensional ndo métrico, andlise fatorial de componentes principais com
rotacdo Varimax, coeficiente de correlacdo linear controlando o sexo e a idade dos
adolescentes, comparacao de médias, andlise de fun¢do discriminante e andlise de Cluster.

Os resultados do estudo revelaram correlagdo entre TMV e autoconceito, controlando
idade e sexo, uma vez que estas varidveis interferem nas dimensdes de auto-estima e nas
prioridades de valor, conforme achados de outros estudiosos. Outro aspecto observado foi de
que a auto-estima do participante e suas prioridades de valor apresentam uma correlacao, mas
isto ndo acontece no plano da auto-estima global e sim nas diversas dimensdes especificas da
auto-estima. As dimensdes que mais evidenciaram a diferencia¢do entre participante com
elevada auto-estima e baixa auto-estima global foram as dimensdes auto-estima fisica e auto-
estima académica. Adolescentes com elevada auto-estima académica tém como valores

prioritdrios a conformidade, auto-direcdo e realizagdo enquanto que os que apresentaram auto-
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estima académica baixa valorizam a estimulagdo e o hedonismo. Por outro lado, os
adolescentes que possuem elevada auto-estima fisica, destacam valores como poder,
seguranca, realizacdo, estimulacdo e hedonismo. Os autores finalizam sugerindo a
continuidade de tais estudos, uma vez que existem poucas pesquisas sobre o assunto.

Estas pesquisas no nivel individual servem para reforcar o quanto os valores
interferem e influenciam no comportamento dos individuos, além de demonstrarem
metodologia adequada para o desenvolvimento de um trabalho cientifico com o intuito de
abordar tal fendmeno. No entanto, conforme Tamayo e Porto (2005), Triandis e Gelfand
(1988), o estudo dos valores, além de ocorrer no nivel individual, pode focalizar o nivel
grupal e social.

Visto que a sociedade é composta por sistemas sociais de multiplos niveis como
sociedade, grupos e individuos, os valores podem ser investigados em qualquer um destes
niveis. As teorias mais recentes sobre valores trabalham predominantemente com dois niveis:
“o individual e o cultural” (Porto, 2005, p. 101).

Para Rohan (2000), ao avaliar os valores pessoais verifica-se a importancia relativa de
cada valor para o individuo, enquanto que ao avaliar os valores sociais busca-se identificar
qual € a percep¢ao do individuo sobre os valores significativos de um grupo. Finalmente, ao
avaliar os valores culturais hd uma preocupacdo em compreender quais sdo os valores
compartilhados e comungados por um grupo, seus lideres ou membros significativos.
Complementando ou acrescentando a idéia de Rohan (2000), Schwartz e Bardi (2001)
defendem que quando se tem a expressao das qualidades do individuo fala-se em estrutura dos
valores individuais e quando se tem o modo de organizar as relacdes entre os individuos fala-
se em estrutura dos valores culturais. Hofstede (1991) também defende que os valores

constituem o coragdo da cultura.
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Estudos especificos do ambiente de trabalho, como o de Kanaane (1999, p. 77) retrata
que ‘“vérias pesquisas sobre o sistema de valores humanos tém assinalado como os
imperativos éticos afetam a conduta individual e grupal, com relagdo ao trabalho”. Neste
aspecto Trice e Beyer (1993) salientam que, na cultura americana, a a¢do e o trabalho t€ém
lugar central na hierarquia de valores, tanto pelo aspecto do protestantismo quanto pelo fato
de ser uma experi€ncia Unica e singular, uma vez que, desde cedo, os americanos eram
recrutados para trabalhar na Inglaterra e no continente Europeu. Por isto, concluem, o trabalho
pode assumir diferentes significados - cultural, politico ou simbdlico, influenciando no
interesse que muitos individuos tém em continuar trabalhando. “De acordo com o sistema de
valores americanos, os trabalhos organizacionais sdo primeiramente um contexto para a
expressao e execugao dos objetivos individuais” (Trice & Beyer, 1993, p. 57).

Alguns estudiosos como Finegan (2000); Macédo e Rossi (2001); Oliveira e Tamayo
(2004); Ros, Schwartz e Surkiss (1999); Schwartz (1999); Tamayo (1998) procuraram
investigar os contetdos relacionados a valor no nivel socio-cultural e, mais especificamente
no nivel organizacional. Os resultados sobre os valores organizacionais, conforme salienta
Porto (2005, p. 96) “sdo interessantes especialmente para a gestdao da cultura organizacional, o
estabelecimento de politicas e a¢des relacionadas a motivagdo dos funciondrios”.

Nota-se que os valores organizacionais e do individuo possuem uma interface na
medida em que ambos compartilham metas universais que expressam a satisfacdo de
exigencias basicas do ser humano. Desse modo, considera-se que o “estudo desses valores
pode adotar como referéncia os valores humanos, pois eles também possuem suas raizes em
motivacdes pessoais” (Oliveira & Tamayo, 2004, p. 131).

Tamayo (2005, p. 162) define valores pessoais como ‘“representacdes cognitivas de
necessidades pessoais e formas culturais de sua satisfacdo”, e defende que “os valores

organizacionais podem ser considerados como representacdes cognitivas de exigéncias
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organizacionais”. Este autor sugere que tanto os valores pessoais quanto os organizacionais
expressam metas e principios que servem para orientar € nortear pessoas e grupos, sendo que
no primeiro caso a base seria as metas pessoais € no segundo as metas organizacionais.

Ao constituir uma organizagdo, seus fundadores, gestores, trabalhadores ou membros
influentes acabam por transferir seus valores, principios e metas para este ambiente, o que por
sua vez ird orientar e guiar a vida da organizagdo e das pessoas que a constituem (Tamayo,
2005).

O paralelismo entre valores pessoais e valores organizacionais
implica em dizer que as duas categorias de valores referem-se a
metas comuns, perseguidas tanto pelo trabalhador quanto pela
organizacdo e cuja obtencdo constitui a base da felicidade da pessoa

como do sucesso da empresa (Tamayo, 2005, p. 162).

Tamayo e Gondim (1996, p. 64) definem valores organizacionais como “os que sao
percebidos pelos empregados como efetivamente caracteristico das organizagdes. Trata-se,
portanto, de principios ou crengas que, segundo os membros da organizagdo, orientam o seu
funcionamento e a sua vida”. Tais valores sdo organizados hierarquicamente e podem estar a
servico de interesses individuais, coletivos ou mistos. Assim, os autores abordam o conceito
apresentando diferentes aspectos que o compdem, como O cognitivo, o motivacional, o
funcional e o hierarquico, além do que reforcam a idéia de que estes s@o uma das formas de
expressdo da cultura organizacional e da criagdo de um modelo mental que direcionard os
individuos quanto ao funcionamento e a missdo organizacional.

“A organizacdo sabe perfeitamente que ndo conseguird atingir suas metas de

produtividade e eficiéncia sem se preocupar com e atender as metas fundamentais das pessoas
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que a compdem. Assim, as metas da organizacdo integram inevitavelmente as metas e
motivagdes pessoais” (Tamayo, 2005, p. 170).

Conforme Argyris (2005, p. 100), “valores formam o nicleo de qualquer organizacao”
e por isto ressalta a importancia da participacao dos trabalhadores na sua identifica¢do, na sua
defini¢cdo e no seu compromisso com o compartilhamento destes para que os resultados e

objetivos pessoais e organizacionais sejam alcangados.

A fonte dos valores organizacionais € constituida por exigéncias da
organizacdo e dos individuos que a compdem. Essas exigéncias
abrangem um leque que vai desde as necessidades bioldgicas dos
individuos até as necessidades referentes a sobrevivéncia e ao bem-

estar da propria organizagao (Tamayo, Mendes & Paz, 2000, p. 295).

Devido a essa situacdo é que tanto a organiza¢do quanto os membros que a constituem
precisam identificar tais exigéncias e necessidades para poderem criar ou dar respostas
adequadas a esta realidade. As empresas, de modo semelhante aos individuos, desenvolvem
uma estrutura axioldgica, ou seja, um sistema de valores que guardam certa estabilidade e
constancia. Quanto mais o individuo ou a sua percepcao estd alinhado e sintonizado com este
sistema de valores, mais harmonia haverd entre seus comportamentos e as exigéncias
organizacionais (Tamayo et al., 2000).

“A congruéncia dos valores individuais e organizacionais pode facilitar o
estabelecimento de relagdes satisfatrias no trabalho e melhorar o desempenho” (Mendonca &
Tamayo, 2005, p. 151).

Podem-se encontrar empresas que dao maior valor ao técnico ou tecnoldgico, outras

que dao maior valor ao financeiro, outras por sua vez a producdo e comercializa¢do e algumas
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ao bem-estar, desenvolvimento e qualidade de vida dos individuos que a compdem (Tamayo
& Gondim, 1996).

Os valores organizacionais podem ser investigados através de métodos qualitativo e
quantitativo. O primeiro estuda os valores a partir de documentos oficiais da empresa
(relatérios anuais, estatutos, discursos etc.) € seu maior inconveniente € que nem sempre
existem coeréncia e congruéncia entre o que € apresentado no papel e o que € praticado na
organizacdo. Conforme Porto (2005, p. 96) “Os estudos em Psicologia tém utilizado,
principalmente, os questiondrios, enquanto que as outras medidas sdo mais utilizadas pela
Sociologia e Antropologia”. No ambiente organizacional ha uma tendéncia ao uso do método
quantitativo, tendo em vista a economia e rapidez que tal procedimento proporciona e também
por considerar que os individuos sdo as melhores fontes de informacdes quando se trata de
valores. Além disso, os empregados tendem a ter uma visdo bem préxima do que sejam os
valores predominantes na organizacdo em que trabalham. Neste método, os valores sao
avaliados através de questiondrios objetivos e os dados coletados sdo analisados
estatisticamente, podendo sinalizar quais sdo os valores compartilhados na organizagdo
(Oliveira & Tamayo, 2004; Tamayo et al., 2000; Tamayo & Porto, 2005).

Tendo em vista as diferentes formas de medida de valores organizacionais, optou-se

por inserir uma subse¢ao que tratasse destes instrumentos de medida utilizados no Brasil.

3.3.1. A Medida de Valores Organizacionais

No Brasil os instrumentos que foram encontrados para medida de valores
organizacionais sdo: Escala de Valores Organizacionais (Tamayo & Gondim, 1996),
Inventdrio de Valores Organizacionais (Tamayo et al., 2000) e o Inventdrio de Perfis de

Valores Organizacionais (Oliveira & Tamayo, 2004). Embora os dois primeiros possuam
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validade e bons indices de precisdo, o primeiro foi construido sem uma base tedrica e o
segundo foi construido-associando-se dados empiricos e teoria dos valores culturais.

O Inventario de Valores Organizacionais - IVO (Tamayo et al., 2000) foi desenvolvido
como uma forma de avaliar a existéncia e a pratica dos valores organizacionais a partir da
percep¢ao que os funciondrios tém, além de procurar identificar quais sdo os valores que os
funciondrios desejariam que a organizacdo tivesse. J4 o Inventdrio de Perfis de Valores
Organizacionais - IPVO (Oliveira & Tamayo, 2004) foi desenvolvido com base na teoria dos
valores pessoais, e tem por objetivo medir os valores organizacionais, sob a perspectiva da
percep¢ao dos trabalhadores. O primeiro é composto por 36 itens e o segundo por 48 itens.
Tanto um quanto o outro sdo indicados para realizagdo de pesquisas, o IVO por confirmar a
estrutura tedrica proposta e por apresentar bons indices psicométricos. O IPVO por apresentar
bons indices psicométricos, e que, mesmo nio tendo confirmado os 10 tipos motivacionais
encontrou sustentacdo na teoria dos Valores Pessoais (Schwartz, 1992) e na teoria dos Valores
Organizacionais (Tamayo, 1996). O instrumento a ser utilizado nesta pesquisa serd o IPVO.

O IPVO comecou a ser construido a partir das definicdes de cada um dos tipos
motivacionais de valores organizacionais, tendo por base a teoria dos valores humanos de
Schwartz. Posteriormente, os itens foram criados para identificar cada um dos dez TMV s
pessoais no contexto organizacional. Em uma outra etapa, dez juizes avaliaram os itens
identificando a qual TMV pertenciam. Logo apés foi feita a validagdo semantica, a partir das
respostas de dois grupos distintos, compostos respectivamente por seis e sete empregados de
empresas diferentes. Neste momento o instrumento foi constituido por 120 itens, e para a sua
validacdo foi aplicado a 833 participantes de empresas publicas e privadas, com idade, sexo,
escolaridade e tempo de casa variados. Os participantes deveriam responder se a organizagao
ficticia apresentada nesta etapa se parecia com a dele. Ao final, o [IPVO - Inventério de Perfis

de Valores Organizacionais, ficou composto por oito fatores ou perfis e um total de 48 itens.
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O perfil de realizacdo tem como meta principal o sucesso, que pode ser identificado a partir da
apresentacdo da competéncia da organizacdo e de seus trabalhadores. O perfil de
conformidade preocupa-se em delimitar as a¢des da organiza¢do e do comportamento de seus
trabalhadores, prioriza o seguimento e cumprimento de papéis, regras, normas, procedimentos
e padroes de resultados e/ou comportamento. O perfil de dominio orienta-se pela obtengao de
status e poder, a partir do controle das pessoas e recursos, bem como do dominio do mercado
e de seus concorrentes. O de bem-estar do empregado tem por foco principal a satisfagdo e a
qualidade de vida de seus trabalhadores. O perfil de tradicdo € o que busca conservagio e
manutencdo dos costumes e praticas significativas para a organizagdo; o de prestigio
organizacional tem relacdo com o tipo de poder e por meta a organizacdo ser reconhecida,
prestigiada, admirada e respeitada pela sociedade principalmente por causa da qualidade de
seus produtos; o perfil de autonomia busca, através da competéncia, qualificagdo, criatividade
de seus empregados, o aperfeicoamento e crescimento constante; o perfil de preocupagdo com
a coletividade tem como foco competéncia interpessoal no estabelecimento e manutencao de
suas relacdes sociais, quer seja com empregados, fornecedores, clientes ou comunidade.

Voss e Voss (2000) desenvolveram um estudo com o objetivo de examinar como os
valores organizacionais em conjunto com o comportamento estratégico influenciam no
desempenho de uma empresa do ramo de teatro profissional sem fins lucrativos dos Estados
Unidos da América. Os autores acreditavam que a chave para o desempenho da empresa
estava na interacdo entre valores bdsicos organizacionais — quem somos nds (empresa) €, a
orientagdo estratégica da organizacdo — como nés operamos (Empresa).

Utilizaram o inventdrio de valores organizacionais € o questiondrio de orientacio
estratégica (Voss & Voss, 2000). A andlise de regressdo identificou cinco valores bdsicos -
dimensdes pro-social, mercado, financeira, realizacdo e artistica, e trés orientacdes

estratégicas - produtiva, competitiva e para o cliente, que tinham impacto sobre seu
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desempenho do teatro. Além disto, descobriram que o nivel de receita piblica, bem como as
fontes de suprimento e apoio para obten¢do de fundos sdo influenciados pela dimensdo de
valor presente na organizacdo. Em uma outra etapa da pesquisa analisaram-se os valores
através da andlise de cluster ndo hierdrquica para identificar os trés tipos diferentes de teatro,
a prioridade de valores, a orientagdo estratégica e o desempenho. Os resultados sinalizaram
que os teatros que atuam com a dimensdo realizagdo t€ém, em média, niveis mais altos de
ganhos de renda e de comparecimento de publico, em relacdo aos tipos artisticos ou baseados
na comunidade. Este tipo também oferece mais ganhos e maior desempenho a cada ano.

Em termos de espaco, tende a ser igual aos demais e se sobressai pelo maior nimero
de apresentacdes por dia. Com esta exposicdo anual suas oportunidades aumentam, ha um
maior reconhecimento, maior venda de bilhetes promocionais, e os ganhos de renda tendem a
ser maiores, mesmo nas concessdes e estacionamento. Os autores concluem que quando a
organizacdo reconhece seus valores e estratégias isto pode servir como um espelho para si
mesma, ou seja, funciona como um retorno para que possa avaliar e melhorar o seu
desempenho.

Borges, Argolo, Pereira, Machado e Silva (2002), em estudo de campo, tiveram por
objetivo verificar o relacionamento entre os valores organizacionais e os niveis da sindrome
de burnout em trés hospitais universitiarios do Rio Grande do Norte, que a principio eram
filantropicos e posteriormente foram incorporados a universidade (UFRN), com
acompanhamento do Ministério da Saude e da Educagdo. Por isso, os hospitais tiveram que
rever ¢/ou modificar alguns principios e préticas de gestdo e trabalho.

A amostra foi constituida por 205 profissionais da saide e que eram funciondrios dos
hospitais, sendo 125, 60 e 20 de cada hospital (10% a 25% da populagdo), variando os setores
e as categorias de trabalho. Os instrumentos utilizados foram o Inventdrio Sindrome de

Burnout de Maslach (MBI) traduzido e adaptado para o Brasil por Robayo-Tamayo (1997,



68

citado por Borges, Argolo, Pereira, Machado & Silva, 2002), com 22 itens que medem
esgotamento emocional, diminuicdo da realizacdo pessoal e despersonalizacdo; e o
instrumento de Tamayo e Gondim (1996) usado para medir os valores organizacionais
(conservagdo versus autonomia, hierarquia versus igualitarismo, harmonia versus dominio),
com 66 itens e uma ficha contendo caracteristicas demogréficas.

Os resultados das andlises de regressio e ANOVA evidenciaram a capacidade
preditiva dos valores organizacionais sobre os niveis da sindrome de burnout, mediada por
caracteristicas estruturais e situacionais da organizacdo e por sua cultura, embora os valores
sejam apenas uma das varidveis determinante de tal sindrome. Borges et al., (2002) reforcam
a necessidade de que as organizagdes trabalhem com a promoc¢dao humana como forma de
evitacdo da sindrome, ndo deixando de considerar alguns fatores que sdo inerentes ao
individuo e que contribuem para o desenvolvimento da sindrome, como por exemplo, a idade.

Finalizando, conforme sugerido por Tamayo (1998), quanto mais convergente a
percep¢ao de um numero maior de empregados em relagdo aos valores organizacionais,
melhor serd a identificagdo, compreensao e integragdo dos trabalhadores quanto a missao,

objetivos e estratégias adotadas pela organizacao.

Os valores organizacionais determinam a percepcdo e a defini¢do
que os empregados tém das diversas situagdes organizacionais, a
percepcdo dos problemas organizacionais € as formas de soluciona-
los, os mecanismos e o conteudo da socializacio dos membros da
organizagdo, o comprometimento do empregado com o trabalho e
com a organizacdo, a identificacdo com o grupo e com a
produtividade organizacional, e a satisfacdo dos empregados com o

trabalho e com a empresa (Tamayo, 1998, p. 58).
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De acordo com Fernandes (2004), quando os empregados tornam-se conscientes dos
aspectos anteriormente citados de modo a estabelecer uma identificagdo, isto proporcionard a
organizacdo um espago para influenciar estes empregados a participacdo, criatividade,
flexibilidade de agdo e de sugestdo, impactando no desempenho individual, na satisfacdo
deste com o trabalho e na produtividade da empresa.

Finegan (2000), Guimaraes e Martins (2001), Macédo e Rossi (2001), Oliveira e
Tamayo (2004), Ros et al., (1999), Schwartz (1999), Tamayo (1998, 2000), Tamayo e
Gondim (1996), Tamayo et al., (2000) t€ém investigado aspectos dos valores organizacionais e
sua relacdo com algumas varidveis como clima organizacional, satisfacdo no trabalho, escolha
profissional, comprometimento organizacional, desempenho e produtividade individual e
organizacional, mudanca, prazer e sofrimento no trabalho, entre outros. Por sua vez, ha
autores que enfatizam a importancia do estudo e compreensdo da cultura organizacional,
representada por seus valores, como determinante da satisfacio no trabalho (Fernandes, 2004;
Manley, 2000; Tamayo, 1998; Tamayo et al., 2000). Em fun¢do da relevancia que a satisfagao
no trabalho apresenta para a compreensdao do comportamento organizacional, quer seja no
nivel macro, meso ou micro, é que ela serd pesquisada como parte integrante deste projeto.

O proximo capitulo tem por objetivo abordar os conteidos de outra varidvel em
estudo, a satisfacdo no trabalho enquanto perspectiva geral, os componentes da satisfacdo,

seus antecedentes, conseqiientes e suas medidas.
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4. SATISFACAO NO TRABALHO: PERSPECTIVA GERAL

Na literatura cientifica nacional e internacional, os aspectos ligados a satisfacdo no
trabalho tém sido objetos de estudo em funcdo da sua relevancia para a compreensao do
comportamento organizacional (Brief & Weiss, 2002; Martins, 2003; Martins & Santos;
2005; Tamayo, 2000). Satisfagdo com o trabalho “é uma varidvel de natureza afetiva e se
constitui num processo mental de avaliagdo das experiéncias no trabalho que resulta num
estado agraddvel ou desagradavel... que orienta o comportamento.” (Martins & Santos, 2005,
p.3). Sendo assim, pode ser considerada uma atitude e ndo um comportamento (Martins,
2003).

Segundo Spector (2002, p. 221), satisfacdo no trabalho “€ uma varidvel que reflete
como uma pessoa se sente com relacao ao trabalho de forma geral e em seus varios aspectos”,
ou seja, “satisfag@o no trabalho é o quanto as pessoas gostam de seu trabalho”. Brief (1998, p.
86) definiu satisfacdo com o trabalho como “um estado interno que é expresso pela avaliacao
afetiva e/ou cognitiva da experiéncia com um trabalho, contendo algum grau de favor ou
desfavor”. Weiss (2002, p. 06) defende a idéia de que satisfacdo no trabalho ndo é uma
resposta afetiva, mas uma questdo de atitude e a define como um ‘“julgamento avaliativo
positivo (ou negativo) que alguém faz sobre o trabalho ou situacdo de trabalho de outro”.
Wagner III e Hollenbeck (2002, p. 475) consideram satisfacdo no trabalho como “a percep¢ao
de que o trabalho permite a pessoa a realizacdo de valores importantes relativos ao proprio
trabalho”. Para Gondim e Silva (2004, p. 146), “a satisfacdo no trabalho se refere ao nivel de
contentamento com as relacoes de chefes e colegas, com o sistema de recompensas e

remuneracdo e com o trabalho realizado”.
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Dentre estas defini¢des pode-se perceber que existe uma tendéncia mais forte de
definir satisfacdo como uma atitude decorrente do sentimento agradavel ou desagradavel
resultante da avaliagdo de aspectos do trabalho.

Por ser uma atitude, pode-se supor que satisfacdo dependa, mesmo que indiretamente,
da cultura do pais e da cultura organizacional. Um fator a ser considerado é que o grau de
satisfacdo de cada trabalhador pode variar em fun¢ao das diferentes percepcdes dos valores
bésicos dos individuos, dos pafses e dos aspectos ligados as caracteristicas individuais. E
possivel que haja uma interagdo entre aspectos ambientais, individuais e do trabalho que
interfira na satisfacdo. Martins (2003) apresenta duas vertentes de definicdo, com idéias
diferentes sobre a satisfagao no trabalho. Em uma, a avaliacdo das caracteristicas do trabalho
sa0 os principais componentes da satisfacdo; para a outra, o processamento das informagdes
sociais é o aspecto mais relevante.

Existe conflito na literatura também sobre a dimensionalidade do construto. Isto serd

tratado na préxima secao.

4.1. Componentes da satisfacao no trabalho: visoes uni e multidimensional

Na literatura, de modo geral, a forma de compreender a satisfacdo no trabalho tem
variagdes, o que conduz a diferentes maneiras de estuda-la. H4, de um lado, a visdo global ou
unidimensional e, de outro, a visdo por facetas ou multidimensional. No primeiro caso,
satisfacdo € vista como um sentimento Unico para com o trabalho e, no segundo, como
composta por diversos aspectos ou dimensdes (Spector, 2002; Tamayo, 2000).

Em relacdo a visdo de satisfacdo como uma varidvel multidimensional, Marinho
(1988) e Rousseau (1978) apontam para a possibilidade de que sejam trés os grandes

componentes da satisfacdo no trabalho que podem ser identificados: caracteristicas da
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organizacdo, fatores relacionados as tarefas do trabalho e caracteristicas pessoais. Siqueira
(1995) construiu um instrumento de medida de satisfagdo no trabalho contendo as seguintes

dimensdes: satisfacdo com colegas, chefias, tarefas, saldrio e promocoes.

Martins (1984) numa revisao bibliografica identificou 55 (cinqgiienta
e cinco) aspectos citados na literatura como componentes da
satisfagdio num tUnico modelo, reunindo-os em quatro amplos
aspectos: o trabalho em si, as condi¢des de trabalho as quais o
trabalhador estd submetido, as caracteristicas da institui¢do e os
beneficios que o trabalhador recebe. Apds teste empirico, concluiu
que a satisfacdo no trabalho era determinada pelos quatro fatores
propostos no modelo que se desdobraram em 14 (quatorze) aspectos:
aspectos da chefia, riscos do trabalho, suficiéncia do saldrio,
estabilidade do emprego, aspectos fisicos do trabalho,
relacionamento com colegas, fadiga, carga de trabalho e de
responsabilidade, contribuicio da empresa para a melhoria da
sociedade, interesse pelo trabalho e pela empresa, reconhecimento
do trabalho realizado, utilidade da empresa para a sociedade e para o
empregado, estabilidade da empresa e promog¢do por mérito

(Martins, 2003, p. 13).

A Teoria dos Dois Fatores proposta por Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) € um
exemplo de abordagem multidimensional. Esta teoria defende que satisfacdo € um construto
multidimensional dividido em dois continuos independentes entre si: um que vai da satisfacao
a auséncia de satisfacdo e outro que vai da insatisfacdo a auséncia de insatisfagdo. Herzberg et

al., (1959) os denominaram de ‘Higi€nicos’ e ‘Motivadores’. Esta teoria ainda é bastante
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utilizada nos dias atuais por pesquisadores da drea (Martins, 2003; Martins & Santos, 2005;
Silva Junior, 2001; Robles-Garcia et al., 2005). De acordo com esta teoria, os fatores
intrinsecos sdo os geradores de satisfacdo e fatores extrinsecos s@o os responsdveis pela
insatisfacdo. Segundo Herzberg et al., (1959), o oposto da satisfacdo ndo € a insatisfacdo, mas
a auséncia de satisfacdo. Os fatores no trabalho que formam a satisfacdo sdo: realizagao,
reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade, progresso e crescimento. Os fatores no
trabalho que formam a insatisfacdo sdo as politicas e administragcdo da empresa, supervisao,
relacionamento com o supervisor, condi¢des de trabalho, saldrio, relacionamento com os
colegas, vida pessoal, relacionamento com os subordinados, status e seguranga (Ferreira &
Assmar, 2004). Satisfacdo ndo se limita a um tunico aspecto, mas a diferentes aspectos
(satisfagdo com supervisores, com colegas de trabalho, com pagamento, com promog¢do, com
o proprio trabalho, com suporte da organizacdo, com as condi¢des de trabalho, com a imagem
da empresa, com o relacionamento, com o reconhecimento, entre outras nao menos
importantes), e quando hd mais satisfacdo do que insatisfacao com estes diferentes aspectos,
mais isto influenciard na satisfacdo geral do trabalhador (Brown et al., 2004; Camp, 1993;
Herrbach & Lambert, 2006; Mignonac & Gatignon, 2004).

Apesar das criticas e dos resultados nem sempre conclusivos das pesquisas realizadas
com base na teoria de Herzberg et al., (1959) pode-se afirmar que a maior contribui¢ao desses
autores foi identificar a importancia do crescimento psicolégico como condi¢do necessdria
para a satisfacdo no trabalho e a demonstracdo de que este crescimento vem do préprio
trabalho (Martins, 2003).

Satisfacdo no trabalho foi o tema da pesquisa de Silva Janior (2001) com
trabalhadores de hotéis da cidade de Jodo Pessoa. O objetivo do estudo foi verificar o nivel de

satisfacdo no trabalho com base na teoria dos Dois Fatores de Herzberg et al. (1959). A
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pesquisa foi desenvolvida em 14 hotéis da cidade com 456 empregados. Apenas 69
participaram da pesquisa.

Além de utilizar um questiondrio estruturado, o autor recorreu a outras fontes de
informacdo — departamento de turismo, publica¢des, conversas informais, sindicato. O
questiondrio era dividido em duas partes; na primeira constavam os dados s6cio-demograficos
e na segunda as questdes inerentes ao trabalho, relacionamento, saldrio, autonomia e
perspectiva; nesta parte o participante tinha apenas duas possibilidades de resposta: uma
afirmativa e outra negativa. A amostragem foi aleatéria e estratificada e o autor tomou 15%
do total de empregados.

Os resultados mostraram que relacionamento e perspectiva foram os itens indicativos
de satisfacdo, enquanto que saldrio e autonomia foram indicativos de insatisfagdo. Existe uma
alta taxa de rotatividade nos hotéis e o autor apontou que isto se devia a falta de uma boa
politica de Recursos Humanos o que fazia, segundo ele, com que os empregados procurassem
outro emprego. Outra explicacdo do autor foi de que o perfil da mao-de-obra era barato, com
baixa escolaridade e pouca qualificacdo. Para suprir esta deficiéncia os hotéis ofereciam
treinamentos ineficientes ou inadequados para a populagcdo, mas os dirigentes acabavam por
exigir um nivel maior de qualidade do que aquele que os trabalhadores podiam oferecer.
Assim, os empregados acabavam sendo demitidos por desempenho insuficiente. Nao havia
incentivos ou programas para melhoria dos relacionamentos interpessoais.

