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RESUMO

A aprendizagem organizacional, embora possa ser classificada como um conceito
multidisciplinar, neste estudo foi abordada sob a perspectiva de um agente de mudanca
comportamental e atitudinal, com vistas ao seu carater dindmico e integrador, de valorizacédo a
tendéncia de que as mudancas ocorram de forma continua, no ambito individual, grupal,
organizacional, formal e informal. A comunicag&o é um processo que ndo pode ser considerado
apenas como o ato de emitir e receber mensagens, em razdo da complexidade da mente humana
sustentar o processo. A comunicagao organizacional constitui uma area vital nas empresas, que
abrange o dialogo com os publicos internos e externos da organizacdo. A lideranga configura-
se como uma interagdo entre dois ou mais membros de um grupo, onde ocasionalmente, se faz
necessaria a estruturacdo ou reestruturacdo de situacdo e de percepcdes e expectativas dos
membros. O comprometimento organizacional esté atrelado ao engajamento das pessoas, e 0s
funcionarios engajados costumam agir em linhas consistentes de atividades, o que denota seu
comprometimento. Com base nisso, 0 objetivo desta dissertacéo foi verificar a relacéo entre
aprendizagem organizacional, comunicacdo interna, lideranca e comprometimento
organizacional. Na logica de um estudo de caso, o qual adotou a triangulacdo de dados e de
fontes, esta dissertacdao foi guiada por uma abordagem mista, a primeira fase foi quantitativa
exploratoria, a segunda fase foi qualitativa descritiva, e os resultados foram analisados de forma
conjunta, na terceira fase, em conjunto com documentos do grupo. A analise quantitativa, uni
e multivariada, permitiu compreender quais fatores condizem com a literatura e qual
convergem. O principal resultado denota a existéncia de uma comunicacédo verticalizada, com
auséncia de feedback e uso restrito de ferramentas de comunicagdo. O principal tipo de
comprometimento encontrado foi o afiliativo, que remete ao sentimento de pertenca que 0s
funcionarios tém para com a organizacdo. A lideranca, originalmente trabalhada como
orientada ao relacionamento e ao tarefa mostrou-se agrupada e com uma boa confiabilidade
interna. O tipo de aprendizagem que teve maior representatividade foi a de nivel grupal,
evidenciando a importancia da comunicacdo e a lideranga possuem no contexto organizacional.
A analise qualitativa complementou e esclareceu os achados da primeira fase, onde foi possivel
explorar os principais motivos pelos quais a comunicacdo vertical € o modelo que mais explica
uma analise de correlacéo, e a evidéncia de que a lideranca estd mais disposta a ouvir do que a
falar (auséncia de feedback). As limitacGes do estudo concentram-se em nao ter sido realizada
uma etapa qualitativa com os funcionarios, o que ampliaria a compreensdo acerca do cenario
encontrado. Sugere-se que pesquisas futuras repliquem o estudo na l6gica de pesquisa-acéo, e
gue sejam consideradas as perspectivas teoricas da cultura organizacional e de governanca
corporativa.

Palavras-chave: Comunicagdo Organizacional. Comunicagdo Interna. Aprendizagem
Organizacional. Comprometimento Organizacional. Lideranca.



ABSTRACT

Although organizational learning can be classified as a multidisciplinary concept, in this study
it was approached from the perspective of an agent of behavioral and attitudinal change, with a
view to its dynamic and integrating character, valuing the tendency for changes to occur
continuously, at the individual, group, organizational, formal and informal levels.
Communication is a process that cannot be considered merely as the act of issuing and receiving
messages, because of the complexity of the human mind sustaining the process. Organizational
communication is a vital area in business, encompassing dialogue with the internal and external
audiences of the organization. Leadership is seen as an interaction between two or more
members of a group, where it is occasionally necessary to structure or restructure the situation
and the members' perceptions and expectations. Organizational commitment is tied to people's
engagement, and engaged employees often act on consistent lines of activities, which denotes
their commitment. Based on this, the objective of this dissertation was to verify the relationship
among organizational learning, internal communication, leadership and organizational
commitment. As a case study, which adopted the triangulation of data and sources, this
dissertation was guided by a mixed approach, the first phase was quantitative and exploratory,
the second phase qualitative and descriptive, and the results were then analyzed jointly, in the
third phase, together with documents of the group. Quantitative analysis, uni and multivariate,
provided understanding of which factors are consistent with the literature and which converge.
The main result denotes the existence of vertical communication, lack of feedback and restricted
use of communication tools. The main type of commitment found was affiliative, which refers
to the sense of belonging that the employees have towards the organization. Leadership,
originally posed as relationship-oriented and task-oriented, was grouped and with good internal
reliability. The type of learning that had greater representativeness was the one of group level,
evidencing the importance that communication and the leadership possess in the organizational
context. Qualitative analysis complemented and clarified the findings of the first phase, where
it was possible to explore the main reasons why vertical communication is the model that most
explains a correlation analysis, and the evidence that leaders are more willing to listen than to
talk (absence of feedback). Limitations of this study focus on not having performed a qualitative
step with the employees, which would broaden the understanding about the scenario found. It
is suggested that future research replicate the study in the logic of action research, and that the
theoretical perspectives of organizational culture and corporate governance are considered.

Keywords: Organizational Communication. Internal Communication. Organizational
Learning. Organizational Commitment. Leadership.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Modelo tedrico do €STUAOD.........cueiieiiicieiie e 28
Figura 2 — Teia da Aprendizagem Organizacional.............cccoviiieiieiiniieseese e 31
Figura 3 — Aprendizagem Formal, Informal e Resultados ...........ccccovvrieiennienic i 38
Figura 4 — Tipos de Aprendizagem N0 TrabalNo...........cccceviieviiii i 39
Figura 5 — Marketing Mix versus Mix de Marketing INterno............ccccoecevveveiieiieevesie e 45
Figura 6 — Projeto sequencial eXplanatorio ............ccooeoeiiiiiiieiiicieeese e 60
Figura 7 — Diagrama de projeto eXplanatorio..........c.cooeiieieieiinc e 62
Figura 8 — Procedimentos metodoldgicos da PESQUISA..........ccveereriierieeieseeie e e esee e 63
Figura 9 — Regressao linear com Comunicacédo Interna como variavel dependente............... 119
Figura 10 — Fluxo comunicacional do Grupo BEeta ...........ccceoereriiininininieee e 132
Figura 11 — Modelo tedrico reSUIANTE. .........ooveiiiiiieere e 135

Figura 12 — NUVEM € PAIAVIAS.......c.ecveiiieiecie sttt ne e 136



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Variaveis do ato de aprender .........coccviiieiiire e s 30
Quadro 2 — Conceitos de COMUNICAGAD .......cceervererieriiriirieeieieie ettt 40
Quadro 3 — Mix de ENdOMArketing ........cccvevueiieiiiieiiesie e 48
Quadro 4 — Fluxos de ComuUNICACA0 INTEINA .........ccveiieiieeieiie et 51
Quadro 5 — OrientaGao dO LIEI ........cccviveieieecie e 53
Quadro 6 — Pesquisa eXPIOTALONIA..........ccoueiririiieiie e 59
Quadro 7 — Fases do projeto sequencial explanatorio...........cccccveveviieiiiie i 61
Quadro 8 — Empresas do GrUpP0 BELa..........c.ccveiuiiieiieie et 65
Quadro 9 — Questdes sobre Aprendizagem Organizacional.............ccocooovviiiiieienc s 67
Quadro 10 — Questdes sobre ComMUNICAGAOD INTEINA.........ccvrieriieieiieie e 68
Quadro 11 — QueStOEs SODIe LIGEIANCA.........cccueiueeeeeeeiie e ste e re e 70
Quadro 12 — Questdes sobre Comprometimento Organizacional ...............cccocveveieeieeieieene. 71
Quadro 13 — Questdes SOCIO-AEMOGIAfICAS .....ccvecvevviieiieeeeeee e 72
Quadro 14 — Triangulacdo do processo de coleta de dadosS.........ccvevvereereieeiieeresieseee e 80
Quadro 15 — Exclus6es realizadas na fatorial..............cccooveeiiiiiiciie e 97

Quadro 16 — Descricao dos eNtreVISTAUOS .........cccvervveieiieiecie et 120



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Cruzamento entre GENEro X EMPIESas .......c.cccvevvviieieerieiiee e esee e 82
Tabela 2 — Cruzamento entre Faixa etiria X EMPresas .......ccocoovverreieneneinc e 83
Tabela 3 — Cruzamento entre Escolaridade X EMPresas..........ccocoveiiriniiieiieneneseseesesesees 84
Tabela 4 — Cruzamento entre Renda X EMPreSas ........c.civeieiieieerieiiesresie e seesie e sia e 84
Tabela 5 — Cruzamento entre SEtOr X EMPIeSaS......c.ccoveiveieiiereerie e e eseesieseesie e e esee e 85
Tabela 6 — Cruzamento entre TUIrNO X EMPIeSas .......c.cceiveiiiiiiiiiiiisiseeee s 85
Tabela 7 — Cruzamento entre Tempo de Empresa X EMPresas ...........ccoovvveerenenenenenesnenns 86
Tabela 8 — Cruzamento entre Tempo de FUNGA0 X EMPIeSas .......cccccevveveenieieeniecie e 86
Tabela 9 — Andlise descritiva de Aprendizagem Organizacional............cccccccevvveveiieieeie e, 89
Tabela 10 — Andlise descritiva de Comunicagdo INErNa .........ccocevevrerereinc i 91
Tabela 11 — Andlise descritiva de LIderanca.........ccocooeirerieiinenieneesesie e 93
Tabela 12 — Analise descritiva de Comprometimento Organizacional ............c.ccccoevvevieennenn. 95
Tabela 13 — ReSUITAI0S GEIAIS .......ccverieieiiiie ittt 98
Tabela 14 — Andlise Fatorial — Fator 1: LIderanGa...........ccoceeveirerinineneine s 100
Tabela 15 — Andlise Fatorial — Fator 2: Comunicagao Vertical ..........ccccovvviinniniiiiecnne 102
Tabela 16 — Analise Fatorial — Fator 3: Comprometimento Afiliativo ...............ccccceeeeieennn 103
Tabela 17 — Analise Fatorial — Fator 4: Comprometimento Instrumental..................cccceen.. 104
Tabela 18 — Analise Fatorial — Fator 5: Aprendizagem Grupal ...........cccccoeveiveiieie e 105
Tabela 19 — Andlise Fatorial — Fator 6: Caracteristicas da Comunicagdo Interna ................. 106
Tabela 20 — Andlise Fatorial — Fator 7: Comprometimento Normativo............c.ccoccveveennne. 107
Tabela 21 — Analise Fatorial — Fator 8: Comprometimento Afetivo...........ccccccvveveiicieenns 108
Tabela 22 — Analise Fatorial — Fator 9: Aprendizagem Organizacional .............c.ccccceeveennee 109
Tabela 23 — Andlise Fatorial — Fator 10: Ferramentas de Comunicacéo Interna.................... 110
Tabela 24 — Andlise Fatorial — Fator 11: Reconhecimento Organizacional..............cccccc...... 110
Tabela 25 — Analise Fatorial — Fator 12: Aprendizagem Individual ...............ccccoveviiieinennnns 111
Tabela 26 — VValores baseados Na COMElagan ..........ccuuriiiriieieiii e 112
Tabela 27 — Correlacao de Pearson entre dimensdes da fatorial ............c.cccocveeeviveieiiciiennns 114
Tabela 28 — Regressao Linear com Comunicacgdo Interna como variavel dependente .......... 116
Tabela 29 — Anova — Comunicagéo Interna como varidvel dependente ..........c.ccceceeeervinnnne 116

Tabela 30 — Modelo de regressdo com a Comunicacéo Vertical como variavel dependente 117
Tabela 31 — Média e Desvio Padréo por empresa — Aprendizagem Organizacional ............. 159
Tabela 32 — Média por género — Aprendizagem Organizacional.............cccccceveveiciiennninnnns 159



Tabela 33 — Andlise descritiva por faixa etaria — Aprendizagem Organizacional ................. 160

Tabela 34 — Andlise descritiva por escolaridade — Aprendizagem Organizacional ............... 160
Tabela 35 — Analise descritiva por renda — Aprendizagem Organizacional ..............c...c....... 161
Tabela 36 — Analise descritiva por setor — Aprendizagem Organizacional ...............c.ccccc..... 161
Tabela 37 — Andlise descritiva por turno — Aprendizagem Organizacional..............cccccceeee. 162

Tabela 38 — Andlise descritiva por tempo de empresa — Aprendizagem Organizacional ...... 162

Tabela 39 — Analise descritiva por tempo de funcdo — Aprendizagem Organizacional......... 163
Tabela 40 — Frequéncia relativa — Aprendizagem Organizacional...........ccccccceevveveiiieinennns 163
Tabela 41 — Anélise de frequéncias de respostas — Aprendizagem Organizacional .............. 164
Tabela 42 — Média e Desvio Padrdo por empresa — Comunicacdo Organizacional............... 165
Tabela 43 — Média por género — Comunicagao INtErNa..........c.ccuevveveeiieieese e 166
Tabela 44 — Analise descritiva por faixa etaria — Comunicacao Interna............ccccceevvevveennnne 167
Tabela 45 — Andlise descritiva por escolaridade — Comunicacdo Interna...........cc.ccoceveveeee. 168
Tabela 46 — Andlise descritiva por renda — Comunicagdo INterna.........cccocevevevrcieeecneene 169
Tabela 47 — Analise descritiva por setor — Comunicagao INterna..........ccccceevevevveveiveseennns 170
Tabela 48 — Analise descritiva por turno — Comunicagdo INterna .........c.ccceevevvevvevecieieennns 171
Tabela 49 — Andlise descritiva por tempo de empresa — Comunicacéo Interna..................... 172
Tabela 50 — Andlise descritiva por tempo de funcdo — Comunicagdo Interna..................... 173
Tabela 51 — Frequéncia relativa — Comunicagdo Organizacional .............ccccceoveneniiiininnnnnne 174
Tabela 52 — Analise de frequéncias de respostas — Comunicacao Interna............ccccceeeveennene 175
Tabela 53 — Média e Desvio Padrdo por empresa — LIideranca ............ccceevveeievireriesieseennnns 176
Tabela 54 — Média por g€nero — LIGEIranGa..........cccvveeeierierierieie e se e sie e snaeneas 176
Tabela 55 — Andlise descritiva por faixa etaria — Lideranca ............ccoceveirenennencnicieceene 177
Tabela 56 — Analise descritiva por escolaridade — LIderanga ..........cccccceevveveevievnevecieseennns 177
Tabela 57 — Analise descritiva por renda — LIderanca ...........ccocccvveveevieieenesiie s 178
Tabela 58 — Andlise descritiva por Setor — Lideranca .........cccocveerieeneneiene e 178
Tabela 59 — Anélise descritiva por turno — LIGEranGa.........ccooeveriierininieieie e 179
Tabela 60 — Anélise descritiva por tempo de empresa — Lideranga ..........ccocceveveneienennenns 179
Tabela 61 — Anélise descritiva por tempo de fungdo — Lideranga..........ccccceveveveseiesennnnnas 180
Tabela 62 — Frequéncia relativa — LIGEranGa...........coovvieieieiene e 180
Tabela 63 — Frequéncia de respostas - LIderanca...........ccvevvereereeiiereeiieseesesieseesee e seenaens 181

Tabela 64 — Média e Desvio Padrdo por empresa — Comprometimento Organizacional....... 182
Tabela 65 — Média por género — Comprometimento Organizacional .............c.cccceeeeveieennnns 183

Tabela 66 — Anélise descritiva por faixa etaria — Comprometimento Organizacional........... 184



Tabela 67 — Andlise descritiva por escolaridade — Comprometimento Organizacional......... 185

Tabela 68 — Andlise descritiva por renda — Comprometimento Organizacional.................... 186
Tabela 69 — Analise descritiva por setor — Comprometimento Organizacional..................... 187
Tabela 70 — Analise descritiva por turno — Comprometimento Organizacional .................... 188

Tabela 71 — Anélise descritiva por tempo de empresa — Comprometimento Organizacional 189
Tabela 72 — Anélise descritiva por tempo de fungdo — Comprometimento Organizacional..190

Tabela 73 — Frequéncia relativa — Comprometimento Organizacional...............c.cccceeevvennnne 191
Tabela 74 — Frequéncia de respostas — Comprometimento Organizacional ..............c...c....... 192
Tabela 75 — Matriz de Correlagdo — Aprendizagem Organizacional .............ccccoceeeiiniinnnne 193
Tabela 76 — Matriz de Correlagdo — Comunicagao INtErNa.........cocovvririeieieeieiese e 194
Tabela 77 — Matriz de Correlagao — LIderanGa .........ccceccveieeiueieeieesie et e e 195
Tabela 78 — Matriz de Correlacdo — Comprometimento Organizacional...............ccccccevvenene 196

Tabela 79 — MUltiCOlN@ANTAAUE ... 197



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

AGRU Aprendizagem Grupal

AIND Aprendizagem Individual
AORG Aprendizagem Organizacional
CAFE Comprometimento Afetivo
CAFI Comprometimento Afiliativo
CCIN Caracteristicas da Comunicacéo Interna
CFOR Comunicacéo Formal

CINF Comunicacéo Informal

CINS Comprometimento Instrumental
CNOR Comprometimento Normativo
CVER Comunicacao Vertical

ES Espirito Santo

FCOM Ferramentas de Comunicacao
GTQ Gestdo da Qualidade Total
LIDE Lideranca

RECO Reconhecimento Organizacional
RS Rio Grande do Sul

VIF Variance Inflation Factor



1.1
1.2
121
1.2.2
1.3
14

2.1

2.1.1
2.1.2
2.1.3
2.14
2.2

221
2.2.2
2.2.3
2.3

2.4

24.1
2.4.2
2.4.3
244

3.1

3.2
321
3.2.2
3.2.3
3.24
3241

SUMARIO

INTRODUGAO ..ottt es et ses st 19
DELIMITAC;AO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA .....cc.ccocviiiieeeciee, 20
OBJETIVOS DO TRABALHO ...t 23
ODBJELIVO EFAL ...t 23
ODjJEtiVOS ESPECITICOS. ... 23
JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA ..ot 24
DELIMITACAQO DO ESTUDO........ouiieieeeeiieeeseeiese s sesissessesisses s ssses s senssnenens 26
REFERENCIAL TEORICO ......ooiioieveeeeeeteee e ses s 29
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL .....ooiie et 29
Aprendizagem INAIVIAUAL ... 33
ApPrendizagem GrUPal .......ccooiiiiee s 35
Aprendizagem Organizacional............ccccocvvciiiiieiieie s 36
Aprendizagem Formal e Informal ...........cccooiiiiiiii 37
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL ...ttt 39
MaArKeting INTEINO ......ccviiiiiiee e re e 44
ENAOMATKETING ..ottt 46
(O] 0 [F] g o= Tox= (o I 1 =1 ¢ o T- USSP 50
LIDERANGA .ottt ettt et e st e et eebe e nne e 52
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL ..o 54
Comprometimento afetiVO .........ccoeiveiiic e 55
Comprometimento iNStrumental............c.cccoooiiiiieii e 56
Comprometimento NOMMALIVO..........cceiiiiiiiieiee et 57
Comprometimento afiliatiVo ...........cooeiiiiiiiiee e 57
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .......ccoveeeeereeeesereesiereses e 59
CASO DE ESTUDO ...ttt ettt et 63
ETAPA QUANTITATIVA .ottt 65
INStrumento QUANTITALIVO .........coccviieiiee e 66
Coleta dos dados qUANTITALIVOS..........cccveiiiiiiieiie e 73
Analise dos dados QUANTITALIVOS ..........cccceieiieiicie e 74
Preparagao d0S A0S ..........coiiiiiiiiiesie e 76
[ 1o 0130 1 ] 71O 76



3242 OULHEIS .o 77

3.2.5 Normalidade, multicolinearidade, linearidade e homoscedasticidade ................ 77
3.2.5.1 Normalidade e multicolinearidade ............cccouiviiiiiii i 77
3.2.5.2 Linearidade e homoscedastiCidade.............coouriririeiini i 78
3.3 ETAPA QUALITATIVA ettt 78
3.3.1  Coleta dos dados qQUANTTATIVOS ...........ooeiiiiiieieieese s 79
3.3.2  Andlise dos dados QUALITALIVOS...........ccceerueiieiieeie e 80
3.4 ANALISE MISTA ..ottt ss e s ssses st s s s 81
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .....coovieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 82
4.1 CARACTERIZACAO DA POPULAGAO........coooeeereeeeeeeeeiereeeeeesesnee s 82
4.2 ANALISE DESCRITIVA ..ot es ettt 87
4.2.1  Andlise descritiva Aprendizagem Organizacional .............cccccovevieeieiic s, 87
4.2.2  Andlise descritiva Comunicagdo INErNa .........ccooeivieririiiiiiiese e 90
4.2.3  ANalise descritiva LIderanca ........ccoceviiririeiiiiieiee e 93
4.2.4  Andlise descritiva Comprometimento Organizacional.............cccccevveieivecieennenn, 94
4.3 ANALISE MULTIVARIADA ......c.ooeeeeeeeeeeeeeeeeetesieses e sesisss s ss s 96
4.3.1  ANALISE TAtOrial.........ccooviieieee s 96
4.3.1.1 FAtOr 1 LIOBIANGA ....eveeieiieiieieie ettt bbb 99
4.3.1.2 Fator 2: ComunicaGao VErtiCal..........c.cooiiiiiiiiiiieiesc e 101
4.3.1.3 Fator 3: Comprometimento AfiliatiVo.........ccooeiieiiiii i 103
4.3.1.4 Fator 4: Comprometimento Instrumental...............cccooveiiiiiiicie e 104
4.3.1.5 Fator 5: Aprendizagem Grupal..........cocoooiiiiiiiiiiie s 105
4.3.1.6 Fator 6: Caracteristicas da Comunicagdo INterna............ccccvrerererenennienc e 106
4.3.1.7 Fator 7: Comprometimento NOrmMAatiVO ...........cceiveiiiiciieie e 107
4.3.1.8 Fator 8: Comprometimento AfetiVO........cccoviiiiiiciicc e 107
4.3.1.9 Fator 9: Aprendizagem OrganizaCional ............cccooeviiiiiiiniiniieee e 108
4.3.1.10 Fator 10: Ferramentas de Comunicagao INtEIrNa...........coovrerirenieiiene e 109
4.3.1.11 Fator 11: Reconhecimento Organizacional .............c.ccccevieeiiiiie e 110
4.3.1.12 Fator 12: Aprendizagem Individual .............ccoooviiiiiiiccie e 111
4.3.2  Correlacao linear DIVAriada ..........ccocooeiiiiiieiee s 111
4.3.3  Regressao linear MUILIPIA ...t 115
4.4 ETAPA QUALITATIVA ..ot 120

4.4.1  Entrevistas em grupo em profundidade..........c.cccceveeiiiiiiiiiiiciie s 120



4.4.1.1 Aprendizagem OrganizaCional ............cooiieiiiiiiiiiiiisese e 121

4.4.1.2 COMUNICAGAD INTEIMA......iiiiiiiiieiiiesieit ettt 125
G T I o 1< - g o S USTSOTPSN 128
4.4.1.4 Comprometimento Organizacional ...........cccccvoeiiieii s 129
4.5 ANALISE MISTA ..ottt 130
5 CONSIDERAQOES FINAIS. ... 137
5.1 IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS.......cooovoeereeeeeeeee e 139
5.2 LIMITACOES DO ESTUDO ..ot seeiesstesieses st ssses s s 140
5.3 INDICACOES PARA ESTUDOS FUTUROS. ... 140
REFERENCIAS ...ttt 142
APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA QUANTITATIVA ...oooovveeiveeeeen, 155

APENDICE B — ANALISES QUANTITATIVAS COMPLEMENTARES — MEDIAS E
FREQUENCIAS .......ooveeeeeee ettt sttt sttt sttt aneean 159

APENDICE C — ANALISES QUANTITATIVAS COMPLEMENTARES - MATRIZ DE
CORRELACAQO POR CONSTRUTO ..ottt 193

APENDICE D — TESTES ESTATISTICOS ..., 197



19

1 INTRODUCAO

Diante das transformacdes nos cenarios socioecondmicos e politicos, as organizacoes
tornam-se obrigadas a encontrar novas maneiras de se manterem competitivas (NOGUEIRA;
ODELIUS, 2015). Neste contexto, a aprendizagem organizacional, ao mesmo tempo que
desafia 0 pensamento linear, desafia e move as organizagdes a se desenvolverem (BASTOS;
GONDIM; LOIOLA, 2004). Com o objetivo de maximizar as interagdes entre a organizagéo e
seus publicos, a aprendizagem organizacional passa a ser um ativo determinante para a
sobrevivéncia organizacional (FRIEDMAN; LIPSHITZ; POPPER, 2005). Ainda, dentro desta
perspectiva, a existéncia de uma comunicacgdo organizacional eficaz, direcionada aos publicos
da organizacdo de forma estratégica, permite que esta se destaque em relacdo as demais,
representando um diferencial competitivo (KUNSCH, 2006).

O referencial tedrico desta dissertacdo € composto, inicialmente, pelo construto de
comunicagdo organizacional. Dito isso, o referencial que segue se direciona ao recorte tedrico
escolhido como campo de pesquisa, adotado neste estudo como comunicacdo interna. A escolha
se deve ao fato de que a terminologia ndo se mostra voltada as nomenclaturas existentes, que
séo exploradas no referencial com o objetivo de estabelecer as relagdes: marketing interno,
endomarketing e comunicagdo interna.

Apos, as abordagens de aprendizagem organizacional sdo conceituadas e diferenciadas
da corrente das organizacbes que aprendem, que atua em sentido diferente. Dentro disso,
expdem-se as abordagens dos niveis de aprendizagem, expressos por individual, grupal e
organizacional, e destaca-se 0s niveis formal e informal, como teorias que sustentam o estudo.

A Lideranga, conforme Kouzes e Posner (2013), representa um processo que nao se
caracteriza com relacdo a homens e mulheres carismaticos, e sim, € um artificio que as "pessoas
normais" usam para trazer o melhor de si e dos outros. Jackson e Marriot (2012) destacam que
o lider ndo é um lider apenas por um papel formal, e sim, as posi¢des de lideranca e liderados
sdo dinamicas e visam atingir aos objetivos organizacionais. S&o consideradas nesta dissertagdo
as dimens@es do lider orientado as tarefas e do lider orientado ao relacionamento com seus
funcionarios.

Nesse contexto, pode-se fazer a leitura de que um lider que engaja suas equipes, esta
lidando com os niveis de comprometimento do individuo. A quarta dimenséo estudada nessa
dissertacdo é o Comprometimento Organizacional, que divide-se em: (i) comprometimento
afetivo; (ii) comprometimento normativo; (iii) comprometimento instrumental e; (iv)

comprometimento afiliativo. Os individuos, nestas trés primeiras dimensdes, Sd0 assim
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classificados “empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na organizagédo
porque eles querem; aqueles com comprometimento instrumental permanecem porque eles
precisam e aqueles com comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que séo
obrigados” (ALLEN; MEYER, 1990, p. 3). A base afiliativa, “embora possua caracteristicas
que a aproximam da base afetiva, ndo implica a ado¢ao dos valores da organiza¢do como seus”
(LEMOS; CAVAZOTTE; NOGUEIRA, 2012).

Na sequéncia do trabalho, € apresentada a metodologia de trabalho, que se constitui
em uma pesquisa de métodos mistos, em um projeto sequencial explanatorio. A primeira etapa
da pesquisa foi quantitativa e buscou explorar as relagdes entre os conceitos e o ambiente
estudado, a fim de fornecer subsidios para a etapa qualitativa, que descreve e relaciona os
achados. Na terceira fase, foram analisados os dados de forma mista, de modo a enriguecer o
processo com o cruzamento dos achados em ambas as fases.

Em seguida, serdo apresentadas as consideragdes finais, com as implicacoes

gerenciais, limitagGes do estudo e indicagdes para estudos futuros.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As constantes transformacdes econdmicas, sociais e politicas fazem com que as
organizagOes se vejam obrigadas a encontrar novas maneiras de gerir seu capital intelectual,
movidas também pela velocidade com que ocorrem as mudancas e por suas caracteristicas
exponenciais, que afrontam o pensamento linear humano (BASTOS; GONDIM; LOIOLA,
2004; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Estas novas formas dizem respeito a fatores que geram
competitividade e que sejam capazes de melhorar os processos organizacionais. Dada a
instabilidade instaurada no cenario mundial e as mudancas que dela desencadeiam, surge a
necessidade de novos formatos organizacionais e de adocdo de modelos gerenciais
diferenciados. Estes modelos gerenciais requerem tanto gestores quanto trabalhadores dispostos
a aprender “pois € a capacidade de aprender que permite desenvolver competéncias que
habilitam a organizagdo a identificar, processar e reter novas informagdes para ampliar o
conhecimento e melhorar tanto o processo de tomada de decisdo quanto a sua capacidade
competitiva” (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004, p. 220).

Antonello e Godoy (2010) identificam as quatro caracteristicas da aprendizagem que
necessitam maior investigagéo, visto que as demais vertentes encontram-se consolidadas. A
aprendizagem em niveis é a primeira caréncia apontada pelas autoras. Elas justificam que a

aprendizagem ocorre independente do nivel e de suas intera¢des, pois a aprendizagem ocorre
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em nivel interpessoal: grupal, intergrupal, organizacional e interorganizacional. A neutralidade
da meta é indicada pelas autoras como algo a ser explorado, visto que a aprendizagem pode ser
algo bom ou ruim. Outro fator que carece ser investigado é que nem toda aprendizagem gera
mudancga no comportamento e, ainda, as autoras destacam que a aprendizagem € um processo,
e, por isso, deve ser estudada como tal.

A comunicacdo organizacional representa, segundo Curvello (2012), um conjunto de
acoes coordenados pela organizagdo, com o objetivo de “ouvir, informar, mobilizar, educar e
manter coesao interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por
todos e que podem contribuir para a construcdo de boa imagem publica” (CURVELLO, 2012,
p. 22). Para o autor, isso vai além da concepcdo classica da comunicacao interna voltada a
satisfacdo dos funcionarios, gestores e diretores, que tinha como objetivo informar e integrar os
publicos da organizacdo com relacdo aos interesses e objetivos da empresa.

O desenvolvimento da organizacdo, ao adotar a perspectiva da aprendizagem
organizacional, deve considerar dentre as atividades rotineiras, os atos de aprender, reaprender,
desaprender, adaptar, inovar e mudar (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Tais esforcos sdo
evidenciados por meio da analise do ambiente, imitacdo, da aprendizagem, da renovacdo e das
mudancgas tecnoldgicas, conforme destaca March (1991).

Diante da importancia da aprendizagem para os resultados organizacionais, diferentes
estudos tém sido realizados com o intuito de elucidar as varidveis que podem influenciar nessa
relacdo. Apesar disso, alguns espacos tedricos ainda necessitam de maiores investigacdes. Sob
estes aspectos Antonello e Godoy (2010) identificam as quatro caracteristicas da aprendizagem
que necessitam maior investigacao, visto que as demais vertentes encontram-se consolidadas.
A aprendizagem em niveis é a primeira caréncia apontada pelas autoras. Elas justificam que a
independente do nivel e de suas interacfes a aprendizagem ird ocorrer, pois ocorre em nivel
interpessoal: grupal, intergrupal, organizacional e interorganizacional. A neutralidade da meta
é indicada pelas autoras como algo a ser explorado, visto que a aprendizagem pode ser algo
bom ou ruim. Outro fator que necessita ser investigado € que nem toda aprendizagem gera
mudanca no comportamento e, ainda, as autoras destacam que a aprendizagem é um processo,
e por isso, deve ser estudada como tal.

Por isso, aprender tornou-se uma questdo de sobrevivéncia, para os individuos e para
as organizacdes, a ponto de ser algo ja ndo questionado (FRIEDMAN; LIPSHITZ; POPPER,
2005). Para tanto, conforme destacam Stoner e Freeman (1999), as organiza¢Ges com
capacidade de evoluir, sdo aquelas que possuem alta competéncia de comunicagdo, pois

conseguem criar bases de conhecimento flexiveis e dindmicos. Neste sentido, a comunicagao
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torna-se importante no processo de criacdo da realidade organizacional, visto que se trata de
um processo pelo qual as pessoas compartilham significados por meio de mensagens simbolicas
(STONER; FREEMAN, 1999).

Entretanto, estudos tem enfatizado a necessidade de se criar e promover ambientes
organizacionais propicios a ocorréncia da aprendizagem, seja ela formal ou informal, é
destacado como um potencializador do desempenho organizacional. Espera-se que uma
organizagdo que investe em uma gestdo de pessoas direcionada ao estimulo de cooperacdo entre
os funcionarios, apresente resultados satisfatorios, onde o ambiente de aprendizagem se torna
uma realidade, e este estimulo se da pelo emprego de ferramentas de comunica¢do. A
comunicacdo organizacional representa, segundo Curvello (2012), um conjunto de acOes
coordenadas pela organizac¢ao, com o objetivo de “ouvir, informar, mobilizar, educar e manter
coesdo interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos
e que podem contribuir para a construgdo de boa imagem publica” (CURVELLO, 2012, p. 22).
Segundo o autor, isso vai além da concep¢do cldssica da comunicacdo interna voltada a
satisfacdo dos funcionarios, gestores e diretores, que tinha como objetivo informar e integrar os
publicos da organizacdo com relacdo aos interesses e objetivos da empresa. A comunicacao
interna desempenha um papel de incentivo a disseminagdo e valorizagdo do compartilhamento
de conhecimentos, o que se reflete no desempenho dos membros da organizacdo e,
consequentemente, no desempenho organizacional (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

Bass e Avolio (1993) afirmam que o lider é o agente que cria mecanismos que
desenvolvem a cultura organizacional e seus comportamentos, a partir do foco por ele
direcionado as acgdes e reacdes. Por meio da interferéncia positiva do lider, as equipes se
mantém motivas e alinhadas as estratégias organizacionais. No contexto organizacional, a
Teoria da Lideranca Carismatica e a Teoria da Lideranca Transformacional e Transacional sdo
as mais conhecidas, contudo a abordagem da Lideranca Situacional é a que guia este estudo. A
Lideranca situacional se guia nas dimensoes “comportamento de tarefa” e “comportamento de
relacionamento”, de onde derivam quatro comportamentos. O lider determinado possui um alto
nivel de orientagdo a tarefa e baixa orientacdo ao resultado e, neste modelo, o lider € quem
determina o que deve ser feito. No caso do lider persuasivo, hd uma alta orientacdo a tarefa e
uma alta orientacédo ao relacionamento, e o lider fornece tanto comportamento diretivo quanto
de apoio. O lider que compartilha possui uma baixa orientacdo a tarefa e alta orientacdo ao
relacionamento, e, neste modelo o lider e o liderado compartilham a tomada de decisbes, e 0
lider age como facilitador. O lider que delega possui uma baixa orientacdo a tarefa e baixa

orientagéo ao relacionamento e, neste caso, oferece pouco apoio ou direcionamento.
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O comprometimento do individuo se faz necessario, independente do processo de
lideranca ao qual ele estiver submetido. Para Becker (1960), o uso do conceito de
comprometimento organizacional esta atrelado ao engajamento das pessoas, e destacam que
funcionarios engajados costumam agir em linhas consistentes de atividades, e que o
comprometimento delineia as formas de acdes que sdo peculiares a certos tipos de pessoas.
Nesse contexto, pode-se entender que o lider é quem exerce esse poder de influéncia sob os
liderados, em alguns aspectos, o que pode contribuir para 0 comprometimento organizacional.

A comunicacéo interna trabalha com a perspectiva do individuo como um cliente da
organizagdo, que merece receber 0 mesmo tratamento que os clientes externos, e realiza a
devolucédo do tratamento que recebe, diretamente ao cliente que ele atende, de maneira direta
ou indireta (BERRY, 1981). Nestes processos de troca, mediados pela comunicacdo, ha
aprendizagem, que se viabiliza por meio do individuo e se estende para 0s demais &mbitos, aqui
considerados como grupos e organizacao. A aprendizagem organizacional possui relagao direta
com a identidade, tanto do individuo quanto da organizacao e se manifesta em ambos 0s niveis,
de forma direta ou indireta (COOK; YANOW, 1993). Embora a literatura expresse
terminologias diferentes, este estudo adotara a terminologia de “comunicagdo interna”. Tal
escolha se deve ao fato de que as terminologias, embora trabalhadas de forma isolada, devido
ao contexto em que estdo inseridas, tem igual representacéo, conceitualmente.

Com base no exposto, o problema de pesquisa que norteia este estudo, consiste na
seguinte interrogativa: Qual a relacdo entre aprendizagem organizacional, comunicacao interna,

liderangca e comprometimento organizacional?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo geral

Verificar a relagdo entre a aprendizagem organizacional, comunicagdo interna,

lideranca e comprometimento organizacional.
1.2.2 Objetivos especificos
Para atender o objetivo geral, foram elencados os seguintes objetivos especificos:

a) identificar e descrever os processos de comunicagéo interna;

b) identificar e descrever os processos de aprendizagem organizacional em nivel
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individual, grupal e organizacional;

c) identificar e descrever a orientacdo a lideranca;

d) identificar e descrever os niveis de comprometimento organizacional sugeridos
pela literatura;

e) relacionar o0s construtos aprendizagem, comunicacdo, lideranca e

comprometimento organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A compreensdo das relacGes entre a aprendizagem organizacional, comunicacgao
interna, lideranca e comprometimento organizacional sdo 0s temas que norteiam esta
dissertacdo. Deste modo, a investigacdo empirica proposta pretende contribuir no campo dos
estudos organizacionais, uma vez que trabalha temas que a teoria fornece subsidios de que
sejam correlacionados.

Em relacdo as contribuicBes tedricas, ao considerar a competitividade presente no
cenario globalizado atual, surgem as necessidades de prover a¢des que caminhem em direcao
ao aperfeicoamento continuo dos funcionarios (LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006). Sob esta
perspectiva, tanto a aprendizagem organizacional vai ao encontro da comunicacdo
organizacional quanto a afirmativa se justifica no fluxo contrério, o que representa um campo
de estudos passivel de ser explorado.

Em termos de justificativa académica, ha um trabalho, na area da psicologia, proposto
por Schimidt (2001), que explora, especialmente, a aprendizagem organizacional sob a
perspectiva da aprendizagem individual, e a influéncia da comunicagdo enquanto necessidade
humana, e ndo sob a perspectiva da comunicacao organizacional, ou ainda, como € o caso, da
perspectiva intraorganizacional.

Um dos pontos de interesse deste estudo se justifica na afirmativa de Berthoin-Antal
et al. (2001) acerca da pouca producédo sobre aprendizagem organizacional na América do Sul
e na Africa. Ao investir em acdes de aprendizagem de forma estratégica e alinhada aos
objetivos da empresa, a organizacdo tende a promover um aumento expressivo em Sseu
desempenho (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008). Nogueira e Odelius (2015) indicam
como perspectiva de estudos futuros, pesquisas que utilizem medidas baseadas em percepcdes,
e citam questionarios e entrevistas como fontes de recolha de dados. Ainda, sugerem que 0s
métodos de pesquisa sejam triangulados, com o objetivo de comparar grupos quanto a seus

resultados, aos processos de aprendizagem e quanto a qualidade nas interacfes sociais. Neste
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sentido, os autores indicam que os estudos empiricos abordem andlises qualitativas e
quantitativas, de forma simultédnea, e que possam se pautar em estudos abertos a captar
perspectivas ndo exploradas dos fendmenos da aprendizagem organizacional (NOGUEIRA,
ODELIUS, 2015).

O modelo de Daft e Weick (1984) pressupde que as organizacgdes sejam um sistema, e
que dentro deste sistema, é necessario que ocorra interpretacdo do ambiente. Tal interpretacdo,
segundo a definicdo dos autores, implica na externalizacdo do que cada funcionario aprendeu
dentro do processo. Isso indica que a externalizacdo, ou a interpretacdo represente um elo entre
a aprendizagem organizacional e a comunicagdo entre os individuos, visto que implica na
traducdo de eventos e desenvolvimento do conhecimento organizacional (NOGUEIRA,;
ODELIUS, 2015).

As pesquisas no campo de comunicacdo sdo escassas, se forem considerados o0s
estudos que aliem a teoria e a préatica. Isso porque, segundo Bueno (2009), embora existam
pesquisas, elas ocorrem de maneira isolada ou na empresa ou na academia. O autor sugere que
tal campo possa ser explorado, de modo a alimentar o campo teorico, e fornecer subsidio ao
campo pratico. De acordo com o panorama exposto, a presente pesquisa buscou analisar a relacéo
entre a aprendizagem organizacional e a comunicagdo interna em empresas com setor de
comunicacéo interna, buscando contribuir com o campo teorico e pratico dos temas.

Os estudos no campo de lideranca se constituem em um campo teoérico consolidado,
tanto interacionalmente quando nacionalmente. Nesse sentido, supde-se que por ser uma area
mais madura em relacdo as demais, as organizacGes possuam sua area de gestdo bem
desenvolvida. Na préatica, nem sempre € 0 que ocorre, a0 passo que a rotina diaria impede um
acompanhamento adequado do relacionamento entre lideres e liderados. Este excesso de
liberdade que acaba existindo, faz com que as empresas muitas vezes formem lideres
estritamente adequados ao trabalho e aos resultados que devem apresentar ou lideres orientados
apenas a gestao de seu pessoal.

Ja os estudos que abordam o comprometimento organizacional, embora também datem
de longa data, ainda sdo um espaco delicado a ser ocupados no dia a dia organizacional. Em um
ambiente de constante mudanca, manter os funcionarios comprometidos, constitui um desafio
constante. Seja 0 comprometimento existente pela necessidade ou sentimento de obrigacdo em
permanecer, ou 0 comprometimento motivado pelo sentimento de pertenca, em ambos a
influéncia do contexto organizacional esta presente.

Por fim, os temas que abrangem esta dissertacdo sdo complementares, e seu estudo

conjunto visa auxiliar na compreensdo dos fendmenos organizacionais, a0 passo que sao areas
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complementares entre si.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

A aprendizagem organizacional constitui um campo tedrico com crescimento
exponencial, especialmente a partir dos anos 90, onde é possivel verificar na literatura que
embora sejam diversos 0s autores que tratam do assunto, o tema ndo vem apresentando
perspectivas diferentes das existentes (ANTONELLO; GODOY, 2010). Enquanto area
multidisciplinar, a aprendizagem organizacional esta inserida no ambito organizacional de
forma subjetiva, muitas vezes ndo é tratada como um diferencial competitivo (CAMILLIS;
ANTONELLO, 2010).

Argote (2011) destaca a importancia de que as pesquisas em aprendizagem sejam
desenvolvidas, pois a diversidade de perspectivas e associagfes permite que o tema evolua e
forneca subsidios para que as organiza¢es mantenham-se competitivas e em desenvolvimento.
Antonello e Godoy (2010) destacam ainda que a abordagem social da aprendizagem
organizacional direciona a pensar a interagdo entre os individuos, onde se considera o aprender
como um ato que independe de local ou de processos formais, e esta perspectiva é que sera
adotada neste estudo. Embora cursos e treinamentos possibilitem a aprendizagem
organizacional, a construcdo de conhecimento ndo é um processo dependente exclusivamente
de reflexdes individuais ou coletivas.

A teoria da comunicagdo, embora tenha evoluido desde a Grécia antiga, onde era
conhecida como retorica, tem em sua esséncia 0 uso da linguagem como meio de persuadir 0s
ouvintes a fazer algo (ARGENT]I, 2011). Em um contexto empresarial, 0 autor destaca que em
geral, poucos sdo os funcionarios que sdo designados para cuidar da comunicagdo
organizacional e, em geral, os designados séo inexperientes ou desqualificados, 0 que impacta
no direcionamento estratégico da organizacdo. Para o autor, ocorre de muitas vezes uma Unica
pessoa suprir todas as demandas relativas & comunicagdo organizacional e ndo receber
instrucdes para tal (treinamento formal) e ainda assim, ser quem responde pelo impacto de
imagem da organizacdo. Argenti (2011) indica sobre a importancia de que os publicos da
organizacdo sejam corretamente atingidos pelas mensagens de comunicacao.

Ao realizar um esforgo para situar a comunicacdo enquanto campo de estudos,
salienta-se que existem duas correntes que se dividem como: (i) comunicagdo mediada — que
envolve os meios de comunicagdo de massa e a publicidade; (ii) comunicagdo como processo

de interacdo dos seres humanos (RUDIGER, 1998). A escolha pela comunicagdo interna
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ocorreu devido & compreensdo exposta por Bueno (2009) de que a pesquisa em comunicagao
constitui um elemento de qualificacdo das informacfes e conhecimentos, que sdo de carater
subjetivo. O autor salienta a importancia de que as demandas das organizacdes sejam levadas
em consideracao nas pesquisas académicas, ao passo que quando situadas apenas com vistas a
academia, ndo contemplam as necessidades que o mercado demanda. Bueno (2009, p. 44)
salienta que “ha questdes urgentes a ser investigadas, mas isso s6 podera ser feito no ambito
das organizacOes, porque, muitas vezes, dizem respeito ao seu proprio trabalho”. O autor
complementa que faltam iniciativas empresariais e académicas conjuntas que contemplem esta
visdo da importancia da pesquisa nas organizacdes, e que com isso, aumenta a vulnerabilidade
no processo de tomada de decisdo, tornando-se uma ameagca a salde organizacional.

Schimidt (2011) estabelece uma relacdo entre a comunicacdo e a Teoria da
Relatividade, de Einstein. No paradigma proposto, o autor destaca que a comunica¢do tem um
papel unificador na organizacgdo, dado que, por meio da mensagem, embora externalizada de
um mesmo modo para um mesmo publico, ela ndo gera em cada individuo o0 mesmo impacto.
Isto se deve ao fato de que cada individuo possui suas experiéncias anteriores, que o fazem ter
uma leitura unica do evento. Deste modo, a comunicacdo organizacional deve ser tratada como
um ativo estratégico, e o direcionamento das mensagens deve ser isento de tendenciosidade,
dados os contextos e ndo se deve deixar de considerar que até a mensagem mais isenta, seja
relativa. Ainda, o trato com o publico interno deve considerar a perspectiva de que o funcionario
gue tem clareza de seu papel na organizacdo torna-se um aliado na busca pelo crescimento
organizacional (LATTIMORE et al., 2012).

Neste contexto, a comunicagdo organizacional pode ser considerada um facilitador
para a ocorréncia da aprendizagem organizacional, 0 que impacta diretamente no desempenho
organizacional, e oferece um diferencial competitivo a empresa (embora esse ndo seja o
objetivo deste estudo). E com o pressuposto de que a comunicacéo interna contribui com a
aprendizagem organizacional, que este estudo buscara aproximar as duas areas. Atrelado a isso,
0s conceitos de lideranca e de comprometimento, 0s quais ja sdo mais consolidados em termos
de teoria, buscardo relacionar as particularidades de cada &rea, estabelecendo as relagdes e 0s
gaps existentes. Kim, Song e Lee (2016) destacam a importancia de que sejam realizados
estudos empiricos que considerem um mercado maduro e competitivo, e que seja levado em
consideracdo as percepc¢des dos funcionarios quanto a empresa, mas também com relacdo aos
concorrentes (numa légica de benchmarking).

Assim, o framework que resume esta pesquisa pode ser acompanhado na Figura 1.



Figura 1 — Modelo teorico do estudo
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que constitui esta dissertacdo fornece os subsidios para a
investigacdo empirica a ser realizada. Deste modo, aborda os aspectos que tangem a
comunicagdo organizacional, dando énfase a comunicacgdo organizacional interna, a partir das
classificagcbes de marketing interno, endomarketing e comunicagdo interna, comumente
abordadas na literatura nacional e internacional. O capitulo de comunicacdo organizacional
considera ainda a comunicacao sob a perspectiva da informacéo, a fim de fornecer subsidio ao
proximo tema.

Em seguida, é abordado o referencial teérico sobre Aprendizagem Organizacional, que
proporciona um panorama do conceito, assim como, aborda os niveis individual, grupal e

organizacional. Na sequéncia, sdo trabalhados os conceitos de aprendizagem formal e informal.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Historicamente, a aprendizagem vem sendo aplicada no contexto organizacional com
0 intuito de maximizar os resultados, ao se pautar de procedimentos, praticas e acdes que visam
a empregabilidade e a sustentabilidade dos individuos nas organiza¢fes (JUNIOR; BORGES-
ANDRADE, 2008). Aprendizagem organizacional, para Revans (1982), consiste na
aprendizagem em ocorréncia, ou seja, em acgao.

Antonello (2005) refere-se a possibilidade de que a aprendizagem organizacional
possa ser separada em dois grupos que sdo distintos e discrepantes: “o prescritivo, formado,
principalmente, pelos consultores que se interessaram pela forma como as organizacgdes devem
fazer, e o analitico, constituido pelos academicos que se interessam em entender como as
organizacles aprendem, em vez de como deveriam aprender” (ANTONELLO, 2005, p. 14). A
autora destaca que ha sobreposicdes entre tais grupos, mas ha diferencas que sdo significativas
quanto a interpretacdo do termo aprendizagem organizacional.

Existem tematicas que devem ser trabalhadas de forma efetiva dentro da perspectiva
da aprendizagem organizacional, quais sejam: (i) niveis de aprendizagem, sendo trabalhadas as
perspectivas de que a aprendizagem ocorre com o individuo e suas interagdes (grupal,
intergrupal, organizacional e interorganizacional, sendo, portanto, interpessoal; (ii)
neutralidade da meta, onde as pesquisas devem levar em conta se a aprendizagem € algo bom
ou ruim; (iii) quanto & no¢do de mudanca, onde deve-se considerar que a aprendizagem pode,

ou ndo, promover mudanca; (iv) natureza processual, onde as autoras colocam que a
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aprendizagem deve ser considerada nos estudos enquanto um processo (ANTONELLO;
GODOY, 2010).

Salienta-se que a ha diferenga entre os termos “organizagdes que aprendem” e
“aprendizagem organizacional”, contudo, a partir da década de 90, comecou a existir
diferenciacdo entre as vertentes tedricas. Easterby-Smith (1997) define que a aprendizagem
organizacional passa a ser tratada como uma expressao que abrange suas abordagens.

Em uma corrente tedrica que se difere da abordagem da Aprendizagem Organizacional
(AO), ha a vertente das Organizacdes que Aprendem (OA), que tem como foco o
desenvolvimento de metodologias para a criagdo da mudanca visando processos de
aprendizagem aperfeicoados através de determinadas normatizagdes (EASTERBY-SMITH,;
ARAUJO, 2001).

No que se aproxima da premissa das Organizacdes que Aprendem, fazem-se presentes
os ciclos da aprendizagem organizacional, dentre os quais estdo a aprendizagem de ciclo
simples (single loop) e a aprendizagem de ciclo duplo (doble loop), que consideram essenciais
0 planejamento e a continuidade nas acdes que promovam a aprendizagem na organizacao
(KOLB, 1984; SENGE, 1990; DIXON, 1994; GARVIN, 1998).

O perigo desta popularidade, que alguns chamariam de superexposicdo, é a perda de
especificidade do proprio conceito. Na realidade, “€ provavel que o conceito de aprendizagem
organizacional permanega como conceito guarda-chuva para muitos conceitos relacionados”
(OLIVEIRA; ARGOTE, 1999, p. 13). Sob a ética da Aprendizagem Organizacional, o ato de
aprender compreende uma mudanga comportamental e atitudinal, onde estdo envolvidos os
planos afetivo, motor e cognitivo (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).

A complexidade teorica relacionada a aprendizagem organizacional é refletida pela
variabilidade de conceitos existentes, o que gera implicacdes praticas importantes, contudo, ndo
exclui a falta de consenso acerca das suas fundamentais definicbes (ABBAD; BORGES-
ANDRADE, 2004). O ato de aprender se configura como fundamental ao desempenho

competente no trabalho, o que € expresso em 3 niveis, conforme exposto no Quadro 1.

Quadro 1 — Variaveis do ato de aprender

Variaveis de nivel Variaveis relacionadas as Variaveis relacionadas ao
Individual Tarefas contexto
Querer fazer Saber fazer Poder fazer

Perceber suporte no ambiente
de trabalho

Fonte: Elaborado pela autora com base em Abbad e Borges Andrade (2004) e Abbad, Freitas e Pilati (2006).

Possuir motivagao para Ter conhecimento
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O que impulsiona o individuo a aprender tem relacdo com a sua necessidade de
desempenhar determinadas tarefas, e esta vinculado ao aprimoramento de seu repertorio de
competéncias relativas ao desempenho de suas funcdes. Comumente, a aprendizagem
individual é tratada como aprendizagem organizacional, e sdo abordagens tedricas diferentes,
embora complementares, 0 que, segundo os autores, pode ser uma falha metodoldgica nos
estudos da area (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

Cabe ressaltar que, na Administracdo, o conceito de aprendizagem é aplicado, na
maioria das vezes, em um nivel macro, o que compreende o estudo da teoria em nivel
organizacional, diferentemente da psicologia, por exemplo, que direciona seus estudos sobre
aprendizagem para o nivel individual (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

Ao pensar na multidisciplinaridade na qual a aprendizagem organizacional se
enquadra, Antonello (2005) propde o que intitula como “teia de aprendizagem”, que consiste
em uma categorizacao vinculada as abordagens com as quais a Aprendizagem Organizacional
se relaciona. A autora enfatiza que os focos da aprendizagem organizacional ora sustentam, ora
subsidiam e ainda, em alguns momentos, séo resultados dos processos do tema. A teia da
aprendizagem propde as relag0es que envolvem a mudanga organizacional, baseada nas
relaces e correlagbes existentes, ao passo que a maioria se inter-relaciona, evidenciando a
I6gica de area multidisciplinar. A Figura 2 ilustra a teia proposta, e em seguida, as conexdes

sdo apresentadas, como forma de esclarecer tais conexdes.

Figura 2 — Teia da Aprendizagem Organizacional

Aprendizagem
individual e coletiva

Melhorias/GQT e Cultura
Mudanga
Sistema/ | LT ] Gestio do
Processos S A Conhecimento

Inovacao

Fonte: Antonello (2005, p. 17).
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Na dimensao “aprendizagem individual e coletiva”, a autora salienta que a ocorréncia
da aprendizagem organizacional depende da aprendizagem do individuo, neste sentido, para
que ocorra a aprendizagem coletiva, € necessario que o individuo seja o difusor no processo.
Neste contexto, Argyris e Schon (1978) referem que a organizacdo é um acumulado de
individuos que possuem seus saberes individuais, que no coletivo formam a aprendizagem
organizacional. Simon (1981) afirma que ha influéncia muatua entre a aprendizagem da
organizacao ¢ do individuo. O foco em “processo/sistema” aparece no esquema propondo que
a aprendizagem sendo um processo, ela esta contida num sistema, que visa, em sua estrutura, a
prética de feedback. Isso implica em considerar ainda, a informagéo como algo que precise ser
processado, e a informacdo esta contida, como elemento essencial na aprendizagem. A
dimensdo “cultura” refere-se a forma de construcdo de significados (sensemaking), que
compreende as acles, valores e comportamentos pelos quais os individuos sdo guiados. A
cultura organizacional permite a coeréncia, a ordem e o significado que os funcionérios
percebem como presente, e como modelo a ser seguido, ou ainda, modificado, dadas as
interacdes existentes no ambiente.

O foco de relagdo com “gestdo do conhecimento” diz respeito a vulnerabilidade teorica
das fronteiras entre a aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento. A autora
destaca que os estudos sobre aprendizagem organizacional raramente apresentam a visdo do
papel do conhecimento dentro da aprendizagem, dado que a aprendizagem compreende
internalizagdo e aplicagdo do conhecimento adquirido. A dimensdo “melhoria continua”
representa na teia da aprendizagem a l6gica de processo em constante melhoria, dadas as
premissas de que a aprendizagem ocorre em conjunto, e que as percepgdes coletivas auxiliam
na ocorréncia do aprendizado em nivel individual (ANTONELLO, 2005). Evans e Lindsay
(1999) definem que a Gestdo da Qualidade Total (GQT) consiste, em sua esséncia, em uma
filosofia que compreende um conjunto de técnicas que quando aplicadas, tem por finalidade
conhecer e satisfazer o cliente interno. Ao envolver cada funcionario, por meio de treinamento
e desenvolvimento organizacional, é possivel direcionar os esforcos em melhorias de custos,
qualidade e satisfacdo do cliente.

O foco em “inovagdo” representa o elo entre a aprendizagem organizacional e a propria
inovacéo, ao considerar que a esséncia da inovacao reside na geracdo de ideias, que conduzem
a criacdo de conhecimento, ao mesmo tempo em que o desenvolvimento de conhecimentos
constitui a aprendizagem (ANTONELLO, 2005). No processo de inovacdo ocorre a

internalizacdo do conhecimento, advindo de fora da organizacédo, o processamento do mesmo,
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e a devolugdo ao mercado como forma de um novo conhecimento, transformado em algo
inovador (NONAKA; TAKEUSHI, 2000).

Existe uma falta de consenso na literatura quanto a definicdo do agente da
aprendizagem, o que, segundo Kim (1993), esclareceria onde ocorre a aprendizagem e se quem
aprende é o individuo ou a organizagdo. Kim (1993) enfatiza que a aprendizagem € um processo
psicolégico de carater eminentemente humano. Deste modo, o denominado fluxo de
aprendizagem diz respeito a aprendizagem individual como sendo o agente que contribui com
a aprendizagem organizacional, ou ainda, proporciona a conversao da aprendizagem individual
em prol da organizacdo (BELL, 1984; FERIGOTT], 2007).

