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RESUMO

CALLEFI, J. S. Relagdes entre Satisfacdo no Trabalho e Competéncias dos Trabalhadores em
diferentes Culturas Organizacionais. 2022. Tese (Doutorado) — Escola de Engenharia de S&o

Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos, 2022.

Os temas de Satisfacdo no Trabalho, Cultura Organizacional e Competéncias dos
Trabalhadores ndo sdo novos na pesquisa cientifica. Contudo, as interfaces entre estes trés
temas em conjunto ainda ndo haviam sido discutidas. Neste contexto, esta tese teve como
objetivo compreender como a Satisfacdo no Trabalho e as Competéncias dos Trabalhadores se
relacionam em diferentes Culturas Organizacionais. Métodos quantitativos e qualitativos
foram utilizados em conjunto, buscando uma maior robustez das analises. Um questionario
QCOCTST (Questionario Cultura Organizacional, Competéncias dos Trabalhadores e
Satisfacdo no Trabalho) foi elaborado e validado, com indices satisfatorios para ser aplicado
nesta pesquisa e replicado em outras organizacdes. Foram obtidas 305 respostas do
questionario e foram coletadas entrevistas com 16 pessoas, as quais foram transcritas e
analisadas por Analise Tematica. Por fim, 7 hipdteses de pesquisa foram elaboradas, validadas
e discutidas. Como pricipais resultados: Verificou-se a correlacdo das variaveis de Tipos
Culturais, Dimensdes Culturais e Valores do Trabalho por meio de Anélise tedrica,
Correlacdo Canénica e Analise Fatorial. As variaveis de Cultura Organizacional desta
pesquisa foram agrupadas em 4 fatores: Dinamico, Colaborativo, Competitivo e
Padronizacdo. As variaveis de Satisfagdo no Trabalho foram agrupadas em 7 fatores:
Remuneragdo, Relacbes no trabalho, Trabalho, Influéncia do trabalho na vida pessoal,
Politicas organizacionais, Habilidades da lideranca e Motivacdo pessoal. As principais
Competéncias para o trabalho observadas foram: Saber agir nas tarefas do trabalho, Saber se
comunicar com a equipe de trabalho e Saber trabalhar em equipe, com conhecimentos
complementares. Os principais elementos para Satisfagcdo no Trabalho s&o: Feedback sobre o
trabalho realizado, Valores morais do trabalho e Envolver-se ao realizar o trabalho. Buscou-
se por relagbes entre Satisfacdo no Trabalho e Competéncias dos Trabalhadores para
promover a competitividade das empresas juntamente com o oferecimento de beneficios aos
trabalhadores. Observou-se que Trabalho em Equipe, Feedback sobre o trabalho e Ter

autonomia sdo fatores que podem ser incentivados pelas Culturas Organizacionais e tém



capacidade de proporcionar satisfacdo atrelada a aquisi¢cdo de competéncia. Argumenta-se que
0s resultados obtidos contribuem para a compreensdo dos mais importantes fatores a serem
incorporados no design do trabalho para melhorar a satisfacdo dos seus membros.
CompreensGes nesse tema promovem enormes oportunidades para qualquer empresa

gerenciar melhor os recursos humanos e melhorar os locais de trabalho.

Palavras-chave: Satisfacdo no Trabalho. Cultura Organizacional. Competéncias dos

Trabalhadores.



ABSTRACT

CALLEFI, J. S. Relationship between Job Satisfaction and Worker Skills in different
Organizational Cultures. 2022. Tese (Doutorado) — Sdo Carlos School of Engineering,

University of Sdo Paulo, 2022.

The themes of Job Satisfaction, Organizational Culture and Competencies are not new
in scientific research. However, the interfaces between these three themes together had not yet
been discussed. In this context, this thesis aimed to understand how Work Satisfaction and
Workers' Skills are related in different Organizational Cultures. Quantitative and qualitative
methods were used together, seeking greater robustness of the analyses. A QCOCTST
questionnaire (Organizational Culture, Competencies and Job Satisfaction Questionnaire) was
designed and validated, with satisfactory rates to be applied in this research and replicated in
other organizations. A total of 305 questionnaire responses were obtained and interviews were
collected with 16 people, which were transcribed and analyzed by Thematic Analysis. Finally,
7 research hypotheses were elaborated, validated and discussed. As main results: The
correlation of the variables of Cultural Types, Cultural Dimensions and Work Values was
verified through Theoretical Analysis, Canonical Correlation and Factor Analysis. The
Organizational Culture variables of this research were grouped into 4 factors: Dynamic,
Collaborative, Competitive and Standardization. The Job Satisfaction variables were grouped
into 7 factors: Remuneration, Relationships at work, Work, Influence of work on personal
life, Organizational policies, Leadership skills and Personal motivation. The main
competences for work observed were: Knowing how to act in work tasks, Knowing how to
communicate with the work team and Knowing how to work in a team, with complementary
knowledge. The main elements for Job Satisfaction are: Feedback on the work performed,
Moral values of the work and Getting involved in performing the work. Relationships
between Job Satisfaction and Workers' Skills were sought to promote the competitiveness of
companies together with the provision of benefits to workers. It was observed that Teamwork,
Feedback on work and Having autonomy are factors that can be encouraged by
Organizational Cultures and have the ability to provide satisfaction linked to the acquisition
of competence. It is argued that the results obtained contribute to the understanding of the
most important factors to be incorporated in the design of the work to improve the satisfaction
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of its members. Understandings of this topic provide enormous opportunities for any

company to better manage human resources and improve workplaces.

Keywords: Job Satisfaction. Organizational Culture. Competencies.
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1.  INTRODUCAO

Em um cenério cada vez mais competitivo, as organizacdes precisam entender seu
ambiente externo e interno para elaborar e implementar estratégias, e por consequéncia,
manterem-se e prosperarem no mercado. Sabe-se que a estratégia € um processo que acontece
com base na interacdo social entre os membros e as concepcdes estabelecidas auxiliam na
melhora das estratégias existentes dentro da organizacdo (MINTZBERG, 2015). Assim, 0
entendimento da Cultura Organizacional como meio de acessar o conjunto de valores, crencas
e normas que sdo compartilhados pelos membros da organizacdo é primordial para a
manutencdo de um ambiente que promova a competitividade para a empresa e seja saudavel
para os individuos (SCHEIN, 2009; AZEEM et al., 2021).

Assume-se que cada individuo inserido na organizagdo é Unico e suas habilidades e
competéncias resultam em caracteristicas raras que tornam a empresa competitiva (SCHEIN,
2009). A dindmica e a capacidade de acdo empresarial sdo possiveis somente pela
potencialidade que os individuos possuem e 0s tornam insubstituiveis por outros recursos
(TORO, 1992). Assim, as decisdes tomadas a respeito da area de Recursos Humanos
impactam nas relacGes de trabalho, o que interfere no cumprimento dos objetivos estratégicos
da organizagdo (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). Assumindo que os Recursos Humanos
sdo uma fonte de vantagem competitiva (EISENSTAT, 1996; SCHULER; JACKSON, 1987),
tem-se a necessidade de assegurar a Satisfacdo no Trabalho dos funcionarios no intuito de
garantir que os trabalhadores recrutados e treinados se mantenham motivados em contribuir
com o alcance dos resultados.

Observa-se que os temas: Cultura Organizacional, Satisfacio no Trabalho e
Competéncias dos Trabalhadores apresentam interpolacfes que possibilitam avancos
cientificos que podem trazer contribuicfes tanto tedricas quanto praticas. Dessa forma, esse
estudo tem por objetivo responder: Como a Satisfacdo no Trabalho e as Competéncias dos
Trabalhadores se relacionam em diferentes Culturas Organizacionais?

Para alcancar o objetivo geral foram definidos objetivos especificos para cada etapa da

pesquisa, conforme apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1: Etapas e objetivos especificos da pesquisa

Etapas da pesquisa

Obijetivos especificos

Aprofundamento teérico

1.1

1.2

1.3
14

Verificar as relagfes entre os Tipos Culturais de Cameron e Quinn
(2006), as Dimensdes Culturais de Hofstede, Hofstede e Minkov (2010)
e 0s Valores do Trabalho de Schwartz (1992; 1999; 2006; 2012).
Determinar as principais variaveis de Cultura Organizacional, Satisfacdo
no trabalho e Competéncias dos Trabalhadores.

Elaborar hipdteses de pesquisa.

Elaborar um questionario fechado com as variaveis obtidas.

Coleta de dados da pos-
graduacéo

1.5
1.6
1.7
1.8

Obter dados para validar o questionario elaborado.

Determinar as técnicas metodologicas para a analise dos dados.
Determinar os fatores da Satisfacdo no Trabalho para pos-graduacao.
Determinar os fatores de Cultura Organizacional para pds-graduacéo.

Coleta de dados nas
empresas

1.9

Obter dados quantitativos e qualitativos do campo de pesquisa por meio
da aplicacdo de questionarios fechados e entrevistas semiestruturadas em
duas empresas.

Anédlise dos dados

1.10 Validar o questionario aplicado nas empresas.
1.11 Determinar os fatores da Satisfagéo no Trabalho.
1.12 Determinar os fatores de Cultura Organizacional.

Discussao dos dados

1.13 Realizar a triangulagdo dos dados quantitativos obtidos por meio dos

questionarios fechados e dos dados qualitativos das entrevistas
semiestruturadas obtidos nas empresas.

1.14 Responder as hipdteses de pesquisa.

5

Conclusédo

1.15 Responder ao objetivo de pesquisa.

Fonte: Autora (2022).

De acordo com a revisdo de literatura e com o objetivo desta tese, foram elaboradas

hipbteses de pesquisa, as quais sao descritas no Quadro 2.
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Ne Hipotese Metqd_o de Dados Resultado
analise
Os Tipos Culturais (CAMERON; QUINN,
2006), as Dimensdes Culturais (HOFSTEDE; Analise
H; | HOFSTEDE; MINKOQV, 2010) e os Valores teGrica Artigos cientificos Aceita
do Trabalho (SCHWARTZ, 1999) apresentam
relagGes entre si.
As variaveis de Tipos Culturais (CAMERON;
Y QU.I,NN' 2006? pode[n ser expllgadas pelas Correlacéo 125 questionarios de .
2 | variaveis de Dimensdes Culturais Candnica Pés-graduacio Aceita
(HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOQV, 2010)
e Valores do Trabalho (SCHWARTZ, 1999).
Hs As variaveis de Cultura Organizacional podem Anél_ise 305 questiondrios total | Aceita
ser agrupadas em fatores. fatorial
Resultados da Anélise
H Os resultados obtidos para Cultura séo Andlise Fatorial, Correlacéo Parcialmente
* | convergentes entre si. tedrica Canbnica, Analise aceita
tedrica e Entrevistas
125 questionarios de
Pds-graduacgdo
O Questionario Cultura Organizacional, Alfa de 30 questionéarios da
Hs | Competéncias do Trabalhador e Satisfacdo no Cronbach Empresa A Aceita
Trabalho (QCOCTST) é valido. 30 questionérios da
Empresa B
305 questionarios total
He As varidveis de Satisfagdo no Trabalho podem Anél_ise 305 questiondrios total | Aceita
ser agrupadas em fatores. fatorial
Existem relacGes entre os temas de Cultura . x L
H7 | Organizacional, Competéncias do Trabalhador grlangulagao 305 qu_estlonarlos Aceita
. ~ os dados Entrevistas
e Satisfagad no Trabalho.

Fonte: Autora (2022).

Para atingir os objetivos, aprofundou-se na literatura, elaborou-se um questionério e
este foi validado com 305 dados. Os respondentes podem ser divididos em quatro grupos: 135
mestrandos e doutorandos, 30 funcionarios da Empresa A, 30 funcionérios da Empresa B e
110 trabalhadores de empresas diversas. Também foram realizadas 16 entrevistas
semiestruturadas em duas empresas.

Uma contribuicdo almejada para esta pesquisa é sobre as lacunas tedricas existentes
entre Cultura Organizacional, Satisfacdo no Trabalho e Competéncias dos Trabalhadores
analisadas em conjunto. Essa lacuna foi evidenciada em uma pesquisa com as palavras-chave
“organizacional culture”, “job satisfaction” e “competencies” nas bases de dados Web of
Science e Scielo, no periodo entre 1992 e 2021, e ndo foram encontrados artigos cientificos,
somente pesquisas tratando de Satisfacdo no Trabalho com Cultura Organizacional ou

Competéncias dos Trabalhadores com Cultura Organizacional.
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Pelos resultados da pesquisa, verificou-se que os temas ndo sdo novos e ja foram
bastante explorados pela literatura. Contudo, houve um crescimento nos Gltimos 5 anos nas

pesquisas cientificas relacionadas com eles, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1: Publicacfes de artigos cientificos com as palavra-chave “organizational culture”, “job satisfaction” e
“competencies”

4000

3500

3000

2500

2000

1500

1000 —

0

O o aN 0N < 1N O N 0 OO O «—+ o < n OW ™~ 0 OO0 O «
O O O O O 0o o oo o d 4 94 o A «d o «+d « « N «
O O O O O O O O O O 0O O 0O oo oo oo o o o o
o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o
e Organizational Culture e |0b Satisfaction Competencies

Fonte: Autora (2022).

No cenério de pesquisa brasileiro, teses foram desenvolvidas nos dltimos anos para
tratar da Satisfacdo no Trabalho, por exemplo, Bello (2017), Brito (2017), Lima (2017),
Oliveira (2018), Silva (2014) e Sinval (2018). Da mesma forma, as teses de Rosso (2015) e
Aradjo (2019) trataram de Competéncias dos Trabalhadores. Portanto, ainda sdo temas
considerados relevantes dentro da area de pesquisa da Organizacdo do Trabalho.

Apesar das décadas de estudos das tematicas desta pesquisa, verifica-se que a
organizacdo do trabalho estd em constante mudanca e a diferenca de aspectos considerados
importantes no trabalho podem sofrer modificagdes entre as geracgdes. Pois, as Competéncias
dos Trabalhadores precisam se adequar as novas complexidades que surjam nas empresas (LE
BOTERF, 2003), inclusive com a crescente demanda tecnolégica. De modo semelhante, 0s
elementos de Satisfacdo no Trabalho variam de acordo com o momento historico (SILVA,
2006).

Em relacdo a area de Engenharia de Producdo, é necessario que o profissional tenha
habilidades de pesquisador em comportamentos humanos. Isso porque, um dos papéis do

engenheiro industrial é considerar o aspecto dos sistemas de pessoas que envolvem o trabalho.
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Verifica-se que cada organizacdo tem a sua cultura e, portanto, a gestéo varia em cada caso,
assim como a maneira de satisfazer seu quadro de funcionérios. O entendimento acerca dos
individuos e suas acdes dentro das organizacdes podem trazer contribuicdes valiosas para o
entendimento e desenvolvimento da propria organizacdo e de como manter Recursos
Humanos que sejam estratégicos para a empresa.

No que tange a prética, o entendimento acerca das Competéncias dos Trabalhadores,
assim como a Satisfacdo no Trabalho, pode trazer contribuicGes relativas as novas decisoes

em busca de uma maior competitividade no mercado.
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL, SATISFACAO NO TRABALHO E
COMPETENCIAS DO TRABALHADOR

Assume-se que a realidade é complexa e que uma diversidade de fatores pode
impactar um determinado fendmeno ou objeto de estudo. Dessa forma, € imprescindivel
realizar delimitagdes dentro do estudo, com o intuito de compreender melhor o fenémeno de
forma aprofundada por alguns enfoques. Assim, fundamentou-se o conhecimento existente
sobre os temas de Cultura Organizacional, Satisfacdo no Trabalho e Competéncias do
Trabalhador, pesquisados em artigos cientificos e na literatura j& consolidada.

Primeiramente, esta pesquisa utilizou os conceitos relacionados com os Tipos
Culturais, no intuito de diferenciar organizacdes por esta classificacdo. Cameron e Quinn
(2006) apresentam uma proposta que permite um primeiro enquadramento com base na
orientacdo dos valores organizacionais. As seis Dimensfes Culturais de Hofstede (1980;
2001) e Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) explicam a programacdo mental coletiva e quais
as tendéncias de cada grupo em tomar decisGes. Para entender sobre quais impetos 0s
individuos determinam seus comportamentos, os Valores do Trabalho trazidos por Schwartz
(1992, 1999, 2006) foram utilizados. Outros autores ainda contribuem para a construcdo deste
capitulo, contudo, acredita-se que essas trés teorias principais provém uma base sélida para a
compreensdo do contexto cultural das organizacdes.

Discutiu-se sobre a Satisfacdo no Trabalho utilizando a literatura consolidada, artigos
cientificos e questionarios de fatores relacionados com o trabalho. Para Robbins (2009), a
Satisfacdo no Trabalho é o sentimento, positivo ou negativo, que o trabalhador tem em
relacdo ao seu trabalho, ou seja, € uma reacdo emocional aos acontecimentos diarios
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). Além da satisfacdo, outros constructos teoricos
auxiliam na compreensdo da realidade do trabalho, como a Qualidade de Vida no Trabalho
(LIMONGI-FRANCA, 2004) e a Motivagdo no trabalho (BORGES; YAMAMOTO, 2004).
Os quais, ndo obstante sejam distintos (ZARIFIAN, 2001), fornecem discussdes que
enriquecem a compreenséo dos fatores relacionados com a satisfagéo.

Por fim, tratou-se sobre as Competéncias dos Trabalhadores. Pressupde-se que a
organizacdo compete melhor por meio das habilidades de seus membros. Dentro desse tema
foram utilizados constructos tedricos de Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2000), Le Boterf
(2003) e Toro (1992).
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2.1 Cultura Organizacional

O entendimento da Cultura Organizacional é primordial para as organizagdes, pois a
interpretacdo da cultura é uma das melhores maneiras de se compreender 0s aspectos
gerenciais e organizacionais, além dos significados das acGes dos membros dela
(ALVESSON, 2002). Belias e Kostelios (2014) ressaltam a importédncia de estudar e
promover a Cultura Organizacional, visto que ela descreve as interagbes entre o0s
trabalhadores entre si e com a organizacéo.

A Cultura Organizacional pode ser expressa como: 0 conjunto de valores, crencas,
rituais e normas adotadas por uma determinada organizacdo (SCHEIN, 2009); ou ainda,
tratada como um fenémeno cultural relacionado com a histéria e as tradi¢Ges; visto que ha o
compartilhamento de entendimentos, crencgas, conhecimentos e outros intangiveis pelos
membros do grupo (ALVESSON, 2002).

Ressalta-se que a perspectiva da Cultura Organizacional pode variar de acordo com 0s
entendimentos de cultura do pesquisador (SCHEIN, 1996). Portanto, a interpretacdo cultural
“pede uma reflexdo cuidadosa e autocritica do nosso préprio entendimento cultural e sobre
quais sdo os diferentes conceitos de cultura” (ALVESSON, 2002, p. 15, tradugao propria). O
pesquisador precisa ir além de seus entendimentos culturais para compreender outras culturas
de maneira aprofundada (SCHEIN, 1996).

Schein (1988; 2009) propbe que os artefatos, valores de suporte e 0S pressupostos
basicos da organizacdo sejam considerados para a compreensao da Cultura Organizacional.
Os artefatos sdo a parte mais visivel da organizacédo, estdo em um nivel superficial e sdo de
facil entendimento, relacionando a organiza¢do com os simbolos, tradicGes e histérias. Para
compreender os valores de suporte, € necessario um pouco mais de aprofundamento na
Cultura Organizacional no intuito de desvelar os valores que 0s membros e a empresa
compartilham.

A observacao dos valores possibilitam a mensuracdo e a explicagdo das motivacoes,
atitudes e comportamentos dos trabalhadores (SCHWARTZ, 2006). Entretanto, é dificil
encontrar instrumentos capazes de medir a percepgdo de valores dos individuos em relagdo a
empresa de maneira sistematica (TAMAYO; GONDIM, 1996). Mais dificil ainda de se
observar e de decifrar sdo 0s pressupostos basicos, 0s quais sd0 como 0 inconsciente da
organizacdo e podem explicar os valores arraigados, pensamentos, sentimentos, percepgoes

compartilhadas pelos membros e tidas como inquestionaveis (SCHEIN, 2009).
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Edwards e Cable (2009) definem valores como crengas gerais acerca dos
comportamentos normativamente desejaveis. Assim, “os individuos utilizam seus valores para
orientar suas decisdes e acoes, e 0s sistemas de valores organizacionais fornecem normas que
especificam como os membros da organizacdo devem se comportar e COmo 0S recursos
organizacionais devem ser alocados” (EDWARDS; CABLE, 2009, p.655, tradugdo propria).
Os intangiveis da Cultura Organizacional, ou 0s pressupostos bésicos, sdo holisticos,
intersubjetivos e pedem uma compreensdo emocional em vez de estritamente racional e
analitica; enfatiza-se que estdo em um nivel mais profundo e dificil de entender e quantificar
(ALVESSON, 2002).

O lider é a figura mais importante para a formacdo e manutencdo da Cultura
Organizacional (SCHEIN, 2009). Quando um membro insere algum elemento de cultura na
organizacdo, “pode-se ver claramente como a cultura é criada, inserida, envolvida e,
finalmente, manipulada e, a0 mesmo tempo, como restringe, estabiliza e fornece estrutura e
significado aos membros do grupo” (SCHEIN, 2009, p. 1). Isso porque, a0 iniciarem-se como
lideres, esses tém a possibilidade de impor seus proprios valores e suposi¢cfes ao grupo.
Rozika, Dharma e Sitorus (2018, p. 121, tradugdo propria), advogam que “os lideres, portanto,
tém responsabilidades morais em fornecer um ambiente de trabalho satisfatorio para os
funcionarios”.

Além disso, “os valores tém como funcdo orientar a vida da empresa, guiar o
comportamento dos seus membros. Sdo determinantes da rotina diaria na organizacdo, ja que
orientam a vida das pessoas e delimitam sua forma de pensar, de agir e de sentir” (TAMAYO;
GONDIM, 1996, p. 63). Para Schein (2009), os lideres implantam e transmitem a cultura
utilizando-se de mecanismos primarios, que sdo as respostas imediatas dadas aos
acontecimentos que cercam e formam a empresa. Por exemplo, no recrutamento e selecéo, o
lider contratara, provavelmente, aqueles que compartilharem dos mesmos valores que ele, ou
ainda, distribuird recompensas, fard promocdes e demitird de acordo com o que ele considera
melhor para sua organizacéo.

Existem os mecanismos secundarios ou de manutencéo, os quais se referem a decisfes
gue exercem influéncia, ainda que de forma indireta, na Cultura Organizacional. Por exemplo,
as lendas e mitos sobre os acontecimentos e pessoas importantes, as declaragdes formais sobre
a filosofia, crencas e estatuto da empresa, e até mesmo o tipo de estrutura organizacional
implementada. Além disso, a forma como o lider se comunica influencia no engajamento e
confianca dos profissionais (MENG; BERGER, 2019). Rozika, Dharma e Sitorus (2018)
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observaram que lideres servidores, os quais tém, por exemplo, caracteristicas altruistas,
emocional, sabedoria e persuasdo, sdo mais propensos a promover satisfacdo na equipe de
trabalho.

Além do papel fundamental do lider, tem-se que os individuos que compdem a
organizacdo também sdo responsaveis pela manutencdo dos valores presentes na Cultura
Organizacional, pois a cultura é um fenémeno coletivo que influencia pensamentos,
sentimentos e ac¢des, ainda que cada individuo possua suas proprias aspiracdes (HOFSTEDE;
HOFSTEDE; MINKOV, 2010).

Tamayo (1998) explica que a vida organizacional, com seus comportamentos, normas,
tradigdes, rituais e diretivas gerenciais propiciam o0s valores que se convertem em uma
imagem mental da empresa e geram 0s comportamentos de cidadania, comprometimento e
satisfacdo de seus funcionarios. Portanto, acredita-se que todos os membros dentro de uma
organizacao influenciam tanto na formagdo quanto na manutencdo da cultura e da estratégia
organizacional. De acordo com Tamayo e Gondim (1996) os valores da organizacdo sdo
identificados claramente no discurso do cotidiano dos funcionarios, o que permite que se
compreenda a organizacdo baseado na percepcdo de seus membros. Contudo, os valores
organizacionais ndo devem ser confundidos com os valores pessoais dos trabalhadores, nem
com os valores que eles gostariam que existissem na empresa. Os valores organizacionais séo
aqueles percebidos pelos empregados como efetivamente caracteristicos da organizagdo
(TAMAYO; GONDIM, 1996), ainda que também se considere a existéncia de subculturas
dentro de uma mesma empresa, ja que as necessidades e os fatores motivacionais de um setor
da organizacdo ndo serdo, necessariamente, iguais ao de outro (HOFSTEDE, 1998).

Assim, um dos pressupostos dessa pesquisa € que existem subculturas dentro de uma
mesma empresa que devem ser consideradas para uma melhor compreensdo da realidade.
Observa-se, por exemplo, nos estudos de Hinrichs (1968) que existe uma diferenca quanto ao
peso que grupos diferentes de trabalhadores, como gerentes e funcionarios do chdo-de-fabrica
atribuem aos fatores de Satisfagdo no Trabalho. Dessa forma, é essencial que os gestores
considerem a variedade cultural que existe dentro da organizagdo que gerenciam, tendo em
vista que ndo sdo raros os conflitos entre as subculturas presentes em uma mesma empresa
(HOFSTEDE, 1998, ROBBINS, 2009).

Na busca de distinguir subgrupos, Schein (1996) separou a cultura das organizagdes
em trés niveis: operadores, engenheiros e executivos. Os operadores sdo 0 grupo dos gerentes

de linha e dos trabalhadores, quem produz e fornece os produtos e servi¢os; o grupo de
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engenheiros é 0 que compreende 0s tecnocratas e projetistas de um determinado setor; e o
grupo de executivos sdo os empreendedores, fundadores de empresas e membros de familias
proprietarias (SCHEIN, 1996). Nota-se que cada um desses niveis tem suas particularidades,
preferéncias, enfoques em comum e suposi¢Ges basicas de comportamentos, maneiras de
trabalhar e status. Assim, é comum que 0s gestores ataquem os problemas que parecem ser 0s
principais para eles, mas que ndo levem em consideragdo toda a empresa e a cultura das
subunidades (HOFSTEDE, 1998). O principal problema dessas decisfes é que as a¢des dos
cargos mais altos geram consequéncias para toda a organizacdo em todos os niveis.

Toda a compreensédo de cultura, valores e satisfagdo é importante para esta pesquisa,
pois, conforme acreditam Cameron e Quinn (2006), o sucesso de diversas empresas esta mais
relacionado com os valores da empresa, crencas pessoais e Visdo e menos com vantagens de

recursos, posicionamento de mercado e competitivo.
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2.1.1  Tipos Culturais, Dimens@es Culturais e Valores do Trabalho

Dada a quantidade de teorias dentro do tema de Cultura Organizacional, deteve-se nas
pesquisas mais citadas pela pesquisa cientifica e que permitem obter varidveis para posterior
mensuragao.

Ressalta-se que esta pesquisa tem como premissa que ndo existe um Tipo Cultural,
Dimens&o Cultural ou Enfase Emocional melhor do que outra, mas somente tipologias que
visam auxiliar os gestores na compreensdo das caracteristicas culturais vigentes para melhor
tomada de decisGes que contemplem o bem-estar dos membros que nela trabalham. Hofstede
(1998) alerta que os gestores ndo tém a compreensdo total da complexidade de toda a
organizagdo e tomam decisdes somente com base em suas visdes limitadas. Dessa forma,
compreensdes dentro desse tema podem trazer contribuicGes para a pratica.

A pesquisa de Cameron e Quinn (2006) foi escolhida pelo fato de apresentar as
vantagens estratégias para empresas classificadas em quatro Tipos Culturais Competitivos,
que sdo: Cl&, Adhocracia, Hierarquica e Mercado. A cultura Hierdrquica tem foco na
formalizacdo, previsibilidade, hierarquia, regras; a cultura de Mercado busca a
competitividade e produtividade; a cultura CI& contém maior coesdo, participacao e consenso
entre os grupos de trabalho; e, a Adhocracia foca na especializagdo, flexibilidade e

criatividade.
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Figura 2: Valores competitivos de lideranca e eficacia dos tipos culturais
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Fonte: Adaptacéo de Cameron e Quinn (2006, p. 46, traducdo propria).

Na Figura 2 apresenta-se o tipo da cultura, orientacdo, tipo de lider e valores de
direcdo da organizacdo. As empresas classificadas como Hierarquica e CI& tém maior foco
interno e integragdo, enquanto a Adhocracia e Mercado tém um foco externo e em
diferenciacdo. Ademais, a Hierarquica e de Mercado buscam estabilidade e controle e Cla e
Adhocracia buscam flexibilidade e critério (CAMERON; QUINN, 2006). Os Tipos Culturais
de Cameron e Quinn (2006) sdo amplamente utilizados dentro das pesquisas cientificas por
apresentarem um questionario validado para determinar os enquadramentos culturais de cada
empresa, comparando qual tipo de cultura é a atual e a esperada pelos membros,
possibilitando delimitar estratégias para alcangar o modelo idealizado pelos membros.

Outro autor bastante importante e utilizado dentro da academia é Geert Hofstede, com
suas pesquisas sobre cultura e organizagdes. Além de utilizar as Dimens6es Culturais para
uma melhor compreensdo de paises diferentes, essas dimensdes podem ser extrapoladas para a
compreensdo de Culturas Organizacionais (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010).

Hofstede (1980) definiu quatro dimens@es culturais primeiramente: Alta versus Baixa

Distancia do Poder, Alta versus Baixa Aversdao a Incerteza, Individualismo versus



28

Coletivismo e Masculinidade versus Feminilidade. Posteriormente, Hofstede (2001)
apresentou a quinta dimensdo como Orientacdo de Longo versus Curto Prazo e Hofstede,
Hofstede e Minkov (2010) apresentaram a sexta dimensdo como Indulgéncia versus
Restricdol. Os valores culturais de Hofstede (1980) estdo mais relacionados com as emogdes
dos individuos do que com as atitudes, comportamentos e desempenho no trabalho (TARAS;
KIRKMAN; STEEL, 2010).

A Distancia do Poder demonstra o quanto os membros com menor influéncia na
estrutura aceitam o fato da desigualdade de poder. Essa dimensdo pode ser medida em termos
de: nivel de acessibilidade aos supervisores, diretos e privilégios em relacdo ao poder, senso
de obediéncia ou igualdade perante aos membros de maior poder, dependéncia ou liberdade
para tomar decisfes. A alta Distancia do Poder se relaciona com a desigualdade aceita e a
baixa Distancia do Poder com a desigualdade minimizada (HOFSTEDE, 1980). Esta
relacionada também com a centralizacdo na tomada de decisdes e o questionamento ou ndo
das decisdes tomadas pelos lideres.

A Aversdo a Incerteza esta relacionada a maneira como os individuos se sentem em
situacOes desconhecidas, ou seja, como eles lidam e criam regras e procedimentos para tornar
a sociedade mais previsivel. Desta forma, sociedades com uma alta Aversdo a Incerteza criam
mais regras formais, verdades absolutas, providenciam estabilidade na carreira e toleram
menos comportamentos e ideias distintas do padrdo imposto por essa sociedade como o
correto (HOFSTEDE, 1980). Ja as sociedades com baixa Aversdo a Incerteza estdo mais
propensas a arriscar, inovar e abrir espaco para novas formas de pensar.

O Individualismo versus Coletivismo trata sobre a forma como os individuos tomam
decisdes pensando em outros membros da sociedade. Assim, analisa-se se os individuos se
preocupam somente consigo mesmos ou com 0s outros. Em uma cultura coletivista,
cumprem-se 0s objetivos do grupo e em uma cultura individualista, cumprem-se somente as
préprias obrigacbes (HOFSTEDE, 1980).

A dimensdo de Masculinidade esta relacionada com sociedades movidas pela
competicdo, resultados e agcdes mais assertivas em termos de decisdes. Ou ainda, com valores
relacionados com agressividade, poder, rigidez. Ao contrario, a dimensdo de Feminilidade
esté relacionada com uma preocupagdo maior com o bem-estar dos membros e uma melhor
qualidade de vida para todos (HOFSTEDE, 1980), focando na cooperacdo, dialogo,

conveniéncia e busca situagdes em que ambos os lados obtenham algum beneficio.

1 Em inglés os termos sdo: Power Distance, Uncertainty Avoidance, Individualism-Collectivism, Masculinity,
Avoidance Of Uncertainty E Indulgence-Restraint.
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A Orientacdo de Longo Prazo se relaciona com o incentivo as pessoas a se prepararem
para o futuro. Dessa forma, uma sociedade com Orientagdo de Longo Prazo estimula o
adiamento dos desejos no momento atual em prol de um futuro melhor. Ao contrario, uma
sociedade com Orientacdo de Curto Prazo incita lucro, resultados e gastos imediatos
(HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010).

A sexta dimensdo, a qual analisa a felicidade e o controle da vida, é a Indulgéncia
versus Restricdo. Uma sociedade com enfoque em Indulgéncia tem seus membros pensando
na felicidade do presente, com comportamento livre, busca de maior satisfacdo imediata e 0s
individuos sdo mais complacentes. Enguanto, em uma sociedade com tendéncia para
Restricdo existe uma maior regulamentagdo e contencdo dos comportamentos considerados
improprios pela sociedade, além disso, as pessoas sdo mais reservadas (HOFSTEDE;
HOFSTEDE; MINKQV, 2010).

ApoOs trés décadas de estudos da Cultura Organizacional fundamentadas nas
Dimensfes Culturais de Hofstede, os pesquisadores Taras, Kirkman e Steel (2010)
analisaram, em nivel individual, de grupo e nacional, as relacdes existentes entre valores e

comportamentos. No principais conclusdes estdo apresentadas no Quadro 3.
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Quadro 3: Niveis de analise das Dimenscoes Culturais de Hofstede

Niveis de analise

Dimenso6es Culturais de

Hofstede Individual Grupo Nacional
Estilo de gestdo de
Necessidade de afiliagdo conflitos Importancia da familia
comprometedor

Individualismo -
Preocupacdo com outros

interesses na gestdo de Corrupcao
conflitos
Evitar comportamento | Cooperagdo  em x
L Inovacao
antiético grupos
o Preferéncia pela lideranca Riqueza
Coletivismo paternalista q

Satisfacdo com a vida

Igualdade de renda

Cooperagdo  em

Continuidade Corrupcao
grupos
s Compromisso -
Alta Disténcia do Poder organizacional normativo Amabilidade
Preferéncia pela lideranca
diretiva
. o Religiosidade Abertura a experiéncias
Baixa Distancia do Poder
Busca por Feedback Igualdade de renda
Comprometimento da | Cooperagdo  em .
equine FUDOS Neuroticismo
Alta Aversdo a Incerteza quipe - grup
Preferéncia pela lideranca x
- Corrupgéo
diretiva
Baixa Aversdo a Inovacgéo Inovagdo

Incerteza

Fonte: Elaborado pela autora com os dados de Taras, Kirkman e Steel (2010).

Os valores organizacionais se apresentam como elementos de fécil observagdo dentro
de uma Cultura Organizacional. De acordo com Tamayo e Gondim (1996, p. 63), os valores
organizacionais sdo “principios ou crengas, organizados hierarquicamente, relativos a tipos de
estrutura ou a modelos de comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estéo a
servico de interesses individuais, coletivos ou mistos”. Esses valores possuem um papel
fundamental para explicar as motivacGes basicas que estdo de plano de fundo das atitudes e
comportamentos (SCHWARTZ, 2006), visto que, “mesmo que pretendam relatar suas
prioridades pessoais, as respostas das pessoas refletirdio amplamente hierarquias normativas se
essas prioridades forem determinadas pela cultura” (Schwartz, 1992, p. 1992).

Schwartz (1992) postulou dez Valores Organizacionais relacionados com valores
basicos e 0s enquadrou em quatro énfases motivacionais. Sdo eles: autoaprimoramento

(hedonismo, realizacdo, poder), abertura para mudar (hedonismo, autodirecdo, estimulagéo),
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autotranscedéncia (universalismo, benevoléncia), e conservacdo (seguranga, conformidade,
tradicdo). Dentre esses valores, Schwartz (2012) observou que existiam énfases emocionais,
as quais mostravam que alguns dos valores eram mais relacionados uns com os outros. O
autoaprimoramento e a abertura para mudar estdo associados com um foco pessoal e sé@o
regulamentados por interesses e caracteristicas pessoais. Enquanto a autotranscedéncia e o
conservadorismo estdo ligados a um foco social, regulados pelas relagBes sociais entre os
membros. Além disso, autoaprimoramento e 0 conservadorismo tendem mais para valores
baseados em ansiedade, prevencdo de perda e autoprotecdo contra ameacas, € a
autotranscedéncia e a abertura para mudar sdo relacionadas com menor ansiedade ansiedade,
promocao de metas de ganho e autoexpanséo e crescimento.

Além da visdo geral dos valores, Schwartz (1999, p.31) definiu os Valores do

Trabalho que melhor explicam o ambiente de trabalho, sdo eles:

e Autonomia afetiva: vida variada, expectativa de vida, aproveitar a vida, prazer.

e Autonomia intelectual: criatividade, curiosidade, mente aberta.

e Conservadorismo: seguranca familiar, respeito pelas tradi¢cBes, ordem social,
moderacdo, honra aos mais velhos, seguranca nacional, troca reciproca de
favores, autodisciplina, devocdo, obediéncia, sabedoria, protecdo da imagem
publica, polidez, perdoar, limpeza.

e Dominio: capacidade, alcancar as metas, independéncia, ambi¢do, ousado, bem-
sucedido.

Harmonia: prote¢do do meio ambiente, mundo de beleza, unidade com a natureza.
Hierarquia: autoridade, influéncia, poder social, humildade, riqueza.

e lgualitarismo: mundo de paz, justica social, prestativo, honestidade,

responsabilidade, liberdade, aceitar a porcéo na vida, igualdade, lealdade.

Observa-se que essa delimitacdo tem Valores Organizacionais gerais apresentados por
Schwartz (1992), entretanto, apresentam maior correspondéncia com universo do trabalho.
Ressalta-se que a maioria dos funcionarios consegue detectar quais sdo o0s valores que
dominam no clima e na Cultura Organizacional em que trabalham (TAMAYO; GONDIM,
1996). De forma que a opinido dos membros permite avangos na compreensao da realidade e
0 enquadramento de Schwartz (1999) melhor se adequa ao escopo desta pesquisa.

A pesquisa de Tamayo, Mendes e Paz (2000) utilizou uma adequagdo dos tipos
motivacionais de Schwartz (1992) para a medicdo da realidade brasileira e constataram que o
instrumento de medicdo dos valores organizacionais proporciona que se mecam os valores
reais e os valores desejados pelos funcionarios, o que permite avaliar também a satisfacdo e
insatisfacdo deles com a organizacdo. Assim, a escala de valores, além de permitir a

compreensdo da Cultura Organizacional, auxilia no entendimento das satisfagdes no trabalho,
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pois, conforme verificado por Tamayo (1998), existe uma correlacdo positiva entre a escala de
valores organizacionais e fatores de Satisfacdo no Trabalho como: salério, chefia, colegas de

trabalho, natureza do trabalho e promocdes.
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2.1.2  Relacgbes entre as teorias de cultura

De acordo com Cameron e Quinn (2006), no tipo Hierarquico existe o estreitamento
com as regras e procedimentos no intuito de garantir a previsibilidade dos processos. As
padronizacbes devem ser obedecidas nas estruturas hierarquicas, o que torna a resolugédo de
problemas mais burocratica (DOSTIYAROVA, 2016). Dessa forma, culturas hierarquicas tem
menos chances de promover um clima de inovacdo (ALAS; UBIUS; GAAL, 2012),
apresentando uma cultura com caracteristicas de Alta Aversdo a Incerteza (HOFSTEDE;
HOFSTEDE; MINKQV, 2010).

Como observado por Daneshmandinia (2018), os executivos de culturas Hierarquicas
preferem regras, controle e estruturas fixas para resolver problemas. Concordando com
Arayesh et al. (2017), os quais assumem que a cultura hierarquica tem a vis&o, estratégia de
comunicacdo e pensamento sistémico mais estruturados. Para Belias et al. (2015) a cultura
Hierarquica € mais rigida e orientada a regras, com procedimentos e politicas formais.

Lorincovd, Schmidtova e Baldzova (2016) observaram que, neste tipo de cultura, os
trabalhadores consideravam o desempenho dos gestores como agressivo e orientados para
metas, mas na percepcdo dos gestores, eles s buscavam promover um processo livre de
problemas. Os lideres orientados pela burocracia, tendem a exaltar suas qualidades como bons
administradores (VLAICU et al., 2019). Da mesma forma, Moreno, Terrazas e Gaggiotti
(2018) verificaram que os diretores que preferiam uma organizacao hierarquica estavam mais
preocupados com uma organizacao eficiente, com estabilidade, resultados e procedimentos de
controle. Contudo, Gimenez-Espin, Jiménez-Jiménez e Martinez-Costa (2012) alertam que o
excesso de controle é negativamente relacionado com uma boa gestdo da qualidade. Portanto,
a forma de gestdo encontrada na cultura Hierarquica (CAMERON; QUINN, 2006) contém
caracteristicas de Orientacdo de Longo Prazo, Masculinidade, Alta Aversao a Incerteza e Alta
Distancia de Poder (HOFSTEDE, HOFSTEDE; MINKOV, 2010).

Kucharska, Wildowicz-Giegiel e Bedford (2018) verificaram que as relagdes formais
entre a geréncia e os trabalhadores impedem o compartilhamento de informagdes, mas as
formalizagGes e padronizacGes podem melhorar a clareza para a execugdo das tarefas.
Trabalhadores da cultura hierdrquica, mesmo os que se declaram satisfeitos com o trabalho
que realizam, assumem preferir um trabalho diferente, com caracteristicas flexiveis e
adaptativas (BELIAS et al., 2015). Assim, tem-se que no tipo Hierarquico, as decisdes sao

tomadas mais pelo viés racional do que emocional e, por ser uma estrutura rigida, poucos
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erros sao relevados. No que tange ao relacionamento entre pares e com a chefia, Pilch e
Turska (2015) afirmam que a cultura Hierdrquica € mais permissivel a comportamentos de
agressdes e intimidacOes, relacionando-se com Masculinidade e Restricdo (HOFSTEDE;
HOFSTEDE; MINKOQV, 2010).

Omar, Salessi e Urteaga (2017) alertam que préticas rigidas de controle impedem a
autonomia do trabalhador, afetam negativamente a autoestima e motivagdo, e criam um
impacto negativo no bem-estar do trabalhador. Da mesma forma, uma estrutura hierarquica
rigida contribui para desigualdade social no trabalho, o que promove maiores niveis de
insatisfagdo no trabalho (KUCHARSKA; WILDOWICZ-GIEGIEL; BEDFORD, 2018). Além
disso, Kucharska, Wildowicz-Giegiel e Bedford (2018) verificaram que a Distancia do Poder
e Aversdao a Incerteza sdo as duas dimensGes que tem relacdo significativa sobre o
compartilhamento do conhecimento. Ou seja, compartilham-se menos informacGes em
ambientes restritivos, o que ¢ uma evidéncia de Individualismo (HOFSTEDE; HOFSTEDE;
MINKOV, 2010).

Os Valores Organizacionais de Poder, Seguranca, Tradicdo e Conformidade
(SCHWARTZ, 1992) e Hierarquia, Dominio e Conservadorismo (SCHWARTZ, 1999) sédo
congruentes com o tipo cultural Hierarquico, visto que a manutencéo da hierarquia perpassa
por relacdes de poder, transferéncia e manutencdo da mesma forma de pensar e fuga de
mudangas.

Nase e Arkesteijn (2018) observaram que as culturas de Mercado e Hierarquica
(CAMERON; QUINN, 2006) dominam as corporac¢des que atuam em financas consultoria de
negdcios, bem como organizagdes muito grandes, na busca de obter estabilidade e controle
para promover eficiéncia e vantagem de mercado. Para Sugita e Takahashi (2015), a cultura
hierarquica pode dificultar o desempenho gerencial, entretanto, a mistura de uma cultura
hierarquica com a cultura adhocraticas pode melhorar a gestdo de longo prazo, trazendo
melhores resultados.

Ressalta-se que culturas Hierarquicas e Adhocraticas sdo totalmente opostas no
enfoque estratégico, ja que as culturas adhocraticas privilegiam a criatividade e flexibilidade,
deixando o custo em segundo plano, ao contrario, a cultura Hierarquica foca na eficiéncia,
diminuindo a importancia da criatividade (NASE; ARKESTEIJN, 2018).

Na Adhocracia (CAMERON; QUINN, 2006) existe uma busca pela inovacdo e
criatividade (ARAYESH et al., 2017). Para alcancar inovagGes € necessario que 0S

funcionarios estejam menos presos a regras e procedimentos e tenham maior autonomia para
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poder criar dentro do seu ambiente de trabalho. Esta afirmativa concorda com a pesquisa de
Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez (2017), que verificaram que as organiza¢Ges com cultura
adhocratica sao mais adaptativas e flexiveis. De acordo com Omar, Salessi e Urteaga (2017),
sistemas abertos e voltados para os funcionadrios geram maior harmonia no grupo pela
comunicagdo direta e aberta, o que implica também em uma maior Satisfagdo no Trabalho.
Azeen et al. (2021) verificou que o compartilhamento de informacgdes melhora avantagem
competitiva. Portanto, a Adhocracia tem convergéncia com uma Baixa Distancia do Poder,
Baixa Aversdao a Incerteza e Orientacdo de Longo Prazo (HOFSTEDE; HOFSTEDE;
MINKOV, 2010).

As relagdes de poder sdo minimizadas em organizacGes adhocréticas, de forma que o0s
membros tem maior liberdade para trabalhar em equipe e disponibilizar a0 maximo suas
habilidades em prol dos projetos desenvolvidos; o que € uma caracteristica de Coletivismo
(HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010) e de Autonomia Intelectual (SCHWARTZ,
1999). Além disso, os individuos possuem objetivos prdprios a serem alcancados, podem
trabalhar naquilo que lhes traga maior prazer, e precisam ter, necessariamente, alguma
autonomia para decidir sobre o andamento e objetivo de seus trabalhos, o que se relaciona
com Autonomia Afetiva e Dominio (SCHWARTZ, 1999). Estas caracteristicas fazem com
que este tipo de cultura gere maior impacto também na gestdo da qualidade (GIMENEZ-
ESPIN, JIMENEZ-JIMENEZ, MARTINEZ-COSTA, 2012).

O Tipo Cultural de Mercado apresenta-se com um perfil que exalta a competicdo e a
assertividade no mercado, além de valores orientados para os resultados e metas competitivas,
(CAMERON; QUINN, 2006). Ubius and Alas (2009) verificaram que a cultura de mercado,
guando entendida no contexto de responsabilidade social, foca mais na questdo corporativa e
de desempenho, e menos nas questdes sociais e dos interesses dos membros. Wiewiora et al.
(2013) observaram que os gerentes em culturas de Mercado ndo transmitiam conhecimentos,
por achar que té-los somente para si mesmos 0s deixavam em uma posi¢do privilegiada.
Assim, é mais provavel que os membros pensem em si nas tomadas de decisdes e focando em
escalar aos mais altos cargos. Portanto, este tipo cultural se relaciona com caracteristicas de
Alta Distancia de Poder, Orientacdo de Curto Prazo e Individualismo (HOFSTEDE, 1980;
2001).

Verifica-se que empresas com enfoque cultural de Mercado (CAMERON; QUINN,
2006) sdo mais agressivas com a concorréncia e esse tipo de comportamento se reflete dentro
da organizagdo como um todo (DOSTIYAROVA, 2016). Arayesh et al. (2017) assumem que
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a cultura de Mercado tem maior impacto na andlise da estratégia do que os outros tipos
culturais. A Baixa Aversdo a Incerteza e a Orientacdo de Curto prazo (HOFSTEDE, 1980;
2001) explicam o posicionamento rapido no mercado para lucrar de acordo com as
oportunidades. Portanto, os Valores de Trabalho de Autonomia Intelectual e Dominio
(SCHWARTZ, 1999) melhor a representam, visto que esses Valores Organizacionais sao
mais inclinados a alcancar metas, ser bem sucedidos e ousados, assim como o foco em
cumprir objetivos (SCHWARTZ, 1992).

As principais caracteristicas do tipo cultural CI& de Cameron e Quinn (2006) sdo a
colaboracéo entre os membros e o trabalho em equipe. Wiewiora et al. (2013) observaram que
algumas praticas sdo comuns na cultura CI4, como o foco no trabalho em equipe,
envolvimento e reconhecimento dos funcionarios, e ambiente com membros dispostos a se
ajudarem mutuamente. Assim, por vezes 0s membros deixam de realizar suas tarefas, tidas
como principais, para auxiliarem nas tarefas de outros membros em prol do melhor resultado
para a organizacdo como um todo. Portanto, observam-se caracteristicas de Baixa Distancia
do Poder, Feminilidade, Coletivismo (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010) e
Igualitarismo (SCHWARTZ, 1999).

De acordo com Hitka et al. (2018), em um estudo sobre a geragdo Baby Boomer,
verificaram que existe uma preferéncia das novas geracdes por trabalhar em organizagdes que
tenham um ambiente de trabalho amigavel e compartilhar os mesmos valores, o que se
relaciona com Harmonia (SCHWARTZ, 1999).

Neste mesmo contexto, Lorincova et al. (2016) observaram que, mesmo trabalhando
em uma empresa orientada para metas e tarefas, os trabalhadores preferiam um ambiente
amigavel e familiar para trabalhar. De acordo com Pilch e Turska (2015), o espirito de
colaboracdo entre os membros cria um ambiente mais compreensivo e tolerante, portanto,
Indulgente (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINVOK, 2010) e com Autonomia Afetiva
(SCHWARTZ, 1999).

Na cultura CI&, os trabalhadores percebem o ambiente de trabalho como um lugar
familiar, percebem os lideres como mentores e buscam alcancar metas de longo prazo que
estdo presentes em um plano institucional (MORENO et al., 2018). Dessa forma, relacionam-
se com caracteristicas de Baixa Distancia do Poder, Coletivismo e Orientagdo de Longo Prazo
(HOFSTEDE; 1980; 2001).

Em relacdo ao posicionamento estratégico de empresas com cultura CIa, Arayesh et al.

(2017) argumentam que visdo e pensamento sistematico sdo elementos primordiais a serem
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utilizados neste tipo cultural. Além disso, Vlaicu et al. (2019) sugere que 0s gerentes reduzam
a burocracia e flexibilizem as organizacdes através da formacdo de equipes, trabalho em
equipe e colaboracao, com a cultura orientada ao CIa.