Em relacdo aos dois fatores definidos por Herzberg et al., (1959), Silva Jinior
encontrou a presenca de sete subfatores higi€nicos: turno e carga de trabalho, relacdo
tarefa/funcdo, relacionamento com colegas e superiores, associacdo relacionamento e trabalho
e saldrio e desempenho. Oito subfatores motivacionais foram encontrados: associacdo

trabalho/habilidades e conhecimentos, trabalho interessante, relacdo responsabilidade/
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autonomia. Para o autor, a presenga destes fatores era responsdvel pela satisfacdo geral dos
trabalhadores com o trabalho.

Nos estudos mencionados, podem-se localizar limita¢des tedricas, de amostragem e,
consequentemente, de generalizagdo. Por exemplo, no estudo de Martins (1984) e no de
Siqueira (1995), as amostras foram limitadas a determinadas regides do Brasil, o que
compromete a generalizacao de seus resultados.

Apesar disto, alguns achados parecem estdveis, como por exemplo, a confirmagao da
composi¢ao multifatorial do construto de satisfacao no trabalho, encontrada em varios estudos
empiricos (Ben-Porat, 1978; Brown, Yoshioka & Munoz, 2004; Dunham & Herman, 1975;
Giles & Feild, 1978, citado por Martins, 1984; Hagihara, Tarumi, Babazono, Nobutomo &
Morimoto, 1998; Martins, 1984; Martins & Santos, 2005; Pasquali & Nogueira, 1981; Porter
& Lawler, 1973; Silva Janior, 2001; Siqueira, 1978; Smith, Kendall & Hullin, 1969; Warr &
Routledge, 1969). Outro achado comum tem sido a confirmacdo de que estas multiplas
dimensdes estdo separadas em dois agrupamentos, um relativo a satisfacio e outro a
insatisfacdo, como proposta pela Teoria dos Dois Fatores (Dunham & Herman, 1975;
Martins, 1984; Martins & Santos, 2005; Pasquali & Nogueira, 1981).

Martins e Santos (2006), ao revalidar fatorialmente a Escala de Satisfacdo no Trabalho
(Martins, 1984), puderam confirmar os pressupostos da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

et al. (1959). Segundo as autoras,

(...) o construto apresenta uma estrutura com duas dimensdes
claramente distintas: os fatores “satisfatores” (“satisfacio com o
suporte organizacional”, ‘‘satisfacdo com a utilidade social da
organizacdo e do trabalho”, “satisfacdo com relacionamento afetivo

no trabalho” e ‘“satisfacdo com o reconhecimento profissional’)

mostraram conteudos muito distintos dos fatores ‘“‘insatisfatores”
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(“insatisfacdo com a falta de suporte psicossocial” e “insatisfacao
com a sobrecarga de trabalho”) ou motivadores e higiénicos (Martins

& Santos, 2006, p. 204).

Hampton (1990), j4 alertava para o fato de que:

(...) os gerentes precisam manter o ambiente psicolégico de trabalho
tdo livre quanto possivel de poluentes ou contaminadores como as
mads politicas e condi¢des, pagamento injusto e md supervisdo. Se
ndo forem controlados, tais fatores podem provocar tanta
insatisfacdo a ponto de prejudicar o trabalho normal, causando
absenteismo, atrasos, hostilidade e a retirada da energia psicoldgica

do trabalho (p. 172).

Apesar de décadas de investigacao do assunto, a literatura ainda € um pouco confusa
quanto a dimensionalidade do construto. Neste estudo serd adotada a perspectiva
multidimensional defendida no ultimo trabalho de Martins e Santos (2005).

Satisfacdo também foi exaustivamente estudada como varidvel antecedente e
conseqiiente. Neste texto foi feita uma tentativa de separar estes dois conjuntos de varidveis.

A seguir serdo tratados os antecedentes da satisfacdo com o trabalho.

4.2. Antecedentes da Satisfaciao com o Trabalho

Os antecedentes da satisfacdo podem ser didaticamente classificados em dois grupos:

0s pessoais e 0s ambientais.



77

Martins (1984) afirma que se pode encontrar na literatura da &4rea estudos que
demonstraram que idade, estudada por Gibson e Klein em 1974 e Glenn, Taylor e Weaver em
1977, raca, investigada por Konar em 1981; sexo e nivel de escolaridade, pesquisados por
Cunningham em 1979; estado civil, investigado pela autora, t€m demonstrado resultados nao
estdveis nas pesquisas, parecendo funcionar mais como moderadores do que como
antecedentes da satisfacdo no trabalho (Hagihara et al., 1998; Martins, 2003; Siqueira, 1995;
Spector, 2002).

Outras varidveis individuais preditoras de satisfacdo no trabalho foram identificadas
em vérios estudos. Por exemplo, Adler (1980) encontrou relagdo de predi¢do entre auto-
estima e satisfacdo; Arvey, Dewhirst e Boling (1976) identificaram que varidveis de
personalidade eram preditoras individuais de satisfacdo; envolvimento com o trabalho foi um
outro preditor identificado por Cummings e Bigelow (1976) e aspectos disposicionais foram
preditores identificados por Staw, Bell e Clausen (1986).

Em relacdo aos antecedentes ambientais sobre a satisfacao no trabalho hd um destaque
para o conflito familia/trabalho (Spector, 2002). Para este autor, hd uma falta de harmonia e
equilibrio entre aquilo que o trabalho exige e o que a familia necessita. Quando esta relacdo
estd em dissonancia, o trabalhador tende a apresentar um nivel de satisfacdo com o trabalho
mais baixo do que as pessoas que nao estdo experimentando esta dissonancia.

Outros antecedentes ambientais sdo as varidveis relacionadas ao papel. Uma delas, a
ambigiiidade do papel é definida como a divida do empregado quanto as suas fungdes e as
responsabilidades no trabalho que desenvolve. Outra varidvel deste grupo é o conflito de
papel, que acontece no momento em que o trabalhador percebe existir uma incompatibilidade
entre aquilo que é necessidade do seu trabalho (intra-papel) ou entre o seu trabalho e algum
outro aspecto de sua vida (extra-papel). No ultimo caso, estd associado o conflito

familia/trabalho.
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As caracteristicas do trabalho fecham o agrupamento das varidveis antecedentes. Neste
conjunto de varidveis tem-se o tipo de trabalho (rotineiro, simples, controlado, operacional ou
enriquecido na sua complexidade quanto a responsabilidade), o volume de tarefas e a
diversifica¢ao de competéncias (Spector, 2002).

Alguns estudiosos pesquisaram o impacto de outras varidveis na satisfa¢do. De acordo
com Brown, Yoshioka e Munoz (2004), a missdo organizacional é mais que um estado ou um
simbolo; ela direciona a um propdsito e influencia na motivacao dos trabalhadores; fornece
significado e tem papel fundamental sobre a percep¢ao dos empregados e produz impacto em
outras atitudes organizacionais como a satisfacdo e em comportamentos como a rotatividade.
De um modo geral, os empregados expressaram atitudes positivas em dire¢cdo a missdo da
organizacdo e estas atitudes foram relacionadas, em estudos anteriormente citados, com a
satisfacdo do empregado, com sua intengdo de permanecer na empresa, com a missao
organizacional, saldrio e comunicac¢do. O trabalho dos supervisores e gerentes diretamente
ligados aos trabalhadores também interfere na satisfacdo e na inten¢do de saida do empregado
(Brown et al., 2004).

Morin (2001), ao realizar uma pesquisa sobre os sentidos do trabalho, afirma que “O
trabalho representa um valor importante nas sociedades ocidentais contemporaneas,
exercendo uma influéncia considerdvel sobre a motivacdo dos trabalhadores, assim como
sobre sua satisfacdo e sua produtividade”. Esse autor investigou o quanto o enriquecimento do
cargo influenciava o comprometimento, a motivacdo, a satisfacdo e a produtividade do
trabalhador.

Por sua vez, Hagihara et al. (1998) conduziram uma pesquisa cujo objetivo era
identificar a importancia relativa de fatores do trabalho (caracteristicas da organizacdo e
natureza do trabalho) e do ndo-trabalho (caracteristicas pessoais) sobre os niveis de satisfacdao

de participante trabalhadores brancos do Japdo de uma industria manufatureira em Osaka. A
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amostra foi composta por 575 participantes. Foram aplicados dois tipos de escala de
satisfacdo. Uma continha sete itens que representavam sete categorias: relacdo com o chefe,
relacdo com companheiros de trabalho, motivagao geral com o trabalho, influéncia do préprio
trabalho, cansaco e apatia, oportunidade de treinamentos e uso de habilidades. Cada questao
apresentava quatro variagdes de respostas, com pontuacdo de 0 a 3. Quanto maior era o
nimero de pontos, maior era o grau de satisfacio com o trabalho. O outro questiondrio
investigava o nivel de satisfacdo geral do empregado. Para analisar os dados, os autores
utilizaram a freqii€éncia de distribuicdo dos participantes para cada varidvel independente
presente. Para avaliar a capacidade preditiva dos fatores do ndo trabalho e de fatores do
trabalho sobre a satisfagao, realizaram trés andlises de regressdo multipla stepwise.

Os resultados mostraram que a maior parte dos participantes tinha consciéncia de suas
habilidades e atitudes. Menos da metade disse que as condi¢des de trabalho eram boas e que
havia excesso de trabalho. As varidveis da vida do participante explicavam somente 4,4% da
satisfacdo; destas as significantes estatisticamente foram com quem moravam e tempo gasto
para ir ao trabalho. Os preditores mais significantes estavam associados as condigdes e
circunstancias do trabalho, que explicavam 32% da variancia da varidvel conseqiiente. As
circunstancias eram os melhores preditores. Auto-conhecimento, estar ocupado e a pressao
sentida no trabalho também eram bons preditores de satisfacdo no trabalho. Os que sentiam
menos pressdo € os que estavam mais ocupados eram mais satisfeitos. As varidveis mais
fortemente correlacionadas com satisfacdo no trabalho foram as circunstancias do trabalho,
estar ocupado e o auto-conhecimento das atitudes. Os autores concluiram que as empresas
podem estimular a satisfacdo no trabalho dos trabalhadores e que os fatores do trabalho
interferem mais na satisfacdo no trabalho do que os fatores do nao-trabalho. Chamaram a
atencdo para o fato de haver necessidade de se averiguar o quanto de cada uma destas

varidveis influencia na satisfacdo no trabalho.
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A pesquisa de Robles-Garcia et al. (2005) teve por objetivo identificar a influéncia dos
dados pessoais e caracteristicas sécio-demogréficas do modelo ‘European Foundation for
Quality Management’ (EFQM - Fundacdo Européia para o Gerenciamento da Qualidade)
sobre a alta satisfacdo (percentil > 75) dos trabalhadores de um hospital, com 767
trabalhadores. Deste total, 305 participaram da pesquisa, sendo eles técnicos hospitalares e
auxiliares administrativos. O estudo foi transversal e realizado em novembro de 2003. A
andlise dos dados foi feita por meio da razdo de probabilidade (odds ratio - OR) e de
regressao logistica.

Os resultados da pesquisa de Robles-Garcia et al. (2005) mostraram que a média da
satisfacdo era de 5,95 (em uma escala que variava de 01 a 10 pontos) e que 25% dos
trabalhadores consideraram a sua satisfacdo com o clima da empresa como maior ou igual a
oito. Os aspectos considerados melhores foram a politica de meio ambiente, a relacdo
hierdrquica, as possibilidades de desenvolvimento e a promog¢do profissional, aspectos que
guardam uma relagdo com os fatores motivacionais descritos por Herzberg et al. (1959). Os
fatores que tiveram pior avaliacdo foram os saldrios, reconhecimento e identificacdo com os
objetivos. As varidveis que indicaram mais fortemente influenciarem a saida dos funcionarios
foram percepcao de treinamento e reconhecimento pelo desempenho no trabalho. As varidveis
socio-demograficas apresentaram menor influéncia sobre a satisfagao. Os autores concluiram
que mais da metade dos funciondrios estavam satisfeitos com o clima organizacional. A
satisfacdo estava fortemente associada a avaliacdo positiva das caracteristicas da organizacao.
Além disto, mesmo com o baixo nimero de participantes, os resultados permitiram identificar
duas importantes dreas para realizar uma intervenc¢do: potencializar uma politica de formacgado
e estabelecer politicas de reconhecimento do trabalho dos funciondrios.

Assim, pelo que se demonstrou no texto anterior, pode-se afirmar que os antecedentes

mais estdveis de satisfacdo no trabalho identificados empiricamente sdo: auto-estima (Adler,
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1980); variaveis de personalidade (Arvey, Dewhirst & Boling, 1976); envolvimento com o
trabalho (Cummings & Bigelow, 1976) e aspectos disposicionais (Staw, Bell & Clausen,
1986) no nivel individual. No nivel ambiental (macro) tém se mostrado bons preditores:
condi¢des e circunstancias do trabalho (Hagihara et al., 1998); enriquecimento do cargo
(Morin, 2001); conflito familia/trabalho, ambigiiidade do papel, conflito de papel, tipo de
trabalho, volume de tarefas e diversificacio de competéncias (Spector, 2002); missao
organizacional e trabalho dos supervisores e gerentes (Brown et al., 2004).

As varidveis socio-demograficas tém se mostrado mais como moderadoras do que
como antecedentes (Hagihara et al., 1998; Martins, 2003; Siqueira, 1995; Spector, 2002).

A seguir o texto tratard dos conseqiientes da satisfacao no trabalho.

4.3. Conseqiientes da Satisfacdo com o Trabalho

Spector (2002) afirma que satisfagao no trabalho € ‘causa’ de significativos resultados
tanto para as organizacdes quanto para seus empregados. Satisfacdo, segundo o autor,
produziria impacto no desempenho no trabalho, e da prépria organiza¢do, bem como na satide
do trabalhador e no tempo de permanéncia na organizagao.

Alguns estudiosos pesquisaram o impacto da satisfacdo em outras varidveis. Para
Robles-Garcia et al. (2005) “A satisfacdo no trabalho tem sido objeto de estudo em numerosas
ocasides, inicialmente por sua influéncia no rendimento no trabalho, revelando-se
posteriormente como uma dimensdo valiosa em si mesma € como um objetivo de intervengao
organizacional” (p. 132).

De acordo com Spector (2002), os efeitos potenciais da satisfacdo no trabalho podem
estar relacionados a desempenho no trabalho, absenteismo, bem-estar e rotatividade. O autor

sinalizou, em texto literdrio, que satisfacdo no trabalho estd fortemente relacionada com a
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rotatividade, e que, tanto o empregado muito satisfeito quanto o insatisfeito podem apresentar
o desejo de deixar a empresa e, nestes casos, a presenga do desejo ou da intencdo € um forte
sinalizador de que o trabalhador concretizard a sua demissao.

A pesquisa de Murphy, Athanasou e King (2002) teve como propdsito investigar a
relacdo entre satisfacdo no trabalho e comportamento de cidadania organizacional, além da
inclusdo de duas varidveis demograficas (idade e anos de experiéncia no trabalho) e a
investigacdo de como se relacionariam com satisfacdo no trabalho e comprometimento
organizacional. A amostra foi constituida por 33 dos 41 membros de assessoria qualificados
em educacdo especial ou ciéncias da saide de Melbourne, na Austrdlia. Houve uma variagcao
de idade, sexo e formacdo profissional. Os instrumentos utilizados foram: o Indice de
Descri¢ao do Trabalho (JDI — Job Description Index de Smith et al., 1969 citado por Murphy,
Athanasou & King, 2002) que mede satisfacdo no trabalho e a Escala de Avaliacao do
Comportamento de Cidadania Organizacional (Organizational Citizenship Behavior Scale,
Podsakoff et al., 1990 citado por Murphy et al., 2002). Um questiondrio com trés perguntas
foi utilizado para investigar os comportamentos que evidenciavam a cidadania organizacional.
Para andlise estatistica, recorreram a estatistica descritiva e a correlacdo de Pearson. A andlise
de regressao multipla foi utilizada para verificar a influéncia de duas varidveis demogréficas
(idade e anos de experiéncia) no comportamento de cidadania organizacional. Os resultados
mostraram que os funciondrios demonstraram maior satisfacdo no trabalho em funcdo da
supervisdo e das pessoas do que devido a saldrios e promogdes. O coeficiente de correlagao
indicou uma correlagdo de média para forte entre auto-relato de satisfacdo no trabalho e
comportamento de cidadania e forte correlacdo positiva entre satisfacdo no trabalho e os trés
indicadores do comportamento de cidadania organizacional (tempo dedicado as festas da
escola, nimero de participagdo em comités e participacdo e apoio em eventos sociais). Os

resultados da andlise de regressdo mostraram uma correlagdo semi-parcial entre satisfagdo no
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trabalho e idade. Os autores alertaram que o tamanho da amostra pode ser um limitador para a
generalizacdo dos resultados, entretanto, estes foram consistentes com a teoria e os trabalhos
empiricos.

Slattery e Selvarajan (2005) desenvolveram uma pesquisa que teve por objetivo
examinar a associacdo entre satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e
intencdo de rotatividade entre empregados tempordrios € como estas varidveis se manifestam
em relacdo as agéncias de trabalho tempordrio e as empresas clientes, como por exemplo, o
trabalhador que estd feliz com a organizacdo cliente tenderia a estar mais feliz com a sua
agéncia de emprego. A amostra foi retirada de uma associacdo e de uma organizacdo de
servicos temporarios. De um total de 15.000 questiondrios apenas 1241 participantes
devolveram questiondrios devidamente preenchidos. Os participantes eram de idade, sexo,
estado civil e escolaridades diferentes. Os questiondrios foram enviados via correio e os
proprios participantes faziam a sua devolugdo. Os pesquisadores utilizaram escalas para medir
satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e um questiondrio para identificar a
intencdo do trabalhador em sair da empresa, tanto da sua agéncia de emprego quanto da
empresa cliente.

Os dados foram analisados a partir de estatisticas descritivas e de um modelo de
equagdo estrutural — LISREL 8, médias, desvio-padrio e correlagcdes. As varidveis
investigadas foram: satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e intencdo de
sair, tanto em relagdo a agéncia de emprego quanto em relagdo a empresa para a qual o
participante presta 0s Seus Servicos.

Os resultados mostraram um indice maior de correlacdio positiva entre
comprometimento organizacional e inten¢cdo de sair do que entre satisfacdo no trabalho e
intencao de sair. Também foram encontradas evidéncias de que satisfacdo no trabalho predizia

comprometimento  organizacional. Foi diagnosticada uma fraca relacdo entre
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comprometimento organizacional com a agéncia e intencdo de sair da empresa cliente; o
contrario também foi obtido. Os individuos tenderam a estender suas atitudes para com as
empresa clientes — satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e inteng¢do de
rotatividade - para as suas agéncias de trabalho. No entanto, o contrdrio nao foi identificado.
Os autores sinalizaram a relevancia de seus achados uma vez que hd uma tendéncia ao uso de
mao-de-obra tempordria, destacando que tais resultados seriam relevantes para as praticas
gerenciais de ambas as empresas. Os resultados também demonstraram que a satisfacdo no
trabalho e o comprometimento organizacional sdo fatores que influenciam na satisfacdo do
cliente e no comportamento de cidadania organizacional.

Com o objetivo de compreender a reacdo dos empregados frente as politicas
organizacionais, Vigoda (2000) investigou a relacdo existente entre essa varidvel, suas
atitudes no trabalho e outras varidveis associadas aos resultados organizacionais. A amostra
foi constituida por 303 empregados do setor publico de Israel, além de 22 supervisores que
fizeram a avaliacdo do desempenho dos funciondrios. Havia uma variagdo de idade, sexo,
tempo de empresa, cargos e niveis hierdrquicos.

A pesquisa foi desenvolvida em dois momentos. No primeiro, os funciondrios eram
investigados sobre suas percep¢des quanto a politicas organizacionais, satisfagao no trabalho,
comprometimento organizacional, inten¢do de sair da empresa, negligéncias e varidveis
pessoais.

Apo6s seis meses, o desempenho destes trabalhadores era avaliado por seu supervisor
imediato. Para o desenvolvimento da pesquisa, os autores utilizaram as seguintes escalas:
percepcao dos empregados sobre as politicas da organizacdo, satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional, intencdo de rotatividade e outra para medir desempenho,

além de quatro varidveis pessoais — género, horas de trabalho (meio periodo ou tempo
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integral), educacdo e nivel salarial. Os dados foram analisados por meio da andlise de
regressao hierdrquica multipla e regressao padrao.

A anélise foi desenvolvida em trés passos a fim de verificar a contribuicdo de cada
variavel na explicagdo do modelo para os resultados organizacionais. Todos os instrumentos
apresentaram parametros psicométricos satisfatorios.

Os resultados evidenciaram que a percep¢ao de politicas organizacionais tem uma
correlagdo negativa com satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e
desempenho no trabalho e, correlagdo positiva com intencdo de sair e comportamento
negligente. A percepcdo da politica organizacional mais as varidveis pessoais explicaram
13,6% de variancia de satisfacdo no trabalho e 11,6% de variancia de comprometimento
organizacional. A satisfacdo no trabalho explica 19,8% dos comportamentos negligentes e
possui uma correlacdo negativa, enquanto que a percep¢do de politicas organizacionais
explica 12,6% do comportamento negligente e correlacionam-se positivamente. A Intencdo de
sair ¢ mais bem explicada pelas atitudes no trabalho e por percepcdo das politicas
organizacionais do que pelas duas outras varidveis — satisfacdo no trabalho e desempenho.
Constatou-se que o género influencia no comportamento negligente, sendo manifestado mais
nos homens do que nas mulheres. Empregados com maior nivel de escolaridade manifestam
mais inten¢do de sair da empresa, menor manifestacdo de comportamento negligente € menor
nivel de desempenho. Os supervisores julgaram que trabalhadores de tempo integral tinham
melhor desempenho do que os que trabalham meio periodo. Outro aspecto relevante que foi
considerado € que as varidveis, comprometimento organizacional e satisfacdo no trabalho
possuiam um efeito mediador da relacdo entre politicas organizacionais e resultados no
trabalho. Em relacdo a este ponto, o autor sugere que pesquisadores interessados no assunto

facam novas investigacdes.
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O pesquisador considerou seus achados relevantes para o sistema de gestdo do setor
publico, uma vez que, quanto mais o funciondrio percebe que sua empresa € politica, mais ele
tende a apresentar atitudes e comportamentos negativos (inten¢do de sair, comportamentos
negligentes, pouca satisfacdo, falta de comprometimento, baixo desempenho) frente a esta
situacdo. Vigoda (2000) também sugeriu que o estudo proposto poderia ser desenvolvido em

outros tipos de empresas variando a amostra.

4.4. A medida da Satisfacao

O primeiro instrumento, unifatorial, publicado para medir satisfacdo no trabalho foi o
de Brayfield e Rothe (1951, citado por Martins, 1984). Segundo Martins (1984), outros
instrumentos multifatoriais foram construidos e utilizados em pesquisas sobre o tema: o de
Ben-Porat, de 1978; o de Dunham e Herman, de 1975; o de Giles e Feild, de 1978; o de Porter
e Lawler, de 1973; o de Smith, Kendall e Hullin, de 1969; e o de Warr e Routledge, de 1969
(citado por Martins, 1984). No Brasil, esta autora relacionou os instrumentos multifatoriais de
Pasquali e Nogueira, de 1981 e o de Siqueira, de 1978, existentes naquela data.

Em 2002, Spector publicou um trabalho que relacionava diferentes instrumentos
usados para medir a satisfacdo no trabalho. O autor afirmava que o Indice Descritivo do
Trabalho, de Smith, Kendall e Hullin (1969, citado por Spector, 2002) é muito popular, sendo
utilizado em muitas pesquisas. Este instrumento avalia cinco fatores componentes da
satisfacdo no trabalho: trabalho, saldrio, oportunidades de promocgao, supervisdo e colegas de
trabalho. Possui 72 itens, com possibilidade de trés respostas, sim, ndo e talvez.

Outro instrumento utilizado é o questiondrio de Satisfacio de Minnesota (QSM), de
Weiss, Dawis, Lofquist e England (1966, citado por Spector, 2002) que possui 100 itens que

avalia 20 facetas da satisfacdo no trabalho.
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A Escala de Trabalho em Geral, desenvolvida por Ironson et al., (1989, citado por
Spector, 2002), contém 18 itens e avalia a satisfacdo geral no trabalho através de frases ou
adjetivos.

Martins (2003) considera que a forma mais adequada de avaliar a satisfacdo no
trabalho € por meio de escalas multidimensionais. Devido a inexisténcia de um instrumento
brasileiro atualizado, a autora juntamente com Santos (2005), revalidou a Escala de Satisfacao
com o Trabalho (Martins, 1984). Depois de readaptada semanticamente e revalidada
fatorialmente, a Escala ficou composta por 45 itens reunidos em seis fatores - “satisfacdo com
o suporte organizacional”, “insatisfacdo com a falta de suporte psicossocial”, “satisfacdo com
a utilidade social da organizacdo e do trabalho”, “satisfacdo com relacionamento afetivo no
trabalho”, “satisfacdo com o reconhecimento profissional” e “insatisfacdo com a sobrecarga
de trabalho”.

Dentre as varidveis conseqiientes da satisfacido no trabalho, a rotatividade no trabalho
tem merecido aten¢do dos estudiosos preocupados em identificar e compreender as varidveis
que interferem nos resultados organizacionais. Rotatividade € vista como indicador
importante do desempenho organizacional e do desempenho do individuo no trabalho
Milkovich e Boudreau (2000). A dificuldade de ter acesso a informacdes quantitativas
precisas sobre rotatividade tem levado estudiosos da drea a estuda-la mais freqiientemente sob
a forma de inten¢do de deixar a organizacdo, chamada na literatura da area por intencdo de
rotatividade (Gomide Jr., 1999; Siqueira, 2002). Em fun¢do disso, a intencdo de deixar a

empresa ou intencdo de rotatividade serd a proxima varidvel a ser tratada.
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5. ROTATIVIDADE E INTENCAO DE ROTATIVIDADE

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), os atos dos empregados relacionados a
absenteismo e turnover (rotatividade) traduzem de alguma forma como o trabalhador se sente
em relacdo a organizacgdo e ao seu trabalho. Para este autor conhecer as atitudes e opinides dos
empregados € antecipar algo sobre as suas decisdes e comportamentos futuros.

O termo turnover ou rotatividade refere-se a entrada e saida de empregados de uma
empresa, podendo ser por livre e espontinea vontade do trabalhador ou por decisio da
organizacdo (Milkovich & Boudreau, 2000). Para Spector (2002), os comportamentos
considerados como abandono (auséncia e rotatividade) do trabalho ou da organizacdo podem
provocar inumeros problemas para a organizagdo, o que poderia influenciar no
comportamento organizacional.

Siqueira e Pereira (1999) evidenciaram que o tema rotatividade de pessoal tornou-se,
nos ultimos 30 anos, que antecederam sua publicagdo, objeto de estudo e investigagdo,
havendo um esforco por parte dos pesquisadores em desenvolver modelos que pudessem
predizer o processo de rotatividade.

Spector (2002) cita diferentes autores que demonstraram que os empregados que nao
estdo satisfeitos manifestam uma maior probabilidade de deixarem seus empregos quando
comparados aos que estdo mais satisfeitos. Normalmente, os estudiosos medem o nivel de
satisfacdo de alguns trabalhadores e fazem seu acompanhamento por um periodo de tempo, a
fim de confirmarem quem realmente pede demissdo. Conforme Siqueira e Gomide Junior
(2004, p. 304), “Existem evidéncias de que pessoas com niveis altos de contentamento com o
trabalho sdo também as que menos planejam sair das empresas onde trabalham, sdo as que
téem menos faltas, melhor desempenho e maior produtividade”. A colocagdo destes autores

exemplifica a tendéncia anteriormente citada de investigacdo da intencdo de rotatividade.
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A saida do empregado pode sinalizar que, de alguma maneira, ele estava tentando
escapar de algo desagradavel. Este movimento gerado na organizacdo pode fazer com que
haja um elevado nimero de pessoas despreparadas para atuar e enfrentar os desafios da
empresa, o que produz impacto negativo no resultado e comportamento organizacional.
(Spector, 2002).

A rotatividade pode ser um importante indicador de desempenho organizacional. De
acordo com estudos de Ramlall (2003), o custo total da rotatividade gira em torno de 150% do
salario de um bom empregado. O autor chama a aten¢do para o fato de que a rotatividade
excessiva prejudica o alcance dos objetivos organizacionais, gerando impactos negativos
sobre a inovagdo, a qualidade, a consisténcia e o tempo de fornecimento de servigos aos
clientes, além de ter como conseqiiéncia perda do conhecimento que é levado com o
empregado desligado.

De acordo com Spector (2002), os motivos que podem desencadear um processo de
desligamento do trabalhador tendem a estar associados ao desempenho inadequado, ao
assédio de outras empresas sobre os bons empregados, a perseguicdo de supervisores, as
condicdes de trabalho e da empresa que sdo pouco atrativas. Estas condi¢des provocam o
desinteresse do trabalhador. Outro aspecto que influencia no desligamento é a
incompatibilidade do cargo com o perfil do ocupante (que pode estar aquém ou além de suas
competéncias e expectativas).

A taxa de desemprego ¢ um moderador da rotatividade, ou seja, havendo a
possibilidade de obter outro emprego, o trabalhador se arriscard mais facilmente a pedir ou
provocar a sua demissao (Spector, 2002).

Pesquisas sobre a inten¢do do individuo em deixar a organizacdo envolvem varidveis
do comportamento organizacional, quer sejam elas do nivel micro-organizacional

(caracteristicas individual, de personalidade, satisfacdo, auto-estima, etc), do nivel meso-
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organizacional (relacdes interpessoais, trabalho em equipe, papéis, etc) ou do nivel macro-
organizacional (cultura, clima, lideranga, produtividade, rotatividade, etc).