Ao considerar a natureza processual da aprendizagem, deve-se levar em consideracao
que ela passa a se tornar efetiva nas organizacdes a partir do momento em que ela se encontra
associada a mudancas, intencionais ou ndo. O vinculo existente entre as teorias da
aprendizagem organizacional e as da administracdo corresponde a compreensao acerca daquilo
que pode facilitar ou dificultar os processos de mudanca. Estdo inclusas nestas mudancas as
novas estratégias, métodos e praticas de trabalho (ANTONELLO, 2005). Crossan, Lane e White
(1999) salientam que a aprendizagem organizacional possui carater integrador e dindmico, ao
passo que 0s processos de aprendizagem valorizam a tendéncia a que as mudancas ocorram de
forma continua. Para os autores, a aprendizagem organizacional deve ser analisada em niveis:
(1) individual; (i) grupal; (iif) organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Com o propdsito de esclarecer como ocorre a aprendizagem em cada nivel e de que
forma ocorre a transferéncia em cada um deles (SWART; HARCUP, 2013), sera apresentado a
seguir os niveis de aprendizagem, bem como, na sequéncia, 0s aspectos teéricos que tangem a
aprendizagem formal e informal. Os niveis de aprendizagem constituem um elemento
formador, dentro da aprendizagem organizacional, e ha estudiosos que se dedicam em especial
a um dos niveis, o que evidencia que a base conceitual deve ser exposta, com o intuito de

permitir a compreensdo acerca dos mesmaos.

2.1.1 Aprendizagem Individual

A aprendizagem individual é norteada pelas vivéncias, conhecimentos e experiéncias
anteriores do individuo. Estas, conforme tenham sido incorporadas pelo individuo, o auxiliam
em suas novas aquisi¢des, no sentido de que o aprendiz parte do que ele ja experenciou para
nortear suas aprendizagens futuras (ARGYRIS; SCHON, 1978; JUNIOR; BORGES-

ANDRADE, 2008). Contudo, vale o destaque de que a aprendizagem organizacional inicia com



34

aaprendizagem individual, que, posterior, é acumulada ao nivel coletivo (POPPER; LIPSHITZ,
1998; 2004).

Tornar a aprendizagem individual significativa implica em estabelecer relagcdes entre
0s conteudos de aprendizagem e o repertorio atual do aprendiz (AUSUBEL; NOVAK;
HANESIAN, 1980). Para isto, é necessario que a organizacdo considere os conhecimentos e
experiéncias prévias do individuo, com vistas a direcionar a aprendizagem proporcionada a ele.
Ao passo que o individuo incorpora a nova aprendizagem ao seu cotidiano, a aquisicéo,
absorcdo e compartilhamento das novas aprendizagens passa a ser realizado de forma mais
eficiente. Ainda, a aprendizagem deve ocorrer com 0 objetivo de soma e complemento de
conhecimentos, nunca de arbitrariedade, contudo, a aprendizagem ocorrerd com maior ou
menor riqueza de significados conforme tiver sido a absorcdo dos significados em momento
anterior, elevando as chances de retencdo e aplicacdo (AUSUBEL; NOVAK; HANESIAN,
1980; JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

A aprendizagem individual pode ser intrinseca ou extrinseca, no sentido de que a
primeira esta relacionada aos interesses do individuo, em nivel pessoal, enquanto a segunda diz
respeito a elementos de carater externo aos interesses do individuo no momento (SALVADOR,
1994). A aprendizagem extrinseca embora igualmente absorvida, muitas vezes ndo é retida e
dificilmente é compartilhada, visto que, em geral, ela é constituida por regras, normas e outras
demandas que ndo aderem as motivacgdes pessoais do aprendiz (SALVADOR, 1994).

O processo de aprender é pessoal, gradativo, cumulativo, continuo e intransferivel, no
qual cada individuo possui seu préprio ritmo, estilo e estratégia de aprendizagem. Embora seja
o individuo que aprende, o resultado da aprendizagem € extrapolado para os demais niveis, no
qual encontra-se o0 ambito organizacional (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

Para Kim (1993), a aprendizagem individual, acontece por meio de um ciclo, onde o
individuo recebe uma informacéo nova, assimila, tem um processo de reflexdo com base em
experiéncias anteriores e chega a conclusdes sobre determinada informacdo. Este ciclo ocorre
por modificagdes e processos de acordo com as crengas no modelo mental de cada individuo.
Sendo assim, o ciclo afeta a aprendizagem organizacional a partir de influéncias nos modelos
mentais que sdo partilhados em suas rotinas, memorias e procedimentos, orientando 0 processo
de tomada de decisdes, ocorrendo a transferéncia do aprendizado organizacional.

Para que a aprendizagem ocorra é necessario ultrapassar o que estd compreendido em
(i) adquirir; (ii) reter; (iii) manter; (iv) generalizar; e (v) transferir os conhecimentos e
habilidades ligados as rotinas de trabalho. A aprendizagem organizacional, pressup8e, por

tanto, a ocorréncia de mudancas duradouras, que estdo vinculadas a experiéncia do individuo
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e, consequentemente ao seu desempenho na organizacdo (ABBAD; BORGES-ANDRADE,
2004; JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008). E necessario, contudo, que a aprendizagem do
individuo seja disseminada ao nivel coletivo, conectando a aprendizagem individual aos
resultados organizacionais (POPPER; LIMPSHITZ, 2004; BAPUJI; CROSSAN, 2004).

2.1.2 Aprendizagem Grupal

A aprendizagem organizacional deve ser entendida enquanto distinta da aprendizagem
individual e, neste processo, destaca-se o nivel grupal enquanto portdo de entrada para a
aprendizagem em nivel organizacional (PAWLOWSKY, 2001). Os individuos aprendem
guando estdo interagindo em atividades com outras pessoas, com 0 meio exterior e nos grupos
de experiéncias e ideias, influenciando-se mutuamente, e pode ocorrer por meio do individuo
ou do grupo (ARGYRIS; SCHON, 1996; PAWLOWSKY, 2001; AZEVEDO, 2012).

A aprendizagem grupal esta relacionada ao ambiente no qual as pessoas se relacionam
construindo e reconstruindo o conhecimento para conceber novas acfes no ambito
organizacional e cabe ressaltar que a aprendizagem individual é dependente da coletiva. Por
meio da aprendizagem grupal, os seres humanos criam e modificam o ambiente onde vivem,
sendo assim, precisam mudar para se adaptarem ao contexto, e 0 processo de grupo age como
facilitador (DIXON, 1999). Esse contexto, para Silva (2013), faz com que cada vez mais a
aprendizagem passe a ser tarefa rotineira para as organizacGes estdo em busca de melhores
processos. Neste sentido, a aprendizagem nos grupos se constitui em um importante fator da
competitividade das organizacgdes (CHAN, 2003).

Takahashi e Fischer (2007) afirmam que a aprendizagem grupal exige processos de
partilha e interacdo entre os individuos. Edmondson (2002) explica que o aprendizado
proveniente do grupo tem interpretagdo coletiva, atuando como um “lugar” onde ocasides do
passado sdo guardados, transformando parte da memoria organizacional. Tais interpretacdes
condicionam os membros da organizacdo juntos, permitindo assim, concordancia uns com 0s
outros, desenvolvendo um sentimento de “pertencimento” nos individuos. Segundo Maier,
Prange e Rosentiel (2001), um grupo tem capacidade maior de armazenar conhecimento do que
um individuo, isso porque 0 grupo tem a somatoria de conhecimento armazenado por cada

individuo.
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2.1.3 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional é um fendbmeno multinivel, por isso ndo pode ser
considerada como um processo meramente individual, visto que as organizacfes aprendem
através das experiéncias e agdes dos individuos que a integram, e para que ocorra a
aprendizagem organizacional deve ter ocorrido a aprendizagem em nivel individual
(ARGYRIS; SCHON, 1978).

N&o se deve considerar a aprendizagem individual como sinénimo de aprendizagem
organizacional, visto que nem sempre ocorre a transferéncia dos conhecimentos obtidos no
nivel individual & organizacdo ou vice-versa, embora a aprendizagem organizacional seja
baseada nas teorias de aprendizagem individual (ELKJAER, 2003).

Crossan, Lane e White (1999), definem que a aprendizagem organizacional ocorre a
partir de quatro processos, quais sejam: (i) intuicdo; (ii) interpretacéo; (iii) integracdo; (iv)
institucionalizacdo, os quais atuam enquanto uma combinacéo de fatores psicoldgicos e sociais,
dados os processos, politicas e procedimentos organizacionais. Esta linha de pensamento
considera a aprendizagem individual como o canal para que ocorra a aprendizagem
organizacional. Os autores relatam, ainda, a importancia de que a aprendizagem sofra constante
observacgdo, no sentido de alinhar os procedimentos por meio de ciclos de feedback, e
estendendo os achados em nivel individual, grupal e organizacional.

Para que a aprendizagem ocorra em nivel organizacional, Levitt e March (1988)
destacam a importancia de que a trajetoria histérica e a rotina que orienta 0 comportamento dos
individuos da organizagdo seja um ponto considerado ao pensar na aprendizagem orientada aos
resultados e objetivos organizacionais. 1sso porque, segundo os autores, a aprendizagem de fato
ocorre quando ha quebra dessas rotinas, seja por modificacéo, criacdo ou alteracdo das mesmas.
Neste contexto, torna-se importante que seja considerada a memoria organizacional enquanto
0 modo como as organizacdes preservam as informacdes e ideias que podem ser Uteis, que
foram acumuladas de experiéncias anteriores (LEVITT; MARCH, 1988).

Ao passo que a aprendizagem passa do nivel individual para o nivel organizacional,
ela tem seu fluxo aumentado e se apresenta mais dissociada. A ocorréncia disso se deve porque
ao adquirir um conhecimento, o individuo passa por um periodo de amadurecimento, € 0 mesmo
ocorre em nivel organizacional. Contudo, a aprendizagem que ocorre em nivel organizacional
tende a perdurar no ambiente organizacional, uma vez que, ao ter sido difundida com um grupo
de individuos, ela continua a ser repassada, numa ideia de ciclo, que pode ocorrer de maneira

formal ou informal, ndo se detendo aos limites da organizagdo (CROSSAN; LANE; WHITE,
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1999).

Takahashi e Fischer (2009) definem a aprendizagem organizacional como aquela que
promove mudancgas no contexto, por tanto, submete as empresas a adaptacdo do ambiente, o
que implica na absor¢do de conhecimentos individuais e a conversdo do mesmo em
propriedades coletivas, as quais sdo reconhecidas e incorporadas na organizacdo. A
aprendizagem organizacional, divide-se ainda em formal e informal, as quais devem ser

utilizadas de acordo com as demandas da organizacéo, conforme aborda o proximo subcapitulo.

2.1.4 Aprendizagem Formal e Informal

Tanto a aprendizagem formal quanto a informal devem ser utilizadas amplamente, a
partir das demandas da organizacao e da necessidade de melhoria continua do desempenho dos
individuos (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008). A aprendizagem formal se da por meio da
aquisicdo de determinado tipo de conhecimento ou habilidade direcionados a algum tipo de
desempenho. O que foi adquirido € aplicado para alguma finalidade, e neste sentido, o ato de
aprender se configura como uma acgdo proposital, que ocorre em funcdo de atender alguma
demanda ou necessidade no contexto o qual o aprendiz esté inserido. Os autores complementam
que o ato de aprender esta vinculado com a consecucao de algum objetivo, seja ele implicito ou
explicito, que pertence a motivacao do individuo (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

Os programas de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) sdo direcionados
a oportunizar a aprendizagem formal dos individuos, e constituem-se como elementos indutivos
e/ou propositais. A aprendizagem natural ou espontanea se da por meio de contato com colegas
mais experientes e por comportamentos de imitacdo, e ainda, de forma autodidata. A
aprendizagem indutiva pressupde o envolvimento com o0s principios institucionais, e com 0s
aspectos formais, enquanto a aprendizagem natural ocorre em carater mais emergencial e
espontaneo, obedecendo as demandas do cotidiano. Independente de como ocorra a
aprendizagem, o seu produto deve ser expresso em resultados para a organizagédo, por meio de
seu desempenho (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

A aprendizagem formal é pautada na programacdo e na organizagcdo prévia de
conhecimentos e habilidades, que estdo direcionados as necessidades dos trabalhadores. A
aprendizagem informal possuiu como caracteristicas a aplicabilidade imediata, direcionada as
necessidades atuais e de carater imediato. Na aprendizagem informal, ha diferentes fontes de
acesso aos conhecimentos e habilidades, o que inclui a tentativa e erro, a imitacdo, o

autodidatismo e a busca pela ajuda interpessoal, e espontaneidade e informalidade conduzem o
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processo (LESLIE; ARING; BRAND, 1998; JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

A aprendizagem formal ocorre de forma intencional, com a finalidade de promover ao
individuo algum tipo de aprendizado que possua uma aplicacdo pratica em seu desempenho
organizacional, e que possa ser desempenhado em seguida ao treinamento, enquanto a
aprendizagem informal se difere pelas suas caracteristicas de instantaneidade, onde uma
necessidade imediata dispensa os modos tradicionais que envolveriam um treinamento
intencional e premeditado.

Uma ressalva feita pelos autores diz respeito a atuacdo mais efetiva e duradoura que o
conhecimento formal pode trazer ao aprendiz, visto que os métodos e técnicas empregados
apresentam-se de modo mais efetivo, pelo proprio ambiente criado para tal finalidade
(JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008). Contudo, embora haja diferencas quanto ao modo
como a aprendizagem ocorre nestes dois niveis, os resultados observados, segundo a literatura,
podem ser considerados semelhantes. Os resultados da aprendizagem organizacional podem ser
identificados como semelhantes, nos quais estdo contidas a geracdo de ideias, conhecimentos,
valores, atitudes e comportamentos. A aprendizagem formal ocorre por meio de métodos,
técnicas, lugares e condicBes, enquanto a aprendizagem informal se caracteriza como intrinseca,

imediatista, por imitacéo e por seu carater autodidata, como ilustra a Figura 3:

Figura 3 — Aprendizagem Formal, Informal e Resultados

AO

Formal: Resultados: Informal:

M¢étodos Ideias Intrinseca

Técnicas Conhecimentos Imediatismo

Lugares Valores Imitacdo

Condicdes Atitudes Autodidatismo
Comportamentos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A aprendizagem formal e informal sofre uma subdivisdo, que a classifica em dois
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tipos. O primeiro, a aprendizagem direta ou central, diz respeito a aprendizagem aplicavel as
tarefas e rotinas do individuo e faz parte da aprendizagem formal. A segunda, a aprendizagem
indireta ou periférica responde a aprendizados ndo necessariamente aplicaveis ao trabalho e faz
parte da aprendizagem informal (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008). A Figura 4 ilustra as
subdivisdes da aprendizagem.

Figura 4 — Tipos de Aprendizagem no Trabalho

Aprendizagem no Trabalho

¥ P

Aprendizagem Formal Aprendizagem Informal

Indireta, Periférica
ou Auxiliar

Indireta, Periférica

iz Direta ou Central
ou Auxiliar

Direta ou Central

Fonte: Junior e Borges-Andrade (2008).

A aprendizagem central ou direta ocorre tanto em momentos onde ha auséncia de
planejamento para sua ocorréncia, quanto em ambientes promovidos para tal, visto que o que a
caracteriza € 0 sucesso em sua tentativa. Ao contrério, quando um treinamento ndo ocorre
conforme o planejado, ou ainda, a troca de informacdes em carater informal ndo é satisfatoria
e ndo gera conhecimento, ocorre a chamada aprendizagem indireta ou auxiliar. Deste modo,
pode-se concluir que o desempenho do individuo em seu trabalho é o que determina o tipo de
aprendizagem que ocorreu. Embora muitas empresas considerem como ideal a aprendizagem
central ou direta, a aprendizagem periférica deve ser estimulada com vistas a promover no
funcionario uma visdo estratégica panoramica do negocio (JUNIOR; BORGES-ANDRADE,
2008).

2.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A abordagem utilizada nessa secdo sera sob a Otica da comunicacdo humana,
enfatizando aspectos da area no campo tedrico para posterior recorte de pesquisa na
comunicagéo interna das organizagoes.

A comunicacdo permeia a vida de cada individuo, independente de sua vontade.
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Scroferneker (2006, p. 47) destaca que a comunicagdo se manifesta de diferentes formas, que
sdo “impregnadas de significados, que necessitam ser interpretadas/ reinterpretadas. [...]
implica em trocas, atos e acdes compartilhadas, pressupde interacdo, didlogo e respeito mutuo
do falar e deixar falar, do ouvir e do escutar, do entender e fazer-se entender e principalmente
do querer entender”.

Conforme destaca Felinto (2007), é visivel a inexisténcia de um conceito uniforme
acerca do termo comunicacdo, dadas as perspectivas diferentes que 0 mesmo assume em cada
unidade geografica e cultural. Contudo, Martino (2008) argumenta que a comunicacao se
alimenta das outras areas quanto as teorias, conceitos e metodologias. Para o autor, a
comunicagdo pensada como processo e, especialmente, como algo em processo se apresenta
enquanto diferencial de interacdo humana, favorecendo, ainda, o pensar da comunicacao
enguanto préatica social. A comunica¢do como pratica social € exemplificada pelo autor como
antdnimo do processo em que a pratica social acontece como fonte geradora da comunicacéo,
dando énfase a importancia que a comunicacao tem enquanto direcionadora das a¢cbes humanas,
em diversos niveis (MARTINO, 2008).

Ontologicamente, a palavra comunicagdo deriva do latim communis, que significa
comum, ou ainda, “pertencente a muitos, comungar, tornar comum, estar em relagdo a”
(DUARTE, 2003, p.42). Embora seja notavel a falta de consenso quanto a comunicagdo como
teoria, € possivel estabelecer um quadro conceitual dos autores frequentemente retratados no
campo cientifico e identificar suas semelhancas e variacdes conceituais. O Quadro 2 apresenta
0Ss conceitos comumente empregados quando se pensa a comunicacdo sob a perspectiva

organizacional:

Quadro 2 — Conceitos de Comunicacao
(continua)

Conceito Fonte

Comunicacdo enguanto seu aspecto histdrico:

-Comunicagdo como questdo de sobrevivéncia para 0s grupos tribais,
que compartilhavam suas dificuldades ambientais e criavam formas de | Hawking (2002)
supera-las; _ _ - o Sousa (2006)

-Comunicagédo com uso da linguagem escrita, possibilitou a civilizagdo
“tornar comum” informagdes superando a questdo temporal.

Comunicacdo como acdo de partilha e como construcdo de um
entendimento comum acerca de algo.

Comunicagio enquanto construgdo de um terceiro plano cognitivo, onde | Merleau-Ponty
as duas consciéncias se encontram e realizam uma troca. Tal troca (1945)
viabiliza uma consciéncia comum, sem excluir a consciéncia individual.
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(conclusdo)

Conceito Fonte
Comunicacdo enquanto intercambio de informagdes, que permite :
influenciar o comportamento do outro. Weiss (1969)
Comunicagdo como um processo no qual os simbolos e sinais sdo H 1973
convertidos em informagéo. ayer ( )
Interacdo social por meio da mensagem.
Concepcdo de mensagem enquanto interagdo simbolica e
representacional, que possui significados diferentes em cada cultura e que
tem como finalidade evocar significagdes conjuntas. Gerbner (1973)

Comunicacdo como elemento humanizador, que possibilita aos seres
humanos se utilizarem das mensagens para realizar o compartilhamento e
obtencdo de conhecimentos.

Comunicacdo como processo onde estdo envolvidos dois ou mais
individuos em um processo dindmico e de continua modificacéo, onde ha
interferéncia mutua nas respostas.

Oliver (1973)

Comunicacdo como processo de influéncia mutua.

Bateson e Ruesch
(1984)

Comunicacdo sob uma visdo administrativa, conceituada como a coluna
vertebral de uma organizacdo, visto promove a coesao e estruturacdo das
mentalidades individuais no ambiente organizacional.

Bartoli (1992)

Comunicacdo como ligacdo entre os individuos e como elemento

socializador e articulador da sociedade. Costa (1995)
Surgimento da Internet (na década de 90) como instrumento de partilha

instantanea de informacao e conhecimento (tribos virtuais).

Internet como formadora da Inteligéncia coletiva, definida pelo autor Leévy (2001)
como proveniente da interconexdo no ciberespaco, e de caracteristicas

mais sélidas e ricas, sendo, ainda, mais amplas que as conexdes iniciais.

Comunicacdo enquanto elemento basico da sociabilidade, através do Gortari e
compartilhamento de significados e conteudos. Gutérrez (2002)
Redes sociais como redes de comunicagdo, possibilitando a criacdo e Capra (2002)
manutencdo de elos, crencas e valores comuns.

Comunicacdo como fator influenciador, que visa, ao comunicar, produzir Berlo (2003)
uma reacdo e influenciar aos demais.

Comunicagdo como processo basico para a construgdo da vida em

sociedade. E, para o autor, um mecanismo que ativa o dialogo e a

convivéncia entre os individuos. Comunicacdo como processo de | Garcia (2006)

influéncia e reciprocidade, onde a interacdo e a organizacao se ddo por
meio da linguagem

Comunicacdo como processo de construcdo e disputa de sentido nas
relacoes.

Baldisera (2008)

Comunicacdo como contexto onde as diferengas se encontram e
estabelecem uma estratégia para que haja vinculo, cooperagdo e
coordenacao.

Galindo (2010)

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A comunicacgdo é um processo complexo, que ndo pode ser considerado apenas como
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0 ato de emitir e receber mensagens, visto que é a complexidade da mente humana que sustenta
0 processo. Neste sentido, deve-se ter clareza de que ndo é possivel conhecer a mente humana
como um todo, pois o contexto onde o individuo estd inserido reflete no resultado da
comunicagdo. A comunicacdo como processo leva em consideracdo os modelos lineares de
interacdo (emissor, mensagem, receptor) (DEETZ, 2010).

Vale fazer o resgate do aspecto historico que tange o uso da comunicagdo como campo
de estudo, sob a perspectiva organizacional. Historicamente, o termo “comunicagdo
organizacional” possui significados ambiguos ao redor do mundo. Na América do Norte a
interpretacdo é da comunicacdo nas organizacGes, e 0 Vviés de pesquisa se direcionava,
inicialmente, a comunicacdo no nivel individual, ao considerar interacdo, significacdo e
construcdo de sentido com base nas experiéncias. Na América do Norte, a base da comunicacéo
estd vinculada a Psicologia Social, que considera 0s processos interativos nos ambientes
organizacionais (TAYLOR; CASALLI, 2010).

Na Europa as pesquisas sobre comunicacdo se centraram no estudo das midias
convencionais (imprensa, cinema, radio e televisdo), passando depois para o estudo das midias
eletrbnicas, nomeada como comunicacdo das organizacGes. Na América do Norte tais assuntos
também sdo estudados, contudo, a &rea que se dedica a isso é dos estudos da comunicacao de
massa. Na Franca, conforme afirmam Taylor e Casali (2010), a area é conhecida como
Comunicacdo e Organizacdo. Na América Latina, especialmente no Brasil, observam-se
significados diversos para 0 campo, que se apresenta em expansdo e desenvolvimento
(TAYLOR; CASALLI, 2010). Farias (2014) destaca que a comunicacao organizacional comecou
a ser trabalhada como campo de estudos académicos no Brasil no inicio dos anos 50 e mantem-
se em evolucdo desde entdo.

Deetz (2010) destaca a comunicacdo sob a perspectiva construtiva das organizacoes,
ao considerar a comunicagdo, enquanto concepg¢ao, que “tém como foco, ndo a transmissao,
mas a formacéo de significado, da informacéo e do conhecimento, bem como o grau em que
esse processo € livre e aberto em relacdo a inclusdo das pessoas e do seu contexto” (DEETZ,
2010, p. 85). A comunicagdo, vista sob este aspecto, passou a substituir os estudos da vida
organizacional, ao ocupar o lugar até entdo suprido pelo campo da Psicologia Organizacional
(DEETZ, 2010).

A comunicacéo, para ser melhor compreendida, segundo Varey (2006), ndo deve ser
visualizada somente enquanto objetos e artefatos, visto que é por meio da interagdo que a
comunicag¢do humana ocorre. Relativo & interacdo, o autor destaca que nao se pode entender a

interacdo apenas como expressao e transmissdo de significado, ao passo que ela envolve a
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construcdo e negociagéo de significados.

Kunsch (2014) destaca que as raizes da comunicagao organizacional tém origem em
diversas areas, como: (i) administracdo; (ii) teorias das organizacgdes; (iii) sociologia; (iv)
psicologia social e organizacional; (v) antropologia; (vi) linguistica e retorica; (vii) teoria da
comunicacgdo. A autora atribui o fato de que o surgimento da comunicagdo organizacional ter
ocorrido nos Estados Unidos se deve ao pais possuir maior tradi¢cdo em pesquisa e em producao
cientifica no campo.

A comunicacdo organizacional consiste na disciplina que estuda o fendmeno
comunicacional nas organizagdes, ao realizar a analise do sistema, do funcionamento e do
processo de comunicacao da organizacdo com seus publicos (KUNSCH, 2003). A comunicagdo
como area do conhecimento procura permanentemente pelas teorias e transformacdes
promovidas por meio de técnicas e instrumentos articulados entre si, 0s quais objetivam a busca
da opinido publica favoravel a determinado objetivo (FARIAS, 2014).

N&o se pode cometer o erro de pensar a comunicacdo organizacional como
comunicacdo interna e pensar a comunicacao externa como campo de relacdes pablicas ou de
assessoria de imprensa, visto que a comunicacdo organizacional € integrada e integradora. A
utilizagdo de ferramentas que possibilitem a maximizagéo da comunicagéo organizacional sob
a perspectiva integrada, vai de encontro a capacidade da organizacéo de ouvir os seus publicos
estratégicos, visando a manutencgdo e crescimento do sistema de comunicacdo organizacional
(FARIAS, 2014).

Sob a perspectiva de que a comunicacdo organizacional € um processo pelo qual os
membros da organizagdo trocam informacGes, Kreps (1990) considera a comunicacao
organizacional como fonte de informacGes, sendo, portanto, a informacdo uma variavel
intermediaria que une a comunicacdo a organizacdo. Cada vez mais, ao estar inserido em um
ambiente de rapidas mudancas tecnoldgicas, a organizacdo deve buscar pelo conhecimento e
por novas tecnologias de modo a adaptar-se aos novos cenarios (ARGOTE; MCEVILY;
REAGANS, 2003). Neste sentido, embora a tecnologia contribua para que o crescente volume
de informacOes seja compartilhado com maior instantaneidade, a comunicacdo entre 0s
individuos e a organizacdo é um assunto que necessita atengdo (NOGUEIRA; ODELIUS,
2015).

Ao pensar a comunicacao sob a perspectiva de Shannon e Weaver (1949), onde se
considera o modelo de fonte, transmissor, sinal, receptor e destinatario, além da mensagem e
do ruido, ndo se pode deixar de ponderar o fato de que a comunicagdo humana néo é igualmente

linear. Neste caso, precisariam ser considerados o0s aspectos psicologicos, socioldgicos e
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culturais (SCHULER; WOLKMANN; DE TONI, 2004; MARCHIORI, 2008). Assim,
conforme afirma Berlo (2003), os aspectos que tangem as experiéncias, atitudes, conhecimentos
e cultura dentre os elementos de fonte e recepcdo configuram-se como essenciais. Dentre estes
aspectos, nota-se a relevancia da interpretacao, decodificacdo e significacdo na avaliacdo das
informacdes trocadas. O que delineia tal fluxo sdo 0s processos comunicacionais, sem deixar
de observar os enfoques e ter como objetivo o desenvolvimento das pessoas envolvidas e a
investigacdo de possibilidades de existéncia de novas relacbes (BERLO, 2003; MARCHIORI,
2008).

Ao considerar as publicagdes internacionais que se utilizam da expressdo marketing
interno (internal marketing) quando se referem ao endomarketing ou ainda a comunicagao
interna nas organizacOes, faz-se necessario estabelecer as semelhancas e diferencas tedricas
identificadas, visto que ambas nomenclaturas atendem, em boa parte das vezes, a mesma
abordagem.

Neste sentido, a fim de identificar na literatura os conceitos que a comunicacéo
organizacional abrange, na perspectiva da comunicacao interna, tornou-se necessaria a divisdo
em 3 subcapitulos que tratam de tais terminologias de forma isolada, contudo, estabelecendo

conexdes entre elas.

2.2.1 Marketing Interno

Ha diversas concepcbes sobre marketing interno, onde em comum, ha o cliente, que
esta localizado dentro da organizagdo. A l6gica desta concepcao propde que o trabalho, ou seja,
as tarefas, sejam vistas como um produto interno, e assim, a organizacdo deve se esforcar para
oferecer produtos internos que sejam capazes de satisfazer ao cliente interno (funcionario), sem
deixar de considerar, a0 mesmo tempo, 0s objetivos da organizacdo (BERRY, 1981). Para
Gronroos (1981), o marketing interno consiste na estratégia de vendas dirigida aos
colaboradores da organizacgdo. Lings e Greenley (2005) e Gummesson (2005) complementam
gue o marketing interno é baseado na visdo dos funcionarios enquanto clientes internos e que
permite a empresa que modifique as ferramentas e técnicas de marketing, adaptando-as ao
ambiente interno da organizacao.

O conceito de marketing, segundo Kotler (1992), compreende o desenvolvimento
tanto do marketing interno quanto externo, diferenciando o marketing interno como sendo o
sucessor na execucdo da contratacdo, treinamento e motivacgao dos funcionarios, de modo que

0S mesmos sejam estimulados a servir bem aos clientes. O autor complementa que o marketing
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interno deve anteceder o externo.

Quanto ao aspecto conceitual, o marketing interno envolve formacéo, recrutamento,
pesquisa de marketing interno, comunicacdo interna e desenvolvimento do trabalho (LINGS;
GREENLEY, 2005). O marketing possui seu mix, também conhecidos como os 4P’s de
marketing (produto, preco, praga e promoc¢ao), que compreende tarefas e ferramentas utilizadas
para organizagdo, e proporcionam influéncia sobre o negécio e sobre o mercado (KOTLER;
KELLER, 2006). O mix de marketing interno representa um composto paralelo ao mix de
marketing, o que envolve: (i) produto: projetos internos; (ii) preco: esforco do funcionario em
concluir o trabalho; (iii) promocdo: comunicagdes internas; (iv) praca: distribui¢do das ideias
em reunides com os funcionarios (PIERCY; MORGAN, 1990).

O mix de marketing interno compreende, segundo Cardoso (1995), um composto de
elementos semelhantes ao marketing externo tradicional. A partir do trabalho de Cardoso
(1995), Inkotte (2000) desenvolveu o que chama de “transmutacdo dos elementos do composto
de marketing”, ou, endomarketing mix. A Figura 5 expressa os 4 P’s de marketing ¢ sua relagao

com os 4 C’s da comunicagdo do endomarketing.

Figura 5 — Marketing Mix versus Mix de Marketing Interno

Produto Companhia
Preco Custos
Praga Coordenadores
Promogdo Comunicagao

Fonte: Adaptado de Inkotte (2000).

O nivel de qualidade dos servicos prestados pelo cliente interno tem se tornado cada
vez mais importante. Assim, o marketing interno auxilia a organizagéo a obter o melhor trabalho

possivel de seus funciondrios, ou seja, ao satisfazer as necessidades e anseios de seus clientes
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internos, expande a sua capacidade de ter seus clientes externos satisfeitos, e as acgdes de
marketing interno refletem diretamente no marketing externo (BERRY, 1981; LINGS;
GREENLEY, 2005). Outro fator a ser considerado, dentro do contexto organizacional, é o
potencial competitivo que a organizacdo pode atingir ao pensar a gestdo de pessoas da forma
como pensa a parte comercial, em termos de pesquisa de marketing, segmentacdo de mercado
e de publicidade (BERRY, 1981).

Neste sentido, as ferramentas de pesquisa de marketing (questionarios, entrevistas
pessoais e de grupo) possibilitam aos gestores a compreensao das necessidades e desejos dos
empregados (BERRY, 1981). Relativo & segmentacdo de mercado, pensando nos funcionarios
como consumidores, é importante que as particularidades deste cliente sejam levadas em
consideracdo, o que pode ocorrer por intermédio de segmentacdo dos mesmos. Isso, na pratica,
se da por meio de flexibilizac6es e beneficios concedidos a determinados grupos, conforme as
necessidades identificadas por meio das pesquisas que exploram tais fatores. Os retornos a
organizacao dizem respeito a melhores indices de satisfacdo, diminuicdo do absenteismo, maior
pontualidade e rotatividade de pessoal reduzida. Considerando a heterogeneidade dos
funcionarios que compBem a organizacao, outra alternativa referente a segmentacéo refere-se a
oferecer ao funcionario o beneficio da cantinal, que compreende apresentar um pacote de
beneficios, que aumenta conforme desempenho e/ou tempo de empresa, o qual ele pode
escolher, mediante as opcdes ofertadas, e isso pode implicar na satisfagdo do cliente interno
(BERRY, 1981).

Berry (1981) relaciona a publicidade interna como uma aliada da organizacdo, no
sentido de que proporciona a empresa a possibilidade de influenciar determinados
comportamentos que estdo relacionados com motivagédo e envolvimento com a organizagéo.
Para tanto, o autor salienta que tais acGes podem ser orientadas por meio das pesquisas em
marketing interno, como forma de auxiliar na identificacdo das necessidades dos clientes.

Tal abordagem originou o que no Brasil é conhecido como Endomarketing, o qual os

conceitos serdo apresentados no subcapitulo seguinte.

2.2.2 Endomarketing

No Brasil usa-se a nomenclatura de Endomarketing para referir-se ao marketing

interno, e o termo, segundo Silva (2010) passou a ser utilizado por Bekin, em 1975.

Tradugdo livre.
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Endomarketing € um termo considerado “abrasileirado” e que possui registro de patente. Com
vistas a isso, faz-se importante que o referencial sobre endomarketing seja exposto neste
trabalho, com o objetivo de agregar na compreenséo da teoria.

O endomarketing?, segundo Bekin (2004), compreende as agbes de marketing
enquanto eticamente dirigidas ao publico interno das organizages, quer sejam focadas no lucro
ou organizagcbes ndo governamentais ou do terceiro setor a partir das condutas de
responsabilidade comunitaria e ambiental. O autor complementa que o endomarketing é um
processo, o qual o foco consiste em “alinhar, sintonizar e sincronizar a fim de implementar e
operacionalizar a estrutura organizacional de marketing da empresa ou organizacdo, que visa e
depende da acdo para o mercado e a sociedade”, o qual se utiliza da comunicagdo interna
pessoal, impressa, telefonica e digital (BEKIN, 2004, p.1). O objetivo do endomarketing,
segundo Bekin (1995), consiste em facilitar e realizar trocas, a partir da construcdo de
relacionamentos com o publico interno e da partilha dos objetivos da organizacdo, por meio da
harmonizacéo e fortalecimento das relagdes entre funcionarios e empresa. Quanto a funcéo do
endomarketing, Bekin (1995) relata que se trata de promover a melhoria dos servicos prestados
e/ou produtos produzidos pela organizacdo por meio da integracdo dos processos internos.

O endomarketing deve buscar consolidar a base cultural do comprometimento dos
funcionarios e, neste processo, visar o desenvolvimento adequado da pratica dos valores
estabelecidos, manutencdo de um clima de valorizagao e reconhecimento, o que deve refletir
em maiores indices de produtividade e qualidade, ainda, impactando na reducéo de custos. Deve
considerar os aspectos referentes ao estabelecimento de canais de comunicacgdo, que permitirdo
a minimizacéo de conflitos e insatisfacGes que possam afetar a organizacao, e assim, promover
melhoria nos relacionamentos interpessoais, implementagédo da administracéo participativa e de
acOes gerenciais preventivas. O endomarketing “melhora a comunicagdo, o relacionamento, e
estabelece uma base motivacional para 0 comprometimento entre as pessoas com 0 sistema
organizacional” (CERQUEIRA, 1994, p. 52).

O envolvimento, segundo Cerqueira (1994), é um fator importante para o
endomarketing. Para o autor, quando as pessoas estdo envolvidas com a organizagdo como um
todo, elas tendem a sentir-se responsaveis pelo bom andamento e a qualidade de tudo que
permeia a organizacdo. O Quadro 3 apresenta 0 mix de endomarketing, que apresenta o
composto de marketing e sua adaptacdo para 0 composto de endomarketing.

2 Marca de propriedade da S.B&C.A e registrada no INPI (Instituto Nacional da Propriedade Individual).
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Quadro 3 — Mix de Endomarketing
Composto de Marketing Composto de Endomarketing
Planejado para atender as
necessidades e expectati-

Adaptada para atender as
necessidades e expectativas

Produto vas do consumidor, permi- | Companhia . . .
. N do cliente interno, como di-
tindo bons resultados a em- . -
presa ferencial competitivo.

Investimentos em remune-
racdo de funcionarios, trei-
namentos e implementacéo
do Endomarketing.

Fixacdo de precos, em fun-
Precos ¢ao dos custos de producéo Custos
e fatores de mercado.

Selecéo e controle das vias
de distribuicdo, para colo-
Praca car o produto a disposicdo | Coordenadores
em tempo e locais adequa-
dos.

Atividades promocionais
que abrangem propaganda,
promogdo de vendas e
forca de vendas.

Fonte: Adaptado pela autora com base em Inkotte (2000).

Responsaveis por levar a
pratica o Endomarketing.

Atividades  diversificadas
Comunicacao | de disseminacao e coleta de
informacdes.

Promocao

A definicdo de endomarketing, para Kunsch (2003), limita-se a ver os funcionarios
enquanto clientes internos. Contudo, segundo a autora, é necessario perceber o empregado
como ser humano, o que envolve considerar a sua atuacdo em um ambiente com pessoas que
interagem em virtude da execucdo dos objetivos da organizacao e por isso, 0 endomarketing
ndo deve ser somente um espaco de mercado.

Cerqueira (1994) destaca a importancia da designagdo de “gurus” para desempenhar a
funcdo de orientadores, a fim de que estes realizem a avaliacao periddica de resultados por meio
de reunides e palestras. O autor destaca que este acompanhamento se faz necessario para que
ocorra o0 aprimoramento da cultura e dos projetos promovidos pela organizacdo. Esses
interfaceadores, embora ndo precisem ser de um nivel hierarquico especifico, devem atender
alguns requisitos, tais como, possuir um nivel adequado de escolaridade que 0s permita, por
exemplo, elaborar os relatorios, ou ainda, possuir uma boa dicgéo e capacidade comunicativa,
além de caracteristicas natas de lideranga. Outros elementos essenciais compreendem o
envolvimento do orientador em realizar algo pela empresa e pelas pessoas que compdem o
sistema e seu grau de entendimento em relacdo a nova filosofia cultural. Cerqueira (1994),
indica que haja uma pessoa dedicada especialmente ao cuidado do setor, o qual devera ter
contato direto com os padrinhos dos projetos de endomarketing.

Ao considerar que a comunicacao e as pessoas sao 0s ativos que mantém as estruturas

organizacionais, deve-se olhar a comunicacdo como ponto-chave, ao passo que facilita e
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oportuniza as trocas de informac0es entre a organizacédo e seus empregados. Ainda, para que o
endomarketing funcione efetivamente, é necessario que funcionérios e organiza¢do possuam a
mesma sintonia, o que repercute em resultados positivos, mudancas e melhorias na organizacéo
(MARCHIORI, 2006).

O clima organizacional® é afetado pelas acBes de endomarketing, isto porque, ao
refletir no indice de satisfacdo interna, hd melhoria nos fluxos de comunicacéo entre os diversos
niveis da organizacdo. O que ocorre neste processo é que ao estarem conectados nos objetivos
da empresa, o funcionario passa a desenvolver uma cultura de valorizacdo do cliente externo, e
passa a prezar por realizar um bom atendimento, por exemplo (SILVA, 1999). Gronroos (2009)
destaca que a clareza do funcionario com relacdo ao desempenho que a organizacao espera dele,
faz com que ele esteja melhor orientado a execucdo de suas tarefas e aos objetivos e metas da
organizacdo, e que quanto mais ativos forem as atividades e processos utilizados pela empresa,
maior sera a frequéncia com que isso ocorrera.

A finalidade do endomarketing, conforme menciona Paix&o (2012), consiste em atrair
e reter funcionarios capacitados, com o objetivo de promover resultados positivos com base nas
mudancas e comportamentos, a fim de direcionar a comunicacdo interna e externa da
organizagdo. Brum (1998) possui uma visdo ampliada do conceito, ao afirmar que o objetivo
do endomarketing consiste em direcionar os gestores e funciondrios a compartilhar
conhecimentos e informagdes, 0 que permite uma aproximacdo do todo. Neste processo, a
comunicacdo atua como principal fator de socializacao entre o0s envolvidos. Em complemento,
Kotler (2003) ressalva a importancia de que o marketing organizacional interno e externo esteja
interligado, pois a qualidade do alcance dos objetivos da empresa, dos funcionarios e dos
clientes, se eleva consideravelmente.

O préximo subcapitulo abordara a comunicacao interna em sua perspectiva tedrica. A
comunicacdo interna e o endomarketing sdo definidos por Torquato (2011) como termos
equivalentes, ao passo que apresentam similaridades entre os processos e propdésitos. O autor
destaca que ambas nomenclaturas visam contribuir para com o desenvolvimento e manutencéo
de um clima organizacional positivo, que propicie 0 cumprimento das metas estratégicas e

crescimento das atividades e servigos oferecidos pela empresa.

3 Clima organizacional é o "reflexo do estado de animo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios de uma
empresa (...) é a atmosfera psicoldgica que envolve, num dado momento, a rela¢do entre a empresa e seus
funcionarios." (LUZ, 2003, p. 13).
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2.2.3 Comunicagao Interna

No que se refere ao desenvolvimento da comunicacdo interna, segundo Oliveira e
Paula (2009, p. 20), deve ocorrer “de acordo com a realidade de cada organizagdo, segundo os
sentimentos, 0s comportamentos e as atitudes que a caracterizam, assumindo um carater mais
flexivel, adotando bases estratégicas™. Para tanto, ¢ necessario que a complexidade dos cenarios
e variacOes decorrentes de mudancas nas relacfes de trabalho e no ambiente interno sejam
gerenciadas corretamente, o que implica aspectos relativos a credibilidade de informacGes
veiculadas internamente na organizacdo e no grau de engajamento dos funcionarios com
politicas e estratégias da organizacdo (OLIVEIRA; PAULA, 2009).

Almansa (2010) comenta que a comunicagdo interna representa um ativo
imprescindivel para a criagcdo de uma cultura empresarial que permita harmonizar os interesses
particulares dos individuos com os objetivos da organizacdo. A comunicac¢do interna, na era da
informacdo, demanda das empresas uma postura adaptativa, visto que as organiza¢fes ndo sao
mais a unica fonte de informacao que os empregados possuem. Isso representa um desafio para
a comunicacdo interna e demanda maior apoio as liderangas internas na hora de elaborarem as
mensagens direcionadas aos funcionarios, objetivando que essa comunicacdo se dé de forma
contextualizada e consistente, para diminuir os ruidos no processo (OLIVEIRA; PAULA,
2009). A comunicacdo interna deve ser tratada como estratégica a fim de minimizar a margem
de fragmentacg&o ou incoeréncia de posicionamentos e relacionamentos organizacionais, pois a
comunicacdo interna e externa depende uma da outra e formam um fluxo que necessita
responder a comunicacgdo organizacional (OLIVEIRA; PAULA, 2009; ARGENTI, 2011).

A comunicagéo interna vem sofrendo interferéncias com a chegada da internet, isso
porque rompe as barreiras geograficas e possibilita que a empresa forneca a todos funcionarios
0 mesmo tipo de contato, ao favorecer informacdes corporativas e estratégicas de forma
simultanea (BRUM, 2003). A missdo da comunicacdo interna, conforme destaca Torquato
(2002, p. 54), consiste em “contribuir para o desenvolvimento e a manuten¢ao de um clima
interno positivo, propicio ao cumprimento das metas estratégicas da organizacdo e ao
crescimento continuado de suas atividades e servigos a expansao de suas linhas de produtos”.
Neto (2009), salienta que a comunicagdo interna esta atrelada a cultura organizacional que é
composta por valores, principios, e demais visdes de mundo as quais abarcam o universo das
empresas, 0 que demanda a necessidade da realizacdo de pesquisas voltadas a area.

Curvello (2012, p. 22) relata que a comunicagdo interna deve ser considerada como

um conjunto de a¢des coordenadas pela organizacdo, que visam “ouvir, informar, mobilizar,
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educar e manter coesdo interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e
compartilhados por todos e que podem contribuir para a constru¢do de boa imagem publica”.
O autor complementa que esta visao é diferente da sustentada até entdo, onde a comunicacéao
interna era considerada como aquela voltada a informar e integrar os diversos publicos da
organizacdo, desde diretoria, geréncias e funcionarios.

A comunicacdo interna, conforme apontam os resultados do estudo mundial que foi
desenvolvido pela European Communication Monitor (2009/2010/2011) destacam a
comunicagdo interna como uma das questdes chave nos aspectos que tangem 0s
relacionamentos organizacionais (ZERFASS et al., 2014). Chinem (2010) complementa que a
comunicacéo interna abrange em suas atividades o foco na divulgacéo de informacoes relativas
a objetivos, desempenho e metas da organizacdo. Segundo o autor, é possivel visualizar a
comunicacdo interna sob trés perspectivas: (i) envolvimento: comunicar a todos os funcionarios
da organizacdo sobre 0 que esta ocorrendo com a empresa, concorréncia e mercado, a fim de
prepara-los para atender o publico externo; (ii) motivacdo: a fim de engajar os funcionérios para
que participem da atualizacdo das metas e campanhas internas; (iii) comprometimento: em
relacdo a valorizacdo do relacionamento impessoal.

Curvello (2012) afirma que existem quatro fluxos organizacionais, 0s quais, em geral,
delineiam a estratégia de comunicacdo da empresa, e que sao compreendidos como: (i) fluxo
ascendente; (ii) fluxo descendente; (iii) fluxo horizontal; (iv) fluxo transversal. O Quadro 3

ilustra os fluxos e suas composicdes e objetivos:

Quadro 4 — Fluxos de Comunicacao Interna

E o tipo de fluxo que prevalece, visto que as informacdes geralmente
se originam nos altos escalbes para entdo serem transmitidas ao
quadro de funcionarios, por meio de inimeros canais, entre eles 0s
cléssicos boletins ou jornais de empresa.

Se caracteriza pelas informacGes, geralmente sugestdes, criticas e
apelos, oriundas dos funcionarios e dirigidas a direcdo. As secdes de
Fluxo Ascendente | cartas, as colaboragdes, existentes em quase todos os jornais de
empresa e particularmente naquele por nos analisado, caracterizam
esse fluxo.

E aquele que move a organizacdo no seu dia-a-dia, através da
comunicagao entre pares, entre setores, situando-se quase sempre no
campo informal, e por isso, sendo chamado de horizontal ou lateral.
E o fluxo que emergiu apds o advento da internet, e que tem o poder
de subverter as hierarquias, ao permitir a transmissdo de mensagens
Fluxo Transversal | entre funciondrios de diferentes setores e/ou departamentos e mesmo
entre niveis hierarquicos diferentes, sobretudo no contexto de

projetos e programas interdepartamentais.
Fonte: Adaptado pela autora com base em Curvello (2012, p. 23-24).

Fluxo Descendente

Fluxo Horizontal
ou Lateral
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Os fluxos de comunicagdo, propostos por Curvello (2012) consistem numa
estruturacdo que possibilitam a compreensdo dos tipos de comunicacdo interna comumente
praticados nas organizagfes. Contudo, o autor destaca que a comunicacao organizacional deve
ser pensada como integrada, e ndo de forma fragmentada, visto que, por seu carater subjetivo,
foge da visdo funcionalista na qual emergiu.

Bekin (2004) estabelece uma aproximacdo entre o Endomarketing e a Comunicacéo
Interna e afirma que o objetivo de ambos € interferir de forma positiva e eficaz na comunicacéo

entre organizacao e seus colaboradores.

2.3 LIDERANCA

Bass (1990, p. 19/20) afirma que ““a lideranca é uma interacdo entre dois ou mais
membros de um grupo, que frequentemente envolve a estruturacdo ou reestruturacdo de uma
situacdo e as percepgdes € expectativas dos membros”. O autor complementa que os lideres
devem ser agentes de mudanga, “pessoas cujos atos afetam outras pessoas mais do que as outras
pessoas afetam os atos deles”.

Kouzes e Posner (2013) destacam que a lideranca representa um processo que nao se
caracteriza com relacdo a homens e mulheres carismaticos, e sim, é um artificio que as "pessoas
normais" usam para trazer o melhor de si e dos outros. Jackson e Marriot (2012) destacam que
o lider ndo é um lider apenas por um papel formal, e sim, as posi¢des de lideranca e liderados
séo dinamicas e visam atingir aos objetivos organizacionais.

Conforme Roveda (2010, p.25), alguns autores “relacionam o lider a uma pessoa
visionaria, com muito conhecimento e empatia; enquanto outros 0 associam a uma
personalidade forte e dominadora”. Meleiro (2005) define que as atitudes do lider podem vir a
alterar o comportamento e a forma como os individuos perceber a empresa, e que o estilo de
lideranca refere-se ao comportamento e as a¢des do lider frente ao gerenciamento das situagoes.

Bass e Avolio (1993) afirmam que o lider é o agente que cria mecanismos que
desenvolvem a cultura organizacional e seus comportamentos, a partir do foco por ele
direcionado as agdes e reacfes. O conceito de lideranca sofreu alteracdes ao longo dos anos,
contudo, a esséncia se mantem a mesma. Jackson e Marriot (2012) destacam que a lideranca
representa uma relagdo de influéncia entre o lider e os seus liderados, os quais visualizam
mudangas reais, 0 que impacta em seus processos muatuos. Melo (2004) considera a lideranga

como uma atribuicao a outros individuos.
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Outra definicdo cléassica que muito bem define lideranca é a exposta por Reddin (1970,
p. 23), que destaca que “um lider ndo é, na verdade, um gerente no sentido formal. Ele ¢ alguém
que os outros consideram como principal responsavel pela realizacdo dos objetivos do grupo.
Sua eficiéncia é avaliada pelo grau o qual ele influencia seus seguidores na realizacdo dos
objetivos do grupo”.

Segundo Kouzes e Posner (2013), os liderados devem acreditar nos seus lideres, o que
deve acontecer espontaneamente. Os liderados devem dar credibilidade e confianca as palavras
dos lideres. Os autores acrescentam que o lider é aquele que tem paixdo e entusiasmo pelo
trabalho e que possui conhecimentos e qualificagdes para liderar. Em um contexto da evolugéo
dos estudos de lideranca, antes de 1950, as pesquisas voltaram-se a identificar caracteristicas
pessoais e tracos de personalidade do lider, ou seja, um conjunto universal que fosse aplicado
em qualquer situacdo, o qual ndo foi encontrado (CHEMERS, 2000).

No contexto organizacional, a Teoria da Lideranca Carisméatica e a Teoria da
Lideranga Transformacional e Transacional s&o as mais conhecidas, contudo a abordagem da
Lideranca Situacional guiard este estudo. A Lideranca situacional guia-se nas dimensdes
“comportamento de tarefa” e “comportamento de relacionamento”, de onde derivam quatro

comportamentos, expressos no Quadro 5.

Quadro 5 — Orientacdo do Lider
Comportamento | Tarefa | Relacionamento Caracteristicas
Enfase no comportamento diretivo e 0

Determinar Alto Baixo e . ;
lider € quem diz o que deve ser feito
Persuadir Alto Alto O lider fornece o comportamento diretivo
e 0 comportamento de apoio
O lider e o liderado partilham da tomada
Compartilhar Baixo Alto de decisdes e o lider desempenha

principalmente o papel de facilitador e
comunicador

Delegar Baixo Baixo O lider fornece pouca direcdo ou apoio
Fonte: Elaborado pela autora com base em Melo (2004).

O lider orientado a tarefa se refere a probabilidade do lider em definir e estruturar seu
papel e o de seus subordinados frente as metas. O lider orientado as tarefas “enfatiza o trabalho,
0s aspectos técnicos da fundacéo, a observancia dos padrdes, 0s canais de comunicacao, a
hierarquia, os procedimentos e os métodos, bem como a realizagdo das tarefas” (MELO, 2004,
p. 51).

O lider orientado ao relacionamento estabelece suas relagdes de trabalho por meio da

confianga mutua, das amizades, do calor humano e no respeito pelas ideias dos liderados e pelos
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sentimentos deles. Ainda, o lider orientado ao relacionamento “valoriza a individualidade e
enfatiza as relagdes interpessoais, tais como apoio, orientagéo e facilitacdo” (MELO, 2004, p.
51).

A Lideranca Situacional, considera as habilidades do lider em identificar a realidade
contida em seu ambiente de trabalho e adaptar sua forma de liderar, com base nas necessidades
de cada ambiente. O fator situacional requer um lider flexivel, no sentido de que haja
flexibilidade em variar seus comportamentos com base nas necessidades e motivos de seus
liderados (MELO, 2004). Deste modo, a Lideranca situacional pode ser descrita como:

Lideranca Situacional = Lider voltado & Tarefa + Lider voltado ao Relacionamento

2.4 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre comprometimento organizacional comecgaram a surgir na década de
1960, com os estudos de Becker (1960), contudo, na década de 1980 e 1990, por meio dos
estudos de Meyer e Allen (1987; 1990; 1991; 1993), o assunto se popularizou no meio
académico. A evolucdo dos estudos académicos sobre comprometimento organizacional é
notoria desde seu surgimento, tendo passado por mudancas e aperfeicoamentos quanto as suas
tematicas de estudo. Essas mudangas ocorreram, especialmente, com vistas a ampliar o
entendimento quanto as dimensdes atitudinais e comportamentais dos funcionarios, o que
facilita a compreensdo do comprometimento que 0 mesmo tera para com a empresa.

O comprometimento organizacional pode ser definido como uma forte relacéo entre
um individuo que se identifica e se envolve com uma organizagdo, € que se encontra “[...]
disposto a exercer um esfor¢o consideravel em beneficio da organizacao; (2) forte crenca e
aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo; e (3) forte desejo de se manter membro da
organizagdo” (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979, p. 226).

Para Becker (1960), o uso do conceito de comprometimento organizacional estd
atrelado ao engajamento das pessoas, e destacam que funcionarios engajados costumam agir
em linhas consistentes de atividades, e que o comprometimento delineia as formas de a¢des que
séo peculiares a certos tipos de pessoas.

O comprometimento organizacional possui trés componentes, popularizados por
Meyer e Allen (1984; 1990; 1991; 1993; 1996; 1997), sobretudo no estudo de 1991. O primeiro
componente € o comprometimento afetivo, onde ha um apego por parte do funcionario com a
organizacao (affective commitment). O segundo tipo de comprometimento é o instrumental,

onde o compromentimento estd associado aos custos e beneficios em deixar a organizacao
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(continuance commitment). A terceira dimensao diz respeito ao comprometimento normativo,
onde o comprometimento é visto como uma obrigacdo em permanecer na empresa (normative
commitment). Os individuos, nestas trés dimensdes, sao assim classificados “empregados com
forte comprometimento afetivo permanecem na organizacao porque eles querem; aqueles com
comprometimento instrumental permanecem porque eles precisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sdo obrigados” (ALLEN;
MEYER, 1990, p. 3). O instrumento original, de Meyer e Allen (1987) foi validado no Brasil
no ano de 1989, por Borges-Andrade et al., tendo apresentado uma boa consisténcia interna (o=
0,80).

Contudo, embora 0 modelo multidimensional do comprometimento organizacional
seja 0 mais conhecido (modelo dos trés componentes), para Meyer ¢ Allen (1991, p. 82), “ndo
é claro que os trés componentes estabelecidos aqui sdo os Unicos componentes relevantes do
comprometimento ou que cada um represente um constructo unitario”.

Assim, a quarta dimensdo que compde este estudo é a afiliativa. Meyer e Allen (1993)
definem que o Comprometimento Afiliativo é o elemento que determina o comprometimento
dos empregados em permanecer na empresa por se sentirem parte dela. Bastos et al. (2008),
diferenciam o comprometimento Afiliativo como aquele onde ha a crenca de que se tem o
reconhecimento dos colegas e da organizacao.

Embora os estudos empiricos relativos a comprometimento organizacional tenham
sido amplamente trabalhados nas Ultimas décadas, comumente estéo associados a desempenho
organizacional, e sdo, em maioria, estudos que contemplam a perspectiva do comprometimento
afetivo (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; MOWDAY; PORTER; STEERS, 1982;
MEDEIROS et al., 2005).

Para uma melhor compreensdo do comprometimento organizacional, os subcapitulos
seguintes irdo explanar sobre as quatro dimensdes do comprometimento consideradas neste

estudo.

2.4.1 Comprometimento afetivo

Conforme destacam Medeiros et al. (2003), o comprometimento afetivo foi o que
predominou a literatura de comprometimento organizacional, tendo sido desenvolvidos a partir
dos estudos de Mowday, Steers e Porter (1979) e de Mowday, Porter e Steers (1982). Contudo,
cabe destacar que o principal enfoque do comprometimento afetivo trabalhado pelos autores

era a perspectiva atitudinal, mas, ja nesta época, era reconhecida a existéncia de uma corrente
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comportamental para definir o comprometimento (MEDEIROS et al. 2003).
Mowday, Steers e Porter (1982) definem que a principal premissa do
Comprometimento Afetivo diz respeito a identificacdo do sujeito com as metas organizacionais

e relativo a sua introjecdo de valores, 0s quais passam a ser tratados como seus proprios valores.

[...] o individuo assume uma postura ativa, em que se parte da suposicdo de que ele
deseja dar algo de si para a organizacdo. O comprometimento organizacional, entao,
representa um vinculo muito mais forte com a organizacdo nesta perspectiva,
considerando que a dimensdo afetiva se alimenta e sedimenta nos sentimentos do
empregado, aceitagdo de crengas, identificacdo e assimilacdo de valores da
organizacdo (BANDEIRA; MARQUES, VEIGA, 2000, p. 135).

Para Allen e Meyer (1990, p. 3), “Empregados com um forte comprometimento afetivo
permanecem na organizagdo porque eles querem”. Cabe salientar que a literatura expde o

comprometimento afetivo com orientacéo atitudinal.

