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RESUMO

As organiza¢gdes mudam suas praticas de gestdo, muitas vezes realizando fusdo, em razdo de
fatores externos como mudancas ou problemas sociais, politicos, ambientais e econémicos.
Também variaveis internas como salde financeira, estilos de gestdo, diferencas culturais,
niveis diferentes de conhecimento, envolvimento e comprometimento reduzido, medo, entre
outros, podem influenciar o comportamento nas organizacdes. A empresa foco desta pesquisa,
denominada Alfa, com objetivos estratégicos de expandir seus negdcios, e ser mais
competitiva no mercado, em dezembro de 2008 vendeu parte de sua composicao acionaria
(49%) para uma empresa caracterizada como Beta. Dentro desse contexto, esta pesquisa foi
desenvolvida com funcionarios da empresa Alfa, localizada na cidade de Caxias do Sul. O
objetivo deste trabalho foi medir aspectos de comportamento organizacional em um ambiente
de fusdo de empresas. A pesquisa foi classificada como exploratéria (estudo de caso), do tipo
quantitativo, cujos dados foram processados utilizando-se técnicas tais como: analise fatorial,
Anova e regressdo linear maltipla. Foram utilizadas escalas pré-validadas para o bloco de
comportamento organizacional e foi desenvolvida uma escala para medir e identificar as
varidveis qualificadoras num ambiente de fusdo. Como resultados foram identificados, entre
0s respondentes, graus moderados de comportamento organizacional com variabilidade
significativa em diferentes subgrupos da populacdo. As variaveis comportamentais
significativas, extraidas do instrumento de pesquisa foram: comprometimento organizacional,
cidadania organizacional (iniciativa, lealdade e fidelidade) e satisfacdo no trabalho. Em
relacdo as varidveis qualificadoras da fusdo apareceram significativas: trabalho e tarefa,
motivacdo e comunicacdo. Percebeu-se que o0 conjunto de varidveis comportamentais
identificadas podem ser responsaveis pela definicdo da cultura organizacional, a qual
representa a forma de agir, de liderar, de resolver conflitos, de solucionar os problemas, de
obter resultados, isto €, a maneira de administrar a empresa.

Palavras-chave: Fusdo de Empresas. Comportamento Organizacional. Comportamento de
Cidadania Organizacional. Mudanca Organizacional.



ABSTRACT

Organizations change their management practices, sometimes after a process of merging, due
to external factors such as changes or social, politics, environmental, and economic problems.
It also happens due to internal variables such as financial health, management styles, cultural
differences, different levels of knowledge, reduced commitment, fear, and others that may
influence behavior of the organizations. The company, focus of this research, named Alpha,
with the strategic purpose of expanding their businesses and to be more competitive in the
market, sold part of it s shareholding (49%) to a company described as Beta in December,
2008. Within this context, this research was carried out with Alfa employees, in Caxias do
Sul. The purpose of this study was to measure aspects of organizational behavior in a
company merger environment. The research was classified as quantitative, exploratory (a case
study), in which the data were processed using statistical techniques like factor analysis,
Anova and multiple regression analysis. Pre-tested scales were used for the organizational
behavior set and a new scale was developed to measure and identify the qualifying variables
in a merger environment. The results identified moderate degrees of organizational behavior
among the respondents, with significant variability in different sample subgroups. The
significant behavioral variables extracted from the research instrument were: organizational
commitment, organizational citizenship (initiative, loyalty and fidelity), and job satisfaction.
The merger qualifying variables extracted were: work and task, motivation, and
communication. It was noticed that the set of behavioral variables identified may be
responsible for defining organizational culture, which represents the way of acting, leading,
resolving conflicts, solving problems, achieving results, i.e., the way of managing the
company.