Além das evidéncias obtidas por meio de observacfes das praticas dos gestores e da
analise de organizac@es, foram encontradas também relacBes entre as Dimensdes Culturais e
os Valores Organizacionais. Estas evidéncias sdo apresentadas na sequéncia.

Cerne, Jakli¢ e Skerlavaj (2013) verificaram que o Individualismo (HOFSTEDE,
1980) esta relacionado a inovagdo, e, portanto, com caracteristicas de Adhocracia
(CAMERON; QUINN, 2006). J& o Coletivismo (HOFSTEDE, 1980) est& relacionado com a
comercializacdo de ideias, portanto, com Mercado (CAMERON; QUINN, 2006). Em
contrapartida, verificaram também que Autonomia Afetiva e Autonomia Intelectual
(SCHWARTZ, 1992) se relacionam negativamente tanto com inovacdo quanto com
comercializagéo.

Steenkamp (2001) verificou que o Conservadorismo (SCHWARTZ, 1992) esta
relacionado com o Coletivismo (HOFSTEDE, 1980; 2001). Autonomia Intelectual,
Autonomia Afetiva (SCHWARTZ, 1992) e Individualismo (HOFSTEDE, 1980) se
relacionam com Conservadorismo (SCHWARTZ, 1992) e Baixa Distancia do Poder
(HOFSTEDE, 1980). Ainda segundo 0 mesmo autor, Igualitarismo e Harmonia se relacionam
negativamente com Hierarquia (SCHWARTZ, 1992).

Bergeron e Schnwider (2005) encontraram relacGes entre Alta Distancia do Poder com
Coletivismo (HOFSTEDE, 1980), Alta Aversdo a Incerteza (HOFSTEDE, 1980) com
Conservadorismo (SCHWARTZ, 1992), Individualismo com Baixa Aversdo a Incerteza
(HOFSTEDE, 1980), e, Masculinidade (HOFSTEDE, 1980) com Igualitarismo
(SCHWARTZ, 1992).

Gaygisiz (2010) averiguaram que Alta Distancia do Poder, Alta Aversdo a Incerteza,
Individualismo (HOFSTEDE, 1980) e Autonomia Intelectual (SCHWARTZ, 1992) relaciona-
se com um sentimento de maior satisfacdo na vida.

Maleki e Jong (2014) constataram que o Individualismo (HOFSTEDE, 1980) se
relaciona com Autonomia Intelectual e Afetiva (SCHWARTZ, 1992), Distancia de Poder
(HOFSTEDE, 1980) se relaciona com Hierarquia e Igualitarismo (SCHWARTZ, 1992),
Feminilidade (HOFSTEDE, 1980) se relaciona com Harmonia (SCHWARTZ, 1992), e,
Masculinidade (HOFSTEDE, 1980) se relaciona com Dominio (SCHWARTZ, 1992).
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Meyer et al. (2012) analisou 0 comprometimento normativo, que ¢ um vinculo que o
individuo cria com a organizacao pautado em deveres e obrigacdes morais. Em suas analises,
Meyer et al. (2012) concluiu que Alta Distancia de Poder (HOFSTEDE, 1980) esta
relacionada com Hierarquia (SCHWARTZ, 1992). O comprometimento as normas, que
podem ser relacionados com Alta Distancia de Poder (HOFSTEDE, 1980) e Hierarquia
(SCHWARTZ, 1992), também se relacionam com Orienta¢do de Longo Prazo (HOFSTEDE,
1980), Dominio (SCHWARTZ, 1992) e negativamente com Igualitarismo (SCHWARTZ,
1992).

Smith, Peterson e Schwartz (2011) apuraram que Conservadorismo (SCHWARTZ,
1992) esté relacionado com Alta Distancia de Poder (HOFSTEDE, 1980).

Mooij (2017) observou que Alta Distancia de Poder (HOFSTEDE, 1980) esta
relacionada com Hierarquia (SCHWARTZ, 1992), na busca de maior status social,
expectativa de poder e autoridade. Igualitarismo (SCHWARTZ, 1992) é negativamente
relacionado com Hierarquia (SCHWARTZ, 1992). Dominio (SCHWARTZ, 1992), na
questdo de conquista, se relaciona com Masculinidade (HOFSTEDE, 1980). Harmonia
(SCHWARTZ, 1992) se relaciona com Feminilidade (HOFSTEDE, 1980). Orientacdo de
Longo Prazo (HOFSTEDE, 1980) se relaciona com Harmonia (SCHWARTZ, 1992).
Indulgéncia (HOFSTEDE, HOFSTEDE; MINKOV, 2010) se relaciona com Autonomia
Afetiva (SCHWARTZ, 1992). E, Restricio (HOFSTEDE, HOFSTEDE; MINKOQV, 2010) se
relaciona com Dominio (SCHWARTZ, 1992).

Portanto, verifica-se que Tipos Culturais, Dimensdes Culturais e Valores
Organizacionais sdo estudados em conjunto ha bastante tempo dentro das pesquisas cientificas
que tratam de Cultura. Dessa forma, podem sdo utilizadas em conjunto por apresentarem

congruéncia entre seus conceitos.
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2.2 Satisfacdo no Trabalho

Os estudos no tema de Satisfacdo no Trabalho se intensificaram apds as constatagdes
de que a satisfacdo dos trabalhadores melhora os resultados das empresas (GREGOLIN;
PATZLAFF; PATZLAFF, 2011; LATHAM; LOCKE, 1991), gera comprometimento
organizacional (SAKS, 2006; WARR; COOK; WALL, 1979; BELLO, 2017; LIMA, 2017),
além de proporcionar um maior bem-estar no ambiente de trabalho (ZANELLI; BORGES-
ANDRADE; BASTOS, 2004). Por ser compreendida como uma atitude dos funcionarios
frente ao trabalho, a satisfacdo tornou-se uma das principais areas de interesse da gestdo de
Recursos Humanos e dos estudos em comportamento organizacional (ROZIKA; DHARMA;
SITORUS, 2018).

Entre 1930 e 1960, a énfase na gestdo do trabalho estava em uniformizar movimentos,
fazer os processos rapidamente e tornar o a trabalho seguro para ser executado (TAYLOR,
1995; FORD, 1925). Algumas décadas depois, percebeu-se que a moral e a produtividade
tinham uma relacdo positiva entre si (WALTON, 1973). O tema da satisfacdo dos individuos
iniciou com Maslow (1943) e sua proposta da Hierarquia das Necessidades Humanas, a qual é
dividida em: necessidades fisiologicas ou basicas, necessidade de seguranca, necessidade de
amor e relacionamentos, necessidade de estima e necessidade de realizacdo pessoal. Ou seja,
para além da seguranca no trabalho, a satisfacdo estd vinculada com as aspira¢des humanas
(WALTON, 1973) e devem ser consideradas nas formas de organizar o trabalho.

Atualmente, discute-se a psicodinamica do trabalho (DEJOURS; ABDOUCHELI;
JAYET, 2007; DEJOURS, 2012; 2015), precarizacdo no trabalho (ANTUNES, 2015) e
paradoxos na gestdo do trabalho (GAULEJAC, 2007). Percebe-se um grande esfor¢o dos
pesquisadores, tanto no passado quanto atualmente, para compreender 0s contextos mutaveis
do trabalho no intuito de proporcionar melhores condi¢des de vida para os individuos. Nesse
cenario, a Satisfacdo no Trabalho foi escolhida como tema central desta pesquisa por acreditar
que pode proporcionar ganhos tanto para os trabalhadores quanto para as empresas.

Silva (2006, p. 151, tradugdo propria) define Qualidade de Vida no Trabalho como: “o
conjunto de condigdes relativas aos sistemas de gestdo, as relagdes interpessoais, ao entorno
laboral e demais recursos tangiveis e intangiveis disponiveis em uma organizacdo, 0s quais
favorecem o bem-estar biologico, psicologico e social do empregado”. Assim, considera-se
que uma Qualidade de Vida no Trabalho satisfatdria promove uma maior satisfacdo para o

trabalhador.
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A Satisfacdo no Trabalho é definida por Milkovich e Boudreau (2000, p. 125) como:
“uma reacdo emocional prazerosa ou positiva que uma pessoa tem em relacdo a suas
experiéncias profissionais”. Borges e Yamamoto (2004) assumem que a motivacao envolve
aspectos como: satisfacdo, desejo, energia, recompensas intrinsecas e extrinsecas,
comprometimento e ajustamento no trabalho.

Assim, as contribuicdes de diversos autores nos temas de Qualidade de Vida no
Trabalho e Motivacdo no Trabalho também pertencem ao escopo desta pesquisa, mesmo que
sejam conceitos distintos (ZARIFIAN, 2001). Além disso, Brown, Charlhood e Spencer
(2012) alertam que n&o se deve medir a qualidade do trabalho por meio da Satisfagdo no
Trabalho, mas as teorias em conjunto auxiliam na compreensao da realidade do trabalho de
forma mais abrangente. Por exemplo, verifica-se que a felicidade ndo tem relacdo com a
produtividade, entretanto, a produtividade conduz a satisfacdo (ROBBINS, 2009).

A Satisfagdo no Trabalho relaciona-se com a motivagdo dos funcionarios e € um meio
de gerenciar o estresse no ambiente de trabalho (JARUPATHIRUN; GENNARO, 2018).
Edwards e Cable (2009) ressaltam que os valores individuais e organizacionais tém relacéo
com a Satisfacdo no Trabalho. Ou ainda, a maneira como o lider gerencia as pessoas
influéncia na satisfacdo (ARIYAWAN; RIVAI, 2018). As geracdes também podem ter
impacto nos fatores de Satisfacdo no Trabalho. Hitka et al. (2018), por exemplo, observou que
a geracdo Baby Boomer incentiva um desempenho superior e de busca pela melhora pessoal.

Weiss e Cropanzano (1996) dividem as teorias de Satisfacdo no Trabalho em trés
vertentes: a abordagem de julgamento cognitivo que se relaciona com as percepcbes do
individuo acerca dos padrbes que ele deseja e sdo cumpridos ou ndo; a abordagem de
influéncias sociais que prega que as informacdes sociais séo utilizadas para moldar nossas
percepcoes; e, a abordagem disposicional gque trata da disposi¢do do préprio individuo em se
sentir bem ou mal em relacdo aos aspectos gerais da vida, sem tratar especificamente do
trabalho. Dentro desta mesma linha de pensamento, Brown, Charlwood e Spencer (2012)
assumem que tanto a qualidade do trabalho quanto a Satisfacdo no Trabalho séo resultado de
uma interacdo complexa, abrangendo caracteristicas intrinsecas e extrinsecas do trabalho,
respostas do trabalhador a gestdo e controles estratégicos, normas e expectativas,
personalidade do trabalhador e a qualidade de trabalho objetiva.

Dessa forma, as trés abordagens trazidas por Weiss e Cropanzano (1996) podem ser
utilizadas para compreender as relages no trabalho, ja que a Satisfacdo no Trabalho pode ser

definida como os sentimentos do individuo traduzido em forma de atitudes negativa ou
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positiva frente ao trabalho (ROBBINS, 2009), baseado nas percepg¢des do ambiente,
influéncias do meio e a disposicao do individuo.

Ressalta-se que a satisfacdo € uma avaliacdo subjetiva dos individuos sobre o trabalho,
a qual envolve comparacdes entre o que o individuo percebe de seu préprio trabalho e o que
espera dele (WEISS; CROPANZANO, 1996). Dejours (2012) assume que o trabalho tem
significado e importancia para o individuo quando ele consegue inserir sua criatividade e
inteligéncia para realizar o trabalho prescrito. Assim, o trabalho deixa de ser somente uma
atividade mecénica e sem sentido e se torna um meio do trabalhador embutir sua
subjetividade nos resultados que produz diariamente. Além disso, o individuo pode estar
satisfeito somente com o seu posto de trabalho ou com o trabalho como um todo (WARR,;
COOK; WALL, 1979). Ou seja, como o trabalho faz parte da identidade social do trabalhador
(DEJOURS, 2015; OLIVEIRA, 2018), o individuo pode se sentir satisfeito com as tarefas que
realiza no cotidiano.

Para que ocorra um maior envolvimento no trabalho, é necessério que se aumente a
Satisfagdo no Trabalho e o senso de coeréncia de realizagio da tarefa (DERBIS; JASINSKI,
2018). Pois, de acordo com Oliveira (2018), o bem-estar no trabalho é associado ao
envolvimento de trabalhadores nas tarefas, o que se relaciona com emogdes e afetos positivos,
auxiliando no alcance da felicidade no trabalho.

Além do trabalho, as relacdes tém um papel fundamental na Satisfacdo no Trabalho.
Requena (2003) mostra que niveis mais altos de capital social implicam em maiores niveis de
satisfacdo e qualidade de vida no trabalho. Tendo em vista que o capital social é definido
como o conjunto de relagbes cooperativas entre determinados atores sociais que facilitam
acOes de forma coletiva, vé-se que os estados afetivos que influenciam o sentimento de
satisfacdo podem flutuar ao longo do tempo, de acordo com as vivéncias do individuo
(WEISS; CROPANZANO, 1996). Assim, a satisfacdo tem interfaces com as afinidades entre
0s membros das equipes de trabalho. Inclusive, Maslow (1943) considera que o0
reconhecimento e 0 respeito entre 0s pares sdo essenciais para que o individuo se sinta
valorizado pelo seu grupo. Da mesma forma, influéncias do lider na forma de gerenciar o
trabalho (ARIYAWAN; RIVAI, 2018), senso de igualdade dentro da estrutura hierarquica
(WALTON, 1973) e valorizagcdo do trabalho pelos gestores e pares (MENDES; VIEIRA;
MORRONE, 2009) propiciam um ambiente com maior comprometimento organizacional e

com maior possibilidade de promover satisfacdo para os trabalhadores.
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De acordo com Armstrong (1992), existe certa mutualidade de visdo compartilhada
pela organizacdo e pelos membros; a criatividade individual, que seria o quanto o individuo
da de si para a organizacdo em termos de inovacdes e solucdes; e, ter propriedade de
mudangas, que € a crenca de que as mudancas advém das ideias dos trabalhadores e, ndo
somente algo imposto. Estes trés fatores propiciam o comprometimento organizacional
(ARMSTRONG, 1992).

Sabe-se que os individuos que se sentem valorizados e que sabem que produzem
resultados Uteis para a organizacdo sdo mais comprometidos, assim como o suporte da alta
administracdo ao desenvolvimento de talentos e competéncias promove Satisfacdo no
Trabalho (KIM; PARK, 2018). Do mesmo modo, verifica-se que o estilo de lideranga e a
Cultura Organizacional tém fortes conexfes com a Satisfacdo no Trabalho (ARIYAWAN;
RIVAI, 2018), pois, as formas de estabelecer, manter e gerenciar os valores e atitudes
determina quais sé@o 0s comportamentos aceitos pela empresa e que devem ser seguidos pelos
trabalhares.

Tem-se que a identificacdo dos membros com a missdo e valores da organizacao é
essencial para a criacdo e execucdo dos objetivos estratégicos da empresa, pois, 0S
trabalhadores precisam se reconhecer dentro dos valores praticados pela empresa. O
comprometimento afetivo dos trabalhadores influencia na intencéo de deixar a organizagao ou
permanecer nela (BELLO, 2017). Ademais, 0 ambiente organizacional influencia as emocoes,
atitudes e no envolvimento do individuo com a organizacdo (SAKS, 2006), mas os valores do
individuo podem ou ndo concordar com os valores da organizacdo (ARMSTRONG, 1992;
ROBBINS, 2009).

Por fim, evidencia-se que os trabalhadores sdo uma fonte de vantagem competitiva
(EISENSTAT, 1996; SCHULER; JACKSON, 1987; SANTOS, 1999). Hatta et al. (2018)
verificaram que a Satisfacdo no Trabalho é refletida pela moral do trabalho, disciplina e
desempenho no trabalho, portanto, o nivel de satisfacdo pode afetar o alcance das metas
organizacionais. Assim, torna-se essencial que as estratégias da empresa sejam atreladas a
gestdo de recursos humanos, pois, permitem maiores ganhos tanto para a organizagdo quanto
para o trabalhador (ROZIKA; DHARMA,; SITORUS, 2018).
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2.2.1  Instrumentos de medicdo de Satisfacdo no Trabalho

Como ja apontado por Grant, Christianson e Price (2007) e Callefi, Teixeira e Santos
(2021), diversas tendéncias mostram que a compreensdo da satisfacdo é um tema atual,
inclusive premiando empresas que tém bons ambientes de trabalho, como: 100 Best
Companies to Work For (FORTUNE, 2019), The American Psychological Association (2019)
e Great Place to Work® Institute (2019). Assim, diversos estudos buscam ferramentas para
medir a satisfacdo dos trabalhadores ou variaveis relacionadas com o trabalho. No cenério
brasileiro, tem-se um compilado de medidas do comportamento organizacional organizado
por Siqueira (2008).

Destarte, nota-se que existem maneiras de mensurar diversos enfoques no trabalho.
Robbins (2009) assume que a Satisfacdo no Trabalho é uma variavel dependente do
comportamento organizacional. Ou seja, ela € um fator-chave possivel de ser explicado e
previsto com base em outros fatores. Assim, questionarios de Satisfacdo no Trabalho foram
utilizados nessa pesquisa para categorizar as principais variaveis.

Tem-se que indicadores de Satisfacdo no Trabalho sdo dificeis de obter, mas é possivel
inferir sobre a Satisfacdo no Trabalho pelas atitudes individuais dos trabalhadores
(BRAYFIELD; ROTHE, 1951; WARR; COOK; WALL, 1979) e por escalas muito bem
construidas, que permitem a mensura¢do de um mesmo fator por mais de uma perspectiva
(WANOUS, REICHERS; HUDY, 1997).

Os questionarios que tratam de trabalho mais utilizados pela literatura cientifica sao
citados no Quadro 4, ordenados dos mais citados para 0s menos citados, juntamente com as

dimensGes que eles mensuram.



Quadro 4: Categorias de satisfacdo abordadas nos questionarios
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NO

Questionarios

Categorias

Fonte

Minnesota
Satisfaction

Utilizacdo das capacidades
Realizagdo

Atividade

Conquistas

Autoridade

Politicas e praticas da empresa
Compensacao

Colegas de trabalho
Criatividade

Independéncia

1 Questionnaire | Valores morais Weiss et al. (1967)
(1967) Reconhecimento
Responsabilidade
Seguranca
Servigo Social
Status social
Supervisdo-Relagdes Humanas
Supervisdo-Técnica
Variedade do trabalho
Condicdes de trabalho
Maslach Exaustdo emocional
2 Burnout Realizag&o pessoal Maslach e Jackson
Inventory Despersonalizagéo (1981)
(1981)
Satisfacdo com a supervisdo e participacdo na organizacéo
. .| Satisfacdo com o ambiente fisico de trabalho
Cuestionario e T P -
: .. | Satisfacdo com beneficios materiais e recompensas
de Satisfaccion .
3 complementares Melid et al. (1990)
Laboral S4/82 T
Satisfacdo intrinseca do trabalho
(1990) % . L
Satisfacdo com remuneracgdo e beneficios basicos
Satisfagcdo com relacionamentos interpessoais
Organizational | Compromisso afetivo
4 Commitment | Compromisso de continuidade Allen e Meyer (1990)
Scale (1990) | Compromisso normativo
Satisfacdo com a supervisdo
The Job | Colegas de trabalho Smith, Kendall, e Hulin
5 Descriptive | Pagamento

Index (1969)

Oportunidades de promocao
O trabalho em si

(1969)

Continua (Parte 1 de 4)
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Continuacéo (Parte 2 de 4)

NO

Questionarios

Categorias

Fonte

Apoio institucional ao trabalho
Seguranca no trabalho
Integrac&o ao local de trabalho

6 CV'I'(-Z?)ggl)salo Satisfacéo pelo trabalho Gonzélez et al. (2010)
Bem-estar alcangado por meio do trabalho
Desenvolvimento pessoal
Gestdo do tempo livre
Satisfacdo geral no trabalho
Satisfacdo com a organizacdo, realizacdo e treinamento
Encuesta de | Satisfacdo com diferentes aspectos relacionados ao contrato
Calidad de | de trabalho
7 vida en el Satisfacdo com as condi¢des de salde e seguranca no trabalho ECVT (2010)
Trabajo Condicdes de trabalho: organizagéo do trabalho, remuneragéo
(ECVT) (2010) | Formagdo académica e formacao profissional para o emprego
Mobilidade laboral e geografica
Reconciliagdo do trabalho e vida familiar
8 Satisfaction Trabalho int i Brayfield e Rothe (1951)
(1951) rabalho interessante
N&o gostar do trabalho
Engajamento no trabalho
Engajamento da organizacéo
Caracteristicas do trabalho
Recompensas e Reconhecimento
Justica distributiva
Justica processual
Job L .
satisfaction Suporte organlzac!onal perce_bldo
9 - . Suporte ao supervisor percebido Saks (2006)
Questionnaire Satisfacdo no Trabalho
(2008) | o no
ompromisso organizacional
Intencdo de desistir
OCBI (Prontamente dé seu tempo para ajudar outras pessoas
que tenham problemas relacionados ao trabalho)
OCBO (Participar de fung¢fes que ndo sdo necessarias, mas
que ajudam a imagem organizacional)
Envolvimento no trabalho
Motivacdo de trabalho intrinseca (motivacdo interna)
Work and life Maior orde_m com mais forga de poder _
. Caracteristicas do trabalho intrinseco percebido Warr, Cook, e Wall
10 | attitudes survey P
(1979) Sat!sfagfilo no T_rabalho (1979)
Satisfacdo de vida
Felicidade
Auto-avaliagdo de ansiedade
Demandas psicoldgicas
SUSESO- Trabalho ativo e possibilidades de desenvolvimento Candia. Pérez-Eranco. e
11 ISTAS 21 Apoio social na empresa e qualidade de lideranga G - ’
~ onzélez (2016)
(2016) Compensages

Dupla presenca

Continua (Parte 2 de 4)
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Continuacéo (Parte 3 de 4)

NO

Questionarios

Categorias

Fonte

12

Quality of work
life evaluation
(1973)

Compensacdes adequadas e justas
Condicdes de trabalho

Uso de capacidades no trabalho
Oportunidades no trabalho

Integrac&o social no trabalho
Constitucionalista no trabalho

Espaco ocupado pelo trabalho na vida
Relevancia social e importancia do trabalho

Walton (1973)

13

Copenhagen
Psychosocial
Questionnaire
(COPSOQ 1)
(2010)

Saude e bem-estar

Relacionamento com o mercado de trabalho
Condicdes de contratacdo

Trabalho e vida privada / familiar
Ambiente de trabalho psicossocial

Local de trabalho como um todo

Conflitos e comportamento ofensivo

Pejtersen et al. (2010)

14

Cuestionario

de motivacién

en el trabajo
(1992)

Realizagéo

Auto realizacdo
Dedicacéo a tarefa
Conteldo do trabalho
Requisigao

Salério

Promogéo

Filiacéo

Autoridade de aceitacdo
Valor de aceitacdo
Grupo de trabalho
Poder
Reconhecimento
Expectativa
Supervisdo

Toro (1992)

15

Escala de
Clima Laboral
(2008)

Compromisso extrinseco
Parceiros e coesdo

Suporte de supervisor
Descrigdo do trabalho
Infraestrutura

Equidade e autonomia
Reconhecimento de méritos
Comprometimento intrinseco

Ramirez e Zurita (2010)

16

Inventario de
Calidad de
vida laboral
(2006)

Sistema de gestdo

Relacionamento com colegas de trabalho
Relacionamento com chefes

Motivacdo, identificacdo e comprometimento
Condicdes do ambiente de trabalho

Estresse e burnout

Equilibrio trabalho-vida

Satisfacdo com o trabalho e potencial motivador da posicao
Bem-estar subjetivo derivado do trabalho
Igualdade na remuneracéo

Caracteristicas de personalidade

Silva (2006)

17

Managerial
Job
Satisfaction
Questionnaire
(1978)

Salario

Promogéo

Colegas de trabalho
Supervisor
Trabalho em si

Cellucci e De Vries
(1978)

Continua (Parte 3 de 4)
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Continuacéo (Parte 4 de 4)

Ne | Questionarios Categorias Fonte
Satisfaction | Variedade
Questionnaire | Se identificar
18 | fromthe Job | Tarefa com significado Hackman ¢ Oldham
. h . (1975)
Diagnostic | Autonomia
Survey Feedback
. Supervisor
zggg;gitfgr? Colegas de trabalho
19 - - Oportunidade de promocéo Robbins (1991)
Questionnaire p ¢
(1991) agamento
Tarefas envolvidas no trabalho
Satisfagcdo com o pagamento
List of Scale Satisfacdo da promocao
20 Satisfacéo dos colegas de trabalho Vitell e Davis (1990)

Items (1990)

Satisfacéo do supervisor
Satisfagdo em si

Job satisfaction

Satisfagdo com informacéo
Satisfacdo com a variedade

Wood, Chonko e Hunt

21 | questionnaire Satisfacdo com a empresa (1986)
(1986) Satisfacs
atisfagdo com pagamento
Clima
Lideranca de supervisor
Lideranca de pares
Organization’s | Processos interpessoais dentro de grupos de trabalho
Questionnaire | Supervisor
22 | Organization’s | Grupo de trabalho Taylor e Bowers (1972)
Questionnaire | Trabalho
(1972) Organizacéo
Pagamento
Futuro progresso esperado dentro da organizagdo
Desempenho
Desenvolvimento pessoal
Carga de trabalho
Psychosocial | Critica
23 aspe_cts ofjob Expectati\fas e demandas Engstrom et al. (2006)
satisfaction | Cooperagédo
(2006) Motivagdo interna
Motivacdo externa
Posi¢do no grupo
work values |t e,
24 Que(sltgognsr;alre Condicdes financeiras e de trabalho Mantech (1983)

Autonomia e uso de habilidades

Fonte: Autora (2022).

As categorias de satisfacdo mensuradas por cada questionario foram agrupadas em 23

varidveis. Essa classificagdo, sua definicdo e os questionarios que as contemplam estdo

apresentados no

Quadro 5. A numeracéo correspondente aos questionarios é a mesma do Quadro 4.




Quadro 5: Categorias de satisfacdo e suas descri¢cdes
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Variaveis

Descricdes

Questionarios

Saléario e beneficios
financeiros

Satisfacdo com o pagamento recebido pelo servico
prestado.

1,3,5,7,11,12, 14,
16, 17, 19, 20, 21, 22,
24

Oportunidade de
B | crescimento e
promogao

Possibilidade de acender dentro das hierarquias da
empresa.

1,3,5,9 12, 14, 16,
17,19, 20, 22

C | Mercado de trabalho

Possibilidade de escolher a empresa para trabalhar
independentemente do mercado financeiro.

7,913

Relagfes com
supervisores

Relacdes entre trabalhador e supervisdo ou lideranca.

1,3,5,9,11, 12, 15,
16, 17, 19, 20, 22, 24

Relag¢bes com colegas
de trabalho

Relacdes interpessoais entre colegas de trabalho no

mesmo nivel hierarquico. Integracdo social no trabalho.

1,3,5,9,12, 14, 15,
16, 17, 19, 20, 22, 24

F | Politicas da empresa

Satisfacdo com a aplicacdo de regras e regulamentos
descritos e ndo descritos pelos quais a empresa atua em
relagdo aos funcionarios.

1,4,6,7,9, 12, 14,15

Valores morais do

Quanto os valores da empresa séo similares ou ndo
com os valores do trabalhador e o clima gerado no

1, 2,10, 13, 14, 15, 22,

trabalho 23
entorno do trabalho por esses valores.

H Saude emocional no Satisfacéo relacionada as exigéncias psicoldgicas do 2.4.8 10,11, 13, 16
trabalho trabalho.

| Saude e seguranga no Fatores de seguranga, ergonomia, iluminagéo e 136713 15 16
trabalho ambiente de trabalho no sentido fisico. T e

3 Feedback sobre o Retornos positivos e negativos dos superiores quanto 1914 15 18 23
trabalho realizado ao trabalho realizado pelo trabalhador. P T

K Capacidade técnicada | Qudo bem preparado é o supervisor para desempenhar 1
supervisao sua posicao de lideranga.

L Gestdo da organizagao Como o gerenciamento do trabalho é coordenado. 4,7,9, 16, 22
do trabalho

M | Conquista pessoal

Realizacdo pessoal do trabalhador durante a execugdo
da tarefa que ele realiza diariamente.

1,2,6,8, 14, 15, 16,
23

N | Vida fora da empresa

Relagbes com a familia, vida social, tempo livre e
€oNnsigo mesmo.

7,10, 11, 13, 14, 16,
24

Bem-estar da

Satisfagdo com a contribuicdo do trabalho para o bem-

© sociedade estar da sociedade. !
Quanto o trabalhador estd motivado para executar seu
p Envolver-se ao realizar | trabalho com entusiasmo e permanecer ativo no 18,9 10, 14, 16, 22

o trabalho

trabalho a maior parte do tempo em que esta na
empresa.

Q | Status do trabalho

Satisfagdo com o reconhecimento e valorizagéo do
trabalho pela sociedade.

1,12,14,18, 23, 24

R | Tarefa significativa

Oportunidade de realizar um trabalho que tem comeco
e fim e que gera um resultado visivel no final.

8, 10, 14, 16, 22

Clareza da tarefa a ser

Como bem descritas sdo as tarefas e quanto o

6,9, 10, 11, 15, 18, 21,

S trabalhador entende as expectativas esperadas de sua

executada - 23

posi¢do ou cargo.
T | Uso de habilidades tsrztk;:lﬁ(éao quanto ao uso das préprias habilidades no 112,21, 24
U | Variedade de trabalho | Satisfacdo com a variedade de elementos de trabalho. 1,18,19
v | caraa de trabalho Satisfagdo com a quantidade de trabalho a ser realizado | 6, 7, 8, 12, 13, 21, 23,
g pelo individuo durante um dia de trabalho. 24

W Independéncia e Quanto o trabalhador é livre para tomar decisGes sobre 1,15, 18, 23, 24

autonomia

0 seu préprio trabalho.

Fonte: Autora (2022).
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Observa-se que as variaveis contempladas na maioria dos questionarios sdo: salario e
beneficios financeiros, relacbes com colegas de trabalho, relagdes com o supervisor e
oportunidade de crescimento e promocGes.

Assume-se que todos os fatores permeiam tanto as zonas individuais quanto das
organizacdes. Isso significa que as caracteristicas pessoais e as personalidades dos individuos,
bem como as caracteristicas da propria empresa, influenciar-se-d0 mutualmente. Grant,
Christianson e Price (2007) alertam que as a¢Ges tomadas pelas empresas para proporcionar o
bem-estar para os empregados podem gerar trade offs, por exemplo, pode-se enriquecer o
trabalho e ele se tornara mais interessante, mas também podera gerar mais demandas de
estresse. Assim, a empresa deve projetar um trabalho significativo e o individuo deve saber
quais sdo suas expectativas e 0 que ele deseja alcancar.

Na sequéncia, fatores de Satisfacdo no Trabalho séo discutidos de forma aprofundada.
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2.2.2  Discussao dos fatores de Satisfacdo no Trabalho

2.2.2.1 Politicas Organizacionais

As politicas da empresa influenciam diretamente nas atitudes e comportamentos dos
trabalhadores. N&o obstante algumas organizacGes negligenciarem ou ndo entenderem a sua
importancia, essa deve ser discutida para trazer contribui¢fes para empresas e funcionérios.

Primeiramente, afirma-se que os individuos sdo elementos chave na construcdo das
organizagOes e da sociedade como um todo. Pois, sdo 0s Unicos que tém o poder de tomar
decisOes sobre os problemas enfrentados pela sociedade (WOOD; CHONKO; HUNT, 1968).

A Cultura Organizacional é construida por contribuicdes de todos os membros da
empresa (WOOD; CHONKO; HUNT, 1986; SCHEIN, 1988). Assim, além de oferecer
suportes para 0 empregado, as empresas precisam demonstrar um ambiente de justica pela
aplicacdo de suas regras e procedimentos. Pois, a retencdo do capital humano é
importantissima para 0 bom desempenho da organizacdo (KALALI, 2015). Por exemplo,
Omar, Salessi e Urteaga (2017) verificaram que, na implementacao de praticas de gestdo de
recursos humanos, a satisfacdo dos empregados advém da percepcdo de justica deles em
relagdo aos procedimentos.

Walton (1973) observou que uma melhor qualidade de vida no trabalho ocorre com
um constitucionalismo dentro da organizacdo do trabalho, isto significa que os individuos
precisam de algumas regras dentro da organizacao para se sentirem seguros, como o direito a
privacidade em termos de vida pessoal, abertura para contar seu ponto de vista sem medo de
retaliacdo e tratamento igual para todos os membros. Além disso, um ambiente mais saudavel
esta associado a um ambiente com mais justica (PEJTERSEN et al., 2010). Inclusive,
ocorrem mais conflitos entre a organizacdo e os trabalhadores quando as empresas imp&em
métodos de trabalho que comprometem a saude fisica e mental deles.

Outro fator importante a ser enfatizado é que quando os funcionarios estdo
comprometidos, eles atuam para ajudar a melhorar a imagem da organizagdo (ALLEN;
MEYER, 1990). Algumas maneiras de demonstrar que ha uma preocupacdo da organizacdo
com o trabalho do funcionario sdo, por exemplo, melhorar os métodos de trabalho e a
adequacao de equipamentos e ambientes de trabalho mais eficazes e com menores riscos
(TAYLOR; BOWERS, 1972; MASLACH; JACKSON, 1981).
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Rozika, Dharma e Sitorus (2018) verificavam que fatores de saude ou higiene no
trabalho nédo estéo relacionados com a Satisfacdo no Trabalho, mas sim com o surgimento de
insatisfacdo no Trabalho. Dessa forma, manter um ambiente salubre é o minimo esperado para
uma empresa, ndo sendo uma fonte de fator motivacional, mas diminuindo a insatisfacdo que
possa surgir em detrimento deste aspecto. Jarupathirun e Gennaro (2018) verificaram que
condigdes de ruins de trabalho, jornadas de trabalho muito longas ou relacionamentos ruins
com colegas resultariam em um acumulo de estresse em um local de trabalho. Ou seja, um
clima organizacional de apoio ao trabalho do individuo permeia os fatores regulatérios,
gerenciais e de investimento fisico em méaquinas e equipamentos.

Baixos niveis de Satisfacdo no Trabalho estdo associados a inten¢des de demissao, de
forma que o reconhecimento, relacionamento com o0s pares, seguranca no trabalho e a
remuneracdo sdo o0s itens de maior relevancia para maiores niveis de satisfacdo
(JARUPATHIRUN; GENNARO, 2018). Existem distin¢fes entre engajamento no trabalho e
engajamento organizacional (SAKS, 2006). Assim, a satisfacdo referente ao trabalho
realizado e a organizacao podem ter magnitudes diferentes e até mesmo ser opostas.

Quando os funcionarios percebem que a organizacdo os apoia, eles se engajam mais e
de forma reciproca (SAKS, 2006). Além disso, quando os funcionarios percebem que a
organizacao considera o bem-estar dos outros, os funcionarios sentem-se maior afeicdo em
estarem associados a organizacdo (EDWARDS; CABLE, 2009).

Ainda, Lepold et al. (2018) observaram que, quanto maior a identificacdo com a
empresa e 0 engajamento no trabalho, maior a Satisfacdo no Trabalho. Hatta et al. (2018)
consideram que ter uma boa governanca pode permitir 0 aumento da Satisfacdo no Trabalho
apos a implementagdo do comportamento de cidadania organizacional, o qual incentiva que 0s
funcionarios estejam sempre dispostos a ajudar os colegas de trabalho que precisem de ajuda
e aos novos colegas de trabalho a se adaptarem. Uhlii e Rehoi (2021) verificaram que
funcionarios de empresas menores relataram maior satisfagdo no trabalho.

Dar Feedback para os trabalhadores permite que as expectativas sejam esclarecidas e
as metas possam ser alcangadas mais facilmente. Ambientes de trabalho que permitem fluxos
de informacdo em todos os niveis facilitam o surgimento de novas ideias e melhores formas
de realizar o trabalho (TAYLOR; BOWERS, 1972). Pela comunicacao aberta e de incentivo,
os funcionarios percebem que seus empregos sdo estaveis e que contribuem com a sociedade,
tornando possivel o estimulo de sentimentos de seguranca aos empregados (EDWARDS;

CABLE, 2009). Da mesma forma, Diener e Seligman (2004) verificaram que trabalhadores
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mais felizes ajudam mais os colegas de trabalho. Se as praticas de gerenciamento de recursos
humanos forem aprimoradas, a Satisfacdo no Trabalho aumenta (ROZIKA; DHARMA,;
SITORUS, 2018).

2.2.2.2 Habilidades da Lideranca

A lideranca pode facilitar ou dificultar as relagbes de trabalho. Pois, tem influéncia
direta na Satisfagdo no Trabalho e no desempenho organizacional (ARIYAWAN; RIVAI,
2018; HATTA et al. 2018; AMOR; VAZQUES; FAINA, 2020; PANCASILA; HARYONO;
SULISTYO, 2020). Considera-se que a capacidade técnica congruente com o cargo traz
legitimidade para o trabalho do gestor.

Alguns atributos permitem uma melhor autoestima dos empregados dentro do
ambiente de trabalho, como a auséncia de preconceito, senso de igualdade dentro da estrutura
hierarquica, senso de comunidade, relacbes interpessoais saudaveis e grupos de apoio
(WALTON, 1973). Esses atributos estdo diretamente relacionados tanto as relacfes dos
membros com seus pares quanto com a lideranca. O lider esta na posi¢do de organizador do
trabalho e os membros liderados por ele executam as tarefas determinadas em busca de atingir
um determinado objetivo final. A forma como os lideres gerenciam sua equipe tem uma
influéncia significativa na Satisfagdo no Trabalho (ARIYAWAN; RIVAI, 2018;
VISVANATHAN; MUTHUVELOO; PING, 2018), assim como a forma como € realizada a
comunicacdo (MENG; BERGER, 2019; CALLEFI; CRUBELLATE, 2020). Pois, o lider é a
figura mais poderosa dentro da estrutura hierarquica, suas acGes e conselhos tém muita
influéncia na manutencdo da Cultura Organizacional (SCHEIN, 1988). Kalali (2015)
verificou que os trabalhadores se demitem quando tém um chefe ruim, mas somente se existe
oportunidade no mercado de trabalho. Brito (2017) afirma que se aumenta a satisfacdo e o
desempenho no trabalho quando é adaptado o estilo de lideranca ao que os liderados
preferem. Portanto, uma boa gestdo € essencial para que os funcionarios sejam motivados em
seus trabalhos, o que advém da capacidade técnica do lider de realizar seu trabalho com
exceléncia.

A criagdo de vinculos dos trabalhadores com o local de trabalho é importante para o0s
individuos, pois, eles tém a necessidade de pertencer a um grupo (SAMPAIO, 2002). Estar
em uma empresa pressupde o sentimento de pertencer a uma entidade (ZARIFIAN, 2001).

Embora cada individuo considere alguns aspectos mais satisfatérios do que outros no local de
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trabalho (WEISS et al., 1967), sabe-se que os trabalhadores mais satisfeitos sdo mais
eficientes (ROBBINS, 2009). Conforme Diener e Seligman constataram (2004, p. 1, traducgéo
propria): “pessoas com alto nivel de bem-estar ganham rendas mais altas e tém melhor
desempenho no trabalho do que pessoas que relatam baixo bem-estar”. Bello (2017) também
confirmou que um maior comprometimento afetivo com a organizagdo aumenta a Satisfagcao
no Trabalho e a inten¢éo do trabalhador permanecer na organizagéo.

E imprescindivel considerar que os valores dos individuos nem sempre estardo de
acordo com aqueles praticados pelas empresas (ROBBINS, 2009). Dejours (2012) chama de
sofrimento ético o desgaste emocional gerado pelas diferengas entre os valores dos
empregados em relacdo as atitudes que ndo sdo moralmente justas utilizadas pelas empresas
em que trabalham. Ademais, a forma como as empresas sdo vistas pela sociedade afeta a
autoestima dos trabalhadores (WALTON, 1973). Assim, conforme observado no estudo de
Wood, Chonko e Hunt (1986), os trabalhadores anseiam para as empresas que trabalham
sejam reconhecidas como socialmente responsaveis e ajudam a criar um clima organizacional
que realiza acdes nesse sentido.

Portanto, 0 compromisso com a organizacdo pode ser alcancado pela identificacdo dos
membros com valores organizacionais, com um sentido de mutualidade de valores da
organizacdo e do proprio trabalhador, com as contribui¢Bes criativas individuais de cada
membro e o sentimento de participar das mudancas, ndo apenas cumprindo obrigacfes
solicitadas pela empresa (ARMSTRONG, 1992). Nesse sentido, valores como confianca,
justica e inclusdo social devem ser considerados na analise do local de trabalho (PEJTERSEN
etal., 2010).

Recomenda-se que os tomadores de decisdo sejam instruidos a gerenciar e decidir
sobre 0s mesmos parametros e regras, pois, esse tipo de iniciativa incentiva que os valores
definidos pela alta administracdo estejam alinhados com as atitudes tomadas em nome da

empresa e sejam iguais para todos os membros.

2.2.2.3 Motivacao Pessoal

Considera-se que o trabalho deve ter sentido e trazer uma sensacdo de utilidade da
tarefa que esta sendo executada (ZARIFIAN, 2001). Arendt (2007) distingue o trabalho
executado pelos individuos em duas esferas: artesdo (homo faber) e operario (animal

laboran). O artesdo é compreendido como o individuo que realiza o trabalho como uma
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necessidade humana com aspiracdo para o saber ou com 0 objetivo de emancipacdo da
sociedade. O operério realiza o trabalho simplesmente como obrigacdo, produz o que tem
pouca durabilidade e simplesmente para a manutencdo da espécie humana, como um
reprodutor de mercadorias a serem consumidas. No primeiro caso, € mais provavel que o
individuo se sinta mais completo como ser humano e tenha maiores possibilidades de obter
realizacOes pessoais do que no segundo caso. Pois, conforme conceituado por Dejours (2012),
o trabalho vivo é realizado quando o individuo insere sua inteligéncia e criatividade para
atingir os objetivos do trabalho prescrito e a Satisfacdo no Trabalho € gerada pela execucéo
eficaz da tarefa. Por conseguinte, o trabalho pode gerar prazer (DASHTIPOUR; VIDAILLET,
2017).

Dentro do desempenho das tarefas, Walton (1973) explica que a autonomia, realizar
tarefas com significado e precisar utilizar diversas habilidades impacta ha maneira como o
individuo se sente em relagdo aos desafios alcangados no trabalho, implicando envolvimento
emocional com o trabalho e em seu proprio ego. Ainda sobre a autonomia, Robbins (2009)
argumenta que os novos estilos de lideranca estdo mais focados na aprendizagem e em
delegar controle aos funcionarios para que eles préprios possam tomar decisGes e assumir a
responsabilidade por seus empregos.

Outro fator intrinsecamente relacionado a vida pessoal do individuo é que a identidade
também é moldada pelo trabalho realizado. Zarifian (2001) considera que o individuo esta
inserido em uma rede de trabalho e que a variabilidade das situacdes em determinados
momentos permite que os trabalhadores desenvolvam suas habilidades pelas vivéncias
profissionais. O prazer no trabalho pode acontecer quando o individuo se identifica com as
atividades de trabalho, mantém relacbes de amizade e se solidariza com seus pares
(MENDES; VIEIRA; MORRONE, 2009).

A produtividade do homem pode gerar para si mesmo crescimento intelectual, saber,
dominio sobre os acontecimentos adversos, destrezas e qualidades pessoais e sociais
que podem fazer sua vida prazerosa, atrativa, enriquecedora e cheia de sentido. Mas
iss0 sO € possivel se essa potencialidade transformadora e produtiva é estimulada e
favorecida, pelo bem do mesmo homem e da sociedade em que ele esta imerso
(TORO, 1992, p. 17, tradugdo propria).

Para Rozika, Dharma e Sitorus (2018), os fatores motivacionais de conquista,
reconhecimento e progresso na vida sdo 0s que mais se relacionam com a Satisfacdo no
Trabalho. Alem disso, os individuos comparam sua posicao social obtida trabalhando com o

trabalho de outros, de acordo com quest6es observadas na escala de Brayfield e Rothe (1951).
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Walton (1973) apresenta a dimenséo da relevancia social da vida profissional, o qual trata dos
papéis dos individuos dentro da organizacdo e o status social deles fora da empresa. Dejours
(2012) acrescenta que o reconhecimento é importante para quem néo se sente confiante sobre
a qualidade de seu desempenho e, portanto, esses individuos desejam que seu trabalho seja
validado por outros trabalhadores. Tem-se que a realizagdo é um sucesso pessoal dos padrdes
sociais vigentes (SCHWARTZ, 1992). Assim, as opinies de seus pares e a comparagdo entre
eles tém uma forte influéncia no ego do individuo.

O status atribuido pelo trabalho e a realizacdo pessoal alcancada por meio da profissao
ou cargos desejados estdo intimamente relacionados com os saléarios. Consequentemente, 0
sucesso pessoal também perpassa pela importancia que o cargo tem perante a sociedade e qual
a remuneracdo desse cargo. Entretanto, mesmo que os trabalhadores necessitem dos recursos
e esse seja o objetivo principal pelo qual eles trabalham, outros fatores podem ter mais
influéncia do que o pagamento. Conforme apontado por Diener e Seligman (2004, p. 1,
tradugdo propria): “embora a producdo econdmica tenha aumentado acentuadamente nas
ultimas décadas, ndo houve aumento na satisfacdo com a vida durante este periodo, e houve
um aumento substancial na depressao e desconfianga”.

Uma questdo que vem ganhando relevancia dentro das discussfes de satisfacdo é a
importancia do bem-estar da sociedade promovido pelas empresas que os individuos
trabalharam. Ressalta-se que os individuos buscam melhores locais de trabalho para seu
préprio desenvolvimento profissional ou de competéncias ou mesmo para quando tém
problemas para equilibrar a vida pessoal com o trabalho (KIM; PARK, 2018). Além disso,
McCann (2018) observou que diferentes tipos de personalidade impactam de forma diferente
na maneira como o individuo interpreta a Satisfacdo no Trabalho. Ademais, conforme
apontado por Onyemah, Rouziés e lacobucci (2018), até mesmo a religiosidade do
trabalhador pode afetar a forma como ele se comporta no trabalho, visto que os valores
seguidos pelos individuos, os quais sdo referentes a religido, permeiam as relacfes de
amizade, com os clientes e do proprio individuo com o trabalho que realiza.

Conforme apresentado por Zarifian (2001), as organiza¢Oes de trabalho sofreram
grandes mudancas nos ultimos anos e, no momento, h4 uma busca pela entrega de resultados
em vez da realizagcdo de uma tarefa prescrita predeterminada. Assim, sugere-se que, ao refletir
sobre as descri¢Oes de cargos, a autonomia e a liberdade devem ser contempladas, buscando

um relacionamento ganha-ganha tanto para a empresa quanto para o colaborador. De forma
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que o trabalhador tenha menos restricbes para inovar e consiga inserir sua criatividade no

trabalho que realiza para ser capaz de sentir satisfagéo.

2.2.2.4 Remuneragéo

O pagamento foi a categoria que mais apareceu entre os questionarios. O que mostra
que ele é considerado um elemento importante ligado & Satisfacdo no Trabalho. Hinrichs
(1968) observou em sua pesquisa que a remuneracdo é a varidvel satisfacdo que se sobrepde a
todas as outras e Walton (1973) diz que trabalhar com base no salario é um impulso natural
para o trabalhador. Assim, a empresa precisa definir qual serd sua estratégia de pagamento
para projetar como o salario sera percebido pelos funcionarios e refletido nas requisi¢fes da
empresa (ARMSTRONG, 1992). Como observado por Hamel e Prahalad (1989), melhores
sucessos na estratégia de custo sdo alcancados com melhores métodos de trabalho inventados
pelos empregados ao invés da remuneracdo mais baixa pelas horas de pagamento.

Mesmo com o consenso sobre a importancia do valor do salario, existe uma
dificuldade em definir se 0 pagamento é apropriado ou ndo para as diversas situacfes. Fatores
como o valor médio pago pela mdo de obra em determinada regido e as altas taxas de
desemprego podem diminuir o valor da oferta da empresa. Da mesma forma, a necessidade de
habilidades especificas para realizar uma tarefa pode aumentar o valor da remuneracéo. E
dificil para uma empresa influenciar fatores externos, como legislacdo e demografia, no
entanto, oferecer remuneracdo adequada ou outros beneficios para seus funcionarios estdo ao
alcance dela e proporcionam ganhos nem sempre considerados pela empresa, uma vez que,
usualmente, elas se concentram apenas no custo da mdo de obra (ZARIFIAN, 2001;
THOMPSON JR.; STRICKLAND 11, 2002). Ainda assim, vale ressaltar que as empresas tém
maior poder de negociacdo de salarios, principalmente no cenario de alto desemprego na
realidade brasileira (IBGE, 2021). Além disso, Kalali (2015) verificou que baixos salarios
levam a maior rotatividade e Bello (2017) observou que, na maioria dos casos, trabalhadores
com maior escolaridade se sentem mais impelidos a deixar a organiza¢do em que trabalham.

Ter um plano de carreira atrelado a melhoria de posi¢do dentro da organizacao
contribui para que o trabalhador tenha uma perspectiva de crescimento (WALTON, 1973),
além de ter um incentivo para desenvolver suas habilidades e competéncias que sdo,
comumente, usadas pelas empresas (ZARIFIAN, 2001). A capacidade da empresa de manter

um funcionério pagando um bom salério pode ser menos onerosa do que recrutar e treinar
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novos membros (THOMPSON JR.; STRICKLAND III, 2002; ARMSTRONG, 1992). Além
disso, a rotatividade de funcionarios diminui com o comprometimento organizacional
(ALLEN; MEYER, 1990; ROBBINS, 2009), o que pode ser alcancado pelo funcionario se
sentir valorizado pela organizacéo.

O comprometimento organizacional contempla fatores como satisfacdo, clima e
valores pessoais e sociais (LIMA, 2017). Uma das formas mais visuais e simbolicas de
valorizar o empregado é pagar um valor alto pelo trabalho realizado, o que propicia a
elevacdo moral ao mostrar que o trabalho do individuo é significativo (ZARIFIAN, 2001;
SAKS, 2006). Além disso, é importante que as empresas proporcionem uma estabilidade
financeira confortavel para o trabalhador pensar além de sua subsisténcia (MASLOW, 1943).
Ter medo de perder seu emprego a qualquer momento cria uma esfera de inseguranca para o
trabalhador, o que pode implicar um menor empenho com o cumprimento de tarefas
vinculadas ao préprio desenvolvimento pessoal, para atingir simultaneamente metas

organizacionais e pessoais.