Ramlall (2003) desenvolveu um estudo com o objetivo de identificar os fatores mais
significativos que influenciam na decisao do empregado em permanecer numa organizagao e
possiveis razdes para deixar esta organizacdo. Trabalhou com empregados de todos os
departamentos e niveis — ndo supervisores, supervisores de nivel médio e gerentes, totalizando
78 respondentes. Havia variagdo no tempo de empresa dos respondentes, idade, escolaridade e
nimero de promogdes. Os participantes respondiam a um relatério descrevendo o proprio
comprometimento para com a organizagdo, razdes e explicagdes por que eles poderiam
procurar outro emprego, razdo para permanecer no atual emprego e o que a organizacio
poderia fazer para reter por mais tempo seus empregados. O autor usou também entrevistas e
observacoes.

Os resultados mostraram que as razdes que levam um trabalhador a permanecer na
empresa, por ordem decrescente de importancia, sdo: localizacdo da organizagdo, saldrios
competitivos, a natureza do trabalho, a reputacdo da empresa, desenvolvimento de carreira,
seguranca no trabalho, cultura organizacional, os desafios, treinamento e desenvolvimento,
poder e liberdade para tomada de decisdo, beneficios atrativos e outros. Os fatores potenciais,
mencionados pelos respondentes, que levam o individuo a deixar a empresa sdo: saldrio
abaixo do mercado, poucos desafios e oportunidades de crescimento, impossibilidade de
encarreiramento, pouco reconhecimento, lideranca ineficaz, meio ambiente de trabalho, pouca
estrutura de trabalho, falta de oportunidade para aprender novas tarefas e desenvolver novas
habilidades. As trés formas citadas de recompensa e reconhecimento foram: frases verbais de
lideres e supervisores, crescimento salarial quando o empregado tem desempenho
significativo no ano, completa seus projetos e tem responsabilidade adicional e, finalmente,

certificacdo e premiacao do talento.
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A partir de andlise de regressdo, foi possivel identificar que satisfagdo com o cargo,
identificacdo com a tarefa, feedback (retorno) sobre o resultado do trabalho, nimero de
promocdes obtidas na organizacao e idade foram preditores mais significativos da decisdo dos
empregados de buscar emprego noutra organizacdo. Este estudo também concluiu que os
supervisores dependem fortemente da funcdo de Recursos Humanos como conselheiro e
recurso para reter os empregados criticos; que quanto mais alto o nivel hierarquico do cargo,
mais o trabalhador deseja flexibilidade na escala de trabalho e que os supervisores nao
mediam esforcos para diminuir os riscos de perder seus empregados.

As conclusdes sinalizaram que a empresa precisava identificar e reter seus empregados
criticos, entendendo as necessidades deles no que diz respeito a carreira, familia, educagdo e
convivio social. Além disto, precisava continuamente identificar suas necessidades e
expectativas, diminuindo, assim, a probabilidade de perder os trabalhadores criticos e
comprometer os objetivos e resultados organizacionais.

Muthuveloo e Rose (2005), ao realizar pesquisa sobre antecedentes e resultados do
comprometimento organizacional entre 380 engenheiros malasianos de industrias, pretendiam
identificar os elementos relacionados a percepcio do empregado quanto a papéis,
caracteristicas da organizacdo e do trabalho, satisfacdo no trabalho, suas caracteristicas
individuais (idade, género, raga, escolaridade, tempo de casa, cargo e religido) e o quanto cada
varidvel tinha influéncia significante sobre o comprometimento organizacional destes
profissionais. Além disto, os autores tinham interesse em verificar as relacOes entre
comprometimento organizacional, caracteristicas pessoais e resultados organizacionais, como
fidelidade, intencdo de sair da empresa, estresse no trabalho e desempenho no trabalho. Os
tipos de comprometimento organizacional medido foram afetivo, normativo e calculativo. Os
resultados organizacionais foram medidos em termos de fidelidade, intencdo de sair da

organizacdo, estresse no trabalho e auto-desempenho. Os instrumentos utilizados foram:
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observacao, entrevista e questiondrios. Os questiondrios eram formados por quatro secoes,
com escala de respostas tipo Likert (que variava de 1 a 5 pontos), que mediam
comprometimento organizacional, percep¢ao dos empregados, avaliacio do comportamento
dos engenheiros sobre seu desempenho e caracteristicas pessoais dos participantes. As
inddstrias selecionadas foram estudadas por apresentarem alta rotatividade de empregados,
tendo como respondentes, em igual propor¢do, estrangeiros e profissionais locais. Os dados
foram analisados por meio de andlise de regressdo multipla e anélise de variancia.

Os resultados mostraram que a percep¢cao do empregado e algumas caracteristicas
pessoais (raga, nivel de instrug¢do, pais de origem e religido) foram antecedentes do
comprometimento organizacional. Além disto, o comprometimento organizacional e as
caracteristicas pessoais tiveram significativa influéncia sobre os resultados organizacionais.
Quanto maior era o comprometimento, maior era a fidelidade, menor o nivel de estresse e
menor a intencdo de deixar a empresa. No entanto, comprometimento organizacional e as
caracteristicas pessoais tiveram pouca influéncia sobre o auto-desempenho. Os autores
sugeriram outras investigacdes para confirmar se os resultados se repetiriam com outros tipos
de profissionais.

George e Jones (1996) desenvolveram uma pesquisa sobre a experiéncia de trabalho, a
intencdo de rotatividade, a interacdo de efeitos de valores adquiridos, satisfacdo no trabalho e
humor positivo. Seu objetivo foi discutir o aspecto multifacetado da experi€éncia com o
trabalho e combinar simultaneamente diferentes aspectos (valores adquiridos, atitudes
favordveis ao trabalho e humor positivo) que afetariam a satisfacdo com o trabalho e a
intencdo de rotatividade. Além disso, os autores pretendiam também compreender mais
amplamente como a experiéncia com o trabalho podia influenciar a intencdo livre de saida da
empresa para alguns trabalhadores. Os instrumentos utilizados foram: a forma reduzida do

Questiondrio de Satisfagcdo Minnesota (MSQ) de Weiss et al. (1967, citado por George &



93

Jones, 1996), com escala de respostas de 5 pontos e consisténcia interna de 0,91; a escala de
18 itens para valores terminais, Estudo de Valores de Rokeach (Rokeach Value Survey) de
Rokeach (1973, citado por George & Jones, 1996), com escala de respostas de 5 pontos e
consisténcia interna de 0,85; a escala para medir humor de 10 itens, escala Positiva e Negativa
de Afetos (Positive and Negative Affect Schedule — PANAS) de Watson et al. (1988, citado
por George & Jones, 1996), com escala de respostas de 5 pontos e consisténcia interna de 0,89
e a escala para medir intencao de rotatividade com 3 itens e formato de resposta em 7 pontos,
de Cammann et al. (1979, citado por George & Jones, 1996) com consisténcia interna de 0,86.
A amostra de 306 participantes foi retirada dos profissionais e gerentes da industria de
impressao dos Estados Unidos das Américas, listados por uma associagdo com 280 firmas. Os
dados foram analisados por meio de estatisticas descritivas, andlise de regressdo e regressao
hierarquica.

Os resultados sugeriram que pessoas com humor positivo tendiam a ter niveis altos de
auto-eficicia, maior expectativa de que seriam bem sucedidas no futuro e eram mais
orientadas para acdo que pessoas que nao possuiam humor positivo. Assim, trabalhadores
insatisfeitos com os seus trabalhos, cujas atividades ndo os ajudavam a adquirir valores
terminais, mas que tinham humor positivo, possuiam maior auto-eficidcia e sentiam mais
satisfacdo e realizac@o no trabalho, eram mais otimistas sobre suas perspectivas futuras e eram
orientados para acdo em termos de troca na situacdo de trabalho. Segundo os autores, isto
sugeria que a relacao entre satisfacdo no trabalho e inten¢do de rotatividade era especialmente
forte para aqueles participantes.

Corroborando este achado, Judge (1993, citado por George & Jones, 1996) descobriu
que a disposicdo afetiva moderava a relacdo entre satisfacdo no trabalho e intencdo de
rotatividade, similar com o que foi encontrado no estudo de George e Jones para humor

positivo e inten¢do de rotatividade. Foi identificada também uma relacdo significativa entre
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humor positivo, satisfacdo no trabalho e valores adquiridos. Finalmente, os resultados do
estudo de Judge forneceram suporte a visdo de que a experiéncia no trabalho é multifacetada e
que compreensdes relacionadas as conseqiiéncias da experiéncia de trabalho para os
individuos e organizacdes podem resultar de efeitos simultaneos de valores obtidos, atitudes e
humor.

Outro estudo realizado por Ito, Eisen, Sederer, Yamada e Tachimori, (2001) sobre
fatores que afetam a inten¢do de enfermeiras psiquidtricas em deixar seus empregos atuais,
teve por objetivo examinar a relacdo existente entre inten¢do destas profissionais de deixar o
emprego e a percep¢ao que elas tinham sobre ataques que sofriam dos pacientes, satisfacao no
trabalho e suporte do supervisor. A rotatividade de enfermeiras altamente qualificadas € um
problema para muitos hospitais psiquidtricos do Japao. Participaram do estudo 27 dos 108
hospitais membros da Associacdo dos Hospitais Psiquidtricos de Fukuoka, totalizando 1494
participantes, com média de idade de 39 anos, sendo 82,2% femininos. O instrumento
utilizado foi um questiondrio de estresse no trabalho do Instituto Nacional para Seguranca e
Saude Ocupacional (NIOSH), usado para medir percepcdo de risco de ataque, satisfacdo no
trabalho e suporte dos supervisores. Dados demograficos e informagdes sobre a percepcao dos
respondentes quanto a oportunidade de outro trabalho e nimero de troca de empregos
anteriores também foram obtidos. O questiondrio foi traduzido para o japonés e revalidado.
Outro questiondrio foi utilizado para verificar a intencdo dos respondentes em deixar a
empresa, com possibilidade de duas respostas — inteng¢do para ficar no trabalho ou inten¢do
para deixar o trabalho. Para andlise estatistica dos dados categéricos os autores utilizaram qui-
quadrado, teste ¢, indice de Kendall rau b e andlises de regressao, utilizadas para identificar os
preditores de inten¢do de sair do emprego.

Os resultados revelaram que 44,3% dos participantes tinham inten¢do em deixar o

emprego € que a maioria acreditava que nao seria facil encontrar outro emprego. Do total, um
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terco nunca tinha deixado o emprego, outro tinha trocado de emprego por uma ou duas vezes
e os outros tinham trocado mais de trés vezes. A inten¢ao de sair foi mais significativamente
encontrada entre os respondentes que consideravam que podiam arrumar outro emprego. Os
que tinham suporte dos supervisores manifestaram que a probabilidade de deixar o hospital
era menor. A média de idade entre os que tinham intencdo de sair era menor do que os que
ndo tinham. O tempo de trabalho era significativamente maior entre os que apresentaram
intencdo de ficar do que entre os que desejavam sair. A propor¢ao de pacientes/enfermeira,
nivel de estresse organizacional e fatores s6cio-demograficos ndo influenciaram a intengao de
permanecer ou deixar o emprego. Os preditores da intengao de sair foram: pouca previsao de
troca de emprego, menos suporte dos supervisores, menor nivel de satisfacdo no trabalho e
alta percepcao de risco de ser agredido pelos pacientes. A percep¢do do risco influenciava
mais do que a prépria experiéncia de ter sido agredido.

Os autores sugerem como providéncias para a redugdo da rotatividade: melhoria nas
condic¢des de trabalho, aumento no nivel de satisfacdo e treinamentos para os supervisores a
fim de que estes déem mais suporte a este pessoal de staff (apoio). Os préprios autores
apontaram como limitacdes do estudo o fato de ndo terem analisado o atual indice de
rotatividade, os reais motivos do desligamento e tampouco a severidade das agressdes no
local de trabalho.

No Brasil, Siqueira e Pereira (1998, 1999, 2001) t€ém pesquisado intencdo de
rotatividade. De acordo com as autoras, os resultados organizacionais podem ser
comprometidos pelos altos indices de rotatividade de pessoal, e em fun¢do deste impacto,
Siqueira e Pereira (2001) desenvolveram um estudo a fim de testar um modelo para intenc¢ao
de rotatividade, posicionando comprometimento organizacional afetivo e satisfacdo no
trabalho como seus antecedentes diretos e percepcdao de justica de remuneracio como

antecedente indireto. Os instrumentos utilizados foram a Escala de Percep¢do de Justica de
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Remuneracdo (Ferreira, 2000), Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo
(Siqueira, 1995) e a Escala de Inten¢do de Rotatividade (Siqueira, Gomide Jr, Moura &
Marques, 1997). Os participantes foram 81 profissionais de empresas da Grande Sao Paulo,
sendo 46 do setor metalirgico e 35 do setor eletro-eletronico. Foram feitas anélises descritivas
e multivariadas das varidveis como coeficientes de correlacdo (r de Pearson) e regressao
multipla hierdrquica.

Os resultados deste estudo evidenciaram que conforme o individuo percebe justica na
remuneracao que recebe, estd satisfeito com o trabalho e comprometido afetivamente com a
empresa, hd uma tendéncia em reduzir sua intencao de sair da empresa onde trabalha. Assim
como foi constatado que a percepcao de justica de remuneragdo mantém correlagdo positiva
com comprometimento organizacional afetivo e satisfacdo no trabalho, as trés varidveis
correlacionam negativamente com intencdo de rotatividade. Outro resultado verificado foi a
relacdo entre as varidveis do modelo e o setor de atividade das organizacdes. Enquanto no
setor eletro-eletronico — ramo de telecomunicagdes o comprometimento organizacional
afetivo teve um impacto direto na intencdo de rotatividade, no setor metalirgico o impacto
sobre esta varidvel foi a satisfacdo no trabalho.

As conclusdes a que as autoras chegaram foram: € de responsabilidade das
organizacdes aumentarem o nivel de satisfacdo no trabalho dos colaboradores importantes e
que ajudam a manter seus planos estratégicos, fortalecerem a percep¢do de justica que o
empregado tem sobre a remuneracao que recebe, além de proporcionar um ambiente favoravel
ao comprometimento afetivo com a organizagdo. A sugestdao apresentada foi a investigacao da
influéncia do comprometimento organizacional calculativo e/ou normativo sobre a intengdo
de rotatividade, podendo ser acrescentado ao modelo proposto por este estudo varidveis
abrangendo a percep¢do dos profissionais sobre as oportunidades de trabalho existentes em

seus respectivos setores.
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6. RELACAO ENTRE VALORES ORGANIZACIONAIS, SATISFACAO NO

TRABALHO E INTENCAO DE ROTATIVIDADE.

A maioria dos estudos encontrados investiga a relagdo entre duas destas varidveis.
Quanto a valores organizacionais e satisfacdo no trabalho, Brown et al., (2004), Fernandes
(2004), Manley (2000), Morin (2001), Tamayo (1998), Tamayo et al., (2000) encontraram
relacdes positivas e significantes entre estas duas varidveis, reforcando a idéia de sua
relevancia para os resultados organizacionais.

Estudos sobre satisfacdo no trabalho e inten¢do de rotatividade evidenciam a
correlagdo negativa entre essas variaveis (Brown et al., 2004; Silva Junior, 2001; Siqueira &
Gomide Jr., 2004; Slattery e Selvarajan, 2005; Vigoda, 2000). Verplanken (2004) afirma que
alguns estudos de dominio da 4drea de marketing e negdcios sugerem que a congruéncia entre
os valores individuais e organizacionais tem conseqii€éncias positivas para a satisfacdo no
trabalho, comprometimento organizacional e rotatividade.

Um tnico estudo encontrado envolvendo todas as varidveis do atual estudo foi o de
Tepeci (2001). Este autor realizou uma pesquisa cujo objetivo foi investigar como a mistura
dos valores individuais e organizacionais afetava as atitudes dos trabalhadores no trabalho e
suas intencdes comportamentais. Além disso, procurou investigar a associacdo entre oS
valores individuais e organizacionais, bem como sua contribui¢do para explicar satisfacdo no
trabalho, inten¢do de rotatividade e disposi¢cdo do empregado para recomendar a organizagao
em que trabalha a outras pessoas. Para o desenvolvimento do trabalho, o autor considerou
importante identificar o cendrio de dimensdes culturais apropriadas para as inddstrias de
restaurante (alvo de seu estudo) e os itens-valores que mediam estas dimensdes. Para tanto,

desenvolveu trés estudos piloto visando testar os itens e formatos do questionario em amostra
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de estudantes de gerenciamento de escolas de hotel, restaurante e recreacdo onde ser
hospitaleiro e possuir experiéncia neste tipo de trabalho eram importantes.

No primeiro estudo, o autor, com base no Perfil de Cultura Organizacional (OCP -
Profile Culture Organizational, O’Reilly et al. (1991, citado por Tepeci, 2001) adaptou os
itens para representar os valores de uma industria de restaurantes. Além de sete (agressividade
frente as exigé€ncias do meio foi excluida), das oito dimensdes do OCP (inovagdo, orientacao
para resultados, atencdo para detalhes, orientacdo para equipes, orientacao para as pessoas,
valores ético e honestidade e valorizacdo do cliente) para avaliar a cultura percebida e a
preferida, mais trés dimensdes foram acrescidas para se adequar ao estudo de valores de
inddstria de restaurante: desenvolvimento dos empregados, compensagao adequada e poder de
decisao para os empregados.

Ao término dos estudos pilotos, o instrumento denominado Perfil da Cultura da
Indistria Hospitalar (Hospitality Industry Culture Profile, HICP) ficou constituido por 36
itens para medir nove dimensdes da cultura organizacional e dos valores individuais:
inovacdo, orientacdo para resultados, ateng¢do para detalhes, orientacdo para equipes,
orientagdo para pessoas, valores éticos e honestidade, valorizacio do cliente, desenvolvimento
dos empregados e compensa¢do adequada. A dimensdo poder de decisdo para os empregados
(empowerment) foi excluida tendo em vista que os seus itens ndo obtiveram boa carga
fatorial, conforme achados do pesquisador.

A segunda fase do estudo utilizou amostra de 326 empregados que trabalhavam
atendendo mesas ou em outros servicos de restaurantes nos Estados Unidos da América,
sendo que restaurantes de servigos rapidos nao foram incluidos.

Além do questiondrio para identificacdo dos dados pessoais, foram utilizados
instrumentos para medir a cultura organizacional, os valores individuais, o ajustamento entre

pessoa-organizacgdo percebida e preferida — HICP, uma escala global de satisfacdo, uma escala
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para intencdo de saida da empresa e uma escala para avaliar a disposi¢do do trabalhador em
indicar sua empresa para outras pessoas.

Os dados foram analisados por meio de andlise fatorial confirmatdria, anélise fatorial
exploratoria, andlise de regressao hierarquica e qui-quadrado.

Em relacdo aos dados demogrificos, o autor observou que hd mais empregados
trabalhando na linha de frente do que dando suporte nos restaurantes. Dos que trabalham na
linha de frente, ou seja, atendendo mesas, hd mais mulheres do que homens. Quanto ao
periodo de trabalho, os homens tendem a trabalhar periodo integral e as mulheres meio
periodo. A média de tempo de casa é de 3,6 anos. O autor considerou que, pelo fato da
amostra ser muito semelhante a populagdo, as descobertas deste estudo poderiam,
cautelosamente, ser generalizadas para o todo.

Foi encontrada uma alta consisténcia interna entre os itens que definem as dimensodes
da cultura organizacional. Tendo em vista que os resultados revelaram uma combinagdo
diferente entre os itens/dimensdes para a cultura percebida (valores organizacional) e a cultura
preferida (valores individuais), ndo foi possivel fazer uma combinacao direta entre os dois. No
que foi possivel combinar, o autor percebeu que a organizacdo percebida e preferida pelos
trabalhadores € relativamente voltada para o atendimento ao cliente e para as dimensdes de
produtividade, mas muito mais com uma visdo para o desempenho individual do que para o
coletivo.

Foi identificado, a partir da andlise da estrutura para cada restaurante, que hd uma
similaridade entre as culturas percebidas e preferidas entre os restaurantes, sendo assim,
poder-se-ia definir uma cultura global para este campo de organizacdes.

Os dados demograficos explicaram 5% da variabilidade de satisfacdo, género explicou
5% e cultura organizacional percebida explicou 28%. Das dimensdes de cultura percebida,

honestidade e orientacdo para pessoas foram as dimensdes mais relevantes. Cultura preferida
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ndo foi relevante para explicar a varidncia de satisfacdo no trabalho. O ajustamento entre
fatores pessoais e organizacionais e seu reflexo sobre a satisfacdao no trabalho explicou 11%.
No total a satisfagdo no trabalho foi explicada em 45%.

Em relacdo a intenc@o de rotatividade, as varidveis demogréficas explicaram 11%,
indicando a influéncia externa sobre a retengao dos empregados. As pessoas mais velhas, com
menor nivel de escolaridade e as que trabalhavam mais horas demonstraram
significativamente maior intencdo em deixar a empresa em que trabalham. Cultura
organizacional percebida explicou 20% de variancia na inten¢do de rotatividade, com os
fatores honestidade e orientacdo para pessoas como as dimensdes mais relevantes. Empresas
que apresentaram maior énfase nas relacdes interpessoais também mostraram uma
rotatividade menor em detrimento daquelas que tiveram o seu foco na tarefa e no trabalho. O
ajustamento percebido entre fatores pessoais e organizacionais explicou 10% de variancia. No
total, intencdo de sair foi explicada em 43%.

Quanto a disposicdo para recomendar a organizagcdo para outras pessoas, as variaveis
demograficas ndo foram tdo relevantes, explicando apenas 4% da variancia. A cultura
organizacional explicou 31% da varidncia enquanto a cultura preferida apenas 3%. A
disposicao de saida foi explicada em 51% no total.

O ajustamento entre fatores pessoais e organizacionais contribuiu significativamente
para explicar todas as varidveis: satisfacdo no trabalho, intencdo de rotatividade e disposi¢ao
para indicar a empresa para outras pessoas.

Similarmente as andlises para os dados individuais, o autor fez andlise multi-nivel e
encontrou os seguintes resultados para a satisfacdo no trabalho: dados demograficos
explicaram 6% da varidncia; cultura organizacional percebida explicou 26% e cultura
organizacional preferida ndo foi significativa para a explicacdo da variancia. O ajustamento

percebido explicou 14% da variancia.



101

A varidvel intengdo de rotatividade foi explicada em 10% da variancia pelos dados
demograficos. Cultura organizacional percebida explicou 15% da variancia e o ajustamento
entre pessoa-organizagao explicou 13% da variancia.

Quanto a disposi¢ao para recomendar a organizagdo para outras pessoas, as vaidveis
demograficas explicaram apenas 5%; cultura organizacional explicou 28% e ajustamento
percebido entre pessoa-organizacido explicou 15% da variancia.

O ajustamento entre a cultura percebida (valores organizacionais) e preferida (valores
individuais) foi importante nos resultados do trabalho. Os resultados evidenciaram que o
ajustamento percebido entre os fatores pessoais e organizacionais € melhor preditor de
atitudes e comportamentos do que o ajustamento preferido e que a variancia pode ser
explicada pela cultura organizacional e pelos valores individuais.

O autor sugere que outro estudo seja feito para identificar a estrutura mais apropriada
dos fatores da cultura organizacional, uma vez que foram encontradas diferencas entre a
estrutura dos fatores no estudo piloto e no estudo principal, a necessidade de ampliar a
amostra para outros tipos de organizacdes e novas andlises estatisticas para melhor identificar
a influéncia ou predizer o poder do ajustamento entre pessoa-organizacdo, tanto no nivel
percebido quanto no nivel preferido pelos participantes em relagdo a cultura organizacional. O
autor concluiu dizendo que o estudo contribuiu para dar suporte sobre a capacidade que o
ajustamento entre a pessoa € a organizacdo tem para predizer a satisfacdo no trabalho, a
intencao de rotatividade e a disposicdo do empregado em recomendar a empresa para outras
pessoas.

Apesar destas consideracdes do autor, ele parece ter deixado de abordar uma critica
importante, conforme alerta Oliveira e Tamayo (2004) ao tecer uma critica a este estudo: o
autor trabalhou com uma tnica medida para valores pessoais e valores organizacionais, o que

implica em um problema tedrico bastante consideravel. Ao utilizar a mesma medida para dois
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construtos diferentes, pode-se afirmar que o autor igualou ambos os construtos, o que aponta

sério erro tedrico no trabalho de Tepeci.
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7. MODELO DE INVESTIGACAO PROPOSTO

Em 2003, Martins fez uma proposta de modelo de satisfacio no trabalho que
pressupunha um encadeamento entre algumas varidveis, dos diferentes niveis de estudo do
comportamento organizacional. Varidveis externas como politicas da empresa, condi¢cdes de
trabalho, cultura organizacional, dentre outras, levariam a varidveis internas como
sentimentos de satisfagdo ou insatisfacdo que, por sua vez, levariam as varidveis conseqiientes

como rotatividade, auséncias, produtividade e motivacao no trabalho, dentre outras (ver

Figura 4).
A y 4 A
Cultura Rotatividade, auséncias,
organizacional, Satisfacdo no »  produtividade, motiva¢do
politicas da empresa, trabalho. no trabalho.
condicdes de
trabalho.

Figura 4 - Representacio da proposta de modelo de Martins (2003).

Parte deste modelo é o que se pretende estudar neste trabalho. O modelo a ser testado
compreende o impacto das varidveis: valores organizacionais, elemento expressivo da cultura
e satisfacdo no trabalho sobre intencdo de rotatividade, o que representa uma contribuicao
empirica, j4 que estas varidveis ainda ndo foram investigadas em conjunto, conforme

indicativos da literatura. Assim graficamente, o0 modelo proposto pode ser visto na Figura 5.

Perfil de Valores
Organizacionais

Inten¢do de
Rotatividade

Fatores de Satisfacdo/
Insatisfagcdo dos

Funcionarios

Figura 5 - Representacdo grafica do modelo hipotético deste estudo.
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Espera-se que os resultados colaborem para a compreensao das relacdes entre as trés
varidveis, objeto deste estudo, fornecendo informacdes para a sedimentacdo dos

conhecimentos da area.
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8. OBJETIVOS

Objetivo geral

O objetivo principal deste estudo € investigar a capacidade preditiva do modelo que
retne perfil de valores organizacionais e satisfacdo no trabalho na explicacdo da intencdo de

rotatividade.

Objetivos especificos

. Identificar, através da percepcao dos empregados, quais sdo os valores

organizacionais percebidos pelos empregados na(s) organizacdo(des) em estudo;

. Testar diferencas entre os valores organizacionais das organizacdes
envolvidas;

. Identificar os fatores de insatisfacdo e de satisfacdo no trabalho;

. Identificar se hé intencdo dos participantes de deixar a organizacdo na

qual trabalham;

. Identificar relacdes entre percepcdo de valores organizacionais,
satisfacdo no trabalho e intencao de rotatividade;

. Identificar a capacidade preditiva da percep¢do de valores

organizacionais sobre a satisfagdo no trabalho.



106

9. CONCEITOS BASICOS PARA ESTE ESTUDO: DEFINICOES ADOTADAS

Neste estudo foram adotadas as seguintes definicoes:

e Tamayo e Gondim (1996, p. 64) definem valores organizacionais como
“os que sdo percebidos pelos empregados como efetivamente caracteristicos das
organizacdes. Trata-se, portanto, de principios ou crengas que, segundo o0s
membros da organizacdo, orientam o seu funcionamento e a sua vida”. De acordo
com o autor, os empregados podem ser considerados observadores internos, sendo,
portanto capazes de identificar os valores organizacionais a partir de suas
percepgoes. Para Tamayo (2005, p. 162) “Os valores organizacionais podem ser
considerados como representagdes cognitivas de exigéncias organizacionais”.

3

e Satisfacdo no trabalho pode ser definida como “...uma varidvel de
natureza afetiva e se constitui num processo mental de avaliacdo das experiéncias
no trabalho que resulta num estado agraddvel ou desagradavel”. (Martins &
Santos, 2006, p. 196)

¢ Intencdo de rotatividade é “o desejo futuro que o trabalhador tem em

deixar a empresa” (Siqueira & Pereira, 2001, p. 51), ou seja, é a inten¢do do

empregado em se desligar do sistema organizacional.
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10. METODO

A pesquisa foi desenvolvida em duas empresas do ramo alimenticio de Uberlandia,
M.G. A empresa A estd em Uberlandia desde 1952, possuindo aproximadamente 250
funciondrios, sendo sua maioria do setor produtivo e comercializa seus produtos em
Uberlandia e regido. A empresa B estd em Uberlandia desde 1956, possuindo
aproximadamente 350 funciondrios, sendo sua maioria do setor de producdo, comercializa

seus produtos em todas as regides do Brasil, além de trabalhar com exportagao.

10.1. Participantes

A amostra geral, constituida por trabalhadores das Empresas A e B, totalizou 174
participantes, sendo que destes, trés tiveram seus questiondrios descartados porque pareceram
niao compreender como responder aos instrumentos (marcando, por exemplo, um X no lugar
de um nimero da escala de respostas) ou porque deixaram uma folha inteira de um dos
instrumentos em branco.

Dos 171 participantes que compuseram a amostra final, 44% pertenciam a empresa A
e 56% a empresa B. Os participantes eram, em sua maioria, do sexo masculino (75%), de cor
branca (64%), com idade média de 33 anos e 05 meses (DP = 9,6) e com tempo médio de
experiéncia na funcdo de 06 anos e 02 meses (DP = 6,5). Aproximadamente metade era
casada (52%), 48% possuiam escolaridade de 2° grau completo/incompleto e a maioria
ocupava cargos de nivel operacional (63%). Para uma caracterizacdo mais detalhada dos

participantes, ver Tabela 1.
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Participantes da Empresa A

Os participantes da empresa A totalizaram 76, sendo que a média de idade foi de 33
anos (DP=9,45) e o tempo médio de experiéncia na funcao, de 5 anos e 09 meses (DP= 7,14).
Eram predominantemente do sexo masculino (92%), mais da metade ocupava cargos
operacionais (63%), eram casados (63%), autodeclarados brancos (64%) e possuiam segundo

grau (52%) (ver Tabela 1).