Keywords: Enterprise Merging. Organizational Behavior. Organizational Citizenship
Behavior. Organizational Change.
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1 INTRODUCAO

O choque potencial de culturas organizacionais, estilos gerenciais, nivel reduzido de
envolvimento, lideranca pouco efetiva, medo, ansiedade e perda de status podem gerar
problemas para as organizacdes. Embora haja dificuldades, as pressdes crescentes sobre as
empresas, por aumento de eficiéncia organizacional, vém influenciando as mesmas a
mudarem suas estratégias de negécio (BOWDITCH; BUONO, 1992). As organizagdes cada
vez mais se transformam. Realizam mudancas organizacionais nas quais empregados estéo
expostos as fusdes e aquisicdes, que sao fendbmenos comuns nos dias de hoje. As organizacdes
que passam por processos de fusdo possibilitam, mediante parceria, grande variedade de
solugbes. Ao mesmo tempo, ha uma fragilidade inerente nessas combinacBes entre as
empresas, que tornam complexo o ato de administrar (BOWDITCH; BUONO, 1992). Em
geral, isso faz com que os funcionarios passem por mudancas frequentes nas relacGes de
trabalho, seja no mesmo local, ou pela alteracdo do ambiente de trabalho (LINDE; SCHALK,
2008).

Por algum tempo, se avaliou a eficiéncia organizacional através do lucro, porém
verificou-se com o passar do tempo que a eficiéncia esta relacionada também a personalidade,
tradicdes, orientacdo cognitiva, percepcdo, dentre outros (ARGYRIS, 1975). Mais
recentemente, surgiu o comportamento de cidadania organizacional (CCQO), como um
comportamento discricionario que ndo faz parte das exigéncias funcionais de um funcionario,
mas que ajuda a promover o funcionamento eficaz da organizagcdo (ROBBINS, 2008).

Borman (2004) afirma que existem muitas razdes para esperar altos niveis de
desempenho das pessoas dentro das organizacOes. Esse comportamento pode aumentar a
produtividade, a eficacia organizacional; ajudar a coordenar as atividades; aumentar a
estabilidade do desempenho organizacional, e ajudar a organizagdo a atrair e reter
empregados. Para Organ e Lingl (1995), o CCO também possui uma relagdo comum com a
satisfagdo no trabalho. J& nos estudos de Schappe (1998) é destacado que a cidadania
organizacional estd associada ao comprometimento, a satisfacdo e ao procedimento de justica.
E importante que as pesquisas organizacionais e os gerentes compreendam melhor a relacéo
de cada uma dessas trés varidveis e, também, a relagdo entre comprometimento e satisfacao.

Devido a relevancia do tema comportamento organizacional neste trabalho,
procurou-se medir as varidveis da cidadania organizacional. Foram usados alguns referenciais

para o instrumento de pesquisa, baseados na literatura explorada por Organ (1988), Borman e
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Motowidlo (1997), Podsakoff et al. (2000), Rego (2002), Borman (2004) e por Organ et al.
(2006). Também foi objetivo desta pesquisa medir o comprometimento dos funcionarios
usando uma escala desenvolvida por Mowday et al. (1979), a satisfacdo no trabalho por meio
da escala desenvolvida por Hackman e Oldham (1974) e, finalmente, identificar as variaveis
qualificadoras da fusdo em um ambiente organizacional de uma empresa de autopegas, pela
teoria de Empson (2001), Baptiste (2002), Henderson (2002), Bowditch e Buono (2003),
Sverke et al. (2004), Zhu et al. (2004), Seo e Hill (2005), Linde e Schalk (2008), Butler
(2008) e Patalano (2009).

Esta pesquisa é classificada como exploratoria (estudo de caso), pois, conforme Gil
(2002) tem por objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Segundo Yin (2008), o estudo de caso é uma
investigacdo empirica de um fenbmeno contemporaneo em seu contexto real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. O estudo foi
feito com base em uma pesquisa quantitativa, mediante analise fatorial, regressdo linear
multipla e Anova de um fator. Foram questionados os funcionarios de uma empresa do
segmento de autopecas. Pretendeu-se neste trabalho medir as varidveis do comportamento,
tais como: as varidveis de cidadania organizacional, a satisfacdo no trabalho, o
comprometimento dos funcionérios, e identificar as variaveis qualificadoras de uma fuséo.

A pesquisa esta estruturada nos seguintes capitulos: no primeiro capitulo, esta
apresentada a contextualizacdo, a justificativa, a delimitacdo do problema de pesquisa que
este trabalho se propds, e os objetivos. Nos capitulos 2 e 3 sdo apresentados a composicdo
tedrica e a metodologia que compdem a fase quantitativa. No capitulo 4 sdo apresentados 0s
resultados encontrados na pesquisa quantitativa e, no capitulo 5, as consideraces finais.