A direcdlo de uma empresa ndo pode, a0 mesmo tempo, preconizar o
desenvolvimento, a mobilizacdo e a valorizagdo das competéncias dos assalariados e
empregar calculos “idiotas e perversos” de produtividade do emprego nos quais
esses mesmos assalariados sdo considerados custos a reduzir. Se a empresa apostar
simultaneamente nessas duas opcdes, acabara por destruir a validade e a
legitimidade do procedimento competéncia. Isso é evidente. A competéncia ndo é
obtida em um clima de forte inseguranca. Nesse clima, obtém-se apenas servilismo.
(ZARIFIAN, 2001, p. 81).

Além disso, tem-se que o indice de satisfacdo dos individuos em relacéo ao trabalho
pode ser o mesmo, mas atribuido por diferentes dimensdes (WEISS et al., 1967). Por
exemplo, Vitell e Davis (1990) descobriram que o comportamento ético dos gerentes seniores
implica mais na satisfacdo do trabalho do que o valor do pagamento. Silva (2014) verificou
que trabalhadores com menor autoestima e que atribuem menor sentido para a vida sdo 0s
mais propensos a faltar no trabalho. Portanto, as diversas categorias apresentam relagdes entre

si e podem corresponder a magnitudes diferentes para distintos trabalhadores.

2.2.2.5 RelagOes no Trabalho

As relacGes entre trabalhadores do mesmo nivel hierarquico e de lideranca no local de

trabalho tém muita influéncia na satisfagcdo. Tem sido demonstrado que as atitudes, intencdes
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e comportamentos dos trabalhadores estdo relacionados ao seu envolvimento na organizagdo
(SAKS, 2006). Assim, as atitudes dos individuos em relacdo ao trabalho estdo relacionadas a
satisfacdo deles no trabalho (BRAYFIELD; ROTHE, 1951), bem como os tracos de sua
personalidade (WEISS et al., 1967).

H& evidéncias de que os ambientes para promover uma maior interagdo entre 0s
trabalhadores, com relagdes amistosas entre eles, podem alcangar um melhor desempenho
(ZARIFIAN, 2001), porque o trabalho também preenche a necessidade individual de
interacdo social (ROBBINS; JUDGE, 2013). Assim, se uma empresa instiga mais competicéo
entre 0s membros, ela pode obter resultados por meio da concorréncia, mas acabara por criar
um ambiente de trabalho hostil, que gera mais desgaste emocional. “Evidéncias experimentais
indicam que as pessoas sofrem quando sdo marginalizadas de grupos ou tém relacionamentos
ruins em grupos” (DIENER; SELIGMAN, 2004, p. 1, tradugdo propria). De acordo com
Grant, Christianson e Price (2007), pagar mais por melhores resultados pode aumentar a
competitividade entre os membros, pois, ao compararem 0s salarios, os trabalhadores tendem
a trabalhar por si ao invés de ajudar os outros, o que diminui a cooperacdo e o trabalho em
equipe e aumenta o acirramento das relacGes. Além disso, Diener e Seligman (2004)
observaram que o bem-estar estd menos relacionado a renda e mais com fatores de relaces
sociais e diverséo no trabalho.

A competéncia organizacional € assumida pelo coletivo, mas depende individualmente
de cada membro, isto €, o trabalho equipe é cada vez mais necessario, contudo, os individuos
precisam participar ativamente oferecendo todas suas capacidades (ZARIFIAN, 2001). As
relagbes com os colaboradores e o sistema de gestdo devem ser enfatizadas, pois séo as
dimensGes com maior impacto no desempenho individual e no setor de trabalho (SILVA,
2006). Dentro deste tema, destacam-se o reconhecimento e o respeito dos pares, ja que este é
um elemento valorizado pelos individuos (MASLOW, 1943) e que permite boas relagdes
entre 0s membros.

Sugere-se entender o tipo de comportamento que esta sendo proposto aos funcionarios
em todos os niveis hierarquicos. Por exemplo, quando os trabalhadores percebem que seus
pares avangam em suas carreiras de maneira antiética, eles se sentem menos satisfeitos com o
trabalho e com o moral mais baixo (VITELL; DAVIS, 1990). Da mesma forma, quando os
trabalhadores percebem que os gestores tém os mesmos valores que o trabalhador também
estima, sentem-se parte da organizacdo e tornam-se mais comprometidos com ela (SAKS,
2006).
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Por fim, as relagOes fora da empresa podem ser afetadas pelas vivéncias do trabalho.
De acordo com Dejours (2015), a légica do trabalho continua com o individuo apés o periodo
dentro da empresa. Isso significa que, ainda que o horéario de trabalho tenha se encerrado, o
individuo continua pensando, falando e agindo de acordo com as regras do trabalho. Por
exemplo, pensam em solucbes para os problemas da empresa durante o final de semana,
conversam sobre o dia de trabalho no happy hour, cansam-se durante o dia e ndo tém
disposicdo para hobbies, irritam-se com colegas de trabalho, clientes ou problemas da
empresa e continuam com 0 mesmo humor ao chegarem a suas casas, comemoram as
conquistas da empresa com amigos e familiares que ndo convivem na mesma empresa. Pela
conectividade do trabalho com a vida pessoal do trabalhador e pela formacéo da identidade do

trabalhador por meio do trabalho, verifica-se que ndo ha como desconectar uma da outra.

2.2.2.6 Trabalho

Derbis e Jasinski (2018) ressaltam que os funcionarios tém maior facilidade em se
engajar em um trabalho com significado e que tenham recursos suficientes para realizar
eficazmente o que for proposto, pois isso, ressaltam o senso de coeréncia da execucdo da
tarefa. Esse sentido é importante porque o trabalho é central na vida das pessoas
(DASHTIPOUR; VIDAILLET, 2017). Assim, é importante que o trabalho seja coerente com
as habilidades e permita que os individuos possam crescer, sem excessivo estresse e
proporcionando o desenvolvimento de habilidades.

Oliveira (2018) verificou que a felicidade no trabalho é mais facil de ser alcancada
quando o individuo tem um sentimento de bem-estar com a vida. Brito (2017) observou que
trabalhar em uma ocupacdo compativel com seus interesses faz com que os individuos se
sintam mais satisfeitos. Entretanto, Brito (2017) também afirma que individuos que atribuem
menor importancia a carreira conseguem se realizar profissionalmente mesmo em trabalhos

ndo tao relacionados com seus interesses.

O trabalho ndo é mais, principalmente, um dado objetivavel, padronizével,
prescritivel que bastaria reduzir a uma lista de tarefas relacionadas a uma descricéo
de emprego. O trabalho torna-se o prolongamento direto da competéncia pessoal que
um individuo mobiliza diante de uma situacdo profissional (diante de uma pane,
diante de um problema apresentado por um cliente, diante do sucesso de uma
inovagdo etc.). (ZARIFIAN, 2001, p. 56).
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Para alcancar um melhor desempenho, € necessario deixar clara a tarefa a ser
executada, variar os tipos de trabalho e permitir que os trabalhadores utilizem e desenvolvam
suas habilidades. O esclarecimento dos resultados esperados e da tarefa ser executada
permitem que as debilidades que o empregado possa ter ao tentar atingir os objetivos
propostos sejam previstas e mitigadas (TORO, 1992). Assim, a organizagdo pode tomar
precaucOes e auxiliar o empregado naquilo que ele precisa para realizar bem sua tarefa, o que
é benéfico tanto para a empresa e quanto para o individuo. Conforme apontado por Szalma
(2014, p. 1456): “O tédio, a fadiga e 0 estresse podem ser reduzidos por objetivos da tarefa de
projetar estar bem alinhados aos objetivos pessoais importantes do individuo e proporcionar a
pessoa oportunidades para um desempenho autonomo e eficaz da tarefa”. Salienta-se que
guando um trabalhador usa suas habilidades e obtém o reconhecimento de seus pares, eles
encontram satisfacdo no local de trabalho (DEJOURS, 2012). Além disso, Robbins (2009)
argumenta que a satisfacdo é alcancada, no nivel pessoal, quando o trabalhador consegue ser
produtivo.

2.2.2.7 Influéncia do Trabalho na Vida Pessoal

As caracteristicas pessoais dos individuos, assim como suas competéncias, sdo
utilizadas nas formas como eles atuam na empresa (ZARIFIAN, 2001). Os valores
socioculturais formados por valores familiares, morais, religiosos e atitudes em relagdo aos
outros sao trazidos para a empresa (MENSAH, 2019). Da mesma forma, a empresa com suas
politicas e imposicBes sobre os individuos exerce influéncia na rotina, vida emocional,
satisfacdo e até no sofrimento no trabalho.

Liu et al. (2019) verificaram que as associagdes entre o envolvimento no trabalho,
conflito entre trabalho e familia e a satisfacdo com a vida tém sido inconsistentes em termos
de andlises em pesquisas cientificas. Entretanto, a satisfagdo com a vida de maneira geral é
um componente essencial da qualidade de vida, o qual inclui a vida profissional e familiar
(LIU et al., 2019). Portanto, a vida emocional &€ um tema vigente na vida organizacional e
deve ser abordado dentro dos estudos cientificos (GRANT; CHRISTIANSON; PRICE, 2007).

A empresa interfere na vida pessoal do individuo, pois consome as energias do
trabalhador, as quais poderiam ser gastas em hobbies, atividades civicas e familiares
(WALTON, 1973; ROBBINS, 2009). Além do fator tempo, também é necessario considerar
as demandas psicoldgicas que interferem em outras esferas da vida (DEJOURS, 2012), pois
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os individuos colocam esforco fisico, mental e, principalmente, emocional em seu trabalho
(ROBBINS, 2009). Os individuos sdo dotados de sentimentos e criatividade, e ndo ha como
desconsiderar o aspecto humano, pedindo-lhes que suprimam as emoc¢des e desenvolvam
apenas a inventividade necessaria para as inovacdes nas empresas (GAULEJAC, 2007), pois,
as duas caracteristicas sdo humanas.

O trabalho pode se tornar uma fonte de adoecimento caso o individuo ndo consiga ser
capaz de realizar a tarefa ou ndo encontrar sentido no que faz (DEJOURS, 2012). A
desconexdo entre os desejos e as aspiragdes do trabalhador de recursos intelectuais,
aprendizagem e psicoafetivos também geram sofrimento (MENDES; VIEIRA; MORRONE,
2009). Ha que se considerar que o sofrimento no trabalho pode se tornar penoso para 0s
trabalhadores e até uma circunstancia disparadora de suicidios, de forma que mesmo sem
apresentar qualquer transtorno psicolégico, os individuos sucumbem a relacdo patologica com
o trabalho (DEJOURS, 2012). Contudo, Mendes, Vieira e Morrone (2009) argumentam que 0
sofrimento contribui para a construcéo da identidade do individuo pela melhora da resisténcia
deles ao risco de desestabilizacdo psiquica e somatica, mas os niveis de sofrimento devem ser
constantemente monitorados.

Apreciar a realizacdo de uma determinada tarefa ndo implica necessariamente engajar-
se na organizacdo, mesmo que algumas caracteristicas auxiliem em um maior engajamento no
trabalho (SAKS, 2006). De forma contréria, o tipo de tarefa a ser executada pelo trabalhador
pode gerar estresse intoleravel e altas demandas emocionais (ROBBINS; JUDGE, 2013). Por
exemplo, a Sindrome de Burnout ocorre quando os trabalhadores se sentem emocionalmente,
fisicamente ou mentalmente esgotados no contexto profissional (MASLACH; JACKSON,
1981). “Quanto maior a percep¢ao de pouca realizagdo profissional, falta de reconhecimento
do trabalho realizado e de acentuado esgotamento profissional, maior a presenca de
acometimento de doengas do trabalho, principalmente as de natureza fisica e psicoldgica”
(MENDES; VIEIRA; MORRONE, 2009, p. 157). Lepold et al. (2018) afirmam que o estresse
emocional social e perda de significado levam a uma baixa Satisfacdo no Trabalho. Ao
contrério, a Satisfacdo no Trabalho e a Qualidade de Vida no Trabalho sdo caminhos que
tornam possivel a melhora da saude ocupacional (Sinval, 2018). Assim, defende-se que

empresa avalie a carga de trabalho antes de submeter seus funcionarios as tarefas.
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2.3 Competéncias dos Trabalhadores

Admite-se que é em decorréncia das competéncias que os funcionarios acendem aos
resultados esperados pela organizacdo. Para Le Boterf (2003), ocorreu um aumento na
complexidade das situacdes profissionais, por fatores como: internacionalizacdo da economia,
alta concorréncia, interagdes entre a empresa o0 seu entorno, contexto das profissdes cada vez
mais fluido e que se adaptam a conjuntura.

Fleury e Fleury (2000, p. 21) definem competéncia como “um saber agir responsavel ¢
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Dessa forma, a
competéncia é uma via dupla que pode oferecer beneficios tanto para a organizacdo quanto
para o funcionario. Isso porque a oportunidade de utilizar e desenvolver as capacidades
individuais melhora a percepcdo do individuo de qualidade no trabalho (WALTON, 1973).
Além disso, a integracdo das varias competéncias da empresa na concepc¢do e producdo de
seus produtos e servigos é o que permite o fornecimento do que o mercado deseja (FLEURY
FLEURY, 2000).

Analisando as definicdes de competéncias dos Estados Unidos, Franca, Inglaterra e
Alemanha, Deist e Winterton (2005) compilaram as competéncias em quatro pilares:
competéncias cognitivas que se relacionam com o conhecimento de teorias, conceitos,
conhecimento tacito e informal; competéncias sociais que estdo ligadas aos relacionamentos;
competéncias funcionais que sdo relacionadas com o padrdo requerido para o contexto do
trabalho e, meta-competéncia que trata da habilidade de buscar aprendizado, fazer reflexdes e
lidar com incertezas.

Para Tovey (1994), os requisitos de competéncias derivam de trés fontes: 0s requisitos
do negdcio, do trabalho em si e das habilidades técnicas; de gestdo e pessoais que ele requer;
e, da organizacdo no quesito cultural e comportamentos esperados. No enfoque laboral, os
seus principais fatores de analise, para Toro (1992) sdo: conhecimento da tarefa,
conhecimento da organizacdo e conhecimento de si mesmo e dos demais, pois, “as
habilidades estdo representadas pelos executores de assimilagdo da realidade e de resposta
adaptativa. Se convertem em uma realidade dindmica e visivel em decorréncia da acdo que
inspira e regula. A elaboragéo racional se operacionaliza e representa a acdo antes de ser

executada efetivamente” (TORO, 1992, p. 40, tradugdo propria).
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A empresa deve fornecer garantias ao trabalhador em relacdo ao nivel de emprego,
auxilio para que alcancem seus projetos, politicas institucionais adequadas e apoiar as
capacidades de aprendizagem (ZARIFIAN, 2001). Ressalta-se que, “embora os recursos
financeiros, econdémicos, tecnologicos ao mesmo tempo sejam indispensaveis, nenhum deles
proporciona para a empresa a capacidade de acdo inteligente e planejada que deriva das
pessoas” (TORO, 1992, p. 26, tradug¢dao propria). Sikora et al. (2016) observaram que
contratar empregados altamente qualificados aumenta o capital humano da organizacdo, com
esse aumento ocorrem melhorias de curto prazo no desempenho dos funcionarios e na eficacia
organizacional.

Toro (1992) considera que os antecedentes e os condicionantes sobre as agdes de
conhecimentos, habilidades e motivacdo sdo: condicdes sociais, culturais e demogréficas,
fatores de personalidade e condi¢cdes do posto de trabalho. Portanto, a gestdo de recursos
humanos deve desenvolver estruturas flexiveis, clima e sistemas que permitam que 0s
trabalhadores saibam como reagir frente as mudancas (ARMSTRONG, 1992). Pois, o cenario
de negdcios atual pede profissionais que saibam administrar a complexidade que vivenciam
diariamente (LE BOTERF, 2003).

Conforme apontado por Barney (1986; 1991), uma empresa precisa de uma cultura
valiosa, rara, dificil de imitar e recursos dificeis de serem substituidos para alcangar melhores
resultados financeiros que seus concorrentes. E fato que as estratégias mudam e que as
organizagOes precisam acompanhar essas mudancas (GALBRAITH, 1983). Entretanto, Fleury
e Fleury (2000) defendem que as competéncias sdo contextualizadas pelos niveis de saber
alcancados pela sociedade, pela profissdo e época do individuo e, assim, somente quando 0s
conhecimentos e know-how sdo trocados e comunicados entre os membros da empresa é que
se tornam competéncias. “A capacidade de reconhecer oportunidades depende, em parte, dos
recursos e conhecimentos existentes do individuo (ou do conhecimento e das capacidades de
aprendizado da organizacdo a qual o individuo pertence)” (TEECE, 2007, p. 1323, tradugio
propria).

Dentro deste contexto, Le Boterf (2003) apresenta a importancia de saber combinar ou
integrar saberes multiplos e diferentes. Pois, para resolver um problema, as pessoas integram
dados e informacg6es provindos de vivéncias passadas, criando novas conexdes e obtendo
novas ideias. Portanto, a competéncia ndo pode ser analisada ou projetada de maneira
fragmentada ou como um recorte da vida do individuo (LE BOTERF, 2003). Além de saber

integrar, é necessario saber transpor, ou seja, o individuo reconhecer os problemas e saber
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como intervir, utilizando conhecimentos prévios para analisar procedimentos com certa
distancia, a fim de utilizar experiéncia profissional e pessoal para resolver as situagdes que
venham a ocorrer (LE BOTERF, 2003). Ressalta-se que uma transposicdo pode ser realizada
tanto em contextos afins ao individuo quanto outros contextos e outras areas.

Para Grant (1996), a esséncia da capacidade organizacional € conseguir integrar o
conhecimento especializado que reside nos trabalhadores. Fleury e Fleury (2000) propdem a
mobilizacdo de recursos, e nela eles englobam recursos financeiros, materiais e pessoal, além
dos saberes, e recomendam que haja uma sinergia na juncdo deles. Prahalad e Hamel (1990)
denominam Core Competencies a aprendizagem coletiva nas organizacfes, especialmente
como coordenar diversas habilidades de producdo e integrar maltiplos fluxos de tecnologia.
As competéncias sdo valiosas porque promovem um diferencial na entrega de produtos e
Servicos.

Sabe-se que alguns tipos de competéncias fazem mais sentido para uma area de
atuacdo do que para outra. Por exemplo, Bhardwaj e Punia (2013) analisaram as principais
competéncias gerenciais e observaram que a literatura cita como primordial: habilidades de
comunicacdo, trabalho em equipe, produtividade, visdo, autogerenciamento, orientacdo para o
resultado, orientacdo estratégica, ambicdo, persisténcia, decisdo, gestdo de riscos e
criatividade. Carmeli e Tishler (2006) elencaram inteligéncia, habilidades conceituais,
criatividade, diplomacia, tato, fluéncia na comunicagdo, conhecimento sobre as tarefas do
grupo, habilidades organizacionais ou administrativas, persuasao e habilidades sociais. Outros
estudos ainda analisaram &reas especificas, como De Mauro et al. (2018) que buscaram as
competéncias para profissionais de Big Data. De acordo com os autores, elas englobam tanto
a parte pratica de sistemas e aplica¢des quanto as habilidades de negdcios, economia e criacéo
de valor organizacional. Contudo, ressalta-se que o conhecimento é o principal recurso das
empresas, mas s0 sdo parcialmente transferiveis (GRANT, 1996).

Algumas competéncias podem fazer parte do rol de qualquer empresa para que se
alcance melhor posicionamento estratégico. Le Boterf (2003) considera que um profissional
deve saber administrar a complexidade, a qual implica em: “saber agir com pertinéncia, saber
mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional, saber integrar ou combinar
saberes multiplos e heterogéneos, saber transpor, saber aprender e aprender a aprender, e,
saber envolver-se” (LE BOTERF, 2003, p. 38). Contudo, se as competéncias nao estiverem
alinhadas com as necessidades da empresa, a organizacdo pode nao se beneficiar do conjunto

dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos que a compoem (DUTRA, 2004).
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Assim, de acordo com Le Boterf (2003), é necessario que o individuo queira agir para
que tenha capacidade de saber agir. Isto estd ligado com a competéncia saber envolver-se e 0
quanto o individuo concorda em investir emocionalmente em determinada tarefa. Fleury e
Fleury (2000) denominam esta competéncia de saber engajar-se ou comprometer-se, a qual
trata de assumir riscos, saber empreender e se comprometer com os objetivos organizacionais.
Esta competéncia é importante, dado que o potencial criador dos individuos, intuicdo e
capacidade de interpretar o contexto estdo relacionados com maior sucesso da empresa
(DUTRA, 2001).

Saber agir com pertinéncia esta relacionado com ir além de saber executar a tarefa
prescrita (LE BOTERF, 2003). Portanto, saber os motivos de realizar tal tarefa, ser capaz de
julgar, escolher e decidir dentro do que esta prescrito (FLEURY; FLEURY, 2000). Saber
mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional é enxergar como agir em
cada situacdo de trabalho com base em um conhecimento prévio aplicado a um determinado
contexto que € alterado frequentemente nas tarefas didrias (LE BOTERF, 2003). Ou seja,
compreender o que de melhor existe e é possivel ser extraido de cada situacdo ou pessoas, e
utilizar estes conhecimentos para atuar com maior maestria.

Para Le Boterf (2003), a eficacia e alcancada quando se realiza uma critica sobre uma
intervencdo ineficaz, planejam-se novas agdes e se realiza uma intervencdo seguinte que pode
ser eficaz ou ineficaz. A competéncia de saber aprender e aprender a aprender esta
relacionada a atitude do individuo frente a resolucdo dos problemas e o que o trabalhador
aprende com os erros e as experiéncias (LE BOTERF, 2003). Para Fleury e Fleury (2000),
saber aprender lida com trabalhar com conhecimento e experiéncia, rever modelos mentais, se
desenvolver e promover o desenvolvimento de outras pessoas. Ressalta-se que a historia, vida
pessoal, social e profissional do trabalhador va resultar na fonte de experiéncia que o
individuo deve reflexionar para agir de forma a aprender (LE BOTERF, 2003).

Fleury e Fleury (2000) trazem uma competéncia chamada saber comunicar. Esta
competéncia esta relacionada com ‘“compreender, processar, transmitir informagdes e
conhecimentos assegurando o entendimento da mensagem pelos outros” (FLEURY;
FLEURY, 2000, p. 22). Ainda em relacdo a comunicagdo, Zarifian (2001, p. 148) argumenta

que:

A comunicacdo é, em certo sentido, um problema mais complexo, pois introduz o
efeito de reciprocidade. N&o se aprende a comunicar. O que se aprende é inserir-se
ativamente em relacGes de comunicacdo. Logo, é preciso que essas relacdes se
desenvolvam. E o principio da comunicacdo inter-humana ndo é a troca de
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mensagens ou informagdo. E, como ja enfatizamos, a intercompreensdo, o
entendimento reciproco. Comunicar € entender o outro e compartilhar com ele
referenciais, motivos e objetivos parcialmente comuns. [...]. As informacdes, na
medida em que elas sdo compartilhadas, podem ajudar a estruturar redes de
comunicacdo. Contudo, a rede somente comecara a funcionar no momento em que
as pessoas tiverem aprendido a entender as opinides, preocupacdes, as obrigacdes
umas das outras, e tiverem comecado a identificar os problemas comuns que elas
tém interesse em tratar em conjunto.

Outras duas competéncias apontadas por Fleury e Fleury (2000, p. 22) sédo saber
assumir responsabilidades, que ¢ “ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de
suas acdes, € ser, por isso, reconhecido” e ter visdo estratégica que trata de “conhecer e
entender 0 negocio da organizagdo, seu ambiente, identificando oportunidades, alternativas”
(FLEURY; FLEURY, 2000, p. 22). Dutra (2004) diz que os trabalhadores precisam colocar
suas capacidades em prol de assegurar que os resultados organizacionais sejam alcangados.

Para Zarifian (1999), as competéncias relacionadas com o préprio processo de
trabalho, técnicas especificas a serem aplicadas no trabalho, entendimento sobre os fluxos da
organizagdo, compreensao dos impactos do produto ou servigo produzido nos consumidores e
as habilidades sociais para lidar com os comportamentos e atitudes de outras pessoas podem
ser expressos em trés dominios de competéncias: autonomia, tomada de responsabilidade
comunicagdo. Visvanathan, Muthuveloo e Ping (2018) verificaram que a autonomia e a
independéncia sdo fatores que impactam fortemente na Satisfacdo no Trabalho. Zarifian
(2001, p. 121) assume que “as competéncias s sdo utilizadas e se desenvolvem como uma
consequéncia de uma automobilizagdo do individuo”. Assim, o anseio para o0
desenvolvimento das competéncias parte dos individuos primeiramente, mas a organizacao
pode estimular o desejo do aprimoramento pessoal e oferecer suporte para ele se concretize.

Em relacdo a autonomia e assumir responsabilidades, Zarifian (2001, p. 147) afirma
que: “se tratam de atitudes sociais totalmente integradas as competéncias profissionais e que
exprimem as opc¢des novas de organizagdo do trabalho. Essas atitudes s6 podem, realmente,
ser aprendidas e desenvolvidas quando se assume nas situacdes profissionais que as
requerem”.

Acentua-se que o desempenho ocupacional é alcancado com base em conhecimentos,
habilidades e motivacdo, os quais sdo integrados pela personalidade de cada individuo
(TORO, 1992). Além disso, Zarifian (2001) ressalta que a competéncia individual sé tem
proposito quando integra a comunicacdo entre os individuos, 0s quais se organizam para

enfrentar situagdes adversas. Pois, “¢ o conjunto de relagdes cooperativas entre atores sociais
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que facilitam solugdes para problemas de agao coletiva” (REQUENA, 2003, p. 332, traducéo
propria). Portanto, faz-se necessario saber trabalhar em equipe.
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2.4 Competéncias dos trabalhadores, Cultura Organizacional e Satisfagdo no Trabalho

A estratégia € um objetivo Unico e geral pelo qual todos os membros de uma empresa
organizam seus trabalhos. Além de ser vista como uma bussola pela organizacao
(MINTZBERG, 2006), isto €, uma grande meta que orienta rumo ao resultado, a estratégia
também é um processo de interacdo social (ALVESSON, 2002). Isto significa que o0s
membros estabelecem e mantém concepgbes das estratégias proprias. Dessa forma, é
imprescindivel a conquista de membros que auxiliem tanto na elaboracdo quanto na
implementacao dos objetivos organizacionais para melhorar a eficiéncia da organizacéo.

Acentua-se que “as pessoas Sao 0s ativos mais importantes que uma organizacdo possui
e seu gerenciamento eficaz ¢ a chave para seu sucesso” (ARMSTRONG, 1992, p. 18,
traducdo propria). Nas palavras de Sikora et al. (2016, p. 24, traduc¢ao propria): “todas as
organizagGes competem por meio da qualidade do seu pessoal”. O gerenciamento das
competéncias e, consequentemente, das pessoas, € imprescindivel para 0s servicos e a
inteligéncia que tém um papel fundamental na capacidade de inovagdo das empresas (LE
BOTERF, 2003; PAAIS; PATTIHURU, 2020).

Verificou-se que a Cultura Organizacional tem um efeito proeminente sobre o
desempenho e a eficacia de longo prazo das organizacdes (CAMERON; QUINN, 2006;
GALBRAITH, 1983; ZARIFIAN 2001; HAMEL; PRAHALAD, 1989; BOYCE et al., 2015;
ARMSTRONG, 1992; KUCHARSKA; WILDOWICZ-GIEGIEL; BEDFORD, 2018;
AZZEM et al., 2021), do mesmo modo que a Satisfacdo no Trabalho (GREGOLIN;
PATZLAFF; PATZLAFF, 2011; LATHAM; LOCKE, 1991; SAKS, 2006; WARR; COOK;
WALL, 1979). Portanto, tem-se que Cultura Organizacional, Satisfacdo no Trabalho e
Competéncias do trabalhador estdo relacionadas.

As organizagdes devem ter competéncias em todas as areas estratégicas da empresa e
juntas essas areas devem alcancar as missdes propostas (TOVEY, 1994). Para Armstrong
(1992) o processo de integracdo estratégica que perpassa pelos Recursos Humanos, permite
uma maior conexao entre as competéncias requeridas e 0s objetivos da organizacdo. Santos
(2000) argumenta que os funcionérios séo flexiveis e adaptaveis as mudancas, isso garante
que as mudancgas necessarias para atender ao mercado sejam absorvidas e atendidas pela
empresa. Por essa razdo, as fungdes de Recursos Humanos devem estar no centro das decisoes
organizacionais, de forma que exista coesao entre as habilidades requeridas e os membros da
empresa (EISENSTAT, 1996).
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Os trabalhadores podem trazer vantagem competitiva em diversas areas da empresa,
entretanto, Schuler e Jackson (1987) destacam trés: inovagéo, aprimoramento da qualidade e
reducdo de custos. Argumenta-se que somente com funciondrios melhorando suas
habilidades, assumindo responsabilidades e riscos, € possivel alcancar aperfeicoamentos
(SCHULER; JACKSON, 1978). “Esse ponto de vista leva a considerar que a empresa nao
mais como uma simples carteira de negocios a gerir, mas como uma carteira de competéncias
a valorizar e a desenvolver” (LE BOTERF, 2003, p. 20).

A Cultura Organizacional fortalece os modelos de negdcios e melhora o desempenho
das organizagdes, quando bem compreendidas, trazem decisGes estratégicas de alta qualidade
(AFFES; AFFES, 2021). A Cultura Organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a
inovacdo organizacional afetam positivamente a vantagem competitiva das organizacdes
(AZEEN, et al., 2021).

Visto que, os membros da empresa desempenham um papel fundamental nos
resultados organizacionais (SIKORA et al., 2016), a Satisfacdo no Trabalho, qualidade de
vida no trabalho, abertura as mudancas organizacionais e inseguranca no trabalho tém
impactos relevantes no desempenho, absenteismo e na saude ocupacional dos trabalhadores
(SINVAL, 2018). O relacionamento entre colegas de trabalho e chefes, sistema de gestdo e o
bem-estar sdo as dimensdes que mais influenciam o desempenho individual, enquanto, o
sistema de gestdo e a relagdo com os colegas de trabalho sdo fatores que influenciam no
desempenho individual e no setor de atuacdo do trabalhador (SILVA, 2006). Além disso,
guando se trata de competéncias gerenciais, o aprofundamento € ainda mais importante, visto
que essas afetam o desempenho da empresa (CARMELI; TISHLER, 2006).

A nocéo de produtividade tem sentidos diferentes quando consideramos pelo ponto
de vista do rendimento organizacional ou pelo ponto de vista do rendimento
individual. E evidente que no primeiro caso é preciso considerar agentes causais de
origem econbmica, tecnoldgica, organizacional ou administrativa. No caso da
produtividade individual, outras varidveis diferentes como 0s conhecimentos,
habilidades, motivacdo, expectativas, julgamentos de oportunidade, oportunidades
reais, lideranca, comunicacfes e outras varidveis tém um valor causal mais
importante. Os dois conceitos, diferentes do ponto de vista analitico, se relacionam.
A produtividade individual € um dos determinantes da produtividade organizacional
(TORO, 1992, p. 255, tradugdo propria).

Para Toro (1992), os valores, as normas, as habilidades racionais necessarias para a
execucao do trabalho, e os conhecimentos ou conceitos devem ser assimilados pelos membros
para que haja uma assimilacdo da Cultura Organizacional. Além disso, a disseminac¢do dos

valores culturais ndo se da de forma homogénea, inclusive, ha que se fazer um esforgo
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continuo para encorajar os membros a trabalharem com um propésito em comum
(ARMSTRONG, 1992). Pois, conforme Boyce et al. (2015) concluiram, a Cultura
Organizacional apresentou uma relacdo causal sobre os resultados de desempenho da
empresa, ao verificarem que a cultura do departamento de vendas de uma empresa de veiculos
tinha influéncia na satisfacdo dos clientes, 0 que gerava maiores vendas. Assim, tem-se a
importancia de a inteligéncia competitiva ser desenvolvida em todos os niveis da organizacéo,
para efetivar os desafios estabelecidos e se lancar aos novos (HAMEL; PRAHALAD, 1989).

Sabe-se que a Cultura Organizacional é quem fornece a primeira estrutura para a
construcdo da estratégia organizacional, com seus pressupostos basicos (SCHEIN, 1988;
2009) e os valores disseminados para todos os membros (SCHWARTZ, 1992; 1999; 2006;
2012). Ainda, sabe-se que a cultura influencia na Satisfacdo no Trabalho (KIM; PARK,
2018), porém, ainda se sabe pouco sobre a congruéncia entre os valores da empresa e 0s
resultados (EDWARDS; CABLE, 2009). De qualquer forma, Armstrong (1992) alerta que €
necessario gerenciar a cultura, a qual advém de uma pressao do topo hierarquico para 0s
demais setores organizacionais, no intuito de gerar aceitacdo dos valores e coloca-los em
pratica.

Dentro da tematica de Satisfacdo no Trabalho e desempenho organizacional, Silva
(2006) comprovou em sua pesquisa que uma melhor qualidade de vida no trabalho implica
melhor eficiéncia da empresa. “O sucesso organizacional é mais provavel de ser alcangado se
as politicas e procedimentos de pessoal da empresa estiverem intimamente ligados e
contribuirem significativamente para a realizacdo dos objetivos corporativos e planos
estratégicos” (ARMSTRONG, 1992, p. 18, tradugdo propria). Da mesma forma, Ariyawan e
Rivai (2018) confirmaram que a Satisfagdo no Trabalho tem correlagdo positiva com o
desempenho organizacional, Diener e Seligman (2004) relacionam a satisfacdo e o humor
positivo com uma maior produtividade, ja que “funcionarios felizes s&o melhores cidaddos
organizacionais do que funcionarios insatisfeitos; eles mudam de emprego com menos
frequéncia, e evitam menos aos compromissos organizacionais” (DIENER; SELIGMAN,
2004, p. 10, tradugdo propria).

Uma das explicacdes trazidas por Hamel e Prahalad (1989) para esses beneficios € que
um desafio é encarado com maior afinco pelos trabalhadores quando estes percebem as
implicacdes das acOes nos seus proprios trabalhos. Ou seja, quando os individuos encontram
uma motivacao que relaciona a estratégia da empresa aos seus anseios pessoais, 0s ganhos sao

maiores. Essa visdo concorda com a de Walton (1973), que relaciona a satisfacdo em niveis
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mais altos com as aspiragdes humanas. Ainda, ressalta-se que a melhora dos resultados
financeiros acontece mais com a utilizacdo de métodos de trabalho desenvolvidos pelos
funcionarios do que com cortes de salarios (HAMEL; PRAHALAD, 1989), o que implica que
a satisfacdo dos individuos pode ter mais influéncias no desempenho estratégico do que 0s
gestores imaginam. Além disso, em termos nacionais, Diener e Seligman (2004) alertam que
0s custos advindos de trabalhadores infelizes s&o enormes para a produtividade econémica
nacional.

Toro (1992) considera que a gestdo gerencial, estrutura organizacional, comunicacdes,
insumos e matérias primas, relacbes trabalhador-empregado e processos de avaliacdo séo as
condigdes que determinam os niveis de produtividade de uma empresa. Portanto, a maneira de
coordenar a empresa impacta diretamente sobre os diversos fatores de produtividade, e
consequentemente, na competitividade da empresa. Essa ideia adequa-se com a de Galbraith
(1983), o qual ressalta que a organizagao deve ter uma harmonia, de forma que “a organizagao
eficaz é aquela que mistura sua estrutura, praticas de gerenciamento, recompensas e pessoas
em um pacote que, por sua vez, se encaixa em sua estratégia” (GALBRAITH, 1983, p. 63,
traducdo prépria). Ademais, segundo Hamel e Prahalad (1989), é necessario que a empresa
forneca aos funcionarios subsidios para as habilidades de que eles precisam para trabalhar
efetivamente e criem um senso de urgéncia, assim é possivel engajar toda a organizacdo na
estratégia geral e ser mais produtivos.

Ainda, Rosso (2015) ressalta que 0 momento histérico interfere nas competéncias que
devem ser aprendidas pela geracdo. Em sua pesquisa, observou que os baby boomers, geracdo
que abarca pessoas nascidas entre 1946 e 1964, apresentam um misto de competéncias
relacionadas com o modelo fordista e taylorista que era comum no inicio de suas carreiras, e,
depois da metade de suas vidas profissionais neste sistema, tiveram que se adaptar ao trabalho
em equipe, visdo sistémica e processos de trabalho.

A estratégia esta intrinsecamente relacionada com a produtividade, visto que, quanto
mais produtivo dentro do foco de atuacdo da empresa, mais ela estara capacitada para alcancar
seus resultados oferecendo o que o seu nicho de mercado requisita.

Por fim, saber quais sdo as competéncias que a empresa necessita e promover a
aquisicdes delas pelos seus funcionarios torna-se imprescindivel para alcancar objetivos
estratégicos. Pois, identificar oportunidades tanto em relagdo a produtos quanto a mercados é

0 que cria vantagem competitiva para as organizacdes e somente 0s membros da empresa tém



72

capacidade de integrar as funcbes organizacionais e priorizar as funcg@es criticas da empresa
(FLEURY; FLEURY, 2000).



73

3. METODOS

Neste capitulo apresenta-se o percurso metodologico realizado com a finalidade de
responder a questdo de pesquisa proposta: como a Satisfacdo no Trabalho e as
Competéncias dos Trabalhadores se relacionam em diferentes Culturas
Organizacionais? Ademais, sdo apresentadas as técnicas utilizadas para atingir cada objetivo
especifico, a justificativa pela opgéo por tais técnicas e os critérios de validade da pesquisa.

Assume-se que as metodologias qualitativas e quantitativas utilizadas em conjuntos
podem trazer dados com caracteristicas distintas que se complementam para trazer um
entendimento mais robusto para a pesquisa. Na Figura 3, apresentam-se as etapas

metodoldgicas da pesquisa.

Figura 3: Modelo esquematico do percurso metodolégico da pesquisa
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Fonte: Autora (2022).
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Esta pesquisa iniciou-se com a Revisdo Sistematica da Literatura (MOHER et al.,

2009), visto que existiam grandes quantidades de autores e teorias nas tematicas de Cultura

Organizacional, Satisfacdo no Trabalho e Competéncias do Trabalhador. Assim, este método

foi escolhido para a realizacdo da compilacdo das informagdes, bem como conceber um

referencial tedrico j& consolidado pela academia.

Primeiramente, realizou-se uma pesquisa pela palavra-chave “organizational culture”
na base de dados Web of Science, considerando o periodo entre 01/01/2000 e 23/11/2021 e

foram encontrados 7.195 artigos. Na sequéncia, as referéncias citadas por estes artigos foram

analisadas com o auxilio do programa VOSviewer 1.6.14 (2020).

Figura 4: Principais referéncias em Cultura Organizacional
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Fonte: Autora (2022).

Conforme apresentado na Figura 4, os estudos de Cameron e Quinn (2006), Hofstede
(1980; 2001) e Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) estdo entre as 5 primeiras referéncias
mais citadas e Schwartz (1992; 1999; 2006; 2012) esta estdo entre as 50 primeiras referéncias.
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Pesquisou-se também na base de dados Scielo para descobrir quais eram as fontes
mais citadas por pesquisas brasileiras utilizando a palavra-chave “organizational culture”,
considerando o mesmo periodo. Foram obtidos 211 resultados, os quais foram analisados pelo
programa VOSviewer 1.6.14 (2020). As principais fontes nacionais sdo semelhantes as fontes

internacionais, como apresentado na Figura 5.

Figura 5: Principais referéncias citadas por pesquisas brasileiras em Cultura Organizacional
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Fonte: Autora (2022).

Para verificar se existiam convergéncias entre as teorias apresentadas, realizou-se uma
busca por artigos cientificos e artigos de revisdo de literatura, em busca de evidéncias
cientificas que tratassem das teorias de Cameron e Quinn (2006), Hofstede (1980; 2001) e
Schwartz (1992; 1999). Esta busca por artigos seguiu as recomendagdes de Revisdo
Sistematica da Literatura (MOHER et al., 2009).

Na base de dados Web of Science, buscou-se pelas palavras-chave: “Hofstede” e
“Schwartz”; “Hofstede” e “Cameron”; “Cameron” e Schwartz”; “Adhocracy”, “Cameron”,
“Quinn” e “Organizational”; “Clan”, “Cameron”, “Quinn” e “Organizational”; “Hierarchy”,
“Cameron”, “Quinn” e “Organizational”; “Market”, “Cameron”, “Quinn” e
“Organizational”, compreendendo todo o periodo até fevereiro de 2020.

Foram encontrados 163 artigos cientificos dos quais 55 eram repetidos e 62 ndo eram

da tematica estudada. Analisando-se o resumo dos 108 artigos restantes, verificou-se que
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somente 24 destes artigos poderiam trazer evidéncias para relacionar as teorias de Cultura
Organizacional. A esquematizacdo de selecdo dos documentos de Cultura Organizacional é

apresentada na. Figura 6.

Figura 6: Esquematizacdo de selecdo dos documentos de Cultura Organizacional
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Fonte: Autora (2022).

A partir dos artigos selecionados, buscou-se evidéncias de Tipos Culturais, Dimensdes
Culturais e Valores Organizacionais € como elas se relacionavam dentro das pesquisas
cientificas.

Para definir as variaveis da Satisfacdo no Trabalho, realizou-se uma andlise dos
questionarios de satisfacdo utilizados pela academia. Buscou-se por artigos cientificos com o
termo “job satisfaction questionnaire” nas bases de dados Web of Science e Scielo, buscando
pelos questionarios mais utilizados pela academia para avaliar a satisfacdo dos individuos no

trabalho, utilizando as recomendagdes de Moher et al. (2009).
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Um total de 122 artigos foi obtido, excluindo-se os repetidos. Desses artigos,
excluiram-se todos os que fossem de elaboragdo ou uso de questionario especifico para uma
determinada profissdo. 1sso porque, nestes tipos de questionarios, as questdes estavam muito
relacionadas com a pratica de trabalho cotidiana especifica destes profissionais, nao
abrangendo o escopo desta pesquisa. Ressalta-se que, se o artigo utilizou algum questionario
geral juntamente com questionarios especificos, este artigo foi mantido dentro do escopo de
analise.

Obteve-se, por fim, 56 artigos cientificos que continham 26 questionarios diferentes.
Porém, os questionarios Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23 (MELIA; PEIRO,
1989a), Cuestionario de Satisfaccion Laboral S10/12 (MELIA; PEIRO, 1989b) e
Cuestionario de Satisfaccion Laboral S21/26 (MELIA et al, 1990) sdo versdes sintéticas e
com menos categorias do Cuestionario de Satisfaccion Laboral S4/82 (MELIA et al, 1990), o
qual ndo fora citado nos artigos cientificos desta pesquisa. Porém, preferiu-se utilizar somente
o Cuestionario de Satisfaccion Laboral S4/82 (MELIA et al, 1990) para a analise, tendo em
vista que ele abrange os outros trés. Por fim, obtiveram-se 24 questionarios para a analise das
categorias. A Figura 7 contém as informacdes sobre as bases de dados, quantidades de artigos

incluidos e excluidos.
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Figura 7: Esquematizacdo de selecdo dos documentos
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Fonte: Autora (2022).

Para encontrar os principais autores relacionados com competéncias dos trabalhadores,
buscou-se na base de dados Web of Science por artigos com as palavras-chave: “competenc*”
e “organizational culture” e foram obtidos 499 resultados na busca. Estas palavras-chave
foram escolhidas por trazerem a tematica de competéncia aplicada ao ambiente
organizacional, visto que a palavra-chave “competenc*” pesquisada sozinha trazia resultados
ndo relacionados para esta pesquisa. Contudo, dado o grande nimero de artigos encontrados,
optou-se por analisar somente as fontes mais citadas pelos artigos cientificos.

As principais fontes mais citadas foram organizadas com o auxilio do programa
VOSviewer 1.6.14 (2020). Observou-se que as pesquisas de Barney (1986, 1991), Grant
(1996), Teece (2007) e Prahalad e Hamel (1990) sdo as principais referéncias na temética de
competéncias, conforme apresentado na Figura 8. Estas pesquisas, no geral, tém foco nas
competéncias que as organizacbes precisam ter para se posicionarem melhor

estrategicamente.
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Figura 8: Principais referéncias de Competéncias
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Dentro da pesquisa brasileira, buscando por “competéncias” na base de dados da Scielo
foram encontrados 1.335 resultados, os quais foram analisados com o VOSviewer 1.6.14
(2020). Destacam-se as pesquisas de Zarifian (2001), Le Boterf (2003), Dutra (2004),
Prahalad e Hamel (1990) e Fleury e Fleury (2001) como as principais fontes citadas (Figura
9).

Figura 9: Principais referéncias de competéncias citadas por pesquisas brasileiras
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Em comum, estas pesquisas apresentavam uma perspectiva voltada para as

competéncias dos trabalhadores.
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3.2 Elaboragéo dos Questionarios

Optou-se pela elaboragdo de um questionario para a obtencdo de dados quantitativos
para a pesquisa. Decidiu-se dividir o questionario em 3 blocos, sendo 27 questBes sobre
Cultura Organizacional, 9 questdes sobre Competéncias do Trabalhador e 23 questfes sobre
Satisfacdo no Trabalho, totalizando 59 questdes. Elas foram elaboradas de acordo com as
recomendacdes de Malhotra (2012), Rea e Parker (2014) e Hair et al. (2013).

A escala escolhida para mensurar as variaveis de Cultura foi a Escala Likert de 5
pontos (LIKERT, 1932). Likert (1932) estabeleceu essa técnica para permitir a mensuragédo de
comportamentos e atitudes, uma vez que as escalas tém a finalidade de medir a tendéncia pela
qual os individuos se posicionam em relacdo a concordar ou ndo com determinada afirmacéo.
Essa escala foi composta inicialmente somente por 5 op¢des que sdo: “Concordo totalmente”,
“Concordo parcialmente”, “Indiferente ou Nao concordo nem discordo”, “Discordo
parcialmente” e “Discordo totalmente” (HAIR et al., 2013).

Dalmoro e Vieira (2013) analisaram a facilidade, velocidade e preciséo das escalas de
3, 5 e 7 pontos e de escalas invertidas e verificaram que 0 nimero de itens na escala de
mensuracdo influencia na resposta dos entrevistados, de forma que a escala com 3 pontos é a
que apresenta menor capacidade de apresentar a opinido frente o que se mede, embora seja
facil e rapida de ser respondida; a escala de 7 pontos € a mais demorada e exige uma grande
guantidade de respondentes para posterior andlise; a escala de 5 pontos € um intermediario
entre as duas, a qual consegue captar a opinido dos entrevistados com preciséo e facilidade.

Da mesma forma, foram elaboradas questdes para mensurar as Competéncias que 0s
trabalhadores consideram essenciais para a realizacdo de seus préprios trabalhos. Utilizou-se a
Escala de Diferencial Semantico proposta por Hair et al. (2013), a qual utiliza adjetivos
bipolares como: bom/ruim, alta qualidade/baixa qualidade. No caso das questbes de
Competéncia dos trabalhadores, determinou-se “Gera resultados/ Ndo gera resultados”,
tambem com 5 pontos.

Igualmente, utilizou-se a Escala de Diferencial Semantico para mensurar Satisfacdo no
Trabalho, com “Interfere na satisfagdo/ Nao interfere na satisfagao”, também com 5 pontos.

ApoOs a determinagdo das variaveis e das escalas, afirmativas referentes a estas

variaveis foram elaboradas para compor o questionario.
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3.2.1  Variaveis de Cultura Organizacional, Satisfacdo no Trabalho e Competéncias dos

Trabalhadores

A partir das evidéncias encontradas em artigos cientificos, verifica-se que tanto os
Tipos Culturais, quanto as Dimensdes Culturais e Valores de Trabalho tem relacionamento
entre si, possibilitando a utilizacdo destas teorias em conjunto para a compreensdo da
realidade. Assim, optou-se por medir variaveis que possibilitassem determinar um
enquadramento cultural das empresas objetos de estudo. Todos os Tipos Culturais, Dimensdes
Culturais e Valores de Trabalho foram considerados.

No Quadro 6, apresentam-se as variaveis de Cultura Organizacional, os autores, a
teoria de origem e a questdo elaborada para mensurar a variadvel. Foram elencadas variaveis
que explicassem mais fortemente as teorias. Por exemplo, Trabalho em equipe e Colaboracao

entre pessoas foram determinadas pela maior identificacdo com o Tipo CIa.

Quadro 6: Variaveis de Cultura Organizacional

N° Vag?;gﬁigaec%#:lj ra Teoria e autores Questdes elaboradas
. . ~ E comum formar equipes para executar 0s
1| Trabalho em equipe ICI:[,)AC\JI\;ERON' trabalhos diarios.
2 | Colaboracéo entre as pessoas QUINN, 2006) As pessoas interagem _gn?re si e se ajudam
durante os trabalhos diarios.
3 | Inovagéo na organizacédo Tipo Adhocracia A inovagdo é estimulada.
. (CAMERON; As pessoas tém liberdade para criar e para
4 | Autonomia no trabalho QUINN, 2006) executar suas ideias.
5 Controle dos processos de Tino Hierarauica Os trabalhos séo diariamente controlados e
rabalho i inspecionados por supervisores.
trabalh (cpAMERoEl d
6 Previsibilidade e coordenacéo QUINN 2006) A maioria das tarefas do dia a dia tem um alto
dos trabalhos ’ nivel de padronizagéo.
7 | Competicéo entre os membros | Tipo Mercado Os trabalhadores gompetem para serem os
(CAMERON: melhores em sua area.
8 Cumprimento de objetivos QUINN 2006) Metas de desempenho sdo determinadas para
estabelecidos ’ cada trabalhador.
9 Zr?tcr g'gﬁgfer;ﬁe?r?\lj;‘scagao Os trabalhadores tém fécil acesso aos
L Distancia do poder supervisores.
hierérquicos
- (HOFSTEDE, 1980) - -
10 Autonomia para tomada de Os supervisores permitem que os trabalhadores
decisbes tomem decisdes sobre seus trabalhos.
11 Facilidade ao lidar com a Os trabalhadores sdo acostumados a lidar com
incerteza Aversdo a incerteza um cenério de mudancas externas.
12 Aversdo a diferentes formas de | (HOFSTEDE, 1980) | A divergéncia de opinides entre os membros
pensar causa desconforto.
13 | Foco em objetivos individuais Os objetivos individuais s&o mais importantes
Individualismo que os objetivos do grupo.
(HOFSTEDE, 1980) Executar tarefas em que me relaciono com os
14 | Foco nas relagdes interpessoais ' colegas é mais importante que realizar tarefas
individualmente.