2.4.2 Comprometimento instrumental

Foi a partir dos estudos desenvolvidos por Becker (1960) que o enfoque instrumental
passou a ser considerado nos estudos sobre comprometimento organizacional. O
comprometimento instrumental, para o autor, € uma tendéncia que o individuo possui de se
engajar em linhas de atividades consistentes. Ainda, o0 comprometimento instrumental, também
chamado de side bet ou continuance pela literatura, sobretudo a estrangeira, possui o sentido de
trocas laterais. Ou seja, pela definicdo do autor, o individuo pesa o custo e o beneficio em sair
OU permanecer na empresa, 0 que seria uma troca lateral (BECKER, 1960; MEDEIROS et al.,
2003).

O comprometimento pode ser entendido como um fendmeno estrutural que resulta das
transacdes entre os individuos e as organizacGes e nas alteracdes com relacdo aos beneficios
adquiridos e dos investimentos realizados pelo individuo em seu trabalho ao longo do tempo
(side bets). Assim, a escolha entre as alternativas por parte do funcionario baseia-se nas linhas
consistentes de atividades que delineiam as suas a¢Ges em relacdo a desejar ou ndo manter-se
na organizagdo (BECKER, 1960; HREBINIAK; ALUTTO, 1972; MEDEIROS et al., 2003).

O comprometimento instrumental, para McGee e Ford (1987), pode ser traduzido

como aquele onde o individuo possui poucas alternativas de emprego.
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2.4.3 Comprometimento normativo

A dimensdo normativa do conhecimento surgiu a partir do estudo de McGee e Ford
(1987), onde por meio da testagem da escala de Meyer e Allen (1984), a qual, até entdo, media
0 comprometimento afetivo e instrumental, os autores identificaram o componente normativo.
Para McGee e Ford (1987), o comprometimento normativo condiz com o comprometimento
que se baseia no sacrificio pessoal em relacdo a possibilidade de deixar a organizacdo. Cabe
salientar que foi a partir desse estudo, que ocorreu o surgimento do modelo tridimensional de
comprometimento organizacional, utilizado amplamente (MEDEIROS et al., 2003).

A visdo de Wiener (1982) sobre o comprometimento normativo refere-se as pressdes
normativas que foram internalizadas pelo individuo a agir em um caminho que direcione aos
objetivos e interesses da organizacdo. Ainda, essa dimensdo do comprometimento
organizacional diz respeito a aceitacdo e aos objetivos organizacionais, podendo ser visto como
uma forma de controle sobre as a¢@es dos individuos, e os individuos comprometidos tendem
a exibir certos comportamentos por acreditar ser o correto e o moral a fazer. Cabe destacar a
origem comportamental dos estudos de Wiener, os quais detivam do modelo de Fishbein
(1967), onde o comportamento seria determinado por fatores: (i) atitudinais: onde a atitude do
individuo (acdo) € o resultado da avaliacdo de seus efeitos; (ii) normativa: onde o
comportamento na organizacdo € um resultado de sua percep¢do das pressées normativas em
relacdo ao seu comportamento. Tais pressdes, em geral, sdo advindas da cultura empresarial, e

impbem as a¢bes e comportamentos organizacionais (MEDEIROS et al., 2003).

2.4.4 Comprometimento afiliativo

O Comprometimento Afiliativo compBe a quarta dimensdo do Comprometimento
Organizacional. Esta dimensdo, conforme Medeiros e Gaster (1999), relata 0 comprometimento
advindo do individuo, a partir do quanto ele se sente integrado a empresa e ao grupo. Conforme
os autores, “individuos que nao se sentem "em casa" no seu ambiente de trabalho podem estar
com moral baixa por se sentirem excluidos do grupo” (MEDEIROS; GASTER, 1999, p.6/7).
Medeiros e Gaster (1999) baseiam-se em Kelman (1958) e Becker (1992), que elucidam que o
vinculo psicologico do sujeito com uma organizacdo tem por base o sentimento de identificagdo
de afiliacéo.

A base afiliativa, “embora possua caracteristicas que a aproximam da base afetiva, ndo

implica a adog¢do dos valores da organiza¢do como seus” (LEMOS; CAVAZOTTE;
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NOGUEIRA, 2012). Allen e Meyer (1993) definem que o Comprometimento Afiliativo € o
elemento que determina o comprometimento dos empregados em permanecer na empresa por
se sentirem parte dela. Bastos et al. (2008), diferenciam o comprometimento Afiliativo como
aquele onde ha a crenca de que se tem o reconhecimento dos colegas e da organizagéo.

Medeiros et al. (2005) enfatizam que o comprometimento afiliativo se distingue do
afetivo. Os autores tém por base os estudos de Kelman (1958) e Becker (1992), que estabelecem
distingdo entre o vinculo psicologico do individuo com a organizacdo em trés bases distintas,
na qual o comprometimento Afiliativo equivale ao desejo de afiliacdo. Segundo Medeiros et al.
(2005, p. 13), o comprometimento Afiliativo pode estar associado a coesao, “fruto dos vinculos
as relacGes sociais de uma organizacao, realizada através de técnicas e ceriménias que tornam
publico o estado de ser um membro da organizacéo e que reforcam a coesdo do grupo”.

O senso de integracdo determina o Comprometimento Afiliativo. Brown (1969, p. 347)
define que no comprometimento “a identificagdo acontece quando um individuo aceita
influéncias, porque ele quer estabelecer ou manter uma relacéo de satisfagdo, com uma pessoa
ou grupo, definida por si proprio”. Isso permite compreender que o principal elemento do
Comprometimento Afiliativo sdo as proprias motivacdes do individuo.

ApOs apresentar o embasamento tedrico que norteou esta dissertagdo, o capitulo
seguinte apresenta os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados na realizagdo da
pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de compreender a relacdo entre a comunicagdo organizacional interna,
a aprendizagem organizacional, a lideranca e 0 comprometimento organizacional, este estudo
se caracteriza como aplicado quanto a sua natureza, com finalidade exploratoria e descritiva,
de carater misto, com procedimento sequencial explanatdrio.

A pesquisa de natureza aplicada aumenta a possibilidade de compreensdo e de
resolucdo dos problemas organizacionais (HAIR JR. et al., 2005).

A pesquisa exploratéria é realizada quando h&d um problema ou questdo de pesquisa
com poucos ou nenhum estudo anterior, onde se objetiva prover a compreensédo do problema
estudado (COLLIS; HUSSEY, 2005; MALHOTRA, 2006). O objetivo deste tipo de estudo
consiste em procurar ideias, padrdes ou ainda, testar hipoteses, € “o foco ¢ obter insights e
familiaridade com a area do assunto para investigacdo mais rigorosa num estagio posterior”
(COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 24). Malhotra (2006), define o objetivo, as caracteristicas, as
constatacOes e os resultados que a pesquisa exploratdria fornece ao pesquisador, como ilustra o
Quadro 6.

Quadro 6 — Pesquisa exploratéria
Pesquisa Exploratoria

Objetivo Prover critérios e compreensao
As informac6es necessarias sao fornecidas apenas de
forma muito ampla
Caracteristicas O processo de pesquisa ¢ flexivel e nao-estruturado
A amostra ¢ simples e nao-representativa
A analise dos dados primarios ¢ qualitativa
Constatagdes/resultados | Ensaios/resultados nao definitivos
Geralmente seguidos por pesquisas adicionais ou

conclusivas
Fonte: Adaptado de Malhotra (2006, p. 99).

Resultado

A pesquisa descritiva tem como objetivo descrever o comportamento dos fendmenos
e obter informacGes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questdo. Neste
sentido, a pesquisa descritiva avanca em relacdo a pesquisa exploratoria no sentido de que
examina o problema ao avaliar e descrever as caracteristicas das questoes pertinentes (COLLIS;
HUSSEY, 2005). Malhotra (2006) considera que a pesquisa descritiva consiste em um tipo de
pesquisa conclusiva que busca descrever algo, normalmente caracteristicas ou fung¢bes do
mercado, e € comumente realizada para estimar o percentual da populacdo que exibe um

determinado comportamento, bem como fazer previsdes especificas.
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Essa dissertacdo € exploratdria pois visa estudar quatro assuntos pouco explorados em
conjunto, com vistas a estabelecer a relacdo entre ambos por meio de um estudo empirico.
Quanto a ser descritiva, esta pesquisa assim se caracteriza por buscar apresentar 0s
comportamentos referentes aos construtos tedricos encontrados no campo de pesquisa.

A pesquisa de métodos mistos abrange os resultados da pesquisa quantitativa e das
qualitativa de forma complementar (CRESWELL; CLARK, 2013). Tal complementaridade
objetiva a melhoria, ilustracdo ou esclarecimentos dos resultados de um método de pesquisa,
ao utilizar um segundo método (GREENE; CARACELLI; GRAHAM, 1989). Neste sentido, 0
método misto é utilizado quando se faz necessario um aprofundamento acerca de determinado
problema de pesquisa onde uma Unica fonte de dados pode ndo ser o suficiente, o que demanda
um segundo método a fim de explicar, verificar ou validar os achados da fase exploratoria
(CRESWELL,; CLARK, 2013). A abordagem mista ¢ mais do que coleta e analise de dados,
pois envolve o uso das duas abordagens em conjunto, fazendo com que a forga geral do estudo
seja mais significativa do que o uso isolado da pesquisa qualitativa ou quantitativa
(CRESWELL; CLARK, 2013).

Deste modo, a l6gica de pesquisa adotada para este estudo consiste em uma abordagem
mista, que se guiara pela proposta de Creswell e Clark (2013), que constroem o denominado
projeto sequencial explanatério, conforme a Figura 6:

Figura 6 — Projeto sequencial explanatorio

Coleta e analise Coleta e analise
de dados Acompanhamento de dados Interpretacio
quantitativos qualitativos

Fonte: Creswell e Clark (2013, p. 73).

Em uma abordagem de método misto, a pesquisa qualitativa possui o papel de perceber
0 problema de pesquisa de forma ampla e abrange elementos importantes que possam
complementar os dados quantitativos, deixando por tanto, de focar em um Gnico aspecto ou
ainda, de tentar dominar a complexidade do problema (GUERCINI et al., 2014).

Na abordagem mista, 0 objetivo da etapa qualitativa, em um primeiro momento,
consiste em explicar e discutir em profundidade os achados da etapa quantitativa, ao passo que
isso direcionara o pesquisador a selecionar os casos que ira explorar qualitativamente. Nesta
etapa, o pesquisador deve levar em consideragdo os protocolos informados por meio dos

resultados quantitativos, a fim de possibilitar a analise dos dados de forma misturada
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(CRESWELL,; CLARK, 2013).

O projeto sequencial explanatério representa, segundo lvankova e Stick (2007) e
Creswell e Clark (2013) a coleta e analise dos dados numéricos em uma primeira fase como
subsidio para a fase qualitativa, 0 que compreende o auxilio na identificacdo das capacidades
potenciais dos fatores internos e externos em relagcdo ao problema de pesquisa. Deste modo, “os
dados quantitativos e os resultados fornecem um quadro geral do problema de pesquisa,
enquanto os dados qualitativos e sua analise refinada explicam os resultados estatisticos”,
explorando os achados em maior nivel de profundidade (IVANKOVA; STICK, 2007, p. 97).
Conforme classificam Creswell e Clark (2013), a estratégia de pesquisa sequencial explanatoria
é composta por 3 fases, conforme ilustra o Quadro 7.

Quadro 7 — Fases do projeto sequencial explanatério

Quantitativa

Fase Procedimentos
a) Estabelecer as questBes da pesquisa quantitativa a partir dos construtos
estabelecidos;
b) Construir do instrumento de quantitativo;
FASE 1: |c) ldentificar da amostra quantitativa,;
Pesquisa | d) Coletar dados quantitativos;

e) Analisar dos dados quantitativos usando estatisticas descritivas e
multivariadas;

f) Determinar quais resultados serdo explicados na fase qualitativa
(significativos, ndo significativos, discrepantes, diferencas entre grupos).

a) Estabelecer as questfes da pesquisa qualitativa de acordo com a pesquisa
quantitativa;
b) Selecionar intencionalmente a amostra qualitativa, a qual possa ajudar a

FASE 2: . alr el
Pesquisa explicar os dados gquantitativos; _ _
Qualitativa c) Co_Ietgr dados abertos com protocolos desenvolvidos com base na pesquisa

quantitativa;
d) Analisar os dados qualitativos usando procedimentos especificos da
abordagem qualitativa para responder a questao de pesquisa.
InEa?pSreEt:)g-éo a) Resum!r e !nterpretar 0s dados quan_tita}tivos;
e ass0ciacio b) R(_esum_lr e interpretar o0s Ejados qualltatlvos;_ o
oS c) Discutir em que extensdo e de que maneira 0s resultados qualitativos
resultados ajudam a explicar os resultados quantitativos.

Fonte: Adaptado de Creswell e Clark (2013).

Enquanto no projeto exploratorio o pesquisador comeca coletando e analisando os
dados qualitativos, e a partir de seus resultados exploratérios iniciais, 0 pesquisador parte para
a fase em que os dados quantitativos sdo coletados e analisados a fim de generalizar os achados
qualitativos, no projeto explanatério a ordem € inversa. No projeto explanatério a primeira fase

envolve a coleta e analise dos dados quantitativos, os quais servem de subsidio para a segunda
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fase, que é qualitativa e visa a compreensao e explicacdo dos dados quantitativos iniciais. Esta
estratégia de pesquisa permite ao pesquisador que identifique o quadro geral estudado e os
resultados estatisticamente significativos que necessitam ser explorados na analise qualitativa
(CRESWELL,; CLARK, 2013). A Figura 7 expressa visualmente o projeto sequencial
explanatdrio a ser considerado neste estudo.

Figura 7 — Diagrama de projeto explanatorio

Fase

Coleta de dados
QUANTITATIVOS

l

Analise de dados
QUANTITATIVOS

l

Selegdo de casos:
adaptacao e desenvolvimento
da escala

Coleta de dados
QUALITATIVOS

l

Analise de dados
QUALITATIVOS

l

Integracao
dos resultados

quantitativos e
qualitativos

Procedimento

*Pesquisa de levantamento
*Classificacéo dos dados (univariados,
multivariados)

*Frequéncia

*Andlise fatorial

*Andlise de correlacdo
*Andlise de regresséo linear
*Software SPSS

*Selegéo proposital de participantes
*Adaptacao e desenvolvimento das
escalas

*Entrevista coletiva em profundi-
dade (pessoalmente)
*Validagao das entrevistas
*Materiais provocativos
*Documentos

*Codificacéo e analise tematica
*Desenvolvimento do tem dentro do
caso e entre 0s casos

*Analise tematica cruzada
*Software Nvivo

*Interpretacéo e explanacéo dos resul-
tados quantitativos e qualitativos

Produto

*Dados numéricos

*Estatistica descritiva, dados
faltantes, linearidade, homosce-
dasticidade, normalidade, valore
discrepantes multivariados
*Cargas fatoriais

*Estatisticas descritivas

*Casos (N =?)
Protocolo da entrevista

*Dados de texto (transcricdes
das entrevistas, documentos,
descrigdo de artefato)
*Dados de imagem

*Modelo visual de analise

de casos multiplos

*Cadigos e temas

*Temas e categorias similares e
diferentes

*Matriz tematica

*Discussao
*Implicagdes
*Pesquisas futuras

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Creswell e Clark (2013, p. 115).
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De modo sintetizado, 0 método que guia este estudo e os efetivos procedimentos que

0 contemplam estdo expressos na Figura 8.

Figura 8 — Procedimentos metodoldgicos da pesquisa

Analise Descritiva:
Médias
Frequéncias

1 Etapa Cruzamentos

Fase uantitativa . .
Q Analise Multivariada:

Fatorial
Correlacdo de Pearson -
A T a - Analise
Regressdao Linear 3 Analise ) .
integrada

Fase ) Mista dos resultados
Entrevista em profundidade:
Grupos
Questdes emergentes na Fase 1
2* Etapa Analise de conteudo
Fase )Qualitativa
{ Observagao direta

{ Pesquisa documental

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A estratégia de pesquisa adotada nesta dissertacdo foi o Estudo de Caso. Yin (2015)
define o estudo de caso como a estratégia adequada para questionar o como e o0 por que, quando
0 pesquisador possui pouco controle sobre os acontecimentos ou quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos. O autor complementa que é pertinente a utilizacdo do estudo de
caso em diversas situacdes onde se possa contribuir com o conhecimento que se possui dos
fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, bem como outros
fendmenos relacionados. Conforme indica Yin (2015), esta pesquisa constitui um estudo de
caso Unico com multiplas unidades de analise. Este conceito se aplica ao presente estudo visto
que o Grupo Beta constitui 0 caso como um todo, contudo, sdo as empresas que compdem 0
Grupo Beta que possuem suas realidades individuais e que refletem no Grupo como um todo.
As particularidades de cada uma das 6 empresas necessita ser considerada para que 0s

resultados sejam fidedignos.

3.1 CASO DE ESTUDO

A pesquisa de campo foi realizada em uma empresa moveleira, localizada na Serra

Gaucha, com unidades no Rio Grande do Sul e no Espirito Santo. O setor moveleiro gadcho
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destaca-se no cendrio nacional, sendo o maior produtor do pais (sendo responsavel por 18,8%
dos moveis produzidos no Brasil e 31,1% das exportacdes). A cidade de Bento Gongalves € o
principal polo moveleiro do estado, com 262 empresas instaladas, e mais de 8.000 trabalhadores
empregados, o0 que corresponde a 9,8% das empresas moveleiras do Rio Grande do Sul e 19,8%
da méo de obra empregada no setor (MOVERGS, 2017).

Conforme define a MOVERGS (2017), a empresa estudada é de grande porte, visto
que possui mais de 250 funcionarios (aproximadamente 700 empregados diretos). Além dos
moveis (produzidos, hoje, em MDF e A¢o), a empresa também produz porta palete, comumente
utilizado nas empresas para armazenagem de estoques, além das bobinas em aco.

A empresa possui quase meio século de atuacdo (48 anos de fundacdo, completados
em 25 de agosto de 2017), € uma empresa familiar, em processo de sucessdo da primeira para
a segunda geracdo na gestdo. A exemplo do pai, 5 irméos fundaram seu préprio negécio, em 25
de agosto de 1969. O empreendimento, do ramo metallrgico, teve seu inicio em um porao de
80 m2, e funcionava como uma serralheria, contudo, no ano seguinte, mudaram-se para um
espaco maior. Ja em 1972, ao consolidar sua trajetéria, a Beta passou a ter 1400 m2 de area
coberta, no local onde até hoje é a matriz. No ano seguinte, ocorreu a ampliacdo deste pavilhdo
para 3600 m?, onde a empresa comegou a produzir e comercializar estruturas metélicas.

Em 1977, a empresa ampliou sua &rea fisica em mais 1740 m2, e junto a isso, a Beta
criou uma nova linha de produtos de aco, visto que até 0 momento, sua atuacdo no mercado e
trabalho desenvolvido haviam sido bem aceitos. Sempre dotados de visao de futuro, em 1980 a
Beta pode ampliar a linha de produtos, passando entdo a produzir vestiarios, estantes e arquivos
em aco, além de mesas para refeitério. Em 1994, a empresa, pensando na necessidade de
mostrar-se competitiva, passou a fabricar dormitérios em MDF, tendo sido a primeira empresa
no pais a trabalhar com tal matéria prima em escala industrial, mostrando seu potencial de
inovacdo de produto e de servico. No ano de 1996, a empresa iniciou a producdo de cozinhas
em MDF e, gradativamente, foi ampliando sua linha de méveis de madeira.

Em 2001, a Metalrgica Beta LTDA passou a ser Beta SA. No ano de 2005, a Beta
abriu a primeira empresa fora do Rio Grande do Sul, com vistas a atender o mercado nordestino,
se instalou em Recife (PE). Em 2008, a partir da experiéncia, a Beta se instalou na acidade de
Aparecida de Goiania (GO), e mais tarde, no ano de 2014, as operagdes desses centros foram
transferidas para a cidade de Colatina (ES), concentrando as atividades de producéo de sistemas
de armazenagem e de cozinhas de ago. Neste espaco de tempo, em 2011, a Beta fez dois grandes
investimentos, ao adquirir a empresa que realiza os transportes e faz a logistica do Grupo Beta,

a qual possui matriz em Bento Gongalves e filiais em Pernambuco, Goiéas e Espirito Santo; e a
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Unidade de Servicos, localizada na mesma cidade, com o objetivo de dar suporte a todas as
unidades produtivas da empresa. Em 2013, a Beta 6, a qual a principal atividade econémica é
fornecer aco em bobinas beneficiadas, chapas cortadas, cortes a laser e perfis estruturais, passou
a integrar as empresas do grupo. Sua linha de produtos centraliza-se em tubos de aco carbono,
destinados a atender fabricantes dos setores moveleiro, metal mecéanico e de construcdo civil,
entre outros.

Em um cenario de mudancas, em 2013 as empresas passaram a ser controladas pelo
Grupo Beta e Beta Participacfes LTDA, composta pelas seguintes empresas e segmentos de

atuacdo, descritos no Quadro 8.

Quadro 8 — Empresas do Grupo Beta
Empresa | Localizagéo Principais atividades
Concentra os funcionarios vinculados ao administrativo de
Betal | Rio Grande do Sul | cada uma das demais empresas, em uma mesma estrutura

fisica
Beta 2 Espirito Santo Fabricacéo de cozinhas de aco
Beta 3 Espirito Santo Fabricacdo de estruturas de armazenagem

Rio Grande do Sul | Apoio de operaces logisticas e transporte de cargas dos
e Espirito Santo | produtos do grupo

Beta5 | Rio Grande do Sul | Moveis planejados

Beta6 | Rio Grande do Sul Aco em bobinas beneficiadas, chapas cortadas, cortes a

laser e perfis estruturais
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Beta 4

Em seguida, apresentam-se os elementos que serdo considerados nas fases da pesquisa.
Primeiramente é apresentada a etapa quantitativa, bem como os procedimentos de coleta e
analise dos dados, e informacdes pertinentes a elaboracdo do questionario de pesquisa. A seguir,
é apresentada a proposta da etapa qualitativa e as informagdes pertinentes a coleta e analise dos
dados. Por fim, é apresentada a proposta de analise mista dos dados.

3.2 ETAPA QUANTITATIVA

A pesquisa quantitativa consiste no meio pelo qual se testam as teorias objetivas, ao
analisar a relacéo entre as variaveis, as quais sao medidas, tipicamente por instrumentos, a fim
de possibilitar que os dados numéricos sejam analisados por procedimentos estatisticos
(CRESWELL, 2010). A pesquisa guantitativa esta associada ao nimero de abordagens para a
coleta de dados, consistindo um dos principais métodos de coleta de dados, devido a sua
capacidade de gerar dados quantificaveis, ainda que em um grande grupo de pessoas, possuindo
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uma capacidade de generalizagédo ainda que em grandes populagdes (BRYMAN, 1988).

A pesquisa quantitativa serd operacionalizada por meio de uma survey, que conforme
Gil (2011, p.55), “se caracterizam pela interrogagao direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer”. Ainda segundo o autor, neste tipo de procedimento, realiza-se a solicitagdo
das informagdes a um grupo significativo de pessoas que se deseja estudar para posterior,
realizar a analise quantitativa dos dados obtidos na coleta. As principais vantagens dos
levantamentos sdo: i) conhecimento direto da realidade; ii) economia e rapidez; iii)
quantificacdo (GIL, 2011).

3.2.1 Instrumento Quantitativo

O instrumento de coleta foi elaborado contemplando variaveis referentes a
Aprendizagem Organizacional no primeiro bloco, & Comunicagéo Interna no segundo bloco, a
Lideranca no terceiro bloco e a Comprometimento Organizacional no quarto bloco. O
questionario encontra-se no Apéndice A, o qual foi validado com 3 professores doutores do
programa de p6s-graduacao.

Cabe salientar que a escolha de todas as escalas se deu a partir de uma pré-selecdo das
questdes proposta pela pesquisadora e seus orientadores, a qual foi encaminhada a empresa para
um novo corte, com o objetivo de tornar o tamanho do instrumento mais adequado, contudo,
sem prejudicar a relevancia das perguntas contidas. A andlise preliminar visou eliminar
questdes com baixa colinearidade e baixas cargas fatoriais, provenientes dos estudos aos quais
esta pesquisa teve como base. A atuacdo da empresa nesta etapa compreende a adequacéo de
termos e a retirada de questbes que a empresa julgou necessaria. Deste modo, serdo
apresentados os construtos estudados e a composicao das perguntas.

O questionario do construto Aprendizagem Organizacional é composto por 15
questdes, sendo 5 de Aprendizagem Individual, 5 de Aprendizagem Grupal e 5 de
Aprendizagem Organizacional. As questbes sobre Aprendizagem Individual contemplam a
forma como o individuo percebe seu aprendizado, a partir das oportunidades de aprendizagem
que ele cria em sua vida ou recebe da empresa. As questbes foram adaptadas da escala de Bido
et al. (2011). As questdes que mensuram sobre Aprendizagem Grupal visam compreender a
forma que a equipe de trabalho conduz seus processos que geram aprendizagem, bem como, o
processo de reflex@o que o grupo faz acerca dos acontecimentos. A escala de Aprendizagem
Grupal foi adaptada do estudo de Bido et al. (2011). As questbes sobre Aprendizagem
Organizacional foram adaptadas do estudo de Lloria e Moreno-Luzon (2013) e de Bontis,
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Crossan e Hullan (2002), e visam mensurar a forma como ocorre a aprendizagem, sobretudo, a

partir das condi¢des advindas da organizacao.

O Quadro 9 apresenta as questdes, ja adaptadas, e sua fonte.

Quadro 9 — Questdes sobre Aprendizagem Organizacional

Minha equipe mantém a organizacdo informada a respeito do
gue planejamos executar.

10

Questao Autor
— | 1 | Estousempre aprendendo algo novo em meu trabalho.
>
S 9 Eu procuro melhorar continuamente minhas habilidades no
E trabalho.
£ |3 Eu procuro aprender a partir das minhas experiéncias no Bido et al.
S trabalho. (2011)
N o
= Eu procuro aprender tendo contato com pessoas mais
o experientes na minha empresa.
o o 2o
< 5 Eu sou capaz de ver as coisas sob uma nova 6tica, rompendo
com as percepgdes tradicionais.

5 Nossa equipe frequentemente dedica tempo para descobrir
El maneiras de melhorar nossos processos de trabalho.
2 |5 Em nossa equipe, as pessoas discutem maneiras de prevenir e
(é aprender com 0s erros.
S | g Em minha equipe, alguém sempre se certifica que refletimos Bido et al.
< sobre 0 nosso processo de trabalho. (2011)
X
c
L
o
<

Minha equipe frequentemente coopera com outras equipes
para alcancar os objetivos organizacionais.

11

As reunibes sdo realizadas periodicamente, onde todos 0s
funcionarios sdo informados sobre quaisquer novidades e
desenvolvimentos na empresa.

12

A empresa produz periodicamente um relatorio em que todos
os funcionarios séo informados sobre o que ela vem fazendo.

13

Os procedimentos e processos da empresa estdo descritos em
manuais, instrugdes normativas ou similares.

14

Sugestdes dos proprios funcionarios da empresa sao
incorporadas em seus processos, produtos ou Sservicos.

Lloria, Moreno-
Luzon
(2013)

Aprendizagem Organizacional

15

Nossos procedimentos operacionais nos permitem trabalhar
eficientemente.

Bontis, Crossan
e Hullan (2002)

Fonte: Adaptado a partir de Bido et al. (2011), Lloria, Moreno-Luzon (2013) e Bontis, Crossan e Hullan (2002).

O segundo bloco de questbes refere-se a Comunicagdo Interna praticada pela

organizacdo. O questionario foi dividido em 3 sub-blocos, 0s quais mensuram Comunicagéo

Formal, Comunicacdo Informal e as Ferramentas de Comunicagdo. As questdes sobre
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Comunicacdo Formal foram adaptadas do instrumento de Santos e Gongalves (2010), o qual
realizou uma traducdo do instrumento original de Lings e Greenley (2005). Neste bloco, as
questdes mensuram a comunicacdo fornecida pela empresa de maneira formal, tais como as
reunides que ocorrem entre os funcionarios e entre gestores e funcionarios e sua finalidade e as
realizacdo de pesquisas de satisfacdo interna. As questdes que mensuram a Comunicacéo
Informal foram adaptadas da pesquisa de Santos e Gongalves (2010) e de Vasconcelos (2003).
Neste bloco, mensura-se a comunicacdo advinda da empresa por meio dos lideres e superiores
imediatos, bem como a forma que busca-se informacdo junto aos funcionarios. Ainda,
contempla a questdo do reconhecimento por meio simbdlico.

O terceiro sub-bloco proposto, apresentou uma escala desenvolvida a partir da
literatura, a qual foi validada com 3 especialistas, e foi testada quantitativamente nas analises.
As questBes criadas contemplam as ferramentas de comunicacdo comumente utilizadas nas
organizagdes (e-mail, informativo interno, murais, eventos corporativos e reunides) e suas
atribuicfes ou funcionalidades previstas. Em sequéncia, a partir dos 5 C’s da comunicagio
interna, foram criadas as questfes que buscam mensurar a comunicacdo da empresa quanto a
clareza, consisténcia e se a mesma € continuada, curta e completa (baseado em Marques —
2004). Com base nas buscas de instrumento realizadas, ndo foram encontrados trabalhos que
suprissem, quantitativamente, a necessidade de pesquisa apresentada, por tanto, fez-se
necessaria esta etapa de desenvolvimento de escala, posteriormente validada quantitativamente.

O Quadro 10 apresenta as questdes do construto.

Quadro 10 — Questdes sobre Comunicagao Interna
(continua)

Questao Autor

Nesta organizacdo ocorrem regularmente reuniGes entre 0s
16 | funcionarios, nas quais € discutido aquilo que queremos ou
precisamos.

Nesta organizagdo, sdo realizadas pesquisas de Marketing Interno/
Satisfacédo Interna.

Nesta organizagéo os gestores se reinem com os funcionarios, pelo
18 | menos uma vez por ano, para conhecer as suas expectativas futuras | Santos e
em relacdo aos seus empregos. Gongalves

Nesta organizacgdo os gestores interagem diretamente com 0s seus (2010)
19 | funcionarios para saber como manté-los satisfeitos em relacdo ao
seu trabalho.

17

Comunicacdo Formal

Nesta organizacdo os gestores se reinem com o0s funcionarios para
20 | transmitir informagdes sobre assuntos que afetam o seu ambiente
de trabalho.
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(conclusdo)

Questdes

Autor

21

Os gestores procuram compreender o que 0s colaboradores querem
da organizacéo.

22

Quando um dos colaboradores estd se comportando de maneira
diferente do normal, os gestores procuram saber se existe um
problema que provoca essa alteracdo de comportamento.

23

Os gestores tentam saber 0 que as pessoas realmente sentem sobre
as suas funcoes.

24

Os gestores falam regularmente com os colaboradores para
conhecer melhor o seu trabalho.

25

Nesta organizacdo, quando se sabe que os colaboradores gostariam
que as suas condicdes de trabalho fossem modificadas, a empresa
esforca-se para conseguir.

Santos e
Goncalves
(2010)

Comunicacéo Informal

26

O bom desempenho é reconhecido de forma simbolica, com
elogios, divulgacéo interna e prémios ndo financeiros.

27

O superior imediato é quem leva as informacdes da alta direcdo aos
funcionérios vice-versa.

28

Séo realizadas pesquisas periddicas para identificar as necessidades
e os desejos dos funcionarios, bem como as percepcées e opinides
sobre as condi¢des de trabalho em particular.

Vasconcelos
(2003)

29

Nos murais, a informacdo é clara e precisa.

30

Os eventos promovidos pela empresa sao divulgados previamente,
junto aos objetivos de estar os realizando.

31

Com o informativo interno, nos mantemos atualizados sobre o que
acontece em nossa empresa.

32

A empresa utiliza intranet para se comunicar com os funcionérios,
e assim, nos informa sobre diversos assuntos.

33

O e-mail representa uma ferramenta que facilita a formalizacdo das
informac0es entre 0s setores da empresa.

34

As reunides com gestores e lideres auxiliam no alinhamento das
decises estratégicas de nossa equipe.

35

As informagdes que circulam na midia (internet, radio, tv) sobre a
minha empresa sdo primeiro comunicadas internamente.

36

A comunicagdo da minha empresa com os funcionérios é clara, ou
seja, compreendemos 0 que esta querendo dizer.

37

Ferramentas de Comunicagao

A comunicacdo da minha empresa com os funcionérios €
consistente, ou seja, 0 que é dito expressa 0 que realmente é.

38

A comunicagdo da minha empresa com os funcionarios é realizada
de forma continuada, ou seja, ocorre com frequéncia.

)

A comunicagdo da minha empresa com os funcionérios é curta ou
seja, € uma comunicacao objetiva.

40

A comunicagao da minha empresa com os funcionérios é completa,
ou seja, somos comunicados sobre os fatos e/ou decisdes como um
todo.

Elaboracéo
propria,
com base
em Marques
(2004)

Fonte: Criado pela autora e adaptado a partir de VVasconcelos (2003), Marques (2004) e Santos e Gongalves (2010).

O quarto bloco de questdes diz respeito as variaveis que mensuram Lideranca. Entre

as questdes, ha aquelas que mensuram os comportamentos do lider voltado as tarefas e do lider
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voltado ao relacionamento, e o instrumento foi adaptado de Northouse (2001) por Roveda
(2010). As questdes mensuram a acessibilidade do lider, sua postura de lideranca frente ao
grupo e referente ao feedback que o grupo recebe a partir dele. As questdes que compuseram 0

bloco seguem no Quadro 11.

Quadro 11 — Questdes sobre Lideranca

Questdes Autor

41 | Meu lider age respeitosamente com 0s membros do grupo.

42 | Meu lider estabelece padrdes de desempenho para 0s membros dos grupos.
43 | Meu lider faz sugestdes de como resolver os problemas.

44 | Meu lider responde favoravelmente as sugestdes feitas por outros.

45 | Meu lider trata os outros de forma justa.

46 | Meu lider define as responsabilidades de cada membro do grupo.

47 | Meu lider comunica-se ativamente com 0s membros do grupo.

48 | Meu lider esclarece o seu proprio papel no grupo.

49 | Meu lider demonstra preocupacdo com o bem-estar pessoal dos outros.

50 | Meu lider fornece um plano de como o trabalho deve ser feito.

51 | Meu lider fornece critérios para o que é esperado do grupo.

52 | Meu lider encoraja os membros do grupo para fazer um trabalho de qualidade.
53 | Meu lider ajuda os membros do grupo a se entenderem.

54 | Meu lider me da retorno a respeito do meu desempenho individual.

55 | Meu lider d& retorno ao grupo a respeito do nosso desempenho coletivo.

Roveda
(2010)

Lideranca

Fonte: Adaptado a partir de Roveda (2010).

O quarto bloco de questbes mensura 0 Comprometimento Organizacional em quatro
niveis: Comprometimento Afetivo, Normativo, Instrumental e Afiliativo. A escala de
Comprometimento Afetivo se baseia na escala original de Meyer, Allen e Smith (1993), a qual
foi utilizada no trabalho de Medeiros e Gaster (1999) e de Medeiros et al. (2005). As questdes
mensuram 0 quéo internalizadas as questdes de comprometimento estdo, com base em seus
objetivos e motivacdes pessoais para com a empresa. A escala de Comprometimento Afiliativo
foi baseada em Medeiros et al. (2005) e mensura questbes relativas ao sentimento que o
individuo tem em fazer parte da organizacdo, a partir de suas motivacdes pessoais e
profissionais. A terceira dimenséo é referente ao Comprometimento Instrumental e foi utilizada
a escala de Meyer, Allen e Smith (1993) utilizada por Medeiros e Gaster (1999) e pela escala
de Medeiros et. al (2005), e visa mensurar a relacdo entre recompensas e oportunidades
oferecidas pela empresa. A mensuragdo de Comprometimento Normativo baseia-se na escala
de Meyer, Allen e Smith (1993) utilizada por Medeiros e Gaster (1999) e pela escala de
Medeiros et al. (2005). Esta dimens&o visa mensurar o comprometimento baseado na obrigacéo
em permanecer na empresa, baseado em suas motivagdes pessoais e/ou profissionais. O Quadro

12 apresenta as quest0es utilizadas.



Quadro 12 — Questdes sobre Comprometimento Organizacional
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Questodes Autor
56 | Eu concordo com as atitudes adotadas pela minha organizacao.
- 57 | Eu acredito nos valores e objetivos desta organizacao. Medeiros
§ 58 Eu sempre me esforgo demasiadamente para que a empresa atinja seus et al.
E o objetivos. (2005)
© .2 | 59 | Eu gostaria de trabalhar nesta empresa por muitos anos.
g ﬁ 60 | Eu realmente sinto os problemas da organizacdo como se fossem meus.
g 61 | Eu ndo me sinto integrado com minha organizacao. Medeiros
S 62 | Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizacéo. e Gaster
& 63 | Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa na minha organizacao. (1999)
64 | Esta organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim.
65 | Nesta empresa, eu sinto que faco parte do grupo.
g 66 | Eu realmente sinto que nesta empresa somos uma grande familia.
2 67 | Sinto que sou plenamente integrado a esta empresa.
S 2| 68| Seum dia vier a deixar esta empresa sentirei bastante saudade daqui. Medeiros
g 8| 69 | Fazer parte do grupo é o que me leva a lutar por esta empresa. et al.
S f: 70 | Tenho uma imensa satisfacdo em fazer parte desta empresa. (2005)
g 71 Sinto que meus colegas me consideram como membro da equipe de
o trabalho.
72 | Sou reconhecido por todos na empresa como um membro do grupo.
Na situacdo atual, ficar com minha organizacdo € na realidade uma .
73 . . Medeiros
IS necessidade tanto quanto um desejo. e Gaster
S — Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizacdo, eu poderia
£ S L considerar trabalhar em outro lu deles),
£ c gar.
g e 75 Para me manter na empresa, procuro sempre fazer o que é esperado de
= § mim._ : — . Medeiros
22|76 Procuro ndo transgredir as regras aqui, pois assim sempre manterei meu ot al.
S €MPrego. , — a— (2005)
77 Acredito Que esta empresa me da beneficios que dificilmente
encontraria em outro trabalho.
78 Uma das coisas mais importantes na empresa é cumprir suas normas e
regulamentos.
o 79 @) bo_m desempenho na empresa € uma decorréncia de sempre se
= respeitar suas regras. Medeiros
= 80 | Todo empregado deve buscar atingir 0s objetivos da empresa. et al.
S 81 O bom empregado deve se esforcar para que a empresa tenha os (2005)
% melhores resultados possiveis.
g 82 | Todo empregado deve dedicar-se de corpo e alma a sua empresa.
£ 83 | Eu tenho obrigacdo em desempenhar bem minha funcdo na empresa.
@ 84 | Eu ndo sinto nenhuma obrigacdo em permanecer na minha empresa.
g 85 M_esmo se fo_sse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo deixar
o minha organizacéo agora. Medeiros
g 86 | Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizacdo agora. e Gaster
© 87 | Esta organizacdo merece minha lealdade. (1999)
88 Eu ndo deixaria minha organizagcdo agora porque eu tenho uma
obrigacdo moral com as pessoas daqui.

Fonte: Adaptado a partir de Meyer, Allen e Smith (1993) e de Medeiros et al. (2005).
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As questdes socio-demograficas compuseram o ultimo bloco de questbes, e foram
inseridas no questiondrio com o objetivo de permitir cruzamentos entre as variaveis e
compreender de forma mais completa as realidades contidas na empresa. O Quadro 13 apresenta

as questdes utilizadas no estudo.

Quadro 13 — Questdes socio-demograficas

Informacdes sobre o Perfil do Respondente da Pesquisa:
89 Género (sexo): 1.0 Masculino 2.0 Feminino
Faixa Etaria (anos):

N 1018-25 2.026-35 3.036-45 4.046-55 5.056-65 6.065oumais
Escolaridade:
1.0 Ensino Fundamental Incompleto 2.0 Ensino Fundamental Completo
91 3.0 Ensino Médio Incompleto 4.0 Ensino Médio Completo
5.0 Superior Incompleto 6.0 Superior em Andamento
7.0 Superior Completo 8.0 Especializagdo
9.0 Mestrado 10.O Doutorado
92 Renda Individual Aproximada:
1.0 até R$1.500,00 2.0de R$1.501,00 a R$2.000,00 3.0Ode R$2.001,00 a R$3.000,00
4.0de R$3.001,00 & R$4.000,00 5.0 de R$4.001,00 & R$5.000,00 6.0 acima de R$5.001,00
93 Indique o setor que vocé trabalha: 1.O Administrativo 2.0 Produgao
94 Indique seu turno de trabalho: 1.O Diurno (1° Turno) 2.0 Noturno (2° Turno)
95 Indique o seu tempo de empresa: anos.
96 Indique o tempo que vocé trabalha em sua atual funcéo anos.
Indigue a empresa na qual vocé trabalha:
g7 1OBetal 2.0 Beta 2
3.0 Beta 3 4.0 Beta 4
5.0 Beta 5 6.0 Beta 6

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quanto a pontuacdo da escala, as pesquisas voltadas ao marketing, em geral utilizam
escalas de cinco, seis e sete pontos, sendo que as escalas de tipo Likert, desenvolvidas por
Rensin Likert, originalmente, tem 5 pontos e medem o grau de concordancia (1 para Discordo
Totalmente e 5 para Concordo Totalmente) sendo amplamente utilizadas nas ciéncias sociais
(MALHOTRA, 2006; WIEJTERS; CABOOTER; SCHILLEWAERT, 2010). Sob a perspectiva
gerencial, Wittink e Bayer (1994) defendem que quanto mais ampla for a escala, maior serdo
as opcdes aos respondentes, e por consequéncia, maiores as oportunidades de melhoria a
empresa. Em geral, o nimero 7 é o que comumente ¢ utilizado, sendo considerado o “numero

mégico” (MILLER, 1956).

As escalas, de um modo geral, sdo compostas por itens que medem comportamentos
individuais ou sociais e caracteristicas organizacionais, entretanto diferentes tipos de
escala costumam medir os mesmos conceitos de forma diferente e, portanto, suas
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dimensGes tedrico-operacionais variam. Pode-se agrupar escalas desenvolvidas e
testadas de acordo com seus objetivos e pilares conceituais (CORREIA-LIMA,
LOIOLA; LEOPOLDINO, 2015, p.2).

Por fim, o instrumento de coleta de dados esté estruturado com 88 questdes, as quais
serdo medidas por uma escala tipo Likert de 7 pontos, que considera o grau de concordancia do

entrevistado (1=discordo totalmente e 7=concordo totalmente) (HAIR JR. et al., 2005).

3.2.2 Coleta dos dados quantitativos

A coleta de dados quantitativos ocorreu nas seis empresas que compdem o Grupo Beta,
as quais se localizam no Rio Grande do Sul e no Espirito Santo.

Foi realizado um pré-teste, com o objetivo de realizar a testagem do questionario com
uma amostra de entrevistados, a fim de identificar e eliminar problemas potenciais
(MALHOTRA, 2006), visto que a pesquisa proposta abrange quatro temas que até entdo nao
haviam sido trabalhados em conjunto. As analises estatisticas do pré-teste foram realizadas com
5 casos. O pré-teste objetiva ainda a compreensdo do grau de entendimento das instrucdes e das
escalas utilizadas, bem como o tempo necessario para resposta, de modo a adaptar o instrumento
de coleta aos objetivos propostos (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012; HAIR JR. et al.,
2009).

A amostragem da pesquisa foi censitaria. Para Hair Jr. et al. (2005, p.237), “um censo
envolve a coleta de dados de todos os membros de uma popula¢do®’. Uma populagio
representa “um conjunto completo de elementos sobreos quais desejamos fazer algumas
inferéncias. [...] Um censo ¢ a contagem de todos os elementos em alguma populagdao”
(COOPER; SCHINDLER, 2011, p. 376).

A coleta de dados ocorreu em dois momentos. Em novembro de 2016, dos dias 07 a
11, foi realizada a coleta presencial com os funcionarios das unidades localizadas no Espirito
Santo (Beta 2, Beta 3 e parte da Beta 4). Neste periodo, foram coletados 390 questionarios,
sendo que a pesquisadora teve a sua disposi¢do uma sala de treinamentos, que comportava até
90 pessoas, e os funcionarios respondiam a pesquisa em grupos, que variaram entre 4 a 80
respondentes. Com o objetivo de auxiliar a compreensdo do questionario, foi projetado na tela
cada questdo, e realizada a leitura. O tempo de aplicagdo foi em torno de 30 a 45 minutos por

grupo, e a pesquisa foi aplicada a 10 grupos, que eram mistos entre si, contendo funcionarios

4 Grifos dos autores.
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das trés empresas, visto que a localizacdo das fabricas € conjunta.

No Rio Grande do Sul, a coleta ocorreu entre 05 e 12 de dezembro de 2016. Pela
localizagdo das empresas, a pesquisa foi aplicada no dia 5 os funcionarios das empresas Beta 4,
Beta 5 e Beta 6. Esta etapa também foi aplicada em grupos mistos, com perguntas projetadas
em uma tela e a leitura realizada pela pesquisadora. Ao todo, 178 funcionarios destas unidades
responderam a pesquisa, distribuidos em 6 grupos. No dia 12 a pesquisa foi aplicada aos
funcionarios da empresa Beta 1, onde os 132 funcionarios, divididos em 8 grupos, responderam
as questdes propostas. Este grupo recebeu as instrucdes iniciais, tal como os demais, mas
realizou auto-preenchimento. Em ambas empresas do RS o tempo de resposta foi entre 30 e 45

minutos.

3.2.3 Andlise dos dados quantitativos

Referente a analise dos dados quantitativos, este estudo pautou-se nas técnicas de
analise descritiva univariada e multivariadas. Os dados foram coletados de forma presencial,
em questionarios impressos, os quais foram tabulados no Microsoft Excel® e transferidos ao
software IBM SPSS® verséo 20 para realizacdo da analise.

Na analise univariada foi realizada a analise de frequéncias, média, desvio padréo e
variancia dos resultados obtidos. A estatistica descritiva permite que o pesquisador compreenda
0 comportamento dos dados por meio de tabelas, imagens, medidas-resumo pela identificacdo
das tendéncias e variabilidades (FAVERO et al., 2009). Serdo realizadas as anélises de média,
frequéncia, desvio padrdo e coeficiente de variagdo. A variancia foi calculada objetivando
verificar o quanto os dados estdo dispersos em relagdo a média. J& o desvio padrdo representa
a média das distancias das observacdes com relacdo a media geral da variavel. A partir disso,
foi possivel identificar os outliers, que representam os valores que apresentam valores muito
distantes da média. O coeficiente de variacdo é apresentado em forma de percentual, a fim de
mesurar a homogeneidade dos dados em relacio & média. E possivel verificar a homogeneidade
dos dados ao considerar resultados superiores a 30% como heterogéneos e 0s resultados abaixo
de 30% indicam um conjunto homogéneo (FAVERO et al., 2009). Posterior, foi realizada uma
analise comparativa entre os blocos, bem como por cargo ocupado na organizagéo, a fim de
comparar 0s grupos analisados, e ressaltar as diferencas expressivas entre eles (HAIR JR. et al.,
2005).

Na andlise multivariada, foram utilizadas as técnicas de andlise fatorial, analise de

correlagéo linear e analise de regressdo maultipla. A analise fatorial possibilita a anélise dos
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componentes principais e a analise dos fatores comuns, que permite a analise de das inter-
relagdes entre as variaveis, reduzindo-as a fatores ou dimensdes comuns com a menor perda de
informacdes possiveis. A analise fatorial visa ainda se tornar “uma base objetiva para criar
escalas multiplas” (HAIR JR. et al., 2009, p.33). Favero et al. (2009) definem que a analise
multivariada representa uma extensdo das andlises univariadas e bivariadas. 1sso porque,
segundo os autores, a anélise univariada estuda os comportamentos e distribui¢Ges das varidveis
de forma isolada e a anélise bivariada estuda as associacdes e correlaces de duas variaveis de
modo simultaneo. A andlise fatorial é pertinente quando se deseja combinar as variaveis para
formagc&o de uma nova variavel ou um indicador (FAVERO et al., 2009).

A andlise fatorial é uma técnica usada para sintetizar informac6es de um grande
nimero de variaveis em um numero reduzido de variaveis e fatores, por meio da combinacéo
de variaveis (HAIR JR. et al., 2005). Ja Favero et al. (2009) definem a analise fatorial como a
técnica utilizada para viabilizar o estudo das inter-relacdes de um grande nimero de variaveis,
com o objetivo de condensar as informagdes contidas em cada grupo em novos agrupamentos,
denominados fatores, sem que haja uma perda consideravel de informacgdes. Os autores
complementam que “o principal propdsito da analise fatorial é descrever as relagdes de
covariancia entre diversas variaveis em termos de poucos e ndo observaveis fatores, ou seja, é
procurar ou identificar fatores ndo observaveis ou construtos latentes que possam explicar a
intercorrelagdo entre as variaveis” (FAVERO et al., 2009, p. 9). A escolha da utilizagdo na
analise fatorial se deu a fim verificar como as questdes se comportam, estatisticamente, diante
da proposta de analise do estudo, com relacdo a associacdo dos temas.

A partir disso, foi realizada a analise de correlacdo linear bivariada, que objetiva
verificar a “relag@o entre duas variaveis e até onde elas covariam” (HAIR JR. et al., 2005, p.
313). A correlacdo nos fornece os indicios de existéncia de relacdo entre duas variaveis e a forca
desta relacdo. Hair Jr. et al. (2005, p. 13) explicam que por meio da correlacao de Pearson, que
“mensura a associacdo linear entre duas varidveis métricas. O nimero que representa a
correlacéo de Pearson é chamado coeficiente de correlagdo” e forneceu ao estudo a informagéo
a respeito da linearidade dos dados e da intensidade de associacdo entre as varidveis
investigadas.

A analise de regressdo multipla € a anélise apropriada “quando o problema de pesquisa
envolve uma Unica variavel dependente métrica considerada como relacionada a duas ou mais
variaveis independentes métricas” (HAIR JR. et al., 2009, p.33). Os autores destacam que a
andlise de regressdo multipla tem por objetivo realizar a previsdo acerca de mudangas na

variavel dependente enquanto resposta as mudancas nas variaveis independentes. A regressao
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linear multipla, segundo Pestana e Gageiro (2005), consiste na técnica estatistica inferencial
que possibilita a relagdo de uma varidvel dependente (Y) com um conjunto de varidveis
independentes (X’s). Por meio da analise de regressdo multipla, verificou-se o quanto a
aprendizagem organizacional, a lideranca e 0 comprometimento organizacional contribuem
com a comunicagéo interna, ou sdo estes que possibilitam a aprendizagem organizacional.

Quando o objetivo da pesquisa se volta a criacdo de modelos que possam explicar o
impacto gerado por um grupo de variaveis sobre 0 comportamento de outras variaveis, a analise
de regressdo mostra-se apropriada (FAVERO et al., 2009). Isso significa que as variaveis
independentes que correspondem ao construto de comunicagéo interna podem se relacionar
com as varidveis dependentes, que correspondem aos niveis de aprendizagem, lideranca e
comprometimento abordados no estudo.

Apds a coleta e tabulacdo dos 700 questionarios aplicados nas 6 unidades fabris do
Grupo Beta, os dados foram exportados do Excel para o software SPSS® (Statistical Package
for Social Sciences), onde se iniciaram os procedimentos de analise, abaixo descritos.

3.2.4 Preparacédo dos dados

A partir da logica de que um tratamento adequado dos dados permite uma melhor
qualidade dos dados em relagdo a sua acuracidade, ha a necessidade de purificar a escala com
a retirada dos dados omissos (missing data) e outliers. Ainda, nesta etapa, sdo calculadas as
multicolinearidades, a normalidade, a linearidade e a homoscedasticidade dos dados.

Também nesta fase, é realizada uma varredura no banco de dados a fim de identificar
erros de digitacdo ou preenchimento, e 0s erros e problemas sdo corrigidos. A partir dai 0s

dados podem ser submetidos a um programa de adequacdo com o modelo (KLINE, 2008).

3.2.4.1 Dados omissos

E importante observar que os dados omissos ndo sdo maiores do que 5% a 10% do
total de respostas de uma variavel, bem como, a existéncia de aleatoriedade na omissao, ou seja,
se os dados omissos apresentam um comportamento sistematico (MAR — Missing at Random)
(KLINE, 2008; HAIR JR. et al., 2009). Ja Roth (1994), indica que é aceitavel a retirada de todo
0 Ccaso se a proporcao de casos com dados omissos for pequena (de 5% a 10%).

Deste modo, foram eliminados 14 casos com 10% ou mais de casos omissos (9 ou mais

omissdes), sendo que os dados omissos representam 2% da amostra original.
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Hair Jr. et al. (2009) indicam que os dados omissos que forem considerados aleatorios
podem ser corrigidos sem a eliminacéo do questionario, por meio da substituicdo das respostas

omissas pela média da variavel.

3.2.4.2 Ouitliers

Outliers s3o casos que tem seus escores bastante diferentes dos outros. E possivel notar
a presenca de outliers por meio dos testes univariados, tais como a analise dos escores Z, a
partir das variaveis padronizadas (KLINE, 2008). Por meio dos testes multivariados, utilizou-
se 0 teste Mahalanobis, onde foram descartados dois casos com significancia menor de 0,001
(HAIR JR. et al., 2009).

Segundo Kline (2008), outliers sdo casos que apresentam escores bastante diferentes
dos outros. A presenca de outliers pode ser detectada através de testes multivariados (distancia
de Mahalanobis — D?), sendo eliminados casos com significancia menor de 0,001 (HAIR JR. et
al., 2009). Optou-se pela analise multivariada, onde 2 casos ficaram abaixo do nivel de

significancia 0,001.

3.2.5 Normalidade, multicolinearidade, linearidade e homoscedasticidade

Por meio de testes de normalidade, tais como multicolinearidade, homoscedasticidade
e linearidade, tém-se o aval para realizar as analises multivariadas (HAIR JR. et al., 2009). A
linearidade e a homoscedasticidade s&o aspectos da normalidade multivaridada, e a
multicolinearidade ocorre quando varidveis que parecem ser diferentes medem a mesma coisa
(KLINE, 2008).

3.2.5.1 Normalidade e multicolinearidade

Por meio da analise da assimetria, é possivel verificar a normalidade dos dados, sendo
gue muitos casos abaixo da média representam uma assimetria positiva, e muitos casos acima
da média representam uma assimetria negativa. A curtose representa um excesso relativo de
casos nas caudas da distribuicdo (curtose positiva indica uma distribuicdo altamente
concentrada na média, com caudas longas e finas; curtose negativa, uma distribuicéo
“achatada”, com muitos casos nas caudas) (KLINE, 2008).

Variaveis com valores absolutos de indices de assimetria acima de 3 podem ser
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consideradas como extremamente assimétricas. Valores de curtose acima de 10 podem sugerir
a existéncia de um problema (KLINE, 2008). Pela anélise dos dados foi possivel observar que
nenhuma das variaveis obteve valor de assimetria acima de 3. Todas as variaveis do modelo
proposto apresentaram assimetrias negativas e a maior parte com mddulos entre 0 e 1,5.
Considerando a curtose, nenhuma das varidveis obteve médulos acima de 10. A maior parte das
variaveis apresentou curtose positiva e com modulos entre O e 1,5.

Conforme Hair Jr. et al. (2009) é necessario a aplicacdo dos testes como Valor de
Tolerancia e Fator de Inflacdo da Variancia (VIF — Variance Inflation Factor), uma vez que
ambos os testes permitem verificar precisamente a multicolinearidade entre as variaveis. Deste
modo, todos os valores se mostraram inferiores a 10 (o maior VIF ficou em 4,3), o0 que indica

a inexisténcia de multicolinearidade no instrumento.

3.2.5.2 Linearidade e homoscedasticidade

Para Hair Jr. et al. (2009) a homoscedasticidade ocorre quando a variavel dependente
exibe seus niveis iguais de variancia entre as varidveis preditoras. Por meio da inspecao de
scatterplots bivariados, é possivel avaliar a linearidade e a homoscedasticidade, isso porque um
scatterplot, quando homoscedastico, é distribuido igualmente ao longo da linha de regressao, a
qual descreve uma relacdo entre X e Y (KLINE, 2008). Nestes casos, 0s residuos ndo diminuem
ou aumentam os valores da variavel independente (PESTANA; GAGEIRO, 2005).

3.3 ETAPA QUALITATIVA

Utilizada pelos cientistas sociais ha anos, a pesquisa qualitativa € um dos métodos de
coleta de dados mais utilizados (BRYMAN, 1988). A pesquisa qualitativa se baseia,
principalmente, na compreensdo humana, o que a difere da pesquisa quantitativa, que tem seu
raciocinio direcionado aos atributos lineares e em medicOes e analises estatisticas (STAKE,
2011). Conforme afirma Gibbs (2009), a pesquisa qualitativa disponibiliza ao pesquisador o
aprofundamento da analise, visto que considera o contexto de pesquisa. Stake (2011, p. 41)
destaca ainda a existéncia de uma colegdo de formas para o pensamento qualitativo:
“Interpretativo, baseado em experiéncias, situacional e humanistico”. Isto, embora seja uma
base, cada pesquisador viabilizard a investigacdo de forma diferente, ainda que o foco dos
pesquisadores seja na interpretagdo. Ainda, cada pesquisador mostrard a complexidade do

historico e tratara seus individuos como unicos, ainda que em geral, possam ser parecidos entre
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eles. Cabe destacar ainda que a pesquisa qualitativa permitiu que os pesquisadores sociais
migrassem da énfase na explicacdo de causa e efeito ao caminho da interpretacdo pessoal
(STAKE, 2011).