1.1 A PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a pesquisa e explicitar o contexto em que
ela esta inserida. A seguir serdo apresentados o tema, a justificativa, a delimitacdo do

problema e os objetivos.
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1.2 TEMA

Segundo Argyris (1975), o ponto exato de equilibrio, de plena adaptacdo entre as
necessidades do individuo e as demandas da organizacao, é constituido por variaveis como
produtividade, lealdade, fatores do ambiente externo, qualidade do trabalho, influéncia da
lideranca, entre outros. Para Bowditch e Buono (1992), o ambiente geral da organizacdo pode
ser influenciado por fatores sociais, econdémicos, democraticos, de mercado e condicdes
culturais.

Rossetti (2001) afirma que, a partir de 1990, a globalizagdo, a intensificacdo de
investimentos estrangeiros e a reducdo dos mecanismos tradicionais de protecdo provocaram
movimentos de fusdo, intensificados até 2010. O autor explica que mudar é doloroso,
principalmente quando os valores e as praticas das empresas incorporadas ndo sdo
respeitados. Se esse processo nao for controlado, corre-se o risco da depressdo coletiva e
mudanca no comportamento organizacional. Os estudiosos de comportamento organizacional,
como Schein (1992), Argyris (1975), Bowditch e Buono (1992) e Chanlat (1994), defendem
que a mudanca de comportamento depende da cultura organizacional e dos elementos que
podem influenciar esse comportamento.

Na empresa em estudo ndo foi diferente, pois as forcas competitivas impulsionaram
mudancas e reestruturacfes. Para permanecer no mercado e penetrar em outros, talvez mais
exigentes, sdo necessarios funcionarios comprometidos e satisfeitos com a organizacdo. Pode
ter fundamental importancia o fato de que os funcionarios apresentem cada vez mais
caracteristicas de cidadania como: ajuda aos outros, esportividade, lealdade organizacional,

obediéncia organizacional, iniciativa individual, virtude civica, e autodesenvolvimento.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O desenvolvimento deste trabalho teve como finalidade a medigéo e o levantamento
de dados e informacGes relacionados ao comportamento de cidadania, a0 comprometimento
organizacional, de forma a auxiliar a empresa de autopecas a identificar as potenciais
melhorias no ambiente de trabalho e na satisfacdo dos seus funcionarios, num ambiente de
fusdo. Tambeém permitiu identificar as variaveis comportamentais qualificadoras da fusdo.

A empresa-foco desta pesquisa, denominada Alfa, com objetivos estratégicos de

expandir seus negdcios e ser mais competitiva no mercado, em dezembro de 2008 vendeu
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parte de sua composicdo aciondria (49%) para uma empresa do mesmo segmento
caracterizada como Beta. Alfa possui atualmente mais de 350 funcionarios. Comercializando
produtos no Brasil e no Exterior, seu faturamento em 2010 foi em torno de 100 milhGes de
reais. A empresa Beta tem mais de 3.000 funcionarios, com faturamento anual acima de 1
bilh&o de reais; possui trés unidades no Brasil, cinco centros de distribuicéo e seis subsidiarias
no Exterior.

Essa mudanca organizacional pode ter forcado a empresa Alfa a buscar funcionarios
engajados, que desenvolvessem novos processos, minimizassem 0s custos, incentivassem a
melhoria continua e aumentassem a eficécia de seus trabalhos. Dessa forma, a fuséo entre as
empresas pode estar gerando medos, expondo fraquezas e duvidas nos funcionarios de Alfa.
As perguntas mais frequentes feitas pelos funcionarios séo:

a) Quais serdo as melhorias que estardo sendo feitas na empresa?

b) Quais serdo os beneficios que os funcionarios terdo com a realizacdo dessa fusao?

c) Os custos estdo altos, as vendas e a producdo estdo baixas, o que sera feito para
atingir as metas de lucratividade apresentadas para o novo sécio?

d) Havera investimentos para a melhoria dos processos?

e) A Beta estara inserindo na organizacao seus gestores para controle das a¢Ges que
estdo sendo feitas?

f) Se ndo atingir a lucratividade esperada, o que acontecera com a Alfa e seu grupo de
gestores?

g) Os novos projetos de gestdo da producéo, qualidade e engenharia serdo finalizados?