Continua (Parte 1 de 2)
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Continuacéo (Parte 2 de 2)

N° Variaveis de Cultura Teoria e autores Questdes elaboradas
Organizacional
15 | Decisdes emocionais Masculinidade As decisdes sdo tomadas mais de forma

(HOFSTEDE, 1980)

intuitiva do que objetiva.

16 | Preocupacgdo com o bem-estar As pessoas se preocupam com o bem-estar
umas das outras.
17 | Decisdes de longo prazo Orientacédo de longo Os trabalhadores persistem nos objetivos
prazo (HOFSTEDE, definidos a longo prazo, atuando para
2001) transformar as metas elaboradas em realidade.
18 | Decisdes de curto prazo Os projetos tém curta duracdo, focando obter
resultados imediatos.
19 | Repreensdo de erros Indulgéncia Erros sdo repreendidos fortemente.
20 | Relevar diferencas (HOFSTEDE et al., Existe liberdade para comportamentos
2010) discordantes dos valores do ambiente de
trabalho.
21 Vida variada, aproveitar a vida, | Autonomia afetiva Tem-se prazer em viver a vida no ambiente de
prazer (SCHWARTZ, 1999) | trabalho.
29 Justica social, honestidade, Igualitarismo Igualdade, justica e liberdade sdo valores
liberdade, igualdade (SCHWARTZ, 1999) | comuns no trabalho.
23 Protecdo do meio ambiente, Harmonia Cuidar da natureza e do meio ambiente é
mundo de beleza (SCHWARTZ, 1999) | comum nas tarefas diérias.
Criatividade, curiosidade, Autonomla Criatividade, curiosidade e novas formas de
24 mente aberta intelectual pensar sdo valorizadas no trabalho
(SCHWARTZ, 1999) '
- Alcancar as metas pessoais e ter sucesso
25 Alcangar as metas, Dominio individual é valorizado no ambiente de
independéncia, ambicdo (SCHWARTZ, 1999) trabalho
2% Autoridade, influéncia, poder Hierarquia Ter influéncia, autoridade e poder aquisitivo
social, riqueza (SCHWARTZ, 1999) | sédo valorizados no ambiente de trabalho.
Respeito pelas tradi¢des, ordem | Conservadorismo Respeitar as tradigGes, ter autodisciplina e
27 ' obediéncia sdo valorizados no ambiente de

social, obediéncia

(SCHWARTZ, 1999)

trabalho.

Fonte: Autores (2020).

Com base nas teorias apresentadas de Competéncias dos Trabalhadores, foram

elaboradas 9 varidveis a serem mensuradas nesta tematica, conforme apresentado no Quadro

7.
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Quadro 7: Questdes para mensurar Competéncias dos trabalhadores

Variaveis de Competéncia

NO
dos Trabalhadores

Teoria e autores

Questdes elaboradas

28 | Ter Autonomia no trabalho

Ter Autonomia (ZARIFIAN, 2001)

Ter autonomia para tomar decisfes
individualmente.

Saber trabalhar em equipe,
29 | com conhecimentos
complementares

Saber Trabalhar em Equipe
(PRAHALAD; HAMEL, 1990)

Trabalhar em equipe, com
conhecimentos complementares.

Saber agir nas tarefas do

Saber Agir (LE BOTERF, 2003;

Saber executar e entender o

30 trabalho FLEURY; FLEURY, 2000, funcionamento dos processos
TEECE, 2007) relacionados as tarefas do trabalho.

31 Saber mobilizar recursos do | Saber Mobilizar (GRANT, 1996; Saber gerenciar pessoas, materiais,
trabalho FLEURY; FLEURY, 2000) informacdes e recursos financeiros.

3 Saber se comunicar com a Saber Comunicar (ZARIFIAN, Saber me comunicar com as pessoas
equipe de trabalho 2001; FLEURY; FLEURY, 2000) que trabalham junto comigo.

33 Saber aprender e promover Saber Aprender (LE BOTERF, Promover a aprendizagem dos
aprendizagem dos outros 2003; FLEURY; FLEURY, 2000) outros e me manter atualizado.
Saber comprometer-se com Saber Comprometer-se (L.E Engajamento e comprometimento

34 0s objetivos organizacionais BOTERF, 2003; FLEURY; com os objetivos organizacionais

FLEURY, 2000; DUTRA, 2004) )

35 Assumir responsabilidades Assumir Responsabilidades Sg;;g;ﬂggi?;’segzsazégg;SZ gggos €

do trabalho

(ZARIFIAN, 2001; DUTRA; 2004)

tomadas por mim.

36 | Ter visdo estratégica

Ter Visdo Estratégica
(ARMSTRONG, 1992; FLEURY;
FLEURY, 2000; TEECE, 2007)

Conhecer a estratégia da
organizacéo e identificar
oportunidades de crescimento.

Fonte: Autora (2022).

Da mesma forma, para Satisfacdo no Trabalho foram elaboradas afirmativas para

mensurar as variaveis (Quadro 8).
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Quadro 8: Questdes para mensurar Satisfacdo no Trabalho

N° Variaveis Questdes elaboradas
37 | Politicas da empresa A forma como séo aplicadas as politicas e regras da organizacao.
38 | Saude emocional no trabalho Impacto do trabalho no meu estado emocional.
39 Envolver-se ao realizar o Sentir-me motivado e envolvido com meu trabalho.
trabalho
40 FeeQback sobre o trabalho Receber feedback sobre o trabalho que fago.
realizado
41 | Salde e seguranca no trabalho | A seguranca fisica do ambiente de trabalho.
42 | Independéncia e autonomia Ter independéncia e autonomia para realizar meu trabalho.
43 | Mercado de trabalho Ter estabilidade no emprego.
44 | Status de trabalho Ter meu trabalho reconhecido e valorizado pela sociedade.
45 S;S:}ﬁoda organizagao do Como os gerentes coordenam os trabalhos de seus subordinados.
46 | Tarefa significativa As tarefas que fago terem significado e sentido para mim.
47 | Valores morais do trabalho A organizacdo prezar pelos mesmos valores morais que eu.
Oportunidade de crescimento e ~ o
48 x Receber promogdes e crescer dentro da organizagao.
promogao
49 | Conquista pessoal Meu trabalho fazer parte das minhas conquistas pessoais.
50 | RelagBes com supervisdo Ter um bom relacionamento com 0s supervisores.
51 | Vida fora da empresa Interferéncia do trabalho na minha vida pessoal.
52 Relacionamentos entre Ter um bom relacionamento com meus colegas de trabalho.
Colegas de Trabalho
53 ?alarlo & beneficios Salario e beneficios financeiros adequados.
inanceiros
54 | Bem-estar da sociedade Contribuir para uma sociedade melhor a partir do meu trabalho.
55 Capaqd a~1de técnica de A capacidade técnica dos supervisores sobre meu trabalho.
supervisio
56 | Uso de habilidades Minhas habilidades serem importantes para a realizagdo do trabalho.
57 | Variedade de trabalho Ter um trabalho variado e que ndo me deixe entediado(a).
58 | Carga de trabalho A carga de trabalho que sou responsavel por cumprir.
59 Clareza da tarefa a ser Ter clareza sobre as tarefas que tenho que executar.

executada

Fonte: Autora (2022).
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3.2.2  Validade e Confiabilidade dos Questionarios

De acordo com Hair et al. (2013), € necessario que um questionario tenha validade e
confiabilidade. A validade se refere ao quanto as questdes medem aos constructos tedricos e a
confiabilidade ¢ uma medida de consisténcia de medicdo, ou seja, se 0 questionario
conseguira reproduzir os mesmos resultados ou resultados similares em diferentes ensaios
(HAIR et al., 2013).

Primeiramente, no que concerne a validade, optou-se pela Avaliacdo por um Comité
de Especialistas (ALEXANDRE; COLUCI, 2011). Assim, o questionario foi enviado para 5
especialistas, um doutor e dois doutorandos especialistas em Cultura Organizacional e uma
doutora e uma psic6loga ambas especialistas em Organizacdo do trabalho. As questdes foram
enviadas juntamente com a variavel a ser mensurada e seu respetivo referencial tedrico. Das
59 questdes, 25 receberam algum apontamento, os quais foram incorporados. Por fim, o
questionario passou pela analise semantica de 10 pos-graduandos, entre mestrandos e
doutorandos.

Na aplicacdo do questionario para as empresas, primeiramente, este foi enviado para
dois gestores de cada empresa, 0s quais validaram as questdes em termos de facilidade de
compreensdo do contetido pelos entrevistados.

Para realizar a anélise da confiabilidade utilizou-se o Alfa de Cronbach. Este indice é
definido como uma “medida de confiabilidade que varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a
0,70 considerados o limite inferior de aceitabilidade” (HAIR et al., 2013, p. 100). De acordo
com Hair et al. (2013) valores acima de 0,7 sdo considerados satisfatorios, ou seja, garantem
consisténcia interna do questionario.

De acordo com Hora, Monteiro e Arica (2010), esse coeficiente tem a capacidade de
mensurar a correlacdo entre as respostas dadas ao questionario com base na analise do perfil
de respostas dos entrevistados.

Para atender a recomendacéo de Pasquali (2010), o qual sugere que haja no minimo 5
respondentes para cada questdo do questionario a ser validado, aplicou-se a pesquisa para 305

respondentes. Na Tabela 1 é apresentado o perfil dos respondentes.
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Tabela 1: Perfil dos respondentes

Género Feminino 147
Masculino 158
Até 20 anos 3
21 a 30 anos 221
Idade 31 a 40 anos 65
41 a 50 anos 9
51 a 60 anos
61 anos ou mais 3
Universidade 170
Organizacéo Comércio /
Inddstria 31
Prestador de servi¢os 97
Mestrando 76
Doutorando 87
Pés-doutorando 7
Analista 62
Assistente 12
Cargo Atendente 14
Coordenador S
Diretor 8
Gerente
Professor 12
Profissional liberal 15

Fonte: Autora (2022).

Dentro deste total de 305 dados, 135 respondentes sdao mestrandos e doutorandos, 30
respondentes trabalham na Empresa A e 30 respondentes trabalham na Empresa B.

Os dados obtidos de mestrandos e doutorandos foram mais faceis de coletar.
Questionarios foram impressos e entregues nos laboratérios de pesquisa. Esta estratégia
facilitou a rapida obtencdo de dados para as andlises iniciais.

A quantidade de dados obtidas nas empresas respeitou um ndmero minimo para a
garantia da representatividade da amostra. Ja 0s outros dados foram obtidos aleatoriamente,
com o questionario disponivel online para atingir o minimo de respondentes para a validagédo
das questdes (PASQUALL, 2010).

Para calcular o Alfa de Cronbach, utilizou-se o programa IBM SPSS (2013). O Alfa de
Cronbach foi calculado para o questionario inteiro e também para as trés partes separadas de
cada questionario. Calculou-se o Alfa de Cronbach para o grupo dos 135 mestrandos e
doutorandos, 30 funcionarios da Empresa A, 30 funcionarios da Empresa e o total de 305

dados. Na Tabela 2 sdo apresentados os valores obtidos.
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Tabela 2: Valores de Alfa de Cronbach

Quantidade Alfa de Alfa de Alfa de Alfa de
Andlise dei Cronbach Pos- Cronbach — Cronbach — Cronbach -
e itens ~

graduacao Empresa A Empresa B total
Somente Cultura 27 0,769 0,605 0,771 0,788
Organizacional
Somente
Competéncias do 9 0,765 0,704 0,675 0,845
trabalhador
Somente Satisfagdo 23 0,840 0,858 0,844 0,879
no Trabalho
Todas as variaveis 59 0,809 0,827 0,875 0,865

Fonte: Autora (2022).

Pelos resultados, observa-se que 0s questionarios aplicados em sua totalidade
conseguiram garantir uma consisténcia interna boa e as partes do questionario conseguiram
alcancar uma consisténcia interna satisfatoria ou aceitaveis.

Para determinar a importancia de cada questdo analisada no questionério, elimina-se
uma por vez, recalculando o Alfa de Cronbach. Dessa forma, € possivel testar a
representatividade de cada item. Somente faz sentido excluir um item, caso o valor do Alfa de
Cronbach aumente (MOOI; SARSTEDT; MOOI-RECI, 2018). Na Tabela 3 séo apresentados
os valores de Alfa de Cronbach para cada caso de item excluido.



Tabela 3: Valores de Alfa de Cronbach, caso o item for excluido
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Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach
N° se o item for Ne se o item for N° se o item for N° se o item for
excluido excluido excluido excluido
1 0,804 16 0,807 31 0,802 46 0,805
2 0,804 17 0,805 32 0,804 47 0,804
3 0,804 18 0,815 33 0,805 48 0,805
o L4 0,807 19 0,806 34 0,802 49 0,807
‘§~ 5 0,804 20 0,808 35 0,803 50 0,806
2|6 0,807 21 0,806 36 0,800 51 0,806
g 7 0,804 22 0,804 37 0,808 52 0,803
g 8 0,803 23 0,803 38 0,806 53 0,806
e l9 0,807 24 0,803 39 0,806 54 0,804
10 0,808 25 0,805 40 0,808 55 0,806
11 0,806 26 0,814 41 0,806 56 0,803
12 0,810 27 0,801 42 0,805 57 0,807
13 0,818 28 0,809 43 0,806 58 0,805
14 0,813 29 0,807 44 0,805 59 0,804
15 0,816 30 0,805 45 0,808
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach
Ne se o item for Ne se o item for N° se o item for Ne se o item for
excluido excluido excluido excluido
1 0,822 16 0,828 31 0,819 46 0,824
2 0,827 17 0,819 32 0,824 47 0,823
3 0,825 18 0,827 33 0,825 48 0,825
4 0,824 19 0,831 34 0,827 49 0,817
< | 5 0,821 20 0,830 35 0,819 50 0,822
g 6 0,831 21 0,825 36 0,822 51 0,824
s |7 0,830 22 0,827 37 0,825 52 0,827
L,EJ 8 0,829 23 0,826 38 0,830 53 0,820
9 0,827 24 0,824 39 0,823 54 0,816
10 0,829 25 0,821 40 0,825 55 0,817
11 0,826 26 0,827 41 0,813 56 0,822
12 0,832 27 0,831 42 0,817 57 0,829
13 0,831 28 0,826 43 0,821 58 0,819
14 0,829 29 0,825 44 0,817 59 0,823
15 0,823 30 0,826 45 0,823

Continua (Parte 1 de 2)



90

Continuacéo (Parte 2 de 2)

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach
Ne° se o item for Ne° se o item for Ne° se o item for Ne se o item for
excluido excluido excluido excluido
1 0,871 16 0,874 31 0,870 46 0,873
2 0,873 17 0,874 32 0,875 47 0,870
3 0,872 18 0,877 33 0,872 48 0,872
4 0,870 19 0,884 34 0,871 49 0,871
m| 5 0,872 20 0,872 35 0,873 50 0,870
g 6 0,866 21 0,871 36 0,872 51 0,882
s |7 0,875 22 0,871 37 0,876 52 0,873
L.EJ 8 0,869 23 0,866 38 0,874 53 0,872
9 0,873 24 0,873 39 0,873 54 0,868
10 0,871 25 0,872 40 0,875 55 0,875
11 0,872 26 0,876 41 0,873 56 0,871
12 0,881 27 0,870 42 0,873 57 0,874
13 0,881 28 0,877 43 0,874 58 0,869
14 0,877 29 0,875 44 0,869 59 0,871
15 0,884 30 0,874 45 0,874
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach
N° se o item for N° se o item for N° se o item for N° se o item for
excluido excluido excluido excluido
1 0,861 16 0,862 31 0,861 46 0,862
2 0,861 17 0,862 32 0,861 47 0,862
3 0,862 18 0,866 33 0,862 48 0,861
4 0,863 19 0,869 34 0,861 49 0,861
é 5 0,862 20 0,866 35 0,861 50 0,862
3 6 0,863 21 0,862 36 0,860 51 0,865
§ 7 0,867 22 0,861 37 0,863 52 0,861
S |8 0,861 23 0,861 38 0,863 53 0,862
F o9 0,863 24 0,862 39 0,863 54 0,862
10 0,863 25 0,862 40 0,863 55 0,862
11 0,861 26 0,869 41 0,863 56 0,861
12 0,871 27 0,864 42 0,862 57 0,864
13 0,874 28 0,865 43 0,863 58 0,863
14 0,864 29 0,862 44 0,862 59 0,862
15 0,870 30 0,863 45 0,863

Fonte: Autora (2022).

Verifica-se que, caso algum destes valores seja excluido, os indices Alfa de Cronbach
ndo irdo aumentar significativamente. Portanto, os itens do questionario devem permanecer

inalterados.



91

3.3 Coleta de dados

Os questionarios e as entrevistas foram realizados ap0s a aprovacéo da pesquisa pela
Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), o qual foi submetido na data de
05/12/2019 e aprovado na data de 29/06/2020 com o numero de Certificado de Apresentacao
para Apreciacio Etica (CAAE) 28074319.4.0000.5504.

3.3.1  Anélise descritiva dos dados provindos de questionarios

Para melhor compreensao dos dados obtidos por meio de questionarios, realizou-se uma
Analise Descritiva dos dados da P6s-graduacao, Empresa A e Empresa B.

As medidas de Média, Mediana, Desvio Padrdo, Variancia e Coeficiente de Variacao de
Dados sdo utilizados para representar o comportamento de determinada variavel, verificando
suas dispersbes ou como os valores se distribuem em relacdo & média (FAVERO;
BELFIORE, 2017).

Estas descricbes sdo importantes por trazerem informacdes a respeito do quanto cada
grupo de dados varia em relacdo aos dados do préprio grupo e em relacdo aos outros grupos.
Apresentam-se as informacdes de Média, Mediana, Desvio Padrdo, Variancia e

Coeficiente de Variacdo de Dados para os dados da Pds-graduacdo na Tabela 4.



Tabela 4: Medidas de estatistica descritiva para dados da Pds-graduacéo
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QAl | QA2 QA3 | QA4 | QA5 | QA6 | QA7 QA8 | QA9
Média 3,080 | 3,920 | 3,648 | 3,760 | 2,488 | 2,720 | 3,416 | 2,720 | 3,880
Mediana 4,000 | 4,000 | 4,000 | 4,000 | 2,000 | 3,000 | 4,000 | 2,000 | 4,000
Desvio Padréo 1,418 | 1,082 | 1,116 | 1,125 | 1,248 | 1,280 | 1,137 | 1,280 | 1,112
Variancia 2,010 | 1,171 | 1,246 | 1,265 | 1,558 | 1,639 | 1,293 | 1,639 | 1,235
Coeficiente de variacdo 46% 28% 31% 30% 50% 47% 33% 47% 29%
QA10 | QALl | QAL2 | QA13 | QAL4 | QAL5 | QALG | QALY | QA18
Média 4,008 | 3,176 | 2,760 | 3,232 | 2,792 | 2,240 | 3,496 | 3,944 | 2,328
Mediana 4,000 | 3,000 | 3,000 | 3,000 | 3,000 | 2,000 | 4,000 | 4,000 | 2,000
Desvio Padréo 0,946 | 1,143 | 1,180 | 1,179 | 1,065 | 1,066 | 1,104 | 1,002 | 1,197
Variancia 0,895 | 1,307 | 1,394 | 1,389 | 1,134 | 1,135 | 1,220 | 1,005 | 1,432
Coeficiente de variagdo 24% 36% 43% 36% 38% 48% 32% 25% 51%
QA19 | QA20 | QA21 | QA22 | QA23 | QA24 | QA25 | QA26 | QA27
Média 2,640 | 3,504 | 3,504 | 3,472 | 3,256 | 3,936 | 4,024 | 2,936 | 3,848
Mediana 2,000 | 4,000 | 4,000 | 4,000 | 3,000 | 4,000 | 4,000 | 3,000 | 4,000
Desvio Padréo 1,208 | 1,147 | 1,161 | 1,261 | 1,373 | 1,076 | 1,035 | 1,249 | 0,984
Variancia 1,458 | 1,317 | 1,349 | 1,590 | 1,886 | 1,157 | 1,072 | 1,560 | 0,969
Coeficiente de variagédo 46% 33% 33% 36% 42% 27% 26% 43% 26%
QC1 QcC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QcC7 QC8 QC9
Média 3,984 | 4,408 | 4,664 | 4,024 | 4,472 | 4,392 | 3,984 | 4,160 | 3,856
Mediana 4,000 | 5,000 | 5,000 | 4,000 | 5000 | 5000 | 4,000 | 4,000 | 4,000
Desvio Padrao 0,833 | 0,719 | 0,553 | 1,132 | 0,702 | 0,771 | 1,062 | 0,954 | 1,112
Variancia 0,693 | 0,518 | 0,306 | 1,282 | 0,493 | 0,595 | 1,129 | 0,910 | 1,237
Coeficiente de variagdo 21% 16% 12% 28% 16% 18% 27% 23% 29%
Qs1 QS2 QsS3 Qs4 QS5 QsS6 Qs7 Qs8 QS9
Média 4,032 | 4,432 | 4,784 | 4,368 | 3,720 | 4,240 | 4,216 | 4,240 | 3,976
Mediana 4,000 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 4,000 | 4,000 | 5000 | 4,000 | 4,000
Desvio Padréo 0,879 | 0,855 | 0,485 | 0,799 | 1,119 | 0,787 | 1,013 | 0,937 | 0,946
Variancia 0,773 | 0,731 | 0,235 | 0,638 | 1,252 | 0,619 | 1,026 | 0,877 | 0,895
Coeficiente de variagdo 22% 19% 10% 18% 30% 19% 24% 22% 24%
QS10 | QS11 | QS12 | QS13 | QS14 | QS15 | QS16 | QS17 | QS18
Média 4,648 | 3,976 | 4,112 | 4,448 | 4,344 | 3,904 | 4,304 | 4,384 | 4,392
Mediana 5,000 | 4,000 | 4,000 | 5,000 | 4,000 | 4,000 | 4,000 | 5,000 | 5,000
Desvio Padrao 0,625 | 1,028 | 0,900 | 0,818 | 0,742 | 1,132 | 0,815 | 0,821 | 0,870
Variancia 0,391 | 1,056 | 0,810 | 0,669 | 0,550 | 1,281 | 0,665 | 0,674 | 0,756
Coeficiente de variacdo 13% 26% 22% 18% 17% 29% 19% 19% 20%
QS19 | QS20 | QS21 | QS22 | QS23
Média 3,920 | 4,320 | 3,992 | 3,976 | 4,672
Mediana 4,000 | 4,000 | 4,000 | 4,000 | 5,000
Desvio Padréo 0,903 | 0,747 | 1,043 | 1,004 | 0,669
Variancia 0,816 | 0,558 | 1,089 | 1,007 | 0,448
Coeficiente de variagdo 23% 17% 26% 25% 14%

Fonte: Autora (2022).
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De acordo com Favero e Belfiore (2017), quanto mais baixo for o valor do Coeficiente
de Variacdo, menos os dados variam em relacdo a média e sdo mais homogéneos. Favero e
Belfiore (2017) ainda esclarecem que para um conjunto de dados ser considerado
razoavelmente homogéneo, este valor deve ser inferior a 30%.

Em relacdo aos dados da Pds-graduacao, verifica-se que houve uma alta variagdo entre
as respostas dos entrevistados sobre Cultura Organizacional e baixa variacdo entre os dados
de Competéncias do Trabalhador e Satisfacdo no Trabalho. Isso pode significar que os
departamentos sdao bem distintos entre si, mas as Competéncias dos Pds-graduandos e as
variaveis de Satisfacdo sdo semelhantes.

Na Tabela 5, apresentam-se os dados descritivos da Empresa A.



Tabela 5: Medidas de estatistica descritiva para dados da Empresa A
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QAl | QA2 QA3 | QA4 | QA5 | QA6 | QA7 QA8 | QA9
Média 4,759 | 5000 | 4,828 | 4,621 | 3,483 | 3,621 | 2,655 | 3,517 | 4,897
Mediana 5,000 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 4,000 | 4,000 | 3,000 | 3,759 | 5,000
Desvio Padréo 0,428 | 0,000 | 0,378 | 0,552 | 1,329 | 0,997 | 0,992 | 1,303 | 0,402
Variancia 0,183 | 0,000 | 0,243 | 0,304 | 1,767 | 0,994 | 0,985 | 1,698 | 0,162
Coeficiente de variacdo 9% 0% 8% 12% 38% 28% 37% 37% 8%
QA10 | QALl | QAL2 | QA13 | QAL4 | QAL5 | QALG | QALY | QA18
Média 4552 | 4517 | 1,897 | 1,414 | 3,379 | 1,586 | 4,897 | 4,517 | 3,172
Mediana 5,000 | 5,000 | 2,000 | 1,000 | 3,190 | 1,000 | 5,000 | 5,000 | 3,000
Desvio Padréo 0,562 | 0,771 | 0,885 | 0,558 | 0,847 | 0,720 | 0,305 | 0,623 | 0,791
Variancia 0,316 | 0,595 | 0,782 | 0,312 | 0,718 | 0,518 | 0,093 | 0,388 | 0,625
Coeficiente de variagdo 12% 17% 47% 39% 25% 45% 6% 14% 25%
QA19 | QA20 | QA21 | QA22 | QA23 | QA24 | QA25 | QA26 | QA27
Média 1,310 | 2,966 | 4,655 | 4,828 | 3,690 | 4,724 | 4,379 | 2,138 | 3,172
Mediana 1,000 | 3,000 | 5,000 | 5,000 | 4,000 | 5000 | 4,690 | 2,000 | 3,000
Desvio Padrao 0,532 | 1,273 | 0,543 | 0,460 | 1,235 | 0,447 | 0,715 | 1,106 | 1,053
Variancia 0,283 | 1,620 | 0,295 | 0,212 | 1,524 | 0,200 | 0,511 | 1,222 | 1,108
Coeficiente de variagédo 41% 43% 12% 10% 33% 9% 16% 52% 33%
QC1 QcC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QcC7 QCs8 QC9
Média 4,172 | 4,862 | 4,931 | 4,655 | 4,931 | 4,793 | 4,793 | 4,552 | 4,690
Mediana 4,000 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 5000 | 5000 | 5000 | 5000 | 5,000
Desvio Padrao 0,746 | 0,345 | 0,253 | 0,603 | 0,253 | 0,405 | 0,405 | 0,674 | 0,649
Variancia 0,556 | 0,119 | 0,064 | 0,364 | 0,064 | 0,164 | 0,164 | 0,454 | 0,421
Coeficiente de variagdo 18% 7% 5% 13% 5% 8% 8% 15% 14%
Qs1 QS2 QsS3 Qs4 QS5 QsS6 Qs7 Qs8 QS9
Média 4,414 | 4517 | 4,862 | 4,828 | 3,931 | 4,276 | 4,483 | 4,172 | 4,517
Mediana 4,707 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 4,000 | 4,138 | 5,000 | 4,000 | 5,000
Desvio Padrao 0,670 | 0,676 | 0,345 | 0,460 | 1,081 | 0,783 | 0,771 | 0,874 | 0,623
Variancia 0,449 | 0,457 | 0,219 | 0,212 | 1,168 | 0,614 | 0,595 | 0,763 | 0,388
Coeficiente de variagdo 15% 15% 7% 10% 27% 18% 17% 21% 14%
QS10 | QS11 | QS12 | QS13 | QS14 | QS15 | QS16 | QS17 | QS18
Média 4517 | 4,621 | 4,724 | 4517 | 4,621 | 4,207 | 4,759 | 4,655 | 4,138
Mediana 5,000 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 4,000 | 5000 | 5,000 | 4,000
Desvio Padrao 0,623 | 0,611 | 0,518 | 0,676 | 0,485 | 0,760 | 0,428 | 0,543 | 0,899
Variancia 0,388 | 0,373 | 0,269 | 0,457 | 0,235 | 0,578 | 0,183 | 0,295 | 0,809
Coeficiente de variagcdo 14% 13% 11% 15% 11% 18% 9% 12% 22%
QS19 | QS20 | QS21 | QS22 | QS23
Média 4,310 | 4,621 | 3,793 | 4,103 | 4,517
Mediana 4,155 | 5,000 | 4,000 | 4,000 | 5,000
Desvio Padrao 0,792 | 0,485 | 1,030 | 0,803 | 0,895
Variancia 0,628 | 0,235 | 1,061 | 0,644 | 0,801
Coeficiente de variagdo 18% 11% 27% 20% 20%

Fonte: Autora (2022).
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Para os dados da Empresa A, observa-se que, em geral, hd uma baixa variabilidade nas
respostas de Cultura Organizacional, Competéncias do Trabalhador e Satisfacdo no Trabalho.
Somente algumas questfes apresentaram alta variabilidade. O que significa que o0s
trabalhadores concordam entre si na maioria das questdes.

Na Tabela 6 sdo apresentados os dados descritivos da Empresa B.



Tabela 6: Medidas de estatistica descritiva para dados da Empresa B
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QAl | QA2 QA3 | QA4 | QA5 | QA6 | QA7 QA8 | QA9
Média 4,667 | 4,567 | 4,533 | 4,333 | 3,767 | 3,067 | 2,767 | 4,100 | 4,567
Mediana 5,000 | 5,000 | 5,000 | 4,500 | 4,000 | 3,000 | 3,000 | 5,000 | 5,000
Desvio Padréo 0,661 | 0,568 | 0,860 | 0,884 | 1,165 | 1,258 | 1,135 | 1,269 | 0,817
Variancia 0,437 | 0,323 | 0,740 | 0,782 | 1,357 | 1,582 | 1,289 | 1,610 | 0,668
Coeficiente de variacdo 14% 12% 19% 20% 31% 41% 41% 31% 18%
QA10 | QALl | QAL2 | QA13 | QAL4 | QAL5 | QALG | QALY | QA18
Média 4,300 | 4,100 | 2,467 | 1,867 | 3,467 | 2,400 | 4,433 | 4,267 | 3,233
Mediana 4,500 | 4,000 | 2,000 | 2,000 | 3,000 | 2,000 | 4,500 | 4,000 | 3,000
Desvio Padréo 0,952 | 0,923 | 1,252 | 0,937 | 1,224 | 1,133 | 0,626 | 0,868 | 0,935
Variancia 0,907 | 0,852 | 1,568 | 0,878 | 1,499 | 1,283 | 0,392 | 0,754 | 0,875
Coeficiente de variagdo 22% 23% 51% 50% 35% 47% 14% 20% 29%
QA19 | QA20 | QA21 | QA22 | QA23 | QA24 | QA25 | QA26 | QA27
Média 1,967 | 2,233 | 4,200 | 4,167 | 3,600 | 4,500 | 4,167 | 2,133 | 3,800
Mediana 2,000 | 2,000 | 4,000 | 4,000 | 4,000 | 5,000 | 4,000 | 2,000 | 4,000
Desvio Padrao 1,245 | 1,223 | 0,847 | 1,020 | 1,221 | 0,938 | 0,950 | 1,008 | 0,887
Variancia 1551 | 1,495 | 0,717 | 1,040 | 1,490 | 0,879 | 0,902 | 1,016 | 0,786
Coeficiente de variagédo 63% 55% 20% 24% 34% 21% 23% 47% 23%
QC1 QcC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QcC7 QC8 QC9
Média 4,367 | 4,867 | 4,767 | 4,633 | 4,900 | 4,767 | 4,767 | 4,633 | 4,767
Mediana 4,500 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 5000 | 5000 | 5000 | 5000 | 5,000
Desvio Padrao 0,718 | 0,346 | 0,430 | 0,615 | 0,305 | 0,504 | 0,504 | 0,615 | 0,430
Variancia 0,516 | 0,120 | 0,185 | 0,378 | 0,093 | 0,254 | 0,254 | 0,378 | 0,185
Coeficiente de variagdo 16% 7% 9% 13% 6% 11% 11% 13% 9%
Qs1 QS2 QsS3 Qs4 QS5 QsS6 Qs7 Qs8 QS9
Média 4,167 | 4,467 | 4,800 | 4,600 | 4,200 | 4,400 | 4,200 | 4,067 | 4,633
Mediana 4,000 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 4500 | 5,000 | 4,000 | 4,000 | 5,000
Desvio Padrao 0,874 | 0,860 | 0,484 | 0,563 | 1,031 | 0,932 | 0,847 | 0,907 | 0,615
Variancia 0,764 | 0,740 | 0,234 | 0,317 | 1,062 | 0,869 | 0,717 | 0,823 | 0,378
Coeficiente de variagdo 21% 19% 10% 12% 25% 21% 20% 22% 13%
QS10 | QS11 | QS12 | QS13 | QS14 | QS15 | QS16 | QS17 | QS18
Média 4,600 | 4,667 | 4,533 | 4,467 | 4567 | 4,033 | 4,767 | 4,500 | 4,133
Mediana 5,000 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 5,000 | 4,000 | 5000 | 5,000 | 4,000
Desvio Padrao 0,675 | 0,802 | 0,629 | 0,730 | 0,679 | 1,159 | 0,504 | 0,682 | 1,042
Variancia 0,455 | 0,644 | 0,395 | 0,533 | 0,461 | 1,344 | 0,254 | 0,466 | 1,085
Coeficiente de variagcdo 15% 17% 14% 16% 15% 29% 11% 15% 25%
QS19 | QS20 | QS21 | QS22 | QS23
Média 4,100 | 4,300 | 4,033 | 4,167 | 4,600
Mediana 4,000 | 4,500 | 4,000 | 4,500 | 5,000
Desvio Padréo 0,995 | 0,837 | 0,999 | 1,085 | 0,724
Variancia 0,990 | 0,700 | 0,999 | 1,178 | 0,524
Coeficiente de variagdo 24% 19% 25% 26% 16%

Fonte: Autora (2022).
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Examinando os dados da Empresa B, tem-se que as respostas relativas a Cultura
Organizacional apresentam alta variabilidade, mas as repostas de Competéncias do
Trabalhador e Satisfacdo no Trabalho apresentam baixa variabilidade. O que significa que os
trabalhadores concordam entre si nos requisitos necessarios para o trabalho e em quais 0s
fatores que trazem mais satisfacdo para eles no trabalho. Contudo, compreendem a Cultura
Organizacional de formas diferentes entre si.

Buscou-se analisar também a variacdo entre os dados da Pos-graduacdo, Empresa A e
Empresa B. Na Figura 10, tem-se um grafico de barras com os valores das médias obtidas

para cada um dos trés grupos de dados.

Figura 10: Comparacéo das médias de Cultura Organizacional - Pés-graduacdo, Empresas A e B

mPos-graduacdo MEmpresa A = Empresa B

Fonte: Autora (2022).

Observa-se que as médias obtidas com as questbes de Cultura Organizacional da Pds-
graduacdo sdo bastante distintas das médias obtidas com as Empresas A e B. Porém, os
valores de médias das Empresas A e B sdo parecidos. O que ja era esperado, dado que as duas
empresas apresentam um mesmo estilo de gestdo da organizagéo do trabalho.

Da mesma forma, procedeu-se com os dados de Competéncias dos Trabalhadores,

conforme apresentado na Figura 11.
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Figura 11: Comparacdo das médias de Competéncias dos Trabalhadores - Pds-graduagdo, Empresas A e B

nIIIIIIII

EEmpresa A = Empresa B

m Pos-graduacdo

Fonte: Autora (2022).

Tem-se que os valores obtidos tanto para P6s-graduacdo quanto para as Empresas A e

B sdo bastante parecidos, com uma baixa variabilidade.

Por fim, procedeu-se da mesma forma com os dados de Satisfacdo no Trabalho, como

apresentado na Figura 12.

Figura 12: Comparacéo das médias de Satisfacdo no Trabalho - Pés-graduagdo, Empresas A e B

EEmpresa A = Empresa B

m Pos-graduacdo

Fonte: Autora (2022).

Assim como ocorreu com os dados de Competéncias dos Trabalhadores, os dados de

Satisfacdo no Trabalho ndo apresentaram grande variabilidade entre os trés grupos analisados.



99

3.3.2  Entrevista semiestruturada

O intuito da escolha do método das entrevistas semiestruturadas para esta pesquisa foi
levantar dados para a compreensdo do ambiente estudado e permitir triangulagcdes de dados,
de forma que os dados quantitativos também possam ser explicados pelos dados qualitativos.
Para Denzin e Lincoln (2006), a realidade pode ser compreendida pela percepgéo do sujeito
de pesquisa sobre a visdo dele a respeito das vivéncias cotidianas.

Os passos para a realizagdo da entrevista que sdo propostos por Fontana e Frey (2005)
e foram adotados nesta pesquisa sdo: (1) acessar 0 meio que se deseja estudar; (2)
compreender a linguagem e a cultura dos entrevistados; (3) definir como se apresentar; (4)
localizar informantes; (5) ganhar a confianca do entrevistado; (6) estabelecer uma relacéo de
abertura para a entrevista; (7) coletar os dados por meio da entrevista.

De acordo com Souza (2019), na Andlise Tematica (AT), o pesquisador busca por
padr@es e significados nos dados obtidos por entrevista. O tema € definido de acordo com a
prevaléncia deste nos dados encontrados. Braun e Clarke (2006) apontam a flexibilidade
como um beneficio da Analise Tematica, por ndo depender de uma teoria ou epistemologia
especifica. Em resumo, “A AT ¢ um método de analise qualitativa de dados para identificar,
analisar, interpretar e relatar padroes (temas) a partir de dados qualitativos” (SOUZA, 2019, p.
52, traducdo minha).

De acordo com Braun e Clarke (2006), é necessario que o pesquisador siga 6 passos
para que esta técnica tenha validade e consisténcia: (1) familiarizar-se com os dados, (2) gerar
cddigos iniciais, (3) procurar os temas, (4) revisar os temas encontrados, (5) definir e nomear
0s temas, €, (6) produzir um relatério final. A descricdo destes processos € apresentada no
Quadro 9.
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Quadro 9: Fases da Analise Tematica

Fases

Descricdo do processo

1 — Familiarizar-se com os dados

Transcrever, ler e reler os dados apontando ideias
iniciais.

2 — Gerar cédigos iniciais

Codificar dados interessantes de forma sistematica em
todo o conjunto de dados.

3 — Procurar os temas

Agrupar codigos com temas potenciais, reunindo 0s
dados para cada cddigo.

4 — Revisar os temas encontrados

Checar se os temas estdo relacionados com os extratos
codificados e gerar um mapa da andlise.

5 — Definir e nomear os temas

Refinar as especificidades de cada tema, obter
defini¢cbes e nomes claros para cada tema.

6 — Produzir um relatério final

Produzir um relatorio com a andlise final dos extratos
selecionados, relagdo entre as analises, questdes da
pesquisa e literatura.

Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2006, p. 87).

Foram realizadas entrevistas em duas empresas do ramo de tecnologia da cidade de

Sdo Carlos — SP, escolhidas por conveniéncia. Um total de 9 pessoas foram entrevistadas na

Empresa A, obtendo cerca de 150 minutos de gravacdo e 7 pessoas na Empresa B captando

cerca de 120 minutos de gravacdo. Por exigéncia das empresas, 0S cargos e setores em que 0S

entrevistados estdo alocados ndo puderam ser apresentados. Assim, elaborou-se o Quadro 10,

com informacgOes dos respondentes da empresa A, representados por A1-A9, e, respondentes

da empresa B, representados por B1-B7, juntamente com os dados de hierarquia ocupada,

sexo, idade e tempo de trabalho na empresa.

Quadro 10: Perfil dos respondentes das empresas A e B

Empresa A Empresa B
Hierarquia Sexo Idade Tempo na Hierarquia Sexo Idade Tempo na
empresa empresa
Al Média Feminino 21230 Dela3 Bl Média Feminino 31a40 | De5alo
anos anos anos anos
A2 Baixa Feminino 21230 Dela3 B2 Baixa Masculino 21a30 Dela3
anos anos anos anos
A3 Baixa Masculino 21230 Até 1ano | B3 Baixa Feminino 21230 De3as
anos anos anos
A4 Baixa Feminino 31240 Atélano | B4 Baixa Feminino 21230 Dela3s
anos anos anos
A5 Baixa Masculino 21230 Até1ano | B5 Baixa Masculino 21230 Até 1 ano
anos anos
A6 Baixa Masculino Dela Dela3 B6 Média Feminino 21230 De3as
3 anos anos anos anos
A7 Baixa Masculino 21230 Dela3 B7 Baixa Feminino 5160 Delad
anos anos anos anos
A8 Baixa Masculino 31240 Dela3
anos anos
A9 Baixa Feminino 21230 Até 1 ano
anos

Fonte: Autora (2022).
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De acordo com Godoi e Mattos (2006), o numero de entrevistados pode variar de
acordo com a necessidade da pesquisa. No caso de necessidade de aprofundamento do estudo,
0 pesquisador deve voltar a campo para coletar mais dados. Portanto, considera-se que esta
quantidade de entrevistas em conjunto com as respostas dos questionarios forneceu uma base
de dados robusta a ser analisada.

Tanto as entrevistas quanto os questionérios foram acompanhados do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido. Para o questionario fechado, os respondentes assinalaram
um campo antes de iniciar a pesquisa, concordando com os termos. Para as entrevistas, foi
enviado um documento por e-mail para cada respondente e, durante a entrevista, este termo
foi explicado com mais detalhes. As entrevistas s6 ocorreram apos a confirmacédo de aceitacdo
em participar da entrevista. Elas aconteceram por Google Meet e somente o audio foi
gravado.

As empresas em que foram realizadas as entrevistas tiveram acesso ao questionario e
as perguntas da entrevista semiestruturada, mas nao aos dados brutos dos entrevistados. Estas
empresas receberam um relatorio ao final da pesquisa com os resultados finais, de forma
resumida. Estes mesmos dados foram publicados na tese e em artigos cientificos, com a
prioridade de respeitar a privacidade e o anonimato dos entrevistados e das empresas.

Foram elaboradas questdes que norteassem a entrevista semiestruturada, as quais
exercem um papel de guia para a tematica a ser pesquisada, permitindo uma abertura para que
0s entrevistados possam se expressar com maior liberdade sobre a realidade deles
(FONTANA; FREY, 2005). As questbes e a tematica que elas visam abranger sdo
apresentadas no Quadro 11.
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Quadro 11: Questdes da entrevista semiestruturada

N° Questdo Tematica

1 Conte-me sobre como € o seu dia a dia de Questéo para entender o dia a dia do trabalhador e as
trabalho. percepcdes dele sobre o trabalho de maneira geral.

2 | Fale-me sobre o seu ambiente de trabalho.

3 Como sdo as relagdes entre os colegas de Questdes relacionadas com Cultura Organizacional.
trabalho?

4 | Como sdo as relagBes com 0s supervisores?

5 Quais a habilidades ou competéncias que vocé

considera essenciais para executar seu trabalho?

Esse tipo de competéncia é essencial no dia a dia
dos trabalhos da empresa?

Essas competéncias trazem algum diferencial para
7 | aempresa em relacdo a produto, servigo, entrega
para o cliente?

Questdes relacionadas com Competéncias do
Trabalhador.

Como vocé adquiriu essas competéncias ou

Questdo relacionada com Cultura Organizacional e

8 habilidades? Competéncias do Trabalhador.
9 Quais sdo os fatores que mais trazem Satisfacdo
X : 5
no Traba}lho para VOce, de maneira ge ral? Questdes relacionadas com Satisfacdo no Trabalho.
10 Qual seria 0 emprego ideal para vocé? O que ele
teria de beneficios?
11 Vocé poderia contar sobre situacdes do seu Questao relacionada com Satisfacdo no Trabalho e
trabalho que te causaram satisfagao? Cultura Organizacional.
. . . x Questao livre para o trabalhador expressar alguma
Gostaria de acrescentar mais alguma informacéo x S
12 percepgdo sobre o trabalho que ndo foi abordada nas

sobre algum aspecto do seu trabalho?

questdes anteriores.

Fonte: Autora (2022).

As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas de maneira interpretativa,

conforme sugestéo de Malhotra (2012).

Para que a andlise qualitativa tenha validade, Biasoli Alves e Dias da Silva (1992)

propem que os dados sejam coletados dentro de um contexto especifico e relacionados
diretamente com a abordagem conceitual; deve ter questdes de entrevista flexiveis
direcionadas ao contexto dos entrevistados; deve-se ter precaugdo na sistematizacdo dos
dados, fazendo-o apds uma leitura aprofundada das transcrigdes; e a composicdo dos
resultados deve usar a fala dos entrevistados somente quando as informacg6es que corroboram
com o que o pesquisador quer concluir estejam explicitas, cuidando para ndo interpretar os
dados com “achismos”.

Braun e Clarke (2006) recomendam 15 critérios para verificar a qualidade da Analise

Tematica realizada, sdo eles:

(1) Os dados foram transcritos em um nivel apropriado de detalhe, e as transcri¢des
foram verificadas. (2) Cada item de dados teve igual atencdo no processo de
codificacdo. (3) Os temas foram gerados a partir de um processo de codificacdo
profundo, inclusivo e abrangente. (4) Todos os extratos relevantes para cada tema
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foram agrupados. (5) Os temas foram verificados entre si e com o conjunto de dados
originais. (6) Os temas séo internamente coerentes, consistentes e distintos. (7) Os
dados foram analisados, ao invés de apenas parafraseados ou descritos. (8) Analise e
dados correspondem uns aos outros. (9) Analise conta uma histéria convincente e
bem organizada sobre os dados e o tpico. (10) Um bom equilibrio entre a narrativa
analitica e os extratos ilustrativos é fornecido. (11) Tempo suficiente foi alocado
para concluir todas as fases da analise de forma adequada, sem apressar uma fase ou
dando-lhe uma visdo superficial. (12) As suposicdes, e a abordagem especifica, para
a analise tematica sdo claramente explicadas. (13) O método descrito e a analise
relatada séo consistentes. (14) A linguagem e os conceitos utilizados no relatdrio sdo
consistentes com a posicdo epistemoldgica da analise. (15) O pesquisador é ativo no
processo de pesquisa; 0s temas ndo "emergem™ simplesmente. (BRAUN; CLARK,
2006, p. 96, tradugdo minha).

Como ja havia variaveis bem definidas por conta do questionario, utilizaram-se estas
variaveis como iniciais. Somado aos cddigos iniciais, acrescentou-se elementos novos que
emergiam das entrevistas. Estes elementos foram: experiéncias passadas para parametros de
satisfacdo e experiéncias passadas para a aquisi¢do de competéncias.

Por fim, as analises foram feitas seguindo todos os critérios de validade aqui expostos.



104

3.4 Andlise das hipoteses

3.4.1 Anélise fatorial

A Andlise Fatorial foi escolhida para esta pesquisa porque ela possibilita o
agrupamento de varidveis em grupos de afinidade. Assim, esta técnica foi escolhida para
realizar agrupamentos das variaveis de Cultura Organizacional e Satisfacdo no Trabalho,
permitindo que se confirmassem as relagdes teéricas discutidas nas se¢Bes de Referencial
Teorico desta tese.

Além disso, a Analise Fatorial permite que se determine o quanto cada um dos
constructos contribui para a mensuracdo da realidade (HAIR et al., 2009), desvelando as

variaveis principais de cada agrupamento.

A anélise fatorial fornece as ferramentas para analisar a estrutura das inter-relagGes
(correlagBes) em um grande ndmero de variaveis (p. ex., escores de testem itens de
teste, respostas a questionarios) definindo conjuntos de variaveis que séo fortemente
inter-relacionadas, conhecidos como fatores. Esses grupos de variaveis (fatores), que
sdo por definicdo altamente Inter correlacionadas, sdo considerados como
representantes de dimensfes dentro dos dados. Se estamos preocupados apenas com
a reducdo do nimero de varidveis, entdo as dimensGes podem orientar a criacdo de
novas medidas compostas. Por outro lado, se termos uma base conceitual para
compreender as relagdes entre varidveis, entdo as dimensdes podem realmente ter
significado para aquilo que elas coletivamente representam. No Ultimo caso, essas
dimensbes podem corresponder a conceitos que ndao podem ser adequadamente
descritos por uma Unica medida (HAIR, et. al., 2009, p. 102).

Hair et al. (2009) alerta que existem alguns testes das suposicdes da andlise fatorial
que devem ser verificados. A primeira delas é a fundamentagdo conceitual existente entre 0s
elementos que se deseja analisar. A segunda € a realizacdo do teste de esfericidade de Bartlett,
0 qual deve fornecer uma significancia menor que 0,05 para comprovar que existem
correlagcOes suficientes entre as variaveis de analise. Por fim, devem-se avaliar as Medidas de
valores de adequacdo da amostra (MSA), as quais devem ser maiores que 0,5 no teste geral e
para cada variavel. Nesse caso, utilizou-se o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Ainda de
acordo com Hair et al. (2009), valores inferiores a 0,5 devem ser eliminados da analise
fatorial.

Apos este teste, deve-se verificar a Comunalidade. A Comunalidade é definida por
Hair et al. (2019, p. 101) como a “Quantia total de variancia que uma variavel original

compartilha com todas as outras variaveis incluidas na analise”. Hair et al. (2009)
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recomendam que os pesquisadores definam qual deve ser o numero minimo do fator de
Comunalidade que promove explicagéo.

A Analise Fatorial foi efetuada somente com os dados provenientes do grupo de pds-
graduandos e dos dados em geral. Dentro destes, somente para os blocos de Cultura
Organizacional e Satisfacio no Trabalho. Os dados do bloco de Competéncia dos
Trabalhadores e os dados adquiridos das empresas A e B ndo passaram nos testes de Medidas
de valores de adequacdo da amostra (MSA) pelo teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),

impossibilitando o uso da ferramenta.

3.4.2  Correlacdo Candnica

A Correlagdo Canodnica € utilizada para identificar quais varidveis independentes
explicam melhor um conjunto de varidveis dependentes, ou mesmo se sdo significativas
(FAVERO; BELFIORE, 2017). Favero e Belfiore (2017) apresentam o modelo geral da
correlagdo candnica como: Y; Y, = f(X; X;), de forma que o Y representa as variaveis
dependentes, as quais variam de 1 a p, e estas sdo explicadas em fungdo das variaveis
independentes representadas pelo X, os quais variam de 1 a j. Tanto as variaveis dependentes
guanto independentes podem ser métricas ou ndo métricas.

As correlacdes s@o analisadas com base nas relacGes entre os vetores V e W, de forma
que V é composto pela soma dos pardmetros a,_; multiplicado por Y;_,, ou seja, um vetor
formado pela combinacdo linear das variaveis dependentes. De modo semelhante, o W é
composto pela soma dos parametros b,_; multiplicados por X;_,, no intuito de formar a
combinacéo linear das variaveis dependentes (FAVERO; BELFIORE, 2017).