No contexto do projeto sequencial explanatorio, a etapa qualitativa é considerada como
a fase de aprofundamento dos achados quantitativos. Os casos selecionados na etapa qualitativa,
em geral, sdo empresas que se oferecem de maneira espontanea na etapa quantitativa, o que
atribui ao pesquisador a responsabilidade de elencar as empresas que se voluntariam para
realizar as entrevistas (CRESWELL; CLARK, 2013). No caso desta pesquisa, a etapa
qualitativa ocorre com vistas a aprofundar o esclarecimento acerca dos principais achados

quantitativos.

3.3.1 Coleta dos dados qualitativos

Para o aprofundamento da compreensdo dos resultados da etapa quantitativa, foram
elencados alguns gestores relacionados a area de comunicacdo das empresas, por meio de
entrevistas em profundidade, com abordagem semiestruturada. Os respondentes foram o
Diretor de Recursos Humanos, o Gerente de Recursos Humanos e a Supervisora de
Treinamento. A entrevista em profundidade em grupo abordou os principais pontos que
emergiram a partir dos resultados da primeira fase, conforme afirmam Creswell e Clark (2013).
A validacdo do instrumento ocorrera a partir da avaliacao de especialistas, assim que as analises
dos dados quantitativos permitir a verificacdo dos achados que serdo explorados na etapa
qualitativa.

As entrevistas em profundidade, segundo Yin (2015), podem ser propostas aos
entrevistados com o objetivo de obter opinides sobre certos eventos, bem como, obter de
insights sobre determinados assuntos os quais poderdo ser utilizados em futuras investigacoes.
A entrevista em profundidade pode se dar em um longo periodo de tempo ou em uma Unica
ocasido, visto que por seu carater subjetivo, necessita que em toda interpretacdo seja levada em
consideracdo a perspectiva da pessoa analisada. Para Rossi e Slongo (1998), as técnicas de
entrevistas em profundidade proporcionam vantagens e desvantagens, as quais devem ser
avaliadas pelo pesquisador antes de decidir-se por uma delas. A meta das entrevistas
semiestruturadas é revelar o conhecimento existente de modo a expressa-lo em forma de
respostas, possibilitando que ele se torne acessivel a interpretacdo. Em uma entrevista semi-
estruturada, o entrevistador busca obter informagoes, dados e opinioes por meio de uma

conversa livre, com pouca atengéo a prévio roteiro de perguntas (MARTINS, 2008).
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Além das entrevistas em profundidade, as quais foram realizadas em grupo, foi
realizada a Observacao Participante. Durante o periodo de 07 & 11 de novembro de 2016 e nos
dias 05 e 12 de dezembro de 2015, a pesquisadora emergiu no campo de estudos, onde foi
possivel observar as particularidades de cada empresa e do grupo. A pesquisa documental
ocorreu por meio do acesso aos materiais institucionais, site das empresas e informativos
internos. O Quadro 14 apresenta as técnicas que compuseram 0 processo de triangulagdo

realizado na etapa de coleta dos dados.

Quadro 14 — Triangulacdo do processo de coleta de dados

Processo de coleta de

dados Operacionalizagédo

Devolugéo dos resultados quantitativos, realizado de forma
presencial (entrevista realizada com: (i) Diretor de RH; (ii)
Gestor de RH; (iii) Supervisora de Treinamento).

Entrevistas em
profundidade em grupo

Observacdo realizada na semana que a pesquisadora esteve nas

Observagdo Participante fabricas do ES e nos dias de aplicacdo nas fabricas do RS.

Acesso a site das empresas do grupo, nos materiais
Pesquisa de Documentos | institucionais distribuidos aos representantes e ao informativo
interno.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

3.3.2 Anadlise dos dados qualitativos

Os dados foram analisados por meio da técnica de anélise de conteudo, que segundo
Bardin (2011, p. 50) “visa o conhecimento de variaveis de ordem psicoldgica, socioldgica,
historica, etc., por meio de um mecanismo de deducédo".

Né&o foi utilizado a técnica de saturacdo de dados, visto que a entrevista ocorreu no
momento da devolucdo dos resultados quantitativos a empresa. A entrevista foi gravada e
posteriormente transcrita, para viabilizar a analise das entrevistas, que foram devolvidas aos
entrevistados, para validacdo do seu contetdo, e posterior, foi realizada a redugdo dos dados
(MILES; HUBERMAN, 1984). As categorias de analises a priori serdo equivalentes aos
construtos utilizados na pesquisa quantitativa. Deste modo, as categorias a priori foram
Aprendizagem Organizacional, Comunicacdo Interna, Lideranca e Comprometimento

Organizacional. Ndo foram encontradas neste estudo categorias a posteriori.
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3.4 ANALISE MISTA

A analise mista dos resultados provenientes da fase quantitativa e da fase qualitativa
constituem a terceira etapa da pesquisa. Creswell e Clark (2013) definem que na ultima etapa,
cabe ao pesquisador fazer o resumo dos dados quantitativos e qualitativos para viabilizar a
analise mista, que, segundo os autores, constitui uma técnica aplicada a ambos 0os métodos que
possui 0 objetivo de gerar uma Unica analise dos achados.

Tal anélise envolve a interpretacdo dos pontos qualitativos e quantitativos, de modo a
buscar uma resposta ao problema de pesquisa. A interpretacdo que ocorre nesta etapa consiste
em olhar além dos dados numeéricos da fase quantitativa e dos relatos dos entrevistados da etapa
qualitativa (CRESWELL; CLARK, 2013).
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A sequir, serdo apresentados os resultados da etapa quantitativa, tendo inicio com a
apresentacdo da caracterizacdo da populagdo, e 0s cruzamentos entre as questdes, 0 que nos
permite uma analise acerca do perfil das empresas que compdem o grupo (Apéndice B). A
seguir, é apresentada a andlise univariada, com a apresentacdo das médias, desvios padrfes e
variancias de cada variavel. Na sequéncia, sdo apresentadas as médias cruzadas por empresa
quanto as variaveis socio-econdmicas, com o objetivo de destacar as maiores e menores médias.
Apresenta-se ainda, a frequéncia relativa das variaveis, com vistas a permitir a compreenséo de
como a média foi composta.

O capitulo 4.3 apresenta as analises multivariadas realizadas, onde sdo apresentadas e
discutidas a anlise fatorial, as correlacGes realizadas e a regressao linear, que permitiu a criacao
do framework resultante da pesquisa. O Capitulo 4.4 apresenta a andlise qualitativa, onde o
retorno dos resultados quantitativos serviu como base para a realiza¢ao desta etapa. Em seguida,

0 capitulo 4.5 apresenta a analise conjunta dos dados.

4.1 CARACTERIZACAO DA POPULACAO

O questionario contempla 9 questes sécio demograficas, que visam identificar a
populacdo pesquisada. E possivel notar, que o maior percentual de empregados é do género
masculino (519 respondentes), o que representa 79,1% dos empregados. Distribuido, o
percentual de respondentes do género masculino mostra-se superior em cinco das unidades da
empresa (Beta 2: 83,3%, Beta 3: 89,4%, Beta 4: 91,7%, Beta 5: 68,1% e Beta 6: 83,7%). Na
unidade Beta 1, o percentual de respondentes do género feminino é de 54,5%, contudo, cabe
salientar que nesta unidade esta concentrado o setor administrativo das empresas. A Tabela 1

apresenta os resultados.

Tabela 1 — Cruzamento entre Género x Empresas

. EMPRESA
GENERO TOTAL
Beta 1 Beta 2 Beta 3 Beta 4 Beta5 | Beta 6
Masculino 455% | 83,3% | 89,4% | 91,7% | 68,1% | 83,7% | 79,0%
Feminino 545% | 16,7% | 10,6% 8,3% 31,9% | 16,3% | 21,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A segunda questdo do bloco de perfil questionava quanto a faixa etaria dos



83

respondentes. Foi possivel perceber que o maior percentual de respondentes (41,8%) encontra-
se na faixa etéria entre 26 a 35 anos (254 respondentes), enquanto 30,7% tem entre 18 a 25 anos
(186 respondentes), e 0s que tem entre 36 a 45 anos somam 17,9% (110 respondentes) e ha
9,6% dos respondentes com 46 anos ou mais (58 respondentes). Na empresa Beta 1 (41,5%),
na Beta 3 (46,3%), na Beta 4 (57,1%) e na Beta 6 (47,4%), a maior parte dos respondentes
encontra-se na faixa etaria entre 26 e 35 anos. Ja na Beta 2 (41,6%) e na Beta 5 (35%), 0s
respondentes indicaram possuir entre 18 e 25 anos. Cabe destacar que 92 respondentes optaram

por ndo responder esta questdo. A Tabela 2 explicita os achados.

Tabela 2 — Cruzamento entre Faixa etaria x Empresas
FAIXA EMPRESA
ETARIA | Betal | Beta2 | Beta3 | Betad4 | Beta5 | Beta6
18 a 25 10,8% | 41,6% | 30,9% 48% | 350% | 13,2% | 30,7%
26235 41,5% | 38,9% | 46,3% | 57,1% | 34,0% | 47,4% | 41,8%
36 a 45 30,8% | 16,3% | 13,3% | 23,8% | 18,4% | 21,1% | 17,9%

46 ou mais | 16,9% 3,2% 9,6% 143% | 12,6% | 18,4% | 9,6%
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

TOTAL

A terceira pergunta busca identificar o grau de escolaridade dos funcionarios. Nota-se
gue o maior percentual é de funcionarios com ensino médio completo (33,5%), identificado por
227 dos funcionarios. Nas unidades Beta 2 (38,8%), Beta 3 (33,2%), Beta 5 (40,7%) e Beta 6
(38,3%), a maior parte dos funcionarios possui ensino médio completo. Na empresa Beta 4, o
nivel de escolaridade da maioria é o ensino médio incompleto (29,2%) e na unidade Beta 1, a
qual concentra grande parte do setor administrativo das unidades, o nivel de escolaridade € entre
ensino superior completo (34,3%) e p6s-graduacao (32,8%). Chama a atencdo o fato de que na
empresa Beta 4, que tem suas operacfes em no RS e no ES ndo ha funcionarios cursando ensino
superior. Cabe salientar a existéncia de um percentual consideravel de empregados com ensino
fundamental incompleto (9,2%) ou completo (4,9%), onde nota-se uma saliéncia nestes
percentuais nas unidades Beta 4 (16,7%) e Beta 5 (12,2%). Pode-se relacionar que nas unidades

fabris o nivel de escolaridade apresenta-se menor, e a Tabela 3 apresenta os percentuais obtidos.
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EMPRESA

ESCOLARIDADE Betal | Beta2 | Beta3 | Betad | Beta5 | Beta 6 TOTAL
IE”S'”O Fundamental 15% | 87% | 9.6% |16,7% | 12,2% | 85% | 9,2%
ncompleto
(E:”S'”O Fundamental 30% | 44% | 43% | 83% | 57% | 85% | 4,.9%

ompleto

Ensino Médio Incompleto | 1,5% 18,9% | 17,8% | 29,2% | 13,8% | 21,3% | 16,4%
Ensino Médio Completo 6,0% | 38,8% | 33,2% | 20,8% | 40,7% | 38,3% | 33,5%
Superior Incompleto 134% | 11,2% | 10,1% | 125% | 8,9% | 6,4% | 10,4%
Superior em Andamento 7,5% 5,3% 10,6% - 7,3% | 43% | 7,3%
Superior Completo 343% | 8,7% 7,2% 83% | 7,3% | 43% | 10,2%
Pds-graduacao 32,8% | 3,9% 7.2% 42% | 41% | 85% | 8,1%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Foi possivel identificar, por meio da quarta questdo, que 48,5% dos respondentes

recebe como remuneracdo o valor de até R$1.500,00 mensais (48,5%). Os que sdo remunerados

com salérios entre R$1.501,00 a R$2.000,00 representam 21,7%, enquanto 0s que recebem
entre R$2.001,00 a R$3.000,00 somam 14,4%. A renda de 8% dos entrevistados é acima de
R$5.000,00 mensais, e 0s que recebem entre R$3.001,00 & R$4.000,00 somam 5,5% dos

respondentes, e 2,1% recebem a remuneracdo entre R$4.001,00 e R$5.000,00.

Entre as unidades do Grupo Beta, nas empresas Beta 2 (75,4%), Beta 3 (47,3%), Beta
4 (52,2%) e Beta 6 (36,2%), os respondentes indicaram que recebem até R$1.500,00 mensais.
Na Beta 5, o salario de 40,7% é entre R$1.501,00 e R$2.000,00, e na Beta 1, 0 maior percentual
de respondentes indicou receber entre R$2.001,00 e R$3.000,00. A Tabela 4 explicita os

resultados.
Tabela 4 — Cruzamento entre Renda x Empresas
EMPRESA

RENDA Beta 1 Beta 2 Beta 3 Beta 4 Beta5 | Beta 6 TOTAL
até R$1.500,00 | 10,4% | 75,4% 47,3% 52,2% 29,3% | 36,2% | 48,4%
geRzgldggldgo 9,0% 10,1% 24.6% 34,8% | 40,7% | 21,3% | 21,7%
geRzgzdggldgo 31,3% 6,8% 14,0% 4.3% 15,4% | 27,7% | 14,4%
geRﬁ%gglo,go 11.9% | 1,9% 5,3% 43% | 73% | 85% | 55%
de R$4.001,00 . . 0 g
5 R$5.000,00 10,4% 1,0% 2,4% - - - 2,1%
%‘;g”ggf 00 269% | 48% 6.3% 43% | 73% | 64% | 8,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A fim de contextualizar os achados, a quinta questdo solicitava que o respondente
indicasse o setor que trabalha, onde 71 funcionéarios optaram por ndo indicar nenhuma opcé&o.
No Grupo Beta, 72,8% dos funcionérios trabalham no setor de producao e 27,2% indicaram
trabalhar no administrativo. O setor administrativo € composto por 100% dos respondentes da
empresa Beta 1, e o setor de producdo possui 85,9% dos respondentes da Beta 2, 74,2% dos
funcionérios da Beta 3, na empresa Beta 4 o percentual € de 70%, na Beta 5 0 percentual

representa 82,1% e na Beta 6 soma 84,4% dos respondentes. A Tabela 5 demonstra os

resultados.
Tabela 5 — Cruzamento entre Setor x Empresas
EMPRESA
SETOR Betal | Beta2 | Beta3 | Betad4 | Beta5 | Beta6 TOTAL
Administrativo | 100,0% | 14,1% | 25,8% | 30,0% | 17,9% | 15,6% | 27,2%
Producdo 85,9% | 74,2% | 70,09 | 82,1% |84,4% | 72,8%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O sexto questionamento referia-se ao turno de trabalho dos respondentes, onde nota-
se uma predominancia no turno do dia (619 respostas), representando 90,9% dos resultados.
Apenas as empresas Beta 2 (9,2%) e Beta 3 (20,6%), ambas localizadas no ES, possuem

segundo turno em sua estrutura operacional. A Tabela 6 apresenta os achados.

Tabela 6 — Cruzamento entre Turno X Empresas

EMPRESA
TURNO Beta 1 Beta 2 Beta 3 Beta 4 Beta5 | Beta 6 TOTAL
Diurno | 100,0% | 90,8% | 79,4% | 100,0% |100,0% | 100,0% | 90,9%
Noturno 9,2% 20,6% 9,1%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A sétima pergunta refere-se ao tempo de empresa que o funcionario possui, e em qual
das empresas do Grupo Beta ele trabalha. Nesta questdo, 52 funcionarios ndo assinalaram
nenhuma opcao. O maior percentual (28,1%) indicou possuir ate 2 anos de empresa, tendo sido
na Beta 1 (49,5%) e na Beta 3 (45%) 0s maiores percentuais relativos a este tempo de empresa.
Os que possuem até 1 ano de empresa somam 27%, e 0s percentuais mais expressivos sao
encontrados nas empresas Beta 2 e Beta 3, onde os percentuais chegaram a 34% e 36%,
respectivamente. Cabe a ressalva de que tais empresas possuem suas estruturas operacionais no
ES, e, ainda, ha o fato de que as empresas estdo em funcionamento ha pouco mais de 3 anos, o
que, em tese, permite uma melhor compreensao de tais achados.

Entre os que possuem 4 anos ou mais de empresa (27%), 0s maiores percentuais sao
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encontrados na empresa Beta 1, com 63,1% do acumulado, na Beta 5, onde ha 54,3% dos
funcionérios que apresentam este tempo e na Beta 6, com 54,3% das respostas. As empresas
Beta 1, Beta 5 e Beta 6 sdo localizadas no RS e possuem quase 50 anos de atuacdo, e ha 85
funcionarios que possuem mais de 10 anos de empresa, onde cabe salientar que 48 deles, possui
até 15 anos de empresa, 0s que possuem até 20 anos representam 22 dos respondentes, 0s que
tem até 25 anos somam 9 respondentes e entre 26 e 34 anos, ha 6 funcionarios. Optou-se por
realizar essa juncao em virtude de tornar os percentuais obtidos mais homogéneos. Ainda, 0s
maiores percentuais se concentram nas empresas localizadas no RS, as quais estao estabelecidas

ha mais tempo. Abaixo, a Tabela 7 ilustra os resultados.

Tabela 7 — Cruzamento entre Tempo de Empresa x Empresas
TEMPO DE EMPRESA

EMPRESA Beta 1 Beta 2 Beta 3 Beta4 | Betab | Beta6 TOTAL
1 ano 12,3% | 34,0% 36,0% 10,0% |11,4% | 23,9% 27,0%
2 anos 13,8% | 49,5% 24,0% 45,0% 9,6% | 10,9% 28,1%
3 anos 10,8% | 12,0% 27,0% 35,0% | 16,7% | 10,9% 18,0%
4 anos ou mais | 63,1% 4,5% 13,0% 10,0% |62,3% | 54,3% 27,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A oitava questdo de perfil solicita que o respondente indique o tempo que exerce sua
atual funcdo. Nesta questdo, 67 respondentes ndo indicaram tal informacdo. O maior percentual
(41%) indicou exercer sua atual fungdo ha até 1 ano, tendo sido assinalada por 260 funcionarios.
Os que trabalham até ha 1 ano na Beta 2 somam 50,8% dos respondentes, na Beta 3 sdo 49,5%
e na Beta 6 o percentual é de 36,2%. Os que exercem sua funcdo atual ha até 2 anos somam
50% dos respondentes na Beta 4, e 0s que possuem 4 anos ou mais em suas fun¢ées somam
44,3% na Beta 1, enquanto na Beta 5 sdo 48,7% e na Beta 6 o percentual chega a 36,2%. Nota-
se que nas trés empresas que estdo situadas exclusivamente no RS, 0s maiores percentuais sao

encontrados entre 0s que possuem maior tempo em suas funcdes. A Tabela 8 apresenta o

cruzamento.
Tabela 8 — Cruzamento entre Tempo de Funcdo X Empresas
TEMPO DE EMPRESA TOTAL
FUNCAO Betal | Beta2 | Beta3 | Betad4 | Beta5 | Beta6
1ano 26,2% | 50,8% | 49,5% | 15,0% | 24,8% | 36,2% | 41,0%
2 anos 19,7% | 39,8% | 25,3% | 50,090 | 145% | 12,8% | 27,0%
3 anos 9,8% 79% | 20,6% | 25,0% | 12,0% | 14,9% | 13,8%
4 anosoumais | 443% | 1,6% 4,6% 10,0% | 48,7% | 36,2% | 18,3%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A partir das anélises realizadas através dos dados de caracterizacdo informados pelos
respondentes, é possivel sintetizar que ha predominancia de funcionérios do género masculino
no setor de producéo, e que esse cenario muda apenas na empresa Beta 1, que € a empresa que
possui 0s setores administrativos do Grupo Beta. O perfil de funcionarios do Grupo Beta €é
jovem, concentrado especialmente na faixa etaria dos 18 aos 35 anos, contudo, é nesta faixa
etaria que se encontram os maiores percentuais de funcionarios que possui até 2 anos de
empresa. Entre os funcionarios que tem até 2 anos de empresa, 0s que tem entre 18 e 25 anos
somam 57,32% e 0s que tem até 2 anos de empresa representam 29,2%, o que permite inferir
que o fator idade pode estar atrelado a rotatividade dos funcionarios. Em contraponto, 50% dos
funcionarios com idade entre 46 e 55 anos, possuem 4 anos ou mais de empresa.

Outro aspecto que se destaca na analise é a baixa escolaridade (ensino fundamental
incompleto ou completo) indicada por 14,3% dos funcionarios que responderam esta questéo,
sobretudo na empresa Beta 4 (localizada no ES) e Beta 5 (localizada no RS). Esta escolaridade
esta atrelada a 20,7% dos funcionarios que que recebem até R$1.500,00 mensais. A menor
escolaridade é identificada em maior percentual entre aqueles que se encontram na faixa etaria
dos 46 aos 55 anos, onde 31,3% dos respondentes possuem ensino fundamental incompleto ou
completo.

Tais analises sdo importantes para situar as diferencas identificadas na populagdo
investigas, A seguir é apresentada a analise multivariada, que sera complementada,

textualmente, com as informac@es dos cruzamentos adicionais realizados.

4.2 ANALISE DESCRITIVA

A andlise univariada foi realizada com vistas a representar as médias atribuidas a cada
varidvel, seu desvio padrdo e a variancia. Para melhor visualizacdo, foram divididos os

subcapitulos referentes a cada construto estudado.

4.2.1 Andlise descritiva Aprendizagem Organizacional

O primeiro construto do questionario busca mensurar a Aprendizagem Organizacional
em trés niveis: Aprendizagem Individual, Aprendizagem Grupal e Aprendizagem
Organizacional, os quais serdo apresentados em seguida. A média geral do construto
Aprendizagem Organizacional foi 5,29, com desvio padrdo de s=1,569 e variancia de s2=2,613.

A Aprendizagem Organizacional vem sendo aplicada no contexto organizacional com o intuito
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de maximizar os resultados, ao se pautar de procedimentos, préticas e agdes que visam a
empregabilidade e a sustentabilidade dos individuos nas organizacbes (JUNIOR; BORGES-
ANDRADE, 2008).

O primeiro nivel mensurado foi o da Aprendizagem Individual, onde o bloco teve
como media geral 6,12, tendo sido a maior média dos trés construtos. O desvio padrdo do
construto foi de s1,085, com uma variancia de s21,22. A maior média do construto (6,36) foi
nas varidveis AIND2 e AIND3. A AIND2 refere-se a busca de melhoria continua nas
habilidades no trabalho, a qual apresentou um desvio padréo inferior a 1 e uma baixa dispersao
dos resultados, medida pela variancia. A varidvel AIND3 refere-se ao aprendizado decorrente
das experiéncias de trabalho, e o desvio padréo e a variancia mostraram-se inferiores a 1. A
menor média e o maior desvio padrdo e variancia foram os da variavel AIND1, que busca
mensurar a questdo de aprender coisas novas em seu trabalho. A variavel obteve uma média
5,62, um desvio padrdo de 1,467 e uma variancia de 2,152. Cabe salientar que o desvio padrao
e a variancia foram os maiores do bloco.

A segunda dimensdo analisada foi a de Aprendizagem Grupal, a qual teve como média
geral 5,14, e apresentou um desvio padrdo de 1,699, e uma variancia de 2,889. Segundo Maier,
Prange e Rosentiel (2001), um grupo tem capacidade maior de armazenar conhecimento do que
um individuo, isso porque o grupo tem a somatoria de conhecimento armazenado por cada
individuo. A variavel AGRUS5 foi a que obteve maior média no construto, apresentando 5,37,
com um desvio padrao de 1,699 e uma variancia de 2,889.

A Aprendizagem em nivel Organizacional teve como média geral 4,61, e apresentou
um desvio padréo de 1,924 e variancia de 3,727. Crossan, Lane e White (1999), definem que a
aprendizagem organizacional ocorre a partir de quatro processos, quais sejam: (i) intuicao; (ii)
interpretacdo; (iii) integracdo; (iv) institucionalizacdo, 0s quais atuam enquanto uma
combinacdo de fatores psicologicos e sociais, dados 0s processos, politicas e procedimentos
organizacionais. Neste construto, a maior média foi atribuida a variavel AORG3 (5,02), que
explana sobre os procedimentos e processos da empresa estarem descritos em manuais,
instrucGes normativas ou similares. Cabe salientar que a menor média do construto foi nesta
dimensdao (AORG2 - Média 4,07), bem como o maior desvio padrdo (s=2,083) e a maior
variancia (s’= 4,340).

Em linhas gerais, ao considerar os trés construtos pertencentes a Aprendizagem
Organizacional, € possivel verificar que a aprendizagem vem ocorrendo no Grupo Beta com

maior forca no nivel individual. A Tabela 9 apresenta a anélise descritiva.
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Variavel

Média

S

SZ

Média

AIND1

AIND2

AIND3

AIND4

Aprendizagem Individual

AIND5

Estou sempre aprendendo algo novo em
meu trabalho.

5,62

1,467

2,152

Eu procuro melhorar continuamente
minhas habilidades no trabalho.

6,36

0,912

0,831

Eu procuro aprender a partir das minhas
experiéncias no trabalho.

6,36

0,868

0,753

Eu procuro aprender tendo contato com
pessoas mais experientes na minha
empresa.

6,24

1,098

1,206

Eu sou capaz de ver as coisas sob uma
nova Gtica, rompendo com as percepgoes
tradicionais.

6,04

1,082

1,170

6,12

1,085

1,222

AGRU1

AGRU2

AGRU3

AGRU4

Aprendizagem Grupal

AGRUS

Equipe frequentemente dedica tempo
para descobrir maneiras de melhorar
nossos processos de trabalho.

4,96

1,707

2,915

Na equipe, as pessoas discutem maneiras
de prevenir e aprender com 0s erros.

5,22

1,652

2,730

Na equipe alguém sempre se certifica
que refletimos sobre 0 nosso processo de
trabalho.

4,99

1,695

2,874

A equipe mantém a organizacdo
informada a respeito do que planeja
executar.

5,16

1,711

2,928

A equipe frequentemente coopera com
outras equipes para alcancgar os objetivos
organizacionais.

5,37

1,731

2,995

514

1,699

2,889

AORG1

AORG2

AORG3

AORG4

Aprendizagem Organizacional

AORG5

As reunides sdo realizadas
periodicamente, onde todos os
funcionarios sdo informados sobre
guaisquer novidades e desenvolvimentos
na empresa.

4,51

2,140

4,578

A empresa produz periodicamente um
relatério em que todos os funcionarios
sdo informados sobre o que ela vem
fazendo.

4,07

2,083

4,340

Os procedimentos e processos da
empresa estdo descritos em manuais,
instrucbes normativas ou similares.

5,02

1,843

3,398

Sugestdes dos préprios funcionarios da
empresa sdo incorporadas em seus
processos, produtos ou servicos.

4,54

1,833

3,360

Os procedimentos operacionais nos
permitem trabalhar eficientemente.

4,91

1,720

2,960

4,61

1,924

3,727

Resultados do construto

5,29

1,569

2,613

Nota: s= Desvio Padrédo; s2=Variancia.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Realizadas as consideragdes, em seguida serdo analisadas as questfes referentes ao

segundo construto pesquisado.
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4.2.2 Andlise descritiva Comunicacdo Interna

O segundo construto refere-se a Comunicacao Interna, no qual, a média geral obtida
foi de 4,06. As médias oscilaram entre 3,02 e 5,27 onde é possivel perceber uma variacao de
74,5% entre as médias. O bloco de comunicacédo interna foi dividido entre a Comunicagdo
Formal, Comunicagdo Informal e as Ferramentas de Comunicacao.

Referente a Comunicacdo Formal que o Grupo Beta direciona aos seus funcionarios,
as médias variaram entre 3,27 e 4,45, 0 que representa uma variacdo de 36,08% entre as médias
do construto. A questdo com maior média (CFORS) refere-se as reunibes realizadas pelos
gestores, onde sdo transmitidas as informac6es sobre 0s assuntos que possam afetar o ambiente
de trabalho, com um desvio padrdo de 2,011 e uma média de 4,45. A menor média do bloco foi
atribuida a variavel CFORZ2, referente a realizacao de pesquisas de marketing interno/satisfacao
interna), que apresentou uma media de 3,27 e um desvio padréo de 1,844, o que mostra uma
falta de uniformidade nas respostas dos entrevistados quanto a este quesito. Neste bloco, trés
questdes apresentaram médias bastante proximas (entre 3,27 e 3,64), e as outras duas questdes
ficaram com média acima de 4 (4,13 e 4,45). Por meio das médias, que se encontram entre a
linha que define uma resposta “ndo concordo nem discordo” e o nivel de discordancia, percebe-
se que a comunicacdo formal da empresa para com os funcionarios possui pontos a serem
trabalhados, dado o descontentamento dos mesmos com relacdo ao quesito.

O segundo bloco da Comunicacdo Interna media a Comunicacdo Informal, que
buscava verificar a comunicacdo que ocorre de maneira informal dentro da organizacdo, no
sentido de que a comunicacdo no Grupo Beta se dé a partir de préaticas informais, as quais
englobam a comunicacdo verbal, reunides e o reconhecimento simbélico dos funcionarios.
Neste bloco, a menor média foi a da variavel CINF8 (Média 3,19), que trata sobre a existéncia
de pesquisas periddicas onde os funcionarios sdo questionados acerca de suas necessidades e
desejos. Esta questdo teve uma variacao de 58% em relacdo a maior média, que foi referente a
questdo CINF7 (Media 5,04), que busca medir se é por meio do superior imediato que as
informagdes da alta direcdo sdo levadas aos funcionérios e vice-versa. Ainda que considerada
a maior média, o grau de concordancia dos respondentes quanto & comunicagdo informal é
baixo, visto que ndo chega a 68%, e esse percentual cai para 36,5% quando considerada a menor
média. Das 8 questdes que compdem o bloco, cinco delas possuem média inferior a 4, somente
2 possuem media entre 4 e 5 e apenas 1 possui média superior & 5. A comunicacgdo informal
requer menos artefatos para sua ocorréncia e, deste modo, caberia ao Grupo Beta que ambientes

e momentos que favorecam a ocorréncia da comunicacao informal.
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O terceiro bloco de questBes diz respeito as ferramentas de comunicacéo interna, onde
os funcionarios foram solicitados a responder 12 questdes. As médias tiveram uma variagdo de
74,50%, sendo que a variavel FCOM4 obteve uma média de 3,02. Esta variavel foi incluida
propositalmente na escala, visto que o Grupo Beta ndo utiliza a ferramenta intranet. Esperava-
se que os funcionérios assinalassem a opgdo 1 (discordo totalmente), contudo, dos 693
funcionarios que responderam esta questdo, apensas 274 assinalaram a opcdo 1, 108
assinalaram a opg¢ao 4, que equivale a “ndo concordo nem discordo”, afirmando o nao
conhecimento da ferramenta e de sua existéncia no Grupo, e 186 funcionarios assinalaram as
opcodes 5, 6 e 7, indicando concordancia.

A maior média foi atribuida a questdo FCOM5 (Média 5,27), que gquestiona o e-mail
como uma ferramenta de formalizacdo das informacBes da empresa, contudo, as respostas
variaram 36,2% nesta questdo. 1sso pode se dever ao fato de que a ferramenta de e-mail ndo é
téo utilizada na produgéo, por exemplo.

As médias das Ferramentas de Comunicagdo concentraram-se na casa do 4, sendo que
das 12 questdes, a média de 5 delas ficou entre 4 e 5 (4,25 e 4,78), 4 questbes tiveram média
entre 5,05 e 5,27 e 3 médias ficaram abaixo de 4 (entre 3,02 e 3,99). Deste modo, o que se pode
perceber é que a comunicacdo do Grupo Beta carece de ferramentas que abranjam todos os
niveis hierarquicos e de socializacdo acerca das ferramentas ja existentes, visto que ndo ha

clareza por parte de alguns funcionarios neste aspecto.

Tabela 10 — Andlise descritiva de Comunicagdo Interna

(continua)
Variavel Média| s s |Média| s s2
CFOR1 |Reunides regulares 4,13 [2,031|4,126
Realizacdo de pesquisas de
CFOR2 | Marketing Interno/ Satisfagéo 3,27 1,844 3,401
Interna.

Gestores se reinem com 0S
funcionarios para conhecer as suas
expectativas em relagdo aos
empregos.

Gestores interagem diretamente com
0s seus funcionarios para saber
como manté-los satisfeitos em
relacdo ao seu trabalho.

CFOR3 3,64 | 2,111 | 4,457

3,82 | 2,010 4,048

CFOR4 3,61 |2,052 4,211

Comunicacéo Formal

Gestores se relinem com 0s
funcionarios para transmitir
informacgdes sobre assuntos que
afetam o seu ambiente de trabalho.

CFOR5 4,45 |2,011 4,045
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(concluséo)

Média| s 2 |Média| s s?
CINF1 Os gestores procuram compreer_lderNO que 0s 398 |1.776 | 3.155
colaboradores querem da organizacao.
Gestores procuram saber se existe um
CINF2 | problema que provoca alteragéo de 4,36 | 2,009 | 4,037
comportamento do funcionério.
= | CINE3 Gestores tentam saber o que as pessoas 3.75 | 1,050 | 3,837
£ realmente sentem sobre as suas funcdes.
o
£ | CINF4 Gestores falam com os colaboradores p/ 409 | 1956|3825
S conhecer melhor o seu trabalho.
AT _ B
S CINES A empresa esfor(;a_l se para conseguir 373 | 1.973 | 3.893 3,93 | 1,938 | 3,764
2 modificar as condicdes de trabalho.
2 O bom desempenho é reconhecido de forma
S CINF6 |simbdlica, com elogios, divulgacédo internae | 3,30 | 2,050 | 4,201
prémios ndo financeiros.
O superior imediato é quem leva as in-
CINF7 | formagGes da alta direcéo aos funcionarios 5,04 |1,815 3,293
vice-versa.
CINF8 Pesqm:sas periddicas para |dent|f|c§1r as 319 |1.967 3,870
necessidades e os desejos dos funcionarios.
FCOML1 | Nos murais, a informacao € clara e precisa. 524 | 1,649 2,718
ECOM?2 _Os eventos s_ao_dlvulgados previamente, 508 | 1.834 | 3.362
junto aos objetivos de estar os realizando.
O informativo interno mantem os funci-
FCOMS3 | onarios atualizados sobre o que acontece na 4,48 |1,921 | 3,688
empresa.
FCOMA4 A empresa u_tlllga_ intranet para se comunicar 3.02 | 2035 | 4,143
com os funcionérios.
% O e-mail representa uma ferramenta que
8 | FCOMS | facilita a formalizagéo das informag@es entre | 5,27 | 1,908 | 3,641
= 0s setores da empresa.
E -~ ’ apge
S | Fcoms As reunioes com gestor§s~e lideres ,au_xmam 505 |1.703 | 2,899
" no alinhamento das decisdes estratégicas. 443 | 1854|3451
S As informacdes que circulam na midia ' ' ’
£ | FCOMT7 | (internet, radio, tv) sobre a empresa sao 3,12 | 1,938 | 3,755
2 primeiro comunicadas internamente.
[ i 3 -
= | Fcoms A comunicagao da empresa com os fun 457 |1.898 | 3,604
$ cionarios é clara.
FCOM9 A comunicagéo _da empresa com os fun- 427 | 1874|3510
ciondrios é consistente.
FCOML0 A comunicagéo da empresa com 0s fun- 425 18313352
cionarios é realizada de forma continuada.
FCOM11 A comunicagao da empresa com os fun- 478 | 1653|2733
cionarios € curta.
FCOML? A comunicagéo da empresa com os fun- 3,99 | 2,000 | 4,000
ciondrios é completa.
Resultados do construto 4,06 |1,934 3,754

Nota: s= Desvio Padrado; s2=Variancia.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



4.2.3 Andlise descritiva Lideranca

A seguir serdo apresentados os resultados do construto lideranca.
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A terceira parte do questionario contempla as questdes referentes ao construto

Lideranca. A menor média foi atribuida a variavel LIDE14 (Média 4,26), que é referente ao

feedback oferecido pelo lider em relagdo ao desempenho individual do respondente e a maior

média ficou na variavel LIDE1 (Média 5,61), relativo ao lider agir respeitosamente com 0s

membros do grupo. As médias variaram 31,69% entre si, 0 que indica a existéncia de

heterogeneidade entre as médias. A média geral do construto foi 5,06, 0 que em termos

percentuais representaria um grau de concordéncia de 67,68%, ficando um pouco abaixo do

que a literatura indica como uma satisfacdo elevada. As médias gerais estdo descritas na Tabela

11, e em sequéncia, serdo apresentadas as médias desmembradas, a partir dos cruzamentos

realizados.
Tabela 11 — Andlise descritiva de Lideranca
Variavel Média | s 2 | Média| s s?
LIDEL Meu lider age respeitosamente com os membros 561 | 1825|3330
do grupo.
LIDE?2 Meu lider estabelece padrdes de desempenho para 490 | 1875|3514
0s membros dos grupos.
LIDE3 Meu lider faz sugestdes de como resolver 0s 529 |1.791 | 3,209
problemas.
LIDE4 M_eu lider responde favoravelmente as sugestdes 501 |1.882 | 3,542
feitas por outros.
LIDES | Meu lider trata os outros de forma justa. 513 (1,939 3,759
LIDE6 Meu lider define as responsabilidades de cada 528 | 1,798 | 3,233
membro do grupo.
LIDE7 Meu lider comunica-se ativamente com 0s 534 | 18383379
S, membros do grupo.
C - o
2 | LIDE9 preocupag 4,78 | 1,965 | 3,859
| estar pessoal dos outros.
LIDE10 Meu lider f_ornece um plano de como o trabalho 502 |1.833]3361
deve ser feito.
LIDE1L Meu lider fornece critérios para o que é esperado 502 | 1,745 | 3,043
do grupo.
LIDE12 Meu lider encoraja 0s mer_nbros do grupo para 531 | 1845|3404
fazer um trabalho de qualidade.
LIDE13 Meu lider ajuda os membros do grupo a se 496 | 1892|3580
entenderem.
LIDE14 Meu lider me da_rgtorno a respeito do meu 426 | 2116|4478
desempenho individual.
LIDE15 Meu lider da retorno ao grupo a respeito do nosso 473 | 2044 | 4179
desempenho coletivo.

Nota: s= Desvio Padrdo; s2=Variancia.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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O proximo item trata dos resultados do Comprometimento Organizacional.

4.2.4 Andlise descritiva Comprometimento Organizacional

A quarta dimensdo do questionario contempla as questdes de comprometimento
organizacional. A média geral do construto foi de 5,20 e o desvio padréo geral foi de 1,6109.
Dentro do bloco que mede o Comprometimento Afetivo ha 9 varidveis e as médias variaram
entre 3,16 e 5,90, 0 que representa uma variacdo de 86,70% entre si e apresentam um desvio
padrdo de 29,8%. A segunda dimensdo é o Comprometimento Afiliativo, o qual teve como
média geral 5,37, e as médias variaram 23,41% entre si, 0 desvio padréo é de 1,625. Dentro
desse construto, a maior média é referente a questdo CAFI6, que refere o entrevistado possuir
uma imensa satisfacdo em fazer parte da empresa. A menor média diz respeito a variavel
CAFI12, que diz respeito ao funcionario sentir que na empresa, 0 grupo é uma grande familia.

A terceira dimensao do comprometimento € a de Comprometimento Instrumental, cuja
média geral foi de 5,40, o que representa um grau de concordancia de 73,48%. A maior média
é referente a variavel CINS3, onde o funcionério indica fazer o que é esperado dele, como uma
forma de se manter na empresa. A menor média é da variavel CINS5, que indica que o
funcionario acredita que a empresa lhe dé beneficios que ndo encontraria em outros lugares. A
média foi de 4,48, e essa foi a questdo que apresentou o maior desvio padrédo do bloco (s=2,104),
0 que indica que os resultados variaram bastante em relacdo a média.

O quarto nivel de comprometimento mensurado foi 0 normativo, onde a média ficou
em 5,30, o0 que representa 71,68% num grau de concordancia. A maior média foi 6,48, que
indica um grau de concordancia de 91%, na questdo CNORS®G, referente ao sentimento de
obrigacdo em desempenhar bem sua funcdo na empresa. A menor média foi a da variavel
CNORUY, que refere-se ao funcionario sentir-se culpado em deixar a organizagdo. A média foi
de 4,06, que indica um grau de concordancia de 51%, e o desvio padrdo foi o mais alto do
construto Comprometimento Organizacional (s=2,122). Entre as médias de Comprometimento
Normativo, houve uma variacdo de 59,60%. A Tabela 12 apresenta os resultados da analise

descritiva de Comprometimento Organizacional.



Tabela 12 — Andlise descritiva de Comprometimento Organizacional
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(continua)
Variavel Média| s s?2 | Média| s 52
CAFEL Eu con_cordo com as a~t|tudes adotadas 482 | 1723 | 2,969
pela minha organizacéo.
CAFE2 Eu acredlto_nos~valores e objetivos 545 | 1.500 | 2,276
desta organizacéo.
Eu sempre me esforco demasiadamente
S | CAFE3 |paraque a empresa atinja seus 6,34 | 0,945 | 0,892
B objetivos.
<é CAFE4 Eu gostaria de trabalhar nesta empresa 500 | 1.651 | 2,724
= por muitos anos.
[<B] g
g CAFES Eu rea_tlmeNnte sinto os problemas da 5,00 | 1,888 | 3,565 4,72 | 1,745 | 3,164
2 organizagdo como se fossem meus.
S . — -
5 | CAFES Eu ndo me sinto integrado com minha 329 | 2101 | 4414
E organizacdo.
O | CAFE7 Eu ndo me sinto em00|_onal~mente 321 | 2034 | 4137
vinculado a esta organizacao.
CAFES Eu ndo me sinto como uma pessoa de 316 | 2,055 | 4,224
casa na minha organizacao.
Esta organizacdo tem um imenso
Gz significado pessoal para mim. Sl | LR S
CAFI1 Nesta empresa, eu sinto que fago parte 548 | 1,617 | 2,616
do grupo.
CAFI2 Eu realmente sinto que ,n_esta empresa 474 | 1.921 | 3.690
Q somos uma grande familia.
E CAEI3 Sinto que sou plenamente integrado a 512 | 1.652 | 2730
= esta empresa.
< - - -
S | CAFl4 Se um _dla vier a deixar esta empresa 533 | 1.817 | 3,302
= sentirei bastante saudade daqui. 537 | 165 | 2668
g CAEI5 Fazer parte do grupo é o que me leva a 535 | 1524 | 2.322 ' ' '
o lutar por esta empresa.
g_ CAEI6 Tenho uma imensa satisfacdo em fazer 585 | 1.414 | 1,999
= parte desta empresa.
o . .
o Sinto que meus colegas me consideram
CAFI7 como membro da equipe de trabalho. 573 | 1,432 2,052
CAFI8 Sou reconhecido por todos na empresa 539 | 1.623 | 2.634
como um membro do grupo.
Na situag&o atual, ficar com minha
— | CINS1 |organizagdo é na realidade uma 5,55 | 1,543 | 2,382
E necessidade tanto quanto um desejo.
g Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim
2 | CINS2 |nesta organizagdo, eu poderia 455 | 1,869 | 3,495
= considerar trabalhar em outro lugar.
o
E | cINs3 |Farame manter naempresa procuro | g5 | 409 | 1001 | 540 | 1,566 | 2,605
e sempre fazer o que e esperado de mim.
D Procuro ndo transgredir as regras aqui,
g CINS4 | pois assim sempre manterei meu 6,11 | 1,312 | 1,722
g emprego.
8 Acredito que esta empresa me da
CINS5 | beneficios que dificilmente encontraria | 4,48 | 2,104 | 4,426
em outro trabalho.
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(conclusdo)

Variavel

Média

52

Média

S

SZ

CNOR1

Uma das coisas mais importantes na
empresa € cumprir suas normas e
regulamentos.

5,94

1,327

1,761

CNOR2

O bom desempenho na empresa é uma
decorréncia de sempre se respeitar suas
regras.

5,92

1,264

1,598

CNOR3

Todo empregado deve buscar atingir os
objetivos da empresa.

6,39

0,916

0,840

CNOR4

O bom empregado deve se esforgar
para que a empresa tenha os melhores
resultados possiveis.

6,46

0,882

0,778

CNORS5

Todo empregado deve dedicar-se de
corpo e alma a sua empresa.

5,50

1,580

2,495

CNORG6

Eu tenho obrigagdo em desempenhar
bem minha funcéo na empresa.

6,48

0,939

0,881

CNORY

Eu ndo sinto nenhuma obrigacdo em
permanecer na minha empresa.

2,95

2,056

4,226

Comprometimento Normativo

CNORS8

Mesmo se fosse vantagem para mim,
eu sinto que nao seria certo deixar
minha organizacdo agora.

4,64

2,067

4,271

CNORS9

Eu me sentiria culpado se deixasse
minha organizacgao agora.

4,06

2,122

4,504

CNOR10

Esta organizagdo merece minha
lealdade.

541

1,691

2,861

CNOR11

Eu ndo deixaria minha organizacao
agora porque eu tenho uma obrigacéo
moral com as pessoas daqui.

451

2,085

4,346

5,30

1,539

2,597

Resultados do construto

5,20

1,619

2,759

Nota: s= Desvio Padrdo; s?>=Variancia.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A etapa descritiva serve de base para a ocorréncia da etapa multivariada, que sera

descrita no proximo subcapitulo.

4.3 ANALISE MULTIVARIADA

4.3.1 Andlise fatorial

Ap0s a preparacdo dos dados e da realizacdo dos testes de normalidade, realizou-se a

analise fatorial exploratdria. As 88 questdes que compdem a escala foram inseridas no SPSS, e

uma primeira rodagem dos dados foi realizada. Como critérios, marcou-se a Rotagdo Varimax,

que pressupde méaxima independéncia entre fatores (HAIR JR. et al. 2009), pediu-se para

ordenar os fatores por ordem crescente e suprimir os coeficientes pequenos (abaixo de 0,499),
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conforme indicado por Hair Jr. et al. (2009).
Foram necessarias 6 rodagens, até que se obtivesse cargas fatoriais e comunalidades
adequadas ao que a literatura propde. O Quadro 15 apresenta o processo de exclusdo das

variaveis, baseada nos critérios utilizados.

Quadro 15 — Exclusoes realizadas na fatorial
Rodagem | Variavel Causa

1 CNOR®6 Comunalidade
FCOM5
CINF7
AORG4
2 CAFE3 Comunalidade
CINS5
FCOM®6
FCOM7
3 ggggg Carga fatorial
CNOR7
AIND1
4 AIND5 Comunalidade
FCOM4
CAFE5
CAFE1
5 gﬁ‘ggg Carga fatorial

CFOR1
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Em seguida a este procedimento, rodou-se a andlise fatorial. O Alfa de Cronbach é
utilizado para analisar a consisténcia interna e tem como base a média, o desvio padrdo e a
correlagdo dos itens que integram o fator (PESTANA; GAGEIRO, 2005). A partir dos
agrupamentos formados, calculou-se a consisténcia interna dos construtos. De modo geral, a
confiabilidade interna dos construtos classifica-se entre “muito boa” (superior a 0,9) para a
escala como um todo, e para 3 fatores (LIDE, CVER e CAFI). As dimensdes cujos alfas sdo
considerados “bons” (entre 0,8 ¢ 0,9) representam 4 fatores (CINS, AGRU, CCIN e CAFE). Os
fatores cujo alfa ¢ considerado “razoavel” (entre 0,7 ¢ 0,8) s3o 3 (CNOR, AORG e RECO). Ha
dois fatores cujo alfa é considerado o menor limite de aceitabilidade (entre 0,6 e 0,7), (FCOM
e AIND) (PESTANA; GAGEIRO, 2005; HAIR JR. et al., 2009).

Foi realizado o teste de KMO e Bartlet, que consiste em uma forma de
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[...] examinar a matriz de correlacdes e verificar a adequacdo da AF consiste na
aplicacdo do teste de esfericidade de Bartlett. [...] A estatistica KMO, cujos valores
variam entre 0 e 1, avalia a adequacéo da mostra quanto ao grau de correlacéo parcial
entre as variaveis, que deve ser pequeno. O valor de KMO préximo a 0 indica que a
analise fatorial pode ndo ser adequada, pois existe uma relagdo fraca entre as variaveis.
Por outro lado, quanto mais proximo de 1 o seu valor, mais adequada € a utilizagao
da técnica” (FAVERO et al., 2009, p. 241).

Desse modo, pode-se afirmar que 0 KMO encontrado, de 0,945, indica uma adequacao
ao que a literatura sugere.

A variancia explicada implica na soma dos quadrados das diferencgas entre cada valor
previsto de y e a média de y (LARSON; FARBER, 2007). Por meio da variancia explicada, é
possivel saber como cada fator contribui na explicacdo da escala.

A Tabela 13 apresenta 12 fatores formados, com o Alfa de Crombach de cada

construto, o quanto cada fator explica da escala e 0 KMO.

Tabela 13 — Resultados Gerais

Fator Alfa Varlgnma KMO

Explicada

LIDE 0,956| 14,974%

CVER 0,922 9,201%

CAFI 0,909 6,742%

CINS 0,804 4,729%

AGRU 0,858 4,712%

CCIN 0,826 3,909%

CNOR 0,799 3,642%

CAFE 0,828 3,558%

AORG 0,771 3,095%

FCOM 0,686 2,964%

RECO 0,748 2,873%

AIND 0,615 2,796%

Alfa da Escala 0,960

Variancia Acumulada 63,193%

KMO da Escala 0,945

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O fator excluido era composto pelas variaveis CINS2 (Se eu ja néo tivesse dado tanto
de mim nesta organizacdo, eu poderia considerar trabalhar em outro lugar) e CINS1 (Na
situacdo atual, ficar com minha organizacgdo é na realidade uma necessidade tanto quanto um
desejo), as quais apresentavam uma carga fatorial de 0,773 e 0,591, respectivamente. A este
fator, havia sido dado o nome de “Obrigagdo em Permanecer”, e esta dimensao somava 2,130%
de variancia explicada, contudo, a consisténcia interna que o fator gerou foi de 0,376, ndo sendo

suportado pela literatura, o que ocasionou sua exclusdo da fatorial.
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Em seguida, para uma melhor visualizacao, serd apresentada a analise fatorial por fator
gerado, junto a variancia extraida e ao Alfa de Crombach.

4.3.1.1 Fator 1: Lideranca

O primeiro fator gerado foi o que agrupou as variaveis de Lideranca. A maior carga
fatorial foi a da variavel LIDE12, que corresponde ao estimulo recebido pelo lider em
desempenhar um trabalho de qualidade, com carga de 0,783. A segunda variavel agrupada foi
a LIDEO9, referente a preocupacédo do lider com o bem-estar pessoal dos outros, a qual obteve
uma carga fatorial de 0,775. A terceira variavel obteve uma carga de 0,773, e a questdo referia-
se a comunicacao ativa do lider com os membros do grupo. A variavel LIDES foi a quarta que
se agrupou ao construto, com carga fatorial de 0,767, e refere-se ao lider tratar os outros de
forma justa. Referente ao lider realizar sugestdes de como resolver os problemas (LIDE3), a
carga fatorial foi de 0,755. A sexta variavel agrupada foi a LIDE10, que se refere ao lider
fornecer um plano de como o trabalho deve ser realizado, com uma carga fatorial de 0,754. A
variavel LIDE4 (meu lider responde favoravelmente as sugestfes feitas por outros), teve uma
carga fatorial de 0,750.

A oitava variavel agrupada foi a LIDE13, que refere-se ao auxilio dado pelo lider para
que os membros do grupo se entendam, e teve uma carga de 0,749. A variavel LIDESG, que se
refere ao lider definir as responsabilidades de cada membro do grupo recebeu uma carga de
0,741. A décima variavel foi a que se refere ao lider esclarecer seu préprio papel ao grupo
(LIDES8), com uma carga de 0,729. Referente ao papel do lider como quem esclarece o que
espera do grupo (LIDE11), teve uma carga fatorial de 0,724. Ja a décima segunda varidvel que
compde o construto foi a LIDE2, que se refere ao lider esclarecer o papel de cada membro do
grupo, a qual gerou uma carga fatorial de 0,723. A variavel LIDE1 diz respeito ao lider agir
respeitosamente com todos os membros do grupo, com uma carga fatorial de 0,673. A décima
quarta questdo foi referente ao lider fornecer retorno ao grupo a respeito do desempenho
coletivo (LIDE15), com uma carga fatorial de 0,663. A Gltima variavel foi a LIDE14, que versa
sobre o retorno individual dos membros do grupo, com uma carga de 0,622.

O grupo de lideranga mostrou, por meio da analise de confiabilidade (Alfa de
Crombach), que o construto ¢ s6lido, com a 0,956. O KMO, que também serve de medida,
também pode ser considerado étimo, pois o construto fico com um KMO de 0,959. A primeira
dimensao gerada pela analise fatorial possui uma variancia explicada de 14,974% da escala.

Nota-se que referente a lideranca, 0s aspectos que tratam dos aspectos grupais tiveram
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cargas fatoriais maiores, ja 0s que tratam dos aspectos onde o lider passa a ter contato mais

direto com os funcionarios e fornecer retorno a eles, as cargas fatoriais sdo menores. 1sso sugere

que ha uma oportunidade para que os lideres do Grupo Beta passem a trabalhar melhor as

questdes mais diretas com seus funcionarios, especialmente no que tange o retorno sobre as

atividades desenvolvidas.

A Tabela 14 apresenta ainda as médias de cada variavel, com vistas a identificar a

média do fator formado. A dimensdo Lideranca, por ter se mantido com 15 variaveis, tem a

média geral 5,06.

Tabela 14 — Andlise Fatorial — Fator 1: Lideranca

Fator Variaveis Média Carg_a Alfa Varlqnua
Fatorial Explicada
Meu lider encoraja 0s membros do
LIDE12 |grupo para fazer um trabalho de 5,31 0,783
qualidade
LIDEY Meu lider demonstra preocupacao 478 0.775
com o bem-estar pessoal dos outros
LIDE7 Meu lider comunica-se ativamente 5,34 0,773
com 0s membros do grupo
LIDES Meu lider trata os outros de forma 5,13 0,767
justa
LIDE3 Meu lider faz sugestdes de como 5,29 0,755
resolver os problemas
LIDEL0 Meu lider fornece um_plano de como 5,02 0,754
0 trabalho deve ser feito
S |LIDE4 Meu I|der~resp(_)nde favoravelmente 5,01 0,750
= as sugestdes feitas por outros
S |LipE13 |Meu lider ajuda os membros do 4,96| 0,749| 0,956 | 14,974%
S grupo a se entenderem
. Meu lider define as respon-
— |LIDES sabilidades de cada membro do grupo 5,28 0,741
L IDE8 Meu lider esclarece o seu proprio 5,31 0,729
papel no grupo
LIDELL Meu lider fornece critérios para o que 5,02 0,724
é esperado do grupo
Meu lider estabelece padrdes de
LIDE2 |desempenho para 0s membros dos 4,90 0,723
grupos
LIDEL Meu lider age respeitosamente com 5,61 0,673
0s membros do grupo
LIDE15 Mgu lider d& retorno ao grupo a res- 473 0,663
peito do nosso desempenho coletivo
LIDE14 Meu lider me da retorno a respeito do 4,26 0,622
meu desempenho individual

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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No construto Lideranca as comunalidades encontram-se entre 0,573 e 0,729,
mostrando-se adequados ao que a literatura sugere. Ainda, cabe destacar que as menores

médias, que se referem a feedback também geraram as menores cargas fatoriais.

4.3.1.2 Fator 2: Comunicacao Vertical

O fator agrupado juntou dois blocos que se apresentavam distintos na analise
descritiva, por conta de que as questdes tratarem de Comunicagdo Formal e Informal. As cargas
fatoriais que compdem o segundo fator formado, o qual foi nomeado como Comunicagéo
Vertical, encontram-se entre 0,574 e 0,745, o que indica uma adequacdo ao que a literatura
propde (HAIR JR. et al., 2009). As questBes agrupadas foram assim nomeadas por conta de que
algumas préaticas de comunicacdo formal e informal, por vezes, ndo possuem uma limitagcdo
entre si, e a conjugacdo de ambas se mostra mais adequada neste estudo. Ainda, a nomenclatura
do fator se explica pelo fato de que em todas as questdes a comunica¢do vem da empresa por
meio de um gestor, e ndo ha o fluxo contrario, onde a comunicacéo seja recebida pela empresa,
ou ocorra em niveis horizontais e circulares.

Tanto em nivel forma quanto no nivel informal, a comunicacéo identificada no Grupo
Beta pressupde a existéncia de uma comunicacdo onde a interacdo com os funcionarios parte
em nivel de gestdo, mas, ndo ha evidéncias de que o que é coletado (ou ouvido) junto aos
funcionarios, esteja chegando até a direcdo.