Esses anseios e essas duvidas podem ter influenciado o comportamento das pessoas na

organizacao, pois a maioria entende que essa fusdo podera mudar a sua forma de trabalho.

1.4 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Para Robbins (2008), o estudo das pessoas no ambiente de trabalho é normalmente
designado comportamento organizacional. Este se refere ao estudo sistematico das acdes e das
atitudes que as pessoas apresentam dentro das organizacdes. O autor esclarece que a
disciplina comportamento organizacional procura um estudo sistematico, com o uso de
evidéncias cientificas obtidas sob condi¢bes controladas, medidas e interpretadas de maneira
rigorosa, de forma a atribuir causa e efeito. Nesse contexto, surgem trés tipos de

comportamento que tém se comprovado consistentemente importantes e determinantes no
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desempenho dos funcionarios: produtividade, absenteismo e rotatividade. Porém,
recentemente, um quarto tipo de comportamento tem se destacado: a cidadania
organizacional. (ROBBINS, 2008).

O conceito de cidadania organizacional vem sendo estudado recentemente na area de
comportamento por Vvarios pesquisadores, entre eles, Borman e Motowidlo (1997), Podsakoff
et al. (2000), Rego (2002), Borman (2004), Organ et al. (2006), Paillé (2009). De acordo com
Paillé (2009), atualmente existem varios estudos de CCO sendo realizados na Alemanha,
Bélgica, China, em Israel, na Malasia e em paises arabes. A contribui¢cdo do CCO, de acordo
com Rego (2002), tem levado estudiosos a procura de seus antecedentes.

A principal caracteristica que deve ser destacada no presente estudo é a possibilidade
de medir o comportamento de cidadania organizacional, o0 comprometimento, a satisfacdo dos
funcionarios e as variaveis qualificadoras da fusdo em uma empresa de autopecas. Essa
medicdo € importante, para levantar dados que possam ajudar Alfa a aumentar a eficacia de
seus processos. Acredita-se, ainda, que este estudo possibilitard novas e importantes
evidéncias relacionadas ao comportamento organizacional, e perante a comunidade
académica, pois, nas pesquisas desse tema, evidencia-se a constancia de artigos publicados.

Este trabalho tem como questdes centrais: a cidadania organizacional e sua relacdo
com a satisfacdo no trabalho, o comprometimento organizacional e as variaveis qualificadoras
de um ambiente de mudancas, conforme representado na figura 1.

Na figura 1, é representado o ambiente de fusdo de duas empresas, onde podem
existir oportunidades, ameacas, varidveis culturais, sociais e econdmicas, tensdes, stress,
medos, davidas, resisténcia as mudancas e reagdes. Todas estas varidveis podem gerar uma
série de comportamentos: satisfacdo, comprometimento, comportamentos de cidadania
organizacional, e outras varidveis comportamentais que qualificam a fusdo. Estes

comportamentos podem vir a influenciar na eficacia organizacional da empresa Alfa.
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Figura 1: Mapa conceitual das teorias estudadas

1.5 OBJETIVOS DO TRABALHO

Neste estudo, além do objetivo geral, foram definidos objetivos especificos, que

estdo sendo apresentados a seguir.

1.5.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é medir aspectos de comportamento de cidadania
organizacional em um ambiente de mudangas em uma empresa que passou por um Processo

de fusdo com outra empresa.
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1.5.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) identificar as variaveis comportamentais e atributos qualificadores da fuséo;

b) identificar as varidveis mais significativas do comportamento de cidadania
organizacional, presentes em um ambiente de fuséo;

¢) medir as variaveis relacionadas ao comprometimento organizacional;

d) medir as variaveis qualificadoras da fusao, conforme percepcédo dos funcionarios;

e) analisar a relagdo entre comprometimento, satisfacdo e ambiente de fuséo;

f) analisar as varidveis comportamentais e qualificadoras da fusdo nos fatores
demogréaficos (idade, estado civil, sexo, turno, tempo de empresa, grau de

instrucéo).

No préximo capitulo é abordada a fundamentagdo teorica utilizada para o presente estudo,

contemplando as principais teorias e conceitos que serdo utilizados ao longo deste trabalho.