Sharma (1996) esclarece que sdo criados vetores até que se encontre a correlacdo
méaxima entre os vetores IV e W. Dessa forma, as expressdes dos vetores podem ser escritas
como: Vi = bmq Yy + bipaYo + o+ by Yy, € Wiy = @i Xy + @ X; + - + ampX,. Sharma

(1996) apresenta a ilustracdo geométrica desses vetores, conforme representado Figura 13.
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Figura 13: llustracdo geométrica

Xo

Fonte: Adaptado de Sharma (1996, p. 397).

O objetivo da andlise de correlagdo candnica é identificar W;, que se encontra no
mesmo espaco bidimensional que X; e X,, e V;, que se encontra N0 mesmo espago
bidimensional que Y; e Y,, de modo que o &ngulo entre W, e V; seja minimo. Ou
seja, 0 cosseno do entre W; e V;, que fornece a correlagdo entre as duas combinag6es
lineares, € maximo. Em seguida, outro conjunto de vetores W, e V, é identificado de
modo que o angulo entre esses dois vetores seja minimo. Esse procedimento é
continuado até que nenhum conjunto adicional de vetores possa ser identificado
(SHARMA, 1996, p. 397).

MANOVA (Multivariate Analysis of Variance) € um procedimento para verificar as
médias amostrais multivariadas. De acordo com Favero e Belfiore (2017), ha trés testes
principais de para avaliar a significancia das dimensdes canonicas - Wilks’ lambda, Pillai’s
trace e Lawley-Hotelling trace. A hipdtese nula destes testes comprova que as variaveis ndo
sdo relacionadas linearmente. A significancia de F deve ter valor inferior a 0,05 para que a
Correlacdo Candnica seja considerada significativa.

Esta técnica foi utilizada para analisar as relagGes entre os Tipos Culturais, Dimensdes
Culturais e Valores do Trabalho entre si, com os dados provindos da Pos-graduacdo. Ao
realizar os testes, obteve-se significancia inferior a 0,05 para os testes: Wilks’ lambda, Pillai’s
trace e Lawley-Hotelling trace. O mesmo ndo ocorreu com os dados das Empresas A e B e
dados no geral. Portanto, ndo foram realizadas analises de Correlagcdo Candnica com os dados
das Empresas A e B e dados no geral.

Seguindo com os dados da P6s-graduagdo, foram criados os vetores QA1 e QA2, QA3 e
QA4, QA5 e QAB, e, QA7 e QAS, para compara-los com os vetores QA9-QA20 e QA21-
QA27 objetivando encontrar a correlagdo maxima entre estes novos vetores. Conforme

apresentado no Quadro 12.



Quadro 12: Vetores para testes de MANOVA com variaveis de Cultura Organizacional
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Teste Var\l(avels Variaveis Xn
n

Variaveis de Cla com variaveis de OAL OA2 QA9 QA10 QA1l1 QA12 QA13 QAl4 QA15 QA16
Dimensoes Culturais QA17 QA18 QA19 QA20
Variaveis de Adhocracia com variaveis de QA3 QA4 QA9 QA10 QA11 QA12 QA13 QA14 QA15 QA16
Dimens6es Culturais QA17 QA18 QA19 QA20
Variaveis de Hierarquia com variaveis de QA5 QA6 QA9 QA10 QA11 QA12 QA13 QA14 QA15 QA16
Dimens6es Culturais QA17 QA18 QA19 QA20
Variaveis de Mercado com variaveis de QA7 QA8 QA9 QA10 QAL11 QA12 QA13 QA14 QAL5 QAl6
Dimens6es Culturais QAL17 QA18 QA19 QA20
;’SQ?;’E;S: Cla com variaveis de Valores | 01 a2 | QA21 QA22 QA23 QA24 QA25 QA26 QA27
Variaveis de Adhocracia com variaveis
valores do Trabalho QA3 QA4 QA21 QA22 QA23 QA24 QA25 QA26 QA27
Variéveis de Hierarquia com variaveis de
Valores do Trabalho QA5 QA6 QA21 QA22 QA23 QA24 QA25 QA26 QA27
Variaveis de Mercado com variaveis de
Valores do Trabalho QA7 QA8 | QA21 QA22 QA23 QA24 QA25 QA26 QA27

Fonte: Autora (2022).

Investigaram-se outras variaveis com o objetivo de verificar outras relacbes presentes

entre as variaveis de Cultura Organizacional. Porém, os valores de Testes Wilks’ lambda,

Pillai’s trace e Lawley-Hotelling deram maiores que 0,05. Logo, ndo significativos. As

tentativas sdo apresentados no (Quadro 13).

Quadro 13: Vetores para testes de MANOVA com variaveis de Cultura Organizacional e de Competéncias do

Trabalhador

Teste Variaveis Yn Variaveis Xn
Variaveis de Cla com variaveis de QA1 QA2 QC1QC20QC3QC4QC5QCsk
Competéncia QC7 QC8 QCHY
Variaveis de Adhocracia com variaveis de QA3 QA4 QC1QC20QC3QC4QC5QCsk
Competéncia QC7 QC8 QCHY
Variaveis de Hierarquia com variaveis de QA5 QA6 QC1QC20QC3QC4QC5QCsk
Competéncia QC7 QC8 QCHY
Variaveis de Mercado com variaveis de QA7 QA8 QC1QC20QC3QC4QC5QCsk
Competéncia QC7 QC8QCY
Variaveis de Cultura Dindmica com variaveis QA4 QA10 QA21 QA22 QC1 QC2 QC3 QRC4 QC5QCHb
de Competéncia QA24 QA25 QC7 QC8QC9
Variaveis de Cultura de Padronizagcdo com QC1QC20QC3QC4QC5QCsk
variaveis de Competéncia QA6 QALT QA20 QAZT QC7 QC8QC9
Variaveis de Cultura Colaborativa com QC1QC20QC3QC4QC5QCsk
variaveis de Competéncia QAL QALL QAL3 QAZ3 QC7 QC8QC9
Variaveis de Cultura Competitiva com QC1QC20QC3QC4QC5QCsk
variaveis de Competéncia QAT QA16 QA6 QC7 QC8QC9

Fonte: Autora (2022).
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De modo semelhante, analisaram-se as varidveis de Cultura Organizacional e

Satisfacdo no Trabalho (Quadro 14). Os Testes Wilks’ lambda, Pillai’s trace e Lawley-

Hotelling também nédo deram significativos.

A sintaxe utilizada no software IBM SPSS (2013) é apresentada no Apéndice C.

Quadro 14: Testes com varidveis de Cultura Organizacional e Satisfagcdo no Trabalho

Teste Variaveis Yn Variaveis Xn
QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8
Variaveis de Cl4 com variaveis de QA1 QA2 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13QS14
Satisfagdo QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20
QS21 QS22 QS23
QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8
Variaveis de Adhocracia com variaveis QA3 QA4 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13QS14
de Satisfacdo QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20
QS21 QS22 QS23
QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8
Variaveis de Hierarquia com variaveis de QA5 QA6 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13QS14
Satisfacdo QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20
QS21 QS22 QS23
QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8
Variaveis de Mercado com variaveis de QA7 QA8 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14

Satisfacéo

QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20
QS21 QS22 QS23

Variaveis de Cultura Dindmica com

QA4 QA10 QA21 QA22

QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8
QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14

variaveis de Satisfacéo QA24 QA25 QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20

QS21 QS22 QS23

QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8
Variaveis de Cultura de Padronizacéo QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14
com variaveis de Satisfagdo QAB QALT QA20 QAZT QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20

QS21 QS22 QS23

QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8
Variaveis de Cultura Colaborativa com QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14
variaveis de Satisfacdo QAL QALL QAL3 QAZ3 QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20

QS21 QS22 QS23

QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8
Variéveis de Cultura Competitiva com QA7 QA16 QA26 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14

variaveis de Satisfacéo

Q515 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20
QS21 QS22 QS23

Fonte: Autora (2022).
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4. RESULTADOS

4.1 Resultados da Pos-graduagéo

Com uma parte dos dados obtidos de mestrandos e doutorandos, publicou-se um artigo
cientifico intitulado “Fatores de cultura, satisfacdo e competéncias na pds-graduacdo” na
Revista Brasileira de Politica e Administracdo da Educacao.

Priorizou-se a publicagdo dos dados em um artigo em detrimento da tese para

disponibilizar as informagdes mais rapidamente para os entrevistados.

4.1.1 Resultados da Andlise Fatorial Cultura Organizacional da Pés-Graduagédo

A relacdo conceitual entre as variaveis de Cultura Organizacional foi realizada no
referencial tedrico desta tese. O valor do teste de esfericidade Bartlett obtido foi 0,00 e do
teste KMO foi de 0,79. De forma que estdo adequados para a Analise Fatorial.

Posteriormente, executou-se a analise da Comunalidade, que propde que as variaveis
gue tem menores valores sdo as que apresentam menor poder explicativo. Por conseguinte,
escolheu-se uma entre duas questdes que mediam o mesmo elemento teérico. Por exemplo, as
questdes 1 e 2 mensuravam o Tipo Cultural Cla de Cameron e Quinn (2006). Os valores
obtidos para as Comunalidades sdo apresentados na Tabela 7, juntamente com as variaveis

excluidas.



Tabela 7: Comunalidades das varidveis de Cultura Organizacional na P6s-graduacao

Questdo | Extragao Acdo Questdo | Extracao Acéo
QA1 0,710 QA15 0,601  Excluido
QA2 0,674  Excluido | QA16 0,621

QA3 0,545  Excluido | QA17 0,716

QA4 0,681 QA18 0,657  Excluido
QA5 0,625 Excluido | QA19 0,574  Excluido
QA6 0,691 QA20 0,671

QA7 0,661 QA21 0,707

QA8 0,638  Excluido | QA22 0,758

QA9 0,557  Excluido | QA23 0,658

QA0 0,705 QA24 0,747

QAl1 0,725 QA25 0,651

QA12 0,714  Excluido | QA26 0,533

QA13 0,694 QA27 0,674

QA14 0,673  Excluido

Fonte: Autora (2022).
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Apds a exclusdo destas variaveis, calculou-se novamente o Alfa de Cronbach somente
com as questoes 1, 4, 6, 7, 10, 11, 13, 16, 17, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26 e 27. O novo valor
obtido foi 0,782 com 17 itens. Na sequéncia, realizou-se a Andlise Fatorial com o método de

extracdo de Analise de Componente Principal e com Rotac¢do Varimax. A analise resultou em

5 componentes principais. Entretanto, realizou-se novamente a analise com 0 mesmo método

de extracdo e rotacdo, porém, com a quantidade fixa de 4 componentes principais. Esse

modelo se adequou melhor aos dados. O KMO obtido foi de 0,782 e de esfericidade de

Bartlett manteve-se 0,00. Aos fatores rotacionados e ja organizados sdo apresentados na

Tabela 8 juntamente com as varidveis que cada questdo mede.



111

Tabela 8: Fatores para Cultura Organizacional na Pés-graduacao

Fatores — Cultura Organizacional
1 2 3 4 Variavel

Questdo | Dindmico Padronizacdo Colaborativo Competitivo
QA10 0,572 Baixa Distancia do poder
QA4 0,669 Autonomia no trabalho
QA21 0,722 Vida variada, aproveitar a vida, prazer
QA25 0.758 Alcqngar as metas, independéncia,

' ambicéo
QA22 0.788 _Justi(;a social, honestidade, liberdade,

' igualdade
QA24 0.790 Criatividade, curiosidade, mente

' aberta
QA20 0,548 N&o relevar diferencas
QA27 0.647 Respgito .pelas tradicGes, ordem social,

’ obediéncia
Previsibilidade e coordenagdo dos
QAB 0,692 trabalhos
QAL7 0,696 Decisdes de longo prazo
QA13 -0,751 Objetivos individuais
QAll 0,549 Baixa aversdo a incerteza
QA23 0.598 Prote¢do do meio ambiente, mundo de
’ beleza
QAL 0,397 Trabalho em equipe
QA7 0,526 Competicdo entre membros
QA26 0800 A_utoridade, influéncia, poder social,
' riqueza

QAL6 -0,342 Preocupacdo com o bem-estar

Fonte: Autora (2022).

Verifica-se que a maioria dos fatores contém uma carga acima de 0,5. Contudo, 0 QA1
e QAL6 apresentam fatores com carga acima de 0,34. Cargas fatoriais entre 0,3 e 0,4 sdo
minimamente aceitaveis de acordo com Hair et al. (2009). Ainda assim, as variaveis foram
consideradas porque existem explicaces tedricas que permitem realizar esse agrupamento,
conforme sugerido por Hair et al. (2009). Os fatores de Cultura Organizacional foram
denominados: (1) Dinamico, (2) Padronizacao, (3) Colaborativo e (4) Competitivo.

Além disso, observa-se em QA13 e QAL6, ocorreram valores negativos. De acordo
com a literatura, estes fatores sdo concordantes quando correlacionados negativamente, uma
vez que ‘objetivos individuais’ sdo o oposto o fator ‘colaborativo’. De modo semelhante,
‘preocupacao com o bem-estar’ nao ¢ uma prioridade em uma cultura ‘competitiva’.

Seguindo 0 mesmo procedimento aplicado para Cultura Organizacional, analisou-se 0s
fatores para Satisfacdo no Trabalho, referente a terceira parte do questionario. O primeiro
valor de KMO foi de 0,683. Na sequéncia, excluiram-se as questdes QS1 e QS8, as quais
apresentavam Comunalidades menores que 0,52. Na Tabela 9 apresentam-se as
Comunalidades.
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Tabela 9: Comunalidades das varidveis de Satisfacdo no Trabalho na Pés-graduacéo

Questdo | Extracdo Acéo Questdo | Extracdo Acdo
QS1 0,458  Excluido | QS13 0,731
QS2 0,551 QS14 0,754
QS3 0,670 QS15 0,759
QS4 0,530 QS16 0,565
QS5 0,696 QS17 0,749
QS6 0,640 QS18 0,748
QS7 0,628 QS19 0,578
QS8 0,516  Excluido | QS20 0,753
QS9 0,657 QS21 0,669
QS10 0,750 QS22 0,574
QS11 0,679 QS23 0,749
QS12 0,604

Fonte: Autora (2022).

O valor do Alfa de Cronbach para os 21 itens restantes foi de 0,831. Dessa forma,

calculou-se 0 KMO novamente obtendo 0,692 e um total de 8 fatores. Entretanto, explorou-se

a opcdo com 7 fatores. A segunda opcdo se adequou melhor aos dados. Na Tabela 10

apresentam-se os fatores agrupados.

Tabela 10: Fatores para Satisfagdo no Trabalho na P6s-graduacao

Fatores — Satisfacdo no Trabalho Constructo
Questdo 1 2 3 4 5 6 7
QS7 0,432 Independéncia e autonomia
QS12 0,566 Valores morais do trabalho
QsS4 0,579 Envolver-se ao realizar o trabalho
QS19 0,649 Bem-estar da sociedade
QS11 0,719 Tarefa significativa
QS22 0,624 Variedade de trabalho
QS3 0,665 Salde emocional no trabalho
QS16 0,675 Vida fora da empresa
QS23 0,795 Carga de trabalho
QS13 0,777 Oportunidade de crescimento e promogao
QS18 0,811 Salario e beneficios financeiros
QS9 0,452 Status de trabalho
QS5 0,592 Feedback sobre o trabalho realizado
QS20 0,781 Capacidade técnica de supervisdo
QS6 0,523 Saude e seguranca no trabalho
QS2 0,597 Politicas da empresa
QS10 0,815 Gestdo da organizacdo do trabalho
QSs17 0,822 Relacionamentos entre Colegas de Trabalho
QS15 0,839 RelacBes com supervisdo
QS14 0,808 | Conquista pessoal
QS21 0,472 | Uso de habilidades

Fonte: Autora (2022).

Inicialmente, realizou-se um primeiro agrupamento na revisdo de literatura com 0s

fatores: Politicas da Empresa, Trabalho, Vida Pessoal, Pagamento e Rela¢fes no Trabalho.
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Contudo, apds a verificacdo dos agrupamentos da Analise Fatorial, voltou-se na revisdo de
literatura no intuito de aprimora-la com os outros fatores encontrados pela analise
quantitativa.

O agrupamento das variaveis de satisfacdo em 7 fatores tem sentido teérico e é mais
completo que a primeira versdo de analise. Os fatores foram denominados conforme segue:
(1) Trabalho, (2) Influéncia do trabalho na vida pessoal, (3) Remuneracéo, (4) Habilidades da
Lideranca, (5) Politicas Organizacionais, (6) Relag@es no Trabalho e (7) Motivacgéo pessoal.

Verifica-se que a Analise Fatorial cumpriu seu objetivo de agrupar variaveis
correspondentes teoricamente em um mesmo fator, e, mostrar quais as varidveis com menor

poder explicativo.
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4.1.2 Resultados de Correlagdo Candnica entre Tipos Culturais, Dimensdes Culturais e
Valores do Trabalho

Realizou-se a analise da Correlacdo Candnica para o grupo de varidveis de Cultura
Organizacional. Buscou-se a relacdo entre as teorias de Cameron e Quinn (2006) comparadas
com Hofstede (1980; 2001), Hofstede et al. (2010) e Schwartz (1999). A sintaxe utilizada no
IBM SPSS (2013) esta no Apéndice B. Detalhando-se, compararam-se as questdes QAL e
QA2; QA3 e QA4; QA5 e QABL; e QAT e QAS, as quais representam o Tipo Cultural com as
questdes QA9-QA27, referentes a Dimensdo Cultural e Valores do Trabalho.

Os testes Wilks’ lambda, Pillai’s trace e Lawley-Hotelling trace apresentaram valores
inferiores a 0,05 (Tabela 11, Tabela 12, Tabela 13, Tabela 14). Portanto, afirma-se que a

correlacdo candnica entre estes os fatores analisados é significativa.

Tabela 11: Teste de significancia QAL e QA2

Nome do teste  Valor F aproximado Significancia do F

Pillais 0.70584 3.01405 0.000
Hotellings 1.28062 3.47116 0.000
Wilks 0.39449 3.24123 0.000

Fonte: Autora (2022).

Tabela 12: Teste de significancia QA3 e QA4

Nome do teste  Valor F aproximado Significancia do F

Pillais 0.93128 4.81564 0.000
Hotellings 1.93632 5.24843 0.000
Wilks 0.27150 5.03125 0.000

Fonte: Autora (2022).

Tabela 13: Teste de significAncia QA5 e QA6

Nome do teste  Valor F aproximado Significancia do F

Pillais 0.47134 1.70398 0.010
Hotellings 0.66028 1.78971 0.006
Wilks 0.57462 1.74717 0.008

Fonte: Autora (2022).

Tabela 14: Teste de significancia QA7 e QA8

Nome do teste  Valor F aproximado SignificAncia do F

Pillais 0.66746 2.76812 0.000
Hotellings 1.04580 2.83466 0.000
Wilks 0.43750 2.80175 0.000

Fonte: Autora (2022).
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Para QAL e QA2, a Correlacdo Canbnica entre W1 e V1 é de 0,713 e entre W2 e V> € de
0,444. A variavel que tem maior peso na formacédo de V1 é a QA2. Conforme apresentado nas
Tabelas 16 e 17.

Tabela 15: Autovalores de QA1 e QA2

Autovalores Correlacdo candnica Correlagdo?
1,03488 0.66746 0.50857
0,24574 1.04580 0.19727

Fonte: Autora (2022).

Tabela 16: Correlacdo entre as variaveis dependentes de QAL e QA2

Variaveis 1 2
QA1 0.78102 -0.62450
QA2 0.95898 0.28346

Fonte: Autora (2022).
Para QA3 e QA4, a correlacdo canbnica entre W1 e V1 é de 0,764 e entre W2 e V> é de
0,589. A variavel que tem maior peso na formacédo de V1 é a QA4. Conforme apresentado nas

Tabelas 18 e 19.

Tabela 17: Autovalores de QA3 e QA4

Autovalores Correlacdo candnica Correlagdo?
1.40454 0.76428 0.58412
0.53178 0.58921 0.34716

Fonte: Autora (2022).

Tabela 18: Correlacdo entre as variaveis dependentes de QA3 e QA4

Variaveis 1 2
QA3 0.80939 -0.58727
QA4 0.86617 0.49975

Fonte: Autora (2022).

Para QA5 e QAG, a correlacdo canbnica entre W1 e V1 € de 0,577 e entre W2 e V2 é de
0,371. A variavel que tem maior peso na formacdo de V1 é a QA6. Conforme apresentado nas
Tabelas 20 e 21.
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Tabela 19: Autovalores de QA5 e QA6

Autovalores Correlacdo canbnica Correlagdo?
0.50043 0.57752 0.33353
0.15985 0.37124 0.13782

Fonte: Autora (2022).

Tabela 20: Correlacgdo entre as variaveis dependentes de QA5 e QA6

Variaveis 1 2
QA5 0.78905 -0.61433
QA6 0.88855 0.45877

Fonte: Autora (2022).

Para QA7 e QAS, a correlacdo canbnica entre W1 e V1 é de 0,643 e entre W2 e V> é de
0,504. A variavel que tem maior peso na formacédo de V1 é a QA8. Conforme apresentado nas
Figuras 22 e 23.

Tabela 21: Autovalores de QA7 e QA8

Autovalores Correlacdo candnica Correlagdo?
0.70594 0.64328 0.41381
0.33986 0.50364 0.25365

Fonte: Autora (2022).

Tabela 22: Correlagdo entre as variaveis dependentes de QA7 e QA8

Variaveis 1 2
QA7 0.72069 -0.69326
QA8 0.91014 0.41430

Fonte: Autora (2022).

E possivel verificar quais sdo as variaveis que tém maior peso na formagdo do Wi
realizando a correlacdo entre covaridveis e as variaveis canonicas.
A medida de redundancia total das variaveis QAL e QA2 é 43,53%, isso significa que
as variaveis QA9-QA27 influenciam essa mesma porcentagem em QAL e QA2 (
Tabela 23).

Tabela 23: Medida de redundancia total das variaveis de QA1 e QA2

Variavel Redundancia Var. Redundéncia Redundancia da Redundéncia
candnica Dependente Cumulativa Covariavel Cumulativa
Dependente Covariavel
1 76.48234 76.48234 38.89660 38.89660
2 23.51766 100.00000 4.63926 43.53586

Fonte: Autora (2022).
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Da mesma forma, para QA3 e QA4 a medida de redundancia total das variveis é de
51,37%. (Tabela 24).

Tabela 24: Medida de redundancia total das variaveis de QA3 e QA4

Variavel Redundancia Var. Redundéncia Redundancia da Redundancia
candnica Dependente Cumulativa Covariavel Cumulativa
Dependente Covariavel
1 70.26793 70.26793 41.04491 41.04491
2 29.73207 100.00000 10.32187 51.36677

Fonte: Autora (2022).
Para QA5 e QA6 o valor é da medida de redundancia total das variaveis é de 27,60%,

conforme apresentado na Tabela 25.

Tabela 25: Medida de redundancia total das variaveis de QA5 e QA6

Variavel Redundéncia Var. Redundéancia Redundéancia da Redundéncia
canénica Dependente Cumulativa Covariavel Cumulativa
Dependente Covariavel
1 70.60612 70.60612 23.54900 23.54900
2 29.39388 100.00000 4.05099 27.60000

Fonte: Autora (2022).

Por fim, para QA7 e QAS8, a medida de redundancia total das variaveis é de 36,16%.
(Tabela 26).

Tabela 26: Medida de redundancia total das variaveis de QA7 e QA8

Variavel Redundancia Var. Redundancia Redundancia da Redundancia
canonica Dependente Cumulativa Covariavel Cumulativa
Dependente Covariavel
1 67.38768 67.38768 27.88587 27.88587
2 32.61232 100.00000 8.27218 36.15804

Fonte: Autora (2022).

Observa-se que as correlagdes obtidas por meio da técnica de Andlise de Correlagéo
Canonica trouxeram resultados que sdo coerentes com a literatura consolidada no tema de

Cultura Organizacional.
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Para a Empresa A, obteve-se com uma margem de erro superior a 13% com grau de

confianca de 90% para uma amostra composta por 30 respondentes. A gquantidade exata de

trabalhadores néo é divulgada pelo anonimato exigido pela Empresa A.

Foram entrevistadas 9 pessoas que trabalham na Empresa A, obtendo um total de 150

minutos de gravacao.

4.2.1  Dados dos questionarios sobre Cultura Organizacional na Empresa A

O ranking apresentado no Quadro 15 contém as variaveis de Cultura Organizacional por

ordem das maiores médias obtidas com a média das respostas dos questionarios aplicados aos

trabalhadores da Empresa A.

Quadro 15: Ranking geral das varidveis de Cultura Organizacional na Empresa A

Variaveis de Cultura

Variaveis de Cultura

Ranking L Média | Ranking - Média
Organizacional Organizacional
x Previsibilidade e coordenagéo dos
(o] (o]
1 Colaboragdo entre as pessoas 5,00 15 trabalhos 3,62
Facilidade na comunicagéo entre Cumprimento de objetivos
20 . A 4,90 16° - 3,52
diferentes niveis hierarquicos estabelecidos
3° Preocupacdo com o bem-estar 4,90 17° Controle dos processos de trabalho 3,48
40 Inovagéo na organizacéo 4,83 18° Foco nas relagBes interpessoais 3,38
Justica social, honestidade .
(o] ! ! (o]
5 liberdade, igualdade 4,83 19 Decis@es de curto prazo 3,17
. Respeito pelas tradi¢des, ordem
(o] (o]
6 Trabalho em equipe 4,76 20 social, obediéncia 3,17
70 Criatividade, curiosidade, mente 472 21° | Relevar diferencas 2.7
aberta
8° ;/rgjzae;/arlada, aproveitar a vida, 4,66 220 Competicéo entre 0s membros 2,66
90 Autonomia no trabalho 4,62 23° Aut_orldgde, influéncia, poder 2,14
social, riqueza
100 Autonomia para tomada de 4,55 oqo |Aversdoa diferentes formas de 1,90
decisbes pensar
11° Facmdade 0 lidar com a 4,52 25° Decisdes emocionais 1,59
incerteza
12° Decisdes de longo prazo 4,52 26° Foco em objetivos individuais 1,41
13° Alcangarfls metas, x 4,38 27° Repreenséo de erros 1,31
independéncia, ambigdo
140 Protecéo do meio ambiente, 3,69

mundo de beleza

Fonte: Autora (2022).
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4.2.2  Dados das entrevistas sobre Cultura Organizacional na Empresa A

Durante as entrevistas, elementos sobre gestdo, comportamento e ritos foram
mencionados, mostrando como os trabalhadores compreendem a Cultura Organizacional da
Empresa A.

Sobre Trabalho em Equipe e Colaboracdo entre as pessoas, observou-se que Sao

praticas bastante difundidas entre os membros.

E todo mundo muito junto, muito de boa, a gente faz bastante brincadeira. A gente
se da muito bem. A gente é muito amigo fora de la também. E um ambiente bem
gostoso. (Entrevistado A - 7).

Eu gosto muito de contato com os outros, de poder ajudar. E é isso que a gente faz
todo dia. (Entrevistada A - 1).

Dentro do meu segmento que a gente tem uma proximidade maior é um senso de
coletivo muito parecido com o familiar. (Entrevistado A - 4).

Com os colegas de trabalho que eu tenho contato é bem de boa. Sempre que eu
preciso de alguma ajuda, eles estéo dispostos a ajudar, a entender 0 que eu preciso e
como eles conseguem me ajudar. Do meu lado também o mesmo, sempre que
alguém precisa de alguma coisa eu tento encaixar dentro da minha agenda e dar uma
atencéo para a pessoa. (Entrevistado A - 5).

As pessoas de um modo geral sdo muito solicitas. Todo mundo esta disposto a
ajudar. Todo mundo é muito preocupado com o desenvolvimento da empresa e do
desenvolvimento pessoal. (Entrevistado A - 6).

Os colegas sdo muito parceiros. [...] Os meus colegas, todos eles, do time como um
todo, estdo sempre dispostos a me ajudar, a ensinar algo novo, propor alguma
melhoria, para te olhar com carinho, a gente poder se comunicar, a gente poder
conversar, a relagdo é realmente muito boa. (Entrevistada A - 8).

Com os colegas de trabalho eu vejo muita ajuda, muita ajuda mesmo. E algo até que
me surpreende. Eu acho que tenha até relagdo com ndo ter essas metas
individualizadas. Logico, todo mundo tem que cumprir as metas individualmente, s6
que é para um propdsito geral do time e para o bem geral do time. Acho que isso
ajuda a todo mundo querer se ajudar. Dependendo da pessoa, se vocé falar do
problema, a pessoa para pra ir te ajudar. Logico que isso tem em outras empresas
também, a gente sabe que tem em relacdo a amizade. Mas aqui € diferente, parece
que todo mundo quer ajudar. Vocé v& uma pessoa passando por um apuro e Vocé
ajuda mesmo, se vocé tiver um conhecimento da area. (Entrevistado A - 9).

A respeito de Previsibilidade e coordenacéo dos trabalhos, verifica-se que a empresa
deixa o trabalhador livre para determinar a forma como vai alcancar os objetivos propostos
por ela. N&o existe muita rigidez nos processos de trabalho, conforme a fala do Entrevistado
A-9.

Claro que eu tenho uma rotina de olhar para as métricas diariamente, conversar com
o time, mas eu tenho reunides diferentes a cada dia, projetos, entregas e analises
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diferentes a cada dia. E uma rotina sem muita rotina. E apagar incéndio e pensar de
forma estratégica também. (Entrevistada A - 2).

Quanto a chefias, eu tenho papo quase que diario com meus supervisores. Tem um
acompanhamento bem legal de tudo o que estd sendo feito e direcionamentos.
(Entrevistado A - 5).

Uma coisa que conta muito é que a gente tem liberdade para fazer o que quer. As
nossas ideias sdo muito bem-vindas. O pessoal que tem um pensamento proativo é
muito bem-vindo também. (Entrevistado A - 6).

A minha lideranga deixa a gente “mais solto”. Entdo a gente tem uma boa
autonomia. Ela faz mais um controle de conversar com a gente, mas ela ndo faz um
controle de “ah, o que vocé fez hoje? Deixa eu ver para quem vocé mandou e-mail.
Mas o que vocé rendeu hoje”. Nao tem isso. Se vocé chegar na sua meta final, esta
6timo. Claro que véo ter outros pontos, vocé tem que demonstrar que vocé esta
executando alguma coisa. Tem varias tarefas e tudo mais. Mas é muito mais na
forma de bate papo do que de controle. Eu acho que ai vocé acaba rendendo mais.
Porque te estimula, vocé tem uma autonomia total. (Entrevistado A - 9).

Contudo, as metas sdo controladas pelos supervisores. Existe um grande esforco da
empresa em incutir o discurso da liberdade, mas na pratica, os processos sao acompanhados

de perto pelos gestores.

A gente tem os horérios, eles sdo maleaveis, mas o meu horario depende do horério
de outras pessoas. Entdo ndo da para ser tdo flexivel assim. E eu gostaria de falar
assim: “eu gosto de trabalhar nesse hordrio aqui” e a gente da um jeito em cima
disso. E a Unica coisa que eu mudaria mesmo. Porque é a (nica coisa que me
incomoda. (Entrevistada A - 1).

A gente acredita muito no feedback. A gente tem feedback 360°, a gente tem
horizontais entre pessoas do time. E claro que a hierarquia precisa existir, sendo nao
faz sentido a gente ter cargos diferentes e posicBes diferentes. Eu sou responsavel
pelo time e eles me enxergam como uma lideranga. Existe uma relagdo de muita
proximidade e abertura para novas ideias e incentivo para inovagéo. Incentivo ao
censo critico e para que eles se sintam parte da tomada de decisdo muitas vezes. A
gente atua muito em conjunto também. (Entrevistada A - 2).

Néo so o objetivo, a gente tem o objetivo individual claro, porque a gente tem metas
estabelecidas. Porém a gente tem um empenho no resultado coletivo muito
importante. Depois, ndo que seja 0 modo mais correto de pensar, mas depois a gente
tem o resultado organizacional. (Entrevistado A - 4).

Todo dia as 9h da manha a gente se relne, cada um fala o que fez ontem, o que vai
fazer hoje e se tem alguma coisa a pedir. Ai a gente tem um planejamento do que a
gente faz fazer na semana, em duas semanas, nos préximos dias. A gente elenca as
tarefas de acordo com as prioridades do que a gente tem que atingir. E ao longo do
dia a gente vai fazendo essas tarefas. Os meus dias sdo ter essa reunido todos os dias
as 9h da manhd e ai o resto do dia é o operacional fazendo o que precisa.
(Entrevistado A - 6).

Pelo ambiente cooperativo e a amizade entre as pessoas, tem-se uma Baixa

competicao entre 0s membros.
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Eu tenho muito exemplo o dia inteiro. Eu vejo como que as outras pessoas estdo
agindo. O que as outras pessoas falam com os supervisores. Eu fico sempre de olho
nisso. Eu acho que o exemplo faz a gente se desenvolver muito. (Entrevistada A - 1).
Inclusive tem pessoas que sdo amigas fora do ambiente de trabalho. (Entrevistada A
-2).

Niao existe uma competitividade muito forte, como “eu preciso ser melhor que
fulano”. Nao! E todo mundo com “vamos caminhar junto, pra gente chegar no
mesmo objetivo”. E eu acho que isso que faz o ambiente ser muito muito bom.
(Entrevistada A - 8).

Dé-se grande importancia ao Cumprimento de objetivos estabelecidos. Os

entrevistados ressaltam que ndo ha cobranca sobre o trabalho, mas sim sobre as metas finais.

O meu papel é garantir que, primeiro, meu time esteja trabalhando com tudo
redondinho, olhar para a operacdo, garantir alcance de metas, métricas bem
calculadas, trabalho com gestdo de pessoas, contatos diarios com todos eles,
feedbacks com todos eles, encontros individuais que eu tenho com eles més a més,
garantir a melhoria continua de processos. Entdo ndo é s6 olhar para um processo e
ver que ele esta acontecendo, mas é para entender se ele esta sendo eficiente da
forma como a gente deseja. (Entrevistada A - 2).

Por mais que a gente trabalhe com metas e tudo mais, o clima é muito tranquilo.
(Entrevistado A - 4).

Eu ndo sinto cobranca para ter as entregas. Apesar de ter varias coisas a serem feitas.
A nenhum momento chegou alguém chegou ¢ falou “cadé aquilo 14 que vocé ficou
de fazer? Vocé j4 esta atrasado? Cadé? Vocé ndo vai entregar?”. Isso nunca existiu.
Mas nesse momento que eu estou dividido em duas areas, acaba por dar certo
estresse, em mim mesmo, porque tem duas areas que necessitam de decisdes
minhas. (Entrevistado A - 5).

Um ponto ressaltado pela maioria dos membros foi a Facilidade na comunicacéo
entre diferentes niveis hierarquicos. A lideranca é proxima e acessivel. H4& um esforco em
trabalhar em conjunto, minimizando o status de superioridade dos cargos de lideranga. Os
lideres séo vistos e respeitados dentro da hierarquia, mais no sentido de organizadores do

trabalho do que impositores de tarefas.

Com os colegas de trabalho é muito tranquilo. E todo mundo muito proximo. A
gente ndo vé a hierarquia |4 dentro. Tanto que quando eu entrei, eu ndo sabia quem
era quem. Eu ndo sabia quem era meu chefe, quem era meu supervisor. Nao da pra
saber mesmo, vocé vai saber s6 depois de um tempo. 1sso ndo € visivel e eles ndo
ficam ressaltando isso também. Ressalta quando ¢ necessario. Tipo “ele ¢
responsavel por isso porque ele € o supervisor”. Entdo, s6 quando é muito necessario
mesmo. Mas as relages 14 sdo muito horizontais, todo mundo tem um cuidado.
(Entrevistada A - 1).

L& é uma relagdo muito mais horizontal. (Entrevistada A - 2).

E um ambiente muito sincero. Vocé ficar chateada com algo e ter a liberdade de
falar daquilo. Isso tem com colegas que estdo no mesmo nivel do plano de carreira
quanto com supervisdo. A supervisdo estd sempre aberta a escutar, discutir e em
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como construir algo em conjunto. N&o ser um negocio do tipo: “vocés vdo fazer
isso” e agora todo mundo vai ser cobrado. Nio. E mais horizontal e isso ¢ muito
bacana. (Entrevistada A - 3).

Com a gestdo, a gente ndo tinha isso muito préximo. Eu ndo tinha uma ideia de
gestdo proxima nunca na minha vida. [...] A gente estabeleceu essa relacdo de
horarios estabelecidos de conversa. Mas hoje o canal é muito aberto de conversa.
(Entrevistado A - 4).

Tenho contato direto ndo sé com meus supervisores, mas com os fundadores da
empresa. Eles sdo sempre acessiveis a qualquer momento. Eles aceitam bastante a
sugestdo de ideias, (dizem) “traz ai, vamos discutir”. (Entrevistado A - 5).

Embora exista, uma coisa que estd no ar assim, essa coisa de superioridade,
querendo ou ndo, a pessoa que esta had mais tempo, ela vai saber certas coisas que 0s
outros ndo sabem. A minha relacdo com 0s outros supervisores também & nesse
nivel. Embora tenha essa questdo de superioridade, por eles exercerem cargos
maiores que 0 meu, eles estdo sempre dispostos a ajudar e fazer a gente crescer. Se
eu quiser trocar uma ideia com o fundador da Empresa A amanhd, eu chego e mando
uma mensagem para ele e eu tenho certeza que vai ser super acessivel. Mas nas
relagdes interpessoais, elas nunca sdo colocadas assim “como eu sei mais que vOCE,
isso vai ser desse jeito, pronto, acabou”. Ainda mais falando entre pares né. Isso ndo
acontece nem entre pares e nem com supervisor. Entdo o supervisor chegou onde ele
esta por algum motivo. (Entrevistado A - 6).

A relagdo com a lideranga é maravilhosa, eles sdo muito acessiveis. E bem tranquilo.
(Entrevistado A - 7).

Com a lideranga, a minha especificamente mais direta, ela é muito aberta. Ela
trabalha com a gente como se fosse de igual para igual. Ela ndo decide nada de cima
para baixo. Ela sempre que vai modificar ou repensar algumas das nossas
prioridades, ela primeiro conversa com a gente. V& como que a gente entende
aquilo. Para em cima disso que ela observou, ela construir com a gente.
(Entrevistada A - 8).

Pode-se dizer que ha um enorme Foco nas relacGes interpessoais em detrimento dos

objetivos individuais.

E preciso ter muita paciéncia no dia a dia. Tem que ter o que a gente tenta ter 1a o
tempo todo — ter muita empatia. Tanto com quem trabalha com a gente quanto com
os clientes. Para a gente poder entender o universo todo ali. E é um trabalho muito
dificil. Eu achei que eu era uma pessoa empatica e descobri que eu ndo chegava nem
perto do que precisava ser. Eu acho que é o mais essencial 14 dentro. Empatia.
(Entrevistada A - 1).

Muito tranquilo. N&o da para falar que nio existe atrito. As vezes existe, € normal.
Comum até certo ponto. Frequente. Mas a gente se da muito bem. Tem uma parte
que a gente leva muito a serio 1a que é assumir sempre intencdes positivas. Entdo se
as vezes uma pessoa falou alguma coisa de alguma forma que ndo te agradou, a
gente acaba assumindo que ela teve uma intencdo positiva, se for o caso a gente
conversa. Mas assim, todo mundo é muito préximo. (Entrevistado A - 7).

O clima é completamente diferente de outras empresas. De cara vocé percebe que,
por exemplo, no meu time ndo tem competicdo entre as pessoas, como a gente tem
metas do time, acho que isso ajuda muito a ndo ter esse problema de competicéo.
Porgue eu enfrentei isso em outras empresas. Eu acho que eu vi os dois lados. Se
toda empresa soubesse que colocar meta para time € uma coisa que funciona, eu
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acho que todas colocariam. Entdo o clima la é muito bom, vocé se sente a vontade
para trabalhar. A gente realmente tem pessoas muito boas no time, os pares sdo
muito bons. Mas ainda assim, falando especificamente da minha area, eu vejo que
apesar da amizade, ainda tem muito do ambiente que vocé entende que é o seu
trabalho e vocé entende que tem suas responsabilidades. Entdo ndo é uma coisa sO
de todo mundo é amigo, clima legal, todo mundo conversa e brinca, mas ainda assim
é muito levado a sério. Nao é uma coisa que se perde. (Entrevistado A - 9).

Perdura a Preocupacdo com o bem-estar tanto dos gestores quanto dos trabalhadores

entre si.

E muito organizado e totalmente pensado no funcionario. Totalmente pensado nisso.
De cuidado, de alimentagdo, conforto, ergonomia. Se nds temos tudo o que
precisamos pra trabalhar. (Entrevistada A - 1).

Por exemplo, hoje como minha supervisora trabalha em Sao Paulo e 14 é feriado
hoje, ela ndo trabalharia, mas ela veio me perguntar se estava tudo bem. Néo é um
“tudo bem?” monitorando, mas um “tudo bem?” genuino, perguntando se esta tudo
bem mesmo. Fora as relagBes de feedback para crescimento principalmente, que é
muito bem acompanhado em todos os niveis de gestdo, coordenacdo, superviséo e
geréncia que a gente tem hoje. E até o CEO que a gente conversa bastante, tem uma
relacdo bem préxima, € até engracado. (Entrevistado A - 4).

N&o s6 isso. Mas, tem uma grande preocupacdo do RH, principalmente nesse
periodo de pandemia, de fornecer materiais, de estar a disposi¢éo para caso qualquer
colaborador precise conversar, trocar uma ideia, sabe? Eu acho que isso ajuda
bastante também. (Entrevistado A - 5).

Assim, hd uma Baixa aversdo a diferentes formas de pensar, as Decisfes sdo

emocionais e com foco na Feminilidade (Hofstede, 1980).

Todo mundo I& tem esse tipo de comunicagdo. De muito cuidado, como se a pessoa
fosse proxima de vocé. E muito interessante. (Entrevistada A - 1).

As vezes tem algumas falhas. As vezes tem falha de comunicagdo, mas em geral é
muito fluido. A gente tem muita liberdade para falar uns com os outros. Para quando
ndo esta legal, chamar atengdo e falar “olha, agente esta precisando melhorar isso”.
(Entrevistada A - 3).

Sobre Repreensdo de erros e Relevar as diferengas, verifica-se que a empresa ndo é
rigida com os funcionarios. Ainda assim, nas falas se observa um medo dos trabalhadores em

errar.

Com a supervisdo também € “tranquilago”. Acho que a gente acaba tendo um pouco
mais de receio da nossa parte. (Entrevistada A - 1).

A gente ndo sabe como chegar, 0 que faz, com um pouco de medo. Mas, minha
supervisora me da o retorno de que ndo precisa disso. (Entrevistada A - 1)



124

Outras pessoas por virem de outras empresas ja com esse viés mais tradicional,
ainda tém dificuldade. Mas vai quebrando ao longo do tempo, elas percebem que a
empresa permite esse tipo de abertura. Principalmente na cultura do incentivo ao
erro. Claro que existem erros e erros. A gente trabalha muito na cultura de “tudo
bem, vocé errou, vamos aprender com isso e melhorar”. A pessoa que vem de um
trabalho mais duro, com ideias com menos aberturas e chefes rigidos, eles ficam
apavorados, ndo s6 com um erro. (Entrevistada A - 2).

O respeito mutuo é um valor prezado pela Empresa A e enormemente valorizado pelos

seus funcionarios.

A gente tem funcionérios de varias orientagGes sexuais e funcionarios de varias
idades. Eu gosto muito disso, do respeito a varias diferencas, zero preconceito e o
lugar incentivar isso é uma das coisas que eu mais gosto.  (Entrevistado A - 7).

O clima é muito, muito bom. Tudo o que falam da Empresa A é verdade. A gente é
muito incentivado a entregar o melhor, a ser transparente e correto. Eles nos
incentivam a todo 0 momento. Toda semana, se tem alguma prioridade que a gente
precisa melhorar, existe a possibilidade de expor aquilo que a gente esta pensando e
colocar isso em prética. A organizacdo é muito transparente com a gente. Entdo, a
gente esta por dentro de tudo o que estd acontecendo, do que eles estdo pensando,
quais sdo os préximos passos e para onde a gente esta olhando. Isso faz com que
todo mundo ande sempre junto nesse caminho. (Entrevistada A - 8).

Existe um esforco do Departamento de Recursos Humanos em contatar pessoas que

tenham valores parecidos com 0s que a empresa estimula.

Ainda estou aprendendo a fazer muita coisa. Mas eu gosto muito, eu sou apaixonada
pela &rea (Entrevistada A - 1).

O ambiente é bem leve, bem tranquilo. [...] O ambiente em si da Empresa A, é um
ambiente muito gostoso, muito agradavel. A gente tem mais intimidade entre si.
Estar todo dia no mesmo espaco fisico com outras areas da empresa, continua sendo
muito alinhado com o DNA da empresa, com 0 DNA-Empresa A. (Entrevistada A -
3).

Eu acredito que todas as pessoas da equipe tém um fit cultural muito bom, tanto com
a empresa quanto consigo mesmo. (Entrevistada A - 3).

Ressaltar um pouco sobre a preocupacdo que o RH tem em relagdo a contratar
pessoas com um fit bem préximo & cultura empresa. (Entrevistado A - 5).

Se vocé ja entrevistou alguém da Empresa A, acho que eles vdo responder a mesma
coisa que eu. (Entrevistado A - 6).

Eu acho que € o clima gerado pelos fundadores desde o comeco, que eles levaram
dessa forma a empresa e isso foi caminhando. Isso tem muito a ver com o processo
seletivo, o perfil pessoas trabalham nas mesmas areas € muito parecido, por mais
que sejam diferentes, vocé vé que tem muita coisa que encaixa. Nao s6 a parte de
conhecimento, mas a atitude das pessoas é muito parecida. Eu acho que foi levado
um jeitinho de ser desde o comeco e foi levado para frente, e chegou ao que é hoje.
Eu acho que isso vem de muito tempo. Nao ¢ uma coisa assim “vamos criar essa
cultura e vai ser assim”. (Entrevistado A - 9).
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As variaveis com maiores medias de acordo com as respostas dos questionarios para a
secdo de Cultura Organizacional foram em: (1°) Colaboracéo entre pessoas, (2°) Facilidade
na comunicacao entre diferentes niveis hierarquicos, (3°) Preocupacé@o com o bem-estar, (4°)
Inovacdo na Organizacdo, (5°) Justica social, honestidade, liberdade, igualdade, (6°)
Trabalho em equipe, (7°) Criatividade, curiosidade, mente aberta, (8°) Vida variada,
aproveitar a vida, prazer, (9°) Autonomia no trabalho e (10°) Autonomia para tomada de
decisdes.

Por fim, pode-se enquadrar a cultura da Empresa A como Colaborativa tendo em vista
a alta cumplicidade entre 0s membros, baixa hierarquiza¢do dos cargos e preocupagdo com o

bem-estar matuo.

4.2.3  Dados dos questionarios sobre Competéncia dos Trabalhadores na Empresa A

No Quadro 16 é disponibilizado o ranking das varidveis de competéncias que 0s
trabalhadores consideram essenciais para executarem seus trabalhos na Empresa A.

Quadro 16: Ranking geral das varidveis de Competéncias no Trabalho na Empresa A

Ranking | Variaveis de Competéncias no Trabalho | Média
1° Saber agir 4,93
20 Saber comunicar 4,93
30 Saber trabalhar em equipe 4,86
40 Saber aprender 4,79
50 Saber comprometer-se 4,79
6° Ter visdo estratégica 4,69
7° Saber mobilizar 4,66
8° Assumir responsabilidades 4,55
Qo Ter autonomia 4,17

Fonte: Autora (2022).

Pediu-se que os respondentes do questionario elencassem quais eram as variaveis de
competéncias que consideravam mais importantes em 1°, 2° e 3° lugar. A contagem das

respostas é apresentada no Quadro 17.
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Quadro 17: Variaveis de Competéncias no Trabalho por ordem de importancia na Empresa A

10

20 30

Variaveis de competéncia

Variaveis de competéncia Variaveis de competéncia

Saber trabalhar em equipe

Saber comunicar Saber agir

Ter visdo estratégica

Saber mobilizar Ter visdo estratégica

Saber agir

Saber aprender Saber comunicar

Ter autonomia

Saber trabalhar em equipe Saber trabalhar em equipe

Saber comunicar

Saber comprometer-se Saber aprender

Saber comprometer-se

NlW w| b~ |>S

Saber agir Assumir responsabilidades

Saber mobilizar

Ter visdo estratégica

Saber aprender

RPINI N WWAO|N|S

Ter autonomia

Assumir responsabilidades

PRI OIDN WWw | &~ N|(S

Fonte: Autora (2022).

4.2.4

Dados das entrevistas sobre Competéncia dos Trabalhadores na Empresa A

Nas entrevistas realizadas com os membros da Empresa A, foram encontradas diversas

evidéncias referentes a Competéncias.

Saber agir nas

entrevistados.

tarefas do trabalho foi considerado a principal competéncia pelos

Saber interpretar dados, saber que aqueles dados sdo bons ou ruins e conseguir tirar
conclusbes em cima daquilo. [...] A gente trabalha com déficits, painéis, muitos
nameros, € importante saber olhar de uma forma inteligente para aquilo, porque
sendo vocé fica maluco. (Entrevistada A - 2).

A visdo analitica precisa estar muito presente. Tem que conseguir fazer as perguntas
certas com base em dados para vocé conseguir chegar a alguma concluséo.
(Entrevistada A - 2).

Priorizar acbes. E disparada a mais importante. A cada conversa talvez gere uma
ideia diferente, uma coisa para vocé fazer. Dai vocé precisa ponderar o que vai
trazer mais resultado e o que é mais importante para aquele momento. Vocé nao
pode esperar alguém definir isso por vocé. Vocé sabe as suas obrigacdes. Vocé tem
que ter pelo menos um senso critico de falar que isso é mais importante do que
aquilo e defender a sua ideia. De porque vocé acha isso. (Entrevistado A - 5).

Ser bem analitico. Ser agil. Envolve certa empatia, porque a gente precisa ouvir o
cliente. (Entrevistado A - 7).

Eu ndo sou especialista em nenhuma é&rea, tudo o que eu estudei na vida é
completamente diferente do que eu faco hoje, mas eu consigo me virar. Eu sei me
virar. E se eu precisar eu sei para quem pedir apoio. Isso é o essencial. Na minha
empresa se eu ndo souber algo eu sei para quem correr, para quem pedir ajuda.
(Entrevistado A - 9).
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Saber se comunicar com a equipe de trabalho foi considerada a segunda competéncia

mais importante.