O Alfa de Crombach do fator Comunicagdo Interna ¢ de 00,922, o que segundo Pestana
e Gageiro (2005) ¢ considerado um nivel de consisténcia interna “muito bom”. O construto

Comunicacéo Vertical explica 9,201% do instrumento. A Tabela 15 apresenta os achados.
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Fator

Variaveis

Média

Carga
Fatorial

Alfa

Variancia
Explicada

CFOR4

Nesta organizacao os gestores
interagem diretamente com 0s Seus
funcionarios para saber como
manté-los satisfeitos em relacdo ao
seu trabalho

3,61

0,745

CINF3

Os gestores tentam saber o que as
pessoas realmente sentem sobre as
suas funcdes

3,75

0,709

CINF5

Nesta organizagdo, quando se sabe
que os colaboradores gostariam que
as suas condic¢oes de trabalho
fossem modificadas, a empresa
esforca-se para conseguir

3,73

0,706

CINF4

Os gestores falam regularmente
com os colaboradores para
conhecer melhor o seu trabalho

4,09

0,685

CINF1

Os gestores procuram compreender
0 que os colaboradores querem da
organizacéo

3,98

0,674

CINF6

O bom desempenho é reconhecido
de forma simbdlica, com elogios,
divulgacéo interna e prémios nao
financeiros

3,30

0,634

CFOR3

2 - Comunicacéo Vertical

Nesta organizacao os gestores se
relinem com os funcionarios, pelo
menos uma vez por ano, para
conhecer as suas expectativas
futuras em relacdo aos seus
empregos

3,64

0,630

CINF8

Séo realizadas pesquisas periddicas
para identificar as necessidades e 0s
desejos dos funcionarios, bem como
as percepcoes e opinides sobre as
condic@es de trabalho em particular

3,19

0,597

CINF2

Quando um dos colaboradores esta
se comportando de maneira
diferente do normal, os gestores
procuram saber se existe um
problema que provoca essa
alteracdo de comportamento

4,36

0,592

CFOR5

Nesta organizagdo os gestores se
reinem com os funcionarios para
transmitir informacgdes sobre
assuntos que afetam o seu ambiente
de trabalho

4,45

0,574

0,922

9,201%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A média do construto Comunicacdo Interna ficou em 3,81, enquanto na analise
descritiva todos as questdes geravam uma media de 3,89, com 3 questdes a mais do que as
formadas neste construto. Referente ao valor das comunalidades tenha ficado dentro do que a

literatura prop0e (valores entre 5,36 e 6,94).
4.3.1.3 Fator 3: Comprometimento Afiliativo

O terceiro fator agrupado na fatorial recebeu 0 nome de Comprometimento Afiliativo,
visto que esta dimensdo é composta por seis variaveis de Comprometimento Afiliativo e uma
de Comprometimento Afetivo. As questdes agrupadas dizem respeito ao sentimento de pertenca
do funcionario com relacdo a empresa (grupo) ao qual ele faz parte, inclusive a questdo que
originalmente pertencia a outro construto. As cargas fatoriais encontram-se entre 0,543 e 0,757,
mostrando-se adequadas ao que a literatura sugere (HAIR JR. et al., 2009).

A Alfa de Crombach do fator ¢ de 00,909, o que indica que a consisténcia interna do
fator € muito boa, segundo Pestana e Gageiro (2005). A variancia explicada do instrumento é

de 6,742%. A Tabela 16 apresenta os resultados.

Tabela 16 — Andlise Fatorial — Fator 3: Comprometimento Afiliativo
Carga Variancia
Fatorial Alfa Explicada

Fator Variaveis Meédia

Se um dia vier a deixar esta
CAFI4 |empresa sentirei bastante saudade 5,33 0,757
daqui

Eu gostaria de trabalhar nesta
empresa por muitos anos

Tenho uma imensa satisfacdo em
fazer parte desta empresa

Fazer parte do grupo € o que me

CAFE4 5,90 0,755

CAFI6 5,85 0,740

3 - Comprometimento Afiliativo

CAFI5 5,35 0,708| 0,909 | 6,742%
leva a lutar por esta empresa
Eu realmente sinto que nesta
CAFI2 |empresa somos uma grande 4,47 0,615
familia
CAFI3 _Slnto que sou plenamente 5,12 0,578
integrado a esta empresa
CAFIL Nesta empresa, eu sinto que faco 5,48 0,543

parte do grupo
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A média dos fatores que formaram este agrupamento fica em 5,40, o que indicaria um
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grau de concordancia em 73,34%, que poderia ser considerada uma média muito boa. Referente
as comunalidades, as varidveis sustentadas neste construto apresentaram-se entre 0,667 e 0,749,

mostrando adequacdo ao que a literatura sugere.
4.3.1.4 Fator 4: Comprometimento Instrumental

O quarto fator agrupado pela fatorial foi nomeado como Comprometimento
Instrumental, e reuniu questdes originalmente pertencentes ao Comprometimento Normativo e
ao Instrumental. As questdes agrupadas nesta dimensdo dizem respeito a0 comprometimento
baseado na avaliacdo de custos e beneficios, por tanto, embora os resultados ndo tenham
mantido o agrupamento inicial, apresentado na analise descritiva, juntas, as questdes aparentam
ser adequadas. A consisténcia interna do fator foi de 00,804, que segundo Pestana e Gageiro
(2005) é uma adequacdo boa do instrumento.

As cargas fatoriais variaram entre 0,572 e 0,733, atendendo ao que a literatura orienta
gue seja seguido. Juntas, as 6 questdes que compdem essa dimensdo possuem uma variancia

explicada de 4,729% do instrumento. A Tabela 17 apresenta os resultados.

Tabela 17 — Andlise Fatorial — Fator 4: Comprometimento Instrumental

Carga Variancia
Fatorial Alfa Explicada

Fator Variaveis Média

O bom desempenho na empresa é
CNORZ2 | uma decorréncia de sempre se 5,92 0,733
respeitar suas regras

Uma das coisas mais importantes
CNOR1 | na empresa é cumprir suas normas 594| 0,723
e regulamentos

Todo empregado deve buscar
atingir os objetivos da empresa

O bom empregado deve se 0,804 | 4,729%

CNOR4 | esforcar para que a empresa tenha 6,46| 0,620
os melhores resultados possiveis

CNOR3 6,39 0,685

Procuro néo transgredir as regras

CINS4 |aqui, pois assim sempre manterei 6,11| 0,603
meu emprego

4 - Comprometimento Instrumental

Para me manter na empresa,
CINS3 | procuro sempre fazer o que é 6,32 0,572

esperado de mim
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A média dos fatores agrupados é de 6,19, 0 que representa uma concordancia de
86,51%, podendo ser considerada uma 6tima média. O agrupamento gerado atende ao que a
literatura preconiza quanto as comunalidades, ao passo que as mesmas se encontram entre 0,606
e 0,691.

4.3.1.5 Fator 5: Aprendizagem Grupal

O quinto fator formado pela anélise fatorial reuniu as cinco questdes de Aprendizagem
Grupal, onde o Alfa de Crombach ficou em 0,858, demonstrando a adequacgéo do instrumento.
As cargas fatoriais ficaram entre 0,689 e 0,748, e estdo de acordo com os critérios estabelecidos
por Hair Jr. et al. (2009). A dimensdo Aprendizagem Grupal retne as cinco variaveis que foram
propostas no instrumento, e que mensuram o aprendizado proveniente no grupo direto de
trabalho, o espirito de cooperacdo e o processo de reflexdo contido na aprendizagem
organizacional. O construto Aprendizagem Organizacional explica 4,172% do instrumento. A

Tabela 18 apresenta os dados.

Tabela 18 — Andlise Fatorial — Fator 5: Aprendizagem Grupal

Fator Variaveis Média Carg_a Alfa Varlgnua
Fatorial Explicada
Em nossa equipe, as pessoas
AGRU?2 | discutem maneiras de prevenir e 5,22 0,748
aprender com 0s erros
_ Minha equipe mantém a
& | AGRUA4 | organizago informada a respeito 5,16 0,711
2 do que planejamos executar
(é Minha equipe frequentemente
3 coopera com outras equipes para
% AGRUS alcancar os objetivos 537 0,707 0,858 | 4,712%
S organizacionais
L Em minha equipe, alguém sempre
£ | AGRUS |se certifica que refletimos sobre o 499 0,696
- nosso processo de trabalho
Nossa equipe frequentemente
AGRU1 dedic_a tempo para descobrir 4,96 0,689
maneiras de melhorar nossos
processos de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O construto Aprendizagem Grupal mantém a média de 5,14, o que representa um grau
de concordancia de 69,01%, o que indica uma boa avaliacéo realizada pelos funcionarios. As
comunalidades do fator encontram-se entre 0,647 e 0,686, o que refere adequacéo aos critérios
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da literatura.
4.3.1.6 Fator 6: Caracteristicas da Comunicacao Interna

O sexto fator agrupou parte das questdes que compunham o bloco de ferramentas de
comunicagdo, proposto no questionario, nomeado como Caracteristicas da Comunicacao
Interna. As questdes que compdem esta dimensao foram elaboradas pela autora e validadas com
especialistas, conforme descrito no capitulo do método. O fator foi formado por 5 questbes que
mensuram os 5 C’s da comunicagdo interna frente ao ambiente estudado, onde abordou-se a
objetividade da comunicacdo (curta), a clareza, a frequéncia com que ocorre (continuada), a
consisténcia da informacdo e o quanto a mesma se mostra completa ao relatar os fatos. A
consisténcia interna das questdes foi boa, com um Alfa de Crombach de 0,826. As cargas
fatoriais desta dimens&o variam entre 0,569 e 0,651, mostrando paridade com o que a literatura
sugere. Esta dimensdo explica 3,909% da escala.

Tabela 19 — Analise Fatorial — Fator 6: Caracteristicas da Comunicacao Interna
Carga Variancia
Fatorial Alfa Explicada

Fator Variaveis Meédia

A comunicagdo da minha empresa
FCOML11 | com os funcionérios é curta ou 4,78 0,651
seja, € uma comunicacao objetiva
A comunicacdo da minha empresa
com os funcionarios é clara, ou
seja, compreendemos 0 que esta
querendo dizer
A comunicagdo da minha empresa
FCOM10 | €OM 08 fun_cionérios é re_alizada de 4,25 0,626
forma continuada, ou seja, ocorre
com frequéncia
A comunicagdo da minha empresa
com os funcionérios é consistente,
ou seja, 0 que € dito expressa 0
gue realmente é
A comunicagdo da minha empresa
com os funcionarios é completa,
FCOM12 | ou seja, somos comunicados sobre 3,99 0,560
os fatos e/ou decisbes como um

todo
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

FCOMS8 4,57 0,631

0,826 | 3,909%

FCOM9 4,27 0,581

6 — Caracteristicas da Comunicacao Interna

A média das questdes que compdem o sexto fator fica em 4,37, 0 que representa um

grau de concordancia de 56,17%. As comunalidades do fator encontram-se entre 0,544 e 0,640,
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e atendem ao que a literatura sugere.

4.3.1.7 Fator 7: Comprometimento Normativo

A sétima dimensdo agrupa quatro elementos do Comportamento Normativo, onde é
possivel perceber que o0 agrupamento congrega questdes que dizem respeito ao
comprometimento baseado a normatizagdes e/ou pressdes, internas ou externas, que fazem com
que o individuo acredite que a melhor opcao € continuar na organizacdo. As cargas fatoriais
encontram-se entre 0,533 e 0,778, por tanto, dentro do que a literatura suporta. A consisténcia
interna do fator ficou em 00,799, o que segundo Pestana e Gageiro (2005) ¢ um “bom” Alfa. A

dimensao explica 3,642% do instrumento. A Tabela 20 apresenta os resultados.

Tabela 20 — Andlise Fatorial — Fator 7: Comprometimento Normativo

Carga Variancia
Fatorial Alfa Explicada

Fator Variaveis Média

Mesmo se fosse vantagem para
CNORS8 | mim, eu sinto que nao seria certo 4,64 0,778

o
S deixar minha organizacdo agora
E - = -
= S | CNOR9 Eg me sentiria cuNIpado se deixasse 406| 0763
25 minha organizacdo agora
= Eu néo deixaria minha 0,799 | 3,642%
o j - - ~
£ S | CNORLL organizagao agora porque eu 451| 0,646
3 tenho uma obrigacdo moral com
. as pessoas daqui
N~ - = .
CNOR10 Esta organiza¢do merece minha 541| 0533

lealdade
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A média gerada pelo fator é de 4,66, 0 que em termos percentuais, representaria um
grau de concordancia de 60,84%. As comunalidades das variaveis que formam este fator

encontram-se entre 0,582 e 0,703, por tanto, atendem ao indicado pela literatura.

4.3.1.8 Fator 8: Comprometimento Afetivo

O oitavo fator retine trés variaveis que foram tratadas como reversas na analise
univariada e que foram ajustadas para a realizacdo da etapa multivariada. As trés variaveis
dizem respeito ao comprometimento afetivo do funcionario, com base ao sentimento de
integracdo, do vinculo emocional e a sentir-se como em casa, na organizacdo. As cargas

fatoriais encontram-se entre 0,805 e 0,851, o que denota uma adequacdo ao que a literatura
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sugere. A consisténcia interna do construto ¢ de 00,828, o que representa uma adequagao “boa”
do instrumento, segundo Pestana e Gageiro (2005). O Comprometimento Afetivo explica

3,558% da escala. A Tabela 21 demonstra os resultados.

Tabela 21 — Andlise Fatorial — Fator 8: Comprometimento Afetivo

Fator Variaveis Média Carg_a Alfa Va”?‘“c'a
Fatorial Explicada
CAFETR Eu ndo me sinto emocionalmente 4,79 0,851

vinculado a esta organizacao

Eu ndo me sinto integrado com

CAFE6R | . -
minha organizacgao

4,71 0,837|0,828 | 3,558%

Eu ndo me sinto como uma pessoa

CAFESR : ——
de casa na minha organizacao

4,84 0,805

8 - Comprometimento
Afetivo

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A média dos fatores que compdem a dimensdo Comprometimento Afetivo é de 4,78,
0 que representa uma concordancia de 63,01%. As comunalidades encontradas neste fator estdo

entre 0,722 e 0,768, o que indica que as mesmas estdo adequadas ao que a literatura sugere.

4.3.1.9 Fator 9: Aprendizagem Organizacional

O nono agrupamento reuniu trés, das cinco questdes de Aprendizagem Organizacional,
as quais possuem uma consisténcia interna de 0,771, que, segundo Pestana e Gageiro (2005), é
uma consisténcia razoavel, e encontra-se suportada pela literatura. As variaveis que agruparam
referem-se a producdo de um relatdrio para informar aos funcionarios, as reunides periddicas e
as normativas que descrevem procedimentos e processos. Em comum, as questdes que
agruparam possuem a dependéncia da organizacgdo para sua ocorréncia, por meio de artefatos
formais de aprendizagem em nivel organizacional. As cargas fatoriais das varidveis de
Aprendizagem Organizacional estdo entre 0,640 e 0,664, e 0 agrupamento explica 3,095% do
questionario.

As varidveis que se sustentaram neste construto referem-se aos meios formais de

aprendizagem organizacional provindos da empresa. A Tabela 22 explicita os resultados.
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Tabela 22 — Andlise Fatorial — Fator 9: Aprendizagem Organizacional

Fator Variaveis Média Carga Alfa Variancia
Fatorial Explicada
A empresa produz
periodicamente um relatério em
AORG?2 | que todos os funcionarios sao 4,07 0,664
informados sobre o que ela vem
fazendo

As reunides sdo realizadas
periodicamente, onde todos 0s
AORG1 | funcionérios sdo informados 4,51 0,656
sobre quaisquer novidades e
desenvolvimentos na empresa
Os procedimentos e processos da
empresa estdo descritos em
manuais, instru¢des normativas
ou similares

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

0,771 | 3,095%

AORG3 5,02 0,640

9 - Aprendizagem Organizacional

A média gerada pelo nono agrupamento é de 4,53, o que revela uma concordancia de
58,84%. Isso indica que embora a aprendizagem organizacional seja notada, hd pontos onde ela
pode estar sendo melhorada, de modo a ser mais efetiva no Grupo Beta. As comunalidades das
questdes que se mantiveram ficaram entre 0,570 e 0,712, o que indica adequacdo ao que a

literatura propde.

4.3.1.10 Fator 10: Ferramentas de Comunicacdo Interna

No que se refere as Ferramentas de Comunicacdo Interna, propostas na analise
descritiva, apenas trés, das sete questdes se mantiveram, as quais sdo mais utilizadas no grupo.
Embora o uso do e-mail tenha tido boa parte das maiores médias na etapa descritiva, as questoes
gue se mantiveram na analise fatorial dizem respeito aos eventos, murais e ao informativo
interno, com suas cargas fatoriais dispostas entre 0,646 e 0,774. O Alfa de Crombach resulta
em 0,686, o que pode ser considerado “razoavel”, contudo, é um valor suportado, segundo
Pestana e Gageiro (2005). A dimensdo Ferramentas de Comunicagdo Interna possui uma

variancia explicada de 2,964% da escala. A Tabela 23 explicita os dados do fator.
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Tabela 23 — Andlise Fatorial — Fator 10: Ferramentas de Comunicacdo Interna

Fator Variaveis Média Carga Alfa Variancia
Fatorial Explicada
< Os eventos promovidos pela
L -~ ~ .
S £ | pcomp | émpresa sdo divulgados 508 0774
3£ previamente, junto aos objetivos
Sa de estar os realizando
€ . . X A 0
S € | FcoML Nos'murals,alnformagaoeclarae 5,24 0,663 0,686 | 2,964%
s .2 precisa
w5 - ——
= Com o informativo interno, nos
S S FCOM3 | mantemos atualizados sobre o que 4,48 0,646
acontece em nossa empresa

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Calculada a média do fator, obteve-se um grau de concordancia de 65,51% (Média
4,93), 0 que se aproxima de um alto grau de satisfacdo. As comunalidades deste fator estdo

concentradas entre 0,581 e 0,681, o que mostra adequacao aos critérios que a literatura exige.

4.3.1.11 Fator 11: Reconhecimento Organizacional

O décimo primeiro fator formado foi nomeado como Reconhecimento Organizacional,
ao passo que agrupou duas variaveis que versam sobre o comprometimento organizacional
baseado no reconhecimento que o grupo e/ou a empresa fornece ao individuo.

As cargas fatoriais ficaram entre 0,705 e 0,748, o que converge com o que a literatura
propBe. O fator gerou uma consisténcia interna de 0,781, o que representa, segundo Pestana e
Gageiro (2005) um resultado razoavel. A dimensdo Reconhecimento Organizacional explica

2,873% da escala. A Tabela 24 apresenta os achados.

Tabela 24 — Analise Fatorial — Fator 11: Reconhecimento Organizacional

Fator Variaveis Média Carg.a Alfa Variancia
Fatorial Explicada
2 :
S = Sinto que meus colegas me
£ g |CAFI7 consideram como membro da 5,78 0,748
8 S equipe de trabalho
€ N 0,781 | 2,873%
S s .
g o Sou reconhecido por todos na
+ O | CAFI8|empresa como um membro do 5,39 0,705
—
— grupo

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Gerou-se uma média a partir da formacao do fator, a qual ficou em 5,59, o que indica
um grau de concordéncia de 81,68%, que é considerado muito bom. Quanto as comunalidades,

o fator atende ao que a literatura suporta, ao apresentar 0,713 e 0,725.

4.3.1.12 Fator 12: Aprendizagem Individual

O ultimo fator formado, agrupou as questes de Aprendizagem Individual, onde as trés
variaveis que se mantiveram, apresentam uma carga fatorial entre 0,698 e 0,724. As questdes
que compbem o fator sdo dimensionadas a partir da atitude do funciondrio em melhorar suas
habilidades, e em aprender pelas experiéncias proprias ou de pessoas mais experientes. A
consisténcia interna foi de 0,615, que, para Pestana e Gageiro (2005), pode ser considerada uma
consisténcia fraca, contudo, suportada. A dimensdao Aprendizagem Individual explica 2,796%

do instrumento. A Tabela 25 apresenta os resultados.

Tabela 25 — Analise Fatorial — Fator 12: Aprendizagem Individual

Fator Variaveis Media Carg_a Alfa Va”‘?‘”c'a
Fatorial Explicada

c Eu procuro melhorar

o AIND2 | continuamente minhas habilidades 6,36 0,724

ST no trabalho

"g _-5 Eu procuro aprender a partir das .

QE).% AIND3 | minhas experiéncias no trabalho 6,36 0,700/0,615 2,796%

< £ Eu procuro aprender tendo contato

ﬁ' AIND4 | com pessoas mais experientes na 6,24 0,698

minha empresa

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A partir do calculo da média da dimensdo, obteve-se a média 6,32, 0 que em termos
percentuais, representa 88,68% de concordancia. Referente as comunalidades, as variaveis

encontram-se entre 0,550 e 0,634, o que indica estarem adequadas ao que a literatura sugere.

4.3.2 Correlacéo linear bivariada

Foi realizada a andlise de correlagdo linear bivariada, com vistas a identificar as
correlagdes entre as dimensdes formadas pela analise fatorial. Todas as correlagdes sao
significantes (p<0,05). Foi estabelecido um padréo de cores para auxiliar na identificacdo das

correlagdes, baseado na classificacdo proposta por Pestana e Gageiro (2005), com vistas a
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diferenciar a apresentacdo das correlagdes. O azul escuro representa uma correlagdo forte
(acima de 0,71), o azul médio representa uma correlagdo moderada 2 (entre 0,56 e 0,70), a cor
azul representa uma correlacdo moderada 1 (valores entre 0,40 e 0,55), e a cor rosa representa
uma correlacdo fraca (entre 0,21 e 0,39), e as correlacdes bem fracas nédo estao coloridas (menor
que 0,20).

A correlagdo bivariada é usada quando um relacionamento entre as variaveis é
esperado, mas a direcdo dessa relacdo ndo pode ser prevista (FIELD, 2013). Conforme o autor
explica, embora seja possivel compreender as relacdes que combinacgdes de varidveis venham
a formar, é inoportuno supor que uma coisa, obrigatoriamente, leva a outra. Isso acontece
porque outras variaveis (terceira variavel) podem estar afetando os resultados. A Tabela 26

apresenta as cores e 0s valores considerados.

Tabela 26 — Valores baseados na correlaiéo

CORRELACAO MODERADA NIVEL 2 (0,56 A 0,70)
CORRELACAO MODERADA NIVEL 1 (0,40 A 0,55)
CORRELACAO FRACA (0,21 A 0,39)

CORRELACAO BEM FRACA (MENOR 0,20)
Fonte: Adaptado a partir de Pestana e Gageiro (2005).

A maior correlacao identificada € entre a dimensdo Ferramentas de Comunicacao e a
Comunicacdo Vertical (0,646), e ¢ uma correlacio moderada em nivel 2 (PESTANA;
GAGEIRO, 2005). As ferramentas que compdem a dimensdo Ferramentas de Comunicacao
Interna sdo o informativo interno, 0s murais e 0s eventos, meios pelos quais a comunicagao
vertical € favorecida em ambito organizacional, ao passo que duas dessas ferramentas (mural e
informativo) sdo meios estaticos, que ndo permitem a ocorréncia de feedback no processo de
comunicagdo. Os eventos, ainda que representem um momento de integracdo e troca de
informacdes, por conter um protocolo ou roteiro formalizado, pouco permitem a ocorréncia da
comunicagdo horizontal entre os funcionarios e a empresa. Em termos moderados, & medida
que a Comunicacdo Vertical aumenta, o uso de ferramentas de comunicagdo interna também
cresce.

A segunda maior correlacéo é entre o fator Comunicacgéo Vertical e o fator Lideranca,
com uma carga de 0,644, classificada como moderada nivel 2 (PESTANA; GAGEIRO, 2005).
No fator Comunicacdo Vertical hd uma predomindncia de a¢fes de comunicacdo onde o
principal emissor da comunicagéo formal e informal é o gestor, que ele € um importante ator

na mediacdo das relagdes entre os funcionarios e a direcdo da empresa. O fator lideranca é
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composto por variaveis que retratam o lider com sua orientacdo voltada as tarefas e ao
relacionamento. Assim, € possivel inferir que, em termos moderados, a medida que a
comunicacdo vertical aumenta, cresce a necessidade de existir um lider que faca a mediacao
das questdes de relacionamento entre os membros da organizacdo e que direcione 0sS
funcionérios as suas tarefas.

A correlacdo entre Aprendizagem Organizacional e a Comunicagdo Vertical foi de
0,562, o0 que representa uma correlacdo moderada nivel 2 (PESTANA; GAGEIRO, 2005). As
variaveis de Aprendizagem Organizacional dizem respeito a formalizacdo da aprendizagem por
meio de relatérios informativos, reuniGes periddicas e normativas que descrevam 0s
procedimentos e processos da organizacdo. Desse modo, pode-se inferir que quanto maior a
verticalizacdo da comunicacdo interna, maior sera o aprendizado formal, em nivel
organizacional, ou, quanto maior for a aprendizagem em nivel organizacional, maior sera a
necessidade de existéncia da comunicacdo verticalizada.

A correlacdo entre o fator Comprometimento Afetivo e o Comprometimento
Normativo é de 0,593, portanto, uma correlacdo moderada nivel 2 (PESTANA, GAGEIRO,
2005). As questdes que formaram o fator Comprometimento Normativo referem-se a obrigacao
do funcionédrio em permanecer na organizacdo e ao sentimento de culpa e obrigacdo em
permanecer na empresa. Ja o fator Comprometimento Afiliativo relata o comprometimento do
funcionario baseado no sentimento de satisfacdo em fazer parte do grupo e da empresa, e seu
apego a este sentimento de pertenca. Pela correlacdo, a medida que o comprometimento
advindo da relacdo onde o funcionéario fica na organizacao porque se sente parte da empresa
aumenta, aumentara seu comprometimento com as obrigacfes e normas a serem seguidas na
instituicao.

A correlacdo entre o fator Reconhecimento Organizacional e 0 Comprometimento
Afiliativo é de 0,596, por tanto, é uma correlacdo moderada nivel 2 (PESTANA; GAGEIRO,
2005). No fator Reconhecimento Organizacional a énfase é no reconhecimento entre os colegas
da empresa e 0s membros do grupo, e no Comprometimento Afiliativo, o individuo revela seu
desejo em permanecer, motivado pela sua satisfacdo e motivagOes pessoais para com a
organizacdo e seu grupo. A correlacdo indica que a medida que o reconhecimento do sujeito
perante Seu grupo e sua organizagao aumenta, maior serd seu comprometimento com ambos,
visto que um fator aumenta & medida que o0 outro aumenta.

As demais correlagdes, as quais estdo abaixo de 0,55 estdo expressas na Tabela 27,

destacadas pelas cores, conforme indicou a Tabela 26.
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Tabela 27 — Correlacdo de Pearson entre dimensdes da fatorial
AIND | AGRU |AORG | LID |CAFE | CAFI | CINS |RECO |CNOR |FCOM| CCIN | CVERT

FATOR
AIND
FATOR
AGRU
FATOR
AORG
FATOR
LID
FATOR
CAFE
FATOR
CAFI
FATOR
CINS
FATOR
RECO
FATOR
CNOR
FATOR
FCOM
FATOR
CCIN
FATOR
CVERT
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

256 | ,174™| ,136™| ,127""| ,2997| ,366™" | ,215™" | ,168™ | ,128"| ,161™| ,145™

,434™| 519 | ,163™| ,398™| ,235™| ,316™| ,267| ,380""| ,266"| ,504™

4517 | ,049| ,293™| ,304™| ,149™| ,280™| ,520™| ,327"| 562"

,126™ | 4307 | 242 | 3817 | ,284™| 548 | ,340™| ,644™

,326™| ,118™| ,206™| ,144™| ,170™| ,057| ,116~

4517 | 596" | ,593™| ,420™| ,272™| ,480™

256 | ,382™"| ,306™" | ,179™| ,245™

,306™ | 3177 | ,210™| 341

3347

Chama atencdo o fato de que entre os construtos de Aprendizagem Organizacional, a
maior correlacdo é entre Aprendizagem Grupal e Aprendizagem Organizacional, contudo, a
correlacdo pode ser considerada moderada em nivel 1. O fator Lideranca apresentou uma
correlacdo moderada nivel 1 com os fatores Aprendizagem Grupal e Organizacional, o que
indica que embora a lideranca possa afetar o aprendizado do individuo, seu alcance torna-se
maior com o grupo e estende-se a organizacao.

O construto Aprendizagem Individual possui uma correlacdo baixa com todos os
demais construtos, o que permite inferir que ndo esta acontecendo aprendizado com relagdo a
lideranca, com o comprometimento que o individuo possui com a organizagdo e com as
implicagdes que isso geraria. O que 0 grupo e a organizagdo internalizam, também ndo esta se
correlacionando com a aprendizagem do individuo.

O comprometimento afetivo também apresentou baixas correlagdes com todos os
construtos. Isso permite inferir que quanto menos comprometido afetivamente o sujeito for, a
tendéncia é de que menos envolvido com a comunicagdo interna, com 0 uso de suas

ferramentas, com as questdes de lideranca, e dos préprios comprometimentos ele sera.
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O comprometimento instrumental, que mede o comprometimento do individuo com
base na analise que ele realiza com relagdo aos custos e beneficios que ele possui em
permanecer na organizacao, possui baixa correlacdo com os demais fatores. Isso indica que
guanto mais ele se comprometer com a organizacdo de forma instrumental, mais ele deve se
envolver nas questes de lideranca, de comunicacdo e ferramentas e aos demais
comprometimentos.

A partir da analise de correlacdo dos fatores, os dados passam a compor a base para a

analises subsequentes de regressao.

4.3.3 Regressdo linear multipla

A regressao linear maltipla é aplicada para mensurar as relagdes lineares entre duas ou
mais varidveis ou mais varidveis. Esta técnica permite analisar a relacdo entre uma variavel
dependente e diversas variaveis independentes (HAIR JR. et al., 2009).

A analise de regressdo multipla teve como propdsito verificar quanto da variacao da
varidvel Comunicacao Vertical (dependente) pode ser explicado pelas variaveis independentes
e a intensidade dessa relagdo (MALHOTRA, 2006; HAIR JR. et al., 2009).

Por meio da correlacdo de Pearson, verificou-se que o construto que apresentava maior
correlagdo com todos os demais foi 0 de Comunicacdo Vertical. Deste modo, procederam-se
testes, onde cada um dos construtos foi colocado como variavel dependente, e a Comunicacéo
Vertical gerou 0 modelo mais adequado, estatisticamente.

O R? (coeficiente de determinagio) representa a intensidade da associacdo entre a
variavel dependente e as independentes, ou seja, a propor¢do da variagdo total das variaveis
independentes. O R? Ajustado (coeficiente ajustado de determinacio) considera o numero de
variaveis incluidas na equacdo da regressao (MALHOTRA, 2006).

Para estimar o modelo de regressdo, foi utilizado o método stepwise (HAIR JR. et al.,
2009). Neste meétodo, a variavel independente mais fortemente correlacionada com a variavel
dependente é selecionada para formar o modelo num primeiro momento. Em seguida, sdo
adicionadas as variaveis, uma a uma as outras variaveis independentes a equacao.

O R? do modelo resultou em 0,618, o que permite afirmar que o conjunto de variaveis
independentes  (comunicacdo  interna, lideranca, aprendizagem  organizacional,
comprometimento normativo, aprendizagem grupal, ferramentas de comunicagéo,
comprometimento instrumental e o0 comprometimento afiliativo) possui um poder explicativo

de 61,8% sobre comunicacdo vertical (variavel dependente). A Tabela 28 apresenta os
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resultados.

Tabela 28 — Regressao Linear com Comunicacdo Interna como variavel dependente

Modelo R R R quadrado Erro padr_ao da
guadrado ajustado estimativa
8 0,786 0,618 0,613 0,62171476

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Foi realizado o teste ANOVA, o qual compara “[...] a variagdo resultante de fontes
especificas com a variacao entre individuos que deveriam ser semelhantes. Em particular, a
ANOVA testa se varias populacdes tém a mesma média, comparando o afastamento entre as
médias amostrais com a variagdo existente dentro das amostras” (MOORE, 2005, p. 518). Pelo
teste, apresentado na Tabela 29, é possivel verificar que o modelo é significativo (p<0,05), e
um numero baixo de residuos (df=8). O valor de F demonstra adequacdo do modelo
(F=136,501).

Tabela 29 — Anova — Comunicacéo Interna como varidvel dependente

Soma dos uadrado .
Modelo Quadrados df QMédio F SIg.
Regressdo | 422,093 8 52,762 136,501 ,000'
8 Residuos | 260,907 675 ,387
Total 683,000 683

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Cabe salientar que foi realizado o teste de Multicolinearidade (Apéndice D), onde se
constatou que todos os valores estavam adequados ao que a literatura sugere (VIF<10). Dessa
forma, o modelo com maior poder de explicacdo da varidvel dependente (Comunicagdo
Vertical), contempla os fatores (variaveis independentes) do Modelo 8 da analise: (i)
caracteristicas da comunicacéo interna; (ii) lideranca; (iii) aprendizagem organizacional; (iv)
comprometimento normativo; (v) aprendizagem grupal; (vi) ferramentas de comunicagéo
interna); comprometimento instrumental e; (vii) comprometimento afiliativo, conforme a
Tabela 30. Neste modelo de adequagéo gerado pelo SPSS, trés fatores ndo compdem o modelo:
(i) aprendizagem individual; (ii) comprometimento afetivo; (iii) reconhecimento

organizacional.
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Tabela 30 — Modelo de regressdo com a Comunicacéo Vertical como varidvel dependente

Coeficientes ndo padronizados Coeficientes padronizados
Modelo Modelo .
B Padréo p t Sig.

8 (Constante) 1,314E-16 ,024 ,000| 1,000
Lideranca 276 ,032 276 8,664 ,000
Caracteristicas da ,263 ,033 ,263 8,039 ,000
Comunicagéo Interna
Aprendizagem ,194 ,030 ,194 6,486 ,000
Organizacional
Comprometimento 127 ,030 127 4,209 ,000
Normativo
Aprendizagem Grupal ,105 ,029 ,105 3,561 ,000
Comprometimento ,097 ,033 ,097 2,917 ,004
Afiliativo
Ferramentas de ,076 ,027 ,076 2,807 ,005
Comunicacao Interna
Comprometimento -,093 ,028 -,093 -3,369 ,001
Instrumental

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A partir da Tabela 30, € possivel perceber que o fator que mais impacta na
Comunicacdo Vertical é a Lideranca, e isso pode estar associado ao préprio instrumento de
coleta, que contemplava questdes referentes a comunicacdo formal e informal estar na
dependéncia dos gestores para que ocorresse.

O segundo fator que mais impacta ha Comunicacdo Vertical sdo as Caracteristicas da
Comunicacdo Interna, onde mediu-se a Comunicacdo Interna quanto a ser: (i) clara; (ii)
completa; (iii) continuada; (iv) consistente e; (v) curta. Em comum as questdes expressavam
elementos que dependiam da comunicagdo advinda da organizacao para que existissem.

O terceiro fator que mais contribui para a comunicacdo vertical é a Aprendizagem
Organizacional. A Aprendizagem Organizacional contempla tanto elementos trazidos pelos
individuos, mas muito fortemente, as questdes formalizadas da aprendizagem, que também
dependem da organizacao para chegar até os funcionarios e ocorrer entre eles.

O quarto elemento que explica a Comunica¢do Vertical ¢ o Comprometimento
Normativo. No Comprometimento Normativo, o individuo apresenta uma conduta condizente
com 0 que a organizacéo espera dele, e isso explica a relacdo dele com a Comunicacao Vertical.

O quinto fator que explica 0 modelo é a Aprendizagem Grupal, onde a Comunicagéo
Vertical sofre influéncias, visto que as questdes contemplavam aspectos que dependiam do
estimulo e retorno da organizagdo, na pessoa dos gerentes, para que 0corresse.

O sexto fator que 0 modelo agrega ¢ 0 Comprometimento Afiliativo, onde as questfes
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dirigiam o respondente a refletir sobre seu desejo em continuar pertencendo & empresa e 0
sentimento de pertenca existente neste comprometimento. A relagdo com a Comunicacao
Vertical ocorre pelo fato de que os agentes desta comunicacéo serem os lideres e gestores, 0s
quais também contribuem para que a comunicacao aconteca.

O fator Comunicacdo Instrumental apresentou um impacto negativo em relagdo a
Comunicacdo Vertical. Isso pode estar atrelado a falta de reconhecimento que os funcionarios
atribuem receber da empresa e 0 quanto a auséncia de comunicacao dos critérios por parte das
liderancas impacta em seu comprometimento.

Outros trés fatores ndo compuseram o modelo (AIND, CAFE, REC). O fator
Aprendizagem Individual pode ndo ter permanecido no modelo por conta de que a
aprendizagem é algo que ocorre com ou sem a interferéncia do que a empresa direciona ao
funcionario. Independente de que a empresa se comunique com ele, o individuo estara
aprendendo e coletando informacdes, dentro ou fora do ambiente organizacional.

O Comprometimento Afetivo também nédo afeta 0 modelo de Comunicacgdo Vertical,
pois as motivacdes sdo advindas do individuo, e ndo dependem somente da organizacdo e da
comunicacdo dela proveniente. O comprometimento de ordem afetiva contempla o sentimento
que o funcionario possui em fazer parte da organizacao e o senso de integracao que ele possui
com a empresa e 0 grupo, e a Comunicacdo Vertical pode ndo contribuir para que 0 mesmo se
expresse quanto a isso.

Tendo por base esta analise, é possivel dizer que a Comunicacdo Vertical é expressa
pela seguinte formula:

CVER=1,314E-16 + 0,263 CCIN + 0,276 LIDE + 0,194 AORG + 0,127 CNOR + 0,105
AGRU + 0,76 FCOM + 0,97 CAFI - 0,93 CINS
A Figura 9 ilustra graficamente os resultados obtidos a partir da analise de regressao

linear, onde as pontas das setas indicam quem esta recebendo as cargas.
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Figura 9 — Regresséo linear com Comunicagdo Interna como variavel dependente
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O modelo resume que para que a empresa tenha uma maior Comunicacao Vertical, ela
tem uma maior dependéncia da Lideranca, das Caracteristicas da Comunicagdo Interna, da

Aprendizagem em nivel Organizacional, do Comprometimento Normativo e da Aprendizagem
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em nivel Grupal.

Em outras palavras, a comunicacdo vertical (aquela que vem da empresa para o
funcionario por meio dos gestores) sofre uma maior influéncia da propria lideranca, que
representa uma ponte que liga a organizacdo aos funcionarios. Ainda, essa comunicagdo é
explicada pela forma como a comunicagdo € direcionada pela empresa (de forma clara,
completa, consistente, continua e curta), bem como pelas ferramentas que a empresa escolhe
para disseminar essa comunicacdo entre o seu publico interno. A comunicacdo Vvertical,
resultante dos resultados deste estudo esta mais atrelada a aprendizagem que ocorre nos grupos
e perpassa a organizacdo do que a aprendizagem em nivel individual. Quanto aos
comprometimentos, a comunicagdo vertical mostrou-se mais relacionada aos resultados do
comprometimento afiliativo, normativo e instrumental, que sdo tipos de comprometimento que

mais se mostram dependentes as informac6es da organizacao.

44 ETAPA QUALITATIVA

Com o objetivo de compreender os principais pontos que emergiram da pesquisa
quantitativa, a etapa qualitativa foi realizada num segundo momento da pesquisa, com aderéncia
ao projeto sequencial explanatério (CRESWELL; CLARK, 2013).

4.4.1 Entrevistas em grupo em profundidade

A entrevista de devolucdo dos resultados ocorreu no dia 13 de fevereiro de 2017, onde
participaram o Diretor de RH, o Gestor de RH e a Supervisora de Treinamentos do Grupo Beta.
A escolha pelos entrevistados se deu pela forte relacdo que 0s mesmos possuem com 0s temas
estudados nesta dissertacdo. A entrevista foi transcrita para o software NVIVO11®, onde foi
realizada a categorizacao das respostas em nos, a partir das categorias a priori (Aprendizagem,
Comunicacdo, Lideranca e Comprometimento Organizacional). O Quadro 16 apresenta a

classificagdo dos entrevistados e uma breve caracteriza¢do dos mesmos.

Quadro 16 — Descricdo dos entrevistados

Entrevistado Funcéo Tempo de Formagdo

Empresa
Entrevistado 1 Diretor de RH 23 anos | Mestre em Gestdo Empresarial
Entrevistado 2 Gestor de RH 22 anos | Especialista em Gestdo de Pessoas
Entrevistada 3 | Supervisora de Treinamentos 1 ano Especialista em Gestdo de Pessoas

Fonte: Dados da pesquisa (2017).



121

4.4.1.1 Aprendizagem Organizacional

A primeira categoria analisada trata a aprendizagem organizacional. Conforme afirma
Gerber (2006), a aprendizagem organizacional diz respeito ao modo como as pessoas aprendem
no trabalho e 0 uso que elas fazem dessa aprendizagem. Ainda, quais as influéncias que a
aprendizagem gera na vida dos individuos, de seu grupo de trabalho e na organizacdo. Na
analise quantitativa, foi possivel constatar que a aprendizagem ocorre no individuo, a partir do
que ele busca, ou do que ocorre no grupo de trabalho, mas apresentando uma fragilidade no que
abrange a aprendizagem em nivel organizacional. Corroborando a isso, o Entrevistado A indica
que “entendo que estamos falhando justamente na troca e na visdo de trabalho coletivo™, 0 que
indica aprendizagem em nivel grupal e organizacional. O entrevistado complementa que isso
pode se dever ao fato de a empresa ter sofrido uma separa¢cdo, N0 momento em que passou a
Ser um grupo, e isso pode ter contribuido para uma visdo mais individualizada, tendo perdido o
sentimento de conjunto. Essa separacdo a qual o entrevistado se refere, diz respeito a divisdo
de uma empresa que congregava 6 segmentos, em uma empresa por segmento, e deslocamento
de duas unidades fabris do RS ao ES, além de remanejo de pessoal entre as unidades.

A questdo das reunides foi questionada em diversos momentos do questionario, por se
tratar de uma ferramenta de comunicacéo entre funcionarios e gestores, e por meio dela, ocorrer
o compartilhamento e a formalizacdo de informacdes e conhecimentos. Relativo a
aprendizagem organizacional, conforme os resultados da pesquisa qualitativa, a variavel
AORG1 (As reuniBes sdo realizadas periodicamente, onde todos os funcionarios sdo
informados sobre quaisquer novidades e desenvolvimentos na empresa) recebeu uma media
que indica menos de 60% de concordancia, o que indica ser um ponto critico. As reunifes
deveriam ser trabalhadas nas empresas do grupo como uma ferramenta estratégica, onde as
informacgdes circulariam com maior fluidez, e seria possivel a troca de experiéncias entre 0s
funcionarios, vista a complexidade de nichos que o Grupo Beta trabalha. Com a auséncia de
reunides, ha restricdo sobre procedimentos, e o aprendizado fica mais no nivel do individuo.
Isso gera uma responsabilizacdo do mesmo sobre 0s processos que executa e as consequéncias
disso, o que poderia ser mudado Se existisse essa abertura e iniciativa nas empresas. A fala dos

Entrevistados 1 e 3 reforca os resultados.

E ai s6 que promove o individual dentro da empresa. Como ndo tem essa gestdo aqui
que compartilha as coisas, fica muito do individual né? N&o vai pro grupal
(ENTREVISTADA 3).



122

[...] aguele resultado é um processo coletivo e ndo individual. E mais facil tu entender

o processo de aprendizado de maneira individual, ai “eu” aprendo (ENTREVISTADO
1).

Na aprendizagem grupal, pressupde-se que o conhecimento ou aprendizado adquirido
no ambito individual extrapole, e seja dividido junto ao grupo de trabalho, mas isso ndo vem
ocorrendo de maneira efetiva ou colaborativa. Takahashi (2015) indica que para que ocorra a
aprendizagem em nivel grupal, é necessario que haja interacdo e compartilhamento de
experiéncias, conhecimentos e praticas. Contudo, ndo se pode supor que os individuos do grupo
apresentem as mesmas solucées diante dos mesmos problemas. Nesse sentido, a auséncia de

coletivizacéo das responsabilidades, impacta na auséncia deste senso coletivo sob as demandas.

[...] tu individualizar responsabilidade, responsabilizar a¢bes, e tu coletivizar essa
responsabilizacdo, e também a resolucdo dos problemas, ou seja sair daquela coisa
maniqueista, aquela coisa de tu... “quem € o culpado por isso?”. E ndo: “quem sio os
culpados por isso?” ou responséveis, melhor, porque € um conjunto. Se algum vai
bem, tu pode responsabilizar um gestor ou um funcionario, mas tu também pode estar
responsabilizando um conjunto de pessoas que nao estdo trabalhando de acordo. Mas
ai vem aquela coisa assim, “mas como ¢ que eles se sentem em relacdo a isso...” Eles
tém que entender que aquele resultado é um processo coletivo e ndo individual
(ENTREVISTADO 1).

O Entrevistado 2 relata que a auséncia de programas de grupos de melhoria nas
empresas pode ter contribuido negativamente com os resultados encontrados. Embora ndo haja
pesquisas deste periodo, 0 que permitiria uma comparacao, ele infere que no passado, esses
indicadores possivelmente fossem melhores. Devido as médias terem ficado maiores na
aprendizagem individual, isso contribui para que a aprendizagem da organizacdo fique na
dependéncia maior do individuo. O processo de reflexdo, contido na aprendizagem tende a ser
prejudicado quando os conhecimentos individuais e grupais passam a nao ser coletivizados.
Isso acaba impactando, ainda, a troca de experiéncias entre as equipes, 0 que poderia ser de

grande proveito.

[...] “alguém sempre se certifica que refletimos sobre o nosso processo de trabalho”,
esse alguém é o lider. E um processo, € um gerente e isso é um processo coletivo,
porque se o lider esta cuidando da equipe, ele vai estar demonstrando essa intengédo
(ENTREVISTADO 1).

E, ele vai estar provocando a equipe a achar solugdes (ENTREVISTADO 2).

Outra reflexdo gerada foi a de que pode estar havendo inten¢do em cooperar. Contudo,

os funcionarios ndo estejam sendo estimulados a isso, 0 que, segundo a Entrevistada 3, pode
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ser uma falta de alinhamento estratégico. Isso se refor¢a na fala do Entrevistado 2:

Quando se trata mais de cooperacdo, vocé vé que os indicadores sdo mais altos,
quando se trata de aprendizado, eles sdo mais baixos. As pessoas querem cooperar,
mas ndo estdo sendo estimuladas. [...] Muita vontade de colaborar e aparece de novo
a cooperacdo aparece forte, mas a oportunidade de discussdo, parar para discutir e
pensar no negocio aparece pouco é o fazer operar e pouco tempo para discutir. [...]
Bastante fazer, cooperar e pouco tempo para refletir (ENTREVISTADO 2).

Cabe reforcar que a Beta 1 é a empresa que concentra a quase totalidade dos
funcionarios do setor administrativo do Grupo Beta. Em sua estrutura fisica, ndo ha salas
individualizadas, e sim “ilhas”, onde os funcionarios se aglomeram por empresa e por area. Por
si s0, tal estrutura favoreceria uma troca de conhecimentos e informagdes mais ativa por parte
dos funcionarios. O Unico setor que fica retirado destas ilhas € o de recursos humanos, que conta
com uma infraestrutura de 7 profissionais, que dentro da sala, também trabalham no sistema de
ilhas. Essa estrutura que remete a proximidade, poderia ser melhor explorada, o que
consequentemente, permitiria que a comunicacao organizacional ocorresse de forma horizontal.

Nota-se que no que tange a aprendizagem em nivel organizacional, do que dependeria
da empresa fornecer, as ferramentas mostram-se precdrias, ao passo que os funcionarios
indicam sentir falta de reunides, relatorios, manuais e espacos para sugestdes. Porém, cabe
destacar que as empresas ainda sofrem influéncias da gestao dos fundadores, e a empresa agora
passa por um processo de Governanca Corporativa, e neste sentido, as acGes que vém sendo
trabalhadas no Gltimo ano tendem a colaborar para um novo estilo de gestdo. Isso se comprova

na fala do Entrevistado 1:

Eu acho que isso ai vai mudar a partir do momento que a gente esta trabalhando gestéo
agora né, essa coisa de visdo coletiva, trabalho em equipe e a depois é descer para a
estrutura (ENTREVISTADO 1).

A fala do Entrevistado 1 refere-se ao treinamento com liderancas, que ocorreu durante
0 ano de 2016 e parte de 2017, onde diversos aspectos de gestdo vém sendo trabalhados, de
forma integrada, com todos os gestores do Grupo Beta. A iniciativa vem sendo reconhecida
pelos funcionarios do grupo, que se refletiu em comentarios em diversos momentos da pesquisa
de campo, vindos de diferentes pessoas. Quando a pesquisadora relatou a respeito dos
comentarios, 0 assunto aprendizagem volta a voga, mais especificamente no que tange os
treinamentos, que sdo uma maneira de formalizar o conhecimento e amplia-lo ao ambito

organizacional.
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Mas isso é legal porque a gente enxerga que de alguma maneira tem essa visdo de
aprendizado né, a Beta tem isso, mas ela ndo vém aplicando de uma forma correta, e
talvez ndo trabalhando... Porque tem um processo de formalizar o aprendizado, que
é a onde a gente tinha parado... (ENTREVISTADO 1).

Essa mudanca na forma de gerir o Grupo Beta depende da adequacdo dos gestores ao
novo formato, que tende a ser mais colaborativo. No momento em que houver uma
descentralizacao das responsabilidades, a tendéncia € de que o dialogo se fortaleca, e que essas

barreiras, hoje existentes, sejam reduzidas.

E aquela questdo de o gerente se sentir obrigado a tomar as decisdes resolver os
problemas, mas poderia pegar a equipe botar numa sala resolver um problema na tela
assim: “Temos esse problema” (ENTREVISTADO 2).

O Entrevistado complementa que embora o trabalho em fazer isso seja maior, e 0s
recursos de tempo também, essa conduta poderia trazer grandes resultados. O Entrevistado 1
destaca que isso ocorreria até que ocorra uma mudanca da filosofia, e o Entrevistado 2 assinala
que a solucdo encontrada em grupo pode ser melhor, e isso aliviaria o gestor. Ainda, conforme
0 Entrevistado 1, isso pode contribuir com o processo pessoal do funcionario, porque no
momento em que os problemas surgem e ele leva ao seu gestor, que toma as providéncias, ele
ndo estd aprendendo. Por mais que esse “treinamento para solucionar problemas” represente
investimento de tempo, a partir do momento em que o funcionario percebe que pode ter
autonomia para resolver as coisas que antes ele sempre se reportava ao superior, 0 ganho para
o funcionario, para o setor e para a empresa aumenta. A partir de que o gestor perceba que
existem outras maneiras de trabalhar, e aprenda a confiar nas mesmas, consequentemente o
aprendizado ocorre, e parte do individual pro coletivo e pro organizacional.

O Entrevistado 2 indica que estd no DNA das empresas do grupo o “fazer”, mas o
grupo precisa aprender a trabalhar diferente, segundo ele “passar menos trabalho”. 1SS0
incluiria, para a empresa, inserir o processo de reflexdo sobre seu dia-a-dia, e 0 processo de
reflexdo, certamente vem a contribuir com os processos produtivos em geral. A forma como o
ponto a ser trabalhado for comunicado a equipe vai determinar a forma como o problema sera
trabalhado, por isso a atencdo neste primeiro momento as liderangas. O Entrevistado 1 destaca
gue um dos objetivos é tirar o grupo das médias baixas, ao passo que a experiéncia de mercado
é um ponto a favor, e que sera utilizado de forma estratégica. Outro ponto salientado é que esta
adequacao as formas de trabalho e de aprendizagem também abarca as novas geracgoes, as quais
possuem caracteristicas diferenciadas em relagcéo as demais, e isso pode representar um desafio

se a empresa ndo destinar atencgéo.
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A questdo de descentralizar a informagcdo e o conhecimento, pode, segundo o
Entrevistado 1, estar atribuida ao sentimento de “poder”, o qual se configura um elemento
historico, e comum na maioria dos campos da nossa vida. A sensacdo de que o gestor possui 0
controle dos processos e atividades, por um lado pode parecer confortavel, quando se trabalha
com metas, por exemplo, mas por outro lado, a responsabilidade acaba recaindo sobre o gestor,
no caso de algum problema. Para ele,

Quando a gente vem de trabalho em equipe tudo € isso ai, as pessoas ndo entendem
que estamos compartilnando a responsabilidade porque se comecar assim, sé pela
responsabilidade, ninguém faz. Tem que criar a necessidade de tu compartilhar
(ENTREVISTADO 1).

Isso se junta ao fato de que ha poucos procedimentos descritos, ja na Beta 1, unidade
a qual os respondentes sdo vinculados. Para o Entrevistado 1 “VVamos pegar a Beta 1. Os
procedimentos, 0s processos estdo descritos? Eles tém normativa? Muito pouco... Muito
pouco...”. Ele refor¢a que frente a estrutura do Grupo Beta, o que existe formalizado representa
um percentual muito pequeno. A Entrevistada 3 destaca que isso impacta na eficiéncia de
trabalho, refletida nas médias da analise quantitativa: “a gente se percebe que a eficiéncia cai,
“0s Nossos procedimentos operacionais permitem trabalhar de forma eficiente”, e isso fica mais
evidente na Beta 1, que contém o setor administrativo. Onde os entrevistados atribuem a
existéncia de tais artefatos é no setor produtivo, sobretudo quem trabalha com maquinas,
ademais, evidenciam a auséncia de elementos formais de instrucdo de processos e
procedimentos.

Referente a existéncia de um perfil onde quanto maior for a renda, maior é o nivel de
escolaridade, e que quanto maior o nivel de escolaridade, maior o senso critico com relacéo as
questdes propostas. Os entrevistados relatam que esta € uma realidade a qual a empresa
precisara se adequar, a0 passo que quanto mais particular for a funcdo que o funcionario

desempenha, maior seré& o nivel de proximidade que a empresa precisa estabelecer com ele.

4.4.1.2 Comunicacdo Interna

O segundo bloco de questdes contempla a comunicacdo interna, e foi onde mais
apareceram oportunidades de melhoria, em nivel estratégico e operacional. A questdo que
aborda o lider como o maior responsavel pelo fluxo de informacbes entre a empresa e 0S

funcionarios, apresentou a maior média do bloco, contudo, a mesma representa um grau de
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concordancia de 67%. Referente a essa questdo, 0s entrevistados comentam que na empresa
onde esté localizada a maior média, 0 gestor gerencia a empresa como se fosse sua, o que pode
ter diferenciado a empresa das demais neste quesito, visto que nas demais empresas iSso ndo
existe. A prépria estrutura da empresa € menor, e possui menos niveis hierarquicos, o que da
maior fluidez aos processos de comunicacgdo. Contudo, o Entrevistado 1 destaca que ha coisas
que ndo podem depender exclusivamente de o gestor passar aos grupos, e sim, da empresa
emitir comunicacao geral.

A Entrevistada 3 destaca a importancia de que a comunicacao da empresa se articule,
de modo a direcionar os comunicados a cada publico. Isso porque, nem todas as informacdes
devem ser passadas para todo mundo, visto que algumas séo especificas a setores. A forma
como o comunicado € estruturado, desde a linguagem até o layout, sdo elementos que devem
ser estrategicamente pensados, com o intuito de ser o mais claro e assertivo possivel.

Embora a empresa reconheca as caréncias que possui, 0 Entrevistado 1 destaca que
agora, em posse das evidéncias numéricas, a tendéncia é de que seja mais fécil propor acGes
gerais e localizadas, visto que a pesquisa contemplou todos os funcionarios, nas seis unidades.
No gue tange especificamente a comunicacdo, o entrevistado destaca que a questdo de ter uma
determinada ferramenta, por si s6, ndo e suficiente. O trabalho a ser realizado engloba a forma
e a ferramenta que cada comunicacdo passa a ser traduzida no linguajar de cada publico da
organizacao.

Referente a questdo que mensura se os funcionarios recebem algum tipo de
reconhecimento nao financeiro, as médias ficaram baixas, e o Entrevistado 1 comenta que a¢des

eram realizadas.

[...] no processo de transi¢do que a gente ta fazendo a gente também esté tentando
homogeneizar esse negdcio ai isso aparece pra mim, eu enxergo isso também. Agora
também d& pra enxergar que a gente ter parado de fazer certas coisas foi o que deu
esse respaldo. Nesse quadro o0 que me preocupa mais nao € isso ai da pesquisa nada,
porque isso a gente ja sabia, 0 que me preocupa é o bom desempenho também, a gente
sabe mas esta aparecendo ali bem claro: 38 é baixo! A gente ndo valoriza as agdes,
ndo tem reconhecimento (ENTREVISTADO 1).

A gente ndo comemora os resultados (ENTREVISTADO 2).

A Entrevistada 3 destaca que o proprio feedback poderia ser utilizado, nesta questéo
de reconhecimento, visto que em todos 0s momentos em que as questdes englobavam esse
assunto, as médias foram baixas. Para ela “Onde ndo tem uma cultura de feedback isso ndo
acontece”.

Referente ao informativo interno, o qual € enviado as unidades e aos funcionarios que
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possuem acesso a e-mail por formato online, notou-se que ndo ha o costume de imprimir e
anexar ao mural, por exemplo. Isso faz com que esta ferramenta, que serviria de elo de
comunicacdo entre as plantas, ndo cumpra adequadamente seu papel. De igual modo, por ser
online, a mesma poderia ter mais paginas (no momento possui uma pagina), o que forneceria
maior espaco para cada uma das empresas. Isso poderia impactar na percepgdo que 0S
funcionarios possuem de que a informacdo ndo chega até as empresas e 0 espaco poderia ser

aproveitado para expressar as conquistas e particularidades de cada unidade.

O desafio de como tu sei 14 transformar essa comunicagdo em algo mais fluido e que
dé essa nogéo de pertencimento e de presenga (ENTREVISTADO 1).

E algo que vamos ter que pensar e melhorar no contexto todo, inclusive aqui melhorar
pra poder levar pra l& (ENTREVISTADA 3).

Outra questdo que gerou debate foi em relacdo a varidvel FCOM7 (As informagdes
que circulam na midia (internet, radio, tv) sobre a empresa sdo primeiro comunicadas
internamente), que teve um grau de concordancia de 35,34%, o que € considerado muito baixo.
O Entrevistado 1 relata preocupacdo quanto a esta média, o que é complementado pelo

Entrevistado 2.

[...] Esse é um exemplo classico, as pessoas ficam sabendo das informagdes da
empresa pelos jornais e revistas fora da empresa do que dentro (ENTREVISTADO
1).

Até por um comercial. [...] Em conversas no bar (ENTREVISTADO 2).

Os entrevistados atribuem que o setor de marketing, atualmente, esta voltado a feiras
e eventos, e em paralelo a isso, desenvolve o informativo mensal. A Entrevistada 3 refor¢a que
o informativo mensal, hoje, € a Unica ferramenta de marketing interno que a empresa possui. O
Entrevistado 1 questiona se ha interacdo do setor de RH com o setor de marketing, e diante da
negativa, explana que isso gera uma quebra no processo. Eles ainda ressalvam a questéo de que
o informativo interno, de fato, ndo chega para todos os funcionarios. A Entrevistada 3 sugere
que seja criado um mural corporativo, onde essas e outras comunicagdes da empresa poderiam
ser fixados.