Participantes da Empresa B

Da empresa B, participaram 93 trabalhadores, com média de idade de 33 anos (DP=
9,72), tempo médio de experiéncia na funcdo, de 6 anos e 05 meses (DP= 5,93), sendo mais
da metade do sexo masculino (61%) e autodeclarados brancos (64%). Quanto ao estado civil,
os casados eram 42% e os solteiros compunham 41% do total; 45% possuiam escolaridade de

segundo grau; 45% ocupavam cargos operacionais e 30%, cargos administrativos (ver Tabela

I).



Tabela 1 - Descricao dos participantes.
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Dados Amostras
Identificacao Geral Empresa A Empresa B

Tamanho Amostra 171 76 95

Meédia Idade 33 anos 33 anos 33 anos

Tempo Médio na Fung¢do 6a 02 m 5a 09m 6a 05m
Variacoes Percentual (%)

Sexo Masculino 75 92 61
Feminino 25 8 39

Cor Branco 64 64 64
Mulato/Pardo 30 33 27
Negro 6 3 9

Estado Civil Casado 52 63 42
Solteiro 37 32 41
Divorciado 5
Vitvo/Desquitado 1 0
Outros 5 4

Escolaridade 1° G Completo 25 26 23
2° G Incompleto/Completo 48 52 45
3° G Incompleto/Completo 20 18 22
Pés-graduagao 7 4 10
Incompleta/Completa

Cargos Operacionais 53 63 45
Técnicos 10 14 8
Administrativos 24 16 30
Lideranca 13 7 17

10.2 Instrumentos

Os instrumentos consistiram de trés escalas e um questiondrio. O instrumento de Perfis

de Valores Organizacionais é composto por 48 itens distribuidos em oito fatores (ver Tabela

2), respondidos em escala de respostas tipo Likert com 6 pontos, sendo 1- ndo se parece em

nada com a minha organizacdo a 6 - € muito parecida com a minha organizacdo. A Escala de

Satisfacdo no Trabalho é composta por 6 fatores, quatro que avaliavam satisfacdo no trabalho

e dois fatores que avaliavam insatisfacdo no trabalho; a variacdo da escala de respostas era de
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5 pontos, sendo 1- muita insatisfacdo a 5 - muita satisfacao (ver Tabela 2). Para a medida de
Intencdo de Rotatividade, o instrumento € unifatorial, sendo a escala de respostas de 5
pontos,variando de 1 - nunca a 5 - sempre (ver Tabela 2). Detalhes da caracterizacdo dos
instrumentos podem ser vistos na (ver Tabela 2), e a distribui¢cao dos itens pelos fatores consta

do Anexo D.

Tabela 2 - Descri¢ao dos Instrumentos.

N°de Alfa de Cronbach
Instrumentos Fatores Itens original
Autonomia 9 0,87
IPVO Bem-estar 7 0,87
Inventario Realizagdo 5 0,80
De Perfis Dominio 6 0,80
de Valores Prestigio 4 0,81
Organizacionais Tradi¢do 4 0,75
(Oliveira e Tamayo, 2004) Conformidade 7 0,75
Preocupacdo com Coletividade 6 0,86
Sat. com Suporte Organizacional 8 0,86
Sat. Utilidade Social da Organizacgdo e do 4 0,81
EST Trabalho
Escala de Sat. Com relacionamento afetivo no Trabalho 6 0,80
Satisfacdo
No trabalho Sat. Com reconhecimento profissional 9 0,82
(Martins et al., 2006) Insat. com a inadequacdo da chefia e com a 10 0,85
falta de oportunidades
Insat. Sobrecarga de Trabalho 8 0,81
EIR - Escala de Inten¢do de
Rotatividade
(Siqueira; Gomide Jr.; Inten¢do de Rotatividade 3 0,89

Marques e Moura, 1997)

10.3. Procedimentos

10.3.1. Amostragem

O tamanho da amostra deste estudo foi decidido considerando-se que a andlise dos

dados seria feita por meio de regressdo multipla e tomando-se por base a regra de “thumb”
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para multiplos preditores (N > 50 + 8m, onde m € o nimero de VIs, segundo Tabachinick e
Fidell, 2001). Como as VIs somavam 14 (8 fatores de perfil de valores, 4 de satisfacdo e 2 de
insatisfacdo no trabalho), o tamanho minimo da amostra deveria ser de 162. Além disso, os
participantes deveriam possuir escolaridade superior ou igual ao ensino fundamental porque,
sendo os instrumentos auto-aplicados, deveriam ser lidos e respondidos pelo préprio
trabalhador sem assisténcia.

Os participantes foram selecionados a partir do momento em que concordavam em
participar da pesquisa, que fossem empregados contratados pelas empresas contatadas, ou
seja, pertencentes ao ramo alimenticio, com tempo minimo de trés meses de experiéncia na

empresa.

10.3.2. Coleta de dados

As empresas foram contatadas e aos seus responsaveis foram explicados os objetivos
do estudo e a natureza do projeto. Neste momento foi solicitada autorizacdo para a coleta de
dados. Tal fato foi documentado através do termo de Autorizacdo, que foi assinado pelo
responsavel.

Num segundo momento o projeto foi submetido a apreciacio e aprovacdo do Comité
de Etica — UFU. No dia 07/02/06 a aprovagio foi dada a fim de que a pesquisa pudesse ser
iniciada.

Em Julho e Agosto de 2006 as empresas foram novamente contatadas e apods
autorizacdo para inicio do trabalho a pesquisadora dirigiu-se a elas e conversou com o0s
participantes. A eles foram explicados os objetivos do estudo e garantido o sigilo de suas
respostas. Além disso, foi-lhes informado que suas respostas seriam analisadas em conjunto e

que nenhuma informac¢do identificada seria comunicada a ninguém. Depois disso, a
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pesquisadora pediu aos que concordaram em participar, que assinassem o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido. Informou que ap6s a defesa da dissertagao os resultados
seriam enviados, a cada empresa, sob forma de relatério.

Em seguida, os instrumentos foram aplicados individual e coletivamente. Como nao
foi possivel aos participantes responderem aos instrumentos no momento do contato, foi
agendada uma data préoxima em que a pesquisadora retornaria a empresa para recolhé-los.
Dois foram os locais de aplicagdo, o refeitério da empresa e o préprio local de trabalho, que
apresentaram condi¢des adequadas para tal. Aos participantes foi fornecida uma caneta,
quando necessdria, além dos instrumentos e termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Foram distribuidos 116 instrumentos na empresa A e 118 instrumentos na empresa B,
ambas com aproximadamente 250 empregados. Na empresa A, foram devolvidos 77
instrumentos com os respectivos termos de consentimento, 23 devolveram o termo de
consentimento, mas ndo entregaram o instrumento, € 18 ndo quiseram responder e/ou nao
devolveram o instrumento. Em relacdo a empresa B, foram devolvidos 97 instrumentos com
os respectivos termos de consentimento, os demais ou ndo quiseram responder ou nao

devolveram os instrumentos.

10.3.3. Analise dos dados

As respostas dos participantes foram codificadas numa planilha do Programa SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences), versdo 11.0 e submetidas a andlises estatisticas
como média, desvio-padrdo, freqii€ncia, teste de normalidade, distribuicio de valores
extremos e de casos omissos, correlagdo, ‘alpha’ de Cronbach, andlise de varidncia e
regressdo linear multipla padrdo, a fim de verificar o poder preditivo das varidveis

antecedentes (valores organizacionais e satisfacdo no trabalho) sobre a varidvel conseqiiente
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(intenc¢do de rotatividade). Os resultados foram discutidos com base nos achados da literatura

da area.
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11. RESULTADOS

a) Andlises Preliminares e Limpeza do Arquivo de Dados

Antes da andlise dos dados, foi feito o exame da acurécia da digitacdo dos registros
das varidveis. Nenhum dado foi digitado incorretamente. A seguir, verificou-se se todos os
participantes atendiam aos critérios para inclusdo na amostra, como: escolaridade minima de
nivel médio, tempo minimo de empresa e ser empregado contratado regularmente. Outro dado
observado foi se havia indicios de ndo compreensdo das instru¢des ou de respostas sem
variabilidade. Em funcdo disto, trés participantes foram eliminados por responder de forma

incorreta o instrumento ou deixar grande nimero de itens sem resposta.

Honestidade das correlacdes

Correlacdes honestas sdo aquelas que nao sofreram inflacdo ou deflagdo em funcao
dos erros. Pode-se afirmar que as correlagdes entre as varidveis ndo estavam inflacionadas
porque em nenhum dos instrumentos utilizados para medi-las, nenhum item pertencia a mais
de um fator. Tampouco estavam deflacionadas porque havia variabilidade suficiente (nenhum
desvio-padrao foi excessivamente pequeno) em todas as varidveis, a amostra nao ficou restrita

a algumas categorias de sujeitos e nenhum item era dicotémico (Tabachnick & Fidell, 2001).

Dados omissos

O banco de dados ainda foi analisado quanto aos dados omissos (missing values). Nao
havia dados omissos porque os dois casos inicialmente existentes haviam sido excluidos do

banco de dados, conforme se descreveu anteriormente.
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b) Anadlises dos Pressupostos da Regressao

Proporcao de casos por VI

Tabachnick e Fidell (2001) afirmam que para obter resultados confidveis na regressao
multipla padrdao e manter o poder do teste, sdo necessarios cinco casos por VI. Recomendam
ainda muitos casos por VI se a distribui¢do da VD for assimétrica (skewed), se o tamanho do
efeito fosse pequeno e se fossem esperados erros de medida devidos a medidas ndo
fidedignas. Neste estudo nenhuma dessas condi¢des aconteceu. As mesmas autoras, em 2001,
apontaram que uma regra util para a estimativa do tamanho da amostra seria a regra de thumb,
segundo a qual, para varidveis multiplas, o tamanho da amostra poderia ser calculado por uma
regra simples, denominada de thumb, que preceitua que N deve ser igual a 50 + 8m (onde m é
o numero de VIs.). Neste estudo, tinha-se 14 VIs. Pela regra de thumb, a amostra deveria ser
de 162. Esta condic¢ao foi atendida para a amostra geral. Todavia, dada a necesséria separacao
da amostra em dois sub-grupos (Tabela 5), a andlise dos dados deste estudo obedeceram a

primeira recomendacao.

Valores extremos (outliers)

Os valores extremos univariados (outliers) foram identificados pelos scores Z. Foram
identificados os itens com scores Z maiores do que 3,0 (Tabachnick & Fidell, 2001) e a quais
casos pertenciam. Havia um item com valor extremo nos casos 15, 39, 41, 48, 53, 58, 59, 89,
91, 111, 115, 116, 138, 143, 151 e 159. Os casos 58 e 44 apresentaram valores extremos em
dois itens. Apenas dois casos possuiam valores extremos em quatro itens: 0 043 e o 149. A
andlise dos plots Steam-and-Leaf mostrou que a distribui¢do era aleatoria.

Outliers multivariados foram estimados pela distancia Mahalanobis avaliados como X2

. . . . e, . 2 . . -
com graus de liberdade iguais ao niimero de varidveis. Nenhum valor de %~ foi significante, o
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que demonstrou que nenhum deles teve muita influéncia na andlise. Segundo Tabachnick e
Fidell (2001), “vocé precisa decidir se os casos com valores extremos (outiliers) sdo
propriamente partes da populacdo que vocé pretende amostrar. Casos com valores extremos,
que apesar disso, estdo aparentemente ligados com o resto dos casos sdo, mais provavelmente,
parte legitima da amostra” (p. 71). Por isto, foram mantidos no banco de dados. Assim, 171

casos permaneceram na amostra.

Multicolinearidade e Singularidade

O exame das correlagdes entre as varidveis antecedentes mostrou nao haver
multicolinearidade entre elas, ja que nenhum dos valores das correlacdes (o maior valor de r
foi de 0,85) foi igual ou maior do que 0,90 (Tabachnick & Fidell, 2001). Nao se detectou

singularidade ja que nenhuma correlagdo entre as VIs foi igual a 1.

Normalidade
A normalidade da distribuicdo das varidveis foi testada pelo teste de Kolmogorov-

Smirnov. Nenhuma varidvel desviou-se significativamente da normalidade (p<0,001).

Linearidade
A linearidade entre as varidveis foi comprovada pelo exame dos scatterplots
bivariados dos residuos que revelaram forma oval, comprovando, também a

homoscedasticidade (Tabachnick & Fidel, 2001).

Independéncia dos erros

A estatistica de Durbin-Watson € a medida de autocorrelagdo da seqii€éncia dos erros

que, quando significante, demonstra, segundo Tabachnick e Fidell (2001) a ndo
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independéncia dos erros. Seu cdlculo para os dados deste estudo ndo revelou valores

significantes. Assim ficou demonstrada a independéncia dos erros.

Confiabilidade dos Instrumentos

A fidedignidade (consisténcia interna) dos instrumentos foi testada por meio do ‘alpha
de Cronbach’ e da correlacdo item-total e mostraram resultados préximos aos dos estudos

originais (ver Tabela 3), embora um pouco menores.

O coeficiente alfa de Cronbach foi considerado por Malhotra (1993),
Nunally e Berstein (1994) e Hair Jr. et al. (1998) como um indicador
consistente para andlise da confiabilidade de uma escala. Para Hair
Jr. et al. (1998, citado por Sant’ Anna, Moraes & Kilimnik, 2005),
muito embora nao haja um padrdo absoluto, valores de alfa de
Cronbach iguais ou superiores a 0,70 refletem uma fidedignidade
aceitavel. Por outro lado, estes autores salientam que valores
inferiores a 0,70 podem ser aceitos se a pesquisa for de natureza
exploratdria. De forma similar, Nunnaly e Bernstein (1994) apontam
como aceitdveis valores de alfa de Cronbach iguais ou superiores a
0,70, enquanto Malhotra (1996) reconhece como aceitdveis valores

iguais ou superiores a 0,60. (Sant’ Anna, Moraes & Kilimnik, 2005,

p- 12).
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Tabela 3 — Confiabilidade dos instrumentos de pesquisa para amostra deste estudo.

Instrumentos Fatores N° de Alfa Correlacdao média
Itens reavaliado item total
Autonomia 8 0,84 0,58
IPVO Bem-estar 7 0,88 0,67
Inventario Realizagdo 5 0,80 0,58
de Perfis Dominio 6 0,70 0,44
de Valores Prestigio 4 0,78 0,59
Organizacionais Tradi¢do 4 0,62 0,41
(Oliveira e Tamayo, 2004) Conformidade 7 0,74 0,46
Preocupacdo com Coletividade 6 0,72 0,47
Sat. com Suporte Organizacional 8 0,85 0,60
Sat. Utilidade Social da Organizacio 4 0,82 0,65
EST e do Trabalho
Escala de Sat. Com relacionamento afetivo no 6 0,66 0,40
Satisfacdo Trabalho
no trabalho Sat. Com reconhecimento 9 0,77 0,46
(Martins et al., 2006) profissional
Insat. com a inadequacdo da chefia e 10 0,79 0,41
com a falta de oportunidades
Insat. Sobrecarga de Trabalho 8 0,69 0,43
EIR - Escala de Intengédo
de Rotatividade
(Siqueira; Gomide Jr.; Intencdo de Rotatividade 3 0,85 0,72

Marques e Moura, 1997)

Padroes de associacio entre VIs e VD

Correlacdes



Tabela 4 - Correlagdes de Pearson entre as varidveis deste estudo para a amostra total.

Fatores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 IR
1- Sat. Suporte -0,16*
2- Sat. Utilidade Social 0,58%*%* -0,20*
3- Sat. Relacionamento 0,67** 0,62%* -0,25%*
4- Sat. Reconhecimento 0,56** 0,49** (,57** -0,17*
5- Insat. Inadequacdo -0,17*  -0,18* -0,18* -0,23** -0,18*
6- Insat. Sobrecarga de Trabalho ~ 0,25** 0,14 0,22*%* 0,15*%  0,23** -0,28**
7- V. Realizagdo 0,29%*  0,24** 0,28** 0,27** 0,13 0,23%* -0,48%*
8- V. Conformidade 0,21#%* 0,27** 0,30%* 0,24** -0,19 0,07 0,53%* -0,24%*
9- V. Dominio 0,26%* 0,21** 0,25%* 0,23** -0,79 0,05 0,49%* 0,67*%* -0,21%*
10- V. Bem Estar 0,17  0,19% 0,22%¥* 0,20%* 0,12  0,25%% (,71** 0,49%* (,32%* -0,39%*
11- V. Tradicao 0,04 0,05 0,10 0,12 0,00 0,05 0,12  0,27** 0,17 0,14 -0,11
12- V. Prestigio 0,29%* 0,31** 0,32%¥* 0,29%* -0,12  0,15* 0,62%* 0,67** 0,60%* 0,54** (,22%* -0,27%*
13- V. Autonomia 0,29%*  0,24** 0,28** 0,26*%* 0,16% 0,24*%* (,85** 0,55%* 0,43** 0,80*%* 0,20%* 0,61** -0,49%*
14- V. Preocupagdo com a 0,27%* 0,28%* 0,29%¥* 0,35%* -0,03 021** 0,71*%* 0,59%* 0,37** 0,70%* 0,22*%* 0,64** 0,75%*% -0,41%*

Coletividade

Niveis de significancia: ** p < 0,01 e * p < 0,05; N = 173.

611
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Conforme se pode observar na Tabela 4, a inten¢ao de rotatividade correlacionou-se
negativa e significativamente com todos os fatores de satisfacdo e insatisfacdo e com todos os
tipos de valores organizacionais, exceto com o tipo valor de tradicao (que revelou correlagdo
negativa, mas nao significante e teve a < 0,70). Assim, quanto mais os empregados se sentiam
satisfeitos com o suporte organizacional, com a utilidade social da organizacdo e do trabalho,
com o reconhecimento profissional e o relacionamento no trabalho, e quanto mais se sentiam
insatisfeitos com a sobrecarga de trabalho e com a inadequacdo da chefia, quanto mais
percebiam como valores parecidos com os de sua organizacdo os valores de realizacdo, de
conformismo, de dominio, de bem-estar, de prestigio, de autonomia e de preocupac¢do com a
coletividade, menos tinham a intencdo de deixar a organizac¢do na qual trabalham. Apesar de
parecer contraditorio a correlagdo existente entre os fatores de insatisfacdo e a intengdo de
rotatividade, estudos e pesquisas (Derek, 2006; Fehlberg, Santos & Tomasi, 2001; Martinez,
Paraguay & Latorre, 2004; Sant’Anna, Moraes & Kilimnik, 2005; Sjoberg, 2007)
encontraram resultados semelhantes, o que foi destacado na discussao.

Quanto as correlagdes entre os valores organizacionais e os fatores de satisfa¢do, tem-
se que todos os valores correlacionaram-se positiva e significativamente com todos os fatores
de satisfacdo, exceto o valor de tradicdo (que revelou a < 0,70) que ndo estabeleceu
correlagdes significativas com os fatores de satisfacdo. Isto é, quanto mais os empregados
perceberam a presenca dos valores de realizacdo, de conformismo, de dominio, de bem-estar,
de prestigio, de autonomia e de preocupag¢do com a coletividade, mais se sentiam satisfeitos
com o suporte organizacional, com a utilidade social da organizagcdo e do trabalho, com o
reconhecimento profissional e o relacionamento no trabalho.

Em relacdo as correlacdes entre os valores organizacionais e os fatores de
insatisfacdo, ¢ possivel verificar na Tabela 4 (de correlagdes) que apenas o valor de

autonomia correlacionou-se positiva e significativamente com o fator de insatisfacdo com a
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inadequacdo da chefia, ou seja, quanto mais perceberam que a empresa lhes concedia
autonomia no trabalho por meio de desafios e variedade no trabalho, estimulacdo da
curiosidade, da criatividade e da inovagdo, mais os trabalhadores ficavam insatisfeitos com a
inadequacao da chefia.

As correlacdes negativas com os demais valores (conformidade, dominio, prestigio e
preocupacdo com a coletividade) sugerem que o foco da organiza¢do no ambiente externo, ao
domind-lo e buscar respeito e admirac@o, assim como a despreocupag¢do com principios de
igualdade, respeito, lealdade em relacdo aos clientes e empregados, mantém uma relacdo
inversa com insatisfacdo com a chefia. O mesmo raciocinio se aplica aos valores de
conformidade, ou seja, modelos de comportamentos e énfase nas regras se associam ao desejo
de ndo permanecer na organizagdo. Por outro lado, autonomia enfatizada (desafios, variedade
de trabalho, estimulo a curiosidade e criatividade) manteve correlagdo positiva com
insatisfacdo com a inadequacdo da chefia. Insatisfacio com a sobrecarga de trabalho se
correlacionou positiva e significativamente com os valores de realiza¢do, bem-estar, prestigio,
autonomia e preocupagao com a coletividade (os coeficientes de correlagdo variaram entre
0,21 e 0,25). Assim, quanto mais os empregados percebiam que a empresa valorizava a
competéncia e o sucesso dos trabalhadores, a satisfacdo e a qualidade de vida do trabalhador,
o reconhecimento da organizacdo e a satisfacdo dos clientes, o estimulo a criatividade, a
curiosidade e aos desafios e buscava promover a justica e a igualdade na organizacio, mais os

empregados se sentiam insatisfeitos com a sobrecarga de trabalho.

Redundancia
~ 2 . o~ L, .
A observagdo dos valores de Beta e sr* (soma das contribui¢des unicas de cada VI)
possibilitou afirmar a ndo existéncia de redundancia entre as VIs, ja que nenhum valor de

Beta foi menor que os valores de sr° (Tabachnick & Fidel, 2001).
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As andlises dos resultados ndo indicaram possibilidade de existir varidveis
moderadoras ou mediadoras. Todavia, avaliou-se a possibilidade de supressdao porque havia
sinais invertidos nas correlacdes entre algumas VIs e a VD e seus pesos Beta na regressao,
como apontam Abbad e Torres (2002). Apesar disto, outros sinais, como por exemplo,
valores das correlagdes bivariadas entre as VIs e a VD menores do que os pesos Beta (eram

sempre maiores) nao foram identificados.

¢) Diferencas entre as duas sub-amostras — Andlise de Varidncia

Uma ANOVA (Andlise de Variancia) realizada para verificar as diferengas entre as
médias dos escores dos participantes das duas empresas mostrou a existéncia de diferencas
significativas entre eles quanto a ‘Insatisfacdo com a inadequacdo da chefia e com a falta de
oportunidades’ (F= 12,69, gl= 1, p < 0,01); aos valores ‘Realizacdo’ (F= 15,97, gl=1, p < 0,01),
‘Dominio’ (F= 4,40, gl=1, p < 0,05) e ‘Autonomia’ (F=5,72, gl=1, p < 0,05). Além disso, os
dois grupos de participantes foram significativamente diferentes quanto a Intenc¢do de

Rotatividade (F= 13,83, gl=1, p < 0,01) (Tabela 5).

Tabela 5 — Andlise de variancia entre as médias dos participantes das duas empresas

Variaveis Soma dos Graus de Média F
quadrados liberdade quadrada

Insatisfacdo com inadequagdo Entre grupos 2,679 1 2,679 12,691%*
da chefia

Valor Realizacdo Entre grupos 5,456 1 5,456 5,969%*
Valor Dominio Entre grupos 2,391 1 2,391 4,404%%*
Valor Autonomia Entre grupos 5,078 1 5,078 5,719%*
Intengdo de rotatividade Entre grupos 10,816 1 10,816 13,825%*

Niveis de significancia: ** p < 0,01 e * p < 0,05

Estes resultados apontaram diferengas entre os dois perfis de valores organizacionais
(Empresa A e B). Por isto, determinaram a decisdo de descrever as amostras e de proceder as

outras andlises para cada grupo de participantes de cada empresa, separadamente. Assim, se
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passard a descrever os participantes da empresa A e, a seguir, os da empresa B. Depois disso,

serdo relatados os resultados das outras analises.

d) Médias fatoriais de Valores Organizacionais, Satisfacdo no Trabalho e Intencdo de

Rotatividade para cada sub-amostra.

Na tabela 6 podem ser vistas as médias dos fatores do IPVO, da EST e da intencao de
rotatividade dos participantes das empresas A e B. Os resultados sdo descritos a seguir por
empresa.

Em relagao as médias dos resultados dos valores organizacionais, para uma melhor
interpretacdo e em funcdo dos valores da escala de respostas, estabeleceu-se que os valores
que se encontravam entre 1,0 e 1,5 seriam considerados como os que ndo se parecem em nada
com os da organizagdo, entre 1,6 e 2,5 os que nao se parecem com os da organizacdo, entre
2,6 e 3,5 os que sdo pouco parecidos com a organizagdo, entre 3,6 e 4,5 os que s@o mais ou
menos parecidos com os da organizagdo, entre 4,6 e 5,5 seriam os considerados parecidos

com os da organizagdo e entre 5,6 e 6,0 0os que sdo muito parecidos com a organizacao.
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Tabela 6 — Médias das respostas dos participantes aos itens de cada fator de EST, IPVO, EIR,

das empresas A e B.

Instrumentos Fatores Ponto Médio Empresa A Empresa B

das Escalas Médias Fatoriais DP Médias Fatoriais DP

EST Sat. Suporte 4,33 0,47 4,31 0,45

(Martins et al., 2006) Sat. Utilidade Social 4,43 0,55 4,45 0,41

Sat. Relacionamento 3 4,49 0,39 4,42 0,49

Sat. Reconhecimento 4,56 0,40 4,59 0,31

Insat. Inadequagdo 1,84 0,50 1,58 0,42

Insat. Sobrecarga de Trabalho 3,13 0,63 2,93 0,83

IPVO V. Realizagdo 4,77 0,87 4,40 1,02

(Oliveira & Tamayo, V. Conformidade 4,82 0,70 4,79 0,77
2004)

V. Dominio 4,99 0,61 4,75 0,82

V. Bem Estar 35 3,89 1,16 3,94 1,25

V. Tradi¢ao 4,10 0,84 3,85 1,04

V. Prestigio 4,90 0,80 4,80 0,87

V. Autonomia 4,50 0,89 4,16 0,98

V. Preocupagio com a Coletividade 4,86 0,81 4,78 0,80

EIR (Siqueira; Gomide Jr.; Intencdo Rotatividade 3 1,77 0,77 2,27 0,96

Marques e Moura, 1997)

Empresa A

Quanto a Empresa A, os valores dominio, prestigio, preocupacdo com a coletividade,
conformidade e realizacdo foram os de maior média (ver Tabela 6), significando que sdo
percebidos como os parecidos com os valores da empresa; os valores de autonomia, de
tradicdo e de bem-estar foram percebidos como os mais ou menos parecidos com a sua
empresa (ver Tabela 6).

Para os fatores que avaliavam satisfa¢do no trabalho: com suporte organizacional, com
a utilidade social da organizagdo e do trabalho, com relacionamento afetivo no trabalho e com
reconhecimento profissional, as médias estavam acima do ponto médio da escala significando

que os empregados estavam satisfeitos com estes fatores (ver Tabela 6).
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Quanto aos fatores de insatisfacdo, os empregados da Empresa A apresentaram uma
média (3,13) que sinaliza a indiferenca quanto a insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho
(ver ponto médio da escala na Tabela 6), porém revelaram insatisfagao quanto a inadequagao
da chefia e falta de oportunidade (M = 1,84). Em se tratando da intencdo de rotatividade, a
média mostra que os participantes oriundos da Empresa A raramente tém tal intencdo (M =
1,77, ver Tabela 6).

A partir do teste ¢ de Student pode-se observar a hierarquia dos PVOs, que ficou assim
estabelecida em ordem decrescente: dominio, prestigio, preocupa¢do com a coletividade,

conformidade, realiza¢do, autonomia, tradicao e bem-estar (Tabela 7).

Tabela 7 — Resultados do teste ¢ de diferencga entre as médias dos valores dos fatores de IPVO

da Empresa A.
Valor teste = 0

Hierarquia 95% Intervalo de
De Valores confianga da diferenca

Sig. Mais Mais
Empresa A t gl (bi-caudal) média baixo alto
VDominio 71,17 75 <0, 0001 4,9864 4,8468 5,126
VPrestigio 53,502 75 <0, 0001 4,8980 4,7157 5,0804
VPreocupagdoColetividade 52,433 75 <0, 0001 4,8645 4,6797 5,0493
VConformidade 60,253 75 <0, 0001 4,8252 4,6657 4,9847
VRealizagdo 47,562 75 <0, 0001 4,7658 4,5662 4,9654
VAutonomia 443 75 <0, 0001 4,5047 4,3021 4,7073
VTradicio 42,361 75 <0, 0001 4,1053 3,9122 4,2983
VBemEstar 29,081 75 <0, 0001 3,8891 3,6227 4,1555
Empresa B

Em relagdo a empresa B, pode-se observar que os valores prestigio, conformidade,
preocupacio com a coletividade e dominio foram os de maior média (ver Tabela 6), revelando
que os participantes percebem-nos como parecidos com os de sua Empresa. Realizagdo,
autonomia, bem estar e tradi¢do foram percebidos como valores mais ou menos parecidos

com a organizacdo em que trabalham.
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Para os fatores de satisfacio com ‘suporte organizacional’, ‘utilidade social da
organizacdo e do trabalho’, ‘relacionamento afetivo no trabalho’ e ‘reconhecimento
profissional’, as médias estavam acima do ponto médio da escala (ver Tabela 6), significando
que os empregados estavam satisfeitos com estes fatores.

Os participantes da Empresa B apresentaram uma média que sinaliza a indiferenca
quanto a insatisfacdo com a ‘sobrecarga de trabalho’, porém revelaram insatisfacdo quanto a
inadequacao da chefia e a falta de oportunidade (M = 1,6, ver Tabela 6). Em se tratando da
intencdo de rotatividade, a média (M = 2,3) caracteriza que os participantes raramente pensam
em deixar a organizacao.