A gente precisa de pessoas com uma comunicagdo muito boa. Ela precisa se
comunicar muito bem, verbalmente e de forma escrita. Ela tem que ter um senso
critico e investigativo. Ela tem que ter uma fala legal. E a gente tem pessoas muito
qualificadas. Nosso time é muito qualificado. (Entrevistada A - 2).

Comunicacdo. Comunicacdo é essencial para fazer com que as coisas funcionem.
(Entrevistada A - 3).

Tem a questdo de comunicacdo, saber comunicar as coisas que ndo lhe agradam.
Né&o sb para venda, mas relacdo interpessoal. O ponto que a gente mais exercita é o
de ser um bom ouvinte. Primeiro entender que a gente esta lidando com uma pessoa
e ndo com uma empresa. Tem que ter esse lado humano agugado. (Entrevistado A -
4).

No meu trabalho especifico, eu trabalho muito com comunicagdo. (Entrevistado A -
6).

Ao mesmo tempo temos que ser adaptaveis para absorver as informagdes e poder
dar o direcionamento necessario. (Entrevistado A - 7).

Outra habilidade muito importante é a comunicagdo. (Entrevistada A - 8).

A parte de comunicagdo, relacionamento interpessoal € muito importante. Saber
como lidar com cada tipo de cliente, ser mais formal ou informal. Saber como
abordar cada tipo de pessoa de cada time. Saber dar um treinamento, conversar,
entender, sdo muito importantes. Ao mesmo tempo eu tenho que ter um bom
relacionamento com os outros times dentro da empresa. (Entrevistado A - 9).

Como a caracteristica de colaboracdo entre as pessoas é estimulada, ndo é novidade

que Saber trabalhar em equipe, com conhecimentos complementares é relevante.

Séo vérias competéncias e habilidades. Isso é muito individual e muito respeitado.
Por exemplo, vendas deveria ser um perfil de vendedor, que ele tem que ser
comunicativo, extrovertido. Mas isso foge muito. Eu por exemplo, ndo conversava
como a gente esta conversando agora. Em hipétese alguma. Aqui ndo tem um perfil
para executar as atividades que eu exerco. Porém, as competéncias que eu acho que
a gente tem nesse segmento e que também deve ser treinado fora é estar aberto para
receber todo o tipo de feedback. Entdo, a pessoa que tem essa habilidade de retorno
de feedback quando ele é construtivo, é claro. (Entrevistado A - 4).

Dentro de habilidades e competéncias em uma organizacdo, cada um vai ter as suas
e tem algumas que sdo necessarias para carga cargo, para cada tarefa que vocé vai
executar. O legal é a gente poder ter diferentes habilidades, mesmo em um mesmo
time, para que elas possam se complementar. Tudo que a gente tem a gente usar para
o0 beneficio da organizagdo e do time. (Entrevistada A - 8). Tendo uma demanda do
cliente, eu tenho que saber puxar com marketing, engenharia, juridico, financeiro.
Tem que ter esses dois pontos, tem que saber representar bem o cliente dentro da
empresa e a empresa para o cliente, mais ou menos isso. Tem que ter esse aspecto de
saber se virar em vérias situagdes. Saber tragar uma meta, saber qual o seu objetivo,
voceé tem que saber trabalhar bem dados, mas também saber se organizar muito bem
para atingir isso. Sdo pelo menos os basicos. (Entrevistado A - 9).
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Tem-se que os feedbacks sdo relacionados com Saber aprender e promover
aprendizagem dos outros, uma vez que 0s membros se auxiliam na construgdo das

competéncias.

Investigar, de procurar saber o que ele precisa, é um diferencial. (Entrevistada A - 1)
Acho que junto com a experiéncia, com o tempo. Tem isso das pessoas que estdo do
seu lado. Das pessoas que te ajudam nesse caminhar. (Entrevistada A - 1).

A questdo do desenvolvimento de pessoas. O seu trabalho, com gestdo, 70% tem que
ser pessoas e 30% operacdo. Vocé tem que ter em mente que elas tém o trabalho
delas e elas identificam um propoésito no trabalho delas. (Entrevistada A - 2).
Proatividade. Vontade de fazer e aprender. (Entrevistada A - 3).

Além de se formar uma amizade muito préxima entre nés, acabou virando até uma
rede de “meu ponto forte pode ser um treinamento para alguém e o ponto positivo da
pessoa pode ser uma habilidade que eu tenho a desenvolver.” E a gente cria isso
como uma rotina também de desenvolvimento. (Entrevistado A - 4).

A gente esta sempre preocupado em fazer o outro aprender, a se desenvolver. Isto é
tanto eu com os outros e 0s outros comigo. Entdo a gente nunca passou por uma
situacdo que alguém ficou ofendido com outro, ou levar a mau o que o outro falou,
ou que o outro quis se colocar em uma posicdo de superioridade. (Entrevistado A -
6).

Conforme as metas sdo estabelecidas, tem-se que é necessario Saber comprometer-se

com os objetivos organizacionais.

Assumir responsabilidades do trabalho. Eu acho que precisa ser curioso, para poder
descobri outras coisas, pra poder evoluir. Porque é um trabalho que sempre precisa
de mudanca. Entéo se ndo ficar de olho nisso, ele ndo melhora. (Entrevistada A - 1).
E complexo fazer isso e é 0 que o nosso time faz. A gente consegue traduzir o que o
cliente esté trazendo para outro time desenvolver novas solugdes. (Entrevistada A -
2).

As competéncias sdo super essenciais. Porque é através delas que a gente consegue
estar alinhado com o time e com o que a gente estd entregando para o cliente. A
gente esta sempre tentando buscar melhorar e como melhorar a experiéncia dos
clientes. (Entrevistada A - 3).

Trabalho em equipe, pré-atividade, senso estratégico e conhecimento do produto. Os
principais sdo esses. (Entrevistado A - 6).

Todos os entrevistados trouxeram suas experiéncias do passado para falar da aquisicéo

de competéncias.

Eu acho que mais a vida prética. Eu tive treinamento, mas é tudo na base da prética e
do exemplo. (Entrevistada A - 1).

Primeiro a gente passa por duas semanas de treinamento quando a gente €
contratado. [...]. Tem um processo seletivo bem intenso. Depois do processo seletivo
n6s temos treinamento [...]. Quando a gente termina esse treinamento, temos a
introdugdo de atendimento. A pessoa vai atender primeiro uma simulagéo, ndo é um
cliente de verdade. Pessoas que estdo a mais tempo na carreira vdo simular que séo
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0s novos clientes que estdo chegando. Depois ele vai para uma fase de adequacgéo no
segmento e ele vai crescendo, até estar realmente capacitado para atender ao cliente.
(Entrevistada A - 2).

Um pouco foi aprendendo na pratica. Eu sempre fui uma pessoa muito proativa. Eu
fui atras de buscar aprender, conhecer e buscar o autoconhecimento. Eu acho que as
coisas foram acontecendo e mudando. Tanto supervisdo vai mudando, reunido de
melhoramento de performance e afins, quanto conversando com colegas, trocar
figurinhas. As vezes até uma conversa de bar pode ajudar. (Entrevistada A - 3).

Eu ndo era comunicativo a ponto de me expressar exatamente tudo o que eu estou
sentindo. Entdo foi uma construcdo, foi longa. Eu tinha minhas habilidades mais
técnicas. Mas toda essa habilidade de competéncias veio de muito feedback. A gente
tem um acompanhamento muito préximo, inicialmente. Depois ele tem um
distanciamento natural. Mas o feedback ndo tem uma hora para acontecer. A gente
faz isso o tempo todo. O feedback ndo é uma obrigacéo do gestor, mas € vocé buscar
por ele, saber aplicar ele para sua equipe, seus pares de um modo geral.
(Entrevistado A - 4).

Foi muito da vida. Em algum momento do passado eu cheguei ao ponto de estar com
muitas atividades para serem entregues, de fato ndo dava conta de fazer tudo em
outra empresa. Eu ficava muito tempo além do horério de trabalho para dar conta. E
vocé vé que perdia muita qualidade de vida e ndo era o certo, sabe? Entdo vai muito
de organizar isso, eu consigo fazer isso, isso é mais prioridade, entdo vou me
comprometer a entregar até tal ponto. (Entrevistado A - 5).

Enquanto eu estive na Empresa eu desenvolvi muito essas habilidades que eu falei
para vocé. Mas antes também eu participei da AIESEC. Eu fiquei 14 por 2 anos,
exerci cargo de lideranga e foi um aprendizado muito na pratica. Como a gente
pensa em ndmeros, COMO a gente pensa em pessoas, COMo pensar de uma maneira
mais estratégica dentro operacional, viver em um ambiente conjunto com varias
pessoas que pensam de maneira diferente, varias pessoas que estdo fazendo coisas
diferentes. (Entrevistado A - 6).

Eu acho que vai um pouco da experiéncia de vida. Eu considero muito isso. Eu acho
que a minha formag&o, isso me ajuda bastante. E uma coisa que vocé vai adquirindo
conforme as suas experiéncias, ndo s6 na vida e, mas também no trabalho. Eu ja
trabalhei em vaérios locais. (Entrevistado A - 7).

Tanto vem da vida, quanto a gente desenvolve bastante aqui. (Entrevistada A - 8)
Estudo ajudou muito, mas o principal foi em grupos extra disciplinares da faculdade
ou de outras coisas. Eu fiz parte de alguns grupos durante a graduacdo, que me
ajudaram muito, principalmente nessa parte de conversar, saber tocar um projeto,
saber ligar para uma pessoa e fazer uma negociacdo. Tudo isso eu fui aprendendo
nesses grupos. Eu acho que aprendi mais nisso do que na propria faculdade em si. E
um diferencial absurdo. (Entrevistado A - 9).

De acordo com os dados quantitativos do questionario, as variaveis de Competéncias
do Trabalhador consideradas mais importantes para a execucao das atividades da Empresa A
sdo: (1°) Saber agir nas tarefas de trabalho, (2°) Saber se comunicar com a equipe de
trabalho, (3°) Saber trabalhar em equipe, com conhecimentos complementares, (4°) Saber
aprender e promover aprendizagem dos outros, e (5°) Saber comprometer-se com 0s objetivos

organizacionais.
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Empresa A consideram mais trazem satisfagdo no trabalho.

Dados dos questionarios sobre Satisfacdo no Trabalho na Empresa A
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No Quadro 18 é disponibilizado o ranking das varidveis que os trabalhadores da

Quadro 18: Ranking geral das varidveis de Satisfacdo no Trabalho na Empresa A

Variaveis de Satisfacdo no

Ranking | Variaveis de Satisfacdo no Trabalho | Média | Ranking Trabalho Média
1° Envolver-se ao realizar o trabalho 4,86 13° | Clareza da tarefa a ser executada | 4,52
20 Feedback sobre o trabalho realizado 4,83 14° | Mercado de trabalho 4,48
3° $(raallzgllct)1r;amentos entre Colegas de 4,76 15° | Politicas da empresa 4,41
40 F())r;())cr)Tr]touggade de crescimento e 4,72 16° Capacidade técnica de supervisdo | 4,31
50 Salério e beneficios financeiros 4,66 17° Independéncia e autonomia 4,28
6° Valores morais do trabalho 4,62 18° | Vida fora da empresa 4,21
7° RelagBes com supervisao 4,62 19° | Status de trabalho 4,17
8° Uso de habilidades 4,62 200 Bem-estar da sociedade 4,14
90 Saude emocional no trabalho 4,52 21° | Carga de trabalho 4,10
10° | Gestéo da organizacdo do trabalho 4,52 22° | Saude e seguranga no trabalho 3,93
11° | Tarefa significativa 4,52 23° | Variedade de trabalho 3,79
12° Conquista pessoal 4,52

Fonte: Autora (2022).

Da mesma forma como se procedeu com as Competéncias, foi pedido que o0s

respondentes do questionario elencassem quais eram as varidveis que consideravam mais

importantes em 1°, 2° e 3° lugar dentre as varidveis apresentadas. A contagem das respostas €

apresentada no Quadro 19.




Quadro 19: Variaveis de Satisfacdo no Trabalho por ordem de importancia na Empresa A
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1° 20 3°
Variaveis de satisfacdo Variaveis de satisfacdo Variaveis de satisfacdo n
Feedback sobre o trabalho Oportunidade de Saude e seguranca no 5
realizado crescimento e promocao trabalho
. F k sobre o trabalh
Politicas da empresa eefibac sobre o trabalho Mercado de trabalho 3
realizado
Envolver-se ao realizar o Saude e seguranca no Oportunidade de ’
trabalho trabalho crescimento e promocao
Conquista pessoal Valores morais do trabalho Relag¢bes com supervisdo 2
Envolver- realizar
Status de trabalho OIVer-se a0 reaflzar o Status de trabalho 2
trabalho
Oportunidade de ~ - S
P . N Relacdes com supervisdo Tarefa significativa 1
crescimento e promogao
Bem-estar da sociedade Bem-estar da sociedade Variedade de trabalho 2
Saude e seguranca no . Feedback sobre o trabalho
Politicas da empresa . 1
trabalho realizado
Gestédo da organizagdo do
Status de trabalho g ¢ 1
trabalho
Vida fora da empresa Valores morais do trabalho 1
Capacidade técnica de .
P . Conquista pessoal 1
supervisao
Variedade de trabalho Vida fora da empresa 1
Relacionamentos entre
r rabalh 1
Carga de trabalho Colegas de Trabalho
Salério e beneficios 1
financeiros
Bem-estar da sociedade 1

Fonte: Autora (2022).

4.2.6  Dados das entrevistas sobre Satisfacdo no Trabalho na Empresa A

Nas entrevistas realizadas com os membros da Empresa A, observou-se diversas

variaveis de Satisfacdo no Trabalho.

A primeira delas é Envolver-se ao realizar o trabalho.

Um emprego que me permita ndo me sentir ociosa, eu tenho que ter coisas para fazer
a todo tempo. Que a carga de stress ndo seja tdo alta. Que eu tenha estabilidade. Um
cenario de muita pressdo, muito duro, eu ndo me daria tdo bem. Eu preciso de um
cenario que me dé seguranca emocional. (Entrevistada A — 2).

A primeira foi quando eu apresentei um trabalho. Eu ja fiz isso 3 vezes, mas a
primeira vez, ela foi muito legal, porque eu estava na empresa ha dois meses e era
um neg6cio que eu queria muito fazer, que eu me interessava e me chamaram para
fazer. Embora tenha sido desafiador, porque tem todo aquele negdcio de falar para a
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camera, foi a primeira vez que eu falei para uma camera na vida. Tinha 50 pessoas
assistindo e isso foi uma coisa muito satisfatéria. (Entrevistado A - 6).

O Feedback sobre o trabalho realizado foi relacionado com o retorno verbal sobre o

reconhecimento do trabalho.

Eu lembro muito bem disso porque fez eu me sentir bem, que estava fazendo a coisa
certa. E estava sendo reconhecido pelos outros. Sempre tem retorno, o retorno 14 é
muito bom. (Entrevistada A - 1).

Um ambiente em que eu seja ouvida. Saber que tem pessoas que estdo me ouvindo
que meu trabalho é importante. (Entrevistada A - 2).

Outra coisa que impacta é feedbacks. Eu preciso saber como o meu trabalho esta
sendo visto, tanto pelo meu time quanto pelo meu gerente que é minha lideranca
direta. Feedbacks constantes e com pontos de melhoria. Reconhecimento, isso € algo
super importante. A gente precisa como ser humano no geral. Ele quer ser
reconhecido quando faz um bom trabalho. (Entrevistada A - 2).

Reconhecimento. Sentimento de que vocé esta fazendo algo relevante. E
reconhecimento no sentido, nem de ser uma exposicdo direta de um supervisor, de
“olha voceé ¢ incrivel”, “olha vocé fez isso muito bem”, mas de ter o reconhecimento
dos nossos clientes. (Entrevistada A - 3).

Mas na parte de satisfacdo eu me pego com outra visdo dos Ultimos anos para ca. Eu
me sinto muito satisfeito quando meu trabalho é reconhecido, mas n&o
necessariamente pela gestdo ou por uma promocdo. Muito legal quando vocé é
reconhecido como uma referéncia para o proprio time. Vocé desempenhar um bom
trabalho e ser reconhecido, pra mim é muito satisfatério. Eu vou trabalhar, sem
pensar que eu estou trabalhando porque eu estou ajudando o colega, até fora do
horario. Eu faco isso, porque eu me sinto satisfeito e realizado ao desempenhar esta
fungdo. (Entrevistado A - 4).

Muito das partes de acompanhamento de resultados era meio baguncado. Tanto que
eu perdia quase uma manha por dia sé tentando organizar a casa. Chegou um tempo
que eu falei “ndo da para continuar assim, eu vou procurar alguma coisa, pelo menos
para facilitar a minha vida aqui dentro”. E eu comecei a automatizar algumas coisas
por conta propria e um tempo depois eu fiquei sabendo que vérias &reas estavam
utilizando o que eu tinha feito. A principio, era sé para mim. Depois, varias areas
estavam usando. Inclusive o CEO da Empresa A. Ele falou que o que eu fazia era
quase que o fundo de tela do PC dele. Entdo foi um reconhecimento bem bacana.
(Entrevistado A - 5).

Primeira coisa € saber o que eu tenho que fazer no dia e fazer aquilo de uma maneira
que 0s outros estdo gostando do que eu fago. Acho que ai entra como eu enxergo o
meu trabalho e como eu acho que os outros enxergam o meu trabalho. Entdo se eu
acho que as duas coisas estdo “ok”, a minha satisfacdo vai estar legal. (Entrevistado
A -6).

Isso pra mim é muito legal, isso me dé satisfacdo e a gente tem feito muito isso de
propor melhorias. Me da satisfacdo também quando vejo que o trabalho estd sendo
reconhecido, quando alguma coisa legal acontece e todo mundo consegue ver que ali
teve um dedo de tal pessoa. Isso pra mim é muito legal. (Entrevistada A - 8).

Eu gosto de bons feedbacks quando eu faco as coisas bem, quando faco coisas
diferentes. Feedback por ter tentado inovar ou por ter inovado e ter dado certo. Acho
que é tudo isso. E ter um bom clima dentro do trabalho, mas também ter um
balanco. (Entrevistado A - 9).
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Os Relacionamentos entre Colegas de Trabalho foram citados pela maioria dos
entrevistados. S&o os colegas de trabalho e as relages de amizade que tornam o ambiente t&o

agradavel.

Acho que tem bastante coisa. Pra mim me traz bastante satisfacdo poder contribuir
com outras areas e com as pessoas do meu time (Entrevistada A - 3).

Estar sendo reconhecido como ponto de referéncia pelos proprios colegas. Isso tem
sido muito importante para mim. Eu estou vendo o quanto é importante para mim e
replicando para as pessoas. Isso estd sendo mais legal e mais satisfatdrio, esse
feedback. Pontos que aconteceram comigo dentro da empresa. Reconhecimento de
areas. (Entrevistado A - 4).

A segunda coisa é o relacionamento com meus colegas de time. (Entrevistado A - 6).
Eu considero muito as relacBes interpessoais. Eu gosto bastante de ter colegas de
trabalho com quem eu possa contar, conversar dentro ou fora do ambiente de
trabalho. Eu gosto muito disso. Os locais que eu trabalhei que eu tive mais prazer de
trabalhar tinham vérios amigos envolvidos. (Entrevistado A - 7).

A minha relagdo tanto com os pares quanto com a lideranga também é um
diferencial. Tanto na parte profissional quanto pessoal. S0 pessoas que eu gosto
muito. Mas também profissionais que eu adoro trabalhar junto. (Entrevistado A - 9).

Os funcionarios almejam por Oportunidade de crescimento e promocdo. Eles

explicitaram que gostariam de galgar cargos dentro da empresa.

Plano de carreira. Um emprego que possibilita crescer rapido. Enxergar que eu possa
evoluir dentro da empresa. Que seja nitido. Isso é muito importante, muito
importante mesmo. (Entrevistada A - 1).

Tanto dessa parte de organizacdo mesmo, de quando vocé entra. O ideal é saber
mais ou menos onde vocé pode chegar. Ter um plano de carreira estabelecido. Saber
quais serdo seus préximos passos. Eu nem gosto muito da palavra “meritocracia”,
mas eu acho que dentro do trabalho ela é muito bem aplicada. Entdo a pessoa ser
reconhecida pelas atividades dela, pelo desempenho dela, esse tipo de
reconhecimento vale. (Entrevistado A - 4).

Possibilidade de promogdo. Crescer dentro da organizagdo pra mim é bem
importante. (Entrevistada A - 8).

Salario e beneficios financeiros sdo vistos como incontestavel motivo pelo qual se
trabalha. Somado a isso, é compreendido como uma forma de valorizar a pessoa pelo esforgo

e dedicacdo despendidos ao trabalho.

Obvio ter uma remuneracdo de acordo com o mercado, assim, precisa ter.
(Entrevistada A - 3).

No campo de satisfacdo, a gente ndo consegue escapar que vive num mundo
capitalista, do dinheiro, obvio. Por mais que a gente queira trabalhar com o que a
gente gosta, a gente vai trabalhar para ser remunerado. (Entrevistado A - 4).
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Os beneficios, dentro do esperado é a parte de alimentacdo. O que mais agrada as
pessoas hoje em dia é o plano de salde. A gente quer ter, mas ndo quer usar. Eu
acho que esses beneficios devem existir. (Entrevistado A - 4).

Tem que ter o reconhecimento, principalmente, na questdo salarial. Eu tenho que
entender que comparado a outras pessoas dentro da empresa e no mercado, eu estou
tendo uma valorizagdo e € justo o que eu recebo pelo que eu entrego. (Entrevistado
A-5).

Pagamento que é proporcional ao que vocé entrega. Seguro sadde. (Entrevistado A -
6).

A gente ndo pode ignorar o fato e salarios e beneficios. Eles devem ser justos. Isso é
muito importante. (Entrevistado A - 7).

Ter remuneracdo adequada, onde a gente é valorizado por tudo que vocé estudou,
que vocé esta se propondo a fazer. (Entrevistada A - 8).

Nota-se que o estilo de trabalho das pessoas preza pela liberdade e autonomia. Ainda
que sejam Politicas da empresa, isso € algo que os funcionarios buscam. Ha uma preferencia
em estar em um emprego com maior flexibilidade do que ganhar mais financeiramente e estar

em um ambiente rigido, por exemplo.

O trabalho é &rduo. Ter que ir até 14, de ficar 14 o dia inteiro. A gente sabe que
trabalho € cansativo, mas que o ambiente deixa tudo mais leve. Entdo mesmo o
ambiente agora, home office, ele ainda € muito legal. Mais legal do que seria em
outros lugares que ja trabalhei, porque essa cultura é mantida. (Entrevistada A - 1).
O ambiente. Para mim, eu preciso de um ambiente em que eu possa ser eu mesmo.
Se eu tiver em um ambiente que eu preciso ter muito filtro, que eu preciso me
moldar muito, ai eu duro, mas eu ndo duro muito tempo. Eu ndo tenho vontade de
ficar muito tempo. Porque é um ambiente que me faz querer estar I4. (Entrevistada
A-1).

Ter liberdade para mudar as coisas que ja existem. Ter liberdade para explorar novas
funges. (Entrevistada A - 3).

A parte da prdpria empresa, uma coisa que nao acontece aqui na Empresa A é que
vocé ndo é cobrado pelas entregas. Ninguém chega, pelo menos para mim, falando:
“preciso do relatério para amanha, cadé? Vocé€ ndo vai entregar?”. Essa pressdo
psicologica de ter que ter a entrega. (Entrevistado A - 5).

E parar. Eu posso parar o que eu estou fazendo e ndo preciso dar satisfacdo para
ninguém. (Entrevistado A - 6).

Qualquer outra coisa que a empresa ofereca no sentido de te melhorar como pessoa e
ndo s6 como empregadora ali. Eu falo essas coisas que sdo sensacionais, mas eu
como estagiario ainda ndo posso aproveitar todas elas, mas se Deus quiser, um dia,
se eu for efetivado, vou aproveitar todas elas. (Entrevistado A - 6).

Para mim o ambiente de trabalho ideal seria bem flexivel, porque a nossa vida ja €
muito louca. Entdo se a gente trabalhar em um lugar que é extremamente rigido,
extremamente fechado. Eu acho que a carga fica muito pesada pra gente conseguir
desenvolver. Acho que o ambiente flexivel, ndo s6 de horario, mas de rotina.
(Entrevistada A - 8).

O primeiro é a gente ter autonomia no local de trabalho para poder pensar e
repensar. Propor ideias, ter um ambiente que isso possa acontecer. Ter um ambiente
que a gente possa tomar decisdes. Claro que dentro dos niveis adequados, mas que a
gente possa fazer esse processo. (Entrevistada A - 8).
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Sobre a Gestdo da organizacdo do trabalho, tem-se que a boa convivéncia entre
pessoas dos diferentes niveis hierdrquicos, a leveza em poder realizar as tarefas dentro do
periodo estipulado de trabalho sem a necessidade de horas extra, preocupacdo com a refeicéo
dos trabalhadores e a liberdade para a realizacdo das tarefas, tornam o ambiente de trabalho

amistoso.

Tem muita coisa pra gente poder se sentir bem la dentro. (Entrevistada A - 1).

Outro beneficio é quanto a cultura da empresa mesmo. Existe a convivéncia de
diferentes areas, pessoas. Existir um convivio é muito saudavel também para o
desenvolvimento individual. Incentivo o desenvolvimento individual é o mais
importante. (Entrevistado A - 4).

A terceira coisa, pode parecer sem significancia, mas para mim é importante, que é a
comida. Comida la na Empresa A é um neg6cio que é uma coisa importante. Tem
café, banana, tem tudo. E bom para ter satisfacdo. (Entrevistado A - 6).

A parte de reconhecimento é importante. Saber que a gente esta numa empresa
diferenciada. A Empresa A tem muito disso. Por exemplo, eu nunca me imaginei
trabalhando em um ambiente daqueles, como uma Startup, muita gente jovem
fazendo muita coisa legal. Estar em um lugar desses foi um divisor de &guas na
minha vida profissional. (Entrevistado A - 7).

Outra questdo é ter um ambiente onde vocé possa falar e possa contribuir. Que
realmente possa ter uma troca entre os colegas, entre a gestdo e vocé seja alguém ali
dentro. Para mim este é o emprego ideal. (Entrevistada A - 8).

Vocé vai trabalhar 8h por dia e pronto. E isso. Se precisar estender por causa de uma
reunido, beleza. Mas assim, o préprio clima organizacional faz com que vocé
trabalhe muito naqueles horarios. Fora isso, vocé ndo vai querer se estender muito.
Eu acho que isso ajuda muito. A salde fica melhor, vocé consegue ter uma rotina,
coisa que eu nao tive. Vocé consegue se cuidar. Uma coisa que acontece muito é nao
ter preocupacéo fora do horario de trabalho. Entéo, acaba o horario de trabalho, por
mais que as vezes tenha alguma coisa, eu sei que no dia seguinte, se eu ndo resolver,
vai ter uma conversa com a lideranga. Entdo ndo gera um estresse. Ndo gera um
problema emocional. E isso para mim é fora de série. Eu poderia estar em uma
empresa que me consumia, ganhando muito mais, mas isso pra mim é o maior
diferencial. (Entrevistado A - 9).

A fala da Entrevistada A — 2 sobre Tarefa significativa é interessante. Apresenta a
perspectiva dela sobre os outros membros de uma mesma faixa etaria e a importancia do

significado do trabalho para esta geragéo.

A gente hoje estd numa geragdo que se ela ndo identificar um propésito no que ela
faz, ela ndo vai comprar essa ideia e ndo vai se motivar com o trabalho. E uma
geracdo que ndo é s6 movida pelo dinheiro. E uma geragio que é movida por
sentido, por propdsito, por se entender como parte daquilo e principalmente
conciliar a vida pessoal com vida profissional. (Entrevistada A - 2).

Para mim seria muito mais a satisfagdo em estar desempenhando determinada
funcgdo do que qualquer coisa relacionada com o financeiro. (Entrevistada A - 3).
Quando eu entreguei uma coisa muito especifica da minha area gerou muita
satisfacdo. A area ia mexer com uma ferramenta I4, e eu fui uma das pessoas que



136

encabecou o projeto, fiz ele acontecer e ele aconteceu. Deu um bom resultado no
final. Foi bem bacana. (Entrevistado A - 6).

Os Valores morais do trabalho também foram citados como importantes.

Primeiro me identificar com o proposito da empresa. Por exemplo, empresas de
cigarros, agrotoxicos, sdo empresas que eu nao trabalharia. Porque eu ndo me
identifico com o propdsito dela, com o impacto que ela tem na sociedade. Os valores
da empresa impactam muito na minha satisfacdo no trabalho. (Entrevistada A - 2).

A questdo da transparéncia. Tudo o que acontece |4, independente se é ruim ou bom,
sdo muito transparentes sobre o que estd acontecendo. Na minha percepcdo de
estagiario, uma pessoa que teoricamente, vamos pegar uma dessas empresas
tradicionais, que tem estagiario la e que estagidrio tem que fazer sé o
operacionalzio 4. L4 isso é muito diferente, eles valorizam muito as pessoas, tanto
colocando tudo em prética do que eu falei em relagéo a cultura, quanto nessa questéo
de transparéncia também. Entdo tem demissdo, eles falam “essa pessoa esta sendo
demitida porque...”, ndo entrando muito em detalhe, mas sem deixar chances de ter
fuxiquinhos, porque essas coisas podem acabar com a cultura de uma empresa.
Porgue as pessoas saem falando. E eles sdo muito transparentes em relagdo aos
nlmeros, ao que esta acontecendo, quanto a empresa estd ganhando. (Entrevistado
A - 6).

Que seja um local de trabalho leve. Onde eu possa ser eu e fulano possa ser quem
ele é. Onde essas diferencas se complementam além de serem respeitadas. Acho que
basicamente é isso: leveza, autonomia, liberdade para agir e ser. (Entrevistada A -
8).

A Vida fora da empresa, com tempos bem estabelecidos entre o trabalho e a vida

pessoal foram citados pelos entrevistados.

Acho que vai um pouco nessa linha de proporcionar qualidade de vida. Eu vou
trabalhar 8h por dia e vou conseguir me desligar do trabalho no meu tempo livre.
(Entrevistado A - 5).

Eu acho que é qualidade de vida, salério, reconhecimento. Dentro do que vocé
entrega. Acho que o principal deles ainda é qualidade de vida. (Entrevistado A - 5).
Dias de folga. Em que a pessoa pode escolher, por exemplo, “amanhd ndo estou a
fim de trabalhar”. E claro que € um beneficio, que a gente ndo pode exagerar, mas
quando a pessoa ndo estd bem, ter um dia livre. Férias muito bem estabelecidas.
(Entrevistado A - 6).

Eu gosto muito de ter a minha vida pessoal e poder balancear isso. Acho que a partir
do momento que voceé fica desbalanceado, ndo da. Eu acho que o emprego ideal é o
aquele me que deixa ter uma vida além do trabalho. (Entrevistado A - 9).

Sobre a Variedade de trabalho e a Carga de trabalho, os entrevistados pontuaram que
guerem se sentir Uteis e realizar tarefas desafiadoras, mas que ndo gerem excessiva carga de

stress.

Mas para falar de um emprego ideal para mim, seria muito um ambiente que fosse
descontraido, que eu tivesse desafios diariamente, que eu pudesse explorar coisas
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novas. E ndo estar atrelado a uma serie de rotinas e coisas que precisam fazer e
serem feitas apenas daquela maneira. (Entrevistada A - 3).

Uma carga de trabalho adequada, tanto para ndo me manter ansioso e também néo
me manter sobrecarregado. Esses dois sentidos, ndo sé o de sobrecarga.
(Entrevistado A - 7).

Hoje o que eu vejo como minha maior alegria e felicidade nesse trabalho €é a carga.
E uma carga que vocé trabalha bastante durante o dia, ndo tem como falar que néo,
mas isso me traz uma realizagdo. Primeiro porque eu consigo tragar 0s pontos, eu
vejo que eu cheguei naqueles pontos, eu atinjo os pontos, a gente consegue fazer
isso. (Entrevistado A - 9).

As experiéncias passadas trazem elementos que contribuem com o0 modo como as

pessoas enxergam a realidade do trabalho presente.

Eu ndo tenho muita experiéncia de vida. Eu trabalhei, ja fiz estagio, ja trabalhei em
outra empresa. Mas é muito diferente do que eu ja vi. Aqui é totalmente focado para
vocé ter uma boa qualidade de vida para o seu trabalho ter uma boa qualidade
também. (Entrevistada A - 1).

Eu trabalhei em outras empresas. Entdo aquela visdo de vocé trabalhar num lugar
que vocé sente prazer de trabalhar era muito distante da realidade. Trabalho para
mim era uma questdo de ganhar dinheiro e relagBes legais ficaram fora disso.
(Entrevistado A - 4).

Por fim, as variaveis consideradas mais importantes pelos entrevistados da Empresa A
para Satisfacdo no Trabalho sdo: (1°) Envolver-se ao realizar o trabalho, (2°) Feedback sobre
o trabalho realizado, (3°) Relacionamentos entre colegas de trabalho, (4°) Oportunidade de

crescimento e promogao, e (5°) Salario e beneficios financeiros.
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Para a Empresa B, obteve-se uma um grau de confianga de 90% com uma margem de

erro de 12,69% para a amostra de 30 respondentes. A quantidade exata de trabalhadores nédo é

divulgada pelo anonimato exigido pela Empresa B e concordado com a pesquisadora.

43.1

Dados dos questionarios sobre Cultura Organizacional na Empresa B

O ranking apresentado no Quadro 20 contém as variaveis de Cultura Organizacional

por ordem das maiores médias obtidas com as respostas dos questionarios aplicados aos

trabalhadores da Empresa B.

Quadro 20: Ranking geral das varidveis de Cultura Organizacional na Empresa B

Variaveis de Cultura

Variaveis de Cultura

Ranking L Média | Ranking - Média
Organizacional Organizacional
10 Trabalho em equipe 4,67 15° Res_pelto pel.a}s tr.adlgoes, ordem 3,80
social, obediéncia
20 Colaboracéo entre as pessoas 4,57 16° | Controle dos processos de trabalho 3,77
30 Facilidade na comunicag&o entre 457 170 Prote¢do do meio ambiente, mundo 3.60
diferentes niveis hierarquicos ' de beleza ’
40 Inovacédo na organizacéao 4,53 18° | Foco nas relagGes interpessoais 3,47
50 ;:t:i;\”dade’ curiosidade, mente 4,50 19° | Decisdes de curto prazo 3,23
Brevisibili p
6° Preocupagédo com o bem-estar 4,43 20° revisibilidade e coordenacdo dos 3,07
trabalhos
7° Autonomia no trabalho 4,33 21° | Competicdo entre 0s membros 2,77
go Autonomia para tomada de 430 290 Aversdo a diferentes formas de 5 47
decisdes ' pensar '
Qo Decisdes de longo prazo 4,27 23° DecisBGes emocionais 2,40
Vi - - - _
100 p:zi:/a”ada’ aproveitar a vida, 4,20 24° | Relevar diferencas 2,23
Justica social, honestidade, Autoridade, influéncia, poder social,
° . . 4,17 0 . 2,13
1 liberdade, igualdade 25 riqueza
Al tas, ind déncia, .
120 amck?igzzr as metas, Independencia 4,17 26° Repreensdo de erros 1,97
C imento de objeti
13° e;;?)z:;r;zr;: & ODJELIVOS 4,10 27° | Foco em objetivos individuais 1,87
140 Facilidade ao lidar com a 410

incerteza

Fonte: Autora (2022).
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4.3.2  Cultura na Empresa B

Nas entrevistas realizadas com os membros da Empresa B foram encontradas diversas
evidéncias referentes a Cultura Organizacional.

Em relacdo ao Trabalho em Equipe, os trabalhadores citaram que sdo agrupados para a
realizacdo de tarefas. A Colaboracdo entre as pessoas também é frequente. Em geral,

consideram que esta ¢ uma melhor forma de trabalho.

Somos divididos em times, equipes. (Entrevistada B - 1).

Essa questdo de time é fundamental. Achei bem interessante. Se eu tivesse uma
empresa ou viesse ha ter um dia, eu acho que deveria ser por ai para dar certo.
(Entrevistado B - 3).

Tudo que eles fazem 14, fazem com parceria, ndo pode ser individual. Vocé pode ser
o melhor funcionario, mas ndo pode ficar sozinho. (Entrevistada B - 4).

Tanto nos times quanto nas areas, a gente tem um ambiente legal de trabalho, com
bastante cooperacéo. (Entrevistada B - 1).

Quando eu apresento ha alguma dificuldade no que eu apresentei, o time soma
alguma coisa no aprendizado. (Entrevistado B - 3).

A equipe é muito unida. Muito. Muito. Muito. A equipe sendo unida, se
conversando, conseguiu trocar a gestdo. (Entrevistada B - 5).

Outra caracteristica evidenciada é a Facilidade na comunicacgao entre diferentes niveis
hierarquicos. Os cargos sdo bem definidos. Contudo, hd um respeito pelos membros de outras

hierarquias.

A gente ndo tem muitos niveis hierarquicos. (Entrevistada B - 1).

Com a chefia também temos abertura hoje. Tem aquela coisa, é chefe, mas a gente
se da bem. E é uma relagio boa também hoje. E normal. Tem aquela coisa do cargo.
De a pessoa ter que dar feedback, puxar a orelha quando precisa. Mas é uma relagéo
legal também. Sempre que precisa a pessoa estd aberta a ouvir também.
(Entrevistada B - 2).

Eles ndo nos colocam como subalternos. (Entrevistada B - 4).

Toda a equipe é muito coesa. E mesmo quando temos alguma divergéncia com o
sénior, com os sdcios, a gente acaba se juntando, conseguindo sentar e conversar.
Trabalho de formiguinha funciona ali. (Entrevistada B - 5).

E muito tranquilo. Eu particularmente, ndo vejo nenhum problema com as chefias,
tenho muito contato com os gestores, com o pessoal que estdo num nivel acima. Mas
também tenho contato com os outros. Eu ndo vejo muito essa diferenca. Acho que
todo mundo tem liberdade pra estar tendo esse contato com os outros. (Entrevistada
B-7).

Sobre a Inovagéo na organizacgao, este foi o quarto item mais relevante da cultura de

acordo com o0s questionarios fechados respondidos. Somente um entrevistado falou desta
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temaética durante a entrevista. Isso pode ser devido ao fato de que esté tdo incutido dentro da
organizacdo, que os membros até mesmo consideram irrelevante falar sobre ele. Mas quando
mencionado, como no caso da pergunta no questionario, eles reconhecem a pratica. O mesmo

ocorreu com Criatividade, curiosidade e mente aberta.

Eles buscam muito essa questdo alinhada com a missdo da empresa de desenvolver
produtos de qualidade e estar sempre inovando para ser referéncia no mercado.
(Entrevistada B - 1).

Quanto a Preocupacdo com o bem-estar, percebe-se que pelo alto nivel de amizade

entre 0s membros, e pela disseminacgdo da cultura neste aspecto, &€ um pratica rotineira.

Reconhecer algumas pessoas por algo que eles fazem além do obrigatério. O pessoal
do administrativo e os que cuidam da limpeza sdo exemplos disso. Ndo s6 se
preocupam pela empresa, mas se preocupam com o bem estar de todo mundo ali.
Normalmente, elas sdo reconhecidas, tem presentinhos para elas. (Entrevistada B -
1).

Aqui o pessoal tem uma relacdo de amizade. Entdo, vocé se sente pertencente a
empresa, a0 ambiente. E tudo muito descontraido, é todo mundo em uma Unica sala.
Entdo acaba se tornado bem tranquilo. O ambiente é bem legal. (Entrevistada B - 7).

Observa-se que ainda que haja um Controle dos processos de trabalho, este é trivial.
Autonomia no trabalho e a Autonomia para tomada de decisdes sdao mais intensas nos

trabalhos diérios das pessoas.

Eles d&do essa liberdade para a gente criar a nossa propria rotina e nossos préprios
processos. (Entrevistada B - 1).

A empresa como um todo preza por um ambiente que vocé d& responsabilidades
para o colaborador. Para eles serem responsaveis pela carreira. A gente tem
liberdade. Temos flexibilidade de horarios, tudo questdo de combinar com o time
que vocé esta trabalhando. (Entrevistada B - 1).

O lider passa as ordens e tarefas da semana. E vai gerenciando através da internet
agora. Vai vendo se as pessoas estdo conseguindo fazer ou ndo, se a tarefa esta
andando. (Entrevistado B - 3).

Esse auto avaliar é importante. E um conjunto, o dia a dia, os problemas que
aconteceram para ndo acontecer de novo. A gente tem um trabalho no time de
retrospectiva. De avaliar o que deu errado e o que deu certo. Entdo o que deu errado
a gente tenta fazer de forma diferente. (Entrevistada B - 1).

Como esperado, por ter uma alta colaboracdo entre as pessoas, a Competitividade
entre os membros é baixa. Inclusive, os trabalhadores se consideram amigos e se ajudam

mutuamente nas tarefas e dificuldades. Ha também a ajuda entre os departamentos a empresa.
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No caso de discordar de alguma decisdo, os trabalhadores se conversam para chegar a um

consenso.

Com os colegas de trabalho a gente tem bastante liberdade, a gente € bem amigo.
(Entrevistada B - 2).

Porgue em algumas empresas as pessoas competem entre si [...] Porque apesar de
vocé estar galgando cargos ali, posi¢des, vocé também estaria pisando em algumas
pessoas. O que vai contra meus ideais. E isso de poder crescer com a ajuda das
outras pessoas aqui na Empresa B, é muito legal. (Entrevistado B - 3).

Eu acho que a atencdo deste outro time é muito boa, porque eles ndo teriam
nenhuma obrigacdo com isso. (Entrevistada B - 5).

Com os colegas e trabalho de forma geral é tranquilo. Tem um ou outro que a gente
discorda em alguns pontos. Mas isso é sempre conversado. (Entrevistado B - 6).
Trabalho perfeito eu ndo acho que exista. Eu gosto muito do que eu fago, eu amo a
Empresa B, mas eu acho que em todo lugar vai ter um pontinho que vocé vai achar
que ndo esta bom, que ndo esta excelente. Mas se fosse para eu pensar em um lugar
lindo, eu pensaria em tudo o que eu tenho. Eu ndo posso reclamar. (Entrevistada B -
7).

Sobre os Objetivos a serem cumpridos, verifica-se que, apesar da organizacdo dar

liberdade e autonomia para as pessoas, também delimita as metas e entregas. Uma forma de

manter o controle sobre os resultados. Ainda assim, hd metas que alguns membros

consideram altas demais e outros consideram leves.

Apesar de termos um clima descontraido, nossas metas sdo muito puxadas. Essa
pressdo, tem prazos de entrega, pressdo por qualidade. (Entrevistada B - 1).

Tem que estar |4 junto, para acompanhar e direcionar eles para que o trabalho nédo
saia totalmente diferente do que foi planejado la na frente. Ou que eles ndo se batam
muito com a atividade que foi pedida. O alinhamento é muito importante também.
(Entrevistada B - 1).

O fato de néo ser exigido produgdo. E a tranquilidade de fazer o meu trabalho sem
precisar pensar que eu tenho uma meta muito alta pra cumprir. E bem tranquilo. E a
tranquilidade de saber que eu ndo preciso atingir uma meta quase impossivel.
(Entrevistada B - 4).

Sobre a Aversdo a diferentes formas de pensar, tem-se que a empresa recrimina o

desrespeito aos outros membros.

Um ambiente que tivesse qualquer tipo de discriminacdo, eu ndo me sentiria bem.
Isso para mim conta pessoalmente. (Entrevistada B - 1).

Por exemplo, racismo — é abolido, sabe? Acho que o pessoal vé muito essa questdo
de igualdade. A questdo sexual, género, opcdo religiosa. Todo mundo ali também se
preocupa muito com o outro. E eles (RH — selecdo) ja tentam identificar isso.
(Entrevistada B - 1).
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E bastante claro que ha um foco grande nas Relagdes interpessoais e na Preocupagao

com o bem-estar.

S80 pessoas engajadas que costumam trabalhar em equipes. Ajudam os outros. As
pessoas sdo bem legais de trabalhar. (Entrevistada B - 2).

Entre os colegas de trabalho é todo mundo muito unido, amigos mesmo.
(Entrevistada B - 5).

Observa-se uma mescla de DecisGes de curto e longo prazo. Isso porque os problemas
precisam ser resolvidos prontamente. Mas, a empresa visa a qualificacdo do funcionario

mirando no futuro.

Olhar ali e querer passar o conhecimento e querer ver vocé crescer. E saber que isso
vai contribuir com a empresa. (Entrevistado B - 3).

Aconteceu algum problema, a gente vai precisar se virar e ligar uns para os outros. E
ai de novo, a equipe é muito unida. Porque todo mundo costuma se ajudar. Entre as
equipes também. Porque se deu um problema, “é pra agora”. (Entrevistada B - 5).

A Repreensédo de erros e Relevar diferencas foram citados sutilmente. Os membros da
Empresa B indicavam que o ambiente era muito amistoso. Entretanto, alguns trechos mostram
que também existem disputadas. No trecho do Entrevistado B — 6 é possivel observar que
existe um discurso da empresa para a valorizacdo das pessoas. Contudo, conforme apontado

pelo entrevistado, esta visdo nao € partilhada por todos os membros.

Mas tem algumas desavencas entre areas. (Entrevistada B - 1).

Uma coisa que incomoda um pouco, com todo mundo que eu converso é meio que
geral. E que um dos valores da Empresa B é “pessoas”. Diz que a gente cuida das
pessoas, valoriza. E apesar de que quem faz parte da Empresa B, dos funcionarios
todos, os colaboradores todos, de forma geral, contribuirem com um ambiente
agradavel, a gente ndo vé tanto isso da chefia. Quem est4 mais para cima, entente
diferente o que é valorizar as pessoas do que quem esta mais para baixo, enxerga.
(Entrevistado B - 6).

As maiores médias obtidas por meio do questionario das variaveis de cultura foram:
(1°) Trabalho em equipe, (2°) Colaboragéao entre as pessoas, (3°) Facilidade na comunicagao
entre diferentes niveis hierarquicos, (4°) Inovagdo na organizagdo, (5°) Criatividade,
curiosidade, mente aberta, (6°) Preocupacdo com o bem-estar, (7°) Autonomia no trabalho,
(8°) Autonomia para tomada de decisdes, (9°) Decisdes de longo prazo e (10°) Vida variada,
aproveitar a vida, prazer. Estas variaveis estdo mais relacionadas a Cultura Dindmica e

Cultura Colaborativa.
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De acordo com as teorias discutidas na se¢éo de Cultura, pode-se enquadrar a Empresa

B com uma cultura Dinamica seguida da cultura Colaborativa.

4.3.3  Dados dos questionarios sobre Competéncias dos Trabalhadores na Empresa B

No Quadro 21 é disponibilizado o ranking das varidveis de competéncias que 0s
trabalhadores consideram essenciais para executarem seus trabalhos na Empresa B.

Quadro 21: Ranking geral das varidveis de Competéncias no Trabalho na Empresa B

Ranking | Variaveis de Competéncias no Trabalho | Média
1° Saber comunicar 4,90
2° Saber trabalhar em equipe 4,87
3° Saber agir 4,77
40 Saber aprender 4,77
50 Saber comprometer-se 4,77
6° Ter visdo estratégica 4,77
7° Saber mobilizar 4,63
8° Assumir responsabilidades 4,63
9o Ter autonomia 4,37

Fonte: Autora (2022).

Pediu-se que os trabalhadores da Empresa B elencassem por ordem de importancia as
variaveis de competéncias apresentadas. A contagem das respostas é apresentada no Quadro
22.

Quadro 22; Variaveis de Competéncias no Trabalho por ordem de importancia na Empresa B

1° 2° 3°

Variaveis de competéncia Variaveis de competéncia Variaveis de competéncia

Saber comprometer-se Saber comunicar Saber trabalhar em equipe

Saber trabalhar em equipe Saber trabalhar em equipe Saber comunicar

Ter viséo estratégica Ter autonomia Saber aprender

Saber mobilizar Saber comprometer-se Saber comprometer-se

Saber comunicar Ter viséo estratégica Ter viséo estratégica

Saber agir Saber mobilizar Ter autonomia

Saber aprender Saber agir Assumir responsabilidades

Assumir responsabilidades Saber aprender Saber agir

RPN DN WO DO S
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Ter autonomia Assumir responsabilidades Saber mobilizar

Fonte: Autora (2022).
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4.3.4  Competéncias na Empresa B

Durante as entrevistas, os trabalhadores da Empresa B foram questionados sobre quais
seriam as competéncias que consideravam essenciais para executar o trabalho deles. N&o
foram identificadas novas competéncias, ou seja, 0 questionario fechado conseguiu
contemplar todas as competéncias citadas pelos entrevistados.

A comunicacdo foi tomada como essencial dentro do trabalho na Empresa B. Esta
competéncia é importante para passar informac6es para 0s pares, para 0s membros de outros
niveis da hierarquia e para os clientes. Também foi relacionada com saber ensinar. Os trechos

referentes a Saber se comunicar com a equipe de trabalho sdo apresentados na sequéncia.

Trabalhar a questao de passar as informacdes que sdo importantes para eles. Tudo o
que acontece na empresa, a gente tem o conhecimento disso porque vem a
informacdo de cima para a gente. Entdo, conseguir passar isso da forma ideal para
eles. Porque as vezes, € uma noticia ruim eu preciso filtrar um pouco para passar de
forma mais amena. (Entrevistada B - 1).

Comunicacdo. Saber se comunicar com o cliente. Saber dar contornos. (Entrevistada
B-2).

Todo mundo tem essa ideia de ajudar o proximo e focado no conhecimento. Vocé
tem que gostar de ensinar e de passar o conhecimento. Isso é bem bacana.
(Entrevistado B - 3).

A gente faz alguns treinamentos de comunicagdo, para aprender a se comunicar
melhor. (Entrevistada B - 7).

Saber trabalhar em equipe, com conhecimentos complementares é estimulado pela
gestdo da Empresa B. Pelos trechos das entrevistas é possivel observar que esta caracteristica
é relevante ja na contratacdo de pessoas.

Entdo por trazer pessoas alinhadas com esse perfil, o ambiente acaba sendo bom
para trabalhar. As pessoas sempre se ajudam. (Entrevistada B - 1).
Essa coletividade também é muito importante ter isso no ambiente que trabalhamos.
Por que tem muita gente que tem muito conhecimento e outros poucos e isso é
repassado de uma forma boa. E faz com que seja efetivo. Por exemplo, eu que estou
comecando consiga resolver problemas que sozinho eu ndo resolveria. (Entrevistado
B -3).