Quando questionados a quem o setor de marketing estaria subordinado, o Entrevistado
1 relata

E uma boa pergunta. N&o esté claro para a empresa! Formalmente tem um diretor,
mas as pessoas nao sabem, porque tinha um que foi substituido e foi repassado para
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outro de forma interina, e ndo foi comunicado. Entdo eu estou aqui abrindo um
‘monazero” da empresa para mostrar para vocés porque que este tipo de coisa aparece
na pesquisa. Entdo isso para “bom entendedor”... Esta pesquisa ja d& para mostrar
mais claramente aquilo que ja teve problema. [...]. Eu néo fico triste de néo ter grande
surpresas, pelo contrario eu fico feliz a nossa percepgao esta boa (ENTREVISTADO
1).

Os entrevistados concordam que embora sua visdo esteja bem alinhada ao que de fato
ocorre na empresa, e que isso agora define as estratégias que a empresa pretende alinhar para

contornar essas situacdes emergentes.

4.4.1.3 Lideranca

O terceiro construto pesquisado refere-se a lideranca. As questdes mensuram a
orientacdo do lider voltado a tarefas e do lider voltado aos relacionamentos. A menor média diz
respeito ao lider como o agente que fornece o feedback ao individuo e ao grupo, onde as médias

ficaram baixas, evidenciando os aspectos ja abordados nos resultados de comunicacao.

Um dos principais empecilhos para a melhoria da qualidade e da produtividade dos
projetos e processos de trabalho identificado pelas maiores empresas de auditoria de
qualidade internacionais é a falta de feedback no processo de comunicacdo e humano
(MATOS, 2013, p. 17).

Para os entrevistados, o trabalho que vem sendo desenvolvido com as liderancas, de
forma conjunta, pode estar contribuindo para os resultados obtidos neste bloco de questdes. No
lider orientado ao relacionamento, as médias mantem-se acima de 5,00, enquanto na lideranca
orientada as tarefas, € onde aparecem as médias menores, especialmente no que tange o
feedback e ao estabelecimento de procedimentos de trabalho.

Ao rebuscarmos as andlises ja realizadas, o que pode estar contribuindo para essas
médias menores, nestes quesitos, € justamente o papel centralizador do lider. Embora em alguns
momentos seja necessario e até saudavel centralizar, aprender a delegar responsabilidades é
uma tarefa que nem sempre é facil de ser cumprida, mas que tem se mostrado necessaria, diante
do contexto estudado.

Cabe salientar que o construto liderangca se mostrou bastante consistente, tanto na
questdo de ndo haver grandes discrepancias nas respostas quanto na analise fatorial, onde as 15
guestdes se agruparam em uma Unica dimensdo. Contudo, pelas médias, é possivel perceber

que o lider se mostra mais disposto a falar do que a ouvir.
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4.4.1.4 Comprometimento Organizacional

O Comprometimento Organizacional comp&e o quarto e Ultimo bloco de questdes da
pesquisa realizada. O comprometimento organizacional pode ser definido como uma forte
relacdo entre um individuo que se identifica e se envolve com uma organizacdo, e que se
encontra “[...] disposto a exercer um esfor¢co consideravel em beneficio da organizagdo; (2)
forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacao; e (3) forte desejo de se manter
membro da organiza¢ao” (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979, p. 226). A primeira reacdo
ao exibir as médias do construto foi perceber que os funcionarios do Grupo Beta sentem-se
comprometidos, e isso destoa da visdo da geréncia, de que ha pouco comprometimento.

Essa elucidagdo é complementada pelo Entrevistado 1, que a falta de percepcéo por
parte das liderancas pode estar destoando do esfor¢o que os funcionarios fazem. Isso porque,

conforme esclarece o entrevistado,

[...] como é que eu posso olhar isso aqui? Posso olhar e pensar o que falta para que
fique claro o que ¢é o esforco e como é o que entende, qual é o esforgo, qual é o
objetivo, qual é a entrega que tem que ser feita? (ENTREVISTADO 1).

A Entrevistada 3 faz a ressalva de que isso poderia ser diferente se houvesse feedback.
Nas questdes que mensuram o Comprometimento Afetivo, os entrevistados destacam as médias
maiores, e observam que as respostas apresentam, em dados momentos, valores menores, mas
isso ndo interfere no desejo em permanecer, expresso pelos funcionarios.

A empresa Beta 5 apresentou as menores médias com relacdo aos niveis de
comprometimento organizacional, e para os entrevistados, isso se deve ao fato das demissdes
gue vém ocorrendo em decorréncia da crise financeira que o pais esta passando. Nesta empresa,
especificamente, 82,1% dos funcionarios trabalha no setor de producdo. Como a empresa €
localizada no RS, e entre as demissGes podem ter sido demitidos familiares e amigos dos
funcionarios, isso pode estar impactando. Pode-se relacionar ao fato ocorrido poucos anos
antes, quando houve a transferéncia da Beta 2 e Beta 3 para 0 ES, onde ocorreram demissdes,
e que nem todos os funcionarios conseguiram ser absorvidos pelas outras empresas. Na Beta 5
também ocorreram alteracdes no modo e ritmo de trabalho, o que pode ter contribuido para tais
resultados. De modo geral, pode ser um comportamento sistematico e somativo de tais fatos.

O comprometimento dos funcionarios pode estar sendo influenciado, segundo o0s
entrevistados, pela falta de comunicacdo dos gestores com os funcionarios, pois embora a

comunicacdo exista, a forma como ela estd sendo conduzida pode ndo ser a mais adequada.
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Ainda, diante de um contexto de crise, sob a 6tica dos funcionarios, que podem ter familiares
desempregados, tendo atribuido a si a responsabilidade pelo sustento, fatores como
remuneracao e crescimento controlados, também podem estar afetando a auto-estima.

Na Beta 5 estdo os funcionarios com mais tempo de empresa, mais tempo de funcéo
(mais de 60% em cada caso) e maior faixa etaria. 1sso permite inferir que as mudancas
operacionais sofridas nos Gltimos meses estdo mexendo com questdes culturais desses
funcionarios. A necessidade da empresa em fazer ajustes, com vistas a maximizar a estrutura e
0 potencial produtivo, de certo modo, desacomoda aqueles que estdo ha mais tempo, e que
sempre tiveram as mesmas demandas, e isso pode alterar a percepgdo de comprometimento
deles com relacdo a empresa.

As empresas Beta 2 e Beta 3 sdo as mais jovens do grupo. Por conta disso, fora 0s
funcionarios que foram transferidos do RS para o ES, os funcionarios de 1a tem até 2 anos de
empresa. Nota-se que pelo turn-over existente nas fabricas, muitos funcionérios relatam ja ter
trocado de funcdo no periodo em que estdo na empresa. Isso abre margem para refletirmos sobre
0 que se trata 0 comprometimento, neste caso, € 0 quanto ser reconhecido, e por tanto,
comprometido, esta atrelado a trocar de cargo.

O Entrevistado 1 pensa que a falta de explicagdo encontrada para tais dados possa ser
solucionada expondo os dados qualitativos aos gestores, com o objetivo de avaliar a percepcéo
deles com relacdo aos achados, para que se possa verificar 0s caminhos a seguir.

45 ANALISE MISTA

Por meio da pesquisa de campo, onde as duas fases iniciais propostas ocorreram, na
terceira fase é possivel realizar uma analise mista dos resultados. A etapa quantitativa permitiu
que fossem avaliadas as médias de cada questdo, o que permitiu evidenciais 0s principais pontos
positivos e 0s negativos encontrados no Grupo Beta e em cada uma das empresas. Na analise
fatorial reduziu-se as questdes e formaram-se 0s agrupamentos que serviram de base para a
realizacdo da analise de correlacdo entre as dimensdes. A Ultima analise permitiu compreender
qual a varidvel dependente e a forca das variaveis independentes sobre ela. Em seguida, foi
realizada uma etapa qualitativa com o Diretor de RH, o Gestor de RH e a Supervisora de
treinamentos. Deste modo, a analise conjunta representa a ultima etapa de analises, ao conjugar
0s pontos latentes na pesquisa.

Na analise fatorial, as 88 questfes, pertencentes a quatro macro construtos, foram

reduzidas a 64 varidveis. As questdes restantes agruparam-se em 13 diferentes fatores, sendo
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que o Ultimo deles, ndo possuia carga fatorial suportada, e necessitou ser excluido.

Na analise fatorial, o fator Lideranca agrupou todas as varidveis em um Unico
construto. Diferente do que o estudo de Roveda (2010) apresentou, as dimensdes de lideranca
voltada as tarefas e voltada ao relacionamento nédo se sustentaram neste estudo. No Grupo Beta
h& um trabalho em desenvolvimento com as liderancas, onde estdo sendo trabalhados diversos
aspectos em nivel de gestdo, o que pode ter contribuido para que as médias ficassem proximas
de 5 pontos. Um dos elementos que indicou pior avaliacdo, e que esta diretamente vinculado
aos gestores, foi a falta de feedback. O resultado da anélise qualitativa indica que o lider, no
Grupo Beta, estd mais propenso a falar do que a ouvir. Isso indica que mesmo o lider sendo
disposto a se comunicar, delegar tarefas, fazer sugestdes, ele vem falhando na devolutiva aos
seus subordinados. O feedback expressa a comunicacdo do lider com relacdo aos aspectos de
trabalho, e esse retorno faz com que o funcionario possa se direcionar frente as demandas.

A Lideranca é o fator que expressa maior poder explicativo no modelo gerado pela
regressao linear. Deste modo, a forma com que as liderangas trabalharem a comunicagéo formal
e informal vai determinar os resultados que dela ocorrerdo. Quando o lider é coerente no que
transmite aos seus liderados, e a partir do respaldo que o grupo lhe fornece acerca dos assuntos
abordados, faz uma devolutiva a empresa, é provavel que as melhorias tendam a ocorrer com
maior rapidez. Se o lider apenas levar os comunicados aos seus liderados, mas o feedback que
receber deles ficar restrito ao grupo, a tendéncia é de que o comprometimento dos funcionarios
comece a se abalar. O sentimento que isso pode gerar nos funcionarios é de que 0s mesmos ndo
possuem voz ativa no grupo, e, com o passar do tempo, ou a empresa perde esse funcionario,
ou ele se torna descomprometido e deixa de dar atencdo as demandas vindas da empresa. Em
ambas as hipoteses, 0 grupo acaba prejudicado, e isso se estende a empresa.

A Comunicacdo Interna, como um todo, é algo que se destaca no contexto estudado.
As menores médias na andlise univarida foram atribuidas as questGes de comunicacao.
Inicialmente, a escala mensurava Comunicagdo Formal, Comunicacdo Informal e Ferramentas
de Comunicacdo. A Comunicacdo Formal e Comunicacdo Informal formaram um novo
construto na analise fatorial, o qual foi denominado Comunicacdo Vertical. O nome do novo
construto se deveu ao fato de que as questdes atribuiam sempre ao lider o papel de comunicar
o funcionario sobre os fatos ocorridos, e comunicar a empresa sobre as decisdes e necessidades
da equipe. De fato, pela analise qualitativa, foi possivel confirmar os achados. Hoje a
comunica¢do ndo é tratada como um ponto estratégico da organizacdo. A profissional
responsavel pela comunicagdo interna desempenha fungdes que estdo mais atreladas ao

marketing externo da organizacdo (feiras, eventos). As acOes de marketing interno
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desenvolvidas restringem-se a um informativo mensal, que contempla informagdes das seis
empresas que compdem o Grupo Beta.

O setor de recursos humanos esta situado em um local diferenciado dos demais, que
operam como ilhas. O setor de marketing, onde a profissional de comunicacao esta localizada,
fica a uma distancia fisica consideravel do setor de RH. Isso acaba refletindo na forma como o
setor de comunicacdo, e como a comunicacdo estd situada na empresa. Essa falta de
proximidade com o setor de recursos humanos pode estar contribuindo para que o foco de
comunicacdo da empresa seja voltado a acfes de marketing. Embora algumas ferramentas nao
tenham sido implementadas na empresa, tais como a intranet, a empresa dispde de murais, 0s
quais comunicam sobre as opcGes de alimentacdo da semana, em alguns ha o informativo
mensal fixado, entre outras informacdes mais pontuais.

Embora nem todos os funcionarios facam o uso de e-mail corporativo, 0 mesmo
poderia ser utilizado para comunicacdo com as equipes, por meio de impressdo e fixagdo no
mural corporativo. A comunica¢do do Grupo Beta estd mais direcionada a uma estrutura
horizontal, desprovida de feedback, que permite algumas interacdes, mas mais fortemente em

nivel estratégico do que no operacional, conforme expressa a Figura 10.

Figura 10 — Fluxo comunicacional do Grupo Beta
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O modelo de comunicacdo existente no Grupo Beta apresenta diferentes
configuracdes, a partir dos niveis hierdrquicos existentes. Em nivel diretivo, a comunicagéo
ocorre de maneira horizontal, ou seja, entre os diretores e o nivel gerencial, a comunicacéo

ocorre em duplo fluxo. Em nivel gerencial, a comunicacéo ocorre de forma descendente com o
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nivel diretivo, e de forma ascendente com o nivel operacional. Entre os gerentes, a comunicagdo
ocorre de forma horizontal, contudo, isso ndo é uma regra, ou seja, em alguns grupos ocorre de
forma mais fluida e em alguns casos, ndo vem ocorrendo. O nivel operacional, hoje, €é
dependente da comunicacdo advinda do nivel gerencial, a qual muitas vezes, ja sofreu
interferéncia ao ter partido do nivel diretivo e passado pelo nivel gerencial. Na figura, o raio
representa o ruido existente nos processos de comunicagdo, e o possivel nivel de ocorréncia,
conforme a distancia torna-se representativa.

O construto formado pelos comprometimentos Afetivo e Afiliativo, a composicdo do
fator mostrou-se diferente do que era proposto pela literatura, contudo, adequado ao contexto
pesquisado. A média desse construto evidencia um grau de concordancia de 78%, indicando
uma boa adequacdo. Na andlise de regressdo, este fator teve correlagbes moderadas 1 e
moderadas 2, indicando estar ligado, de forma moderada, com o reconhecimento organizacional
e com o comprometimento normativo. A analise qualitativa evidencia que a falta de retorno
individual e coletivo, pode contribuir para que o comprometimento organizacional ndo seja
maior. Cabe a ressalva que o momento econémico vivido pelo pais ha cerca de trés anos,
influencia nas decisdes de cunho estratégico que as organizacdes passam a tomar. O
comprometimento do Grupo Beta pode estar sendo afetado pelas demiss6es ocorridas, pelas
novas propostas operacionais e pela auséncia de um processo de comunicacdo aberta nestes
contextos. A partir do momento em que ndo ocorre comunicacao formal, a empresa abre brechas
para que os funcionarios e grupos formem suas proprias percepcfes acerca dos fatos, e isso
impacta na produtividade e no comprometimento dos individuos.

Outro ponto que cabe destacar, é que a comunicacdo informal é saudavel para a
organizacao, por isso, momentos mais descontraidos devem ser proporcionados. Isso ficou
evidenciado nas questBes que abordam a ocorréncia de reunides, onde todas as médias
apresentaram-se baixas. As reunides podem ser um momento em que a empresa leva uma pauta
principal aos funcionérios, fazendo os comunicados oficiais que precisam ser feitos, contudo,
sd0 um momento construtivo. A empresa apresenta médias baixas no que tange o
reconhecimento das agdes dos funcionarios, e 0 momento das reunides poderia ser 0 momento
mais adequado para isso. Premiac¢des simbdlicas, onde os proprios funcionarios votam entre si,
pode ser um motivador e um gerador de comprometimento. A empresa poderia explorar o
conhecimento que seus funcionarios possuem acerca dos procedimentos, processos e produtos,
ao abrir espaco para que sugestdes de melhoria fossem realizadas. O ganho para a empresa
poderia ser muito grande, visto que aqueles que executam as tarefas, possuem um conhecimento

apurado, e teriam contribuicdes a fazer. Para isso, uma cultura de comunicagdo precisa ser
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implementada na empresa, e com isso, 0S processos que envolvem trocas, passariam a existir e
ocorrer com maior fluidez.

Manter um alto engajamento dos funcionarios, poderia reduzir questdes como o turn
over, que, especialmente no ES, mostra-se alto em alguns momentos. O momento econdmico
contribui para essa rotatividade, devido a instabilidade do mercado. Acredita-se que com uma
equipe engajada com os valores e as diretrizes da empresa, e com espago e acesso para fazer
com que as informagdes cheguem aos decisores, determinadas barreiras poderiam ser
quebradas. Na entrevista qualitativa, foi destacado que o RS viveu a histdria do Grupo Beta, e
0 ES conhece a historia, e que h&a uma diferenca inerente entre as duas visdes. As acdes de
comunicagdo organizacional precisam explicitar esse vinculo com a tradicdo e a qualidade que
0 Grupo Beta possui, bem como seu potencial inovador. Para isso, os funcionarios precisam
desenvolver um sentimento de pertenca, 0 que vai de encontro aos preceitos do marketing
interno. O funciondrio precisa ser aquele que “veste a camisa” da empresa, que acredita naquilo
que a empresa faz, e para isso, ele precisa ser o primeiro a ser comunicado sobre as agdes e
caminhos que a empresa planeja se direcionar.

A discussdo sobre Aprendizagem Organizacional sera utilizada para concluir essa
analise mista dos resultados. A Aprendizagem Organizacional configura-se como algo que
independe do individuo ou da empresa, mas que, dependendo as acdes que forem pensadas e
viabilizadas, pode trazer melhores ou piores resultados para a empresa. Na analise univariada,
a Aprendizagem em nivel do individuo recebeu as melhores médias. Isso indica que a
aprendizagem que o individuo busca, de maneira formal ou informal, dentro ou fora da
organizacao, esta mais evidenciado. A Aprendizagem em nivel de Grupo ja recebe 1 ponto a
menos na média, o que indica que o aprendizado esta ocorrendo no individuo, mas que algo ndo
permite que se expanda para o grupo. Na avaliacdo da Aprendizagem Organizacional, onde as
questdes sdo voltadas para a aprendizagem gerada pela organizacdo, a média sofre mais uma
queda, indicando que, de fato, a aprendizagem néo esta ocorrendo neste ambito.

A analise fatorial, entretanto, permite um olhar diferente sobre os achados. 1sso porque
0 quinto construto a ser formado, e o primeiro de aprendizagem, é a Aprendizagem Grupal,
onde a consisténcia interna do instrumento indica um alto grau de adequacg&o. Isso significa
dizer que as respostas as questdes de Aprendizagem Grupal foram fornecidas com bastante
sinceridade. Na analise de correlagéo, o fator AGRU apresentou algumas cargas moderadas 1
com a Comunicagdo Vertical, onde pode-se fazer a leitura de que quanto maior for a
Comunicacdo Vertical, maior serd o aprendizado do grupo. O fator Lideranca também

apresentou correlacdo moderada com Aprendizagem Grupal, o que indica que quanto maior for
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a orientacdo para a aprendizagem em grupo, mais relevante sera o papel do lider neste processo.
Na anélise de regressao, nota-se que a Aprendizagem Grupal e a Aprendizagem Organizacional
ajudam a explicar o modelo que tem como variavel dependente a Comunicacdo Vertical, e tais
associacg0es sao significantes.

Cabe destacar que a Aprendizagem possui processos formais, mas flui com igual valor
em ambientes informais, e por isso, mesmo as pequenas agdes devem ser valorizadas e
estimuladas. A aprendizagem estd presente na conversa entre os funcionarios no horario do
almoco ou no espaco do cafezinho, mas também em treinamentos formais, onde delineia-se
pontos comuns a serem explorados pelos membros da empresa. Por tanto, igual atencéo deve
ser destinada a ambas situacdes, pois isso fard com que os funcionérios passem a se expressar
melhor, e a compreender as dindmicas da empresa.

Com base nas analises realizadas, o modelo teérico proposto sofreu algumas
alteracbes, com base na pesquisa empirica, sobretudo, no que tange os aspectos de
comunicacgdo, como pode ser analisado na Figura 11.

Figura 11 — Modelo tedrico resultante
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A figura nos fornece o entendimento de que a comunicacéo organizacional é o elo que
conecta a aprendizagem organizacional, a liderangca e o comprometimento organizacional.
Ainda, a figura apresenta as novas subdivisées que a comunicagao organizacional revelou neste

estudo: comunicacdo vertical, ferramentas de comunicacdo interna e as caracteristicas da
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Outro elemento n&o textual resultante desta dissertacdo é a nuvem de palavras, que foi

viabilizada pela andlise realizada no software NVivo®, a qual esta apresentada na Figura 12.

Figura 12 — Nuvem de palavras
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A nuvem de palavras resume as principais palavras que compuseram a etapa

qualitativa, a qual se originou da devolugéo da etapa quantitativa. Ao centro, a palavra “gente”.

O ser humano, sem duvida, € motor que impulsiona a comunicacgdo, o trabalho, a empresa,

processos e grupos, palavras que também aparecem em destaque.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta dissertacdo foi o de estabelecer qual a relacdo entre aprendizagem
organizacional, comunicacdo interna, lideranca e comprometimento organizacional. Deste
modo, foi estruturada uma pesquisa quanti-quali, em um projeto sequencial explanatorio
(CRESWELL; CLARK, 2013). O desafio deste projeto consiste em desenvolver duas etapas
interligadas de pesquisa, ou seja, uma etapa quantitativa exploratdria, que servira de base para
a etapa qualitativa descritiva, e ao final, desenvolver uma analise conjunta.

Para que o objetivo geral fosse cumprido, foi necessario identificar e descrever os
processos de comunicacdo interna. Deste modo, o caminho seguido foi o de explanar
brevemente o contexto de comunicacao organizacional, a fim de contextualizar o caminho até
a chegada no marketing interno, o qual representa a primeira corrente tedrica da comunicacao
interna. Apds, o texto fala sobre o endomarketing, surgido na década de 1990 no Brasil, e que
possui forte presenca no meio empresarial, para chegar até a comunicacdo interna. A
Comunicacdo Interna representa um ativo imprescindivel para criacdo de uma cultura
empresarial que permita harmonizar os interesses particulares dos individuos com os objetivos
da organizacdo (ALMANSA, 2010). Pode-se afirmar, diante do contexto estudado, que a
comunicacdo interna foi apresentada, tanto no que a literatura existente propde, quanto no que
a pesquisa conseguiu alcancar em termos empiricos.

O segundo objetivo diz respeito aos processos de Aprendizagem Organizacional em
nivel Individual, Grupal e Organizacional. Para atingir esse objetivo, foi realizado o
levantamento da literatura acerca dos temas, bem como realizou-se a identificacdo de
instrumentos de coleta quantitativo que viabilizassem a pesquisa de campo. O que impulsiona
o individuo a aprender tem relacdo com a sua necessidade de desempenhar determinadas
tarefas, e estd vinculado ao aprimoramento de seu repertério de competéncias relativas ao
desempenho de suas funcbes (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008). A pesquisa empirica
auxiliou na compreensao do tema, de forma a corroborar com o que a literatura sugere.

Referente a identificar os aspectos de Lideranga, o objetivo foi cumprido, ao passo que
a revisdo tedrica foi realizada, e os resultados empiricos personificaram a literatura. Os aspectos
que tangem lideranca mostraram-se presentes em todos os demais construtos, evidenciando o
papel que o lider possui em uma estrutura organizacional, sobretudo, aquelas que possuem
setores produtivos. Referente a Lideranca, cabe destacar os resultados mais evidenciados de
forma negativa, no que tange a importancia que o lider possui nos processos, visto que o retorno,

individual e coletivo, torna-se o direcionador das acdes de sua equipe e seus comandados.
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O quarto objetivo refere-se a identificar e descrever os niveis de Comprometimento
Organizacional. Por meio das leituras realizadas sobre este tema que é bastante consolidado,
foi possivel perceber que as classificacbes amplamente sustentadas pela literatura, sofreram
pequenas modificacdes estruturais nos resultados da pesquisa empirica. Aqui cabe a ressalva
de que o contexto e fatores externos a organizagdo influenciam o ambiente corporativo,
especialmente 0 momento econdémico que o pais tem vivido. Contudo, conforme expressam 0s
autores seminais do tema, embora o modelo multidimensional do comprometimento
organizacional seja o mais conhecido, 0 modelo dos trés componentes, para Meyer e Allen
(1991, p. 82), “ndo ¢ claro que os trés componentes estabelecidos aqui sdo os unicos
componentes relevantes do comprometimento ou que cada um represente um constructo
unitario”.

Foi possivel estabelecer a compreensdo de que a comunicacgdo vertical, construto que
emergiu neste estudo, influencia na forma como os individuos aprendem, e também, na forma
como difundem esse conhecimento. Desse modo, por meio das analises multivariadas e
qualitativas, foi possivel perceber que os elementos de comunicacdo estdo presentes,
praticamente, em todos 0s aspectos organizacionais, e que, por tanto, fica inerente a sua
contribuicdo na aprendizagem organizacional, na lideranca e no comprometimento
organizacional.

Embora o grupo estudado tivesse clareza dos pontos fracos que a empresa possui no
momento em relacdo as questbes de comunicacdo e aprendizagem, especialmente, a abertura
fornecida a academia possibilitou um grande crescimento no campo teorico. Isso porque, muitas
vezes por praticidade, opta-se por fazer o mais simples, ou 0 mais acessivel, quando na verdade
0 que enriquece o conhecimento empresarial e académico é o aceite de desafios e a ampliacdo
dos horizontes.

A comunicacdo organizacional configura-se como um universo complexo, permeado
de outras areas, sem definicdo nitida, em alguns momentos, do que lhe € pertencente ou ndo. A
propria pesquisa realizada apresentou lacunas no que tange comunicacao formal e informal, por
exemplo. Contudo, a etapa quantitativa contribui para o campo de comunicagao interna, ao
desenvolver uma escala para os 5 C’s da Comunicacdo Interna e para as ferramentas de
comunicacéo interna.

Nesse sentido, peco a liberdade para dizer que o principal aprendizado que uma
pesquisa de campo desta magnitude e profundidade pode trazer para um estudante, perpassa as
estruturas académicas. Por mais trabalhosa que uma pesquisa possa parecer, 0 que se extrai do

contexto, contribui profundamente para a academia, mas, sem duvidas, 0 maior dos ganhos é
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destinado aquele que teve a oportunidade de realiza-la.

5.1 IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

No campo da academia, este estudo contribui com a construcéo e validagdo de uma
escala que mede as caracteristicas da comunicacado interna e outro que mensura a adequacgao
dos instrumentos ao seu uso no contexto organizacional. Ao relacionar a comunicacdo
organizacional com temas associados, contudo, pouco explorados, contribui-se para 0 campo
da comunicacao organizacional. No modelo gerado pela regresséo, é possivel observar que a
comunicacdo organizacional é dependente, quase que exclusivamente, de elementos humanos,
seja por como eles aprendem, como se comunicam, como lideram e sdo liderados e como se
comprometem. A Unica excecdo do modelo foram as ferramentas de comunicacéo, que fazem
o vinculo com o “como” se comunicar num ambiente organizacional.

Nota-se que a comunicacdo interna do Grupo Beta € prioritariamente vertical, ou seja,
0 que circula nas empresas depende, quase que exclusivamente, da empresa “gerar” essa
informacdo. Deste modo, como implicacdes gerenciais, esta pesquisa de fato se extrapola ao
contexto da academia, e pode ser replicada para outras organizagoes.

Uma comunicacdo vertical € necessaria em alguns momentos, mas o estimulo a
ocorréncia de comunicacdo horizontal é algo que deve ser visualizado pelas empresas. Uma
empresa em que a comunicacao flui, pressupde maior responsabilidade de todos os envolvidos,
e ndo somente dos que ocupam cargos maiores.

O que poderia ser indicado aos gestores diz respeito a prioridade que a comunicacao
organizacional deve receber. A comunicacdo, como foi visto na pesquisa, esta atrelada a todas
as areas, seja por meios formais quanto informais. A empresa que nao investe em comunicacao
estratégica, com quais sejam os recursos e ferramentas que possui, abre brechas para que
problemas de lideranca se desencadeiem, e isso, inevitavelmente impacta no comprometimento
dos funcionérios.

A comunicacdo clara e consistente sobre as medidas e caminhos que a empresa
pretende seguir, precisa ser comunicada abertamente aos interessados, visto que o cenario de
instabilidade faz com que isso também se reflita no comprometimento dos funcionarios. E
necessario que existam momentos em que as diferentes estruturas hierarquicas possam se reunir
e discutir abertamente os processos da empresa, com vistas a que as visdes possam se agregar,
visto que € de senso comum a existéncia de gaps entre 0 que se planeja e 0 que se executa. E

de fato, os funcionarios devem saber 0 que acontece em sua empresa por meio da empresa, e
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ndo por outros canais, passiveis de ruidos.

Contudo, em tese, a Comunicacdo Vertical que emergiu como construto tedrico,
mostrou-se evidenciada, dentro do contexto desta pesquisa. A Comunicacao Organizacional é
um tema que, quando direcionado ao publico interno, deve se sobrepor a estruturas rigidas ou
ferramentas limitadas. 1sso porque, a Comunicagao Interna configura-se como uma via de méo
dupla, onde funcionérios e organizacao interagem e constroem seu estilo, suas caracteristicas e

sua cultura.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Em relacdo as limitagdes do estudo, se pode citar que a realizacdo de uma etapa
qualitativa junto aos funcionarios teria permitido uma compreensao maior sobre as percepcdes
dos achados da etapa qualitativa. A auséncia de instrumentos que mensurem comunicacgao
interna também pode ser citada como uma limitagdo, visto que foi necessario um periodo da
pesquisa dedicado a desenvolver um instrumento para viabilizar essa mensuracéo.

Outra limitacdo foi encontrar estudos que trabalhem na l6gica de métodos mistos. Isso
representou uma dificuldade a pesquisadora, no sentido de poder trabalhar com alguma
referéncia sobre o desenho da anélise. A fase qualitativa da pesquisa poderia ter sido mais
explorada, na comparacdo com os resultados oriundos da fase quantitativa. Entende-se que a
analise é uma fase que proporciona maturidade do pesquisador com relacdo os dados, e isso

ocorre durante o processo, e nem sempre ha tempo habil em reescrever os achados.

5.3 INDICAGOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Para trabalhos futuros, sugere-se a continuidade do estudo, com vistas a incluir
questdes que identifiquem a aprendizagem informal e a comunicagédo horizontal. Outro aspecto
que pode ser pesquisado refere-se a aprendizagem baseada em praticas, onde pode-se explorar
0s aspectos informais contidos nos processos de aprendizagem, comunicacao, lideranga e no
comprometimento organizacional. A aprendizagem baseada em praticas abarca além das acdes
e atividades de aprendizagem, o papel da linguagem e demais artefatos culturais e materiais, as
interacbes sociais e respostas tacitas que estdo situadas e atuam, muitas vezes de forma
instintiva, onde as mesmas habitam (GHERARDI; NICOLINI, 2000; NICOLINI; GHERARDI;
YANOW, 2003).

Outro estudo que pode ser realizado refere-se a uma pesquisa agdo, onde o
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acompanhamento poderia permitir adequagdes durante o caminho da pesquisa, bem como,
ampliacdo do escopo de pesquisa, de modo a contemplar o contexto como um todo. Neste caso,
sugere-se considerar aspectos como a cultura organizacional e de governanca corporativa.

A replicagdo do estudo em outros ambientes, tais como no setor de servigcos também é
sugestdo para estudos futuros. Outra sugestdo é que a partir das analises realizadas, possa ser
utilizada a técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA QUANTITATIVA

PESQUISA ACADEMICA SOBRE COMUNICACAO INTERNA, APRENDIZAGEM
ORGANIZACTONAL, LIDERANCA E COMPROMETIMENT O ORGANIZACTONAL

Prezado(a) respondente:

05 dados solicitades fazem parte da Pesquisa de Dhssertagio de Mestrado em Administracio da Universidade
de Caxias do Sul, da alona Mayara Pires Zanotto.

As respostas sfio confidenciais, & sua participaciio & muite importante. O tempo de resposta € de no
maxime 3 minatos, e ndo ha resposta envada.

Por favor responda as segnintes gquestoes e azsnale com num *x” ou “® a sna opiniio ao indicar sen gran
de dizcordincia on concordincia, considerando:

1. Discordo Totalmente | 2. Discordo Muito | 3. Discorde Pouco
4. Nio Concordo nem Discordo
5. Concordo Pouco | 6. Concordo Muito | 7. Concordo Totalmente.

Penze em como VOCE aprende no sen ambiente de trabalbe, a partir de suas experiénciaz INDIVIDTUAIS

5 Questies Dizcordo Concordo

Totalmenie Tatalmente

01 Estou sempre aprendendo algo nove em men trabalho. 1O 20 30 40 506070

02 En procuro melhorar conhimmamente minhas halilidades no trabalhe. 1O 20 30 40 506070

03 Eu procuro aprender a partir das munhas expenéncias no trabalho. 10203040 506070
Eu procuro aprender tendo contato com pessoas mais experientes na mmnha

1.0 20 3.0 40 506070
Bmpresa.

Eu sou capaz de ver as coizas sob uma nova ohca, rompendo com as
- S rionais. 10203040 506070

Considere como vocé percebe que SUA EQUIPE de trabalho aprende, a partir de suas experiéncias
CONJUNTAS

- . Dizcordo Concordo
N Questies Totalmente Totalments

Noz=a equipe frequentemente dedica tempo para descobrir maneiras de me-
06 I s de trabalho. 1020 30 40 506070
0 Em nossa equipe, as pessoas discutem maneiras de prevenir e aprender com
05 8IT0s.

1L 20 3.0 40 506070

s Em minha equipe, algném sempre se certifica que refletimos sobre o nosso

de trzbalho 1.0 20 30 40 506070

Minha equipe mantém a orgamracio informada a resperfo do que
08 plane; . 1.2 22 3.0 40 506070
10 Mmhqmtemmmmpmmm

objetivos - ; 1.3 2.0 3.0 40 506070

Pense como vocé pereebe gque SUA FMPRESA aprende a partir das experiéncias Individuaiz E Conjuntas

- . Dizcordo Concordo
N'  Qmesties Totalments Totalments

As revmnides sdo realizadas penodicamente. onde todos os funmonanios s3o
11 . ; : " - novidades e d i oma . 1020 30 40 506070

lz.ﬁ.em;uesaprodnzpeﬁndjmmbeumrdatéﬁuemquemdasm

B e e om 1.0 2.0 3.0 40 506070
13 ﬁmm;fm] e et N B O Wl
14 iﬁ;‘imﬁﬁ“ﬁmhm“ﬁ” incorporadas emsews ) o 5 5 30 4.0 5.0607.0
15 Dowes Drocedimentos operaciomais mes  permitem  tabalar 620 3.0 40 506070
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Pense agora na forma como vocé percebe a COMUNICACAO FORMAL gque recebe da empresa

N

= Discordo Concerdo
Quesives Totabnente Totahnents

16

17

18

Nesta organtzagio ocomrem regularmente reunies enfre os fmcioninios, | o 3 5 30 40 5.06.07.0
nas quais & discubido aqulo que queTemsos ou precISAMOS.

Nesta orgamzagio, s3o mealizadas pesqmsas de Marketing Interno/
Satisfacio Inferna.

Nesta organizacio o5 gestores se retmem com o5 funcionanos, pelo menos
uma vez por ano, para conhecer as suas expectativas fiuras em relagioaos 1.0 2.0 3.0 40 506070
5115 empregns.

1.0 22 3.0 42 506070

19

20

Nesta orgamizacio os pestores nferagem diretamente com os seus

funcionanos para saber como manté-los satsfeitos em relagdo ao sen 1.0 2.0 3.0 4.0 3060 7.0
trabalho.

Nesta organizacic os gestores se munem com os funcionirios para

trapsmitr informacdes sobre assuntos que afetam o sen ambiente de 1.0 2.0 3.0 4.0 3060 7.0
trabalho.

Pense agora na forma como voeé percebe a COMUNICACAQ INFORMAL gue recebe da empresa

NT

- Dhscordo Concordo
Questaes Totabments Totalments

il |

21

3

Os gestores procuram compreender o que o3 colzboradares querem da ) o, 5 1 35 40 5.0607.0
Cruando wm dos colaboradores estd se comportands de manewa diferents

do normal, o5 gestores procuram saber se existe um problema que provoca 10 2.0 3.0 4.0 3060 7.0
es53 alteragio de comportamento.

0s gestores tentam saber o que as pessoas realmente sentem sobre as suas

1.0 20 3.0 40 506070
funcdes.

M

25

26

Qs gestores falam regulammente com os colaboradores para conhecer
melbor o sen trabalbo.

Nesta orgamzacio, quando se sabe que oz colaboradores postariam que as
suas condigtes de frabalho fossem modificadas, 2 empresa esforgasepara 1.0 2.0 3.0 4.0 3060 7.0
CONSEET.

0 bom desempenho & reconhesido de forma smmbeolica, com elogios,
divulgacio mterna e prémios nio financemros.

1.2 22 3.0 42 506070

1.0 22 3.0 42 506070

7

28

O supenor mediato & quem leva as mformagdes da alta doecdo aos
funcionanos vice-versa.

S3o realizadas pesquisas periodicas para identificar as necessidades e os
desejos dos funcionanos, bem como as percepodes € opimides sobre as 1O 2.0 3.0 4.0 3060 7.0
condietes de trabalho e particular.

1.0 20 30 40 506070

Avalie a eficicia das FERRAMFNTAS DE COMUNICACAO de sua smpresa

N*

Quects Discordo Concordo
Totalmenie Totalmente

o)
EL]

31

Mos murais, a informagio € clara e precisa. L 3040 508070
Osﬁgm_usmmidnspd;!empnﬁasindﬁulgadmpeﬁm,junﬁn 1 030 4C 506070
aos objetivos de estar os reahzando. ) ) - e
Com o informative inferno, pos mentemos atuabzados sobre o que
acontece em DO553 eMpresa.

30
R
10

4
4

1.

Q

2.

0

3O 40 506070

31

i3

34

A empresa uhliza mtranet para se commmicar com os funelonanos, e assmm, 1
nos mforma sobre diversos assuntos.

0 e-mail representa uma femramenta que facilita a formalizacdo das
mformagies entre os setores da empresa.

As reunides com gestores e lideres swaham no alinhamento das deciztes
estratémicas de nossa equipe.

2203040 508070

1.0 20 30 40 506070

1. 22 3.0 40 506070

35

36

37

As informagdes que circulam na midia (internet, radio, tv) sobre a minha
empresa sao primeire comunicadas mternamente.

A copmmicagdo da minha empresa com os fimelonanos é elara, ou seja, 10 20 3.0 4C 506070
m ] uneﬁﬁ ] ]' 3 - o = - L -
A commumcagio da munha empresa com os funcionanes & consistente, ou

1.0 23 3.0 42 506070

1.0 230 3.0 40 506070

seja, o que & dito expressa o que realmente &
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33 A comumcagio da mmha empress com os fmcionirios é realizada de forma ) 5 5 5 30 40 506070

continnada, ou seja, ccome com frequencia.
39 A comunicacio da minha empresa com os fincioninios é curta ousela, € ) - 5 5 35 40 506070

uma commmicagac objetiva.
g Ammﬁgﬁ_ﬂdﬂnﬁnhamprﬁammmf@iiméﬁmémmplamwsej; 10 20 3.0 4C 506070

somos comumicados sobre os fatos efon decisdes como um todo.

Avalie a forma gue SEU LIDER imediato ze engaja nos comportamentos descritos

N Quest %S-tﬂﬂﬂ TCul.tu'du
41  Meu lider age resperfosamente com os membros do grupo. 15232 30 40 506070
42 Meu lider estabelece padroes de desempenho para os membros dos grupos. 12 2.0 3.0 4.0 3060 7.0
43  Meu lider far supesties de como resolver os problemas. 1.0 2.0 3.0 40 506070
44  Meu lider responde favoravelments 3s sugestdes feitas por oufros. 1.0 20 3.0 40 506070
45  Meu lider trata o= outros de forma justa. 1.0 20 3.0 40 506070
46 Meu lider define as responsabilhidades de cada membro do gupo. 1.0 20 30 40 506070
47 Meu lider conmmmica-se ativamente com os membros do grupo. 1820 3040 508070
48  Meu lider esclarece o seu propric papel no grupo. 1.2 2.2 30 42 506070
4%  Meu lider demonstra preocupacio com o bem-estar pessoal dos outros. 15232 30 40 506070
50 Meu lider fornece um plano de como o frabalho deve ser faito. 1.0 20 3.0 40 506070
51 Meu lider fornece eniférios para o que & esperado do grupo. 1.0 20 3.0 40 506070
s3 Men lider encoraja o membros do grupo para fazer wm tbalbe de ) 6 5 5 3.0 40 5.0607.0
53 Meu lider ajuda os membros do gZrupo a se entenderem. 1.0 2.0 30 40 506070
54 Meu lider me da retorno a respeito do meun desempenho mdividual 1.0 20 3.0 40 506070
55 Meu lider da retorno ao grupo a resperto do nosso desempenho coletrve. 15232 30 40 506070

Indique come vocé considera sen COMPROMETIMENTO de forma AFETIVA com a organizacio
N Questi %S-tﬂﬂﬂ TCul.tu'du
56 Euconcordo com a5 afitudes adotadas pela minha organizagdo. 1.0 20 3.0 40 5.060 70
57 Eu acredito nos valores e objetives desta orgamizagio. 1020 3040 506070
58 Em“‘ﬁﬁ“‘” densiadamente para que 3 empresa atija sews ) o 5 5 30 4.0 5.0607.0
58 Eu gostaria de trabalhar pesta empresa por mmitos amos. 1.0 2.0 3.0 40 506070
&0 Eurealmente sinto os problemas da erganizacio como se fossem meus. 1€ 283040 506070
§1 Eunio me simto integrado com minha crgamzacio. 1.0 20 3.0 40 506070
§2 Eunio me sinto emocionalmente vineulado a esta organizagdo. 1.0 20 30 40 506070
63 Exnnio me smbo como uma pessoa de casa na mmha orgam=acio. L2030 40 506070
&4  Esta organizagio tem um imenso significade pessoal para mom. 1.0 20 30 40 506070

Indigue como voce considera seu COMPROMETIMENTO de forma AFILTATIVA com a erganizacio

(zentimento de “fazer parte™)
- - Discerdo Concordo
N Questoes Totahmente Totalmente
§5 HNesta empresa, en sinto que fago parte do grupo. 1020 3040 506070
§6 Eurealmente sinto que nesta empresa somos wma grande famvilia, 1.020 3040 506070
§7 Sinto que sou plenamente mbtesrado a esta empresa. 1€ 283040 506070
68 Se um dia wier a deixar esta empresa senfirel bastante saudade daqu. 1220 3042 506070
9 Fazer parte do grupo € o que me leva a lutar por esta empresa. 10020 3040 506070
70 Tenho uma mmensa sahsfacio em fazer parte desta empresa. 1.0 203040 506070
7 i::h} que mens colegas me consideram como membro da equipe de 1020 3.0 40 5060 7.0
72  Sou reconhecido por todos na empresa como um membro do grupo. 1L.O2C 3040 506070
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Inﬂ-ique como vocd considera sen COMPROMETIMENTO de forma INSTRUMENTAL com a organizacio

NT

= Discordo Concerdo
Questies Totalmente Totalments

73

T4
75

Na situacdo atwal, ficar com minha orgamragio € na reabidade wma
necessidade tanfo quanto um desejo.

Se en ja nio tivesse dado tanto de mum nesta crgamragio, en poderia 1020 3.0 4C 506070
considerar trabalhar em owtro lugar. e e B
Para me manter na empresa, procuro sempre farerogue éesperadodemam. 1O 2.0 3.0 4.0 5060 7.0

1.C 23 30 40 506070

76

i

Procuro nio transgrediv as regras aquu, pols assim sempre manterel meu 1020 3.0 40 506070
EMDTEED.
Acredifo que esta empresa me da beneficios que dificilmente encontraria

em trabalho. 1.C 23 30 40 506070

Indique como voré considera sen COMPROMETIMENTO de forma NOEMATIVA com a orgamzacio

- - Discordo Concordo
N Questoes _ _ Totalmente Totalments
7y Uma das "m““"‘“m"“"‘“““"‘ 12 SIpIesa € Clpnr SES hom= € 1020 3.0 40 5060170
7 ?u::md“m“h”“mm“mm‘““dﬂmmmmm 1.0 2.0 3.0 40 5060170
0 Todo emprepado deve buscar atingir os objetivos da empresa. 1.0 20 30 43 506070
5l Dbmemgdqduﬂmesﬁrwm que 3 empresa tenha os melhores 1020 3.0 4C 506070
resultados possivels.
82 Todo empregado deve dedicar-se de corpo & alma a sua empresa. 10202 30 4C 506070
83 Eutenho obnzacio em desempenhar bem minha funeSo na empresa. 1.0 22 30 42 506070
£4 FEunio smto nenhwma obrigacio em permanecer na munha empresa. 1020 304C 35306070
g5 Mesmo se fusse:uamgem para mim, eu sinfo gue D30 seria certo deixar 10 2.0 3.0 4C 5060170
minha crganizagio agora.
86 Fume senfina culpado se deixasse minha orgamizagio agora. 1.0 232 30 43 506070
87 Esta orgamzacio merece minha lealdade. 1.0 2.0 3.0 40 506070
s En ndo derxana mhammagmﬂpmqmmtmhﬂmdmgzm 1O 2.0 3.0 40 506070

moral com as pessoas daqun.

Az informacdes a seguir irdo possibilitar alpun: cruzamento: importantes na pesquisa, & como a3 demaiz, zio

de cariter CONFIDENCTAL.

Informacies sobre o Perfil do Bespondente da Pesguisa:

¥ Gépero (sexo): 1.0 Maseuhne 2.0 Feminino
o Faixa Etaria (anos):
1.O18-25 2.026-35 3.036-45 4046-55 5.056-65 6.065onmais
Escolaridade:
1.2 Ensmo Fundamental Incompleto 2.2 Ensino Fundamental Complete
ol 3.0 Ensmeo Médio Incompleto 4.2 Ensino Médio Completo
5.0 Supenor Incompleto 6.2 Supenor em Andamento
7.2 Sopenor Completo 8.2 Especialiragio
9.0 Meastrado 10.2 Doutorado
2 Renda Individual Aproximada:
1.2 ate R$1.500,00 2. Cde R$1.501,00 3 42 000,00 3.0de B$2.001,00 3 R$3.000,00
4 Cde B$3.001,00 3 B54.000,00 5.0 de R34.001,00 2 RS5.000,00 . acima de BS5.001,00
83 Imdique o setor que vocé irabalha: 1.0 Admimistrative 2.C Produgso
% Indigue sen turno de trabalbo: 1.0 Diwmo (1° Tumo) 2.2 Notuno (2° Tuno)
%5  Indigue o zeu tempo de empresa: ADOS.
% Indigque o tempo gque voce trabalha em zua atual funcie amos.
Indigue a empreza na gual vecé trabalha:
o LOBetal 20 Beta 2
3.0 Beta 3 4.2 Beta 4
5.0Beta s 6.0 Beta b

Obrigada pela sua colaboracio!
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APENDICE B — ANALISES QUANTITATIVAS COMPLEMENTARES — MEDIAS E
FREQUENCIAS

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Tabela 31 — Média e Desvio Padrdo por empresa — Aprendizagem Organizacional

AO

Beta 1

Beta 2 Beta 3

Beta 4

Beta 5

Beta 6

Geral

u

S

u| s |p

S

U

S

u s

u s

u

S

AIND1

5,712

1,084

5,83[1,313|5,71

1,514

5,88

1,296

5,09(1,709

5,931,442

5,63

1,465

AIND2

6,30

0,798

6,430,920 6,48

0,753

6,54

0,509

6,091,164

6,260,966,

6,36

0,914

AIND3

6,40

0,605

6,350,959 6,41

0,831

6,45

0,642

6,26 | 0,957

6,410,709

6,37

0,864

AIND4

6,17

0,931

6,28 |1,082|6,20

1,125

6,33

0,816

6,281,200

6,091,176

6,23

1,101

AIND5

5,84

1,009

6,05[1,198|6,09

1,017

5,83

1,239

6,021,055

6,171 0,940

6,04

1,084

AGRU1

5,03

1,325

4,8211,678|5,08

1,794

5,04

1,829

4,851,787

5,171,736

4,96

1,713

AGRU2

5,18

1,413

5,02(1,696|5,43

1,630

4,84

1,811

5,231,717

5,281,598

521

1,655

AGRU3

4,52

1,511

4,9811,678]5,05

1,762

5,13

1,777

5,02|1,746

5,15] 1,532

4,98

1,697

AGRU4

4,72

1,730

5,28(1,639|5,07

1,789

5,42

1,638

5,181,765

5,491,530

5,16

1,716

AGRU5

5,61

1,435

5,24(1,683|5,19

1,907

5,75

1,294

5,55(1,730

5,68 | 1,656

5,37

1,734

AORG1

281

1,869

5,06(2,013|4,59

2,029

4,46

2,146

4,252,128

4,70 2,358

4,50

2,143

AORG?2

3,06

1,775

44612,080]4,11

2,068

442

1,998

3,70(2,009

4,262,308

4,06

2,085

AORG3

3,60

1,793

5,55(1,665|4,57

1,918

4,83

1,494

5,461,511

5,62]1,751

5,02

1,843

AORG4

4,28

1,506

4,66|1,727]4,58

1,917

5,25

1,648

4,3211,978

4,431,920,

4,54

1,831

AORG5

4,36

1,630

5,241,631 4,56

1,751

5,25

1,751

4,941,775

5,931,442

4,91

1,720

Nota: u= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 32 — Média por género — Aprendizagem Organizacional
GENERO
Masculino

AO

Feminino

u

S

u

S

AIND1

5,75

1,373

5,23

1,698

AIND2

6,41

0,887

6,25

0,968

AIND3

6,35

0,818

6,47

0,820

AIND4

6,22

1,071

6,33

1,155

AIND5

6,01

1,092

6,16

1,031

AGRU1

5,05

1,662

4,66

1,868

AGRU2

5,30

1,617

4,91

1,801

AGRU3

5,07

1,659

4,53

1,795

AGRU4

5,24

1,675

4,77

1,843

AGRUS5

5,38

1,723

5,35

1,755

AORG1

4,72

2,040

3,54

2,272

AORG2

4,16

2,039

3,54

2,193

AORG3

5,13

1,787

4,53

2,051

AORG4

4,67

1,769

3,95

1,945

AORG5

4,99

1,678

4,54

1,894

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 33 — Andlise descritiva por faixa etaria — Aprendizagem Organizacional

FAIXA ETARIA
AO 18a25 26a35 36a45 46 ou mais
U S VI S 1l S 1l S

AIND1 | 553 | 1,419 | 5,57 | 1,540 | 5,82 | 1,422 591 [1,174
AIND2 | 6,39 | 0,833 | 6,35 | 0,875 | 6,43 | 0,885 6,53 0,772
AIND3 | 6,29 | 0,923 | 6,39 | 0,860 | 6,47 | 0,750 6,38 |0,688
AIND4 | 6,27 | 1,050 | 6,15 | 1,161 | 6,37 | 1,033 6,33 |0,924
AINDS5 | 5,97 | 1,127 | 6,05 | 1,030 | 6,17 | 1,032 583 1,216
AGRU1| 5,03 | 1,763 | 4,76 | 1,769 | 522 | 1,560 | 5,19 |1,594
AGRU2| 5,37 | 1,704 | 4,96 | 1,743 | 5,39 | 1,539 554 1,512
AGRU3| 5,04 | 1,647 | 4,72 | 1,844 | 5,04 | 1,627 512 |1,440
AGRU4| 527 | 1,598 | 488 | 1,869 | 5,40 | 1,594 | 5,18 |1,580
AGRU5| 5,34 | 1,720 | 5,13 | 1,876 | 5,67 | 1,639 556 1,556
AORG1| 4,74 | 2,092 | 4,16 | 2,214 | 4,66 | 2,010 | 4,48 [2,130
AORG2| 4,20 | 1,991 | 3,75 | 2,066 | 4,35 | 2,061 | 4,229 (2,209
AORG3| 5,39 | 1,587 | 4,76 | 2,026 | 5,10 | 1,841 | 4,34 |1,987
AORG4| 455 | 1,807 | 4,42 | 1,841 | 465 | 1,802 | 4,57 |1,788
AORG5| 4,98 | 1,668 | 4,59 | 1,719 | 5,19 | 1,766 | 4,97 [1,777

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 34 — Analise descritiva por escolaridade — Aprendizagem Organizacional
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AO

ESCOLARIDADE

E. Fund.
Incomp.

E. Fund.
Comp.

E. Médio
Incomp.

E. Médio
Comp.

Superior
Incompleto

Superior em
And.