Para a verificagao da hierarquia dos PVOs, as médias foram comparadas por meio do
teste t de Student que revelou a seguinte ordem: prestigio, conformidade, preocupagao com a

coletividade, dominio, realiza¢do, autonomia, bem-estar e tradicao (Tabela 8).

Tabela 8 — Resultados do teste ¢ de diferencga entre as médias dos valores dos fatores de IPVO

da Empresa B.
Valor teste =0

Hierarquia 95% Intervalo de
De Valores confianga da diferenca

Sig. Mais Mais
Empresa B t gl (bi-caudal) média baixo alto
VPrestigio 54,057 94 <0, 0001 4,8044 4,6279 4,9809
VConformidade 60,701 94 <0, 0001 4,7952 4,6383 4,952
VPreocupagdoColetividade 57,993 94 <0, 0001 4,7835 4,6197 4,9473
VDominio 56,184 94 <0, 0001 4,7484 4,5806 4,9162
VRealizacdo 42,227 94 <0, 0001 4,4063 4,1991 4,6135
VAutonomia 41,161 94 <0, 0001 4,1579 3,9573 4,3585
VBemEstar 30,809 94 <0, 0001 3,9429 3,6888 4,197
VTradigdo 35,776 94 <0, 0001 3,8456 3,6322 4,059

e) Analises de regressao: Empresa A e Empresa B — Teste da hipdtese principal

Uma preocupacdo com o tamanho das sub-amostras frente a intenc¢do de utilizar

regressao multipla para efetuar o teste da hipétese principal surgiu quando se detectou a
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diferenca entre as culturas das duas organizacdes. Tabachnick e Fidell (2001, p. 129) afirmam
que “... um requisito minimo € ter pelo menos 5 vezes mais casos que VIs — no minimo 25
casos se existem 5 VIs”. Assim, com se possui 14 Vs, seriam necessdrios no minimo 70
sujeitos em cada sub-amostra, o que foi atingido. Além disso, Cohen, Cohen, West e Aiken
(2002) indicam que se o estudo possui 14 VIs e se deseja um poder de 0,80 e uma predi¢cao de
50% com nivel de significancia de 0,05, a amostra deve ser de 88 sujeitos; e com nivel de
significancia de 0,01, a amostra deve ser de 90 sujeitos. Se o poder desejado for de 0,60, sdo
necessarios, 70 sujeitos com nivel de significancia de 0,05 e 44 com 0,01. Da Empresa A,
participaram deste estudo 76 sujeitos e da B, 95. O poder do teste para as regressdes
realizadas foi calculado por meio do programa “Power and Precision”. Considerando-se que
14 VI's formavam o modelo, e que o p seria < 0,05, para a empresa A com 76 participantes e
R2 de 42% o poder do teste foi de 0,99. Para a empresa B com 95 participantes, o poder foi de
1. Os incrementos aos R? foram de 0,42 para a empresa A e de 0,38 para a empresa B. Deste
modo, nas duas sub-amostras, o tamanho do n atendeu ao pressuposto relativo ao nimero de
sujeitos por VI sem prejuizo do poder do teste.

As andlises de regressdao multipla padrio foram feitas para as duas empresas
separadamente, mas seguindo uma mesma seqii€ncia formada por duas etapas. Na primeira,
todos os fatores de satisfacdo, de insatisfacdo e os valores organizacionais entraram ao mesmo
tempo como preditores de intencdo de rotatividade para testar a hipdtese principal deste
estudo.

Na segunda etapa, por meio de outra regressao multipla padrdo, testou-se o poder de
predi¢ao do conjunto de valores para cada fator de satisfacdo (com: ‘suporte organizacional’,
‘utilidade social da organizagdo e do trabalho’, ‘relacionamento afetivo no trabalho’,

‘reconhecimento profissional’) e de insatisfacdo (‘com a sobrecarga de trabalho’ e ‘com a
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inadequacdo da chefia e a falta de oportunidade’). Esta decisd@o foi tomada visando testar

hipdteses secunddrias de que os valores produziriam impacto na satisfacao e na insatisfagao.

EMPRESA A

Teste da hipétese principal (HP): Os perfis de valores organizacionais e a satisfacao no

trabalho predizem intencao de rotatividade para a Empresa A

Em relacdo a empresa A, o modelo que reuniu os fatores de satisfagdo, de insatisfacio
e os valores organizacionais explicaram significativamente 42% da variancia da intenc¢do de
rotatividade, conforme se pode observar na Tabela 9. O valor ‘preocupacdo com a
coletividade’ (B = -0,51, t= -2,46, p < 0,05) e a ‘insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho’
(B=-0,30, = -2,23, p < 0,05) foram responsaveis significantes e inversos por esta explicagao,
ou seja, quanto menos os empregados perceberam a ‘preocupacdo com a coletividade’
(PREOCOL) e menor foi a insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho, mais eles revelaram
intencdo de deixar a organizacdo (Tabelas 9 e 10). Os coeficientes Beta padronizados indicam
o peso relativo das varidveis independentes na predi¢do de intenc¢do de rotatividade. Assim,
pode-se perceber que o valor ‘preocupacdo com a coletividade’ teve peso bem maior nesta
explicacdo do que a ‘Insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho’. Os valores relativos a
coletividade consideram os seguintes aspectos: tratamento igual a todas as pessoas,
honestidade, lealdade, a organizacdo € fiel aos seus empregados e clientes e estimula a
sinceridade entre as pessoas. Como o Beta é negativo, quando o empregado ndo percebe tais
valores, eles desejam sair da organizagdo; e quando o empregado ndo estd insatisfeito com a

sobrecarga de trabalho, menor € sua inten¢@o de deixar a empresa.
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Tabela 9 - Sumério do modelo de regressdao da amostra da Empresa A (HP)

Empresa A R R? R? Erro Padrao R? F dfl df2 Sig. F
Modelo Ajustado da Estimat. Modif. Modif. Modif.
1,650 422 ,289 ,65060 ,422 3,181 14 61 ,001

Preditores: (Constante), VPREOCOL, ISTINADE, STUTISOC, VTRADICA, ISTSOBRE, VDOMINIO,
STRECONH, VBEMESTA, STRELACI, VPRESTIG, STSUPORT, VCONFORM, VREALIZA, VAUTONO

Tabela 10 - Coeficientes de Regressao

Valores Organizacionais e Coeficientes ndo-padronizados Coeficiente
Fatores de Satisfacdo influenciando padronizado
Intencao de rotatividade (Empresa A) B Erro P. B t  Sig.
ISTSOBRE -,364 ,163 -298  -2,228 ,030
VPREOCOL -,490 ,199 -513  -2,463 017

VD: intengdo rotatividade

Teste da hipétese secundaria (HS): Os perfis de valores organizacionais predizem a

satisfacao no trabalho para a Empresa A.

Nesta etapa foram investigados os valores como preditores de cada fator de satisfacdo
com suporte organizacional, utilidade social da organizacdo e do trabalho, relacionamento
afetivo no trabalho, reconhecimento profissional, e de cada fator de insatisfacdo com a

sobrecarga de trabalho, e inadequacdo da chefia e falta de oportunidade.

a) Os valores predisseram significativamente 20% da variancia total do fator
Satisfacdo com suporte organizacional, mas nenhum deles, isoladamente, foi significante para
esta predicdo. Assim, pode-se entender que o conjunto dos valores prediz satisfacio com
suporte organizacional, mas nenhum deles, isoladamente, colabora significativamente para

isto, conforme se pode verificar na Tabela 11.

Tabela 11 - Sumario do modelo de regressao da amostra da Empresa A (HS)

Empresa A R R? R? Erro Padrao R? F dft df2 Sig. F
Modelo Ajustado da Estimat. Modif. Modif. Modif.
1 4468 199 ,103 ,44882 ,199 2,078 8 67 ,050

VD: Satisfacdo com suporte organizacional
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b) Os valores predisseram significativamente 25% da varidncia total de insatisfagdo
com a inadequagdo da chefia (tal evidéncia pode ser confirmada nas tabelas 12 e 13), sendo o
valor conformidade preditor significante direto (Beta= 0,407, = 2,46, p< 0,05) e o valor
dominio preditor inverso deste fator (Beta= -0,515, t= 3,15, p< 0,01). Assim, pode-se dizer
que o conjunto dos valores explicou a variancia da insatisfacdo com inadequacgado da chefia e a
falta de oportunidade, sendo que, quanto maior foi a percep¢do de conformidade, mais
insatisfeitos estavam os empregados e quanto maior a percep¢do de dominio, menos
insatisfeitos estavam com a inadequacgdo dos chefes. Houve pequena diferenca no peso de

colaboragdo das duas varidveis para o Rz

Tabela 12 - Sumario do modelo de regressao da amostra da Empresa A (HS)

Empresa A R R? R?  Erro Padrio R? F dft df2 Sig. F
Modelo Ajustado  da Estimat. Modif. Modif. Modif.
1 4982 248 ,158 45863 ,248 2,765 8 67 ,011

VD: Insatisfagdo com inadequacdo da chefia

Tabela 13 - Coeficientes de Regressao

Valor Influenciando Insatisfacdo Coeficientes ndo-padronizados  Coeficiente

com a Inadequacio da Chefia padronizado

e com a Falta de Oportunidade (Empresa A) B Erro P. B t Sig.
VCONFORM ,291 ,118 ,407 2,461 ,016
VDOMINIO -,422 ,134 -,515 -3,148 ,002

VD: Insatisfagdo com a Inadequacio da Chefia e com a Falta de Oportunidade

¢) O conjunto de valores explicou significativamente 28% da variancia total do fator
insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho (ver Tabela 14), sendo o tnico preditor significante
e inverso desta predicao o valor conformidade (Beta= -0,337, 1= -2,08, p< 0,05). Isto significa
que, quanto maior foi a percep¢do de conformidade, menor foi a insatisfacdo com a

sobrecarga de trabalho, conforme se pode verificar na Tabela 14 e 15.
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Tabela 14 - Sumario do modelo de regressao da amostra da Empresa A (Etapa 2)

Empresa A R R? R? Erro Padrao R? F dfl df2 Sig. F
Modelo Ajustado da Estimat. Modif. Modif. Modif.
1 ,5278 278 ,192 ,56865 278 3,227 & 67 ,004

VD: Insatisfagdo com a sobrecarga de trabalho.

Tabela 15 - Coeficientes de Regressao

Valor Influenciando Insatisfagdo Coeficientes ndo-padronizados ~ Coeficiente

com a Sobrecarga padronizado

de Trabalho (Empresa A) B Erro P. B t Sig.
VCONFORM -,305 ,147 -,337 -2,080 ,041

VD: Insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho

d) Os valores ndo predisseram significativamente os fatores: satisfacdo com a utilidade

social da organizagcdo e do trabalho, satisfacdo com o relacionamento afetivo no trabalho e

satisfacdo com o reconhecimento profissional, conforme foi sumarizado na Tabela 16.

Tabela 16 - Sumario dos modelos de regressao da amostra da Empresa A (HS) para fatores de
satisfacdo com a utilidade social da organizacdo e do trabalho, relacionamento afetivo e

reconhecimento.
Valor Influenciando R R? R? Erro R? F dft df2 Sig. F
Padrido

(Empresa A) Ajustado da Modif. Modif. Modif.
Estimat.

Sat Utilidade Social Organizagao e do 4072 165 ,066 ,53292 165 1,658 8 67 ,125

Trabalho

Sat Relacionamento Afetivo ,3342 112 ,006 , 38987 012 1,052 8 67 ,407

Sat Reconhecimento 4392 193 ,097 ,37920 ,193 2,004 8 67 ,059

Preditores: (Constante), VPREOCOL, VDOMINIO, VTRADICA, VBEMESTA, VPRESTIG, VCONFORM,

VREALIZA, VAUTONOMIA.

EMPRESA B

Teste da hipétese principal (HP): Os perfis de valores organizacionais e a satisfacao no

trabalho predizem intencao de rotatividade para a Empresa B
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Os fatores de satisfacdo, insatisfacdo e valores para a empresa B explicaram
significativamente 38% da variancia da inten¢do de rotatividade (ver Tabelas 17 e 18).
Somente o valor realizagao foi inversa e significativamente responsdvel por esta predicao
(Beta= -0,398, = -2,355, p< 0,05), ou seja, quanto mais os trabalhadores perceberam

realizagdo como valor, menor foi sua inteng¢do de deixar a organizagao.

Tabela 17 - Sumario do modelo de regressdo da amostra da Empresa B (HP)

Empresa B R R? R?2  Erro Padrio R? F dft df2 Sig. F
Modelo Ajustado  Da Estimat. Modif. Modif. Modif.
1 ,616% 379 271 ,82407 379 3,495 14 80 ,000

Preditores: (Constante), VPREOCOL, ISTINADE, STUTISOC, VTRADICA, ISTSOBRE, VDOMINIO,
STRECONH, VBEMESTA, STRELACI, VPRESTIG, STSUPORT, VCONFORM, VREALIZA, VAUTONO.

Tabela 18 - Coeficientes de Regressao

Valores Organizacionais e Coeficientes ndo-padronizados Coeficiente

Fatores de Satisfacdo influenciando padronizado

Intencao de rotatividade (Empresa B) B Erro P. B t Sig.
VREALIZA -,398 ,169 -419 -2,355 ,021

VD: intengdo rotatividade

Teste da hipétese secundaria (HS): Os perfis dos valores organizacionais predizem a

satisfacao no trabalho para a Empresa B.

Nesta etapa foram investigados os perfis dos valores como preditores de cada fator de
satisfacdo com suporte organizacional, utilidade social da organizacdio e do trabalho,
relacionamento afetivo no trabalho, reconhecimento profissional, e de cada fator de
insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho e com a inadequacdo da chefia e falta de
oportunidade.

a) O conjunto de valores predisse, significativamente, 18% da satisfacdo com o
relacionamento afetivo no trabalho (Tabela 19), mas nenhum valor isoladamente colaborou

significativamente para este resultado.
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Empresa B R R? R?  Erro Padrio R? F dfl df2 Sig. F
Modelo Ajustado  da Estimat. Modif. Modif. Modif.
1 ,419% 176 ,099 ,39282 ,176 2,291 8 86 ,028

VD: Satisfacdo com relacionamento afetivo no trabalho

b) O conjunto de valores predisse, significativamente, 16% do fator satisfacdio com

reconhecimento profissional (ver Tabelas 20 e 21), sendo que o valor Preocupagdo com a

coletividade foi o tinico que colaborou significativa e diretamente para esta predicao (Beta=

0,397, t= 2,403, p< 0,05). Por isto, pode-se dizer que quanto mais os trabalhadores

perceberam o valor preocupacdo com a coletividade, mais se mostravam satisfeitos com o

reconhecimento profissional que recebiam.

Tabela 20 - Sumario do modelo de regressdo da amostra da Empresa B (HS)

Empresa B R R? R?  Erro Padrio R? F dfl df2 Sig. F
Modelo Ajustado  da Estimat. Modif. Modif. Modif.
1 ,405% 164 ,086 ,29470 ,164 2,106 8 86 ,044

VD: Satisfagdo com reconhecimento profissional

Tabela 21 - Coeficientes de Regressao

Valor Influenciando Coeficientes ndo-padronizados Coeficiente

Fator de Satisfagdo com padronizado

Reconhecimento Profissional (Empresa B) B Erro P. B t Sig.
VPREOCOL ,152 ,063 ,397 2,403,018

VD: Satisfacdo com o Reconhecimento Profissional

c) Os valores predisseram significativamente 18% da variancia total da insatisfacao

com a inadequacdo da chefia e a falta de oportunidade (ver Tabelas 22 e 23), sendo que o

valor preocupacgdo com a coletividade foi o inico que colaborou significativa e inversamente

para esta predicdo (Beta= -0,394, 1= -2,414, p< 0,05). Assim, quando mais os empregados

percebiam a presencga deste valor, menos percebiam a inadequagao da chefia.
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Tabela 22 - Sumario do modelo de regressdo da amostra da Empresa B (HS).

Empresa B R R? R?  Erro Padrio R? F dfl df2 Sig. F
Modelo Ajustado  Da Estimat. Modif. Modif. Modif.
1 4268 181 ,105 ,40133 ,181 2,383 8 86 ,023

VD: Insatisfacdo com inadequacdo da chefia e coma falta de oportunidades.

Tabela 23 - Coeficientes de Regressao

Valor Influenciando Insatisfacdo Coeficientes ndo-padronizados ~ Coeficiente

com a Inadequacio da Chefia padronizado

e com a Falta de Oportunidade (Empresa B) B Erro P. B t Sig.
VPREOCOL -,208 ,086 -394 2414 018

VD: Insatisfagdo com a Inadequacdo da Chefia e com a Falta de Oportunidade

d) Os valores ndo predisseram significativamente satisfagdo com suporte
organizacional, satisfacdo com a utilidade social da organizacdo e do trabalho e insatisfagcdo
com a sobrecarga de trabalho, conforme se pode verificar na Tabela 24.

Tabela 24 - Sumdrio dos modelos de regressao da amostra da Empresa B (HS) para fatores de

satisfacdo com suporte organizacional, com a utilidade social da organizacdo e do trabalho e
insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho.

Valor Influenciando R R? R? Erro R? F dfl df2 Sig. F
Padrao

(Empresa B) Ajustado da Estimat. Modif. Modif. Modif.

Sat. Suporte Organizacional ,3922 154 ,075 ,43574 ,154 1,955 8 86 ,062

Sat.Utilidade Social da ,3352 112 ,029 48330 ,112 1,356 8 86 227

Organizacdo e do Trabalho

Insat. Sobrecarga de Trabalho 2622 069 -,018 ,84085 ,069 ,791 8 86 ,612

Preditores: (Constante), VPREOCOL, VDOMINIO, VTRADICA, VBEMESTA, VPRESTIG, VCONFORM,
VREALIZA, VAUTONOMIA.
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12. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados deste estudo serdo discutidos a partir do modelo hipotético proposto.
Inicialmente, considerando a amostra geral, serdo discutidas as correlagdes significantes
encontradas entre valores organizacionais e intencdo de rotatividade, entre satisfacdo no
trabalho e intencdo de rotatividade e entre valores organizacionais e satisfacao no trabalho, ou
seja, as correlacdes existentes entre VIs e VD. Num segundo momento, serdo discutidos os
resultados das regressdes para cada empresa, separadamente. E por ultimo serd feita uma

comparacao entre os resultados das duas empresas.

A) Correlacoes entre valores organizacionais e intenciao de rotatividade - Amostra Geral

Todos os valores organizacionais estabeleceram correlacdo ‘negativa’ e significante
com a inten¢do de rotatividade, no entanto, nenhuma correlagdo significante foi encontrada
com o perfil de valor de Tradi¢@o. Interessante observar que no estudo de Teixeira e Miguel,
(2005), o valor de Tradi¢ao também nao se correlacionou com nenhum fator que avaliava a
criacdo do conhecimento organizacional, e todos os demais valores correlacionaram-se
‘positivamente’ com todos os outros fatores investigados por eles: Estimulo ao enfrentamento
de desafios; Compromisso consciente com a empresa; Processo decisério participativo;
Conversao do conhecimento e Orientagdo ao ambiente externo.

Assim, os participantes, ao perceberem que em suas organizacdes sdo cultivados os
valores de realizacdo, de conformidade, de dominio, de bem estar, de prestigio, de autonomia
e de preocupacdo com a coletividade, manifestaram menor inten¢do em deixar a organizagdo
na qual trabalham. Um aspecto a ser considerado, de acordo com George e Jones, (1996), é

que quando o individuo percebe que a organizacdo ndo possui valores que estejam coerentes
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com seus desejos, aspiragdes e necessidades, sua tendéncia € deixad-la. Neste caso, poder-se-ia
pensar que os participantes deste estudo estdo percebendo que em suas organizagdes existem
valores que estdo coerentes com seus desejos, aspiragdes e necessidades, uma vez que nao
apresentam inten¢do em deixar a empresa na qual trabalham, quer seja na empresa A ou na B.
Outra consideragdo a ser feita aqui € sobre o mercado de trabalho da cidade onde estdao
localizadas ambas as empresas. Se nao ha no mercado vagas disponiveis, independentemente
dos valores percebidos e dos sentimentos ou vinculos com a empresa, a intencdo de
rotatividade tende a ser menor simplesmente porque nao hé escolha.

Caso os perfis de valores percebidos pelos empregados das empresas A e B fossem
agrupados, conforme trabalhos desenvolvidos por Oliveira e Tamayo (2004), Tamayo e Porto
(2005), ter-se-ia que dominio e prestigio estariam associados a autopromog¢do, ou seja, a
obtencdo de ganhos e vantagens para si (mercado, lucro, concorréncia, admiragdo,
reconhecimento entre outros). Ja os valores de autonomia e bem-estar estariam associados a
abertura a mudanca, isto €, ao maior investimento no desenvolvimento, crescimento e
qualidade de vida do trabalhador através de desafios, estimulo a criatividade, inovacao. No
entanto, com toda esta tendéncia mais arrojada e competitiva representada pelos valores
compativeis com a abertura a mudanca, a empresa nao deixaria de se preocupar com a justica,
com o respeito e a honestidade para com as pessoas que se relacionam com ela, com o meio
no qual a organizagdo estd inserida (autotranscendéncia). Isso significa que as organizacdes
criam sua propria hierarquia de valores, na qual valores focados na autotranscendéncia teriam
menor importancia nesses contextos organizacionais. Algo semelhante ocorreria com os
valores cujas metas seriam a conservacao do sistema, como exemplo, tradi¢do, conformidade
e preocupacdo com a coletividade, que possuem metas compativeis com o valor de segunda

ordem — autotranscendéncia.
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Talvez por isto, a definicdo de normas e papéis, procedimentos e padrdes de
resultados e/ou comportamento, controle de pessoas e recursos, aspectos que permitem ao
trabalhador avaliar se estd ou ndo fazendo o que é correto, seja um item imprescindivel. No
entanto, parece que os trabalhadores gostariam de ter mais liberdade, autonomia, bem-estar
para atuar na organizacdo, o que explicaria a correlacdo negativa de valores dessa natureza
com a intencao de deixar a organizacao.

De acordo com Oliveira e Tamayo (2004), Tamayo e Porto (2005) cada valor tem um
significado, e o do valor de realizacdo estd associado a valorizacdo da competéncia e do
sucesso do trabalhador, o que ndo deixa de ser uma forma de reconhecimento. Neste estudo o
valor de realizacdo se correlacionou positivamente com o fator de satisfacio com o
reconhecimento no trabalho, ou seja, quanto mais percebiam que este perfil de valor existia na
empresa, mais estavam satisfeitos com o reconhecimento que recebiam. Por sua vez, tanto o
perfil de valor de realizacio quanto o fator de satisfacdo com o reconhecimento
correlacionaram-se negativamente com a intencdo de rotatividade, ou seja, quanto mais os
empregados perceberam a presenca destas duas varidveis, menos demonstravam a intencao
em deixar a organizacdo. A correlacdo entre valor de realizacdo, satisfacdo no trabalho e
intencdo de rotatividade também foi encontrada nos estudos de Ramlall (2003) e de Tamayo
(2002). Neste estudo foi sugerido que os empregados, por perceberem valorizagdo de sua
competéncia e estarem satisfeitos com seu trabalho, ndo julgaram adequado deixar a
organizacao.

Em relacio ao perfil de valor de conformidade, este é caracterizado pelo
estabelecimento de limites quanto a acdes e comportamentos manifestados pelos seus
membros, pela priorizacdo do cumprimento de normas e procedimentos tanto na realizacdo do
trabalho quanto nos relacionamentos. Neste sentido, observa-se que quanto mais o trabalhador

das empresas A e B percebia a existéncia deste valor em suas organizagdes e tinha esta
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clareza quanto a norma e procedimentos, menor era a sua intencdo de deixar a empresa. Este
resultado foi encontrado nos estudos de Martinez, Salanova, Cifre e Llorens (2001) e Macadar
et al. (2001), que demonstraram que a defini¢do e clareza de papéis e comportamentos no
ambiente de trabalho, assim como o bem estar psicoldgico, apresentaram correlagdo negativa
com a intenc¢do do trabalhador em deixar tanto o posto de trabalho quanto a organizacdo. Isto
nos possibilita pensar quao importante € para o trabalhador saber o que € esperado dele, tanto
no cargo quanto na empresa, bem como o quanto a cultura organizacional e seus
componentes, por serem algo compartilhado e que dao sentido de direcdo ao trabalhador,
representam papel relevante nesta situacdo. Importante ressaltar, entretanto, que o excesso de
limites organizacionais poderia levar o empregado a nao perceber como atrativa sua
permanéncia na organizagao.

O perfil dos valores de dominio e prestigio relaciona-se com poder, isto €, com a
soberania organizacional frente ao mercado e aos concorrentes, com a competitividade da
organizacdo, com seu reconhecimento e status no meio em que esta inserida. Estes dois perfis,
percebidos pelos participantes do estudo como pertencentes as suas organizacoes,
correlacionaram-se negativamente com a intencao de rotatividade. Uma explicacdo para estes
resultados € que o trabalhador poderia se sentir reconhecido e valorizado através da reputagao
da empresa para a qual trabalha, ou seja, perceber sua imagem projetada na imagem da
empresa, como se ele fosse a propria empresa, por exemplo, quando se diz ‘eu sou fulano,
trabalhador da empresa A’ e de alguma forma isto pudesse fazer diferenca para obter o que
deseja. H4 que se pensar, todavia, que tais valores poderiam significar que a organizacao tem
um foco externo, priorizando mercado, clientes, etc., possivelmente em detrimento dos
clientes internos, seus empregados. Neste caso, fica um questionamento sobre o que levou o
trabalhador a querer permanecer nesta organizacdo e por que eles ndo perceberam estes

valores como abandono ou ndo valorizacdo. Neste caso, a imagem positiva da empresa
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poderia deixar de ser atrativa porque, para os trabalhadores, suas organizagdes ndo estariam se
preocupando com eles.

As evidéncias dos resultados corroboraram achados como os de Macadar, Sakamoto e
Peixe (2001) e de Ramlall (2003), que identificaram que a reputacdo da organizacdo, sua
posicao positiva no mercado e os saldrios competitivos sao importantes fatores para a retengao
dos trabalhadores e que esta imagem organizacional fornece ao trabalhador certo status. Nos
estudos de Vigoda (2000), os individuos que perceberam mais a existéncia de uma Politica
Organizacional, e neste caso sendo reconhecida como manipulagdo e/ou subversao, tenderam
a ver a organizacdo com uma imagem negativa € com menor suporte para a inovagao,
demonstrando maior interesse em deixar a organizagdo. Assim, hd que se entender que estes
trés estudos corroboram com os achados desta pesquisa no que diz respeito aos valores de
dominio e prestigio quando percebidos pelos empregados das empresas A e B como
pertencentes as suas organizagdes, influenciando negativamente na intencao de rotatividade
destes trabalhadores.

O perfil dos valores de bem-estar do empregado e de autonomia faz parte da dimensao
abertura a mudanca, ou seja, aqueles que se relacionam com estimulo e possibilidade de
desenvolvimento do trabalhador; e estes se correlacionaram negativamente com a intengao de
rotatividade dos trabalhadores que participaram deste estudo.

Bigliardi, Petroni e Dormio (2005) e Ramlall (2003) encontraram uma relag¢do entre o
desenvolvimento e investimento profissional e a reten¢cdo dos trabalhadores. Assim, quando
este aspecto era estimulado na organizagdo, o trabalhador tendia a ter menor intencdo em
deixar a empresa. Aqui fica evidenciado que o perfil de valores pertencentes a dimensao de
abertura a mudanca influencia na intencdo do trabalhador em permanecer ou nio na

organizagdo em que trabalha.
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z.

E provavel que uns dos motivos que fizeram com que os participantes deste estudo
apresentassem pouca inten¢do de deixar suas organizacdes tenha sido o fato de perceberem
que nelas existem valores pertencentes a dimensao abertura a mudanga, conforme sinalizado
pelos achados deste estudo.

Em relacdo ao significado do perfil de valor preocupacdo com a coletividade, tem-se
que, quando o individuo se considera justicado, nao terd a inten¢do de deixar a empresa, caso
contrério, além de apresentar inten¢do de abandona-la, tende a tornar-se negligente. Tamayo,
(2004) ao citar Gomide Jr. (1999), afirma que € possivel supor que os valores organizacionais
sirvam como base para as percepcdes de justica. Assim, quando o trabalhador sente que esta
sendo ou que poderd ser injusticado, suas atitudes sao alteradas e ele tenderd a acdes e reagdes
negativas, como retaliagdes, maior disposi¢do para deixar a empresa, turnover e absenteismo.
No caso dos participantes deste estudo, eles perceberam o valor preocupacdo com a
coletividade presente em suas organizagdes, revelando que percebem haver justica em suas
empresas e que elas se preocupam em manter um padrao de conduta de igualdade e respeito
para com as pessoas que se relacionam com a empresa. Considerando-se o resultado das
correlagdes que revelaram que o valor preocupacdo com a coletividade correlacionou-se
negativamente com intengcdo de rotatividade, pode-se observar que quando o trabalhador
percebe que € tratado com justiga e igualdade na organizacao, isto parece indicar-lhe que esta
certo, correto, equilibrado, ponderado, e, portanto nio lesado, preterido, ou discriminado e
que suas empresas nao usam um peso e duas medidas. Isto tende a gerar confianga, conforto,
seguranca, algo que o ser humano normalmente procura; desta forma se ele estd encontrando
isto em sua organizacdo, ndo tem porque pensar em deixé-la.