Sobre Saber agir nas tarefas do trabalho, tem-se que esta competéncia € considerada

importante pelos trabalhadores. Citou-se o raciocinio légico, rapidez na resolucdo de tarefas,

conhecimento do que se esta fazendo.
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Destas, as que eu acho que sdo muito importantes sdo: orientacdo por resultados,
cumprir prazos com qualidade. Dai focado no meu cargo: lideranca, ser referéncia
para o time, conseguir direcionar eles, conseguir ser um exemplo e uma inspiracdo
para eles atingirem os resultados. (Entrevistada B - 1).

Ser rapido, dindmico. Ser mil e uma utilidades. (Entrevistada B - 2).

Ter um raciocinio ldgico é bem importante. (Entrevistado B - 3).

Além disso, a gestdo de tempo, porque as coisas sdo sempre urgentes. Clientes
precisando de coisas urgentes (Entrevistado B - 3).

Conhecimento do que esté fazendo. (Entrevistada B - 4).

Eu acho que é o nivel de atencdo que vocé dedica a cada processo. VVocé precisa ser
quase paranoico, muito minucioso em tudo. Porque qualquer coisinha tem um
impacto muito grande depois |4 na frente. Entdo eu acho que é a atencdo que vocé
dedica a cada processo e a habilidade de resolver problema rapido. (Entrevistada B -
5).

Isso de ser chamado para quando alguma errada acontece e as pessoas confiam em
vocé. (Entrevistada B - 5).

Tem que ter raciocinio rapido. Tem que saber lidar com as situagdes que sdo um
pouco imprevisiveis. Com clientes que de repente ficam meio bravos. Como a gente
esta falando de dinheiro, né. (Entrevistado B - 6).

A respeito de Saber aprender e promover aprendizagem dos outros, verifica-se que é
uma competéncia bastante disseminada entre os membros.

Essas competéncias tiveram muito a ver com a Empresa B. Eles disponibilizam
cursos. Esses cursos ajudam a gente, junto com o dia a dia, com a prética, a ir
pegando algumas coisas assim e se auto avaliar. [...] Eu acho que os cursos ajudam a
gente a parar no tempo para se reavaliar. Perceber o que deu errado para poder fazer
diferente. (Entrevistada B - 1).

A gente é treinado para dar cursos para as pessoas que estdo entrando. Eles
valorizam muito e incentivam isso na gente. (Entrevistada B - 2).

Sempre estar buscando novos conhecimentos. [...] Eles querem que a gente se
desenvolva também e isso casou muito com quem eu sou. De querer estar evoluindo,
eu gosto muito de aprender. (Entrevistado B - 3).

A pessoa fica um més e meio s6 fazendo treinamento especifico para a estrutura da
empresa. Depois, no outro um més e meio, ela se dedica a fazer pequenos estagios
nas areas e projetos da empresa para conhecer tudo. O treinamento costuma ser
muito efetivo. As pessoas costumam gostar porque da uma visdo macro do que esta
acontecendo. (Entrevistada B - 5).

A Empresa B oferece cursos logo que a gente entra tem um treinamento. Mas é bem
especifico para lidar com a ferramenta. Entdo o treinamento inicial da Empresa B
ndo fornece as ferramentas que a gente precisa para o dia a dia. (Entrevistado B - 6).
E um pouquinho do feedback, € um pouquinho desse treinamento. Ent4o tudo isso ai
ajuda a construir estas habilidades. (Entrevistada B - 7).

Os trechos relacionados com Ter autonomia coletados nas entrevistas sdo apresentados

na sequéncia.
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No6s somos orientados para resultados. A gente ndo precisa bater ponto. A gente
precisa conseguir trabalhar em grupo e conseguir atingir um resultado, mas isso
independente do caminho que a gente corre para chegar la. (Entrevistada B - 1).

Sobre Saber comprometer-se com o0s objetivos organizacionais e Ter visdo
estratégica, tem-se que € necessario que os trabalhos executados estejam alinhados com as
metas da empresa. Caso contrario, as competéncias ndo serdo utilizadas em favor de um
melhor desempenho da organizacao.

Vocé ndo estd fazendo esta tarefa por fazer. Conseguir mostrar o impacto disto no
atingimento disso na missdo da empresa. Fazer com que eles se sintam motivados
com o que eles estdo fazendo. (Entrevistada B - 1).

Acho que vai muito pelas competéncias que somos avaliados. (Entrevistada B - 1).
As pessoas estdo alinhadas com essa questdo de, dessa cultura da empresa, de ir
atrds, de buscar conhecimento, questdo de crescer na carreira, inovar. [...] Mas a
empresa esta trabalhando para ter isso como uma visdo da empresa como um todo.
(Entrevistada B - 1).

De acordo com os dados quantitativos do questionario, as variaveis de Competéncias
do Trabalhador consideradas mais importantes para a execugdo das atividades da Empresa B
sdo: (1°) Saber se comunicar com a equipe de trabalho, (2°) Saber trabalhar em equipe, com
conhecimentos complementares, (3°) Saber agir nas tarefas de trabalho, (4°) Saber aprender
e promover a aprendizagem dos outros, e (5° Saber comprometer-se com os objetivos
organizacionais.

Ressalta-se que diversos trechos trazem um misto de competéncias, por exemplo,
Saber agir e Saber trabalhar em equipe, ou Comprometer-se com 0s objetivos
organizacionais e Ter visdo estratégica. Portanto, as competéncias sdo integradas para uma

melhor execucéo das atividades do trabalho.

4.3.5 Dados dos questionarios sobre Satisfacdo no Trabalho na Empresa B

Disponibilizou-se no Quadro 23 o ranking das variaveis que os trabalhadores da

Empresa B consideram mais trazem satisfagdo no trabalho.
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Variaveis de Satisfacdo no

Variaveis de Satisfacdo no

Ranking Trabalho Média |Ranking Trabalho Média
1° Envolver-se ao realizar o trabalho 4,80 13° Independéncia e autonomia 4,40
2 ﬁ;ﬁ‘r&”a‘me“t“ entre colegasde | 477 | 140 | Uso de habilidades 4,30
3° Valores morais do trabalho 4,67 15° | Salde e seguranga no trabalho 4,20
40 Gestdo da organizagéo do trabalho 4,63 16° | Mercado de trabalho 4,20
50 Feedback sobre o trabalho realizado | 4,60 17° | Politicas da empresa 4,17
6° Tarefa significativa 4,60 18° | Carga de trabalho 4,17
7° Clareza da tarefa a ser executada 4,60 190 Bem-estar da sociedade 4,13
8° Relagfes com supervisdo 4,57 20° | Capacidade técnica de supervisdo | 4,10
9° Sr%%guggade de crescimento e 4,53 21° | Status de trabalho 4,07
10° | Salario e beneficios financeiros 4,50 22° | Vida fora da empresa 4,03
11° | Satde emocional no trabalho 4,47 23° | Variedade de trabalho 4,03
12° | Conquista pessoal 4,47

Fonte: Autora (2022).

Da mesma forma como se procedeu com as Competéncias, foi pedido que o0s

respondentes do questionario elencassem quais eram as variaveis que consideravam mais

importantes em 1°, 2° e 3° lugar dentre as variaveis de Satisfacdo apresentadas. As respostas

sdo apresentadas no Quadro 24.




Quadro 24: Variaveis de Satisfacdo no Trabalho por ordem de importancia na Empresa B
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1° 20 3°
Variaveis de satisfacao Variaveis de satisfacdo n Variaveis de satisfacao n
Fee(_jback sobre o trabalho Saude e seguranga no 6 | Mercado de trabalho 4
realizado trabalho
Oportunidade de Feedback sobre o trabalho .
. . - 4 | Conquista pessoal 3
crescimento e promocao realizado
L Salario e beneficios Salério e beneficios
Politicas da empresa . . 4 . . 3
financeiros financeiros
Envolver-se ao realizar o o Feedback sobre o trabalho
Politicas da empresa 3 : 2
trabalho realizado
Saude e seguranca no Saude emocional no 2 | Tarefa significativa 2
trabalho trabalho
Valores morais do trabalho Tarefa significativa 2 | Valores morais do trabalho 2
~ - . Oportunidade de
Relagdes com supervisdo Valores morais do trabalho 2 Crescimento e promogao 2
Relacionamentos entre
Carga de trabalho Status de trabalho 1 Colegas de Trabalho 2
Independéncia e autonomia Conquista pessoal 1 | Bem-estar da sociedade 2
Mercado de trabalho RelagBes com superviséo 1 | Politicas da empresa 1
Gestdo da organizagdo do Relacionamentos entre Saude e seguranga no
trabalho Colegas de Trabalho 1 |trabalho 1
Tarefa significativa Bem-estar da sociedade 1 | Independéncia e autonomia 1
Vida fora da empresa Variedade de trabalho 1 | Status de trabalho 1
Carga de trabalho 1 | RelagBes com supervisdo 1
Variedade de trabalho 1
Carga de trabalho 1
Clareza da tarefa a ser
executada 1

Fonte: Autora (2022).

4.3.6  Satisfacdo na Empresa B

Destaca-se a secdo de Satisfacdo no Trabalho do questionario conseguiu contemplar

todas as variaveis citadas pelos entrevistados. Os trechos e as variaveis sdo descritos na

sequéncia.

Sobre Envolver-se ao realizar o trabalho, tem-se que os trabalhadores encontram

diferentes atividades que se relacionam com o trabalho e com 0s desejos pessoais, como a

aprendizagem ou o0 reconhecimento de outras pessoas. Assim, se envolvem de maneira

positiva com o trabalho.

Vocé ser referéncia e ser um motivo para as pessoas ndo desanimarem é importante.
(Entrevistada B - 1).
Conhecimento. Eu gosto muito de aprender coisas novas. E foi o que me empolgou.
(Entrevistado B - 3).
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O Relacionamento entre Colegas de Trabalho € um fator relevante para a satisfagdo. A
fala da Entrevistada B — 7 sugere que deva existir uma parceria entre as pessoas, de forma que

caminhem juntos para um mesmo foco.

O ambiente de trabalho e as pessoas sdo algo que contam muito. Se sentir
confortavel no ambiente que vocé trabalha. [...] Um ambiente legal, que vocé tenha
uma boa troca com as pessoas. (Entrevistada B - 2).

Outra coisa que eu acho também é o ambiente. As pessoas que vocé tem com voce.
(Entrevistada B - 7).

Sobre os Valores morais do trabalho, notou-se que a empresa Se preocupa em
contratar funcionarios que tenham os mesmos valores dela. Esta questdo € difundida entre os
membros, que preferem pessoas que pensam de forma parecida com eles. Estar em um
ambiente em que 0s membros se compreendem e se identificam foi considerado um fator de

satisfacao.

Na contratacdo eles j& tém a preocupagdo de contratar pessoas que se enquadram
com o estilo da empresa. [...] Tem que estar alinhada com a cultura da empresa.
Digo, valores. (Entrevistada B - 1).

E bem bacana. Basicamente as pessoas tem um pensamento bem igual. [...] Se vocé
conversar com outra pessoa da Empresa B, eles vao ter a mesma ideia de
coletivismo e conhecimento e eu acho isso fundamental. Porque em algumas
empresas as pessoas competem entre si. [...] Desde a parte do treinamento. VVocé
entra com outras pessoas, por que elas vao estar na mesma situacao que vocé. Entéo
VOCeé ja cria uma empatia entre as pessoas ali. Vocé cria um primeiro grupo coletivo.
(Entrevistado B - 3).

E estar atenta para sentir 0 que estd acontecendo. Estar atenta aos valores da
empresa, para saber quem a gente vai trazer para dentro. Porque hoje na Empresa B
0S nossos valores sdo assim o0 nosso norte. A gente tem que estar muito atento a isso,
durante as entrevistas, durante os processos seletivos. Porque se a gente ndo ficar
atenta, vamos colocar alguém que ndo se adequa a gente, e vai dar completamente
errado. Tem que se sentir pertencente também. Eu tenho que achar que esses valores
fazem sentido para mim. Eu estou la porque realmente isto estd na minha cultura
também. (Entrevistada B - 7).

A maioria dos membros da Empresa B relacionou o reconhecimento com o Feedback
sobre o trabalho realizado. Este item & extremamente valorizado. Esta estima pode vir dos
pares, chefia e de clientes. Incentivada pela empresa, esta pratica de Feedback é sistematizada

em tarefas e eventos.

Tem muitas agBes na empresa que eu acho que sdo gratificantes. Eles tém uma
campanha de reconhecimento de valores. A gente é avaliada, por exemplo: “uma
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pessoa que seja referéncia em “pessoas”. Essas recompensas que acabam surgindo
eu acho legal. E uma oportunidade para vocé ver como esta 0 ambiente ao seu redor.
(Entrevistada B - 1).

Reconhecimento, seja financeiro, seja por palavra mesmo. E fazer o que eu gosto,
acho que conta muito fazer o que vocé gosta. Trabalhar s6 por necessidade eu acho
muito ruim. [...] Principalmente ser reconhecida. Seja por cliente, por alguma
resolucdo muito legal. Ou internamente por um chefe ou um par. Por ter ajudado de
alguma forma, ou ser reconhecida por um trabalho que fiz corretamente.
(Entrevistada B - 2).

O reconhecimento de cliente. Quando tem um problema e eles tém o telefone de
toda a equipe e eles escolhem ligar para vocé. E uma relacdo de confianca muito
boa. Eu acho o principal. (Entrevistada B - 5).

Eu acho o reconhecimento. Quando a gente faz alguma coisa bem feita é legal ser
elogiado. (Entrevistado B - 6).

Recompensa. N&o no sentido de presente, nada disso. Mas vocé fazer alguma coisa e
receber um “nossa que legal, isso ficou muito bom”. Isso s@o coisas que me deixam
satisfeita. Por que eu vejo que por onde eu estou caminhando estd sendo um
caminho legal e é onde eu quero seguir. (Entrevistada B - 7).

Os feedbacks séo coisas que me trazem satisfacdo. Eu acho legal. (Entrevistada B -
7).

Sobre a Saude emocional no trabalho, o Entrevistado B — 3 sugere que a empresa
disponibilize algum profissional que possa auxiliar os trabalhadores a lidarem com as
questdes emocionais. Pois, a vida impacta no trabalho. De modo semelhante, o trabalho

impacta a vida pessoal do trabalhador.

Uma conversa com uma profissional psicéloga, por exemplo. Até mesmo para
orientar essa tanto a questdo profissional e quanto emocional. Porque eu acho que
afeta muito. Eu tenho um bom emocional, mas eu tenho alguns colegas que com
certeza ficam abalados com algumas situag¢fes da vida e isso acaba impactando. Eu
acho ideal se tivesse um psic6logo para ajuda. (Entrevistado B - 3).

Inteligéncia emocional, porque isso envolve tudo. Ter pouco tempo para resolver
com competéncias as coisas. Estar bem para fazer isso. Entdo tem que ter um
psicologico bom. (Entrevistado B - 3).

Independéncia e autonomia foram relacionadas com ter horario livre de trabalho. Este
é um anseio dos trabalhadores. Poder decidir sobre os proprios horéarios para realizar o que

Ihes é proposto.

Eu gosto de trabalhar mais livre. Ter um horario muito regrado para entregar as
coisas, eu estou tentando me encaixar nisso. Por exemplo, agora a noite eu iria
conseguir render muito mais. S6 que € uma coisa meio utdpica. [...] Mas essa
questdo de estar mais flexivel eu acho interessante. Seria essa questdo de
flexibilidade de tempo. (Entrevistado B - 3).
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Em relacdo a Tarefa significativa e Conquista pessoal, observa-se que 0s
trabalhadores querem compreender na totalidade em que estdo atuando. Nao, simplesmente,

executar tarefas.

Deixar os colaboradores saberem o motivo de estarem fazendo o que eles estdo
fazendo. (Entrevistada B - 1).

Apesar de toda pressdo por resultados, perceber melhorias no time, faz com que eu
ndo desista. (Entrevistada B - 1).

O emprego ideal é fazer algo que eu goste. (Entrevistada B - 2).

Saber que a gente ndo é s6 uma engrenagem, mas esta ali para pensar também, para
somar. (Entrevistado B - 3).

Eles tém uma preocupacdo com que todos os funcionérios fiquem satisfeitos com o
que fazem. Tanto na parte do coleguismo quanto na parte do préprio trabalho,
naquilo que esta desenvolvendo. (Entrevistada B - 4).

Primeiro ¢ fazer alguma coisa que vocé gosta. (Entrevistada B - 7).

Dentre os mais importantes fatores, tém-se os Salario e beneficios financeiros.
Concordando com a literatura, é um fator que, quando definido inadequadamente, causa

insatisfacao.

Aumento de salario. [...] Eu ganhava mais no Gltimo emprego que eu tinha, mas ndo
tinha os beneficios que eu tenho neste. E mesmo assim, quando eu vi o dinheiro vivo
na minha mao, eu fiquei um pouco chateada. (Entrevistada B - 4).

A questdo da remuneracdo eu discordo um pouco de como acontece na empresa
hoje. [...] A remuneracdo mensal € menor do que a da média no setor. (Entrevistada
B -5).

Eu ndo tenho vontade de sair de 14 para nenhum outro lugar. Mesmo que me
oferecessem um salario muito melhor. Eu gosto muito de trabalhar na Empresa B,
pelas pessoas. Mais do que pelo emprego. Mais do que pelo operacional diério, eu
gosto muito do ambiente. Eu diria que a Empresa B se aproxima bastante do que eu
considero ideal. (Entrevistado B - 6).

E 16gico, remuneracio também importa. Porque todo mundo tem que comer, beber,
sair, comprar coisas. Entdo isso precisa. Entdo claro que importa. Mas eu acho que
acima da remuneracdo, vocé estar em um lugar que vocé goste e se sinta bem, é
primordial. (Entrevistada B - 7).

De remuneracdo acho que um salério legal, participacdo nos lucros, beneficios,
salde, essas coisas. (Entrevistada B - 7).

A respeito de Oportunidade de crescimento e promogao, tem-se que este & um fator
que os trabalhadores buscam. A ascensao de carreira € vinculada a valorizacao do trabalho da

pessoa.

Um emprego que eu tenha oportunidade de fazer uma carreira profissional.
(Entrevistada B - 2).

Saber que é valorizado na sua profissdo ali dentro. Sempre dar oportunidade para
subir. (Entrevistada B - 4).
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Essa relacdo com todos na empresa, independente de cargo e de status. E que
também a gente tenha 0s nossos reconhecimentos. Que seja uma empresa que veja
nosso valor e que deem oportunidade de crescimento no sentido de “olha, ta aqui,

agora ¢ sua chance de pegar e fazer o que vocé quiser com isso”. (Entrevistada B -
7).

O Uso de habilidades causa satisfacdo por permitir que os trabalhadores coloquem

seus conhecimentos e esfor¢os em favor de um resultado.

Para mim, satisfacéo, é ter resultado. (Entrevistada B - 1).

Quando a gente conseguiu obter um resultado que eles nem esperavam, que foi bem
interessante. Isso me causou bastante satisfacdo. Porque foi fruto ali do trabalho
arduo. (Entrevistado B - 3).

Um tema que submergiu das entrevistas foi referente a experiéncias passadas.
Verifica-se que os trabalhadores comparam a sua situacdo atual com o que ja& vivenciaram
para determinar o quanto estdo satisfeitos com a empresa em que trabalham. Além disso, eles
relataram que estas experiéncias 0s ajudaram a construir seus repertdrios de competéncias.

Vim de uma carreira académica. [...] Acredito que seja uma grande experiéncia [...]
isso de vocé ter que ir buscar o conhecimento muitas vezes para discutir [...] vocé
tem que correr atrds. Tentar outras alternativas. Isso foi me moldando também. Acho
que foi fundamental ter essa experiéncia académica. Me casou muito com a questao
de cultura da Empresa B. (Entrevistado B - 3).

Por tudo o que eu ja passei, este, por mais singelo que seja, me da prazer. Porque eu
vejo resultado do que eu fiz (Entrevistada B - 4).

O curso ajudou um pouco, porque a gente faz infinitos trabalhos. A graduacdo ajuda.
Entdo a gente acaba acostumando a expor as nossas ideias. No geral, apenas aprendi,
aconteceu. (Entrevistado B - 6).

Eu venho de uma empresa que eu falo que todo mundo deveria passar por l4. Porque
assim, depois que vocé passa por 4, todo lugar € maravilhoso. (Entrevistada B - 7).
Eu venho um pouquinho com essa base da faculdade. Mas eu acho que o dia a dia é
muito diferente. A gente vai aprendendo muita coisa ali em contato com todo
mundo. Porque querendo ou nédo, cada lugar é de um jeito, cada pessoa é de um
jeito, entdo vocé s6 vai conquistando realmente e aprendendo estas habilidades no
dia a diaali. (Entrevistada B - 7).

Pelos dados quantitativos do questionério, as variaveis de Satisfacdo do Trabalhado
consideradas mais importantes para os trabalhadores da Empresa B séo: (1°) Envolver-se ao
realizar o trabalho, (2°) Relacionamentos entre colegas de trabalho, (3°) Valores morais do
trabalho, (4°) Gestdo da organizacdo do trabalho, e (5°) Feedback sobre o trabalho

realizado.
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4.4 Resultados dos questionarios em Geral

4.4.1 Resultados da Analise Fatorial de Cultura Organizacional dos questionarios em Geral

Para os dados dos 305 questionarios, procedeu-se com a Andlise Fatorial sobre Cultura
Organizacional. O valor do teste de esfericidade Bartlett obtido foi 0,00 e do teste KMO foi
de 0,88. De forma que estdo adequados para a andlise fatorial. Os valores da Comunalidade
séo apresentados na Tabela 27.

Tabela 27: Comunalidades das varidveis de Cultura Organizacional dos questionarios em Geral

Questdo | Extracdo | Questdo | Extracdo
QA1 0,581 QA15 0,565
QA2 0,545 QA6 0,596
QA3 0,600 QAL7 0,486
QA4 0,565 QA18 0,359
QA5 0,616 QA19 0,429
QA6 0,552 QA20 0,253
QA7 0,463 QA21 0,689
QA8 0,416 QA22 0,655
QA9 0,436 QAZ23 0,342
QA0 0,562 QA24 0,697
QAl1 0,394 QA25 0,568
QA12 0,522 QA26 0,416
QA13 0,541 QA27 0,380
QAl4 0,414

Fonte: Autora (2022).

Seguiu-se para a Andlise Fatorial com o método de extracdo de Analise de
Componente Principal e com Rotacdo Varimax, com 4 fatores. O resultado é apresentado na
Tabela 28, juntamente com as variaveis que cada questdo mede.
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Tabela 28: Fatores para Cultura Organizacional dos questionarios em Geral

Fatores — Cultura Organizacional

1 2 3 4 Variavel
Questdo | Dindmico Padronizacdo Colaborativo Competitivo
QA2 0,63 Colaboraco entre as pessoas
QA3 0,71 Inovagdo na organizacdo
QA4 0,75 Autonomia no trabalho
QA11 0,49 Facilidade ao lidar com a incerteza
QA23 053 Prote¢do do meio ambiente, mundo de
' beleza
QA9 0,58 g_acilidade na c_om_uni,cagé}o entre
iferentes niveis hierarquicos
QA16 0,68 Preocupacdo com o bem-estar
QA10 0,74 Autonomia para tomada de decisdes
QA22 0.78 t]usti(;a social, honestidade, liberdade,
' igualdade
QA21 0,79 Vida variada, aproveitar a vida, prazer
QA24 0.83 Criatividade, curiosidade, mente
' aberta
QA5 0,73 Controle dos processos de trabalho
Previsibilidade e coordenagdo dos
QAG 0,73 trabalhos
QA27 050 Respgito _pelas tradicGes, ordem social,
' obediéncia
Cumprimento de objetivos
QA8 0,55 estabelecidos
QAL7 0,45 Decisdes de longo prazo
QAL 0,45 Trabalho em equipe
QA18 0,58 Decisdes de curto prazo
QAl4 0,59 Foco nas relagdes interpessoais
QA15 0,56 Decisdes emocionais
QA7 0,56 Competicéo entre os membros
QA20 0,42 Relevar diferencgas
QA26 0,61 Autoridade, influéncia, poder social,
riqueza
QA25 0,32 Alca_ngar as metas, independéncia,
ambicdo
QA12 0,43 Aversdo a diferentes formas de pensar
QA19 0,50 Repreensdo de erros
QA13 0,61 Foco em objetivos individuais

Fonte: Autora (2022).

Foram mantidas as denominacdes dos fatores de Cultura Organizacional conforme os

resultados da Poés-graduacdo: (1) Dindmico, (2) Padronizacdo, (3) Colaborativo e (4)

Competitivo.
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4.4.2  Resultados da Analise Fatorial de Satisfacdo no Trabalho dos questionarios em Geral

Realizou-se a Analise Fatorial das variaveis de Satisfagdo no trabalho com os dados de
todos os 305 questionarios respondidos. O valor do teste de esfericidade Bartlett obtido foi
0,00 e do teste KMO foi de 0,87. De forma que estdo adequados para a andlise fatorial.

Posteriormente, executou-se a anélise da Comunalidade, conforme apresentado no Quadro 25.

Quadro 25: Comunalidades das varidveis de Satisfacdo no Trabalho dos questionarios em Geral

Questdo | Extracdo | Questdo | Extracéo
QS1 0,55 QsS13 0,64
QS2 0,61 QS14 0,69
QS3 0,69 QsS15 0,62
QS4 0,60 QS16 0,60
QS5 0,54 Qs17 0,68
QS6 0,64 Qs18 0,51
QS7 0,48 Qs19 0,54
QS8 0,51 QS20 0,51
QS9 0,54 Qs21 0,53
QS10 0,68 Qs22 0,65
Qs11 0,58 Qs23 0,70
QS12 0,68

Fonte: Autora (2022).

N&o foi excluida nenhuma das variaveis, pois todas estdo acima do minimo de 0,5
(HAIR et al., 2009). Na sequéncia, procedeu-se a Analise Fatorial com o método de extracéo
de Analise de Componente Principal e com Rotacdo Varimax para 7 fatores. O resultado é

apresentado no Quadro 26.
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Quadro 26: Fatores para Satisfacdo no Trabalho dos questionarios em Geral

Fatores — Satisfacdo no Trabalho Variavel
Questdo | 1 2 3 4 5 6 7
QS20 0,64 Uso de habilidades
QS8 0,61 Status de trabalho
QS6 0,58 Independéncia e autonomia
QS13 0,49 Conquista pessoal
QSs2 0,70 Salde emocional no trabalho
QS10 0,53 Tarefa significativa
QS16 0,50 Relacionamentos entre Colegas de Trabalho
QS3 0,68 Envolver-se ao realizar o trabalho
QS11 0,65 Valores morais do trabalho
QS19 0,55 Capacidade técnica de supervisédo
QSs21 0,53 Variedade de trabalho
QS14 0,42 Relaces com supervisdo
QS23 0,74 Clareza da tarefa a ser executada
QS9 0,28 Gestéo da organizagdo do trabalho
QS1 0,64 Politicas da empresa
QsS4 0,58 Feedback sobre o trabalho realizado
QS5 0,61 Saude e seguranca no trabalho
QS17 0,53 Salario e beneficios financeiros
QS7 0,35 Mercado de trabalho
QS12 0,56 Oportunidade de crescimento e promocéo
QS15 0,73 | Vida fora da empresa
QS22 0,21 | Carga de trabalho
QS18 0,21 | Bem-estar da sociedade

Fonte: Autora (2022).

Portanto, foi possivel agrupar as variaveis em 7 fatores que tém sentido teérico na
tematica de Satisfacdo no Trabalho.

Os fatores foram denominados: (1) Motivacdo pessoal, (2) Relagdes no trabalho, (3)
Habilidade da lideranca, (4) Trabalho, (5) Politicas organizacionais, (6) Remuneracédo e (7)

Influéncia do trabalho na vida pessoal.
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5. DISCUSSOES DAS HIPOTESES DE PESQUISA

Cada hipotese de pesquisa € discutida na sequéncia com seus respectivos resultados.

Hi: Os Tipos Culturais, as Dimensdes e os Valores do Trabalho apresentam relacoes
entre si.

Esta hipotese foi aceita. De acordo com os resultados obtidos por meio de artigos
cientificos, foram encontradas relacBes entre os Tipos Culturais (CAMERON; QUINN,
2006), Dimens@es Culturais (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010) e Valores
Organizacionais (SCHWARTZ, 1999). Uma sintese dos resultados ¢é apresentada no Quadro
27.

Quadro 27: Sintese dos resultados de relagdes entre varidveis de Cultura Organizacional

Tipos Culturais (CAMERON; (HO?:I?I?EISDOI(EB'S Igglt:usr'?IIESDE Valores organizacionais
QUINN, 2006) MINKOV, 2010) (SCHWARTZ, 1999)
Adhocracia Baixa Distancia do Poder Autonomia Afetiva
Baixa Aversao a Incerteza Autonomia Intelectual
Orientacdo de longo prazo Dominio
Coletivismo
Hierarquica Alta Distancia do Poder Conservadorismo
Alta Aversao a Incerteza Dominio
Masculinidade Hierarquia
Restricéo
Individualismo
Mercado Baixa Aversao a Incerteza Autonomia Intelectual
Alta Distancia do Poder Dominio
Individualismo
Orientacéo de curto
Cla Baixa Distancia do Poder Autonomia Afetiva
Coletivismo Igualitarismo
Feminilidade Harmonia
Indulgéncia
Orientacéo de longo prazo

Fonte: Autora (2022).

Portanto, existem relagdes entre estas trés teorias e elas podem ser utilizadas em

conjunto para a compreensdo da Cultura Organizacional.
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H2: As variaveis de Tipos Culturais podem ser explicadas pelas variaveis de Dimensdes
Culturais e Valores do Trabalho.

Foram encontradas relacdes entre as variaveis de Cultura Organizacional de acordo
com as analises realizadas com a utilizacdo da Correlagdo Candnica. Os valores apresentados
no Quadro 28 mostram 0s pesos das correlagdes entre 0s covariantes e as varidveis candnicas.

Quanto maior o valor, maior 0 peso, consequentemente, maior a influéncia da variavel.

Quadro 28: Variaveis independentes com maior peso na formacao de variaveis dependentes

QAL + QA2 QA3 + QA4 QA5 + QA6 QA7 + QA8
Trabalho em x Controle dos Competicéo entre
. Inovagdo na processos de
equipe/ organizagéo/ trabalho / 0s membros /
Colaboracéo g ¢ A Cumprimento de
Autonomia no | Previsibilidade -
entre as x objetivos
trabalho e coordenacdo -
pessoas estabelecidos
dos trabalhos

Facilidade na comunicagdo
QAQ9 | entre diferentes niveis 0,3981 0,4763 0,3025 0,2165
hierarquicos

Autonomia para tomada de

QA10 | o80T 0,3411 0,5894 -0,0185 0,1077
QA11 ::nacc;:;g?ge Sl 0,4034 0,3328 0,0963 0,1622

Aversdo a diferentes formas de

QA12 -0,3752 0,1412 0,4076
pensar

QAL3 | Foco em objetivos individuais -0,0225 0,2972
QA14 | Foco nas relagdes interpessoais 0,2290 0,0845 0,2262 -0,0007
QA5 | Decisdes emocionais -0,0176 -0,2486 -0,1840 -0,1305
QA16 | Preocupagdo com 0 bem-estar 0,1321 -0,0752

QA17 | Decisdes de longo prazo

QA18 | Decisdes de curto prazo

QA19 | Repreenséo de erros

QA20 | Relevar diferengas

QA21 x‘;’: ‘é‘;‘;‘z"’;‘:"" aproveitar a 0,6970 0,6413 0,2533

Justica social, honestidade,

QA22 liberdade, igualdade s G

0A23 Prote¢do do meio ambiente, 0.3595 0.3035
mundo de beleza ' ’

QA24 Criatividade, curiosidade, 0.7555 0.8725
mente aberta ' ’
Alcancar as metas,

QA25 independéncia, ambicdo Ut el

QA26 Autoridade, influéncia, poder 01117 -0.1935
social, riqueza ' '

QA27 Respeito pelas tradices, 0,4948 0,1892

ordem social, obediéncia

Fonte: Autora (2022).
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As caracteristicas da cultura CI& de Trabalho em Equipe e Colaboragdo entre as
pessoas estdo relacionados positivamente com Comunicacdo entre diferentes niveis
hierarquicos, Hierarquia nas decisdes, Preocupacdo com o bem-estar, DecisGes de longo
prazo, Vida variada, aproveitar a vida, prazer, Justica social, honestidade, liberdade,
igualdade, Protecéo do meio ambiente, mundo de beleza, Criatividade, curiosidade, mente
aberta, Alcancar as metas, independéncia, ambicéo, e Respeito pelas tradi¢des, ordem social,
obediéncia, e estdo relacionados negativamente com Objetivos com foco individual.

As caracteristicas da cultura Adhocrética de Inovacéo na organizacdo e Autonomia no
trabalho estdo relacionados positivamente com Comunicacdo entre diferentes niveis
hierarquicos, Hierarquia nas decisbes, Facilidade ao lidar com a incerteza, Preocupacéo
com o bem-estar, Decisdes de longo prazo, Vida variada, aproveitar a vida, prazer, Justica
social, honestidade, liberdade, igualdade, Protecdo do meio ambiente, mundo de beleza,
Criatividade, curiosidade, mente aberta, Alcancar as metas, independéncia, ambicéo, e estdo
relacionados negativamente com Averséo a diferentes formas de pensar.

As caracteristicas da cultura Hierarquica de Controle dos processos de trabalho e
Previsibilidade e coordenacdo dos trabalhos estdo relacionadas positivamente com
Comunicacdo entre diferentes niveis hierarquicos, Decisdes de longo prazo, Repreensdo de
erros, Relevar as diferencas, Justica social, honestidade, liberdade, igualdade, Respeito pelas
tradi¢bes ordem social, obediéncia.

As caracteristicas da cultura de Mercado de Competicdo entre 0s membros e
Cumprimento de objetivos estabelecidos estdo relacionadas positivamente com Aversdo a
diferentes formas de pensar, Decisdes de longo prazo, Repreensdo de erros, Relevar as
diferencas, Criatividade, curiosidade, mente aberta, Alcancar metas, independéncia,

ambicdo, Respeito pelas tradi¢des ordem social, obediéncia.
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Hs: As variaveis de Cultura Organizacional podem ser agrupadas em fatores.

Esta hipotese foi aceita. Tanto os dados da Pds-graduacdo quanto todos os dados em
conjunto formaram fatores que possuem sentido tedrico. Contudo, o conjunto dos 305 dados
trouxe uma resposta mais completa.

Na Figura 14 s&o apresentados os fatores de Cultura Organizacional elaborados,

juntamente com as variaveis que foram agrupadas dentro destes fatores.

Figura 14: Fatores de Cultura Organizacional e suas varidveis para os dados em geral

Geral
Dinamico Colaborativo
Autonomia no trabalho Trabalho em equipe
Vida variada, aproveitar a vida, prazer Decisdes de curto prazo
}]gjgﬁjzzgdal’ honestidade, liberdade, Foco nas relagBes interpessoais
Criatividade, curiosidade, mente aberta DecisBes emaocionais

Facilidade ao lidar com a incerteza
Prote¢do do meio ambiente, mundo de beleza

Facilidade na comunicagdo entre diferentes
niveis hierarquicos

Preocupagdo com o bem-estar
Autonomia para tomada de decisbes
Inovagdo na organizacao
Colaboracéo entre as pessoas

Competitivo Padronizagéo

Competicéo entre 0s membros Previsibilidade e coordenacéo dos trabalhos
Autoridade, influéncia, poder social, riqueza Decisdes de longo prazo

Alcancar as metas, independéncia, ambicao Respeito pelas tradigges, ordem social,

obediéncia
Aversdo a diferentes formas de pensar Cumprimento de objetivos estabelecidos
Repreensdo de erros Controle dos processos de trabalho

Foco em objetivos individuais

Relevar diferencas
Fonte: Autora (2022).

"Portanto, foram denominados 4 Fatores Culturais. Os fatores e suas respectivas
variaveis sao:

(1) Dinémico: Autonomia no trabalho, Vida variada, aproveitar a vida, prazer,
Justica social, honestidade, liberdade, igualdade, Criatividade, curiosidade, mente aberta,

Facilidade ao lidar com a incerteza, Protecdo do meio ambiente, mundo de beleza,
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Facilidade na comunicacdo entre diferentes niveis hierarquicos, Preocupag¢do com o bem-
estar, Autonomia para tomada de decisdes, Inovagdo na organizacédo, Colaboracgéo entre as
pessoas;

(2) Colaborativo: Trabalho em equipe, Decisdes de curto prazo, Foco nas relacbes
interpessoais, Decisdes emocionais;

(3) Competitivo: Competicao entre os membros, Autoridade, influéncia, poder social,
riqueza, Alcancar as metas, independéncia, ambicdo, Aversao a diferentes formas de pensar,
Repreensdo de erros, Foco em objetivos individuais, Relevar diferencas;

(4) Padronizacdo: Previsibilidade e coordenacédo dos trabalhos, Decises de longo
prazo, Respeito pelas tradigdes, ordem social, obediéncia, Cumprimento de objetivos

estabelecidos, Controle dos processos de trabalho.
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Ha: Os resultados obtidos para Cultura sdo convergentes entre si.

Com os resultados da Andlise Fatorial, Correlacdo Canénica, Analise teorica e
Entrevistas sobre Cultura, seguiu-se para a analise da convergéncia dos resultados obtidos.

Primeiramente, analisando o Fator Dindmico, tem-se que a maioria das relacOes
encontradas na teoria foi confirmada na Analise Fatorial ou na Correlagdo Canénica (Quadro
29). Pode-se dizer que o Fator Dindmico e semelhante a Cultura Adhocratica de Cameron e
Quinn (2006).

Quadro 29: Variaveis resultantes da Analise Fatorial, Anélise Teorica e Correlacdo Canénica para o Fator

Dindmico
Resultados Analise Fatorial Resultados Analise Tedrica Resultados Correlagdo Canonica
o . Inovacéo na organizacao/
Dinamico Adhocracia ¢ g ¢

Autonomia no trabalho

Inovagéo na organizagéo

Facilidade na comunicago entre Facilidade na comunicag&o entre

Baixa Distancia do Poder

diferentes niveis hierdrquicos diferentes niveis hierarquicos
Autonomia no trabalho
Facilidade ao lidar com a incerteza | Baixa Aversao a Incerteza Facilidade ao lidar com a incerteza
Baixa averséo a diferentes formas
de pensar
Colaboracéo entre as pessoas Coletivismo
Orientacédo de longo prazo Decisoes de longo prazo
Preocupagdo com o bem-estar Preocupagdo com o bem-estar
Autonomia para tomada de decisbes Autonomia para tomada de decisfes
Vida variada, aproveitar a vida, Autonomia Afetiva Vida variada, aproveitar a vida,
prazer prazer
Criatividade, curiosidade, mente . Criatividade, curiosidade, mente
Autonomia Intelectual
aberta aberta
Justica social, honestidade, Justica social, honestidade,
liberdade, igualdade liberdade, igualdade
Protecdo do meio ambiente, mundo Protecdo do meio ambiente, mundo
de beleza de beleza
- Alcancar as metas, independéncia,
Dominio .
ambicdo

Fonte: Autora (2022).

O Fator Dindmico tem como principais caracteristicas a Inova¢do na organizagéo,
Colaboracéo entre as pessoas e Autonomia para tomada de decisdes. Estes atributos tornam a
empresa eficiente pela conquista de novas formas de atingir objetivos por meio do trabalho

criativo. Os membros desse tipo de organizacdo se sentem desafiados a cumprir o que for
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estabelecido e reinventam maneiras de tornar o ambiente agradavel, sem descuidar das metas
estabelecidas.

De modo semelhante, foram comparadas as variaveis para o Fator Padronizacéo, o qual
¢ analogo a Cultura Hierarquica de Cameron e Quinn (2006). Os resultados séo apresentados
no Quadro 30.

Quadro 30: Variaveis resultantes da Andlise Fatorial, Analise Teorica e Correlagdo Candnica para o Fator
Padronizagdo

Resultados Analise Fatorial Resultados Andlise Tedrica Resultados Correlagdo Canbnica

Controle dos processos de
trabalho / Previsibilidade e
coordenacdo dos trabalhos

Padronizagdo Hierarquica

Previsibilidade e coordenacdo dos
trabalhos

Decisdes de longo prazo Alta Aversdo a Incerteza Decisdes de longo prazo

Cumprimento de objetivos

estabelecidos

Masculinidade

Relevar diferencas

Controle dos processos de trabalho

Alta Distancia do Poder

Repreensdo de erros

Restricao

Individualismo

Respeito pelas tradi¢des, ordem
social, obediéncia

Hierarquia

Respeito pelas tradi¢cdes, ordem
social, obediéncia

Conservadorismo

Justica social, honestidade,

liberdade, igualdade

Dominio

Fonte: Autora (2022).

O Fator Padronizacdo tem a Previsibilidade coordenacdo dos trabalhos e o Controle dos
processos de trabalho como principais caracteristicas. Neste tipo de organizacdo, as decisdes
sdo verticais, ou seja, os trabalhadores simplesmente executam as tarefas que lhes forem
solicitadas, sem liberdade para criar. Contudo, tem-se uma alta confiabilidade nos processos,
uma vez que os procedimentos sdo descritos e acompanhados.

As variaveis para o Fator Competitivo foram comparadas. Este fator é semelhante a

Cultura de Mercado de Cameron e Quinn (2006). No Quadro 31, tem-se os resultados.
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Quadro 31: Variaveis resultantes da Andlise Fatorial, Analise Tedrica e Correlagdo Candnica para o Fator

Competitivo

Resultados Analise Fatorial

Resultados Analise Tedrica

Resultados Correlacdo Canonica

Competitivo

Mercado

Competicéo entre os membros /
Cumprimento de objetivos
estabelecidos

Aversao a diferentes formas de
pensar

Baixa Aversdo a Incerteza

Aversao a diferentes formas de
pensar

Relevar diferencgas

Alta Distancia do Poder

Relevar diferencas

Repreensdo de erros

Competic&o entre os membros

Individualismo

Repreensdo de erros

Foco em objetivos individuais

Orientacéo de curto

Decisdes de longo prazo

Autoridade, influéncia, poder social,
rigueza

Dominio

Alcancar as metas, independéncia,
ambicgdo

Autonomia Intelectual

Criatividade, curiosidade, mente
aberta

Fonte: Autora (2022).

O Fator Competitivo tem como principal peculiaridade a disputa e o foco individual.

Neste tipo de organizacdo os trabalhadores focam suas energias para alcancar as metas

estabelecidas somente para eles préprios. Existe uma concorréncia entre os membros. Cada

um se esforca para ser o melhor de suas areas, de forma independente. Espera-se que

organizacdo enquadrada no Fator Competitivo alcance o sucesso e seja lider de mercado.

Contudo, as relagcOes entre os colegas de trabalho podem ser conturbadas e com uma baixa

saude emocional dos trabalhadores.

Seguiu-se para a comparacdo das variaveis para o Fator Colaborativo, o qual é

semelhante a Cultura Cl& de Cameron e Quinn (2006). No Quadro 32, tem-se 0s resultados.
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Quadro 32: Variaveis resultantes da Andlise Fatorial, Analise Tedrica e Correlagdo Canonica para o Fator
Colaborativo

Resultados Analise Fatorial Resultados Analise Tedrica Resultados Correlacdo Canonica

Trabalho em equipe/ Colaboracéo

Colaborativo Cla
entre as pessoas

Facilidade na comunicacdo entre

Trabalho em equipe Baixa Distancia do Poder . R
diferentes niveis hierarquicos
Decisdes de curto prazo Coletivismo Objetivos com foco coletivo
Foco nas relac@es interpessoais Feminilidade Preocupagdo com o bem-estar
DecisBes emocionais Indulgéncia Autonomia para tomada de decisfes
Orientacdo de longo prazo DecisBes de longo prazo

Facilidade ao lidar com a incerteza

Vida variada, aproveitar a vida,

Autonomia Afetiva
prazer

Justica social, honestidade,

Igualitarismo liberdade, igualdade

Criatividade, curiosidade, mente
aberta

Alcancar as metas, independéncia,
ambicgéo

Respeito pelas tradigdes, ordem
social, obediéncia

Fonte: Autora (2022).

O Fator Colaborativo tem como principais caracteristicas o Trabalho em equipe e o
Foco nas relacOes interpessoais. Tem-se que neste tipo de organizacgdo, as pessoas € 0 bem-
estar delas devem ser alcancados. Outro ponto importante é a colaboracdo entre os membros,
de forma que a equipe busca se ajudar para alcancar resultados.

Algumas constatacGes dentro da tematica de Cultura Organizacional que abrangem as
duas empresas e foram encontradas nas entrevistas séo discutidas na sequéncia.

O Trabalho em equipe e a Colaboragdo entre as pessoas sdo relacionadas com
camaradagem e amizade. Ha um alto nivel de intimidade entre eles. Por consequéncia, causa
um efeito de baixa competicdo entre os membros. Esta coesdo é facilitada pelo
enquadramento na cultura, uma vez que os valores sdo compartilhados. Ou seja, as pessoas
tém valores e compreendem o mundo de forma parecida.

Portanto, quanto maior o Trabalho em equipe, Colaboracdo entre as pessoas,
Autonomia para tomada de decisdes e Preocupacdo com o bem-estar, menor serd a Distancia
do poder.

Ha poucas regras fixas e detalhamento nas tarefas diarias dos trabalhos nas duas

empresas. Contudo, controlam-se as metas e objetivos finais. Portanto, quanto menor a
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Previsibilidade e coordenacéo dos trabalhos, maior serd o acompanhamento do Cumprimento
dos objetivos estabelecidos.

E necessario o incentivo a diferentes formas de pensar para estimula a criatividade.
Assim, a empresa precisa saber relevar as diferencas e diminuir as distancias entre os cargos
estratégicos e operacionais, para construir solugdes em conjunto. Portanto, quanto mais alta a
Indulgéncia, menor a Aversdo a diferentes formas de pensar e maior a Facilidade na
comunicacao entre diferentes niveis hierarquicos.

Um ponto relevante das entrevistas foram os trechos relacionados com o
“Enquadramento cultural”. Observou-se que os trabalhadores tinham plena consciéncia de que
foram escolhidos para trabalhar na empresa por apresentarem pensamentos e valores
parecidos com os definidos pelos seus contratantes. Ressalta-se que os trabalhadores apreciam
esta selecdo, tendo em vista que os seus colegas de trabalho tem um modo semelhante de
pensar e agir no dia a dia. Este ponto concorda com Hofstede, Hofstede e Minkov (2010), os
quais afirmam que os individuos sdo responsaveis pela manutencdo dos valores da cultura.
Concorda também com Edward e Cable (2009) sobre os valores que os individuos consideram
normativamente desejaveis, com Alvesson (2002) sobre o compartilhamento de crencas pelos
membros, e, com Tamayo e Gondim (1996) sobre os valores orientarem a forma de pensar,
agir e sentir dos membros.

Apesar de ndo ter sido possivel analisar os subgrupos dentro das empresas, por meio
das entrevistas foi possivel verificar que os trabalhadores observavam que eles pensavam
diferente da diretoria. Portanto, evidenciou-se a diferenca de subgrupos conforme citado por
Schein (1996).
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Hs: O Questionario Cultura Organizacional, Competéncias do Trabalhador e Satisfacao
no Trabalho (QCOCTST) é valido.

Esta hipotese foi aceita. A apresentacdo da validacdo do questionério esta na secdo de
métodos. O Alfa de Cronbach obtido para os 305 questionarios foi 0,865. Para 0s
questionarios aplicados somente na Pds-graduacdo atingiu-se 0,809. Para os questionarios
aplicados na Empresa A, alcangou-se 0,872 e para a Empresa B obteve-se 0,875. Assim, todos
os valores do Alfa de Cronbach estdo acima de 0,7 e sdo considerados satisfatorios, ou seja,

garantem consisténcia interna do questionario (HAIR et al., 2013).
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He: As variaveis de Satisfagdo no Trabalho podem ser agrupadas em fatores.

Esta hipotese foi aceita. De acordo com as andlises realizadas com os dados dos
questionarios foi possivel encontrar fatores que agrupam as variaveis de Satisfacdo no
Trabalho. A analise foi feita com dois grupos — os dados em geral e os dados da Pos-
graduacdo, para investigar se haveria mudangas no enquadramento das varidveis em cada
fator.

Constatou-se que algumas variaveis que eram congruentes com outros fatores,
alteraram de lugar. Contudo, a nomenclatura dos fatores ndo precisou ser alterada.

Os fatores de Remuneracdo e Politicas Organizacionais ndo sofreram grandes
alteracbes. O fator de Habilidades da Lideranca e Rela¢bes com o Trabalho mudaram
algumas variaveis. Ja os fatores Motivacao pessoal, Trabalho e Influéncia do trabalho na
vida pessoal, sofreram grandes variacoes.

Conclui-se que a andlise de um grupo especifico pode agrupar varidveis de acordo
com as especificidades do trabalho executado por este conjunto de pessoas. Por exemplo, para
as andlises no grupo da PoOs-graduacdo, as variaveis: Clareza na tarefa a ser executada e
Mercado de trabalho ndo foram significantes. Ja para os dados em geral, estas varidveis sdo
significantes para compor os fatores em que se inserem.

Por ter uma maior variedade de respondentes e por ter resultado em varidveis que
explicam melhor os fatores, conclui-se que o resultado da Analise Fatorial dos dados em
Geral trazem melhores respostas para a compreensao da Satisfacdo no Trabalho.

Com o resultado da Anélise Fatorial para os dados no Geral, elaborou-se a Figura 15.
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Figura 15: Fatores de Satisfacdo no Trabalho e suas variaveis para os dados no Geral

Habilidades da
lideranca

Motivaciao pessoal

Capacidade técnica da
supervisio
Valores morais do trabalho
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Fonte: Autora (2022).