Superior
Completo

Pés-
graduacdo

u s

u s

u s

U s

U s

U s

u s

u s

AIND1

5,731,720

5,911,378

6,04 | 1,208

5,51 | 1,564

533 |1,481

5,43 | 1,528

5,46 | 1,389

5,76 | 1,071

AIND2

6,59 | 0,750

6,36 | 0,822

6,46 | 0,848

6,29 | 1,030

6,21 | 1,102

6,55 | 0,738

6,22 | 0,802

6,44 | 0,688

AIND3

6,40 | 1,116

6,45 | 0,617

6,32 | 0,955

6,30 | 0,960

6,43 | 0,601

6,33 | 0,851

6,46 | 0,649

6,44 | 0,631

AIND4

6,61 | 0,696

6,09 | 1,548

6,30 | 1,009

6,14 | 1,239

6,13 | 1,115

6,43 | 0,864

6,14 | 1,047

6,29 | 0,832

AIND5

6,16 | 0,929

5,94 | 1,298

6,09 | 1,151

6,03 | 1,072

5,87 | 1,262

6,18 | 0,993

6,04 | 0,915

6,00 | 1,000

AGRU1

5,62 | 1,619

5,39 | 1,903

5,131,578

4,78 | 1,889

5,031,383

4,73 11,789

4,59 | 1,508

4,91 | 1,494

AGRU2

5,611,538

5,64 | 1,517

5,30 | 1,727

5,10 | 1,766

5,26 | 1,481

4,86 | 1,541

4,931,639

5,511,345

AGRU3

5,56 | 1,562

5,24 | 1,803

5421511

4,951,811

4,90 | 1,608

4,45 | 1,634

4,43 | 1,658

4,75 | 1,481

AGRU4

5,56 | 1,680

5,28 | 1,908

5,50 | 1,482

5,08 | 1,756

5,37 | 1,515

4,65 | 1,843

4,58 | 1,842

5,15 1,626

AGRUS5

5,69 | 1,680

5,55 | 1,839

5,36 | 1,844

5,12 | 1,808

5,67 | 1,432

5,27 | 1,729

5,16 | 1,703

5,981,312

AORG1

5,04 | 1,940

4,97 | 2,038

5,23 | 1,940

4,78 | 2,121

4,31 | 2,068

3,61 | 2,050

3,35 | 2,106

3,36 | 1,938

AORG2

4,94 1,974

461 | 2,120

4,81 | 2,011

419 | 2,095

3,84 | 1,975

3,10 [ 1,971

2,84 | 1,720

3,26 | 1,658

AORG3

5,42 | 1,641

5,70 | 1,630

542 | 1,614

5,30 | 1,775

4,86 | 1,653

4,86 | 1,803

3,88 | 2,083

3,85 | 1,860

AORG4

4,73 | 2,102

4,64 |1 1,950

5,06 | 1,640

4,46 | 1,951

4,46 | 1,799

4,27 | 1,591

4,09 | 1,764

4,49 | 1,489

AORG5

5,17 | 1,769

5,30 | 1,649

5,44 | 1,581

4,92 | 1,728

4,84 | 1,766

4,57 | 1,708

4,14 1 1,709

4,53 | 1,538

Nota: p= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 35 — Andlise descritiva por renda — Aprendizagem Organizacional
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AO

RENDA

até

R$1.500,00

de

R$1.501,00 a

R$2.000,00

de
R$2.001,00 a
R$3.000,00

de
R$3.001,00 a
R$4.000,00

de
R$4.001,00 a
R$5.000,00

acima de
R$5.001,00

u

S

u S

u S

u S

u S

u

S

AIND1

5,70

1,489

5,52 | 1,558

5,41 | 1,463

5,32 | 1,547

6,00 | 0,877

6,02

0,812

AIND?2

6,40

0,886

6,32 | 0,998

6,37 0,817

6,43 0,728

6,43 | 0,756

6,27

0,893

AIND3

6,35

0,913

6,32 | 0,999

6,37 | 0,678

6,30 | 0,661

6,64 | 0,497

6,49

0,663

AIND4

6,24

1,189

6,32 | 1,066

6,14 10,942

6,03 | 1,093

6,64 | 0,497

6,22

1,003

AIND5

6,09

1,126

5,99 1,092

5,91 | 1,006

5,95 1,153

6,00 | 0,784

6,11

0,945

AGRU1

4,95

1,757

5,01 | 1,787

4,90 | 1,696

4,84 11,625

4,79 11,578

5,07

1,344

AGRU2

5,26

1,703

5,17 1,722

5,16 | 1,597

4,84 11,692

5,36 | 1,216

5,41

1,381

AGRU3

5,19

1,693

4,95 11,782

4,57 11,643

4,70 | 1,777

4,43 1,742

4,83

1,342

AGRU4

5,23

1,695

5,24 11,733

5,01 | 1,756

4,78 12,002

5,14 | 1,562

4,94

1,510

AGRU5

5,19

1,788

5,33 | 1,877

5,60 |1,591

5,89 11,329

6,00 | 1,177

5,99

1,473

AORGI1

5,10

1,947

4,41 |2,189

3,82 (2,170

3,38 | 2,240

2,79 |2,045

3,65

1,834

AORG?2

4,55

2,049

4,03 | 2,159

342 |1,953

3,19 11,898

2,79 1,929

3,32

1,647

AORG3

5,94

1,593

4,95 | 1,827

4,72 11,973

4,51 |2,142

3,14 | 2,070

3,57

1,500

AORG4

4,65

1,862

4,37 11,970

4,44 11,753

4,22 11,797

4,14 | 2,143

4,87

1,229

AORG5

5,15

1,667

4,80 | 1,805

4,88 | 1,588

4,35 1,859

3,71 1,899

4,39

1,583

Nota: u= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 36 — Anélise descritiva por setor — Aprendizagem Organizacional

SETOR

AO |Administrativo| Producédo

u S u s
AIND1 | 562 | 1,307 | 5,67 | 1,483
AIND2 | 6,35 | 0,814 | 6,39 | 0,955
AIND3 | 6,46 | 0,661 | 6,34 | 0,901
AIND4 | 6,32 | 0,898 | 6,23 | 1,167
AINDS5 | 6,05 | 0,941 | 6,08 | 1,101
AGRU1| 4,82 | 1,581 | 5,01 | 1,748
AGRU2| 504 | 1592 | 529 | 1,708
AGRU3| 4,50 | 1,664 | 5,18 | 1,690
AGRU4| 4,78 | 1,687 | 530 | 1,708
AGRUS5| 548 | 1,543 | 5,31 | 1,820
AORG1| 3,19 | 1,992 | 5,04 | 1,970
AORG2| 3,18 | 1914 | 442 | 2,058
AORG3| 399 | 1918 | 541 | 1674
AORG4| 4,38 | 1,653 | 4,60 | 1,877
AORG5| 4,46 | 1,674 | 511 | 1,692

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 37 — Andlise descritiva por turno — Aprendizagem Organizacional

Tabela 38 — Analise descritiva por tempo de empresa — Aprendizagem Organizacional

TURNO

AO Diurno Noturno

v S U S
AIND1 | 557 | 1,487 | 6,16 | 1,087
AIND2 | 6,35 | 0,930 | 6,52 | 0,713
AIND3 | 6,36 | 0,875 | 6,41 | 0,764
AIND4 | 6,22 | 1,113 | 6,41 | 0,954
AIND5 | 6,01 | 1,106 | 6,31 | 0,774
AGRU1| 492 | 1,721 | 5,31 | 1,572
AGRU2| 5,19 | 1,659 | 552 | 1,593
AGRU3| 494 | 1,705 | 5,48 | 1,553
AGRU4| 513 | 1,722 | 542 | 1,621
AGRU5| 536 | 1,741 | 5,48 | 1,662
AORG1| 4,44 | 2,158 | 511 | 1,903
AORG2| 4,01 | 2,101 | 4,50 | 1,877
AORG3| 4,98 | 1,870 | 542 | 1,561
AORG4| 4,49 | 1,842 | 504 | 1,705
AORG5| 4,88 | 1,728 | 5,17 | 1,658

Nota: p= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

TEMPO DE EMPRESA

AO 1 ano 2 anos 3 anos 4 anos ou mais
M S U S M S U S

AIND1 | 586 | 1,307 | 5,66 | 1,469 | 554 | 1,633 | 538 | 1,456
AIND2 | 6,56 | 0,724 | 6,32 | 0,953 | 6,36 | 0,982 | 6,23 | 0,961
AIND3 | 6,38 | 0,893 | 6,39 | 0,829 | 6,36 | 1,016 | 6,34 | 0,760
AIND4 | 6,43 | 0,949 | 6,12 | 1,221 | 6,14 | 1,243 | 6,21 | 0,962
AIND5 | 6,16 | 0,984 | 6,04 | 1,210 | 6,01 | 1,161 | 5,89 | 0,985
AGRU1| 503 | 1598 | 494 | 1,763 | 4,78 | 1,887 | 4,94 | 1,632
AGRU2| 545 | 1538 | 514 | 1,686 | 505 | 1,709 | 520 | 1,625
AGRU3| 5,16 | 1,623 | 508 | 1,727 | 4,97 | 1,707 | 4,69 | 1,687
AGRU4| 536 | 1,501 | 5,21 | 1,772 | 500 | 1,925 | 4,99 | 1,719
AGRU5| 524 | 1,702 | 5,21 | 1,786 | 5,21 | 2,037 | 5,73 | 1,427
AORG1| 524 | 1,847 | 4,75 | 2,024 | 4,15 | 2,266 | 3,66 | 2,159
AORG2| 453 | 1976 | 426 | 2,179 | 394 | 1,948 | 3,37 | 1,998
AORG3| 546 | 1626 | 518 | 1,933 | 4,71 | 1,911 | 459 | 1,864
AORG4| 4,78 | 1,732 | 4,47 | 1,884 | 434 | 1973 | 4,38 | 1,760
AORG5| 5,16 | 1,514 | 490 | 1,856 | 4,76 | 1,738 | 4,67 | 1,710

Nota: u= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 39 — Andlise descritiva por tempo de funcdo — Aprendizagem Organizacional

TEMPO DE FUNCAO

AO

1 ano

2 anos

3 anos

4 anos ou mais

U

S

U

u

S

U

S

AIND1

5,89

1,278

5,99

1,473

5,32

1,749

5,27

1,534

AIND?2

6,47

0,856

6,31

0,974

6,41

0,786

6,18

1,024

AIND3

6,37

0,866

6,41

0,869

6,32

1,051

6,27

0,781

AIND4

6,34

1,036

6,14

1,159

6,01

1,262

6,16

1,124

AIND5

6,07

1,117

5,99

1,182

6,00

1,141

5,94

0,858

AGRU1

5,01

1,636

4,78

1,838

4,89

1,870

5,01

1,612

AGRU?2

5,37

1,615

4,98

1,749

5,06

1,707

5,20

1,600

AGRU3

5,16

1,670

4,88

1,821

4,82

1,674

4,74

1,637

AGRU4

5,20

1,643

5,17

1,756

4,92

1,972

5,09

1,697

AGRU5

5,24

1,696

513

1,866

5,38

1,990

5,85

1,378

AORGI1

5,03

2,002

4,40

2,135

3,97

2,355

3,78

2,089

AORG2

433

2,054

4,02

2,208

3.90

2,063

3,56

1,984

AORG3

5,31

1,746

4,84

2,011

4,66

1,910

4,74

1,837

AORG4

4,66

1,812

4,46

1,881

4,32

1,920

4,53

1,747

AORG5

5,08

1,579

4,70

1,868

4,77

1,822

4,88

1,679

Nota: u= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 40 — Frequéncia relativa — Aprendizagem Or

anizacional

1

2

3

4

5

6

7

AIND1

2,60%

3,03%

4,18%

6,78%

22,80%

25,11%

35,50%

AIND?2

0,43%

0,00%

1,16%

2,75%

8,84%

30,43%

56,38%

AIND3

0,59%

0,15%

0,88%

1,77%

8,26%

34,51%

53,83%

AIND4

1,02%

0,73%

1,76%

4,25%

8,49%

30,31%

53,44%

AINDS

0,73%

1,16%

2,04%

3,64%

16,45%

36,24%

39,74%

AGRU1

5,17%

6,32%

8,48%

11,06%

24,43%

22,99%

21,55%

AGRU?2

3,91%

5,51%

7,25%

8,70%

21,74%

26,96%

25,94%

AGRU3

5,36%

5,94%

6,52%

14,35%

21,74%

25,22%

20,87%

AGRU4

5,36%

4,20%

7,10%

12,61%

17,97%

26,23%

26,52%

AGRU5

5,05%

4,33%

5,92%

9,52%

16,59%

24,82%

33,77%

AORG1

15,42%

8,65%

8,93%

8,50%

16,28%

18,73%

23,49%

AORG?2

16,71%

12,39%

12,25%

11,10%

16,28%

14,70%

16,57%

AORG3

7,58%

5,54%

7,87%

11,81%

17,78%

22,01%

27,41%

AORG4

10,34%

6,90%

7,90%

17,24%

22,56%

19,68%

15,37%

AORG5

6,04%

4,75%

9,50%

13,67%

22,73%

22,88%

20,43%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Tabela 41 — Andlise de frequéncias de respostas — Aprendizagem Organizacional

AO 1 2 3 4 5 6 7
AIND1 18 21 29 47 158 174 246
AIND2 3 0 8 19 61 210 389
AIND3 4 1 6 12 56 234 365
AIND4 7 5 12 29 58 207 365
AIND5 S 8 14 25 113 249 273
AGRU1 36 44 59 77 170 160 150
AGRU?2 27 38 50 60 150 186 179
AGRU3 37 41 45 99 150 174 144
AGRU4 37 29 49 87 124 181 183
AGRU5 35 30 41 66 115 172 234
AORG1 107 60 62 59 113 130 163
AORG?2 116 86 85 77 113 102 115
AORG3 52 38 54 81 122 151 188
AORG4 72 48 55 120 157 137 107
AORG5 42 33 66 95 158 159 142

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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COMUNICACAO INTERNA

Tabela 42 — Média e Desvio Padrdo por empresa — Comunicacdo Organizacional

165

CO

Beta 1

Beta 2

Beta 3

Beta 4

Beta 5

Beta 6

Geral

U

S

U

S

U

S

u

S

U

S

U

S

U

S

CFOR1

3,30

1,834

4,63

1,988

4,13

1,983

4,79

1,793

3,74

2,055

3,87

2,173

4,13

2,032

CFOR?2

2,55

1,540

3,60

1,794

3,28

1,823

4,08

2,020

3,06

1,904

3,06

1,938

3,28

1,844

CFOR3

3,10

1,984

3,88

2,149

3,47

2,075

4,29

2,032

3,63

2,080

3,83

2,239

3,64

2,110

CFOR4

3,37

1,722

3,66

2,086

3,37

2,043

4,83

1,949

3,71

2,051

3,89

2,179

3,61

2,049

CFOR5

3,75

1,829

4,77

2,006

4,35

1,982

5,13

1,702

4,30

2,048

4,72

2,113

4,46

2,007

CINF1

3,63

1,575

4,13

1,711

3,86

1,818

4,62

1,555

3,87

1,955

4,38

1,540

3,98

1,772

CINF2

4,18

1,705

4,64

2,019

4,14

1,983

5,08

1,742

4,22

2,177

4,45

1,998

4,37

2,008

CINF3

3,62

1,593

3,69

1,940

3,56

2,016

4,79

1,641

3,88

2,057

4,15

1,945

3,75

1,956

CINF4

4,00

1,749

4,25

1,866

3,90

1,993

4,38

1,952

4,02

2,087

4,36

2,004

4,09

1,949

CINF5

4,22

1,677

3,76

2,034

3,33

1,926

4,38

1,837

3,58

1,992

4,60

1,873

3,72

1,973

CINF6

3,42

1,939

3,09

2,084

3,27

2,076

4,05

1,893

3,38

2,101

3,57

1,729

3,30

2,045

CINF7

5,02

1,710

5,17

1,874

4,78

1,840

5,46

1,531

5,06

1,861

5,34

1,536

5,04

1,818

CINF8

2,57

1,653

3,51

2,011

3.00

1,881

4,13

2,050

3,06

2,033

3,34

1,981

3,19

1,965

FCOM1

4,84

1,657

5,37

1,670

5,08

1,631

5,43

1,907

5,23

1,621

5,90

1,303

5,24

1,646

FCOM?2

3,90

1,568

4,29

1,953

4,25

1,766

4,34

1,710

4,24

1,873

4,71

1,791

4,26

1,828

FCOM3

4,67

1,450

4,99

1,627

4,74

1,655

4,90

1,666

4,49

1,771

5,06

1,466

4,79

1,643

FCOM4

3,27

1,772

4,35

2,008

3,88

1,946

4,12

1,918

3,70

2,032

4,66

2,003

S

1,997

FCOMS

5,85

1,157

4,85

1,886

4,61

1,968

4,75

2,069

5,63

1,495

5,90

1,417

5,09

1,828

FCOM©6

4,97

1,414

4,35

2,061

4,20

1,867

4,17

2,140

4,60

1,934

5,31

1,607

4,47

1,917

FCOMY

3,18

2,037

2.77

2,046

3,10

2,034

2.96

1,876

2.97

2,032

3,70

1,955

3.02

2,034

FCOMS8

6,10

1,002

5,18

2,072

5,19

1,894

5,84

1,429

5,13

1,984

4,91

1,943

5,27

1,909

FCOM9

4,85

1,500

5,25

1,629

4,78

1,768

5,17

1,786

5,18

1,728

5,32

1,708

5,05

1,698

FCOM10

3,27

1,831

2,93

2,019

3,17

1,908

3,50

2,106

3,12

1,914

3.33

1,830

3,12

1,937

FCOM11

4,04

1,736

4,97

1,786

4,42

1,895

4,88

1,849

4,34

2,036

4,74

1,961

4,57

1,896

FCOM12

4,19

1,672

4,31

1,946

4,10

1,876

4,50

1,818

4,32

1,852

4,81

1,825

4,28

1,871

Nota: u= Média; s= Desvio Padrdo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 43 — Média por género — Comunicacdo Interna

CO

GENERO

Masculino

Feminino

u

S

U

S

CFOR1

4,35

1,968

3,31

2,113

CFOR?2

3,41

1,820

2,12

1,855

CFOR3

3,72

2,088

3,14

2,118

CFOR4

3,66

2,051

3,36

2,040

CFORS5

4,58

1,962

3,91

2,146

CINF1

4,04

1,751

3,58

1,822

CINF2

4,49

1,954

3,80

2,097

CINF3

3,86

1,975

3,27

1,833

CINF4

4,12

1,938

3,89

2,042

CINF5

3,75

1,975

3,51

1,955

CINF6

3,32

2,073

3,11

1,975

CINF7

5,10

1,798

4,77

1,933

CINF8

3,27

1,966

2,69

1,867

FCOM1

5,26

1,623

5,16

1,765

FCOM2

4,96

1,859

5,95

1,658

FCOM3

4,41

1,901

4,68

2,003

FCOM4

2,93

1,995

3,26

2,170

FCOMb5

5,20

1,959

5,51

1,799

FCOM®6

5,15

1,608

4,68

1,996

FCOM7

3,15

1,923

2,89

1,984

FCOMS8

4,67

1,863

4,12

1,974

FCOM9

4,30

1,882

4,12

1,841

FCOM10

4,26

1,801

4,10

1,975

FCOM11

4,80

1,655

4,71

1,694

FCOM12

4,12

1,980

3,48

1,997

Nota: u= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 44 — Andlise descritiva por faixa etdria — Comunicacéo Interna
FAIXA ETARIA
CO 18a 25 26a 35 36 a 45 46 ou mais
M s u s K S K s
CFOR1 | 4,16 | 2,010 | 3,95 | 2,071 | 4,29 | 1,936 | 4,05 | 2,114
CFOR2 | 3,34 | 1,830 | 3,11 | 1,763 | 3,28 | 1,876 | 3,57 | 2,044
CFOR3 | 3,41 | 2,033 | 359 | 2,128 | 3,94 | 2,018 | 3,91 | 2,227
CFOR4 | 3,36 | 2,004 | 3,55 | 2,065 | 3,94 | 2,020 | 4,00 | 1,965
CFOR5 | 4,39 | 1,975 | 4,28 | 2,009 | 4,77 | 2,025 | 4,78 | 1911
CINF1 | 393 |1,759 | 3,89 | 1,755 | 410 | 1,831 | 4,09 | 1,657
CINF2 | 4,47 | 1990 | 425 (1,952 | 443 | 2,061 | 431 | 2,019
CINF3 | 3521918 | 3,65 | 1,971 | 406 | 1,912 | 4,22 | 1,947
CINF4 39411882 | 397 | 1986 | 445 | 1941 | 4,31 | 1,975
CINF5 | 3411916 | 355 | 1,967 | 418 | 1,946 | 4,36 | 1,784
CINF6 | 3,16 | 2,043 | 3,07 | 1,993 | 3,61 | 2,045 | 3,87 | 2,054
CINF7 | 5121696 | 486 | 1,931 5,13 | 1,886 | 535 | 1,660
CINF8 | 3,26 | 2,010 | 291 | 1,872 | 3,23 | 1,970 | 3,54 | 1,893
FCOM1 | 5,36 | 1,595 | 5,14 | 1,657 | 528 | 1,764 | 511 | 1541
FCOM2 | 5,05 | 1,812 | 496 | 1,886 | 5,18 | 1,857 | 545 | 1,569
FCOM3 | 4,34 | 1,925 | 4,39 | 1,925 | 4,60 | 1,885 | 4,82 | 1,903
FCOM4 | 3,09 | 2,065 | 2,95 | 2,007 | 3,05 | 2,123 | 3,14 | 1,924
FCOMS5 | 5,18 | 2,000 | 5,30 | 1,894 | 5,25 | 1,977 | 5,21 | 1,899
FCOM®6 | 495 | 1,671 | 496 | 1,756 | 5,02 | 1,743 | 5,36 | 1,552
FCOM7 | 3,09 | 1,995 | 2,94 | 1,859 | 3,31 | 1,937 | 3,20 | 1,977
FCOMS8 | 4,73 | 1,902 | 4,38 | 1,854 | 455 | 1,932 | 452 | 1,875
FCOM9 | 4,09 | 1,882 | 437 | 1,784 | 4,21 | 1901 | 4,38 | 1,998
FCOM10| 4,18 | 1,920 | 4,19 | 1,803 | 4,37 | 1,713 | 4,39 | 1,841
FCOM11| 4,84 | 1,616 | 4,71 | 1,627 | 473 | 1,669 | 4,73 | 1,791

FCOM12| 4,10 | 1,988 | 3,85 | 1,990 | 3,89 | 2,002 | 4,34 | 1,841
Nota: u= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).




Tabela 45 — Andlise descritiva por escolaridade — Comunicacéo Interna
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CO

ESCOLARIDADE

E. Fund.
Incomp.

E. Fund.
Comp.

E. Médio
Incomp.

E. Médio
Comp.

Superior
Incompleto

Superior
em And.

Superior
Completo

Pés-
graduacdo

u s

u s

H s

H s

u s

u s

u s

u s

CFOR1

4,39 | 2,244

4,552,320

4,621,842

4,182,043

3,931,914

3,492,103

3,491,891

3,851,850

CFOR2

3,57 12,029

3,912,037

3,961,739

3,381,890

2,941,569

2,561,584

2,381,486

2,731,615

CFOR3

4,12 | 2,265

4,17 | 2,144

4,02 2,040

3,532,059

3,932,261

2,531,827

3,33 | 2,098

3,301,883

CFOR4

4,02 | 2,164

3,762,359

3,942,048

3,502,109

3,612,059

2,941,930

3,381,758

3,56 (1,803

CFORS

4,70 (2,251

4,592,192

4,911,890

4,46 | 1,962

4,402,081

3,69 | 2,023

4,00 | 1,863

4,251,917

CINF1

4,20 11,810

4,271,908

4,4911,719

3,931,780

3,941,760

3,161,748

3,451,694

3,981,472

CINF2

4,25 (2,261

4,95 (2,146

4,841,992

4,18 | 2,086

4,631,779

3,861,838

4,031,910

4,351,647

CINF3

3,852,130

4,452,152

4,09 (2,040

3,521,937

3,811,883

3,061,784

3,631,798

3,96 1,732

CINF4

4,23 12,355

4,851,889

4,221,952

3,911,904

4,33]1,939

3,71|2,000

3,971,839

3,931,687

CINF5

4,11 (2,041

4,551,839

4,19 (2,069

3,261,968

3,871,825

3,041,683

3,781,885

3,931,730

CINF6

3,47 | 2,217

4,212,395

3,732,048

3,092,028

3,082,067

2,591,790

3,281,924

3,31|1,698

CINF7

5,03 | 2,000

5,06 | 2,045

5,101,622

4,97 1,820

4,97 11,903

4,96 | 1,893

5,191,841

5,071,720

CINF8

4,10 | 1,987

4,302,023

3,622,027

3,171,977

2,741,742

2,601,803

2,55|1,795

2,351,322

FCOM1

5,34 11,772

5,671,429

5,351,743

5,201,638

5,541,326

5,411,645

4,811,743

4,801,569

FCOM2

5,08 | 1,954

4,94 (2,091

4,831,917

4,78 11,939

5,491,586

5,511,596

5,421,509

5,531,537

FCOM3

4,52 12,158

4,452,123

4,711,894

4,13 | 2,004

4,70 (1,722

4,651,832

4,621,848

4,601,486

FCOM4

3,00 | 2,175

3,76 | 2,151

3,04 | 2,002

2,781,977

2,831,810

3,86 | 1,968

3,232,150

2,751,983

FCOMS5

5,11 11,900

5,421,786

5,081,976

4,922,081

5,391,958

6,09 | 1,252

5,711,741

5,781,315

FCOM6

5,09 | 1,779

5,061,919

5,211,623

4,831,825

5,00 | 1,606

5,18 | 1,467

5,22 |1,589

5,22 1,560

FCOM7

3,37 | 2,155

3,912,310

3,351,994

2,911,912

3,131,736

3,12 | 2,037

3,06 | 1,756

2,671,634

FCOMS

4,47 (2,070

4,732,125

5,021,784

4,511,987

4,70 ] 1,609

4,47 (2,042

4,301,709

4,001,711

FCOM9

4,39 (1,932

4,61 (1,903

4,65 | 1,883

4,16 1,992

4,23 11,599

4,14 11,803

4,00 (1,790

3,96 | 1,666

FCOM10

4,39 12,010

4,73]1,973

4,281,846

4,221,887

4,431,655

4,001,936

4,14 (1,760

3,871,454

FCOM11

4,74 | 1,885

4,97 (1,960

4,551,738

4,93 (1,609

4,87 (1,512

4,55 (1,646

4,711,563

4,72 11,458

FCOM12

4,14 (2,122

4,452,181

4,42 | 1,957

3,98 | 2,089

4,11 (1,766

3,80 | 2,000

3,351,862

3,33 (1,576

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 46 — Andlise descritiva por renda — Comunicagdo Interna

RENDA
até R$1.501,00 a | R$2.001,00 & | R$3.001,00 a | R$4.001,00a | acima de
R$1.500,00 | R$2.000,00 | R$3.000,00 | R$4.000,00 | R$5.000,00 | R$5.001,00
vl s u s i s u s u s u s

CFOR1 | 4,39 | 2,016 | 3,84 | 2,112 | 3,86 | 2,051 | 3,86 | 2,110 | 3,43 | 1,989 | 4,22 | 1,562
CFOR2 | 3,66 | 1,873 | 3,11 | 1,870 | 2,91 | 1,736 | 2,54 | 1,609 | 2,07 | 1,385 | 2,76 | 1,440
CFOR3 | 3,85 | 2,078 | 3,28 | 2,063 | 3,40 | 2,186 | 3,27 | 2,281 | 3,07 | 2,165 | 4,27 | 1,919
CFOR4 | 3,76 | 2,103 | 3,25 | 2,023 | 3,34 | 1,989 | 3,46 | 2,063 | 3,00 | 1,922 | 4,39 | 1,642
CFOR5 | 4,73 | 1,998 | 4,13 | 1,987 | 4,12 | 2,020 | 4,00 | 2,198 | 3,71 | 1,899 | 4,69 | 1,757
CINF1 | 4,15 | 1,741 | 3,73 | 1,830 | 3,69 | 1,743 | 3,24 | 1,832 | 4,00 | 1,569 | 4,46 | 1,575

CINF2 | 455 | 2,011 | 3,95 | 2,140 | 4,35 | 1,938 | 3,96 | 2,082 | 3,57 | 1,950 | 4,74 | 1,443

CINF3 | 3,80 | 1,987 | 3,39 | 2,062 | 3,75 | 1,839 | 3,61 | 1,933 | 3,14 | 1,562 | 4,55 | 1,490

CINF4 | 4,19 | 1,946 | 3,75 | 2,126 | 4,10 | 1,913 | 3,86 | 1,873 | 3,50 | 1,912 | 4,56 | 1,449

CINF5 | 374 | 2017 | 3,38 | 2,011 | 3,73 | 1,814 | 3,59 | 1,878 | 3,71 | 1,978 | 4,46 | 1,668

CINF6 | 3,32 | 2,122 | 3,13 | 2,037 | 3,15 | 1,937 | 3,24 | 1,921 | 2,79 | 2,082 | 4,00 | 1,716

CINF7 | 503 | 1,801 | 4,97 | 1,832 | 4,88 | 1,939 | 5,38 | 1,705 | 4,22 | 2,120 | 5,74 | 1,277

CINF8 | 3,56 | 2,017 | 3,07 | 1,897 | 2,81 | 1,967 | 2,32 | 1,733 | 2,14 | 1,406 | 2,69 | 1,490

FCOM1 | 534 | 1,655 | 5,23 | 1,711 | 5,36 | 1,423 | 5,08 | 1,722 | 4,36 | 2,061 | 4,85 | 1,497
FCOM2 | 4,85 | 1,910 | 5,06 | 1,862 | 5,39 | 1,603 | 5,35 | 1,798 | 5,50 | 1,698 | 5,83 | 1,112
FCOMS3 | 4,33 | 1,987 | 4555 | 1,996 | 4,55 | 1,878 | 4,81 | 1,823 | 4,21 | 1,251 | 4,85 | 1,379
FCOM4 | 2,84 | 1,999 | 3,14 | 2,046 | 3,38 | 2,098 | 3,70 | 1,970 | 3,64 | 1,905 | 2,57 | 1,987
FCOMS5 | 4,88 | 2,012 | 544 | 1,909 | 559 | 1,793 | 6,16 | 1,191 | 6,43 | 1,089 | 5,76 | 1,427
FCOM6 | 4,97 | 1,681 | 4,94 | 1,810 | 5,01 | 1,825 | 5,54 | 1,556 | 4,36 | 2,171 | 5,72 | 0,940
FCOM7 | 3,08 | 2,014 | 3,33 | 2,014 | 2,95 | 1,824 | 3,05 | 1,885 | 2,14 | 1,460 | 3,35 | 1,543
FCOMS | 4,74 | 1,855 | 4,50 | 2,098 | 4,44 | 1,850 | 4,24 | 1,921 | 3,57 | 1,910 | 4,50 | 1,463
FCOM9 | 4,30 | 1,943 | 4,28 | 1,919 | 4,18 | 1,778 | 4,22 | 1,813 | 3,71 | 1,773 | 4,35 | 1,469
FCOM10 | 4,29 | 1,907 | 4,40 | 1,842 | 3,96 | 1,793 | 4,49 | 1,660 | 3,57 | 2,102 | 4,22 | 1,298
FCOM11 | 4,89 | 1,632 | 4,84 | 1,688 | 4,38 | 1,790 | 4,78 | 1,781 | 4,86 | 1,703 | 4,68 | 1,194
FCOM12 | 4,23 | 2,042 | 3,97 | 2,115 | 3,58 | 1,833 | 4,00 | 1,986 | 3,14 | 1,791 | 3,52 | 1,450

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 47 — Andlise descritiva por setor — Comunicagéo Interna

SETOR
CO Administrativo Producéo
i S M S
CFOR1 | 3,55 1,873 4,32 2,041
CFOR2 | 2,59 1,619 3,55 1,862
CFOR3 | 3,38 2,156 3,72 2,085
CFOR4 | 3,36 1,900 3,65 2,097
CFOR5 | 3,82 1,883 4,65 2,008
CINF1 3,60 1,731 4,12 1,786
CINF2 3,97 1,863 4,53 2,030
CINF3 3,54 1,780 3,80 2,010
CINF4 3,88 1,854 4,14 1,970
CINF5 3,79 1,812 3,67 2,044
CINF6 3,21 1,906 3,28 2,081
CINF7 5,01 1,866 5,04 1,823
CINF8 2,50 1,658 3,42 2,019
FCOM1 | 5,25 1,514 5,24 1,699
FCOM2 | 5,81 1,283 4,81 1,913
FCOM3 | 5,07 1,647 4,28 1,968
FCOM4 | 3,64 2,187 2,80 1,941
FCOM5 | 6,15 1,188 4,96 2,049
FCOMG6 | 4,99 1,724 5,07 1,701
FCOM7 | 3,05 1,837 3,09 1,975
FCOMS8 | 4,26 1,797 4,68 1,933
FCOM9 | 4,13 1,691 4,29 1,954
FCOM10| 4,02 1,699 4,31 1,900
FCOM11| 4,60 1,592 4,86 1,683
FCOM12| 3,45 1,789 4,21 2,043

Nota: p= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 48 — Andlise descritiva por turno — Comunicagdo Interna

TURNO
Diurno Noturno
i S M S
CFOR1 | 4,09 2,020 4,48 2,145
CFOR2 | 3,22 1,820 3,82 1,998
CFOR3 | 3,61 2,103 3,85 2,196
CFOR4 | 3,55 2,038 4,11 2,139
CFOR5 441 2,018 4,79 1,937
CINF1 3,93 1,773 4,42 1,735
CINF2 4,37 1,995 4,22 2,185
CINF3 3,71 1,955 4,07 1,979
CINF4 4,04 1,961 4,47 1,868
CINF5 3,70 1,957 3,87 2,119
CINF6 3,26 2,032 3,64 2,170
CINF7 5,06 1,808 4,80 1,904
CINF8 3,16 1,977 3,46 1,910
FCOM1 | 5,24 1,634 5,23 1,806
FCOM?2 5,18 1,770 4,13 2,142
FCOM3 | 4,49 1,900 4,30 2,121
FCOM4 | 3,01 2,017 3,03 2,189
FCOM5 | 5,32 1,870 4,75 2,219
FCOM6 | 5,10 1,675 4,59 1,900
FCOM7 | 3,08 1,930 3,42 1,998
FCOMS8 | 4,55 1,899 4,72 1,906
FCOM9 4,21 1,863 4,75 1,919
FCOM10| 4,22 1,840 4,55 1,726
FCOM11| 4,78 1,658 4,79 1,615
FCOM12| 3,97 1,997 4,11 2,048

Nota: p= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 49 — Anélise descritiva por tempo de empresa — Comunicagdo Interna

172

TEMPO DE EMPRESA

1ano 2 anos 3 anos 4 anos ou mais
V1 S 11 S 11 S 11 S

CFOR1 4,33 1,942 4,41 2,092 3,96 2,019 3,57 1,940

CFOR2 3,81 1,856 3,40 1,854 2,81 1,652 2,81 1,744

CFOR3 3,91 1,890 3,64 2,211 3,30 2,047 3,48 2,204

CFOR4 3,84 1,960 3,65 2,175 3,17 1,975 3,55 2,042

CFOR5 4,83 1,856 4,62 2,036 4,14 2,017 4,08 2,012

CINF1 4,39 1,561 3,89 1,822 3,68 1,896 3,81 1,760

CINF2 4,63 1,847 4,43 2,090 4,15 2,148 4,14 1,959

CINF3 3,87 1,953 3,63 1,960 3,39 1,964 3,92 1,883

CINF4 4,33 1,853 4,02 1,997 3,93 1,990 4,02 1,915

CINF5 3,71 1,973 3,50 1,985 3,41 1,929 4,02 1,918

CINF6 3,47 2,018 3,19 2,131 3,11 2,042 3,32 1,959

CINF7 5,09 1,716 5,03 1,868 4,86 2,038 4,98 1,757

CINF8 3,40 1,871 3,41 2,054 2,89 1,887 2,73 1,836

FCOM1 | 5,37 1,606 5,29 1,618 4,97 1,810 5,25 1,547
FCOM2 | 4,87 1,831 4,82 2,009 4,62 1,946 5,81 1,332
FCOM3 | 4,32 1,862 4,38 2,044 4,12 1,981 4,95 1,685
FCOM4 | 2,82 1,935 3,06 2,076 2,87 1,932 3,24 2,101
FCOM5 | 4,82 2,060 5,30 1,867 5,39 2,055 5,61 1,633
FCOMG6 | 4,97 1,565 5,04 1,799 5,03 1,810 5,07 1,677
FCOM7 | 3,30 1,894 3,04 2,110 2,98 1,929 2,97 1,732
FCOMS8 | 4,82 1,740 4,75 1,847 4,29 2,110 4,25 1,897
FCOM9 | 4,49 1,821 4,30 1,958 3,90 1,890 4,17 1,797
FCOM10| 4,40 1,798 4,25 1,925 4,10 1,935 4,20 1,695
FCOM11| 4,74 1,611 5,00 1,677 4,70 1,726 4,58 1,590
FCOM12| 4,40 1,988 4,10 2,103 3,61 1,968 3,61 1,797

Nota: p= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 50 — Anélise descritiva por tempo de funcdo — Comunicacdo Interna

173

TEMPO DE FUNCAO

CcO 1ano 2 anos 3 anos 4 anos ou mais
V1 S 11 S 11 S 11 S

CFOR1 4,31 1,999 4,17 2,034 3,90 2,052 3,63 1,927

CFOR2 3,58 1,859 3,23 1,867 2,83 1,760 2,84 1,656

CFOR3 3,76 2,014 3,51 2,230 3,61 2,147 3,37 2,104

CFOR4 3,87 1,994 3,52 2,198 3,14 2,013 3,44 1,979

CFOR5 473 1,865 4,48 2,146 3,94 2,054 4,06 1,997

CINF1 4,17 1,676 3,89 1,901 3,75 1,825 3,66 1,673

CINF2 4,53 1,955 4,44 2,112 4,01 2,037 4,13 1,954

CINF3 3,86 1,962 3,52 1,979 3,53 2,005 3,81 1,825

CINF4 4,19 1,865 4,06 2,055 3,89 1,997 3,92 1,875

CINF5 3,77 1,980 3,57 1,987 3,23 1,877 3,96 1,899

CINF6 3,41 2,023 2,90 2,047 3,18 2,088 3,44 1,921

CINF7 512 1,686 4,91 1,929 4,84 2,034 5,09 1,844

CINF8 3,29 1,909 3,20 2,066 2,77 1,835 2,89 1,892

FCOM1 | 5,30 1,612 5,23 1,727 5,13 1,669 5,28 1,501
FCOM2 | 4,97 1,826 4,89 1,981 4,83 1,888 577 1,422
FCOM3 | 4,28 1,948 4,51 1,943 4,11 2,037 4,81 1,713
FCOM4 | 2,90 1,933 3,09 2,098 2,70 1,995 3,19 2,055
FCOM5 | 5,04 2,011 5,33 1,880 5,43 1,963 5,55 1,633
FCOM6 | 5,14 1,641 4,91 1,792 5,15 1,722 4,94 1,736
FCOM7 | 3,28 1,909 2,91 1,952 2,90 2,023 2,99 1,740
FCOMS8 | 4,79 1,808 4,55 1,878 4,33 2,229 4,32 1,885
FCOM9 | 4,45 1,833 4,18 1,938 4,02 1,905 4,20 1,871
FCOM10| 4,47 1,780 4,11 1,906 4,00 1,941 4,11 1,726
FCOM11| 491 1,593 4,92 1,564 4,57 1,877 4,44 1,663
FCOM12| 4,24 2,018 3,88 2,009 3,78 2,071 3,57 1,843

Nota: p= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 51 — Frequéncia relativa — Comunicacdo Organizacional

1 2 3 4 5 6 7

CFOR1 ]16,95% | 8,91%| 11,78% | 12,64% | 20,40% | 13,51% | 15,80%

CFOR2 | 25,58% | 14,10% | 13,37%| 18,75% | 14,39%| 8,43%| 5,38%

CFOR3 | 27,89% | 8,09%| 8,82%| 15,61% 15,32%| 12,72% | 11,56%

CFOR4 | 25,14% | 10,92%| 12,07% | 12,07% | 16,38% | 14,22%| 9,20%

CFOR5 | 12,43%| 10,69% | 7,95% | 12,72% | 17,49%] 19,94% | 18,79%

CINF1 11,85% | 12,86% | 11,85% | 19,94%| 21,97% | 13,01%| 8,53%

CINF2 14,68% | 9,06%| 8,20% | 11,80% | 20,72% | 19,14% | 16,40%

CINF3 20,55% | 11,95% | 11,37% | 14,14%) 19,83% | 13,41%| 8,75%

CINF4 15,73% | 10,53% | 10,10% | 15,58% | 17,89% | 18,90% | 11,26%

CINF5 19,80% | 14,16%| 10,12% | 15,03%| 18,21% | 14,02%| 8,67%

CINF6 30,97% | 12,59%| 9,70% | 13,02% | 14,33%| 11,72%| 7,67%

CINF7 6,89%| 6,30%| 6,60%| 12,46% | 17,45% | 24,05% | 26,25%

CINF8 31,07% | 12,72%| 12,43% | 14,02% | 14,74%| 7,08%| 7,95%

FCOM1 3,49% | 4,65% | 8,28%| 11,34%| 20,20% | 23,55% | 28,49%

FCOM2 7,99% | 4,80%| 6,10%| 12,35%| 15,55% | 26,74% | 26,45%

FCOM3 | 11,92%| 8,14%| 8,14%| 14,83%| 20,49% | 19,48% | 17,01%

FCOM4 | 39,54% | 8,66%| 9,38%| 1558%| 10,97%| 7,79% | 8,08%

FCOM5 9,88%| 2,76%| 3,49%| 12,21% | 14,39% | 20,93% | 36,34%

FCOM6 4,64%| 6,67%| 7,25%| 12,46% | 20,00% | 25,80% | 23,19%

FCOMY | 33,77%| 11,84%| 8,63%| 20,32%| 10,38% | 9,50% | 5,56%

FCOMS8 9,61%| 7,46% | 12,20% | 14,63% | 17,50% | 19,66% | 18,94%

FCOM9 | 12,20%| 8,46% | 11,19% | 17,50%| 19,51% | 19,23% | 11,91%

FCOM10| 10,03% | 11,34% | 13,66% | 12,79%| 22,67% | 18,17% | 11,34%

FCOM11| 6,30%| 4,83%| 10,10% | 15,67% | 25,04% | 22,25% | 15,81%

FCOM12| 16,96% | 11,99% | 10,82% | 15,20% | 15,06% | 17,54% | 12,43%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).



Tabela 52 — Andlise de frequéncias de respostas — Comunicagdo Interna

Cl 1 2 3 4 5 6 7

CFOR1 118 62 82 88 142 94 110

CFOR?2 176 97 92 129 99 58 37

CFOR3 193 56 61 108 106 88 80

CFOR4 175 76 84 84 114 99 64

CFOR5 86 74 515 88 121 138 130

CINF1 82 89 82 138 152 90 59

CINF2 102 63 57 82 144 133 114

CINF3 141 82 78 97 136 92 60

CINF4 109 73 70 108 124 131 78

CINF5 137 98 70 104 126 97 60

CINF6 214 87 67 90 99 81 53

CINF7 47 43 45 85 119 164 179

CINF8 215 88 86 97 102 49 55

FCOM1 24 32 57 78 139 162 196

FCOM2 55 33 42 85 107 184 182

FCOM3 82 56 56 102 141 134 117

FCOM4 | 274 60 65 108 76 54 56

FCOMS 68 19 24 84 99 144 250

FCOM6 32 46 50 86 138 178 160

FCOM7 | 231 81 59 139 71 65 38

FCOMS8 67 52 85 102 122 137 132

FCOM9 85 59 78 122 136 134 83

FCOM10| 69 78 94 88 156 125 78

FCOM11| 43 33 69 107 171 152 108

FCOM12| 116 82 74 104 103 120 85
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Tabela 53 — Média e Desvio Padrdo por empresa — Lideranga

LIDERANCA

176

LI

Beta 1

Beta 2

Beta 3

Beta 4

Beta 5

Beta 6

Geral

U

]

H

S

H

S

u

S

U

S

U

S

LIDE1

6,09| 1,379

5,64

1,835

5,40

1,894

5,29

1,967

5,65

1,854

5,70

1,864

5,60

1,829

LIDE2

4,72 | 1,722

5,20

1,764

4,72

1,882

5,46

1,693

5,23

1,876

5,19

1,861

5,02

1,833

LIDE3

4,52| 1,770

5,26

1,767

4,78

1,738

5,00

1,642

5,27

1,710

5,15

1,601

5,02

1,748

LIDE4

524 1,818

5,27

1,934

5,14

1,870

5,54

1,793

5,48

1,803

5,66

1,493

5,30

1,847

LIDES

5,09 1,583

4,92

1,958

4,81

1,981

4,87

1,727

521

1,806

5,15

1,865

4,97

1,889

LIDEG

4,18| 1,898

4,32

2,239

4.07

2,155

4,58

2,185

4,36

2,045

4,57

1,815

4,26

2,115

LIDEY

4,25| 1,910

4,79

2,125

4,58

2,070

5,00

2,064

5,01

1,970

4,94

1,811

4,73

2,041

LIDES

4,36 | 1,747

5,01

1,985

4,86

1,844

4,88

1,918

4,93

1,846

511

1,684

4,89

1,874

LIDE9S

554 1,579

5,40

1,781

5,09

1,845

5,79

1,587

5,26

1,841

5,19

1,740

5,29

1,787

LIDE10

5,27 1,503

5,13

1,852

4,78

1,954

4,88

2,071

5,07

1,952

5,00

1,911

5,01

1,885

LIDE11

5,64 1,453

5,12

2,009

4,91

2,006

4,92

2,283

5,20

1,862

5,51

1,792

5,14

1,936

LIDE12

521 1,719

5,30

1,860

5,16

1,767

4,63

1,861

5,48

1,816

5,53

1,705

5,27

1,802

LIDE13

5,13 | 1,866

5,64

1,712

5,09

1,911

5,18

2,140

5,24

1,890

5,70

1,587

5,34

1,841

LIDE14

5,37 1,565

5,40

1,808

5,08

1,904

5,46

1,693

5,39

1,866

5,43

1,651

5,30

1,812

LIDE15

5,15 1,598

4,82

1,999

4,47

2,080

4,74

1,823

4,91

1,963

511

1,760

4,78

1,968

Nota: p= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 54 — Média por género — Lideranga

LI

GENERO

Masculino

Feminino

U

u

S

LIDE1

5,61

1,799

5,61

1,960

LIDE2

4,99

1,848

4,55

1,970

LIDE3

5,35

1,751

5,13

1,965

LIDE4

5,04

1,863

4,94

2,017

LIDES

5,17

1,905

5,04

2,061

LIDEG

5,35

1,773

4,99

1,859

LIDE7

5,40

1,778

5,07

2,070

LIDES

5,35

1,780

5,09

1,946

LIDE9

4,83

1,957

4,61

2,048

LIDE10

5,10

1,777

4,64

2,039

LIDE11

5,10

1,660

4,68

2,054

LIDE12

5,36

1,780

4,99

2,120

LIDE13

5,02

1,861

4,72

2,051

LIDE14

4,29

2,104

4,09

2,184

LIDE15

4,79

2,013

4,39

2,143

Nota: p= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 55 — Andlise descritiva por faixa etaria — Lideranca

LI

FAIXA ETARIA

18 a 25

26 a 35

36 a 45

46 ou mais

u

S

u S

u

s U

S

LIDE1

5,74

1,759

5,46

1,879

5,46

1,998

5,87

1,666

LIDE2

5,04

1,851

4,76

1,889

4,70

1,984

5,17

1,739

LIDE3

5,49

1,799

5,15

1,830

5,16

1,832

5,78

1,451

LIDE4

5,26

1,809

4,93

1,892

4,76

1,895

5,40

1,844

LIDES

5,21

1,873

5,06

1,965

4,95

2,016

5,71

1,717

LIDEG

5,32

1,796

5,11

1,885

5,23

1,803

5,76

1,523

LIDE7

5,46

1,918

5,22

1,757

5,24

1,905

5,47

1,817

LIDES

5,25

1,927

5,22

1,847

5,19

1,759

5,79

1,436

LIDE9

4,67

2,060

4,66

1,959

4,78

2,020

5,36

1,764

LIDE10

5,14

1,759

4,72

1,918

4,93

1,824

5,67

1,615

LIDE11

5,18

1,751

4,77

1,798

4,93

1,765

5,29

1,521

LIDE12

5,27

1,933

5,15

1,837

5,17

1,884

5,91

1,442

LIDE13

4,87

2,041

4,82

1,871

5,05

1,747

5,60

1,664

LIDE14

4,15

2,240

4,17

2,099

4,36

1,956

4,64

1,986

LIDE15

4,79

2,193

4,54

2,034

4,75

1,886

5,20

1,784

Nota: p= Média; s= Desvio Padrdo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 56 — Andlise descritiva por escolaridade — Lideranca
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LI

ESCOLARIDADE

E. Fund.
Incomp.

E. Fund.
Comp.

E. Médio
Incomp.

E. Médio
Comp.

Superior
Incompleto

Superior
em And.

Superior
Completo

Pos-
graduacdo

u s

u s

u s

u s

H s

u s

u s

u s

LIDE1

5,66 | 1,986

5,612,030

5,61 (1,777

5,411,956

5,67|1,674

5,55]2,001

5,671,669

6,18 | 1,140

LIDE2

5,261,954

5,565(1,872

5,061,852

4,921,881

4,631,897

4,861,826

4,461,867

4,491,709

LIDE3

5,28 2,112

5,521,873

5,37 (1,643

5,07 (1,922

5,441,603

5,101,950

5,431,500

5,57 | 1,486

LIDE4

5,331,968

5,521,970

4,961,945

4,871,933

5,001,896

4,612,008

5,091,660

5,20 | 1,496

LIDES

5,142,281

5,48 | 2,033

5,14 11,945

4,87 | 2,052

5,291,712

4,82 11,922

5,511,651

5,58 | 1,449

LIDE6

5,232,106

5,701,828

5,441,668

5,161,861

5,361,514

5,041,989

5,261,754

5,24 | 1,666

LIDE7

5,551,858

5,551,804

5,46 1,749

5,331,846

5,54 1,775

4,76 | 2,278

5,26 | 1,796

5,111,696

LIDES

5,36 (2,118

5,851,822

5,491,536

5,251,867

5,26 | 1,750

4,512,132

5,36 | 1,495

5,38 1,694

LIDES

4,812,174

5,392,076

4,731,869

4,672,016

4,86 | 2,009

4,22 12,124

4,971,697

4,981,672

LIDE10

5,251,968

5,36 | 1,997

5,221,620

5,131,807

4,831,880

4,41 (1,957

4,68 | 1,867

4,751,787

LIDE11

5,131,795

5,331,898

5,32 | 1,601

5,091,732

5,06 | 1,667

4,491,883

4,781,798

4,531,730

LIDE12

5,711,821

5,27 | 2,050

5,52 (1,604

5,251,928

5,301,739

4,492,181

5,231,733

5,40 |1,706

LIDE13

4,952,066

5,152,181

5,111,651

4,931,945

5,06 | 1,864

4,37 (2,252

4,74 11,852

5,251,417

LIDE14

4,022,285

4,70 | 2,282

4,332,036

4,402,114

4,26 | 2,165

3,512,274

4,101,949

4,251,907

LIDE15

4,70 12,216

5,06 | 2,249

4,882,018

4,852,021

4,64 11,978

3,92 (2,281

4,62 (1,872

4,471,814

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 57 — Andlise descritiva por renda — Lideranca

LI

RENDA

até
R$1.500,00

R$1.501,00 &
R$2.000,00

R$2.001,00 &
R$3.000,00

R$3.001,00 &
R$4.000,00

R$4.001,00 &
R$5.000,00

acima de
R$5.001,00

u s

u s

U

S

u s

H s

U

S

LIDE1

5,60 | 1,889

5,45 | 1,902

5,60

1,757

5,59 | 1,787

5,93 | 1,207

6,02

1,407

LIDE2

5,02 | 1,895

5,01 | 1,889

4,66

1,787

4,49 | 2,022

4,00 | 2,148

4,76

1,659

LIDE3

5,33 | 1,796

5,16 | 1,897

5,30

1,783

5,30 | 1,746

5,43 | 1,697

5,33

1,530

LIDE4

5,09 | 1,920

4,83 | 2,018

5,03

1,767

5,05 | 1,747

5,07 | 1,940

4,98

1,511

LIDES

5,06 | 2,047

4,95 | 1,954

5,40

1,716

5,03 | 2,154

521 | 1,718

5,56

1,436

LIDEG6

5,32 | 1,826

5,18 | 1,883

5,51

1,580

5,14 | 1,798

4,73 | 2,058

5,06

1,742

LIDE7

5,53 | 1,754

524 | 1,931

5,29

1,844

4,89 | 2,283

4,21 | 1,929

5,11

1,645

LIDES

5,39 | 1,833

5,24 | 1,824

5,19

1,820

5,08 | 1,876

4,79 | 2,007

5,46

1,575

LIDE9S

4,80 | 1,966

4,64 | 2,116

4,76

1,948

4,65 | 2,031

4,64 | 1,906

5,11

1,598

LIDE10

521 | 1,717

4,88 | 2,032

4,98

1,776

4,57 | 2,102

4,93 | 1,859

4,56

1,701

LIDE11

5,23 | 1,708

4,99 | 1,809

4,88

1,626

4,27 | 2,050

4,29 | 1,939

4,87

1,542

LIDE12

5,39 | 1,853

5,19 | 1,976

5,23

1,667

5,22 | 2,029

4,79 | 2,007

5,46

1,599

LIDE13

4,94 | 1,959

4,89 | 1,909

5,08

1,797

4,86 | 2,070

4,93 | 1,639

5,02

1,608

LIDE14

4,30 | 2,178

4,05 | 2,186

4,20

2,014

4,24 | 2,047

3,57 | 2,243

4,65

1,706

LIDE15

4,76 | 2,140

4,89 | 1,983

4,50

2,052

4,46 | 2,168

3,57 | 1,950

4,87

1,441

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 58 — Analise descritiva por setor — Lideranca

SETOR

Administrativo Producéo

U S K S
LIDE1 5,75 1,676 5,59 1,869
LIDE2 | 4,34 1,956 5,08 1,846
LIDE3 | 5,17 1,789 5,37 1,784
LIDE4 | 4,83 1,825 511 1,908
LIDE5 | 5,13 1,808 5,16 1,978
LIDE6 | 4,99 1,857 5,36 1,786
LIDE7 | 4,95 1,992 5,51 1,753
LIDE8 | 5,02 1,930 541 1,765
LIDE9 | 4,554 2,030 4,89 1,950
LIDE10| 4,40 1,981 5,23 1,749
LIDE11| 4,48 1,971 521 1,662
LIDE12| 4,87 2,008 5,44 1,778
LIDE13| 4,66 1,941 5,06 1,884
LIDE14| 4,09 2,153 4,34 2,114
LIDE15| 4,20 2,082 4,93 2,034

Nota: u= Média; s= Desvio Padréo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 60 — Andlise descritiva por tempo de empresa — Lideranga

Tabela 59 — Andlise descritiva por turno — Lideranca

TURNO
Diurno Noturno
U S ol S
LIDE1 | 5,59 1,857 5,81 1,511
LIDE2 | 4,85 1,884 5,34 1,748
LIDE3 | 5,28 1,809 5,42 1,648
LIDE4 | 4,99 1,884 5,17 1,890
LIDES 513 1,936 517 1,996
LIDE6 | 5,27 1,813 5,34 1,690
LIDE7Y 5,34 1,850 5,38 1,768
LIDES8 5,29 1,818 547 1,736
LIDE9 | 4,76 1,967 4,93 1,959
LIDE10| 5,01 1,849 5,03 1,709
LIDE11| 5,02 1,745 5,02 1,777
LIDE12| 5,28 1,862 5,53 1,662
LIDE13| 4,98 1,891 4,80 1,929
LIDE14| 4,23 2,111 4,48 2,160
LIDE15| 4,73 2,046 4,59 2,060

Nota: = Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

TEMPO DE EMPRESA

1 ano 2 anos 3 anos 4 anos ou mais
Tl S V1 S 1 S 1 S

LIDE1 5,93 1,705 5,50 1,852 541 2,009 5,58 1,709
LIDE2 5,33 1,694 4,82 1,981 4,75 1,910 4,57 1,864
LIDE3 | 5,61 1,635 5,24 1,809 5,02 2,022 5,22 1,681
LIDE4 | 5,41 1,754 4,82 1,976 4,83 2,031 4,90 1,742
LIDE5 | 5,36 1,924 4,97 1,948 5,02 2,114 5,20 1,732
LIDE6 | 5,56 1,614 517 1,881 5,06 1,997 5,18 1,755
LIDE7 5,73 1,498 5,38 1,866 5,20 2,035 4,97 1,937
LIDE8 | 5,66 1,625 5,20 1,796 5,18 1,948 5,14 1,834
LIDE9 | 5,12 1,806 4,54 2,043 4,62 2,054 4,74 1,929
LIDE10| 5,30 1,718 5,01 1,798 4,95 1,928 4,66 1,923
LIDE11| 5,32 1,634 5,01 1,770 4,93 1,826 4,67 1,788
LIDE12| 5,60 1,696 5,16 2,003 5,24 1,868 5,18 1,810
LIDE13| 5,09 1,832 4,95 1,972 4,65 2,009 5,01 1,792
LIDE14| 4,48 2,103 4,29 2,107 4,06 2,327 4,16 1,999
LIDE15| 5,01 1,901 4,73 2,121 4,57 2,103 4,50 2,034

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 61 — Andlise descritiva por tempo de funcéo — Lideranca

TEMPO DE FUNCAO
LI 1 ano 2 anos 3 anos 4 anos ou mais
V] S 1l S Tl S Tl S
LIDE1 5,72 1,838 5,50 1,831 5,38 2,013 5,63 1,659
LIDE2 5,13 1,738 4,68 2,072 4,71 1,880 4,63 1,853
LIDE3 5,48 1,704 5,14 1,907 511 1,856 5,12 1,755
LIDE4 5,26 1,803 4,84 2,010 4,76 2,074 4,81 1,739
LIDES 5,29 1,934 4,97 1,904 5,13 2,067 5,21 1,747
LIDEG6 5,60 1,547 4,96 2,031 5,09 1,951 5,17 1,771
LIDE7 5,60 1,678 511 1,978 5,27 1,895 5,06 1,890
LIDES 5,57 1,635 5,03 1,960 5,18 1,930 5,20 1,819
LIDE9Q 5,01 1,895 4,43 2,089 4,66 1,993 4,84 1,900
LIDE10 | 5,26 1,728 4,77 1,940 4,90 1,959 4,76 1,886
LIDE1l1 | 5,27 1,656 4,79 1,833 4,91 1,834 4,78 1,763
LIDE12 | 5,56 1,692 4,95 2,079 5,28 1,750 521 1,849
LIDE13 | 5,09 1,884 4,75 1,979 4,87 1,970 5,10 1,781
LIDE14 | 4,42 2,097 3,94 2,161 4,20 2,172 4,23 1,988
LIDE15 | 4,93 1,967 4,52 2,203 4,76 1,923 4,52 2,054
Nota: u= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
Tabela 62 — Frequéncia relativa — Lideranca
1 2 3 4 5 6 7
LIDE1 6,78% | 3,46% | 4,18% | 6,78%| 10,68% | 21,93% | 46,18%
LIDE2 9,09%| 6,49%| 6,93%| 10,53% | 18,61% | 26,55% | 21,79%
LIDE3 7,28%| 3,64%| 5,68%| 9,32%| 14,26% | 29,26% | 30,57%
LIDE4 9,67% | 4,62%| 6,49%| 10,25% | 17,17% | 27,71% | 24,10%
LIDES 9,52% | 4,18% | 6,64%| 9,81%| 13,13% | 24,68% | 32,03%
LIDEG 7,371%| 4,05%| 6,36%| 8,38%| 15,61% | 27,46% | 30,78%
LIDE7 7,36% | 4,62%| 5,63%| 5,63%| 15,15% | 27,85% | 33,77%
LIDES 8,07% | 2,74%| 5,04%| 9,51%| 13,98% | 29,25% | 31,41%
LIDE9 | 12,23%| 5,32%| 6,62%| 11,37%| 17,55% | 25,47% | 21,44%
LIDE10| 8,36%| 4,76%| 6,48% | 12,39% | 17,87% | 25,22% | 24,93%
LIDE11| 7,24%| 4,49%| 6,80% | 12,30% | 20,55% | 27,06% | 21,56%
LIDE12 | 7,76%| 4,45%| 4,74%| 8,19% | 14,22% | 27,59% | 33,05%
LIDE13| 10,32%| 3,49% | 6,54% | 14,39% | 14,39% | 26,02% | 24,85%
LIDE14 | 19,19% | 6,35% | 10,25% | 11,26% | 16,59% | 18,61% | 17,75%
LIDE15| 12,07% | 7,47%| 8,19% | 10,34%| 15,23% | 22,56% | 24,14%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).