No caso dos empregados das empresas A e B, estes parecem perceber (ver Tabela 6)
que hd justica e que suas empresas se preocupam em manter um padrdo de conduta de

igualdade e respeito para com as pessoas que, de alguma forma, se relacionam com a
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empresa, uma vez que a inten¢do de turnover correlacionou-se negativamente com esta
percepg¢ao. O fato de o trabalhador perceber que os procedimentos da organizagao sao justos,
igualitarios, sinceros e honestos, reflete para ele um sentido de que tais procedimentos estdao
certos, corretos, equilibrados e ponderados. Portanto ele, trabalhador, ndo estd sendo lesado,
preterido ou discriminado. A percep¢ao do valor preocupagdo com a coletividade parece levar
o trabalhador a perceber que nao ha um peso e duas medidas e isto tende a gerar confianca,

conforto.

B) Correlacao entre os fatores de satisfacio e insatisfacdo no trabalho e intencio de

rotatividade - Amostra Geral

Para o desenvolvimento desta pesquisa, a satisfacdo no trabalho foi considerada um
construto multidimensional, da mesma maneira como consideraram os estudiosos Camp,
1993; Manisera, Dusseldorp e Kooij, 2005; Martins, 2003; Martins e Santos, 2005; Robles-
Garcia et al., 2005; e Silva Janior, 2001. Frequentemente as dimensdes de satisfacdo
apresentadas s@o: satisfacdo com supervisores, com colegas de trabalho, com pagamento, com
promocao, com o proprio trabalho, com suporte da organizacdo, com as condi¢cdes de
trabalho, com a imagem da empresa, com o relacionamento, com o reconhecimento, entre
outras ndo menos importantes.

Ao medir diferentes aspectos da satisfacdo no trabalho e ndo a satisfacio geral, pode-
se encontrar resultados que apontam como o trabalhador pode estar satisfeito com o
pagamento e insatisfeito com a qualidade da supervisdo. Além disto, o trabalhador poderd
deixar a organizagdo por outros motivos que ndo estejam associados a satisfacdo, como saude,
questdes pessoais (casamento, filhos, separacdo, mudanca de cidade, entre outros) (Camp,

1993; Spector, 2002). Isto leva o leitor a pensar que satisfacdo ndo se limita a um tunico
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aspecto, mas a diferentes aspectos, e quando ha mais satisfacdo do que insatisfagcdo com estes
diferentes aspectos, mais isto influenciara na satisfagao geral do trabalhador.

Outro aspecto a ser considerado € que a inten¢do do trabalhador em sair da empresa ou
a concretizagdo de tal intencdo pode estar associada a varidveis exdgenas, socio-demograficas,
de comprometimento e de justi¢a, além da satisfagao no trabalho. Como varidvel exdgena,
Camp (1993) cita o indice de desemprego, ou seja, quando as oportunidades sdo reduzidas, o
trabalhador tende a permanecer na organiza¢do, mesmo nao estando satisfeito com alguns
aspectos, como supervisao, suporte, condicdes de trabalho, carga de trabalho, entre outros. Ha
que se considerar que as varidveis do ambiente externo exercem influéncia sobre as decisoes
do trabalhador, independente dele estar ou nao satisfeito no trabalho.

Khatri, Budhwar e Chong Tze (1999); Paré, Tremblay e Lalonde (2000) também
encontraram correlagio positiva entre oferta de trabalho e intencdo de turnover. Khatri et al.
(1999) apresentaram como varidvel do individuo o hébito de ficar mudando de emprego, isto
€, como eles mesmos expressaram: ‘pulando de emprego’, esta varidvel correlacionou-se
positivamente com a intencdo de turnover. Assim, tal fato sugere uma atencdo especial
quando do momento do recrutamento e selecdo, para que haja uma andlise da estabilidade do
trabalhador em empregos anteriores € uma investigacdo dos motivos que o levam a ficar
‘pulando de emprego’. Outro aspecto a ser considerado é o quanto o mercado de trabalho tem
oscilado frente a globalizacdo e turbuléncias pelas quais as organizacdes estdo tendo que
passar, quer seja no nivel econdmico, politico e social. Tais aspectos ndo devem ser deixados
de lado ao se estudar a varidvel turnover ou inten¢ao de turnover.

Por estes motivos pode-se perceber que satisfacio no trabalho e intencdo de
rotatividade correlacionou-se, no entanto hd que se considerar a satisfacdo para com diferentes
fatores, além de que a intencdo pode estar associada as varidveis externas e internas a

organizacgdo e diferencas individuais.
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No que diz respeito as correlacdes entre os fatores de satisfacdo no trabalho e a
intencdo de rotatividade, para a amostra geral — empregados da empresa A e B, encontrou-se
que quando os trabalhadores demonstraram estar satisfeitos com o suporte que a organizagao
lhes oferecia, com a utilidade social da empresa e de seu trabalho, com o relacionamento que
conseguem estabelecer com as pessoas com as quais mantém contato e com o reconhecimento
que recebem a partir do trabalho que desenvolvem, ha uma tendéncia na diminui¢do da
intencdo do empregado em deixar a empresa na qual trabalha.

Assim, quanto mais o trabalhador percebia o suporte fornecido pelas organizacoes A e
B menos ele tinha a intenc@o de deixar a empresa. Pode-se entender que este apoio por algum
motivo mexia com a atitude do trabalhador, quer seja no aspecto afetivo, cognitivo ou
comportamental, colocando-o num estado de predisposicdo favoravel a organizagdo ou ao
trabalho. Isto vem reforcar o quanto uma varidvel do nivel macro-organizacional podera
interferir em uma varidvel do nivel micro-organizacional, influenciando nos resultados da
empresa.

Scott, Bishop e Chen (2003) encontraram correlacdes positivas entre percepcdo de
suporte para o grupo, participagdo em decisdes, percepcdo de tarefas interdependentes e
satisfacdo no trabalho, e correlacdo negativa entre satisfacdo no trabalho e intencdo de sair da
empresa, ou seja, tal resultado corrobora com os achados desta pesquisa. Além destes
resultados, estes trés autores encontraram que quando havia competi¢do entre empregados
chineses ou quando o empregador desejava aumentar o envolvimento do trabalhador, era
necessdria a criacao de politicas e praticas que estimulassem os trabalhadores a darem suporte
uns aos outros, provocando o envolvimento deles nas tomadas de decisoes, além da realizacdo
de trabalhos interdependentes e a preparacdo dos gerentes para auxiliar os empregados a

reconhecerem a importancia de tais aspectos. Aqui, podem-se observar aspectos ligados a
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fatores de satisfacdo com reconhecimento e relacionamento estabelecidos no trabalho ou
ambiente de realizacdo das tarefas.

Conforme achados de Lambert (2006), fatores do meio ambiente de trabalho, como
participacdo em decisdes, supervisao, variedade no trabalho, igualdade e equidade no trabalho
e comunicagdo, correlacionaram-se negativamente com a intencdo de turnover. Stress no
trabalho e conflito familiar provocado pelo trabalho correlacionou-se positivamente com a
intencdo de saida do trabalhador.

Nos estudos de Pare et al. (2000), a inten¢do de turnover correlacionou-se
negativamente com reconhecimento, autonomia e poder de decisdo, informagdes
compartilhadas e desenvolvimento de competéncias.

Herrbach, Mignonac e Gatignon (2004) encontraram que o impacto do prestigio
externo da organizacdo sobre a inten¢do dos gerentes em deixar a organizacdo era
parcialmente mediado pelo comprometimento organizacional e pela satisfacdo no trabalho. De
acordo com o trabalho desenvolvido por Tolfo e Piccinini (2001), a partir da anélise dos
dados foi possivel identificar que as organizacdes cujas praticas foram avaliadas de forma
mais positiva pelos seus empregados nos anos de 1997 e 1999 enfatizavam, em primeiro
lugar, o orgulho do trabalho e da empresa. No ano de 2000 o principal aspecto valorizado foi
a oportunidade de carreira e treinamento.

No estudo de Kudo et al. (2006) foi possivel verificar que a inten¢do das enfermeiras
em ficar no trabalho era maior quando percebiam que podiam utilizar suas habilidades
profissionais e que o seu trabalho contribuia para a sociedade.

Firer (2005) sinaliza que o baixo turnover encontrado em uma organizacdo sinaliza
que esta possui estabilidade, entretanto quando o turnover € alto isto retrata o quanto as

pessoas estdo insatisfeitas.
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Tais achados favorecem a confirmacgao da hipétese de que satisfagdo no trabalho tem
correlagdo direta com a intencdo de turnover. A partir de cada fator desta pesquisa e dos
achados de pesquisa, fica evidenciado o quanto este conhecimento pode contribuir para os
resultados e desempenho do individuo e da organizacdo. Uma vez identificado cada fator, é
possivel estabelecer um plano de acdo que contemple intervencdes mais direcionadas, como
previstas no desenvolvimento organizacional.

Para com os fatores de insatisfacdo avaliados pelos empregados da empresa A e B, as
correlagdes encontradas foram negativas tanto para a inadequacdo da chefia e falta de
oportunidades, quanto para a sobrecarga de trabalho. Assim, quanto mais os trabalhadores
estavam insatisfeitos com estes dois fatores, menor era a inteng¢do de sairem da organizagao.
Este resultado pode ser considerado como algo, no minimo, estranho. No entanto, alguns
achados de pesquisas auxiliam na compreensao e reflexao sobre tais resultados.

Nos estudos desenvolvidos por Sant’ Anna, Moraes e Kilimnik (2005), ao estudarem
competéncias individuais, modernidade organizacional e a satisfacdao no trabalho, utilizaram
como uma das formas de andlise de resultados a analise descritiva da escala Likert, sendo
considerado um intervalo de 0 a 10, onde, quanto mais préximo do limite superior da escala
maior era a intensidade do fator avaliado, e quanto mais préximo do limite inferior menor era
a intensidade do fator avaliado. As pontuagdes atribuidas a qualidade da geréncia e a fatores
organizacionais foram baixas, proximas de cinco pontos. Isto poderia estar associado ao
quanto estes fatores interferem no nivel de satisfacdo enquanto intensidade, isto &, se
realmente eles s@o de pouca propor¢do, indiretamente ndo teriam grandes efeitos sobre a
intencao do trabalhador em deixar a organizacgdo, por ndo afetar substancialmente a satisfacdo
no trabalho.

Nao se pode deixar de considerar que outros estudos sinalizaram o contrério,

demonstrando que a adequacgdo da chefia, com seu conhecimento, tomada de decisdo, relacdo
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estabelecida com os trabalhadores e incentivos ao seu desenvolvimento, visdo da empresa,
entre outros, ¢ um fator que interfere na satisfacdo do trabalhador, podendo ser um fator
potencial para que este deixe a organizacdo (Brown, Yoshioka & Munoz, 2004; Khatri,
Budhwar & Chong Tze, 1999; Lambert, 2006; Ramlall, 2003; Vigoda, 2000).

Assim, existem duas visdes diferentes para o mesmo fator. Nao ha como negar a
importancia do preparo e competéncia gerencial, no entanto este fator por si s6 ndo € fonte
geradora de satisfacdo ou insatisfagcdo; outras varidveis poderdo contribuir para intensificar ou
amenizar a competéncia ou incompeténcia gerencial.

Quanto ao aspecto de que quanto maior a insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho,
menor foi a intenc¢do de rotatividade encontrada entre os empregados da empresa A e B, tal
fato pode estar associado a percepcdo que o trabalhador tem quanto aos valores presentes na
organizacdo — de realizac@o, de bem estar, de prestigio e de autonomia (cujas correlagdes com
intencdo de rotatividade sdo inversas) e também pela presenca de todos os fatores de
satisfacdo, ou seja, a presenca destas varidveis sobrepde-se e torna-se mais relevante que a
propria sobrecarga de trabalho, a ponto de influenciar na intenc@o do trabalhador em deixar a
organizacdo. Poder-se-ia pensar que um fator compensa o outro. Além disso, pode fazer parte
da cultura da organizagao valorizar a sobrecarga de trabalho.

Fehlberg, Santos e Tomasi (2001) encontraram que quanto maior era a satisfacdo
geral, menor era a propor¢do de acidentes de trabalho com os trabalhadores que trabalham em
zona rural; e que a intensidade de exposicdo ao trabalho rural, medida pela jornada de
trabalho, ndo apresentou correlacio com acidente de trabalho, contrariando o que foi
hipotetizado pelos pesquisadores. Assim, pode-se pensar que a sobrecarga de trabalho age
sobre o individuo de diferentes maneiras, podendo ou ndo ser algo negativo. Tal idéia pode
ser compartilhada com os achados de Derek (2006) quando descobriu que o excesso de

trabalho podia estar associado a satisfagcdo, quando o trabalho a ser realizado gerava satisfacao
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ou quando o individuo percebia que poderia satisfazer suas necessidades, desejos e
expectativas.

Outra interpretacdo possivel, para as duas ocorréncias nos fatores de insatisfacao
quanto a inadequacdo da chefia e falta de oportunidades, bem como para a sobrecarga de
trabalho, é que um fator na situacdo de trabalho poderd gerar satisfacdo ou insatisfacao
dependendo do trabalhador, isto porque tanto as varidveis (intrinsecas e extrinsecas) ao
trabalho quanto as diferencas individuais deverao ser levadas em conta para que seja feito um
estudo da satisfacdo do trabalhador, uma vez que os individuos possuem valores e
necessidades diferentes (George & Jones, 1996; Marinho, 1988; Marqueze & Moreno, 2005).

Em 2004, Martinez et al. sinalizaram que o ritmo ou carga de trabalho podem exercer
maior impacto sobre a saide do trabalhador do que sobre a sua satisfacdo no trabalho. Para
Sjoberg (2007), horas extras em excesso estdo mais para disposi¢ao para o trabalho do que
para satisfacdo no trabalho, inclusive reforca utilizando expressdes que sugerem que quando o
individuo estd bem no trabalho o tempo nao passa, ele “voa”.

Neste caso, o problema da sobrecarga de trabalho ndo estaria na satisfacdo que gera ou
nao no trabalhador, isto porque quem é disposto, tem boa saide, gosta do que faz e tem suas
necessidades e desejos atendidos nao sentiria a carga tao pesada quanto aquele que nao tem
nada disto. O problema da sobrecarga de trabalho estaria mais para a percep¢ao do individuo
e nas atitudes provocadas por esta condi¢do. Hofstede em 1998, ja havia alertado que as
praticas organizacionais percebidas pelos trabalhadores nem sempre eram associadas com
atitudes positivas ou negativas, como por exemplo, em relacdo a chefia imediata ou a pressao
no trabalho.

Nos estudos de Derek (2006) foi possivel confirmar que ndo hé correlagdo entre carga
de trabalho e intencdo de turnover. No entanto, o autor deixou claro que quanto mais o

trabalhador estd insatisfeito, mais ele tende a ter a intencdo de sair, sendo esta uma possivel
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forma encontrada de aliviar o desconforto ou a dissonancia que tal situagdo provoca no
trabalhador. Os gerentes precisam se conscientizar de que podem desenvolver os fatores
organizacionais que contribuem para a satisfagao no trabalho utilizando do enriquecimento do
cargo, através do significado da tarefa, da identidade da tarefa, da autonomia no trabalho, da
clareza de papéis, do feedback e de um sistema de participacdo na decisdao dos processos. Tais
fatores afetam a satisfacao do trabalhador e consequentemente a inteng¢do de sair da empresa
(Derek, 2006).

Ferreira e Assmar (2004); Hampton (1990); Kudo et al. (2006); Manisera, Dusseldorp
e Kooij (2005), ao citarem Herzberg, revelaram que os fatores motivadores (realizacoes,
reconhecimento, préprio trabalho, responsabilidades, progresso e crescimento) quando
positivos conduzem a satisfacdo, entretanto os fatores higiénicos (politicas organizacionais,
administracdo, supervisdo, saldrio, condi¢des de trabalho e relacionamento com outras
pessoas, vida pessoal, status e seguranca) quando positivos ndo conduzem a satisfacdo, em
outras palavras, sao neutros, nao levam a satisfacao e nem a insatisfacao.

Conforme os achados deste estudo, em relacdo aos fatores de insatisfacdo, pode-se
notar que estdo mais proximos dos fatores higiénicos citados no pardgrafo anterior, e que
talvez pela explicagdo fornecida justifique a sua correlacio negativa com a intencdo de
turnover, ou seja, nao foram intensos a ponto de interferir na intencdo de rotatividade do
trabalhador das empresas A e B.

Desta forma pode-se considerar a necessidade de um maior cuidado na interpretacao
de que, quanto maior a insatisfacdo do trabalhador com a inadequacdo da chefia e com a
sobrecarga de trabalho, menor era a sua intencdo de deixar a organizagdo. Ha que se explorar
melhor esta informag¢do, podendo ser estabelecidas outras investigacdes onde esta varidvel
estivesse associada a outras, como comprometimento no trabalho, disposicdo para o trabalho,

condi¢des do ambiente externo, entre outras. Os trabalhos desenvolvidos por Marinho (1988);
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Marqueze e Moreno (2005) e Martins (2003) poderdo servir de suporte para uma melhor

compreensdo desta consideracao.

C) Correlacao entre valores organizacionais e os fatores de satisfacao e insatisfacio no

trabalho - Amostra Geral

Também foram encontradas correlacdes entre valores organizacionais e satisfacdo no
trabalho. Os fatores de satisfacdo com suporte organizacional, com a utilidade social da
organizacdo e do trabalho, com o relacionamento afetivo no trabalho e com o reconhecimento
profissional correlacionaram-se positivamente com todas as dimensdes de valores
organizacionais, exceto o valor de tradi¢c@o - busca a conservacdo e manutencao dos costumes
e praticas significativas para a organizacdo, que nenhuma correlacdo significativa foi
encontrada. Primeiramente deve-se lembrar que o alpha de Cronbach deste fator do IPVO foi
menor que 0,70 (0,62), o que o torna menos confidvel. Apesar disto, Teixeira; Miguel (2005)
em seus estudos obtiveram resultados que indicam que todos os valores organizacionais
mensurados pela escala IPVO apresentam correlagao positiva com todos os fatores da Escala
Criacao do Conhecimento Organizacional, exceto o valor Tradi¢ao.

Em relacio aos fatores de insatisfacio, somente o valor de autonomia € que
estabeleceu correlacdo positiva e significativa com o fator de insatisfacdo com a inadequacdo
da chefia e com a falta de oportunidades, ou seja, quanto mais perceberam autonomia no
trabalho, mais os empregados ficavam insatisfeitos com inadequacao da chefia, talvez porque
as préaticas das chefias ndo se mostrassem compativeis com o que era defendido pela
organizacdo. Assim, uma possivel explicacdo seria de que os empregados podem perceber que
estes valores sdo defendidos pela organizacdo, porém ndo praticados efetivamente pelas

chefias.
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Quanto ao fator de insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho, as correlacdes foram
positivas e significativas com os valores — de realiza¢do, de bem estar, de prestigio e de
autonomia. Pode-se reforcar a idéia de que a insatisfacdo com a sobrecarga ndo passa a ser um
item relevante quando o empregado enxerga outros fatores agregados, como a realizag¢do, o
bem estar, o prestigio e a autonomia que tem no exercicio do seu trabalho. Borges e Argolo
(2002, citado por Marqueze & Moreno, 2005); Verplanken (2004) confirmaram a correlagao
existente entre valores organizacionais e percepcao de satisfacao no trabalho.

Como no item anterior estavam sendo discutidos os resultados de correlacdo e que nao
permitem inferir capacidade de explicacdo de variancia, a seguir se passard a discutir os
resultados das regressdes padrdo entre os modelos (empresas A e B) que reuniram fatores de
satisfacdo, fatores de insatisfacdo no trabalho e de valores organizacionais.

Tal decisdo segue as sugestdes que a prépria literatura orienta. Conforme sugerido por
Hofstede, 1991; Schein, 1992; Tamayo, Mendes e Paz, 2000; Porto e Tamayo, 2003, os
valores podem variar de cultura para cultura, podendo ser investigados nos niveis sociais,
grupais e individuais. Complementando, os valores organizacionais t€ém como base as
exigéncias, desejos e expectativas da propria organizacio e das pessoas que dela fazem parte.
Cada organizacdo é composta por aspectos diferenciados e especificos ao seu ambiente
externo e interno. Assim, caracteristicas tais como o ramo de atividade, préticas gerenciais,
qualificacdo profissional, processos e procedimentos - de trabalho, de producdo, de
comunicacdo, de informacdo, de qualificacdo, de relacionamento, de controle - e o avango
tecnoldgico, dentre outros, sdo aspectos ndo menos importantes que interferem no

desenvolvimento das organizagdes (Bernardes & Marcondes, 2003; Rousseau, 1997).
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D) Correlacoes entre satisfacao e insatisfacio no trabalho

A observacgdo das correlacdes, apesar de fracas (r entre -0,17 e -0,23), entre os fatores
de satisfacdo e insatisfacdo no trabalho, revelou um aspecto bastante interessante: a
insatisfacdo com a inadequacdo da chefia e com a falta de oportunidades associou-se negativa
e significativamente com os todos os fatores de satisfacdo e positiva e significativamente com
a insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho (Tabela 4). O mesmo ndo ocorreu com a
insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho, que se associou positiva e significativamente com
os fatores de satisfacdo, a excecdo da satisfacdo da utilidade social da organiza¢do. Uma
hipétese explicativa para estes resultados seria que, na medida em que a insatisfacdo com a
inadequacao da chefia aumenta, parece que o trabalhador tende a nao considerar aspectos que
o tornariam mais satisfeito, ou seja, seria como se a inadequagdo da chefia ‘ofuscasse’ os
aspectos geradores de satisfacdo. A insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho, por si s, ndo
‘ofusca’ os aspectos geradores de satisfacdo. No entanto, quando o trabalhador esta
insatisfeito com inadequacdo da chefia, tende também a ficar insatisfeito com a sobrecarga de
trabalho. Isto permite inferir que um chefe inadequado pode obnubilar aspectos que

contribuiriam para a satisfacdo do trabalhador.

E) Regressoes

e Empresa A

Os empregados da Empresa A perceberam seus valores com a seguinte hierarquia:

dominio, prestigio, preocupacdo com a coletividade, conformidade, realizagdo, autonomia,

tradi¢do e bem-estar. Os trabalhadores mostraram-se satisfeitos com o suporte organizacional,
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com a utilidade social da organizacao e do trabalho, com o relacionamento afetivo no trabalho
e com o reconhecimento profissional; foram indiferentes com a sobrecarga de trabalho e
estavam insatisfeitos com a inadequagdo da chefia e com a falta de oportunidades. Os
trabalhadores demonstraram que raramente t€m a intenc@o de rotatividade.

E relevante apresentar que os estudos de Brown et al. (2004) e Ito et al. (2001)
demonstraram que o trabalho dos supervisores e gerentes diretamente ligados aos
trabalhadores interfere na satisfacdo e na intencdo de saida do empregado. Assim, diante do
resultado de que os empregados da empresa A estavam insatisfeitos com a inadequagdo da
chefia e com a falta de oportunidade e, no entanto, raramente tinham a intencdo de sair da
empresa, deve ser tomado certo cuidado, porque outras varidveis nao controladas poderiam
estar influenciando a percepc¢ao do trabalhador mais do que a prépria inadequagdo da chefia e
a falta de oportunidades. Outros estudos (George & Jones, 1996; Marinho, 1988; Marqueze &
Moreno, 2005) ja foram apresentados reforcando esta idéia.

Em relacdo a hipdtese principal, o conjunto de valores dos fatores de satisfacdo e
insatisfacdo explicou de modo significativo 42% da inten¢do de rotatividade. O valor
preocupacdo com a coletividade e a insatisfacdo com sobrecarga de trabalho foram
responsaveis significantes e inversos por esta explicacdo, ou seja, quanto mais os empregados
perceberam que a empresa se preocupava com a justica, a igualdade e com a honestidade para
com as pessoas proximas a ela e para com a comunidade, e quanto mais eles estavam
insatisfeitos com a sobrecarga de trabalho, menos eles revelaram intencdo de deixar a
organizacdo. Albrecht (2006) demonstrou que justica organizacional, autonomia no trabalho,
suporte organizacional, confianca no supervisor, satisfacdo no trabalho e comprometimento
afetivo — explicaram uma variancia de 44% da inten¢do de turnover. Pode-se considerar que
existe semelhanca entre os achados de Albrecht (2006) e os deste estudo, uma vez que se pode

considerar percepcao de justica e igualdade como parte contida no valor ‘preocupacdo com a
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coletividade’, como algo que o trabalhador valoriza, e permite inferir que tal percepcao seja
preditora de intencdo de turnover.

Na tentativa de explicar a relacdo inversa entre insatisfacdo com a sobrecarga de
trabalho e intencdo de deixar a organizacdo, pode-se entender que o fardo da quantidade de
trabalho pode se tornar menos pesado para o trabalhador, que pode entender que esta
sobrecarga € de todos, ndo sendo ele o Unico a enfrentd-la e, em assim sendo, isto poderia ser
um sinal de justica e igualdade e da necessidade que a organizagao tem de seu trabalho. Além
disso, os trabalhadores perceberam outros perfis de valores como os de dominio, prestigio,
conformidade e realizacdo como parecidos com os da sua organizacdo e estdo satisfeitos com
o suporte organizacional, com a utilidade social da organizacdo e do trabalho, com o
relacionamento afetivo no trabalho e com o reconhecimento profissional, fatores que
poderiam ter sido percebidos como compensadores para a sobrecarga de trabalho.

Os resultados do estudo realizado por Hagihara et al. (1998) também sinalizaram que o
auto-conhecimento, estar ocupado e a pressdo sentida no trabalho eram bons preditores de
satisfacdo no trabalho. Os que sentiam menos pressdo e os que estavam mais ocupados eram
mais satisfeitos. Além disso, Burke, Koyuncu e Fiksenbaum (2007) demonstraram que o
envolvimento dos professores com o trabalho foi um forte preditor de muitas horas de
trabalho e resultados de bem estar, além de maior satisfacdo com o trabalho, com a carreira e
com as possibilidades futuras de carreira. Estes resultados corroboram os achados deste
estudo no sentido de que a sobrecarga de trabalho pode estar associada com o alcance das
estratégias da empresa e atendimento dos objetivos do trabalhador como reconhecimento,
poder e participacdo. Neste caso, sobrecarga de trabalho ndo seria algo negativo, mas uma
estratégia do individuo para alcancar seus proprios objetivos e realizar seus desejos e
necessidades, mostrando a organizagdo, por meio de sua sobrecarga de trabalho, o quanto ele

€ valioso para ela.
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Os resultados evidenciaram ainda que o conjunto de valores foi responsdvel pela
predicao significativa de 20% da variancia total do fator Satisfacdo com suporte
organizacional, mas nenhum deles, isoladamente, foi significante para esta predi¢do. Assim,
valores organizacionais ‘determinam’ parte da satisfacdo no trabalho com o suporte
organizacional, podendo existir outras varidveis que interferem neste fator de satisfacdo que
nao foram investigadas neste estudo.

O conjunto de valores predisse 25% da variancia total de Insatisfacdo com a
inadequacao da chefia, sendo os valores de conformidade um preditor significante direto, e
dominio um preditor inverso deste fator. Importante ressaltar que, quando o trabalhador tem
normas e procedimentos a serem seguidos, tanto para sua conduta pessoal quanto profissional,
talvez ele ndo necessite tanto da chefia para as situacdes do dia-a-dia, enquanto que, para as
situagcdes contingenciais, ele necessita de um chefe mais bem preparado, ndo aceitando
qualquer tipo de chefia. Portanto, parece haver indica¢des de que, quanto mais o empregado
percebe o valor conformidade que estd relacionado a especificagdo de limites de acdes
organizacionais e comportamentos individuais exigindo menos intervencdo da sua chefia,
mais ele fica insatisfeito quando tem um chefe inadequado. Seria como se os empregados se
perguntassem: como pode a chefia ser inadequada se existem normas e procedimentos tao
bem definidos a serem seguidos?

O estudo de Macadar, Sakamoto e Peixe (2001) vém corroborar este resultado. Os
autores, ao investigarem trabalhadores da empresa Choose Technologies, identificaram que a
falta de controles formais do processo de trabalho e de defini¢do do que seria avaliado no
trabalho acarretava inseguranga e preocupacdo, algo semelhante ao significado do valor de
conformidade. Frente a este achado, estes autores indicaram a necessidade de

compartilhamento de informagdes, sistematiza¢do da avaliacao, de feedback (retorno) quanto
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ao desempenho e esclarecimentos quanto ao planejamento estratégico da organizagdo, e que
0S supervisores eram os responsaveis para que estas acdes se concretizassem.

Raciocinio semelhante pode ser desenvolvido com o valor dominio, o outro valor
detectado como responsavel pela predicao da insatisfacio com a inadequacgdo da chefia, que
tem como meta central a competitividade e o dominio de mercado. Diante desta meta pode-se
supor que a chefia trabalhe em condicdes de constantes desafios e superagdo e, assim, mesmo
que ndo esteja preparada para tudo, mostra aos seus trabalhadores o quanto é capaz de
enfrentar as contingéncias deste cendrio globalizado. Isto contribuiria para que seus
subordinados ficassem menos insatisfeitos com a sua inadequagdo, uma vez que o grau de
riscos e desafios € diferente daqueles enfrentados no dia-a-dia, conforme indica o valor de
conformidade no qual as acdes estdo definidas tanto para a organiza¢do quanto para o
trabalhador.