Portanto, os fatores que explicam a Satisfacdo no Trabalho, com suas variaveis sao:
(1) Politicas Organizacionais: Saude e seguranga no trabalho, Politicas da empresa,

Feedback sobre o trabalho realizado;
(2) Habilidades da Lideranca: Capacidade técnica de supervisdo, Variedade do

trabalho, Valores morais do trabalho, Rela¢6es com supervisao;

(3) Motivacdo Pessoal: Conquista pessoal, Uso de habilidades, Status de trabalho,

Independéncia e autonomia;
(4) Remuneragdo: Oportunidade de crescimento e promocgao, Salario e beneficios

financeiros, Mercado de trabalho;
(5) Relagdes no Trabalho: Relacionamentos entre Colegas de Trabalho, Envolver-se

ao realizar o trabalho, Saude emocional no trabalho, Tarefa significativa;



170

(6) Trabalho: Clareza da tarefa a ser executada, Gestdo da organizagdo do trabalho,

(7) Influéncia do Trabalho na Vida Pessoal: Vida fora da empresa, Carga de trabalho,

Bem-estar da sociedade.
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H7: Existem relagOes entre os temas de Cultura Organizacional e Competéncias do
Trabalhador.

Utilizando-se das maiores médias obtidas das variaveis de Competéncias do
Trabalhador com os dados da Empresa A, Empresa B e Pds-graduacao, tém-se os resultados

apresentados no Quadro 33.

Quadro 33: Comparacdo entre as principais variaveis de Competéncias no Trabalho para os Pds-
graduandos e trabalhadores das Empresas A e B

Competéncias

Cultura Competitiva (P6s-
graduacio)

Saber agir nas tarefas do
trabalho
Saber se comunicar com a
equipe de trabalho
Saber trabalhar em equipe,
com conhecimentos
complementares

Cultura Colaborativa (Empresa A) | Cultura Dindmica (Empresa B)

Saber se comunicar com a equipe
de trabalho

Saber trabalhar em equipe, com
conhecimentos complementares

Saber agir nas tarefas do trabalho

Saber se comunicar com a equipe de
trabalho

Saber trabalhar em equipe, com

. Saber agir nas tarefas do trabalho
conhecimentos complementares

Saber aprender e promover
aprendizagem dos outros

Saber aprender e promover
aprendizagem dos outros

Saber aprender e promover
aprendizagem dos outros

Assumir responsabilidades do
trabalho

Saber comprometer-se com 0s
objetivos organizacionais

Saber comprometer-se com 0s
objetivos organizacionais

Fonte: Autora (2022).

Nota-se que existe uma concordancia entre as varidveis eleitas como principais nas
trés organizacdes. Saber agir nas tarefas do trabalho, Saber se comunicar com a equipe de
trabalho, Saber trabalhar em equipe, com conhecimentos complementares e Saber aprender e
promover a aprendizagem dos outros, foram assinalados nos questionarios pelos respondentes
das trés organizacdes e tiveram as maiores medias.

A busca por melhor desempenho da geracdo Baby Boomer (HITKA, 2018), foi
observada nas falas dos entrevistados das duas empresas. Eles afirmaram que trabalhar estava
atrelado a conquistar novas habilidades para eles préprios. Inclusive, isto lhes causava
satisfacdo. Portanto, organizacbes que estimulam a aquisicdo e o aperfeicoamento das
habilidades, podem promover satisfacdo a0 mesmo tempo em que adquirem méo de obra
especializada.

Dentro desta linha de pensamento, Saber aprender e promover a aprendizagem dos
outros faz sentido, uma vez que esta busca atrelada ao proprio aprendizado e a colaboracdo de
pessoas. Esta € uma préatica promovida pelas duas empresas e os trabalhadores se identificam

e atuam nesse sentido. Consideram que estdo aprendendo ao ensinar outras pessoas e se
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sentem valorizados por isso. Esta constatagcdo concorda com Zarifian (2001), Dutra (2004) e
Requena (2003), os quais destacam que os trabalhadores precisam participar efetivamente,
oferecendo todas as suas capacidades no trabalho para a construcao de solugdes em equipe.

A importancia de Saber agir nas tarefas do trabalho € devido a autonomia dada aos
trabalhadores. Apesar de existirem regras e procedimentos, 0s membros séo estimulados a
inovar nas duas empresas. Alguns entrevistados destacaram que algumas competéncias
comtemplam diversas habilidades que poderiam se encaixar com outras competéncias,
conforme ja havia sido pontuado por Le Boterf (2003). Dentro deste contexto, Ter autonomia
foi pontuada pelos entrevistados como essencial para desenvolvimento de habilidades,
concordando com Zarifian (2001) e também como promotora de Satisfacdo, conforme trazido
por Visvanathan, Muthuveloo e Ping (2018). Pois, somente com independéncia nas tarefas de
trabalho, os individuos tem a possibilidade de assumir responsabilidades e tomar atitudes
criativas.

Destaca-se que os feedbacks sdo compreendidos como uma forma de estimular o
aprendizado e também de promover a satisfacdo por meio da valorizacdo das pessoas. Este
papel é executado mais fortemente pela lideranca. Conforme Meng e Berger (2019), a
comunicagéo influencia o engajamento e confianga dos trabalhadores. Portanto, a forma com
que o lider gerencia tem influencia na satisfagdo (ARIYAWAN; RIVAI, 2018) e no
engajamento (AMOR; VAZQUES, FAINA, 2020). E interessante notar que alguns membros
sdo motivados a ser exemplo, ou um referencial, para os outros membros. Fazem o seu
trabalho da melhor forma possivel para poderem ser imitados pelos outros trabalhadores.

Sobre a aquisicdo de competéncias por experiéncias do passado foram citadas durante
as entrevistas: experiéncias passadas, treinamentos, praticas do dia a dia, observacdo do
exemplo de outras pessoas, iniciativa propria pela busca de conhecimento e feedback.

Durante a coleta de dados do bloco de entrevistas de Satisfacdo no Trabalho, 0s
entrevistados mudavam a feicdo ao serem questionados sobre esta tematica. Refletiam e
falavam da importancia deste assunto ser levado em consideracdo pela gestdo. Alguns
entrevistados relataram que este tipo de pergunta mostra que “alguém se interessa pelo
trabalho deles”.

Os membros da Empresa B conseguiram enxergar pontos positivos e negativos no
trabalho. De forma que ndo estdo tdo absortos a estrutura da empresa. Conseguem pontuar o

gue poderia melhorar e atender as expectativas deles. Também valorizaram o trabalho que
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tém, ja que comparado a outros lugares que passaram, a Empresa B proporciona uma maior
qualidade de vida pelo ambiente leve.

De forma distinta, os membros da Empresa A nédo elencaram nenhum ponto negativo.
Eram muito cautelosos ao tratar de algum ponto que pudesse, de alguma forma, passar a
impressdo de que o ambiente de trabalho poderia ser ruim. Quando tratavam de pontos que 0s
incomodava, justificavam que isto faz parte de qualquer tipo de trabalho. Esta prética
concorda com Allen e Meyer (1990), os quais pontuam que trabalhadores comprometidos,
ajudam a melhorar a imagem da organizacéo.

As variaveis de Satisfacdo no Trabalhado, obtidas pelas maiores médias, com os dados

da Empresa A, Empresa B e P6s-graduacéo, sdo apresentadas no Quadro 34.

Quadro 34: Comparacao entre as principais variaveis de Satisfacdo no Trabalho para os pés-
graduandos e trabalhadores das Empresas A e B

Satisfacéo
Cultura Compet~|t|va (Pos- Cultura Colaborativa (Empresa Cultura Dinamica (Empresa B)
graduacéo) A)
Ir:e?i?zg?j%k sobre o trabalho Envolver-se ao realizar o trabalho | Envolver-se ao realizar o trabalho
. Feedback sobre o trabalho Relacionamentos entre colegas de
Politicas da empresa .
realizado trabalho
Valores morais do trabalho Relacionamentos entre Colegas Valores morais do trabalho
de Trabalho
~ - Oportunidade de crescimento e Gestdo da organizagdo do
RelacBes com supervisdo x
promocao trabalho
Envolver-se ao realizar o trabalho | Salério e beneficios financeiros ;Z??Zt;%%k sobre o trabalho

Fonte: Autora (2022).

Assim como observado nas Competéncias dos Trabalhadores, algumas variaveis de
Satisfacdo no Trabalho se repetem independentemente da cultura, sdo elas: Feedback sobre o
trabalho realizado, Valores morais do trabalho, Envolver-se ao realizar o trabalho e
Relacionamentos entre colegas de trabalho.

O feedback foi citado como uma das principais fontes de satisfacdo durante as
entrevistas. Os trabalhadores querem ter o seu esforgo reconhecido (DEJOURS, 2012). A
valorizagdo dos pares foi apontada por Maslow (1943), Mendes, Vieira e Morrone (2009) e
Dejours (2012). Os trabalhadores enxergam a empresa como um local familiar e seus lideres
como mentores nas Empresas A e B. Assim, a busca constante por melhorar as habilidades e

adequé-las a empresa é algo rotineiro e que os faz se sentir bem.
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Em trabalhos com mais autonomia, as empresas se beneficiam da criatividade do
funcionério, que ndo esta preso a regras. Contudo, o trabalho é vinculado aos resultados
esperados. Nas duas empresas notou-se a existéncia de reunifes que garantem que 0S
trabalhadores se mantenham nos caminhos tragados pela alta direcdo e ndo percam energia em
outras atividades. Portanto, a meta pode ser compreendida como uma forma de controle sobre
o trabalho do individuo.

Constatou-se um alto envolvimento emocional dos trabalhadores tanto com a Empresa
A quanto com a Empresa B. Conforme trazido por Bello (2017), esta relacdo influencia na
intencdo deles permanecerem na organizacdo. Além disso, por se identificarem com a
empresa, se sentem mais satisfeitos (LEPOLD et al., 2018). Tem-se que os valores dos
individuos sdo concordantes com os das empresas. Os trabalhadores gostam dos valores
disseminados e consideram que estes estdo de acordo com o que eles acreditam ser melhor
para eles. Os trabalhadores disseram perceber que as Empresas 0s apoiavam, assim, se
engajam mais, concordando com as constatacdes de Saks (2006) e Edwards e Cable (2009).

Robbins (2009) e Toro (1992) afirmaram que a produtividade traz satisfacdo. Os
trabalhadores confirmaram que se sentiam satisfeitos quando realizavam atividades diferentes
das usuais, ou mesmo, as proprias atividades de uma maneira considerada adequada e eram
reconhecidos por isso. Assim, como observado na teoria, 0 uso das habilidades pode melhorar
as percepcdes do individuo acerca do proprio trabalho (ZARIFIAN, 2001; SZALMA, 2014;
DEJOURS, 2012; BRITO, 2017; DERBIS; JASINSKI; 2018).

Conforme o trabalho que executam, os trabalhadores acreditam na importancia do que
fazem para atingir os objetivos estratégicos da empresa em que atuam. Estes resultados
concordam com Mendes, Vieira e Morrone (2009), sobre sentir prazer ao se identificar com as
atividades do trabalho. Portanto, contribuem com um melhor desempenho da organizacgédo e
também conseguem se sentir satisfeitos realizando atividades que possuem propésito.

Estas constatagdes concordam com Walton (1973) sobre como a autonomia impacta
na forma como os individuos se sentem no trabalho. Outro ponto promotor de satisfacdo € a
insercdo de criatividade no trabalho prescrito (DEJOURS, 2012). Os trabalhadores
ressaltaram que gostam de trabalhar de forma livre, tendo o objetivo fixado, mas com eles
criando as solugdes.

O trabalho em equipe, com suas relacdes cooperativas, implica em maior satisfacdo no
trabalho, conforme apontado por Requena (2003). Diener e Seligman (2004) ja haviam notado

que trabalhadores mais felizes ajudam mais os colegas de trabalho. Estes dois pontos foram
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observados nesta pesquisa. Inclusive, os entrevistados se tornavam amigos dos colegas de
trabalho.

Os entrevistados afirmaram gostar muito das empresas em que trabalham, mas o valor
do salario ainda € um fator relevante. Alguns trabalhadores ressaltavam que este é a fonte de
sobrevivéncia. Também afirmaram que preferiam estar na empresa com ambiente agradavel
do que nas empresas com metas muito estreitas, ainda que ganhassem menos. Estas falas
estdo de acordo com as evidéncias encontradas na literatura.

Hinrichs (1968) assumiu que a remuneracao era a variavel que se sobrepunha sobre
todas as outras. Contudo, tem-se que os trabalhadores atualmente consideram outros
elementos, além do salario, para analisar se continuam ou ndo em uma empresa. A perspectiva
de crescimento (WALTON, 1973), desenvolvimento e uso de habilidades (ZARIFIAN, 2001)
e equilibrar a vida pessoal com o trabalho (KIM; PARK, 2018), também foram constatados

como elementos que os trabalhadores buscam e considera tdo importantes quanto o salario.
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6. CONCLUSOES

Os objetivos especificos relacionados com o Aprofundamento tedrico foram todos
atendidos. Encontrou-se relagcdes entre os Tipos Culturais de Cameron e Quinn (2006), as
Dimensdes Culturais de Hofstede (1980; 2001) e Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) e os
Valores do Trabalho de Schwartz (1992; 1999; 2006; 2012) e elas foram discutidas
teoricamente e relacionadas quantitativamente por meio dos dados dos questionarios.

As Principais variaveis de Cultura Organizacional, Satisfacdo no trabalho e
Competéncias dos Trabalhadores se tornaram as questdes do questionario elaborado como
instrumento de pesquisa para esta tese. Este questionario foi validado e pode ser utilizado para
a compreensao de qualquer organizacéo.

Considera-se que o Questionario QCOCTST pode fazer emergir emoc0es relativas ao
trabalho sobre questbes que os entrevistados talvez nunca tivessem se questionado antes.
Portanto, é necessario que os pesquisadores levem este fator em consideracdo, uma vez que o
trabalho pode ser um ambito sensivel da vida do individuo.

Para relacionar os constructos de Cultura Organizacional foram utilizadas trés técnicas
metodoldgicas: Revisdo Sistematica da Literatura, Correlacdo Candnica e Andlise Fatorial.
Observou-se que os resultados foram semelhantes.

Foram determinados os fatores da Satisfacdo no Trabalho para pés-graduacdo e 0s
fatores de Cultura Organizacional para pds-graduacdo. Estes fatores foram confrontados com
os fatores da Satisfacdo no Trabalho com os dados em geral e com os fatores de Cultura
Organizacional para os dados em geral. Observou-se que diversas variaveis mudam seu
posicionamento dentro do fator, mas é possivel manter a mesma nomenclatura para os fatores
obtidos.

As entrevistas semiestruturadas possibilitaram a triangulacdo dos dados. Considera-se
que os dados das entrevistas enriqueceram a pesquisa, ao trazer interpolacdes entre as
variaveis nas falas dos trabalhadores. Além disso, muitos exemplos de aplicacdo apareceram
nos trechos transcritos, detalhando a observacao das varidveis analisadas.

Verificou-se que os trabalhadores das trés organizagdes estudadas consideravam como
principais Competéncias para o trabalho: Saber agir nas tarefas do trabalho, Saber se
comunicar com a equipe de trabalho, Saber trabalhar em equipe, com conhecimentos
complementares e Saber aprender e promover a aprendizagem dos outros. De forma

semelhante, verificou-se que os trabalhadores das trés organizagdes estudadas consideravam
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como principais elementos para Satisfagdo no Trabalho: Feedback sobre o trabalho realizado,
Valores morais do trabalho, Envolver-se ao realizar o trabalho e Relacionamentos entre
colegas de trabalho. Considera-se que esta concordancia pode ser devido a idade dos
respondentes ou pelo tipo de discursos que a Cultura Organizacional dissemina entre seus
trabalhadores.

Como principais constatacfes a respeito dos trés temas principais desta tese, tém-se
algumas interpolac@es que foram notadas:

e Saber trabalhar em equipe é uma Competéncia que é promovida mais
fortemente pela Cultura Organizacional Colaborativa e tem a capacidade de
trazer Satisfacdo no Trabalho pelo agrupamento de pessoas que se auxiliam
mutuamente.

e Uma Cultura Organizacional que promove o Feedback sobre o trabalho
realizado, consegue atender esta necessidade de Satisfacdo no Trabalho e exige
a Competéncia de Saber comunicar.

e A Competéncia de Ter autonomia costuma ser incentivada em Culturas
Organizacionais Colaborativas de Dinamicas e tem potencial de propiciar
Satisfacdo no Trabalho.

Por fim, espera-se que estes resultados contribuam para a melhora da gestdo das
organizac0Oes e proporcione um ambiente repleto de Satisfacdo no Trabalho.



178

7. LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTAO DE AGENDA DE PESQUISA

Como principal limitacdo, aponta-se impossibilidade de visitar as empresas
fisicamente pelo motivo da pandemia. Nesse aspecto, a pesquisadora entende que a visitas a
empresas poderiam trazer uma compreensdo acerca da cultura organizacional por uma visao
de alguém que néo fosse trabalhador dela.

Outra limitacdo € a impossibilidade de generalizacdo dos dados, uma vez que 0S
resultados podem variar muito em funcdo de regido geografica, atividade e setor econémico,
tipo de empresa, nivel de educagdo, instrucdo e qualificacdo de trabalhadores.

Como agenda de pesquisa, propde-se:

e Aplicagdo do questionario para outros grupos de trabalhadores, com o intuito
de validar esse questionario em outras areas;

e Comparacdo dos dados de outras empresas com os dados das empresas aqui
estudadas;

e Realizacdo da Anélise Fatorial com outros grupos, para verificar as
singularidades das variaveis dentro dos fatores;

e Coletar novos dados para comparar as variaveis obtidas de Satisfacdo no
Trabalho desta pesquisa para verificar se houve mudangas com o contexto da

pandemia.
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APENDICE A - Carta de autorizacdo do Comité de Etica para coleta de dados em
Empresas.

CARTA DE AUTORIZACAO

Ao Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da Universidade Federal de Sdo Carlos
(UFSCar),

Prezado Comité de Etica em Pesquisa da UFSCar, na funcdo de representante legal da
(NOME DA EMPRESA), informo que o projeto de pesquisa intitulado RelagcOes entre
satisfacdo no trabalho e competéncias dos trabalhadores em diferentes culturas
organizacionais apresentado pelo (a) pesquisador (a), Jéssica Syrio Callefi e que tem como
objetivo principal compreender como a Satisfacdo no Trabalho e as Competéncias dos
Trabalhadores se relacionam em diferentes Culturas Organizacionais, foi analisado e
autorizada sua realizacdo apenas ap0s a apresentacdo do parecer favoravel emitido pelo
Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar. Solicito a apresentacdo do
Parecer de Aprovacdo do CEP-UFSCar antes de iniciar a coleta de dados nesta Instituicao.

“Declaro conhecer a Resoluc¢io CNS 466/12. Esta instituicio esta ciente de suas
corresponsabilidades como instituicdo coparticipante do presente projeto de pesquisa e
de seu compromisso no resguardo da seguranca e bem-estar dos sujeitos de pesquisa
nela recrutados, dispondo de infraestrutura necessaria para a garantia de tal seguranca
e bem-estar.

Data: de 20

Assinatura;

(Nome completo, legivel e carimbo institucional do representante
legal)
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para aplicacdo de
Questionario.

ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS (EESC) - UNIVERSIDADE DE SAO
PAULO (USP)

Pesquisador responsavel: Jéssica Syrio Callefi

Endereco: Av. Guaiapd, 3411, cidade: Maringa, estado: Parana

Fone: (44 ) 998225008 E-mail: jessica.callefi@gmail.com

Orientador da pesquisa: Fernando César Almada Santos

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O (A) Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa
Relagbes entre satisfacdo no trabalho e competéncias dos trabalhadores em diferentes culturas
organizacionais, que tem como objetivo entender como a satisfacdo e as competéncias dos
trabalhadores se relacionam em diferentes tipos de cultura organizacional.

Para participar deste estudo o (a) Sr. (a) ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Quando finalizada a pesquisa, 0s resultados estardo a sua disposicao e
Ihe serdo encaminhados.

O pesquisador ira tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo e
privacidade, as gravacdes de voz ficardo sob a propriedade do pesquisador responsavel. Seu
nome ou o material que indique sua participacdo ndo sera liberado sem a sua permissdo. O (A)
Sr. (a) ndo sera identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo.

Para este estudo adotaremos o procedimento de questionario fechado. Como riscos,
aponta-se que, durante o preenchimento do questionario os respondentes estardo sujeitos a se
cansarem, se sentirem expostos e se emocionarem. Caso isso ocorra, 0 preenchimento sera
pausado imediatamente e a pesquisadora daré o suporte necessario para 0s respondentes.

O (A) Sr. (a) sera esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e
estard livre para participar ou recusar-se a participar, retirando seu consentimento ou
interrompendo sua participacdo a qualquer momento. A sua recusa em participar ndo
acarretara qualquer penalidade.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma sera
arquivada pelo pesquisador responsavel, no Programa de P6s Graduacdo em Engenharia de
Producédo da Escola de Engenharia de Sao Carlos da Universidade de Sdo Paulo (EESC/USP)
e a outra serd fornecida a (0) Sr.(a). O (a) participante tera acesso ao registro do
consentimento sempre que solicitado.

Em caso de denuncias ou reclamacdes sobre sua participacdo e sobre questdes éticas do
estudo, vocé podera entrar em contato com a secretaria do Comité de Etica em Pesquisa
(CEP) da UFSCAR na Rua: Washington Luiz KM 235; CEP 13.565-905, S&o Carlos — SP;
telefone (16) 3351-9685; e-mail: cephumanos@ufscar.br. O papel do CEP € avaliar e
acompanhar os aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres humanos. A Comissao
Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) tem por objetivo desenvolver a regulamentac&o
sobre protecdo dos seres humanos envolvidos nas pesquisas, além de assumir a funcdo de
Orgao consultor na area de ética em pesquisas.

Eu, , residente na cidade
de S&o Carlos/SP, podendo ser contatado (a) pelo nimero telefénico () fui
informado (a) dos objetivos do estudo Relagbes entre satisfacdo no trabalho e
competéncias dos trabalhadores em diferentes culturas organizacionais, de maneira clara
e detalhada e esclareci minhas davidas. Concordo que os materiais e as informagdes obtidas
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relacionadas a minha pessoa poderdo ser utilizados em atividades de natureza académico-
cientifica, desde que assegurada a preservacdo de minha identidade. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informac6es e modificar minha decisdo de participar, se
assim o desejar, de modo que declaro que concordo em participar desse estudo e recebi uma
via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Sao Carlos/SP, de de

Assinatura do participante Assinatura do pesquisador
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para realizacdo das
Entrevistas Semiestruturadas.

ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS (EESC) - UNIVERSIDADE DE SAO
PAULO (USP)

Pesquisador responsavel: Jéssica Syrio Callefi

Enderego: Av. Guaiap0, 3411, cidade: Maring4, estado: Parana

Fone: (44 ) 998225008 E-mail: jessica.callefi@gmail.com

Orientador da pesquisa: Fernando Cesar Almada Santos

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O (A) Sr. (a) estd sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa
Relag6es entre satisfacdo no trabalho e competéncias dos trabalhadores em diferentes culturas
organizacionais, que tem como objetivo entender como a satisfacdo e as competéncias dos
trabalhadores se relacionam em diferentes tipos de cultura organizacional.

Para participar deste estudo o (a) Sr. (a) ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Quando finalizada a pesquisa, os resultados estardo a sua disposicao e
Ihe serdo encaminhados.

A pesquisadora ira tratar a sua identidade com padrGes profissionais de sigilo e
privacidade, as gravacOes de voz ficardo sob a propriedade do pesquisador responsavel. Seu
nome ou o material que indique sua participacdo ndo sera liberado sem a sua permissao. O (A)
Sr. (a) ndo serd identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo.

Para este estudo adotaremos o procedimento de entrevista semiestruturada. Como
riscos, aponta-se que, durante a entrevista os respondentes estardo sujeitos a se cansarem, se
sentirem expostos e se emocionarem. Caso isso ocorra, a entrevista serd pausada
imediatamente e a pesquisadora dara o suporte necessario para 0s respondentes.

O (A) Sr. (a) sera esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e
estara livre para participar ou recusar-se a participar, retirando seu consentimento ou
interrompendo sua participagdo a qualquer momento. A sua recusa em participar nédo
acarretara qualquer penalidade.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma sera
arquivada pelo pesquisador responsavel, no Programa de Pds Graduacdo em Engenharia de
Producéo da Escola de Engenharia de Sao Carlos da Universidade de Séo Paulo (EESC/USP)
e a outra sera fornecida a (0) Sr.(a). O (a) participante terd acesso ao registro do
consentimento sempre que solicitado.

Em caso de denuncias ou reclamaces sobre sua participacao e sobre questdes éticas do
estudo, vocé podera entrar em contato com a secretaria do Comité de Etica em Pesquisa
(CEP) da UFSCAR na Rua: Washington Luiz KM 235; CEP 13.565-905, S&o Carlos — SP;
telefone (16) 3351-9685; e-mail: cephumanos@ufscar.br. O papel do CEP € avaliar e
acompanhar os aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres humanos. A Comissado
Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) tem por objetivo desenvolver a regulamentacéo
sobre protecdo dos seres humanos envolvidos nas pesquisas, além de assumir a funcdo de
Orgao consultor na area de ética em pesquisas.

Eu, , residente na cidade
de S&o Carlos/SP, podendo ser contatado (a) pelo nimero telefénico () fui
informado (a) dos objetivos do estudo Relagbes entre satisfacdo no trabalho e
competéncias dos trabalhadores em diferentes culturas organizacionais, de maneira clara
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e detalhada e esclareci minhas duvidas. Concordo que os materiais e as informacGes obtidas
relacionadas a minha pessoa poderdo ser utilizados em atividades de natureza académico-
cientifica, desde que assegurada a preservacdo de minha identidade. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informacGes e modificar minha decisédo de participar, se
assim o desejar, de modo que declaro que concordo em participar desse estudo e recebi uma
via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Sao Carlos/SP, de de

Assinatura do participante Assinatura do pesquisador



APENDICE D — Parecer Consubstanciado do CEP.

UFSCAR - UNIVERSIDADE £ PlabaRorma
~J o4 FEDERAL DE SAO CARLOS %ﬁﬂ
=

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: RELAGOES ENTRE SATISFACAO MO TRABALHO E COMPETENCIAS DOS
TRABALHADORES EM DIFERENTES CULTURAS ORGANIZACIONAIS

Pesquisador: Jessica Syric Callefi

Area Tematica:

Versao: @

CAAE: 28074319.4.0000.5504

Instituigdo Proponente: UNIVERSIDADE DE SAQ PAULD

Patrocinador Principal: FUND COORD DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL SUP

DADODS DO PARECER

Himero do Parecer: 4.120.545

Apresentagdo do Projeto:

O projeto esta bem organizado. Apresenta contextualizagao tedrica bem arficulada do objeto de pesquisa,
delineia os cbjetivos, expde a metodologia de maneira clara, prevé um cronograma racional para 3
execucdo das etapas, assim como indica a bibliografia empregada. Segue abaixo o resumo do projeto:
"Esse estudo temn por objetive responder: como 3 satisfagdo e as competéncias dos trabalhadores se
relacionam em diferentes tipos de cultura organizacional? Para isso, elaborou-se um questionario a partir de
tecrias consolidadas na area de Cultura Organizacional (CAMERON; QUINN, 2008; HOFSTEDE, 1980;
2001; HOFSTEDE: HOFSTEDE; MINKOV, 2010; SCHWARTZ, 1902; 1900; 2006; 2012), o gual compde a
primeira parte do guestionaric, com 17 questoes. A segunda parte do questionario com 8 guesties
conternpla construtos advindos dos autores Zarifian (2001), Santos (1990), Fleury & Fleury (2000) & Le
Boterf (2003). A terceira e ultima parte do guestionario contém varidveis obtidas atraveés de uma RBS que
analisou os principais questionarios de satisfagdo no trabalho uiilizades em arfigos cientificos, contendo 22
guestdes. Propde-se a aplicagdo deste questionaric em quatro empresas da cidade de 550 Carlos - 5P para
sessenta fundionarnios de cada empresa, abrangendo uma amostra representativa de trabalhadores de cada
carge ou fungdo. Além disso, entrevistas semiestruturadas serdo coletadas para a realizagdo da
triangulagao dos dados”.

Endesaqa: WAEHINGTON LULE KM 235

Balrro: JARDEW GUAMASARA CEP: 13.565-305
UF: SF Wundsiple: SAD CARLGE
Talafore: (1513351-3685 E-mall: oeprumanosulscarbs
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Confrusgin do Pamescer: £,1:00.535

Objetivo da Pesquisa:

) objetive primario esta bem defimitado, e os objetivos secundarios sao abrangentes. Abaixo encontram-se
o5 objetivos amolados no projeto:

"Objetiva Primario: O objetive primario desta pesquisa & definir guais fatores de safisfagde no trabalho
mielhor se relacionam com os tipos de cultura organizacional.

Ohbjetive Secundario: Uma contribuicdo almejada para esta pesquisa & sobre a lacuna tedrica exdstente entre
as influéncias da Culura Organizacional sobre a Satisfagdo no Trabalha. Verifica-se que cada organizagso
tern & sua cultura e, portante, 3 maneira de gerenciar o conhecimento dentro dela vana, bem como a
maneira de satisfazer seu quadro de funcionarios. O entendimento acerca dos individues e suas agdes
dentro das organizagdes podem trazer contribuicdes valiosas para o entendiments e desenvolviments da
propria organizagio & de como manter recursos humanes que sejam estratégicos para a empresa. No que
tange a pratica, o entendiments acerca da retencao competéncias e perpetuagao do conhecimento dentro
da organizagdo, assim come a satisfagio no trabalho, podem frazer contribuigdes relativas as novas
decisées estrategicas em busca de uma maior competitividade no mercado no cenario nacional e
internacional para micro & pequUenas empresas .

Avaliagdo dos Riscos & Beneficios:
Segundo o projeto, os seguintes riscos foram descritos: cansago, exposicio e se emocionar. O benefido da
pesquisa & o de promaver, ao participante, reflaxdo critica de sua vida em relagdo ao rabalho.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

& pesquisa visa preencher lacuna na teratura - a saber, a relagao entre cultura organizacional e satisfagdo
no trabalho -, indicande assim relevancia académica. Ademais, os resultadgos t8m potencial de contribuir
com o aumento de eficiéncia dos processos de recursos humanos em empresas. Por fim, a metodologia @
rigorosa & envolve tanbo o paradigma quantitativo guanto o gualitativo.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigataria:

O termo de consentiments livre & esclarecido esta de acordo com a5 normas vigentas que regem a atica em
pesguisa no Pais. A pesquisadora apresentou a carta de autorizagdo das instituigdes para que possa
remeter as enfrevisias aos parficipantes em formato enline.

Enderaga: WASHINGTON LULE KM 235

Balrro: JARDE GUANASARA CEF: 13.565-905
UF: SF Hunledplo: 2AG0 CARLCE
Telafore: (15)3351-3685 E-mall: cepruomanosiutscar e
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Conruscio do Panecer: &, 1201545

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:
Considerando o exposto no presente parecer, entends que o projeto esta integralmente em conformidade as

exigéncias dos dispositives normatives que regem a etica em pesguisa com seres humanos e, por isso,

recomendo sua aprovacao.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados;

Tipo Documento Arguivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas PE_INFORMACOES_BASICAS_DO_P 24/06/2020 Aceito
do Projeto ROJETO 1478431 pdf 00:51:22

utros Cariadeautorizacac -pdf 0 [Jecssica Syno caleh | Aceio

0rge51-04
Qlutros Cartadeautorizacao et Jecsica Synio Calleh | Aceito
18:27:16
Ciutros CanadeautorizacaoEESC pdf 0082020 |Jessica Syrio Callefi | Aceito
19:28:47
TCLE f Termos de | TCLEparaquestionancfechadovd pdf 030242020 |Jessica Syrio Callefi | Aceito
Assenimento | 4154
Justificativa de
Ausgncia
TCLE f Termos de | TCLEparaentrevistasemiestruturadavidp| 030242020 |Jessica Syrio Callefi | Aceito
Assentimento | df o244
Justificativa de
Projetc Detalhado /| Projetcoetalnado TeseJessicaCalen.doc | 01212010 |Jessica Syno Gallen | Aceito
Brochura X 13:54:10
igadar -
Folha de Rosto folhaderostoassinada. pof 0B 212018 | Jessica Syrio Callefi | Aceito
11:07:01
QOutros Entrevistasemiestruturada pdf 28112018 | Jessica Syrio Callefi | Aceito
13:25:13
Llutros Luestionanotese. pdf 18 [Jessica Synio Calleh | Aceio
13:24:20
Situagao do Parecer:
Aprovado
Mecessita Apreciagao da COHEP:
Mao
Enderago: WAEHINGTON LULE KM 235
Balrro: JARDE GUANAEARA CEP:  43.555-505
UF: oF Munbsdplo: 280 CARLOE
Telafore:  (15)3351-5885 E-mall: cegrumanosfutscar o
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Confruscio do Pamscer 4,100,545

SAQ CARLOS, 20 de Junha de 2020

Assinado por:
ADRIANA SANCHES GARCIA DE ARAUID
(Coordenador|al)

Enderago: WASHINGTON LULE KM 235

Balrro: JARDEM GUANAEARA CEP: 131.565-305
UF: SF Wunlolple: 2A0 CARLGE
Talafore: (9553351-3685 E-mall: cephomanosduiscarbs
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APENDICE E - Endereco eletronico do Questionario Online.

https://forms.gle/KE3BP83Pg14Xp7kk8
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APENDICE F - Questionario Impresso aplicado presencialmente.
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QUESTIONARIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL, COMPETENCIA DOS
TRABALHADORES E SATISFACAO NO TRABALHO (QCOCTST)

Autoria: Jéssica Syrio Callefi

Contato: jessica.callefi@gmail.com

Sobre seu ambiente de trabalho, marque
um (x) nos quadros que melhor
representem sua opinido:

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Indiferente

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

E comum formar equipes para executar 0s
trabalhos didrios.

As pessoas interagem entre si e se ajudam
durante os trabalhos diarios.

A inovagdo é estimulada.

As pessoas tém liberdade para criar e para
executar suas ideias.

Os trabalhos sdo diariamente controlados
e inspecionados por supervisores.

A maioria das tarefas do dia a dia tem um
alto nivel de padronizagdo.

Os trabalhadores competem para serem os
melhores em sua area.

Metas de desempenho sdo determinadas
para cada trabalhador.

Os trabalhadores tém facil acesso aos
Supervisores.

10

Os supervisores permitem que 0s
trabalhadores tomem decisdes sobre seus
trabalhos.

11

Os trabalhadores sdo acostumados a lidar
com um cenario de mudancas externas.

12

A divergéncia de opinibes entre 0s
membros causa desconforto.

13

Os objetivos individuais sdo mais
importantes que 0s objetivos do grupo.

14

Executar tarefas em que me relaciono
com os colegas é mais importante que
realizar tarefas individualmente.

15

As decisdes sao tomadas mais de forma
intuitiva do que objetiva.

16

As pessoas se preocupam com o bem-
estar umas das outras.

17

Os trabalhadores persistem nos objetivos
definidos a longo prazo, atuando para
transformar as metas elaboradas em
realidade.

18

Os projetos tém curta duracdo, focando
obter resultados imediatos.

19

Erros sdo repreendidos fortemente.
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20

Existe liberdade para comportamentos
discordantes dos valores do ambiente de
trabalho.

21

Tem-se prazer em viver a vida no
ambiente de trabalho.

22

Igualdade, justica e liberdade séo valores
comuns no trabalho.

23

Cuidar da natureza e do meio ambiente é
comum nas tarefas diarias.

24

Criatividade, curiosidade e novas formas
de pensar sdo valorizadas no trabalho.

25

Alcancar as metas pessoais e ter sucesso
individual é valorizado no ambiente de
trabalho.

26

Ter influéncia, autoridade e poder
aquisitivo sdo valorizados no ambiente de
trabalho.

27

Respeitar as tradi¢des, ter autodisciplina e
obediéncia sdo valorizados no ambiente
de trabalho.

Marque um (x) nos quadros que melhor

representem sua opinido sobre 0 que €é preciso NA0 gera Gera
para um profissional gerar melhores resultados ; esultgad o muito
no tipo de trabalho que vocé executa resultado
diariamente.
1 4 5
1 Ter autonomia para tomar decises
individualmente.
2 Trabalhar em equipe, com conhecimentos
complementares.
3 Saber executar e entender o funcionamento dos
processos relacionados as tarefas do trabalho.
4 Saber gerenciar pessoas, materiais, informaces
e recursos financeiros.
5 Saber me comunicar com as pessoas que
trabalham junto comigo.
6 Promover a aprendizagem dos outros e me
manter atualizado.
7 Engajamento e comprometimento com os
objetivos organizacionais.
Ser responsavel e assumir os riscos e
8 | consequéncias das a¢Bes que sdo tomadas por
mim.
9 Conhecer a estratégia da organizagdo e
identificar oportunidades de crescimento.
Entre as competéncias apresentadas acima, marque
as trés que vocé considera mais relevantes por ordem 1° ( ) 29( ) 3% )

de importancia:
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Marque um (x) nos quadros que melhor
representem sua opinido sobre o quanto cada
fator interfere na satisfacdo no trabalho para

vocé. Responda pensando em trabalho de
maneira geral, ndo na sua situacéo atual.

Nao
interfere
na
satisfacdo

Interfere
muito na
satisfacéo

1

A forma como sdo aplicadas as politicas e regras
da organizacéo.

Impacto do trabalho no meu estado emocional.

Sentir-me motivado e envolvido com meu
trabalho.

Receber feedback sobre o trabalho que faco.

A seguranca fisica do ambiente de trabalho.

Ter independéncia e autonomia para realizar
meu trabalho.

Ter estabilidade no emprego.

0 N o Ol W [N -

Ter meu trabalho reconhecido e valorizado pela
sociedade.

©

Como os gerentes coordenam os trabalhos de
seus subordinados.

IR
o

As tarefas que faco terem significado e sentido
para mim.

11

A organizagdo prezar pelos mesmos valores
morais que eu.

12

Receber promocdes e crescer dentro da
organizagéo.

13

Meu trabalho fazer parte das minhas conquistas
pessoais.

14

Ter um bom relacionamento com o0s
Supervisores.

15

Interferéncia do trabalho na minha vida pessoal.

16

Ter um bom relacionamento com meus colegas
de trabalho.

17

Salario e beneficios financeiros adequados.

18

Contribuir para uma sociedade melhor a partir
do meu trabalho.

19

A capacidade técnica dos supervisores sobre
meu trabalho.

20

Minhas habilidades serem importantes para a
realizacdo do trabalho.

21

Ter um trabalho variado e que ndo me deixe
entediado(a).

22

A carga de trabalho que sou responsavel por
cumprir.

23

Ter clareza sobre as tarefas que tenho que
executar.

Entre os fatores de satisfacdo apresentados acima,
marque 0s cinco que vocé considera mais relevantes
por ordem de importancia:

19(

) 2%

) 3%

) 4%

)5 )




APENDICE G - Cadigos Da Correlagio Canonica realizados no IBM SPSS (2013)

MANOVA QA1 QA2 with QA9 QA10 QAL1 QA12 QA13 QA14 QAL5 QA16 QAL7 QA18 QA19 QA20
[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

Iresiduals=casewise plot

/design.

MANOVA QA3 QA4 with QA9 QA10 QA11 QA12 QAL13 QA14 QA15 QAL6 QAL7 QA18 QA9 QA20
Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

[design.

MANOVA QA5 QA6 with QA9 QA10 QAL11 QA12 QAL13 QA14 QAL5 QAL6 QAL7 QAL8 QAL9 QA20
[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA7 QA8 with QA9 QA10 QA11 QA12 QAL13 QA14 QAL5 QAL6 QAL7 QAL8 QAL9 QA20
[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA1 QA2 with QA21 QA22 QA23 QA24 QA25 QA26 QA27
Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA3 QA4 with QA21 QA22 QA23 QA24 QA25 QA26 QA27
[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA5 QA6 with QA21 QA22 QA23 QA24 QA25 QA26 QA27
Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA7 QA8 with QA21 QA22 QA23 QA24 QA25 QA26 QA27
Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)
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Iresiduals=casewise plot
/design.

MANOVA QA1 QA2 with QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QC7 QC8 QCI
[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA3 QA4 with QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QC7 QC8 QCI
[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

[design.

MANOVA QA5 QA6 with QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QC7 QC8 QCI
Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA7 QA8 with QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QC7 QC8 QCY
[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA4 QA10 QA21 QA22 QA24 QA25 with QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QC7 QC8 QCI9
Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA6 QA17 QA20 QA27 with QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QC7 QC8 QCI
Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA1 QA11 QA13 QA23 with QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QC7 QC8 QCI
[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA7 QA16 QA26 with QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QC7 QC8 QCI
Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot
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/design.

MANOVA QA1 QA2 with QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14 QS15
QS16 QS17 QS18 QS19 QS20 QS21 QS22 QS23/print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA3 QA4 with QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14 QS15
QS16 QS17 QS18 QS19 QS20 QS21 QS22 QS23

Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

[design.

MANOVA QA5 QA6 with QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14 QS15
QS16 QS17 QS18 QS19 QS20 QS21 QS22 QS23

[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

Iresiduals=casewise plot

/design.

MANOVA QA7 QA8 with QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14 QS15
QS16 QS17 QS18 QS19 QS20 QS21 QS22 QS23

[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA4 QAL0 QA21 QA22 QA24 QA25 QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8 QS9 QS10 QS11
QS12 QS13 QS14 QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20 QS21 QS22 QS23

Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA6 QA17 QA20 QA27 with QC1 QC2 QC3 QC4 QC5 QC6 QC7 QC8 QCI
Iprint=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA1 QA11 QA13 QA23 with QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13
QS14 QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20 QS21 QS22 QS23

[print=error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)

[residuals=casewise plot

/design.

MANOVA QA7 QA16 QA26 with QS1 QS2 QS3 QS4 QS5 QS6 QS7 QS8 QS9 QS10 QS11 QS12 QS13 QS14
QS15 QS16 QS17 QS18 QS19 QS20 QS21 QS22 QS23/print=error (SSCP COV COR) signif
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(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha(1.0)
[residuals=casewise plot

/design.



APENDICE H - Dados quantitativos coletados por Questionério fechado.

Tabela 29: Cultura para mestrandos
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Mestrado
Curso Dindmico Colaborativo  Padronizagdo ~ Competitivo Total
Ciéncias da Engenharia
Ambiental (EESC) 3 0 0 1 4
Ciéncias e Engenharia de
Materiais (EESC) 2 1 2 ! 6
Engenharia Civil
(Estruturas) (EESC) 5 0 0 0 S
Engenharia de Producéo
(EESC) 8 0 3 2 13
Engenharia de Transportes
(EESC) 3 0 1 1 5
Engenharia Elétrica (EESC) 7 1 0 0 8
Engenharia Hidraulica e
Saneamento (EESC) ! 0 4 ! 6
Engenharia Mecénica
(EESC) 5 0 1 1
Geotecnia (EESC) 3 0 1 0 4
Contabeis (FEA) 4 0 1 0 5
Total 41 2 13 7 63
Fonte: Autora (2022).
Tabela 30: Cultura para doutorandos
Doutorado
Curso Dinamico Colaborativo ~ Padronizacdo =~ Competitivo Total
Ciéncias da Engenharia
Ambiental (EESC) 4 1 1 0 6
Ciéncias e Engenharia de
Materiais (EESC) 2 0 0 1 3
Engenharia Civil
(Estruturas) (EESC) 3 0 1 1 5
Engenharia de Producéo
(EESC) 7 1 2 3 13
Engenharia de Transportes
(EESC) 2 0 1 0 3
Engenharia Elétrica (EESC) 6 2 2 0 10
Engenharia Hidréaulica e
Saneamento (EESC) 5 3 1 1
Engenharia Mecénica
(EESC) 4 0 0 2 6
Geotecnia (EESC) 1 0 0 0 1
Contabeis (FEA) 2 0 0 2 4
Total 36 6 10 10 62

Fonte: Autora (2022).



Tabela 31: Cultura para p6s-graduandas do sexo feminino
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Feminino
Curso Dindmico Colaborativo  Padronizagdo ~ Competitivo Total
Ciéncias da Engenharia
Ambiental (EESC) 4 1 1 0 6
Ciéncias e Engenharia de
Materiais (EESC) 0 1 0 ! 2
Engenharia Civil
(Estruturas) (EESC) 3 0 0 1 4
Engenharia de Producéo
(EESC) 10 1 3 4 18
Engenharia de Transportes
(EESC) 2 0 1 1 4
Engenharia Elétrica (EESC) 1 0 0
Engenharia Hidraulica e
Saneamento (EESC) 2 ! 3 ! !
Engenharia Mecénica
(EESC) 0 0 0 0 0
Geotecnia (EESC) 0 0 0 0 0
Contabeis (FEA) 2 0 1 0 3
Total 24 5 9 8 46
Fonte: Autora (2022).
Tabela 32: Cultura para pés-graduandos do sexo masculino
Masculino
Curso Dinadmico Colaborativo  Padronizacdo ~ Competitivo Total
Ciéncias da Engenharia
Ambiental (EESC) 3 0 0 ! 4
Ciéncias e Engenharia de
Materiais (EESC) 4 0 2 1 !
Engenharia Civil
(Estruturas) (EESC) 5 0 ! 0 6
Engenharia de Producéo
(EESC) 5 0 2 1 8
Engenharia de Transportes
(EESC) 3 0 1 0 4
Engenharia Elétrica (EESC) 12 2 2 16
Engenharia Hidraulica e
Saneamento (EESC) 4 ! 4 1 10
Engenharia Mecénica
(EESC) 9 0 1 3 13
Geotecnia (EESC) 4 0 1 0 5
Contébeis (FEA) 4 0 0 2 6
Total 53 3 14 9 79

Fonte: Autora (2022).



Tabela 33: Competéncias para mestrandos
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Mestrado
Ter Saber Saber Saber Assumir  x
Curso/Competéncia autono- trabalhar Sab_er Sapgr comuni Saber comprometer- | responsabili- Ter VISA0 1ot
. . agir | mobilizar aprender estratégica
mia em equipe -car se dades
Ciéncias da Engenharia Ambiental (EESC) 1 1 1 0 0 0 0 1 0 4
Ciéncias e Engenharia de Materiais (EESC) 1 2 0 1 0 1 1 0 0 6
Engenharia Civil (Estruturas) (EESC) 0 1 2 1 0 0 0 1 0 5
Engenharia de Producéo (EESC) 0 2 5 2 1 1 0 1 1 13
Engenharia de Transportes (EESC) 0 2 1 0 0 0 1 0 1 5
Engenharia Elétrica (EESC) 2 4 1 0 0 0 0 0 1 8
Engenharia Hidraulica e Saneamento (EESC) 0 1 1 1 1 1 1 1 0 7
Engenharia Mecénica (EESC) 1 1 1 1 1 0 2 0 0 7
Geotecnia (EESC) 0 0 2 0 1 0 1 0 0 4
Contébeis (FEA) 2 0 2 0 1 0 0 0 0 5
Total 7 14 16 6 5 3 6 4 3 64
Fonte: Autora (2022).
Tabela 34: Competéncias para doutorandos
Doutorando
Ter Saber Saber Saber Assumir x
A Saber Saber . Saber - Ter viséo
Curso/Competéncia autono- trabalhar . o comuni comprometer- | responsabili- L Total
. . agir | mobilizar aprender estratégica
mia em equipe -car se dades
Ciéncias da Engenharia Ambiental (EESC) 0 2 2 0 0 0 2 0 0 6
Ciéncias e Engenharia de Materiais (EESC) 0 2 1 0 0 0 0 0 0 3
Engenharia Civil (Estruturas) (EESC) 0 2 1 1 1 0 0 0 0 5
Engenharia de Producéo (EESC) 2 5 2 1 0 0 1 2 0 13
Engenharia de Transportes (EESC) 0 1 2 0 0 0 0 0 0 3
Engenharia Elétrica (EESC) 2 2 4 0 0 0 0 2 0 10
Engenharia Hidraulica e Saneamento (EESC) 0 3 3 3 1 0 0 0 0 10
Engenharia Mecénica (EESC) 1 2 3 0 0 0 0 0 0 6
Geotecnia (EESC) 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Contabeis (FEA) 1 0 0 0 2 0 0 0 1 4
Total 6 20 18 5 4 0 3 4 1 61

Fonte: Autora (2022).



Tabela 35: Competéncias para pos-graduandos do sexo feminino
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Mestrado
Ter Saber Saber Saber Assumir  x
Curso/Competéncia autono- trabalhar Sab_er Sapgr comuni Saber comprometer- | responsabili- Ter VIS30 1 otal
. . agir | mobilizar aprender estratégica
mia em equipe -car se dades
Ciéncias da Engenharia Ambiental (EESC) 0 2 2 0 0 0 2 0 0 6
Ciéncias e Engenharia de Materiais (EESC) 1 1 0 0 0 0 0 0 0 2
Engenharia Civil (Estruturas) (EESC) 0 3 1 0 0 0 0 0 0 4
Engenharia de Producéo (EESC) 2 6 3 2 1 1 1 2 0 18
Engenharia de Transportes (EESC) 0 2 2 0 0 0 0 0 0 4
Engenharia Elétrica (EESC) 1 1 0 0 0 0 0 0 0 2
Engenharia Hidraulica e Saneamento (EESC) 0 1 2 1 1 0 1 1 0 7
Engenharia Mecénica (EESC) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Geotecnia (EESC) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Contébeis (FEA) 1 0 1 0 1 0 0 0 0 3
Total 5 16 11 3 3 1 4 3 0 46
Fonte: Autora (2022).
Tabela 36: Competéncias para pos-graduandos do sexo masculino
Mestrado
Ter Saber Saber Saber Assumir x
A Saber Saber . Saber - Ter visdo
Curso/Competéncia autono- trabalhar . o comuni comprometer- | responsabili- L Total
. . agir | mobilizar aprender estratégica
mia em equipe -car se dades
Ciéncias da Engenharia Ambiental (EESC) 1 1 1 0 0 0 0 1 0 4
Ciéncias e Engenharia de Materiais (EESC) 0 3 1 1 0 1 1 0 0 7
Engenharia Civil (Estruturas) (EESC) 0 0 2 2 1 0 0 1 0 6
Engenharia de Produgéo (EESC) 0 1 4 1 0 0 0 1 1 8
Engenharia de Transportes (EESC) 0 1 1 0 0 0 1 0 1 4
Engenharia Elétrica (EESC) 3 5 5 0 0 0 0 2 1 16
Engenharia Hidraulica e Saneamento (EESC) 0 3 2 3 1 1 0 0 0 10
Engenharia Mecénica (EESC) 2 3 4 1 1 0 2 0 0 13
Geotecnia (EESC) 0 1 2 0 1 0 1 0 0 5
Contabeis (FEA) 2 0 1 0 2 0 0 0 1 6
Total 8 18 23 8 6 2 5 5 4 79

Fonte: Autora (2022).
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