Tabela 63 — Frequéncia de respostas - Lideranca

LI 1 2 3 4 5 6 7
LIDE1 47 24 29 47 74 152 320
LIDEZ2 63 45 48 73 129 184 151
LIDE3 50 25 39 64 98 201 210
LIDE4 67 32 45 71 119 192 167
LIDES 66 29 46 68 91 171 222
LIDE6 o1 28 44 58 108 190 213
LIDEY 51 32 39 39 105 193 234
LIDES8 56 19 35 66 97 203 218
LIDE9 85 37 46 79 122 177 149
LIDE10 58 33 45 86 124 175 173
LIDE11 50 31 47 85 142 187 149
LIDE12 54 31 33 57 99 192 230
LIDE13 71 24 45 99 99 179 171
LIDE14 133 44 71 78 115 129 123
LIDE15 84 52 57 72 106 157 168

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Tabela 64 — Média e Desvio Padrdo por empresa — Comprometimento Organizacional

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

182

CO

Beta 1

Beta 2

Beta 3

Beta 4

Beta 5

Beta 6

Geral

H

S

H

S

H

S

u

]

u

S

H

S

u

S

CAFE1l

4,72

1,423

4,77

1,885

4,67

1,732

5,29

1,681

4,78

1,694

5,63

1,153

4,82

1,723

CAFE2

5,69

1,117

541

1,628

5,45

1,431

5,58

1,711

5,22

1,673

5,77

1,165

5,45

1,510

CAFE3

6,25

0,704

6,42

0,887

6,36

0,990

6,21

1,351

6,28

0,989

6,22

0,954

6,34

0,946

CAFE4

6,37

0,951

5,72

1,838

5,98

1,627

5,91

1,932

5,71

1,679

6,02

1,359

5,89

1,654

CAFES

5,60

1,392

4,87

2,077

5,23

1,787

5,38

1,635

4,88

2,050

5,13

1,650

5,09

1,892

CAFEG6

2,63

1,938

3,23

2,119

3,21

2,102

3,79

2,206

3,68

2,069

3,40

2,092

3,28

2,101

CAFE7

2,45

1,787

3,44

2,116

3,01

1,954

3,83

2,426

3,44

2,053

3,09

1,730

3,20

2,031

CAFES8

2,40

1,801

3,21

2,064

3,04

2,022

3,60

2,260

3,46

2,088

3,30

2,021

3,14

2,049

CAFE9

5,54

1,664

5,11

1,814

5,23

1,709

5,80

1,664

4,66

2,090

5,60

1,423

5,17

1,813

CAFI1

5,63

1,423

5,52

1,689

5,50

1,560

5,83

1,659

5,22

1,772

5,51

1,317

5,48

1,617

CAFI2

4,85

1,626

4,72

1,965

4,74

1,929

5,83

1,685

4,35

2,021

4,91

1,730

4,73

1,921

CAFI3

5,26

1,329

5,01

1,798

5,16

1,606

5,68

1,428

4,86

1,724

5,47

1,442

511

1,654

CAFl4

591

1,345

5,27

1,894

5,17

1,891

571

1,301

5,07

1,956

5,81

1,279

5,32

1,818

CAFI5

5,51

1,307

5,33

1,706

5,25

1,492

6,03

0,905

5,23

1,570

5,55

1,138

5,34

1,526

CAFI6

6,01

1,174

5,89

1,474

5,79

1,404

6,41

0,884

5,57

1,607

6,02

1,053

5,84

1,416

CAFI7

5,97

1,015

5,56

1,624

5,73

1,446

6,08

1,381

5,69

1,433

5,94

0,895

5,72

1,435

CAFI8

5,60

1,155

5,18

1,742

5,35

1,707

6,38

1,013

5,40

1,670

5,60

1,192

5,39

1,625

CINS1

5,76

1,220

5,45

1,656

5,52

1,538

5,54

2,064

5,54

1,532

5,83

1,204

5,55

1,546

CINS2

3,81

1,635

4,55

1,912

4,53

1,876

4,02

2,470

5,08

1,703

4,53

1,586

4,55

1,864

CINS3

6,19

1,062

6,44

0,911

6,26

1,080

6,33

1,204

6,26

0,968

6,30

0,856

6,32

0,999

CINS4

5,61

1,403

6,29

1,150

6,04

1,412

5,79

1,911

6,18

1,266

6,15

1,000

6,10

1,315

CINS5

4,16

1,880

5,01

1,993

4,56

2,073

521

2,126

3,66

2,211

3,94

1,938

4,47

2,105

CNOR1

5,46

1,318

6,04

1,325

5,99

1,277

6,46

0,932

5,77

1,471

6,13

1,154

5,94

1,327

CNOR2

5,74

1,185

5,29

1,825

5,45

1,695

5,89

1,252

5,18

1,783

5,60

1,499

5,41

1,689

CNOR3

4,06

1,953

4,64

2,120

4,40

2,090

5,00

2,064

4,36

2,189

5,09

1,679

4,50

2,086

CNOR4

5,22

1,464

6,17

1,210

5,93

1,139

6,21

1,021

5,73

1,411

6,09

1,039

5,92

1,266

CNORS

6,22

0,966

6,47

0,851

6,42

0,890

6,56

0,649

6,30

0,992

6,26

1,073

6,39

0,914

CNORG6

6,64

0,513

6,51

0,892

6,48

0,936

6,54

0,779

6,29

0,878

6,32

1,045

6,46

0,884

CNOR?7

5,70

1,101

5,48

1,624

5,55

1,617

5,56

1,439

5,24

1,779

5,62

1,261

5,49

1,580

CNORS

6,47

0,925

6,53

0,861

6,58

0,847

6,52

0,827

6,25

1,216

6,43

0,827

6,48

0,940

CNOR9

2,66

1,763

3,13

2,054

2,82

2,055

2,91

2,357

3,23

2,211

2,36

1,634

2,95

2,051

CNOR10

4,21

2,004

4,83

2,159

4,58

2,043

4,79

2,226

4,54

2,058

4,63

1,774

4,63

2,068

CNOR11

3,94

2,059

4,12

2,168

3,86

2,105

4,00

1,978

4,33

2,224

4,04

1,744

4,05

2,115

Nota: u= Média; s= Desvio Padrdo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 65 — Média por g

énero — Comprometimento Organizacional

GENERO

0]

Masculino

Feminino

u

S

U

S

CAFE1

4,82

1,739

4,76

1,669

CAFE2

5,47

1,489

528

1,563

CAFE3

6,34

0,981

6,39

0,711

CAFE4

5,91

1,652

5,86

1,637

CAFES

5,08

1,862

5,13

1,979

CAFEG6

3,23

2,073

3,29

2,061

CAFE7

3,22

2,017

3,09

2,031

CAFES

3,12

2,032

3,11

2,024

CAFE9

5,19

1,768

5,18

1,874

CAFI1

5,94

1,574

5,20

1,741

CAFI2

4,82

1,891

4,39

1,986

CAFI3

5,16

1,622

4,93

1,731

CAFIl4

5,29

1,827

5,51

1,724

CAFI5

5,37

1,509

5,23

1,642

CAFI6

5,86

1,394

5,80

1,454

CAFI7

5,81

1,395

5,47

1,519

CAFI8

5,44

1,612

5,21

1,717

CINS1

5,94

1,514

5,63

1,632

CINS2

4,60

1,852

4,20

1,899

CINS3

6,31

1,014

6,37

0,916

CINS4

6,11

1,358

6,11

1,129

CINS5

4,64

2,045

3,97

2,196

CNOR1

5,97

1,321

5,91

1,288

CNOR?2

5,97

1,223

5,75

1,449

CNOR3

6,40

0,936

6,36

0,766

CNOR4

6,47

0,891

6,47

0,796

CNOR5

5,45

1,595

5,65

1,512

CNORG

6,49

0,945

6,47

0,928

CNORY7

2,90

2,059

3,14

2,008

CNORS

4,65

2,053

4,66

2,112

CNOR9

4,03

2,118

4,13

2,130

CNOR10

5,41

1,716

5,46

1,538

CNOR11

4,57

2,071

4,20

2,129

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 66 — Andlise descritiva por faixa etaria — Comprometimento Organizacional

(0]

FAIXA ETARIA

184a25

26 a 35

36 a 45

46 ou mais

H

S

H

S

u

S

H

S

CAFE1

4,48

1,753

4,70

1,701

5,18

1,605

5,22

1,645

CAFE2

5,14

1,637

5,48

1,384

5,60

1,539

5,83

o5

CAFE3

6,28

1,063

6,33

0,851

6,41

0,850

6,50

0,978

CAFE4

5,43

1,967

5,84

1,639

6,48

1,111

6,53

0,865

CAFES

4,50

2,099

5,01

1,800

5,71

1,668

5,88

1,362

CAFEG6

3,31

2,053

3,15

2,087

3,00

1,984

3,66

2,155

CAFE7

3,32

1,970

2,98

1,942

3,04

2,125

3,63

2,116

CAFES8

3,03

1,891

3,08

2,030

2,85

2,002

3,99

2,135

CAFE9

4,63

1,836

5,22

1,741

5,68

1,800

5,88

1,440

CAFI1

5,24

1,641

5,36

1,652

5,79

1,622

5,83

1,187

CAFI2

4,38

2,037

4,56

1,842

5,17

1,740

5,53

1,501

CAFI3

4,76

1,762

5,05

1,586

5,39

1,575

5,73

1,494

CAFI4

4,79

2,073

5,43

1,651

5,85

1,569

5,83

1,453

CAFI5

4,92

1,716

5,30

1,511

5,76

1,239

6,02

0,902

CAFI6

5,45

1,583

5,81

1,389

6,27

1,186

6,31

0,904

CAFI7

5,59

1,494

5,73

1,401

5,70

1,572

6,05

0,981

CAFI8

5,13

1,704

5,32

1,655

5,57

1,601

5,84

1,295

CINS1

5,36

1,668

5,50

1,521

5,74

1,524

5,97

1,092

CINS2

4,38

1,830

4,53

1,881

4,54

1,913

4,91

1,771

CINS3

6,34

0,952

6,24

1,065

6,32

1,070

6,51

0,704

CINS4

6,14

1,257

6,05

1,368

6,02

1,440

6,43

0,774

CINSS

4,60

2,160

4,19

2,158

4,53

1,979

4,81

1,877

CNOR1

5,89

1,387

5,88

1,338

5,91

1,344

6,28

0,914

CNOR?2

5,90

1,312

5,84

1,301

5,87

1,388

6,15

0,933

CNOR3

6,31

0,992

6,39

0,825

6,47

0,799

6,57

0,797

CNOR4

6,30

1,113

6,48

0,818

6,61

0,593

6,64

0,693

CNOR5

5,22

1,800

5,45

1,484

5,70

1,475

6,14

1,096

CNORG6

6,45

0,934

6,47

0,929

6,59

0,757

6,63

0,735

CNORY

2,92

1,958

2,96

2,015

2,68

2,041

3,00

2,136

CNORS

4,37

2,192

4,46

2,084

5,17

1,833

5,28

1,745

CNOR9

3,65

2,161

3,80

2,090

4,50

2,053

5,02

1,710

CNOR10

4,99

1,779

5,36

1,644

6,03

1,357

5,97

1,376

CNOR11

4,05

2,163

4,43

2,093

4,94

1,973

5,07

1,786

Nota: u= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 67 — Anélise descritiva por escolaridade — Comprometimento Organizacional

CO

ESCOLARIDADE

E. Fund.
Incomp.

E. Fund.
Comp.

E. Médio
Incomp.

E. Médio
Comp.

Superior
Incompleto

Superior
em And.

Superior
Completo

Pds-
graduacao

u s

u s

H s

u s

U s

u s

u S

u s

CAFE1

5,171,848

5,15|1,679

4,971,793

4,791,757

4,69 | 1,664

4,331,612

4,551,558

4,851,580

CAFE2

5,531,984

5,621,269

5,591,448

5,25]1,529

5,481,379

5,321,609

5,351,359

5,911,191

CAFE3

6,61 (0,723

6,48 | 0,972

6,331,014

6,27 | 1,056

6,200,972

6,39 | 0,835

6,320,795

6,420,712

CAFE4

6,36 | 1,429

6,151,734

6,171,308

5,651,853

5,71| 1,704

5,631,692

5,881,694

6,111,272

CAFE5

5,241,965

5,15 (2,063

4,84 11,966

4,911,906

5,00 (1,949

5,391,591

5,221,893

5,841,450

CAFE6

3,462,152

3,302,215

3,522,197

3,412,040

3,092,138

3,472,063

2,771,892

2,622,041

CAFE7

3,12 (2,017

3,82 (2,214

3,52 (2,100

3,29 1,964

3,00 (2,015

3,49 (2,209

2,541,779

2,56 | 1,813

CAFES8

3,312,127

3,832,478

3,22 (2,030

3,36 | 2,026

2,801,901

3,552,189

2,531,821

2,40 (1,770

CAFE9

5,35|2,025

5,481,716

5,231,703

5,01]1,790

4,992,068

4,801,720

5,35| 1,747

5,641,614

CAFI1

5,721,847

5,39 (1,903

5,84 (1,405

5,451,580

5,20 {1,538

4,881,763

5,29 (1,699

5,801,380

CAFI2

5,202,087

5,24 | 2,047

5,021,870

4,56 (1,984

4,56 | 1,854

4,04 11,914

4,671,755

4,93|1,574

CAFI3

5,50 1,736

5,331,831

5,431,346

5,00 (1,735

4,97 (1,736

4,331,714

4,96 | 1,613

5,441,273

CAFI4

5,472,007

5,581,904

5,61|1,578

5,121,951

5,211,925

4,55]1,872

5,55|1,510

5,841,302

CAFI5

5,671,572

5,911,234

5,571,333

5,19|1,614

5,171,633

4,861,500

5,191,498

5,691,303

CAFI6

6,22 (1,279

5,881,616

6,17 1,082

5,69 (1,581

5,67 | 1,461

5,331,560

5,771,296

6,18 | 1,002

CAFI7

5,561,876

5,731,719

5,671,527

5,721,340

5,841,175

5,371,642

5,681,377

6,29 | 0,809

CAFI8

5,381,723

5,33 (2,026

5,441,637

5,311,660

5,26 | 1,585

5,14 1,744

5,46 (1,441

6,001,072

CINS1

5,331,968

5,791,269

5,541,599

5,63 1,407

5,441,500

5,331,842

5,64 (1,414

5,601,510

CINS2

4,39 |2,208

4,881,728

4,63 | 2,009

4,93 11,730

3,931,812

4,24 11,929

4,22 11,705

4,151,638

CINS3

6,60 | 0,768

6,450,711

6,46 | 0,899

6,410,900

6,06 | 1,153

5,92 (1,205

6,011,231

6,24 1,071

CINS4

6,471,038

6,18 | 0,882

6,42 | 1,037

6,34 | 1,098

5,641,651

5,741,455

5,521,623

5,671,576

CINS5

4,64 12,326

4,97 12,271

5,011,877

4,50 |2,140

4,46 (2,178

3,90 (2,163

4,00 | 1,894

3,911,869

CNOR1

6,021,453

6,21 (1,219

6,151,344

6,18 | 1,142

5,611,427

5,511,340

5,431,470

5,711,242

CNOR2

6,06 | 1,283

6,18 | 0,917

6,29 | 0,854

6,131,170

5,511,511

5,57 (1,443

5,35(1,523

5,541,199

CNOR3

6,510,889

6,420,614

6,460,878

6,430,931

6,09 | 1,087

6,370,883

6,200,994

6,510,767

CNOR4

6,66 | 0,739

6,36 | 1,084

6,56 | 0,682

6,46 | 0,841

6,091,248

6,411,098

6,58 | 0,695

6,55 (0,689

CNOR5

5,98 | 1,497

5,451,872

5,511,419

5,40 (1,760

5,291,571

5,141,620

5,64 (1,272

5,651,250

CNORG6

6,680,773

6,550,754

6,36 | 1,051

6,44 | 1,059

6,36 | 0,863

6,63 | 0,636

6,540,629

6,71|0,599

CNOR7

2,972,182

3,18 (2,311

2,792,081

2,701,960

3,26 | 2,145

3,39 (2,139

2,871,870

3,36 | 2,004

CNORS8

4,922,199

4,9412,091

5,16 {2,052

4,711,964

4,212,198

3,612,008

4,202,111

4,731,737

CNOR9

4,94 12,107

4,492,108

4,48 | 2,040

4,00 | 2,083

3,832,140

3,04 2,052

3,68 (2,220

3,781,883

CNOR10

5,731,693

5,36 1,934

5,401,758

5,411,659

5,17 {1,903

4,711,889

5,52 1,501

5,841,067

CNOR11

5,112,205

5,032,143

4,782,048

4,492,066

4,312,144

3,642,010

4,261,975

4,241,924

Nota: u= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 68 — Andlise descritiva por renda — Comprometimento Organizacional

186

RENDA
co até R$1.501,00 a | R$2.001,00 | R$3.001,00 & | R$4.001,00a | acima de
R$1.500,00 | R$2.000,00 | R$3.000,00 | R$4.000,00 | R$5.000,00 | R$5.001,00
vl s vl s u s u s U S U S

CAFE1 | 4,80 | 1,781 | 4,77 | 1,816 | 4,87 | 1,419 | 4,19 | 1,808 | 4,86 | 1,956 | 5,28 | 1,235
CAFE2 | 531 | 1584|531 |1572 | 563 | 1,326 | 551 | 1,627 | 593 | 1,492 | 6,11 | ,769
CAFE3 | 6,35 | 0,969 | 6,15 | 1,147 | 6,45 | 0,761 | 6,38 | 0,681 | 6,57 | 646 | 6,48 | ,637
CAFE4 | 574 | 1819|572 | 1,711 | 6,08 | 1,306 | 6,19 | 1,198 | 6,79 | 579 | 6,52 | ,986
CAFE5 | 476 | 2,029 | 497 | 1,767 | 527 | 1,779 | 5,76 | 1,422 | 6,36 | 1,151 | 6,30 | 1,039
CAFE6 | 3,47 | 2,076 | 3,58 | 2,109 | 2,90 | 1,959 | 2,78 | 2,200 | 2,14 | 1,562 | 2,50 | 2,072
CAFE7 | 3,47 | 2,056 | 3,33 | 2,003 | 2,92 | 1,837 | 2,41 | 1,950 | 2,00 | 1,177 | 2,52 | 2,016
CAFE8 | 3,40 | 2,017 | 350 | 2,101 | 2,65 | 1,943 | 2,57 | 1,994 | 1,86 | 1,167 | 2,17 | 1,790
CAFE9 | 505 | 1,779 | 4,76 | 1,971 | 5,50 | 1,542 | 5,51 | 1,726 | 5,57 | 2,243 | 6,13 | 1,289
CAFI1 |537 | 1715|550 | 1,482 | 557 | 1,421 | 5,35 | 1,874 | 521 | 2,190 | 6,11 | 1,058
CAFI2 | 4,66 | 2,037 | 455 | 1,970 | 4,67 | 1,691 | 4,73 | 1,726 | 4,93 | 1,730 | 5,65 | 1,291
CAFI3 | 501 | 1,725 | 5,04 | 1,630 | 5,16 | 1,497 | 5,03 | 1,771 | 5,57 | 1,651 | 5,80 | 1,203
CAFI4 |514 | 1925|519 | 1,837 | 550 | 1,682 | 5,54 | 1,693 | 6,29 | ,994 | 6,15 | 1,106
CAFI5 |520 | 1,727 | 5,30 | 1,273 | 5,38 | 1,206 | 5,46 | 1,709 | 6,21 | ,802 | 5,89 | 1,176
CAFI6 | 577 | 1,536 | 5,71 | 1,453 | 5,86 | 1,121 | 5,91 | 1,382 | 6,57 | ,938 | 6,41 | ,880
CAFI7 |545 | 1623|575 | 1,348 | 6,08 | 1,012 | 5,92 | 1,382 | 6,43 | ,852 | 6,28 | ,712
CAFI8 | 506 | 1,797 | 5,53 | 1,391 | 5,70 | 1,423 | 5,43 | 1,725 | 5,86 | 1,512 | 6,20 | ,683
CINS1 |540 | 1,636 | 5,53 | 1,623 | 592 | 1,164 | 5,65 | 1,549 | 557 | 1,222 | 576 | 1,273
CINS2 | 4,48 | 1,923 | 4,77 | 1,897 | 4,59 | 1,734 | 4,86 | 1,766 | 3,71 | 1,858 | 4,23 | 1,633
CINS3 | 6,42 | 0,882 | 6,31 | 0,984 | 6,26 | 0,877 | 6,08 | 1,341 | 6,14 | 1,460 | 6,09 | 1,202
CINS4 | 6,37 | 1,060 | 6,10 | 1,203 | 5,93 | 1,357 | 6,05 | 1,246 | 5,07 | 2,303 | 5,19 | 1,813
CINS5 | 4,70 | 2,159 | 4,44 | 2,071 | 4,16 | 2,123 | 3,92 | 1,935 | 3,43 | 2,102 | 4,37 | 1,686
CNORL | 6,13 | 1,245 | 5,96 | 1,344 | 5,71 | 1,436 | 5,65 | 1,274 | 6,29 | ,914 | 5,22 | 1,410
CNOR2 | 6,15 | 1,146 | 5,89 | 1,217 | 5,79 | 1,318 | 5,57 | 1,573 | 5,71 | 1,490 | 5,11 | 1,341
CNOR3 | 6,41 | 0,900 | 6,41 | 0,859 | 6,27 | 1,041 | 6,35 | 0,824 | 6,50 | ,855 | 6,41 | ,981
CNOR4 | 6,45 | 0,902 | 6,43 | 0,891 | 6,29 | 1,065 | 6,51 | 0,651 | 6,71 | ,469 | 6,76 | 473
CNOR5 | 543 | 1,696 | 540 | 1,649 | 5,62 | 1,411 | 5,35 | 1,585 | 6,00 | 1,109 | 5,91 | ,853
CNOR6 | 6,42 | 1,059 | 6,51 | 0,770 | 6,52 | 0,872 | 6,51 | 0,731 | 6,79 | ,426 | 6,70 | 537
CNOR7 | 3,08 | 2,113 | 2,65 | 1,958 | 2,80 | 1,822 | 2,62 | 2,113 | 3,36 | 2,240 | 3,13 | 2,084
CNORS | 4,71 | 2,145 | 4,70 | 2,028 | 4,52 | 1,922 | 4,08 | 2,152 | 3,64 | 1,946 | 4,80 | 1,805
CNOR9 | 4,19 | 2,133 | 4,01 | 2,131 | 3,82 | 2,112 | 3,43 | 2,167 | 3,14 | 1,994 | 4,37 | 1,846
CNORI10 | 536 | 1,745 | 521 | 1,700 | 545 | 1,613 | 5,19 | 1,823 | 5,43 | 1,651 | 6,35 | ,781
CNOR11 | 4,65 | 2,088 | 4,29 | 2,120 | 4,21 | 2,155 | 4,43 | 2,089 | 3,43 | 2,209 | 5,06 | 1,571

Nota: u= Média; s= Desvio Padrdo.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 69 — Andlise descritiva por setor — Comprometimento Organizacional

SETOR
Administrativo Producéo
V] S ol S
CAFEl | 471 1,586 4,85 1,763
CAFE2 | 5,67 1,327 5,38 1,553
CAFE3 | 6,38 0,798 6,33 0,994
CAFE4 | 6,16 1,282 5,80 1,741
CAFE5 | 5,56 1,623 4,89 1,960
CAFE6 | 2,83 2,039 3,41 2,084
CAFE7 | 2,73 1,922 3,35 2,039
CAFE8 | 2,59 1,940 3,35 2,040
CAFE9 | 5,47 1,674 5,07 1,827
CAFI1 5,46 1,635 5,51 1,595
CAFI2 4,70 1,847 4,73 1,961
CAFI3 511 1,624 513 1,655
CAFI4 5,58 1,630 5,26 1,837
CAFI5 5,43 1,410 5,31 1,580
CAFI6 591 1,275 5,84 1,453
CAFI7 5,81 1,280 5,67 1,515
CAFI8 5,46 1,527 5,32 1,689
CINS1 5,59 1,509 5,54 1,542
CINS2 4,10 1,800 471 1,851
CINS3 6,09 1,157 6,41 0,919
CINS4 5,56 1,624 6,36 1,072
CINS5 4,02 2,048 4,64 2,132
CNOR1 | 5,51 1,465 6,12 1,236
CNOR?2 5,46 1,484 6,12 1,133
CNOR3 | 6,36 0,845 6,43 0,910
CNOR4 | 6,53 0,876 6,44 0,902
CNORS5 5,71 1,287 5,40 1,701
CNOR6 | 6,57 0,754 6,45 0,976
CNOR7 | 3,19 2,047 2,86 2,048
CNOR8 | 4,33 2,051 4,75 2,078
CNOR9 | 3,74 2,091 4,16 2,126
CNOR10| 5,62 1,447 5,33 1,762
CNOR11| 4,30 2,029 4,57 2,113

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 70 — Andlise descritiva por turno — Comprometimento Organizacional

TURNO
Diurno Noturno
V] S ol S
CAFE1 | 481 1,690 4,83 2,028
CAFE2 5,43 1,499 5,63 1,609
CAFE3 | 6,35 0,912 6,22 1,227
CAFE4 | 5,87 1,646 6,08 1,721
CAFE5 511 1,904 4,88 1,741
CAFE6 | 3,28 2,084 3,32 2,245
CAFE7 3,24 2,047 2,90 1,879
CAFE8 | 3,15 2,045 3,21 2,139
CAFE9 | 5,14 1,826 5,44 1,641
CAFI1 5,50 1,594 5,36 1,838
CAFI2 4,73 1,893 4,70 2,187
CAFI3 511 1,635 5,19 1,825
CAFIl4 5,33 1,789 5,27 2,087
CAFI5 5,34 1,507 5,36 1,694
CAFI6 5,83 1,410 5,95 1,474
CAFI7 5,76 1,379 5,38 1,864
CAFI8 541 1,589 511 1,912
CINS1 5,55 1,551 5,59 1,488
CINS2 4,51 1,879 4,89 1,738
CINS3 6,30 1,003 6,47 0,942
CINS4 6,08 1,337 6,33 1,054
CINS5 4,43 2,106 4,97 2,055
CNOR1 | 5,89 1,338 6,44 1,111
CNOR2 | 5,90 1,261 6,11 1,311
CNOR3 | 6,38 0,909 6,44 0,957
CNOR4 | 6,45 0,881 6,56 0,906
CNOR5 | 5,50 1,535 5,45 1,984
CNOR6 | 6,47 0,931 6,61 1,010
CNOR7 | 297 2,045 2,64 2,034
CNOR8 | 4,56 2,058 5,34 2,025
CNOR9 | 4,01 2,123 4,45 2,039
CNOR10| 5,40 1,678 5,52 1,791
CNOR11| 4,46 2,080 4,92 2,095

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 71 — Anélise descritiva por tempo de empresa — Comprometimento Organizacional

TEMPO DE EMPRESA

1 ano 2 anos 3 anos 4 anos ou mais
V] S 1l S Tl S Tl S

CAFE1 4,66 1,788 4,92 1,781 4,84 1,729 4,84 1,523

CAFE2 5,34 1,496 5,38 1,554 5,48 1,599 5,58 1,420

CAFE3 6,35 0,903 6,38 0,908 6,43 0,996 6,31 0,823

CAFE4 574 1,749 577 1,889 5,99 1,512 6,05 1,403

CAFE5S 471 1,890 511 1,991 5,19 1,906 5,40 1,745

CAFEb6 3,38 2,095 3,30 2,076 3,03 2,083 3,29 2,104

CAFE7 3,30 1,899 3,28 2,095 2,91 1,938 3,09 2,046

CAFES 3,30 2,026 3,25 1,999 2,82 2,029 3,03 2,050

CAFE9 4,85 1,770 5,24 1,806 5,27 1,843 5,32 1,813

CAFI1 531 1,654 5,62 1,582 5,61 1,514 5,42 1,620

CAFI2 4,46 2,025 4,73 1,972 4,85 1,805 4,86 1,783

CAFI3 4,87 1,631 5,18 1,718 5,20 1,690 5,20 1,520

CAFI4 4,91 1,954 5,24 1,869 5,59 1,673 5,59 1,651

CAFI5 5,08 1,712 5,41 1,537 5,34 1,420 5,48 1,338

CAFI6 5,57 1,628 5,89 1,436 6,02 1,272 5,90 1,276

CAFI7 5,50 1,565 5,57 1,557 5,97 1,322 5,88 1,166

CAFI8 5,04 1,718 5,28 1,688 5,73 1,573 5,60 1,398

CINS1 5,47 1,481 5,31 1,830 5,67 1,491 5,79 1,238

CINS2 4,36 1,779 4,54 1,990 4,51 1,958 4,70 1,693

CINS3 6,40 0,880 6,33 1,120 6,42 0,943 6,18 0,969

CINS4 6,30 1,092 6,20 1,324 6,17 1,301 5,75 1,411

CINS5 4,43 2,140 4,81 2,103 4,76 1,945 3,94 2,065

CNOR1 | 6,12 1,129 6,05 1,275 6,01 1,399 5,61 1,430
CNOR2 | 5,95 1,276 6,16 1,091 6,03 1,107 5,54 1,433
CNOR3 | 6,42 0,847 6,44 0,956 6,53 0,703 6,23 1,008
CNOR4 | 6,43 0,855 6,56 0,839 6,50 0,928 6,37 0,923
CNOR5 | 5,35 1,654 5,54 1,658 5,69 1,481 5,48 1,430
CNORG6 | 6,43 0,990 6,49 0,990 6,68 0,692 6,41 0,952
CNOR7 | 2,91 2,061 3,12 2,131 2,67 1,968 2,87 1,942
CNOR8 | 4,52 2,056 4,81 2,152 4,71 1,990 4,29 2,037
CNOR9 | 3,93 2,129 4,30 2,077 3,97 2,147 3,87 2,087
CNOR10| 5,40 1,695 5,32 1,778 541 1,720 5,48 1,600
CNOR11| 4,48 2,098 4,67 2,054 4,49 2,161 4,30 2,004

Nota: u= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Tabela 72 — Anélise descritiva por tempo de funcdo — Comprometimento Organizacional
TEMPO DE FUNCAO
CO 1 ano 2 anos 3 anos 4 anos ou mais
V] S 1l S Tl S Tl S
CAFE1l | 4,78 1,721 4,85 1,778 4,82 1,688 4,84 1,519
CAFE2 | 5,36 1,509 5,46 1,467 5,66 1,575 5,45 1,476
CAFE3 | 6,33 0,938 6,41 0,900 6,39 1,049 6,25 0,893
CAFE4 | 577 1,753 5,84 1,714 5,89 1,603 6,25 1,250
CAFE5 | 4,74 1,935 5,14 2,029 5,20 1,879 5,56 1,584
CAFE6 | 3,20 2,041 3,27 2,082 3,13 2,112 3,38 2,177
CAFE7 | 3,15 1,942 3,38 2,107 2,95 1,946 3,10 2,043
CAFE8 | 3,18 2,023 3,16 1,994 2,91 1,986 3,18 2,136
CAFE9 | 5,08 1,757 5,12 1,834 5,21 1,746 5,41 1,842
CAFI1 5,38 1,611 5,58 1,568 5,57 1,530 5,49 1,707
CAFI2 4,56 2,009 4,66 1,937 4,87 1,848 4,94 1,771
CAFI3 5,00 1,654 5,09 1,709 5,30 1,636 5,17 1,611
CAFI4 5,15 1,873 5,19 1,842 5,61 1,595 5,69 1,670
CAFI5 5,19 1,635 5,37 1,513 5,41 1,450 5,57 1,339
CAFI6 5,72 1,510 5,87 1,415 5,92 1,331 5,94 1,334
CAFI7 5,61 1,456 5,54 1,535 6,00 1,338 5,95 1,208
CAFI8 5,27 1,651 5,19 1,700 5,90 1,479 5,53 1,483
CINS1 5,58 1,519 5,38 1,706 5,67 1,476 5,77 1,254
CINS2 4,43 1,822 4,46 1,974 4,55 1,963 4,97 1,566
CINS3 6,37 0,942 6,33 1,065 6,37 0,990 6,24 0,938
CINS4 6,24 1,220 6,11 1,339 6,09 1,352 5,88 1,384
CINS5 4,55 2,123 4,58 2,172 4,49 2,011 4,13 2,045
CNOR1 | 6,11 1,160 5,82 1,540 5,97 1,359 5,67 1,330
CNOR2 | 5,98 1,296 5,95 1,272 5,89 1,233 5,72 1,241
CNOR3 | 6,45 0,798 6,32 1,041 6,56 0,742 6,23 1,066
CNOR4 | 6,44 0,885 6,49 0,999 6,56 0,844 6,38 0,787
CNOR5 | 5,44 1,661 5,42 1,691 5,58 1,426 5,53 1,348
CNOR6 | 6,45 0,938 6,54 0,941 6,56 0,817 6,46 0,865
CNOR7 | 2,77 1,955 3,06 2,156 3,09 2,128 2,75 1,951
CNOR8 | 4,68 2,055 4,69 2,192 4,54 2,061 4,35 1,953
CNOR9 | 3,98 2,140 4,15 2,103 3,79 2,130 4,09 2,041
CNOR10| 5,48 1,669 5,19 1,843 5,34 1,589 5,57 1,567
CNOR11| 4,60 2,099 4,46 2,146 4,38 2,036 4,33 1,986

Nota: u= Média; s= Desvio Padrao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Tabela 73 — Frequéncia relativa — Comprometimento Organizacional

1 2 3 4 5 6 7
CAFE1 6,05%| 6,05%| 9,65%]| 14,99% | 21,90% | 23,05% | 18,30%
CAFE2 3,33%| 2,89%| 4,34%]| 11,14%| 19,68% | 30,25% | 28,36%
CAFE3 0,58%| 0,29%| 0,58%| 2,89% ]| 9,70% | 29,96% | 56,01%
CAFE4 4,78%| 2,32%| 2,60%| 7,53%| 9,55%]| 17,51%] 55,72%
CAFE5 | 10,28%| 3,23%| 5,29% | 11,60% | 14,10% | 28,63% | 26,87%
CAFE6 | 31,30% | 14,49%| 9,28% | 12,03%| 12,03% | 10,29% | 10,58%
CAFE7 |30,10%| 17,47%| 10,43%| 13,51%| 8,66%| 11,01%| 8,81%
CAFE8 |31,92%| 17,06%| 11,37%| 10,93%| 9,62% | 9,18%| 9,91%
CAFE9 6,49%| 5,19%| 5,34%| 14,43%| 14,72%| 23,09% | 30,74%
CAFI1 4,32%| 2,88%| 4,32%| 10,37%| 16,86% | 27,67% | 33,57%
CAFI2 10,62%| 6,03%| 8,18% | 13,63%| 16,36% | 24,53% | 20,66%
CAFI3 4,68% | 4,24%| 7,89%| 14,04% | 19,30% | 26,02% | 23,83%
CAFI4 6,76%| 4,32%| 4,60%| 11,37%| 13,53% | 23,74% | 35,68%
CAFIS 391%| 2,17%| 5,07%]| 15,07% | 16,38% | 32,32% | 25,07%
CAFI6 1,88%| 2,60%| 3,47%| 6,66% | 15,05% | 26,34% | 43,99%
CAFI7 3,16%| 1,87%| 2,16%| 8,91%| 15,66% | 32,76% | 35,49%
CAFI8 458%| 3,01%| 4,58%| 12,61%| 16,76% | 28,80% | 29,66%
CINS1 3,73%| 2,30%| 3,59%]| 11,19%| 17,79% | 27,26% | 34,15%
CINS2 11,35%| 6,61%| 6,90%| 20,40% | 19,54%| 17,53%| 17,67%
CINS3 1,01%| 0,29%,| 1,30%| 3,75%| 8,21%| 30,12% | 55,33%
CINS4 159% | 1,73%| 2,31%| 6,20%| 9,24%| 25,11%| 53,82%
CINS5 14,92%| 8,18% | 8,03%| 13,34%| 14,78% | 17,65% | 23,10%
CNOR1 158%| 1,43%| 2,87%| 8,03%| 13,20% | 27,69% | 45,19%
CNOR?2 1,29% | 158%,| 2,01%| 8,35% | 13,38% | 32,66% | 40,72%
CNOR3 0,29%| 0,44%| 0,73%| 3,63%| 8,71%| 27,14% | 59,07%
CNOR4 0,29%| 0,14%| 1,00%| 3,16%| 6,31% | 25,82% | 63,27%
CNOR5 4,64%| 188%| 3,62%| 13,04% | 14,78% | 30,14% 31,88%
CNORG6 0,73%| 0,58%| 0,44%| 190%| 6,87%| 23,39%  66,08%
CNOR7 |39,68% | 13,62%| 7,76%| 13,32%| 8,35%| 8,35%| 8,93%
CNORS8 | 13,83%| 7,06%| 6,48%| 17,29%| 8,79% | 22,48% | 24,06%
CNOR9 |2142% | 7,96%| 7,24%| 19,10%| 10,85% | 17,51% | 15,92%
CNOR10| 5,07%| 4,05%| 3,47%| 13,46% | 13,75% | 26,34% | 33,86%
CNOR11]| 15,83%| 6,47%| 4,75%] 19,42%| 12,09% | 18,56% | 22,88%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Tabela 74 — Frequéncia de respostas — Comprometimento Organizacional
CO 1 2 3 4 5 6 7
CAFE1 42 42 67 104 152 160 127
CAFE2 23 20 30 77 136 209 196
CAFE3 4 2 4 20 67 207 387
CAFE4 33 16 18 52 66 121 385
CAFE5 70 22 36 79 96 195 183
CAFE6 216 100 64 83 83 71 73
CAFE7 205 119 71 92 59 75 60
CAFES8 219 117 78 75 66 63 68
CAFE9 45 36 37 100 102 160 213
CAFI1 30 20 30 72 117 192 233
CAFI2 74 42 57 95 114 171 144
CAFI3 32 29 54 96 132 178 163
CAFI14 47 30 32 79 94 165 248
CAFI5 27 15 35 104 113 223 173
CAFI16 13 18 24 46 104 182 304
CAFI7 22 13 15 62 109 228 247
CAFI8 32 21 32 88 117 201 207
CINS1 26 16 25 78 124 190 238
CINS2 79 46 48 142 136 122 123
CINS3 7 2 9 26 57 209 384
CINS4 11 12 16 43 64 174 373
CINS5 104 57 56 93 103 123 161
CNOR1 11 10 20 56 92 193 315

CNOR2 9 11 14 58 93 227 283
CNOR3 2 3 5 25 60 187 407
CNOR4 2 1 7 22 44 180 441
CNOR5 32 13 25 90 102 208 220
CNORG 5 4 3 13 47 160 452

CNORY 271 93 53 91 57 57 61

CNORS 96 49 45 120 61 156 167
CNORS9 148 55 50 132 75 121 110
CNOR10| 35 28 24 93 95 182 234

CNOR11| 110 45 33 135 84 129 159
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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APENDICE C - ANALISES QUANTITATIVAS COMPLEMENTARES — MATRIZ

DE CORRELACAO POR CONSTRUTO

Tabela 75 — Matriz de Correlagdo — Aprendizagem Organizacional

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 12 [ 12 | 13 | 14 | 15
1 | AIND1 H 380 | 245 | 329 | 105 | 355 | 271 | ,340 | 274 | 244 | 228 | 227 | 145 | 257 | ,319
"2 | AIND2 415 | 369 | 283 | 209 | 135 | 115 | 131 | ,148 | 130 | ,162 | 120 | 075 | ,181
3 | AIND3 286 | 333 | 131 | 42 | 109 | ;128 | 089 | 082 | 072 | ,080 | 061 | ,165
4 | AIND4 304 | 247 | 193 | 183 | 200 | 176 | 114 | 007 | 122 | 122 | 174
5 | AIND5 134 | 122 | 115 | 144 | 122 | 032 | 064 | 123 | 075 | 124
6 | AGRU1 654 | 561 | 517 | 480 | ;348 | 330 | 203 | ,356 | 364
7 | AGRU2 643 | 525 | 447 | 201 | 243 | 224 | 359 | ,343
8 | AGRU3 564 | 496 | 390 | 386 | ,279 | ,393 | 401
9 | AGRU4 584 | 351 | 320 | 208 | ;381 | 425
10 | AGRU5 172 | 221 | 208 | 309 | ,351
11 | AORGL 672 | 447 | 384 | 457
12 | AORG2 459 | 435 | 463
13 | AORG3 350 | ,472
14 | AORG4 350 445
15 | AORGS

Fonte: Dados da pesquisa (2017).



Tabela 76 — Matriz de Correlagdo — Comunicacdo Interna
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1 2 3 4 5 6 7 8 ‘ 9 ‘ 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

1 | CFOR1 ,522 | 504 | 486 | 465 | 482 | 413 | 438 | 439 | ,365 | 374 | 348 | 412 | ,178 | ,125 | ,182 | ,186 | ,113 | ,400 | ,342 | 345 | 328 | ,419 | ,269 | ,398

7 CFOR2 | 522 494 | 484 | 404 | 515 | 382 | 435 | ;347 | 419 | 419 | 262 | 519 | 212 | 102 | ,250 | ,232 | ,157 | ,328 | ,413 | ,338 | ,369 | ,358 | ,273 | ,439
3 | CFOR3 | 504 | ,494 ,671 | ,468 | 556 | 417 | 516 | 506 | ,498 | 485 | ,302 | ,444 | 230 | ,197 | ,307 | ,243 | ,169 | 386 | ,392 | ,333 | ,371 | ,393 | ,233 | 374
4 | CFOR4 | /486 | ,484 | 671 ,635 | 625 | 517 | 612 | 636 | 577 | ,565 | ,357 | /511 | 246 | ,206 | ,264 | ,261 | ,158 | ,404 | 373 | ,373 | 456 | ,453 | ,259 | ,429
5 | CFOR5 | /465 | ,404 | ,468 | ,635 ,602 | ,510 | ,536 | 584 | 480 | 459 | ,355 | ,395 | ,255 | 179 | 224 | ,208 | ,167 | ,439 | ;336 | ,417 | ,386 | ,475 | ,320 | ,428
6 CINF1 482 | /515 | ,556 | ,625 | ,602 ,580 | 642 | 597 | 555 | 512 | 361 | 514 | 198 | ,181 | ,262 | ,227 | ,146 | ,425 | 379 | ,380 | 456 | ,445 | 348 | 494
7 CINF2 413 | ,382 | ,417 | ,517 | ,510 | ,580 ,622 | 570 | ,465 | ,456 | ;385 | ,460 | 222 | 232 | 214 | 228 | ,153 | ,391 | ,329 | ,332 | ,348 | ,348 | ,294 | ,406
8 CINF3 438 | ,435 | 516 | 612 | ,536 | ,642 | 622 ,678 | 569 | ,596 | ,394 | 533 | 232 | 264 | ,341 | 310 | ,226 | ,426 | ,440 | ,346 | 373 | 427 | 261 | ,436
9 CINF4 | ,439 | 347 | 506 | ,636 | ,584 | ,597 | ,570 | ,678 ,579 | 555 | 417 | ,482 | ,275 | ;250 | ,334 | 270 | ,202 | 435 | ,365 | ,380 | ,427 | /458 | 277 | /424
10 | CINF5 ,365 | ,419 | ,498 | 577 | ,480 | ,555 | ,465 | ,569 | ,579 ,607 | ,337 | 513 | ,199 | 242 | 333 | 292 | 199 | 379 | ,407 | ,352 | ,448 | ,400 | ,244 | ,389
11 | CINF6 374 | ,419 | ,485 | ,565 | 459 | 512 | 456 | 596 | ,555 | ,607 408 | /528 | ,240 | ,253 | 372 | ;351 | ,230 | ,387 | 483 | 379 | ,411 | ,413 | 250 | 421
12 | CINF7 ,348 | ,262 | ,302 | ,357 | ;355 | ,361 | ,385 | ,394 | 417 | ,337 | ,408 ,308 | 248 | ,249 | 270 | ,201 | ,244 | 420 | 276 | ,343 | 312 | ,376 | ,277 | ,358
13 | CINF8 412 | 519 | 444 | 511 | 395 | 514 | 460 | ,533 | ,482 | /513 | /528 | ,308 ,276 | 174 | ;327 | ,304 | ,137 | 334 | 429 | 355 | ,401 | ,403 | ,253 | ,433
14 | FCOM1 | ,178 | ,212 | 230 | ,246 | ,255 | ,198 | 222 | 232 | 275 | ,199 | ,240 | ,248 | 276 418 | 375 | 241 | 240 | ,311 | ,300 | ,332 | ,299 | ,260 | ,240 | ,335
15| FCOM2 | ,125 | ,102 | 197 | ,206 | ,179 | ,181 | 232 | 264 | ,250 | ,242 | ,253 | ,249 | /174 | 418 473 | 284 | 271 | 317 | 281 | 223 | 287 | ,212 | ,179 | ,240
16 | FCOM3 | ,182 | ,250 | ,307 | ,264 | ,224 | 262 | 214 | ;341 | 334 | ;333 | ,372 | ,270 | ,327 | 375 | ,473 ,396 | ,258 | ,358 | 423 | 312 | ,363 | ,328 | ,202 | ,329
17 | FCOM4 | 186 | ,232 | ,243 | 261 | ,208 | ,227 | 228 | ,310 | ,270 | ,292 | ,351 | ,201 | ,304 | 241 | ,284 | ,396 ,338 | ,253 | ,396 | ,249 | 306 | ,239 | ,137 | ,284
18 | FCOMS5 | ,113 | ,157 | ,169 | ,158 | ,167 | ,146 | ,153 | 226 | ,202 | ,199 | ,230 | ,244 | ,137 | ,240 | ,271 | ,258 | ,338 ,353 | 263 | ,238 | ,269 | ,234 | ,185 | ,206
19 | FCOM6 | ,400 | ,328 | ,386 | ,404 | ,439 | 425 | 391 | 426 | 435 | ,379 | ,387 | 420 | ,334 § 311 | 317 | ,358 | ,253 | ,353 ,370 | ,477 | 458 | 439 | 335 | ,436
20 | FCOM7 | 342 | 413 | 392 | ;373 | 336 | ,379 | ,329 | ,440 | ,365 | ,407 | ,483 | ,276 | ,429 | ,300 | ,281 | 423 | ,396 | ,263 | ,370 458 | 448 | 439 | 241 | 425
21 | FCOM8 | 345 | 338 | ,333 | ;373 | /417 | ;380 | ,332 | ,346 | ,380 | ,352 | ,379 | ,343 | 355 | 332 | 223 | 312 | ,249 | ,238 | ,477 | ,458 ,602 | 530 | ,416 | ,483
22 | FCOM9 | ,328 | ,369 | ,371 | 456 | ,386 | ,456 | ,348 | ,373 | 427 | 448 | 411 | 312 | 401 | 299 | ,287 | ,363 | ,306 | ,269 | ,458 | ,448 | ,602 ,508 | ,348 | 542
23 | FCOM10 | ,419 | ,358 | ,393 | ,453 | /475 | /445 | 348 | ,427 | ,458 | ,400 | ,413 | 376 | ,403 | ,260 | ,212 | 328 | ,239 | ,234 | ,439 | ,439 | ,530 | ,508 446 | 545
24 | FCOM11 | 269 | ,273 | ,233 | 259 | ,320 | ,348 | ,294 | ,261 | 277 | ,244 | 250 | 277 | ,253 | ,240 | ,179 | ,202 | ,137 | ,185 | ,335 | ,241 | ,416 | ,348 | ,446 428
25 | FCOM12 | 398 | ,439 | 374 | 429 | 428 | 494 | ,406 | ,436 | 424 | 389 | 421 | ,358 | ,433 | ;335 | ,240 | ,329 | ,284 | 206 | 436 | 425 | ,483 | 542 | 545 | 428

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Tabela 77 — Matriz de Correlagdo — Lideranca

=
o

LIDE1
LIDE2
LIDE3
LIDE4
LIDES
LIDEG
LIDE7
LIDES8
LIDE9

LIDE10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

11

12

13

14

LIDE11

LIDE12

LIDE13

LIDE14

15

LIDE15

Fonte: Dados da pesquisa (2017).



Tabela 78 — Matriz de Correlagdo — Comprometimento Organizacional
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2 ] 3| 4] 5
1| CcAFEl 622 | 232 | 320 | 318
"2 | care2 324 | 330 | 374
3 | cares 373 | 379
4| cares 518
5 | CAFES

6 | CAFE6

7 | carer

8 | cares

9 | CAFEQ

10| CAFIL

11| car

12| CcAFI3

13| CAFI4

14| CAFI5

15| CAFI6

16| CAFI7

17| caFis

18| CINSI

19| CINS2 h

20| CINS3

21 CINS4

22| CINS5

23 CNOR1

24| CNOR2

25| CNOR3

26 CNOR4

27| CNORS

28| CNORS6

20| CNOR?

30| CNORS

31| CNOR9

32 | CNOR10

33 | CNOR1L

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

8

9 10 11 12 ‘ 13 14 ‘ 15 16 ‘ 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
,323 | 418 | 442 | 435 | 404 | 364 | 446 | 266 | ,324 | 237 | ,019 | ,105 | ,094 | ,349 | 236 | ,307 | ,179 | ,156 | ,247 | ,144 ,302 | 373 | ,366 | ,318
396 | 423 | 417 | 486 | 421 | 415 | 492 | 312 | 348 | 291 149 | 099 | 274 | 253 | 280 | ,262 | ,253 | ,301 | ,217 ,231 | ,303 | ,379 | ,301
,212 § 286 | 259 | ,288 | ,290 | ,357 | ,390 | ,205 | ,214 | ,197 | 068 | ,274 | 214 | 143 | 235 | 282 | 434 | 421 | ,389 | ,282 159 | 221 | 261 | ,199
,387 | 464 | 471 | 443 | 612 | 531 | 625 | ,280 | ,264 | ,367 | ,050 | ,202 | ,179 | ,344 | 193 | ,191 | 261 | ,341 | ,385 | ,223 ,264 | 355 | ,398 | ,388
411 | 407 | 423 | 404 | 468 | 461 | 468 | 302 | 314 | 218 | ,044 | ,161 | ,106 | ,251 | ,177 | ,220 | ,281 | ,358 | ,440 | 214 ,220 | 311 | ,389 | ,332
,147 1249
,084 ,290
,113 ,002 ,262
404 | 404 | 431 | 446 | 450 | 468 | ,295 | 304 | ,226 ,103 | ,118 | ,304 | 210 | ,247 | 274 | ,277 | ,309 | ,202 ,202 | 274 | 379 | 289
,615 ,523 | 563 | 596 | 468 | ,536 ] ,331 ,217 | 133 | ;390 | ,239 | ,265 | ,284 | ,332 | ,339 | ,288 ,284 | 364 | 453 | 418
,572 | 566 | ,588 | ,440 | ,483 | ,303 A77 | 139 | 435 | 221 | 310 | ,247 | ,283 | ,382 | ,220 ,287 | 361 | ,438 | 487
,574 | 610 | 615 | 482 | 555 | 312 217 | 177 | ,404 | 239 | 281 | 317 | ,329 | ,362 | ,243 ,265 | 351 | 426 | 422
,644 ,400 | ,399 I ,356 ,198 | ,124 | 385 | ,223 | ,300 | ,290 | ,336 | ,390 | ,215 312 | 387 | 474 | 439
,688 | 474 | 450 | 345 | ,036 | ,245 | 176 | 314 | 274 | 345 | 349 | 392 | ,409 | 241 ,231 | 330 | 421 | 429
432 | 434 435 | 057 | 258 | ,189 | ,394 | 311 | ,350 | ,399 | ,386 | ,418 | ,293 ,306 | 375 | ,516 | 442
,646 | 242 149 | 047 | 207 | (192 | ,183 | 251 | ,220 | ,276 | ,203 ,151 | ,178 | ,256 | ,255
,265 125 | 023 | 246 | 148 | ,198 | ,199 | ,245 | ,287 | ,213 ,164 | 203 | ,251 | ,298
,236 | ,350 | ,280 | ,264 § 226 | ,237 | ,251 | ,226 | ,234 | ,193 ,209 | ,210 | ,308 | 221
,186 | ,174 | ,084 | ,058 | ,090 | ,102 | ,060 | ,060 ,012 | ,057 | ,065 | ,056 | ,040
,551 | 232 § 310 | ,366 | ,381 | ,331 | ,265 | 277 ,093 | ,091 | 244 | 181
,281 | 389 | 402 | 334 | 268 | 221 | 222 ,100 | ,133 | ,140 | ,132
,293 | 370 | ,213 | ,233 | 324 | 222 ,297 | 393 | 325 | 381
,620 | 429 | 396 | 276 | ,234 ,184 | ,184 | 291 | ,260
494 | 400 | ,404 | 253 224 | 256 | 321 | 318
,608 | ,410 | ,386 ,199 | ,195 | 347 | 253
488 | ,383 174 | 222 | 355 | 284
,335 ,235 | 354 | 423 | 386
161 | 125 | 257 | 173
,563 | ,395 | ,440
438 | ,625
534
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Coeficientes ndo
padronizados

Coeficientes
padronizados

Estatisticas de
colinearidade

t Sig.
Modelo B I\;I; ddrglg Beta ’ Tolerancia VIF
1| (Constante) 599 588 1,018 ;309
AIND1 ,092 ,039 ,069 2,349 ,019 589 1,699
AIND2 -,051 ,066 -,024 - 779 /436 534 1,874
AIND3 171 ,064 ,076 2,679 ,008 631 1,585
AIND4 -,094 ,050 -052|  -1,861 ,063 633 1,581
AIND5 ,024 ,049 013 /485 628 693 1,443
AGRU1 021 ,041 ,018 517 ,605 393 2,544
AGRU2 ,063 ,042 ,053 1,494 136 397 2,516
AGRU3 ,023 ,041 ,020 562 574 396 2,525
AGRU4 -,063 ,039 -055|  -1,610 ,108 425 2,354
AGRU5 -,002 ,037 -,001 -,043 ,966 /465 2,150
AORG1 -,087 ,034 -095| 2,557 011 364 2,747
AORG2 ,055 ,035 ,058 1,577 115 368 2,715
AORG3 ,083 ,033 ,078 2,529 ,012 530 1,886
AORG4 -,072 ,033 -068|  -2,167 ,031 514 1,947
AORG5 -,054 ,038 -048 |  -1,442 150 463 2,161
CFOR1 ,023 ,032 ,023 717 AT4 469 2,132
CFOR2 -,003 ,036 -,003 -,089 929 444 2,253
CFOR3 026 ,033 ,028 780 436 403 2,484
CFOR4 ,092 ,039 ,096 2,348 ,019 301 3,326
CFOR5 -,007 ,036 -,007 -,188 851 373 2,683
CINF1 216 ,042 ,196 5,135 ,000 345 2,895
CINF2 182 ,033 187 5,578 ,000 449 2,228
CINF4 212 ,038 211 5,557 ,000 348 2,875
CINF5 ,041 ,035 ,041 1,153 249 396 2,525
CINF6 ,082 ,034 ,086 2,399 ,017 395 2,534
CINF7 ,001 ,033 ,001 ,038 970 551 1,816
CINF8 ,089 ,033 ,089 2,710 ,007 465 2,150
FCOM1 -,046 ,035 -039| -1,315 ,189 583 1,716
FCOM2 ,048 ,031 ,045 1,535 125 585 1,711
FCOM3 ,025 ,032 ,024 777 /438 505 1,979
FCOM4 017 027 ,018 636 525 621 1,611
FCOM5 ,068 ,029 ,067 2,356 ,019 630 1,587
FCOM6 012 ,039 011 315 753 436 2,294
FCOM7 ,032 ,032 ,032 1,019 309 513 1,950
FCOMS8 -,012 ,035 -,011 -331 740 /433 2,310
FCOM9 -,106 ,036 -101|  -2,907 ,004 416 2,405
FCOM10 ,027 ,037 ,025 738 461 426 2,348
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FCOM11 -,051 ,034 -,043 -1,511 ,131 ,626 1,598
FCOM12 ,031 ,034 ,031 ,897 ,370 416 2,407
LIDE1 -,002 ,043 -,002 -,041 ,967 ,319 3,131
LIDE2 ,011 ,041 ,011 ,270 187 ,322 3,105
LIDE3 -,048 ,044 -,044 -1,109 ,268 ,316 3,165
LIDE4 -,045 ,041 -,043 -1,108 ,268 ,330 3,031
LIDES ,083 ,041 ,082 2,024 ,043 ,306 3,273
LIDE6 ,001 ,041 ,001 ,014 ,989 ,349 2,862
LIDE7 -,001 ,043 -,085 -2,106 ,036 ,306 3,268
LIDES ,083 ,041 ,077 2,047 ,041 ,357 2,801
LIDE9 ,052 ,042 ,052 1,243 ,214 ,289 3,461
LIDE10 ,001 ,047 ,001 ,019 ,985 ,265 3,781
LIDE11 ,015 ,047 ,014 327 744 ,290 3,449
LIDE12 -,067 ,049 -,063 -1,356 ,176 ,235 4,252
LIDE13 ,046 ,043 ,045 1,078 ,281 ,290 3,445
LIDE14 ,067 ,038 ,072 1,775 ,076 ,304 3,293
LIDE15 ,002 ,042 ,002 ,045 ,964 ,259 3,866
CAFE1 -,085 ,039 -,075 -2,196 ,028 431 2,322
CAFE2 ,049 ,044 ,038 1,117 ,265 434 2,303
CAFE3 -,068 ,063 -,033 -1,089 2177 ,548 1,826
CAFE4 ,012 ,044 ,010 271 187 372 2,686
CAFES ,017 ,033 ,017 ,519 ,604 491 2,037
CAFE6 ,029 ,031 ,031 ,934 ,351 ,466 2,146
CAFE7 -,029 ,034 -,030 -,837 403 ,399 2,504
CAFES8 ,032 ,032 ,033 ,987 ,324 ,440 2,274
CAFE9 ,027 ,032 ,025 ,866 ,387 ,586 1,706
CAFI1 -,044 ,048 -,036 -918 ,359 ,325 3,081
CAFI2 -,016 ,041 -,015 -,375 ,708 ,305 3,284
CAFI3 ,116 ,053 ,098 2,188 ,029 ,251 3,981
CAFI4 ,026 ,042 ,024 ,606 ,545 ,324 3,090
CAFI5 -,015 ,049 -,012 -,318 ,751 ,350 2,859
CAFI6 -,085 ,063 -,062 -1,351 177 ,241 4,149
CAFI7 -,154 ,046 -,112 -3,308 ,001 ,436 2,296
CAFI8 ,086 ,042 ,071 2,053 ,040 418 2,390
CINS1 ,056 ,037 ,044 1,500 ,134 ,587 1,703
CINS2 -,005 ,027 -,005 -,180 ,857 ,755 1,325
CINS3 -,116 ,061 -,059 -1,904 ,057 ,518 1,932
CINS4 ,037 ,047 ,025 775 438 ,503 1,987
CINS5 ,031 ,029 ,033 1,080 ,281 ,523 1,913
CNOR1 ,075 ,048 ,051 1,564 ,118 471 2,123
CNOR2 -,105 ,056 -,068 -1,901 ,058 ,392 2,552
CNOR3 ,056 ,073 ,026 ,765 ,445 ,435 2,299
CNOR4 -,126 ,075 -,057 -1,681 ,093 444 2,252
CNORS5 ,009 ,040 ,008 ,238 ,812 ,486 2,056
CNOR6 -,063 ,058 -,030 -1,076 ,282 ,640 1,563




199

CNORY7 -,035 ,025 -,037 -1,380 ,168 708 1,413
CNOR8 -,037 ,029 -,039 -1,296 195 552 1,812
CNOR9 ,012 ,032 ,013 ,376 707 ,406 2,461
CNOR10 ,035 ,038 ,030 933 351 AT4 2,108
CNOR11 -,005 ,033 -,005 -141 888 411 2,430

Fonte: Dados da pesquisa (2017).