Quanto ao valor de conformidade, este estd associado a forma como a organizacao lida
com seus desafios e problemas. Isto tem a ver com o significado de cultura organizacional
cuja fungdo € de orientacdo quanto a direcdo e tomada de decisdo a partir de situagdes ja
vivenciadas, o que vai se tornando parte integrante da forma de se comportar da organizagao,
de grupos e dos individuos, nestas situagdes repetitivas. Se ja fica condicionado que algumas
acoes e comportamentos sdo mais adequados diante destas situacdes do dia-a-dia,
provavelmente isto exigird menos dos empregados e, consequentemente, dos supervisores;
assim as pessoas aprendem a lidar com a rotina. No entanto, quando o valor de dominio €
percebido como mais presente na organizacdo, este cendrio muda, ou seja, do
condicionamento do dia-a-dia para a lida com as situacdes inesperadas ou criticas. Neste
momento novos comportamentos e acdes serdo exigidos, e neste caso a chefia deverd
apresentar um melhor desempenho, uma vez que culturalmente as provéveis solu¢des ainda

nao foram aprendidas.
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Frente a isto, pode-se pensar que o valor de conformidade parece exigir menos da
chefia e diante da sua inadequacdo o empregado tende a ficar mais insatisfeito, ao contrario
do valor de dominio que parece exigir mais do supervisor, assim os trabalhadores tornam-se
mais tolerantes com a sua inadequagao e ficam menos insatisfeitos. Isto explicaria os achados
deste estudo.

Uma explicagdo alternativa para estes resultados seria que, como o valor conformidade
inclui valorizag¢ao das normas da organizagao, cortesia e modelos de comportamentos a serem
seguidos, talvez isto leve as chefias a desconsiderar as necessidades dos empregados,
levando-os a percepg¢ao de sua inadequacao.

O conjunto de valores predisse 28% da variancia total do fator insatisfagdo com a
sobrecarga de trabalho, sendo o unico preditor significante e inverso para esta predicdo o
valor conformidade. Neste caso pode-se observar que, de acordo com o significado do valor
de conformidade, quando o colaborador tem maior definicdo quanto ao que fazer, a como
fazer, a por que fazer, quando fazer, onde fazer, quanto a quantidade a ser feita e com quem
fazer ou buscar orientacgdes, ele tende a ficar menos insatisfeito com a sobrecarga de trabalho.
Aqui, parece que a inten¢cdo ndo é de tirar-lhe a autonomia, mas dar uma dire¢do e esta
situacdo ndo exigird tanto de sua potencialidade quanto situagdes imprevisiveis e
contingenciais, que exigem mais da criatividade, maior autonomia, maior capacidade de
tomar decisdo e maior responsabilidade. Portanto, sobrecarga de trabalho e automacdo dos
movimentos, pensamentos € conhecimentos para execucdo das tarefas (valor de
conformidade) podem estar relacionados, no sentido de exigir menos do trabalhador, o que
poderia provocar a indiferenca ou baixa insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho (média=
3,13; DP=0,63). Destaque-se que o trabalho nesta industria do ramo de alimentacdo possui
caracteristicas de trabalho repetitivo, com a maior parte dos empregados executando trabalhos

na linha de producao.
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Tamayo (2002) encontrou que a natureza do trabalho era preditora positiva da
percep¢ao do desgaste no trabalho, contribuindo com 41% de explica¢do, enquanto que o
valor individual benevoléncia também predizia negativamente tal percep¢ao, contribuindo
com 3%. Neste caso, o autor destaca que se deve manter atenc¢io especial quanto a natureza
do trabalho e ao impacto gerado sobre o trabalhador, embora isto possa ser amenizado quando
este trabalhador percebe que tem outros ganhos, como por exemplo, o bem estar daqueles
com os quais se relaciona e o apoio recebido para tal relacionamento. Assim, poder-se-ia
entender que a sobrecarga de trabalho ou a percep¢ao do desgaste no trabalho é amenizada
por outras varidveis associadas a outros valores do trabalhador.

Vale a pena lembrar que o valor preocupacdo com a coletividade, percebido como
caracteristico da organizacdo, tem como meta a preocupacao com pessoas de dentro e de fora
da empresa. Isto poderia provocar a diminui¢do da inten¢ao de rotatividade. No entanto, se a
insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho fosse mais alta (importante destacar que a média foi
de 3,13) e preponderasse sobre o valor de conformidade, poderia haver uma tendéncia em
aumentar a inten¢do de sair da organizacdo. Assim, é preciso ser cauteloso na andlise do
impacto da insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho na intencdo de rotatividade, pois se este
fator ndo estivesse associado a outras varidveis percebidas como satisfatérias (por ex.: suporte
organizacional, reconhecimento, relacionamento) ou de valor positivo (como realizagdao, bem
estar, autonomia), esta insatisfacdo talvez pudesse provocar maiores danos e perdas para a
organizagdo, o que comprometeria os seus resultados.

Nenhum valor predisse significativamente os fatores: satisfacdo com a utilidade social
da organizacgdo e do trabalho, satisfacdo com o relacionamento afetivo no trabalho e satisfacdo
com o reconhecimento profissional, conforme demonstra a Tabela 16. “A fonte dos valores
organizacionais € constituida por exigéncias da organizagdo e dos individuos que a compdem.

Essas exigéncias abrangem um leque que vai desde as necessidades bioldgicas dos individuos
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até as necessidades referentes a sobrevivéncia e ao bem-estar da prépria organizacdo”
(Tamayo, Mendes & Paz, 2000, p 295). A diferencga cultural pode ser um dos indicadores para
que tal resultado fosse encontrado. Esta diferenca foi revelada pela hierarquia de valores
percebida pelos empregados (Oliveira & Tamayo, 2004).

Além disto, poderiam existir outras varidveis que interferiram neste fator de satisfacao
e que ndo foram investigadas neste presente estudo.

Em relacdo a utilidade social da organizagcdo e do trabalho, pode ser que o fato de o
trabalhador ndo perceber sua empresa envolvida com trabalhos de responsabilidade social,
nem externa e nem internamente, aponte para que ele nao conheca o significado do conceito
responsabilidade e/ou utilidade social, at¢é mesmo que acdes consideradas de utilidade social
para ele ndo tenham este significado. Enfim, esta € uma varidvel que deveria ser mais bem
investigada, mesmo porque os participantes foram, em sua maioria, da area de producdo, e
isto também poderia ter dificultado a sua percep¢ao quanto a utilidade social do seu trabalho e
da organizacao.

Quanto aos aspectos ligados a satisfacdo com reconhecimento no trabalho, seria
preciso saber o que os empregados compreendem por reconhecimento a ponto de nao
perceberem nenhum valor como interferente neste fator de satisfacdo, assim como seria
preciso saber o que a empresa faz ou entende por reconhecimento. E possivel observar que os
valores que poderiam estar associados aos aspectos do reconhecimento (bem-estar, autonomia
e realizagdo) ndo estdo no topo da hierarquia de valores desta empresa. E como se a empresa
fosse mais centrada em seu préprio bem-estar do que no do empregado, o que também
poderia ser uma explicacdo para que nenhum dos valores tivesse poder preditivo sobre
satisfacdo com relacionamento afetivo no trabalho. Além disso, a empresa pode valorizar

mais as relagdes formais do que as informais.
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e Empresa B

Em relacdo a empresa B, pode-se observar que os perfis de valores de prestigio,
conformidade, preocupacdo com a coletividade e dominio foram considerados pelos
participantes como parecidos com os valores de sua empresa. A hierarquia dos valores da
Empresa B revelou o seguinte ordenamento: prestigio, conformidade, preocupacdo com a
coletividade, dominio, realiza¢do, autonomia, bem-estar e tradi¢do. Os trabalhadores sentiram-
se satisfeitos com suporte organizacional, com a utilidade social da organizacao e do trabalho,
com relacionamento afetivo no trabalho e com reconhecimento profissional. Estavam
indiferentes com a sobrecarga de trabalho (média= 2,93, DP= 0,83) e estavam insatisfeitos
com a inadequacdo da chefia e com a falta de oportunidades. Os resultados apontam que os
empregados raramente t€m a intencao de deixar a empresa.

Pode-se observar que pela percepcdo do trabalhador existem valores que, embora
sejam de dimensdes opostas, podem coexistir de modo a manter certo equilibrio e dar
significado de existéncia e sentido de dire¢do para os trabalhadores da empresa. Ainda assim,
hd que se lembrar que existe uma hierarquia de valores da organizacdo percebida pelos
trabalhadores, revelando que alguns valores s3o mais fortemente percebidos como
caracteristicos da organizagcdo do que outros. Para os trabalhadores da empresa B, observa-se
que os valores de prestigio e dominio fazem parte do pdlo autopromog¢do, enquanto que o
valor de preocupacdo com a coletividade faz parte desta dimensdo, mas pertence ao outro
polo, o da autotranscendéncia. J4 o valor de conformidade faz parte do p6lo conservagado, que
tem como outro lado desta dimensdo a abertura a mudanga, sem nenhum valor percebido
neste estudo.

Apesar dos valores percebidos pelos empregados da empresa B pertencerem a

diferentes dimensoes, eles poderiam interagir de modo a proporcionar um melhor equilibrio
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entre si. Alguns achados de pesquisa vém corroborar este resultado (Porto & Tamayo, 2002;
Teixeira & Miguel, 2005). Teixeira e Miguel (2005) encontraram uma predominancia de
valores das dimensdes de abertura a mudanca e autopromocao que apresentam um foco mais
para o individual, enquanto que autotranscendéncia (valor preocupag¢do com a coletividade)
parece ter entrado nesta relacdo como forma de manter o respeito ao outro, ndo ultrapassando
certos limites, mantendo a justica e a igualdade.

Porto e Tamayo (2002) também encontraram a presenca de valores de pdlos opostos
de uma mesma dimensdo (autopromog¢do e autotranscendéncia) como preditores do fator
criacdo de clima favordvel a organizacdo no ambiente externo. Este equilibrio entre valores
opostos de uma mesma dimensdo atende tanto a preocupacdo do individuo consigo mesmo,
quanto com as pessoas de um modo geral, afetando assim, o prestigio do individuo e, ao
mesmo tempo, atendendo a si e aos outros.

O conjunto das varidveis antecedentes (valores organizacionais e fatores de satisfacao
e insatisfacdo) predisse de modo significativo 38% da inten¢ao de rotatividade, mas apenas o
valor realizacdo foi responsavel inversa e significativamente por esta predi¢do. Assim, quanto
mais o empregado percebeu que a empresa tinha como foco este valor, que tem por
significado o sucesso da organizacdo, obtido através da competéncia do trabalhador e da
organizacdo, menor era sua inten¢ao de deixar a organizagao.

O estudo de Krishnan (2005) permite supor a existéncia de uma relacio entre lideranca
transformacional e o valor de realizacdo. A lideranca transformacional pressupde que o lider
se preocupa com o crescimento e desenvolvimento de seus subordinados; o valor de
realizacdo considera a competéncia do trabalhador um fator que interfere no resultado
organizacional e isto permite supor que a competéncia podera ser desenvolvida a partir deste
tipo de lideranca. Krishnan (2005) identificou que a troca ocorrida entre lider e subordinado é

um forte preditor de intencao de turnover. A congruéncia entre o sistema de valores terminais



161

(o que o individuo deseja ou necessita obter) foi um preditor ainda mais forte. Neste caso, o
valor no nivel individual levou a intencdo de turnover, e como revelado nos estudos de
Oliveira e Tamayo (2004), existem similaridades entre valores pessoais e organizacionais.
Assim, por associagdo, poder-se-ia pensar que existe uma relacdo entre valores
organizacionais e inten¢ao de rotatividade.

Como registrado anteriormente, neste estudo valores organizacionais e satisfacdo no
trabalho predisseram a inten¢do de rotatividade. Parte dos resultados de Vigoda (2000)
fornece sustentacdo a este achado. Vigoda constatou que comprometimento organizacional,
satisfacdo no trabalho e politica organizacional predisseram a intencao de turnover, sendo as
duas primeiras varidveis responsdveis negativa e significativamente por 20% da varidncia
explicada, e a ultima, responsdvel positiva e significativamente por apenas 3% da variancia
total explicada. Assim, satisfacdo no trabalho foi identificada pelo autor como um dos
preditores de inten¢do de rotatividade, o que foi corroborado pelos resultados deste estudo.

Ao se testar a hip6tese secunddria, por meio da andlise de regressao, verificou-se que o
conjunto de valores explicou significativamente 18% da satisfacdo com o relacionamento
afetivo no trabalho e que nenhum valor isoladamente colaborou significativamente para este
resultado. Neste caso, o conjunto de valores foi responsavel pela explicagdo da variancia, nao
sendo detectado qual dentre estes valores foi o que mais influenciou esta explicacao.

Tamayo (2000) encontrou que a satisfagcdo com os colegas de trabalho, que implica em
relacionamento interpessoal, foi influenciada tanto por valores presentes na dimensdo da
autotranscendéncia, quanto pelo coletivismo (conservacdo) que pertence a uma outra
dimensao, levando o autor a considerar este fator como o mais suscetivel as influéncias das
prioridades axioldgicas da pessoa e da sociedade. Talvez por este motivo, neste estudo,
nenhum valor tenha se destacado enquanto preditor direto de satisfacdo com o relacionamento

afetivo no trabalho.
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O conjunto de valores predisse 16% do fator satisfacio com reconhecimento
profissional, sendo o valor preocupacdo com a coletividade o tunico que colaborou
significativa e diretamente para esta predi¢do. Assim, quanto mais os trabalhadores
perceberam que a empresa buscava a promog¢ao da justica, da igualdade e da honestidade,
mais se mostravam satisfeitos com o reconhecimento profissional que recebiam. Pode-se
pensar que o reconhecimento tendeu a ser percebido pelos trabalhadores da Empresa B
quando estava pautado em algo coerente e justo; do contrario, poderia ndo ser considerado por
eles, como reconhecimento. Isto parece estabelecer alguma associacdo com a predicdo
encontrada para o valor de realizacdo sobre a inten¢do de turnover. Ou seja, o valor de
realizagdo, percebido pelos empregados da empresa B, baseia-se na competéncia e no
desempenho do trabalhador e da organizagdo, nao se constituindo um reconhecimento
aleatoério, sem evidéncias e fatos.

Desta forma, € possivel entender que o reconhecimento s poderd ser visto como tal se
houver algo que demonstre o merecimento do trabalhador. Isto poderia servir de alerta as
empresas para que o reconhecimento venha associado ao motivo pelo qual a pessoa esta sendo
reconhecida. Além disto, esta estratégia poderia servir de aprendizagem para os demais
trabalhadores, vindo a ser incorporada na cultura desta organizacdo como direcdo de agdes e
comportamentos desejados.

O conjunto de valores predisse 18% da variincia total da insatisfacdo com a
inadequacdo da chefia e com a falta de oportunidade, sendo o valor preocupacdo com a
coletividade o unico preditor significante inverso deste resultado, isto €, quanto mais o
empregado percebeu que a organizagdo valorizava e cuidava das relacdes que ela estabelecia
com as pessoas (empregados, comunidade, acionistas, clientes, fornecedores), menos ele
ficava insatisfeito com a inadequagdo da chefia. Em relagdo a este resultado, a inadequagdo da

chefia e a falta de oportunidade poderiam ter sido relegadas a um segundo plano, de menor
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impacto, pelo fato de os trabalhadores poderem ter percebido que as a¢des da chefia seriam
pautadas na busca da justica e da igualdade (valor preocupacio com a coletividade) para com
as pessoas de dentro e de fora da organizacdo. Assim, a inadequacao da chefia pode ter sido
confundida com uma tentativa ‘atrapalhada’ do chefe de buscar o ponto de equilibrio, a
justica, e se assim foi, isto tendeu a ser visto com bons olhos pelos subordinados, levando-os a
perceber que, na presenca do valor conformidade, a inadequacdo da chefia foi algo de menor
importancia, como se uma coisa compensasse a outra.

De acordo com os achados de Tamayo (2000), a satisfagdo com os colegas de trabalho
e a satisfacdo com a chefia foram influenciados pela orientac@o coletivista no nivel individual;
assim o nivel de satisfacdo era maior em trabalhadores com maiores indices de coletivismo.
Neste estudo, o valor preocupacdo com a coletividade (autotranscendéncia) foi o tUnico
preditor significativo e inverso no nivel organizacional, o que parece associado ao que
Tamayo (2000) encontrou. Melhor dizendo, quanto mais o trabalhador percebia que a
empresa se preocupava com o relacionamento do dia-a-dia estabelecido com as pessoas que,
de alguma forma, estivessem ligadas a organizacdo, menos ele se sentia insatisfeito com a
inadequacao da chefia. Tal achado refor¢a o que foi encontrado neste estudo, sinalizando a
existéncia de certa compensagao de um fato pelo outro.

Os valores nao predisseram significativamente satisfacio com suporte organizacional,
satisfacdo com a utilidade social da organizacdo e do trabalho e insatisfacdo com a sobrecarga
de trabalho, conforme se pode verificar na Tabela 24. Pode-se considerar que a diferenca
cultural existente entre as organizacdes tende a influenciar o impacto dos valores
organizacionais sobre os fatores de satisfacdo no trabalho. Esta diferenca é revelada pela
hierarquia de valores percebidos pelos trabalhadores (Oliveira & Tamayo, 2004). Além disto,

poderiam existir outras varidveis que interferiram neste fator de satisfacdo e que ndo foram
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investigadas neste estudo. Neste caso, valores parecem nao colaborar com a satisfagdo com o
suporte organizacional que envolve a¢gdes organizacionais de apoio mais concretas.

Quanto aos aspectos relacionados ao fator de satisfacdo com a utilidade social da
organizacdo e do trabalho, uma provavel explicacdo é o fato de que algumas organizacoes,
somente nestas duas ultimas décadas, vém se envolvendo mais com projetos de
responsabilidade social. Neste sentido, hd que se saber o quanto elas divulgam e
compartilham com o trabalhador, a ponto de formar um significado que seja percebido pelo
trabalhador como algo que faz a diferenca. Talvez o trabalhador desconheca a utilidade social
do trabalho, seu real papel dentro da organizacdo, e por isto ndo consiga alcancar o
significado da sua utilidade social.

Em relacdo a sobrecarga de trabalho, os empregados demonstraram indiferenca com
ela (média = ao ponto médio da escala), portanto, poder-se-ia pensar que esta indiferenca nao
os leve a perceber uma associagdo mais intensa entre valores organizacionais e este aspecto de
insatisfacdo, ou entdo que ja incorporaram isto como algo pertencente a cultura da
organizacdo, algo que faz parte do ritmo de trabalho. Portanto, eles tenderiam a ver a

sobrecarga como algo inerente ao trabalho na empresa, que ja nao o sensibiliza mais.

F) Comparacao entre as duas empresas

Dentre os valores organizacionais, os que foram considerados como mais parecidos
com os de sua empresa foram os de dominio e de prestigio, respectivamente na empresa A e
na empresa B (Tabela 6, 7 e 8). O primeiro foca a obtencdo de lucro, de competitividade e
dominio de mercado. O segundo prioriza a admiracdo, reconhecimento no mercado, produtos
e servicos que satisfacam os clientes. Ambos correspondem ao tipo motivacional de Poder e

localizam-se na dimensdo da Autopromocao (Oliveira & Tamayo, 2004). Neste caso, pode-se
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considerar que a imagem percebida dentro e fora da organizagdo tende a ser um importante
aspecto a ser considerado para o alcance destas metas. A hierarquia dos valores das duas
organizacoes envolvidas neste estudo revela algumas semelhangas que valem a pena destacar:
preocupacdo com a coletividade, realizagdo e autonomia ocupam a mesma posicdo. As
hierarquias de ambas diferem levemente na posi¢ao de outros valores: prestigio ocupa o
primeiro lugar na empresa B e o segundo na A; bem estar e tradi¢do ocupam sétimo e oitavo
lugares, respectivamente na empresa B, ocorrendo o contrdrio na Empresa A. Diferengas
maiores foram encontradas na posi¢do do valor dominio, que ocupou o primeiro lugar na
empresa A e o quarto na empresa B; conformidade ocupou quarto lugar na empresa A e
segundo na empresa B. Isto demonstrou que as culturas de ambas realmente sdo diferentes e
justificou o tratamento em separado dos dados.

Em estudos realizados por Herrbach, Mignonac e Gatignon (2004), o impacto da
percep¢ao do prestigio externo da organizacdo sobre a intenc¢ao de turnover foi parcialmente
mediado por comprometimento organizacional e por satisfacdo no trabalho. Brown et al.
(2004) demonstraram que a satisfacao geral foi o maior preditor de intencdo do empregado
em permanecer no trabalho, explicando 39% de variancia. Estes autores encontraram que
quando ha um trabalho em torno da missdo da organizagdo, como divulgacao,
compartilhamento, compreensao e direcionamento quanto a sua razao de existir, tem-se um
importante preditor de satisfacdo no trabalho, com 44% de varidncia explicada.
Consequentemente, isto produz reflexo direto sobre a inteng¢do do trabalhador em continuar na
organizacdo. Pode-se entender que quando a organizacdo compartilha seus desejos, seus
objetivos e necessidades, isto se torna mais claro para o trabalhador, que parece tender a
adotar atitudes mais condizentes com o que a empresa espera dele, mas, para tanto, também se
faz necessdrio que haja uma congruéncia com seus proprios desejos, objetivos e necessidades.

Brown et al. (2004) consideraram que o empregado possui intencdo de ficar na empresa
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quando acredita que a missao da organizagdo tem como propdsito ajudar as pessoas, quando
estd satisfeito com a organizacao e com os colegas de trabalho, com o trabalho em si e com as
oportunidades de crescimento pessoal e profissional.

Um aspecto interessante da pesquisa de Slattery e Selvarajan (2005) € de que
comprometimento organizacional prediz mais fortemente intencdo de rotatividade do que
satisfacdo no trabalho, e que satisfacdo no trabalho explica a variancia de comprometimento
organizacional. Assim, a inten¢do de turnover seria mediada por comprometimento
organizacional. O estudo de Slattery e Selvarajan investigava como estas trés varidveis se
apresentavam em trabalhadores tempordrios, tanto na empresa de origem quanto na que
prestava servicos. Os autores constataram que o empregado tendia a transferir seu
comprometimento, sua satisfacdo e sua intencdo de turnover em relacdo a empresa cliente;
para sua agéncia de trabalho e o contrario ndo foi identificado. Ha que se considerar que o
trabalhador, neste caso, parece identificar-se com a empresa na qual desenvolve suas
atividades de trabalho e nao com a qual mantém seu vinculo de trabalho. Portanto, um alerta
as empresas que terceirizarem seus servicos € que nao desconsiderem a presenca deste
trabalhador porque, mesmo que ele ndo mantenha vinculo empregaticio com esta organizagao,
isto podera produzir impacto em seus resultados.

Tamayo et al. (2001) demonstraram que o comprometimento organizacional pode ser
explicado em 15% pelos valores individuais de tradi¢do, poder, estimulacdo e universalismo.
Os autores consideraram que o tipo conservagcdo € o que sustenta o comprometimento
organizacional e que, em se tratando do comprometimento afetivo do empregado, este tende a
acontecer quando a organizacao € estdvel, possui normas e objetivos mais bem definidos, sem
muitas mudangas ou grandes exigéncias de adaptacdes. Vale a pena ressaltar que um valor
que foi percebido na empresa A enquanto capaz de explicar a insatisfacdo com a chefia e com

a falta de oportunidade e com a sobrecarga de trabalho, foi o de conformidade, que esta
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associado a conservacdo. Como Tamayo (2005) afirma, os valores organizacionais tém
origem nos valores pessoais. Assim, pode-se hipotetizar que a presenga deste valor na
organizacdo tenha levado o individuo ao comprometimento e este, por sua vez, tenha sido
influenciado a ter menor intencdo em deixar a organizagao, conforme revelaram os resultados.
Como comprometimento nao foi alvo deste estudo, esta € apenas uma hipétese explicativa. O
mesmo ocorreu com os valores individuais de poder, que correspondem ao valor
organizacional de dominio e prestigio, respectivamente das empresas A e B. Assim, quanto
mais os empregados perceberam que estes valores eram parecidos com os da organizacdo em
que trabalhavam, mais se sentiram satisfeitos e menor era sua inten¢do em deixar a empresa
na qual trabalhavam.

Tamayo (2002) demonstrou que a natureza do trabalho prediz a exaustdo emocional;
assim as exigéncias do trabalho, quer sejam no nivel fisico, psiquico ou social, levam a
exaustdo, e esta por sua vez tende a desencadear influéncias sobre o desempenho do
trabalhador, sobre sua satisfacdo, sua intencdo de sair da empresa e seus niveis de
absenteismo.

O que se pode compreender € que, de um modo geral, os achados deste estudo, tanto
para a amostra geral, quanto para as amostras por empresas A e B, podem levar a reflexdes
sobre a complexidade das varidveis estudadas, além de apontarem para possibilidades de a
empresa “interferir” na satisfacdo do trabalhador e em sua intencdo de sair da empresa por
meio da manutencdo de valores organizacionais significativos para os trabalhadores, uma vez
que os resultados aqui encontrados corroboraram o aspecto central do papel da cultura
organizacional sobre a satisfacio no trabalho e a intencdo de rotatividade.

Importante ressaltar que a satisfacdo com a utilidade social da organizacdo ndo foi
explicada por nenhum valor organizacional, ou seja, seria interessante verificar junto aos

trabalhadores o que entendem sobre utilidade social, bem como se as organizacdes
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desenvolvem alguma agdo neste sentido e principalmente se compartilham, divulgam e
envolvem seus trabalhadores. Caso ela fizesse algo neste sentido € nao repassasse ao
trabalhador, a organizagao poderia estar desperdicando um importante aliado estratégico, que
poderia influenciar a satisfacdo do trabalhador e talvez sua intencdo de rotatividade.
Conforme sugerido por Tamayo (1998), quanto mais convergente a percep¢ao de um
nimero maior de empregados em relacdo a percepcdo dos valores organizacionais, melhor
serd a identificacdo, compreensdo e integracdo dos trabalhadores quanto a missdo, aos
objetivos e as estratégias da organizagdao. Conforme Argyris (2005, p. 100), “valores formam
o nucleo de qualquer organizacdo”, ressaltando a importidncia da participagdo dos
trabalhadores na sua identificacdo, na sua definicdo e no seu compromisso com seu
compartilhamento, para que os resultados e objetivos pessoais e organizacionais sejam

alcancados.
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13. CONCLUSAO

Primeiramente, hd que se destacar que os objetivos deste estudo foram atingidos e que
a hipdtese principal foi confirmada, ou seja: o modelo de valores organizacionais e satisfacao
no trabalho sdo preditores estatisticamente significativos da intencdo de rotatividade. A
hipétese secunddria (perfis de valores organizacionais predizem satisfacdo no trabalho) foi
parcialmente confirmada porque apenas alguns valores foram preditores significativos,
embora baixos, de alguns fatores de satisfagdo no trabalho, como se destacou nos resultados e
na discussao.

Algumas consideragdes importantes devem ser feitas ao final do relato deste trabalho,
nao s6 pelos seus achados, como também pelos achados de outros pesquisadores da drea. De
acordo com Derek (2006), os niveis de retencao e de produtividade da forca de trabalho sao
aspectos imprescindiveis para que as organizagdes prosperem em um ambiente competitivo.

Os achados desta pesquisa revelaram que valores organizacionais e satisfacdo no
trabalho exercem influéncia sobre a inteng¢do de turnover do trabalhador. Porém, deve-se
considerar que cada organizacdo € unica e que suas peculiaridades podem influenciar a
relacdo estabelecida entre estas varidveis, ou seja, ¢ muito provavel que existam outras
varidveis que, quando associadas aos valores organizacionais e a satisfacdo no trabalho,
interfiram em outras varidveis € no seu impacto sobre a intencdo de turnover. Por exemplo, a
insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho torna-se algo negativo quando estd associada a
pressdo sentida no trabalho (Hagihara et al., 1998) ou quando ndo estd associada aos objetivos
do trabalhador, naquilo que ele poderia obter caso dedicasse mais tempo ao trabalho (Burke,
Koyuncu & Fiksenbaum, 2007).

Os resultados acerca da insatisfacdo com a inadequacgdo da chefia foram outros dados

que chamaram a atencdo, tendo em vista que a insatisfacdo podera ser alterada, dependendo
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do que o empregado percebe que estd determinando o desempenho do chefe. Assim, quando
na organizacao hd uma busca de inovacao, riscos e desafios constantes, ambiente turbulento e
imprevisivel, isto vai requerer mais da chefia; portanto ndo seria tao critica a percep¢cao por
parte dos trabalhadores de que seu chefe comete de alguns deslizes. No entanto, pode-se supor
que quando o cendrio € mais previsivel, com normas e procedimentos mais definidos e
mercado mais estdvel, isto exigird menos da chefia, e nesta situacdo o trabalhador podera
sentir-se mais insatisfeito com esta inadequagao do que na situacdo anterior.

Borges Gouveia e Felicio Junior (2004); Sant’Anna, Moraes e Kilimnik (2005)
defendem a necessidade de que as organizag¢des revejam seus comportamentos e direcionem-
nos para algumas mudancas, onde haja espaco para a autonomia, participacio e envolvimento
dos empregados. Complementando, Semler (1988) sugere que as empresas precisam mudar o
formato hierarquico da estrutura de forma piramidal, ter estruturas menos verticalizadas e ter,
no topo da estrutura, a responsabilidade em prover recursos para que a base possa desenvolver
o seu trabalho.

Embora este estudo tenha encontrado resultados interessantes para a compreensiao do
comportamento organizacional, ha que se considerar que existem algumas limita¢des quanto
ao tamanho da amostra, apesar do poder do teste ter-se revelado suficiente. Outra limitacdo a
ser apontada diz respeito aos valores de alfa (fidedignidade) encontrados em trés fatores dos
distintos instrumentos: valor organizacional de tradicdo, a = 0,62; fator de satisfacdo com o
relacionamento afetivo no trabalho, o = 0,66 e fator de insatisfacdo com a sobrecarga no
trabalho, a = 0,69. Isto diminui a confiabilidade destes fatores e dos resultados ligados a eles.
Um outro aspecto a ser considerado esta relacionado ao formato das frases da EST — Escala
de Satisfacdo no Trabalho, que pode levar o participante a pensar na resposta enquanto uma

hipétese e ndo na sua propria empresa e realidade de trabalho, embora deva ser levado em
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consideragdo a clareza das instrucdes e o teste da adequacdo semantica dos itens aos sujeitos
feito pelas autoras da escala..

A partir deste estudo, € possivel reforcar a importancia na continuidade da
investigacao das varidveis alvos desta investigagcdo, até mesmo como forma dos estudiosos e
dos profissionais da drea compreenderem melhor de que maneira estas varidveis interferem no
comportamento dos individuos, contribuindo para o seu bem estar e para os resultados
organizacionais. Esta compreensdao forneceria ao profissional da drea a possibilidade de
atuacdo de uma forma mais estratégica e menos operacional.

Outras pesquisas também poderiam ser desenvolvidas a partir dos resultados deste
estudo, como a investigacdo das relacdes entre insatisfacio com a sobrecarga de trabalho e
realizacdo profissional; entre insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho e autonomia no
trabalho e entre insatisfacdo com a sobrecarga de trabalho e competitividade. Enfim, sugere-
se explorar outras varidveis que poderiam levar a um melhor entendimento de quais
circunstancias contribuem para o trabalhador ficar insatisfeito com a sobrecarga de trabalho;
do contréario, o excesso de trabalho poderd ser entendido como algo que ndo chega a ser
percebido como negativo.

Quanto a insatisfacdo com a inadequacdo com a chefia, poder-se-ia verificar se esta
insatisfacdo é maior ou menor em empresas que possuem um mercado mais estavel, que
possuam certificado de qualidade, por este exigir normas e procedimentos bem definidos, e
que priorizem a justica. Talvez estes procedimentos mais padronizados aumentem a
insatisfagdo com chefes inadequados

Outro aspecto a ser investigado seria a confirmag¢do da existéncia de uma hierarquia de
valores organizacionais para cada organizagdo, ou seja, se existe um valor que seja priorizado
em detrimento de outro e quanto esta hierarquia varia de empresa para empresa, entre

empresas de mesmo ramo de atividade e entre aquelas de ramos diferentes.
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Estas sugestdes podem ser enriquecidas por outros estudiosos, a partir dos resultados e

desta discussao, em aspectos que possam ter passado despercebidos nesta conclusao.
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ANEXOS
Anexo A
Inventario de Perfis de Valores Organizacionais - IPVO

Ao responder este questiondrio, pense na organizagiao, em que voce trabalha, como um todo.

Descrevemos, a seguir, algumas organizagdes. Leia cada descri¢do e avalie o quanto essas

organizacdes sdo semelhantes aquela na qual vocé trabalha. D€ suas respostas, anotando, nos

parénteses que antecedem cada frase, aquele niimero (de 1 a 6) que melhor representa suas respostas.

01.

02.

03.

04.

0s5.

06.

07.
08.

09.

10.
11.

12.
13.

14.

Quanto esta organizacao aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

N3io se parece em nada com minha organizagdo
Nao se parece com minha organizag¢ao

E pouco parecida com minha organizacio

E mais ou menos parecida com minha organizagio
E parecida com minha organizacio

E muito parecida com minha organizagio

AN RE LD =

) Esta organizacdo estimula os empregados a enfrentarem desafios. Para ela, os desafios
tornam o trabalho do empregado mais interessante.

) A sinceridade entre as pessoas € encorajada por esta organizagdo. Ser verdadeiro com os
outros € importante para ela.

) Para esta organizagdo, todas as pessoas devem ser tratadas com igualdade. Na visdo dela, as
pessoas merecem oportunidades iguais.

) Esta organizacdo valoriza a competéncia. Para ela, é importante que o empregado demonstre
as habilidades e os conhecimentos que possui.

) E muito importante, para esta organizacio, ajudar seus empregados. Ela deseja cuidar do
bem-estar deles.

) A tradi¢@o € uma marca desta organizagdo. Ela tem préaticas que ddo continuidade aos seus
costumes.

) Esta organizacdo influencia outras organizagdes. Ela tem muito prestigio.

) Esta organizacao acha que € importante ser competente. Ela quer demonstrar o quanto é
capaz.

) Esta organizagdo oferece oportunidades de diversao aos empregados. Ela acha importante
que eles tenham prazer no trabalho.

) E importante para esta organizacao ser rica. Ela quer ter lucros nos negécios.

) Para esta organizacgdo, é importante que os empregados se comportem de forma educada no
ambiente de trabalho. Ela acredita que as boas maneiras devem ser praticadas.

) Esta organizacdo preserva os costumes antigos. Ela respeita a tradigao.

) Esta organizagdo incentiva o sucesso profissional dos empregados. Ela os estimula a
trabalharem de maneira competente.

) Nesta organizacdo, os empregados sdo premiados. A satisfacio deles com a organizagao é
uma meta importante.
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Quanto esta organizacao aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

Nao se parece em nada com minha organizagdo
Nao se parece com minha organizag¢ao

E pouco parecida com minha organizacio

E mais ou menos parecida com minha organizagio
E parecida com minha organizagio

E muito parecida com minha organizacio

SANNAIE I o e

) Esta organizacdo acredita no valor da honestidade. Ela honra seus compromissos com
pessoas e organizagdes com as quais se relaciona.

2

) Para esta organizacgdo, é importante que todas as pessoas sejam tratadas de maneira justa. E
importante, para ela, respeitar os direitos dos outros.

) Esta organizacdo acha importante ter modelos de comportamento definidos. Para ela, os
empregados devem ter um jeito correto de se comportar no trabalho.

) Esta organizacao busca o dominio do mercado. Ela quer eliminar a concorréncia.
) Esta organizacdo evita mudancas. Ela prefere manter sua forma de trabalhar.

) Nesta organizacdo, ¢ importante que os empregados conhecam bem o trabalho que fazem.
Ela reconhece os empregados competentes.

) Esta organizacao acha importante ser fiel a seus empregados e clientes. Ela cumpre seus
compromissos com eles.

) Para esta organizac¢do, é importante manter clubes destinados ao lazer dos empregados. Ela
considera que a diversdo € uma parte importante da vida do empregado.

) Esta organizacdo valoriza empregados curiosos. Ela gosta de empregados que procuram se
informar a respeito do trabalho.

) Esta organizagdo gosta de empregados que mostram suas habilidades. Ela procura
desenvolver a competéncia desses empregados.

) Esta organizacdo tem prestigio na sociedade. Ela acha importante ser admirada por todos.

) Esta organizagdo acredita que as regras sao importantes. Para ela, os empregados deveriam
obedecé-las.

) O respeito a hierarquia faz parte das tradicdes desta organizacdo. Para ela, a hierarquia deve
ser respeitada pelos empregados.

) Esta organizagdo valoriza empregados que buscam realiza¢ao no trabalho. Ela reconhece
quando um empregado tem objetivos profissionais.

) Para esta organizac¢do, é importante ser criativa. Ela gosta de ser original.

) Esta organizagdo procura manter praticas consagradas. Ela acredita que € importante
trabalhar sempre do mesmo modo.

) Esta organizacao preocupa-se com a qualidade de vida dos empregados. Ela realiza projetos
sociais que contribuem para o bem-estar deles.

) Esta organizacdo tem prestigio. Ela oferece produtos e servi¢os que sdo respeitados pelos
clientes.

) Esta organizagdo acredita que a cortesia é importante. Para ela, as boas maneiras fazem parte
do relacionamento entre os empregados e as organizacoes.
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Quanto esta organizacao aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

Nao se parece em nada com minha organizagdo
Nao se parece com minha organizag¢ao

E pouco parecida com minha organizacio

E mais ou menos parecida com minha organizagio
E parecida com minha organizagio

E muito parecida com minha organizacio

SANNAIE I o e

) Esta organizacao tem influéncia na sociedade. Ela acha importante ser respeitada por todos.

) Para esta organizagdo, planejar metas € essencial. Ela considera a realizacido das metas uma
prova de sua competéncia.

) Esta organizacao acha importante ser competitiva. Ela quer ganhar novos mercados.

) Esta organizacdo acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer situacdo. Dizer a
verdade faz parte dos principios desta organizagao.

) O prazer para esta organizacdo € obter lucros. Ela sente-se satisfeita quando os rendimentos
superam as despesas.

) Esta organizacdo deseja que o empregado tenha uma vida profissional variada. Ela valoriza
o empregado que tem experiéncias profissionais diferentes.

) Nesta organizacio, as regras de convivéncia sdo consideradas importantes. Para ela, os
empregados, clientes e outras organizagdes deveriam respeita-las.

) Esta organizacdo considera a seguranca dos negécios muito importante. Ela estd atenta as
ameacas do mercado.

) Esta organizagdo acredita que os empregados devem aceitar o trabalho que t€m a fazer. Para
ela, os empregados devem cumprir suas obrigagdes.

) Esta organizagdo considera a lealdade importante. Ela € leal as pessoas e organizacdes
préximas dela.

) Esta organizacdo estimula, nos clientes, o desejo de adquirir novidades. Ela encoraja os
clientes a provarem produtos e servigos novos.

) Esta organizagdo incentiva o empregado a ser criativo. Ela estimula a criagdo de produtos e
servigos originais.

) O comportamento do empregado, nesta organizagdo, deve mostrar respeito aos costumes.
Para ela, a tradi¢cdo deve ser preservada.

) Esta organizagdo propde atividades que dao prazer ao empregado. Na visdo dela, é
importante o empregado sentir-se satisfeito consigo mesmo.
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Anexo B
Escala de Satisfacio no Trabalho - EST

INSTRUCOES

O que as pessoas pensam sobre as coisas € importante. Além disso, cada pessoa pensa
de modo diferente da outra. Por isso, estamos muito interessados em saber o que vocé€ pensa sobre o
trabalho que vocé faz na empresa onde estd trabalhando. Sua opinido é muito importante para
chegarmos a uma conclusdo nesta pesquisa.

Para sabermos como vocé pensa, nds fizemos uma lista de frases (sentencas) que falam
sobre o seu trabalho. A sua tarefa serd ler cada frase escrita que vem a seguir e dizer o quanto vocé
estd satisfeito ou insatisfeito com o que cada frase diz sobre o seu trabalho. Sua opinido é muito
importante para nosso trabalho. Por favor, ndo se identifique.

Vocé deve marcar suas respostas logo a frente de cada frase.

Vamos dar um exemplo para vocé entender melhor. Suponhamos que na frase n° 1 esteja
escrito:

1) Trabalhar a noite me faz sentir:

Se vocé sente muita satisfacdo com o que a frase diz, vocé deve marcar o n° 5. Se vocé
sente muita insatisfagdo, vocé deve marcar o n° 1. Se trabalhar a noite fizer vocé sentir satisfacao,
mas ndo muita, vocé deve marcar o nimero 4. Vocé pode usar qualquer niimero da escala que
varia de 1 a 5. Veja abaixo:

ESCALA:
Muita Muita
Satisfaciao Satisfaciao Indiferenca Insatisfacao Insatisfacao
5 4 3 2 1

Antes de comecar a responder, informe, por favor, alguns dados seus:

2) Sexo: ] Masculino ] Feminino
3) Estado Civil: [ ] Casado(a) [] Solteiro(a) [] Vitvo(a)

] Desquitado(a) ] Divorciado(a) ] Outros

4) Cor: L] Branco(a) [ Negro(a) I:lMulato(a) ou Pardo(a)

5) Até que série vocé estudou?
[] 8" série do 1° Grau (Ensino Fundamental) [] até o Colegial, mesmo que incompleto
] até a Faculdade, mesmo que incompleta [] Po6s-Graduagdo, mesmo que incompleta

6) Qual o nome do cargo que vOc€ ocupa atualMENte: ..........ceecuerieriiniirierie et

7) Tempo de experiéncia neste cargo (conte o tempo atual e mais o que vocé trabalhou neste
Cargo MESMO €I OULTAS EITIPIESAS): «.veuveurerreerrirrerreerersersersesseesesseeseemeessesseeeensenseessesesnensessesssessessesseens

MUITO OBRIGADA POR SUA COLABORACAO!
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Muita Muita
Satisfaciao Satisfacido Indiferenca Insatisfacao  Insatisfaciao
5 4 3 2 1
FRASES n”

1)Trabalhar tanto me faz sentir:

2) Ver que a empresa reconhece meu trabalho me faz sentir:

3) Ver que meu chefe sabe responder as perguntas que faco me faz sentir:

4) Trabalhar nessa empresa que € bem vista na sociedade me faz sentir

5) Quando meus colegas elogiam meu trabalho sinto:

6) Ser responsavel pelas minhas tarefas me faz sentir:

7) Ver que meu chefe me considera um bom funcionéario me faz sentir:

8) Ver que sou importante profissionalmente me faz sentir:

9) Ver que meu trabalho € reconhecido pelo meu chefe me faz sentir:

10) O cansaco que sinto depois do trabalho me faz sentir:

11) Ficar esgotado de tanto trabalhar me faz sentir:

sentir:

12) Perceber que meus colegas reconhecem a minha capacidade no trabalho me faz

13) Ver que posso confiar no meu chefe me faz sentir:

14) Ver o quanto meu trabalho me cansa me faz sentir:

15) Ver que meu chefe é gentil com seus subordinados me faz sentir:

16) Meu chefe ser amigo de seus subordinados até fora do trabalho me faz sentir:

sentir:

17) Perceber que conhecer bem o trabalho me dé chance de subir de cargo me faz

18) Ver que meu servigo exige de mim mais do que eu posso fazer me faz sentir:

19) Perceber que esta empresa é preocupada em fazer com que seus funciondrios

vivam bem me faz sentir:

20) Ver que neste trabalho nunca vou subir de cargo me faz sentir:

21) Ver que esta empresa faz coisas tteis para a sociedade me faz sentir:

22) Ver que meu trabalho ajuda a melhorar a sociedade me faz sentir:

23) Ver que meu chefe incentiva seus subordinados me faz sentir:
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Muita Muita
Satisfacao Satisfacao Indiferenca Insatisfacdo  Insatisfacao
5 4 3 2 1
FRASES n”

24) Nunca ter recebido um elogio do meu chefe me faz sentir:

sentir:

25) Perceber que o cansago do trabalho me deixa desanimado para sair de casa me faz

26)Ver que meu chefe € legal com seus subordinados me faz sentir:

27) Ver a amizade do meu chefe por nés me faz sentir:

28) Ver que trabalho mais do que posso, me faz sentir:

29) Ver que meu chefe gosta de corrigir a gente s6 para chatear me faz sentir:

30) Ver que posso ficar desempregado a qualquer momento me faz sentir:

31) Gostar dos meus colegas de trabalho me faz sentir:

32) Perceber que trabalho demais me faz sentir:

33) Ver que meu trabalho ajuda a melhorar a sociedade me faz sentir:

34) Ver quantas demissdes a minha empresa anda fazendo me faz sentir:

35) A falta de ajuda do meu chefe quando preciso me faz sentir:

36) A falta de reconhecimento da minha capacidade no trabalho me faz sentir:

37) Ver que meu chefe s6 sabe dar broncas, me fazem sentir:

38) Ver a amizade do meu chefe por nés me faz sentir:

39) Perceber que a situagdo financeira da empresa € boa me faz sentir:

40) Ter um chefe bastante compreensivo me faz sentir:

41) Ter um chefe tdo incapaz como o meu me faz sentir:

42) Ver a capacidade do meu chefe para resolver problemas do trabalho me faz sentir:

43) Ter problemas de saide por causa do meu trabalho me faz sentir:

44) Ver que meu trabalho € importante para o desempenho da empresa me faz sentir:

45) Ver o meu chefe como amigo me faz sentir:




192

Anexo C
Escala de Intenciao de Rotatividade - EIR

Abaixo estdo frases que podem representar alguns pensamentos seus. Para dar

suas respostas, utilize os seguintes codigos:

1- Nunca 2- Raramente 3- As vezes 4- Frequentemente 5- Sempre

Dé suas respostas, anotando nos parénteses que antecedem cada frase, aquele nimero

que melhor representa sua resposta.

I- () Voce pensa em sair da empresa onde trabalha.
2- () Vocé planeja sair da empresa onde trabalha.

3-( ) Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha.
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Anexo D
Descricao das variaveis dos instrumentos utilizados:

IPVO - INVENTARIO DE PERFIS DE VALORES ORGANIZACIONAL

CODIGO CONTEUDO
DOS ITENS DOS ITENS

04- Esta organizagdo valoriza a competéncia. Para ela, € importante que
0 empregado ...

Realizaciao 08- Esta organizagdo acha que é importante ser competente. Ela quer
demonstrar ...

20- Nesta organizagdo, € importante que os empregados conhecam bem
o trabalho que fazem. ...

24- Esta organizacdo gosta de empregados que mostram suas
habilidades. Ela procura ...

35- Para esta organizacgdo, planejar metas € essencial. Ela considera a
realizacdo ...

11- Para esta organizagdo, € importante que os empregados se
comportem de forma educada ...

17- Esta organizacdo acha importante ter modelos de comportamento
Conformidade | definidos. Paraela ...

26- Esta organizacdo acredita que as regras sdo importantes. Para ela, os
empregados ...

27- O respeito a hierarquia faz parte das tradi¢cdes desta organizacao.
Para ela, a hierarquia ...

33- Esta organizacdo acredita que a cortesia € importante. Para ela, as
boas maneiras fazem ...

40- Nesta organizagdo, as regras de convivéncia sao consideradas
importantes. Para ela, ...

42- Esta organizagdo acredita que os empregados devem aceitar o
trabalho que tém a fazer. ...

10- E importante para esta organizacao ser rica. Ela quer ter lucros nos
negocios.

Dominio 18- Esta organizacao busca o dominio do mercado. Ela quer eliminar a
concorréncia.

36- Esta organizac@o acha importante ser competitiva. Ela quer ganhar
novos mercados.

38- O prazer para esta organizagdo € obter lucros. Ela sente-se satisfeita
quando ...

41- Esta organizagdo considera a seguranca dos negdcios muito
importante. Ela estd atenta ...

44- Esta organizac¢do estimula, nos clientes, o desejo de adquirir
novidades. Ela encoraja ...

05- E muito importante, para esta organizago, ajudar seus empregados.
Ela deseja cuidar ...

09- Esta organizacgado oferece oportunidades de diversao aos
Bem-Estar empregados. Ela acha importante ...

14- Nesta organizagdo, os empregados sdo premiados. A satisfacao deles
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com a organizagao ...

22- Para esta organizac¢do, é importante manter clubes destinados ao
lazer dos empregados. ...

31- Esta organizacdo preocupa-se com a qualidade de vida dos
empregados. Ela realiza ...

46- O comportamento do empregado, nesta organizagdo, deve mostrar
respeito aos costumes. ...

47- Esta organizagdo propde atividades que dao prazer ao empregado.
Na visdo dela, ...

06- A tradi¢ao é uma marca desta organizacdo. Ela tem préticas que dao
Tradicao continuidade ...

12- Esta organizacgao preserva os costumes antigos. Ela respeita a
tradicao.

19- Esta organizagdo evita mudangas. Ela prefere manter sua forma de
trabalhar.

30- Esta organizac@o procura manter praticas consagradas. Ela acredita
que € importante ...

07- Esta organizac¢ao influencia outras organizagdes. Ela tem muito
Prestigio prestigio.

25- Esta organizacao tem prestigio na sociedade. Ela acha importante ser
admirada por todos.

32- Esta organizacdo tem prestigio. Ela oferece produtos e servicos que
sdo respeitados ...

34- Esta organizacdo tem influéncia na sociedade. Ela acha importante
ser respeitada por todos.

01- Esta organizacao estimula os empregados a enfrentarem desafios.
Para ela, os desafios ...

13- Esta organizacgdo incentiva o sucesso profissional dos empregados.
Autonomia Ela os estimula a ...

16- Para esta organizagdo, é importante que todas as pessoas sejam
tratadas de maneira justa. ...

23- Esta organizacdo valoriza empregados curiosos. Ela gosta de
empregados que procuram ...

28- Esta organizacdo valoriza empregados que buscam realiza¢do no
trabalho. Ela reconhece ...

29- Para esta organizacdo, ¢ importante ser criativa. Ela gosta de ser
original.

39- Esta organizagdo deseja que o empregado tenha uma vida
profissional variada. ...

45- Esta organizagao incentiva o empregado a ser criativo. Ela estimula
a criacdo de produtos ...

02- A sinceridade entre as pessoas €é encorajada por esta organizagao.
Ser verdadeiro com os ...

Preocupacao 03- Para esta organizacgdo, todas as pessoas devem ser tratadas com

com a igualdade. Na visdo dela, ....
Coletividade 15- Esta organizacdo acredita no valor da honestidade. Ela honra seus
COMpromissos ...

21- Esta organizacdo acha importante ser fiel a seus empregados e
clientes. Ela cumpre seus ...
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37- Esta organizacao acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer
situacdo. Dizer a ...

43- Esta organizacgao considera a lealdade importante. Ela € leal as
pessoas e organizagoes ...

EST - ESCALA DE SATISFACAO NO TRABALHO

CODIGO
DOS ITENS

CONTEUDO
DOS ITENS

Satisfacao com
Suporte
Organizacional

13- Ver que posso confiar no meu chefe me faz sentir:

15- Ver que meu chefe é gentil com seus subordinados me faz sentir:

16- Meu chefe ser amigo de seus subordinados até fora do trabalho me
faz sentir:

17- Perceber que conhecer bem o trabalho me da chance de subir de
cargo me faz sentir:

23- Ver que meu chefe incentiva seus subordinados me faz sentir:

26- Ver que meu chefe é legal com seus subordinados me faz sentir:

27- Ver a amizade do meu chefe por nés me faz sentir:

38- Ver a amizade do meu chefe por nds me faz sentir:

Satisfacio com a

Utilidade Social

da Organizacao
e do Trabalho

19- Perceber que esta empresa € preocupada em fazer com que seus
funciondrios vivam bem ...

21- Ver que esta empresa faz coisas tteis para a sociedade me faz sentir:

22- Ver que meu trabalho ajuda a melhorar a sociedade me faz sentir:

33- Ver que meu trabalho ajuda a melhorar a sociedade me faz sentir:

Satisfacao com
Relacionamento
Afetivo no
Trabalho

31- Gostar dos meus colegas de trabalho me faz sentir:

39- Perceber que a situacdo financeira da empresa é boa me faz sentir:

40- Ter um chefe bastante compreensivo me faz sentir:

42- Ver a capacidade do meu chefe para resolver problemas do trabalho
me faz sentir:

44- Ver que meu trabalho € importante para o desempenho da empresa
me faz sentir:

45- Ver o meu chefe como amigo me faz sentir:

Satisfaciao com
Reconhecimento
Profissional

2- Ver que a empresa reconhece meu trabalho me faz sentir:

3- Ver que meu chefe sabe responder as perguntas que faco me faz
sentir:

4- Trabalhar nessa empresa que € bem vista na sociedade me faz sentir:

5- Quando meus colegas elogiam meu trabalho sinto:

6- Ser responsavel pelas minhas tarefas me faz sentir:

7- Ver que meu chefe me considera um bom funciondrio me faz sentir:

8- Ver que sou importante profissionalmente me faz sentir:

9- Ver que meu trabalho é reconhecido pelo meu chefe me faz sentir:

12- Perceber que meus colegas reconhecem a minha capacidade no
trabalho me faz sentir:

Insatisfacio com
a Inadequacao
da Chefia e com

20- Ver que neste trabalho nunca vou subir de cargo me faz sentir:

24- Nunca ter recebido um elogio do meu chefe me faz sentir:

29- Ver que meu chefe gosta de corrigir a gente s6 para chatear me faz
sentir:

30- Ver que posso ficar desempregado a qualquer momento me faz
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a Falta de
Oportunidades

sentir:

34- Ver quantas demissdes a minha empresa anda fazendo me faz sentir:

35- A falta de ajuda do meu chefe quando preciso me faz sentir:

36- A falta de reconhecimento da minha capacidade no trabalho me faz
sentir:

37- Ver que meu chefe s6 sabe dar broncas, me fazem sentir:

41- Ter um chefe tdo incapaz como o0 meu me faz sentir:

43- Ter problemas de saide por causa do meu trabalho me faz sentir:

Insatisfacio com
a Sobrecarga de
Trabalho

1- Trabalhar tanto me faz sentir:

10- O cansaco que sinto depois do trabalho me faz sentir:

11- Ficar esgotado de tanto trabalhar me faz sentir:

14- Ver o quanto meu trabalho me cansa me faz sentir:

18- Ver que meu servico exige de mim mais do que eu posso fazer me
faz sentir:

25- Perceber que o cansaco do trabalho me deixa desanimado para sair
de casa me faz sentir:

28- Ver que trabalho mais do que posso, me faz sentir:

32- Perceber que trabalho demais me faz sentir:

EIR - ESCALA DE INTENCAO DE ROTATIVIDADE

CODIGO
DOS ITENS

CONTEUDO
DOS ITENS

Intencao de
Rotatividade

01- Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha.

02- Voceé planeja sair da empresa onde trabalha.

03- Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha.
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Anexo E
Autorizacao

A Empresa declara que

concorda em colaborar com a pesquisa “Impacto dos Valores Organizacionais e da Satisfagdo
no Trabalho na Intencdo de Rotatividade”, ciente de que ndo estd sujeita a nenhum prejuizo e
de sua identidade serd totalmente preservada. Tal decisdo € totalmente voluntdria, € ndo

implica em remuneracdo por nenhuma das partes.

A Empresa € livre para se recusar a participar deste estudo ou para desistir dele a

qualquer momento.

Nossa decisdo em participar ou nao desta pesquisa ndao aplicard em nenhuma

discriminacgao, represalia ou conseqiiéncia que possam denegrir nosso nome.

Responsavel:

Empresa:

Data: / /
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Anexo F
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, , concordo

em colaborar com a pesquisa “Impacto dos Valores Organizacionais e da Satisfacdo no
Trabalho na Intenc¢do de Rotatividade”, ciente de que n@o estou sujeito a nenhum prejuizo e
de que minha identidade serd preservada. Tal decisdo € totalmente voluntdria, e ndo implica

em remuneracao.

Sou livre para me recusar a participar deste estudo ou para desistir dele a qualquer

momento, sem que isto me traga qualquer prejuizo pessoal ou em meu trabalho.

A minha decisdao em participar ou ndo, desta pesquisa, ndo implicard em nenhuma

discriminacao ou represdlia por parte dos pesquisadores ou da Empresa onde trabalho.

Obs. a pesquisa contempla a aplicacdo de questiondrios fechados.

Assinatura do Participante:

Data: / /

Contato:
Pesquisadores: Dr* Maria do Carmo Fernandes Martins — 3218-2701
Kélia Luzia Ananias Bianco Silva — 3231-6973

Comite de ética em Pesquisa da Universidade Federal de Uberlandia
Campus Santa Monica, Bloco J, fone: 3239-4131 ou 3239-4531



Anexo G
Parecer do Comité de Etica

@ Universidade Federal de Uberlandia
' Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagéo
COMITE DE ETICA EM PESQUISA - CEP
Av. Jodo Naves de Avila, n® 2160 - Bloco J - Campus Santa Ménica - Uberlandia-MG —
CEP 38400-089 - FONE/FAX (34) 3238-4131

PARECER DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA N° 012/06
Registro CEP: 007/06

Projeto Pesquisa: “Valores organizacionais, satisfagdo no trabalho e intencao de
rotatividade”

Pesquisador Responsavel: Kélia Luzia Ananias Bianco Silva

De acordo com as atribuigbes definidas na Resolugdo CNS 196/96, o CEP
manifesta-se pela aprovacao do projeto de pesquisa proposto.

Situagdo: Projeto aprovado.

Data para entrega do Relatério Final com cépia dos Termos de Consentimento
Livre e Esclarecidos, devidamente assinados pelos sujeitos da pesquisa, e
formas de contato com os mesmos (telefone, enderego completo, etc.):
fevereiro/2007

Uberlandia, 07 de fevereiro de 2006. .
i A [
,C’J'. q {T (?Jll |
| | : 4 ¢ e ;.' P ll".-_ ‘,{L-.-_ .

AR Are. Jiwne. b U .
u}’ Profa. Dra. Sandra Terezinha de Farias Furtado
Coordenadora do CEP/UFU

Orientagdes ao pesquisador:

{Para parecer Aprovade ou Aprovado com Recomendagies)

+ (3 sujeito da pesquisa tem a liberdade de recusar-se a participar ou de retirar seu consenbimento em qualquer fase
da pesquisa, sem penalizagio alguma e sem prejuizo ao seu cuidado (Res. CNS 196/96 - Item IV.1.0) e
deve recebgr uma copia do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, na integra, por ele assinado
(Ttemn TV.2.d).

» O pesquisador deve desenvolver a pesquisa conforme delineada no protocolo aprovade ¢ descontinuar o esludo
somerite apos andlise das razdes da descontinuidade pelo CEP que o aprovou (Res. CNS Item II1.3.2),
aguardando sen parecer, exceto quando perceber risco ou dano niio previsio ao sujeito participante o
quande constatar a superioridade de regime oferecide a um dos grupos da pesquisa (Ilem V.3) que
requetram agio imediata.

* O CEP deve ser informado de todos os efeitos adversos ou fatos relevantes que alterem o curso normal do estudo
(Res. CNS Item V.4). E papel do pesquisador assegurar medidas imediatas adequadas frente a evento
adverso grave ocorrido (mesmo que tenha sido em outro centro) e enviar notificagiio ac CEF e 4 Agéncia
Macional de Vigilincia Samitéria — ANVISA — junto com seu posicionamento.

+ Eventuais modificagies ou emendas ao protocolo devem ser apresentadas ao CEP de forma clara e sucinta,
identificando a parte do protocelo a ser modificada e suas justificativas. Em caso de projetos do Grupo 1
ou 11 apresentados anteriormente 4 ANVISA, o pesquisador ou patrocinador deve envid-las também 4
mesmea, junto com o parecer aprovatorio do CEP, para serem juntadas ao protocolo inicial { Res. 251497,
item T11.2.e). © prazo para enirega de relatorio € de 120 dias apds o término da execugdio prevista no
cronograma do projeto, conforme norma da Res, 196/9% CNS.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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