2 FUNDAMENTOS DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem por objetivo fundamentar a teoria necessaria para O
desenvolvimento deste trabalho. Esta dividido nos seguintes temas: (i) as organizacdes, 0
elemento humano, a motivacdo e a resisténcia a mudanca; (ii) a efetividade e eficacia
organizacional; (iii) o comportamento de cidadania organizacional; (vi) a satisfacdo dos
funcionarios e o comportamento de cidadania organizacional; (vii) o comprometimento
organizacional e o comportamento de cidadania organizacional e, por fim, (viii) as fusdes e

sua relacdo com o comportamento organizacional.

2.1 ORGANIZACOES, ELEMENTO HUMANO, MOTIVACAO E RESISTENCIA A
MUDANCA

As organizacdes sdo “sistemas extremamente complexos e que, quando observadas
atentamente, elas se revelam compostas de atividades humanas em diversos niveis de
analise”. (ARGYRIS, 1975). Ja para Megginson et al. (1986), sdo um conjunto de recursos e
atividades necessarios para que sejam atingidos os objetivos. Daft (1999) explica que elas sdo
entidades sociais dirigidas por metas, projetadas como sistemas de atividades estruturadas e
coordenadas, interligadas no ambiente externo. “Uma organizacdo € o processo de dispor
pessoas e outros recursos para realizar tarefas a servico de um propésito comum.”
(SCHERMERHORN JUNIOR, 1999, p.152).

Além das estruturas organizacionais formais, Schermerhorn (1999) esclarece que ha
estruturas informais, que consistem em relacdes de trabalho ndo oficiais. Por meio dessas
estruturas e das relagGes informais, podem trazer beneficios para as organizagdes e as pessoas:
ajudando a realizar seu trabalho, ajudando a superar os limites, permitindo se comunicar entre
si e satisfazendo as necessidades de interacdo social das pessoas. Argyris destaca que num
ambiente organizacional de relagcBes informais ha “personalidades, pequenos grupos,
intergrupos, normas, valores, atitudes, tudo isso existe sob um padrdo extremamente
complexo e multidimensional”. (ARGYRIS, 1975).

Bowditch e Buono (1992) esclarecem que héa diversos fatores internos e externos que
influenciam o que cada um de nos vé e ouve do mundo que nos cerca. Dentro do contexto do
trabalho, essas diferengas podem motivar prontamente as maneiras de como as pessoas
reagem, como dardo importancia as diferentes recompensas, aos estilos de lideranca, as

necessidades de contato e interacGes interpessoais. O conceito de diferencas individuais
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subentende que as caracteristicas pessoais influenciam o desempenho das pessoas no cargo e
no local de trabalho. Shimmin (1971) destaca que é crescente o estudo do individuo e dos
fatores que fazem uma pessoa ser o que ela é, e das forcas que influenciam seu
comportamento; ¢ um ponto de partida natural, que ilumina a diversidade de perspectivas e
aspiracdes dos membros de uma organizacéo.

Tomer (1998) desenvolveu um modelo socioecondmico de comportamento de
funcionario, afirmando que o comportamento ideal é explicado a medida que o individuo se
comporta de forma responsavel. Nesse modelo, o comportamento individual é explicado pelos
seguintes motivos: (1) incentivos econdmicos ou de mercado “decorrentes da situacdo dentro
da organizagdo™; (2) incentivo organizacional; (3) macroforgas sociais decorrentes da
sociedade, da comunidade ou do publico; (4) microforcas sociais decorrentes de instituicdes
extraorganizacionais, com uma influéncia direta sobre o individuo, e (5) reservas de capital
organizacional, que unem o individuo a organizagao.

Nesse contexto de sistemas complexos, atividades, estruturas informais, individuos
com necessidades e personalidades diferentes, as organizacfes contemporaneas, de acordo
com Robbins (2008), enfrentam um ambiente cada vez mais dindmico e mutante. As forcas
para as mudancas podem estar relacionadas a natureza do trabalho, a tecnologia, aos choques
econdmicos, a competicdo (concorréncia globalizada, fusdes e consolidagdes, crescimento do
comércio eletrbnico), as tendéncias sociais e a politica internacional. Assim, as organizagdes e
seus membros resistem a mudanca. Buchanan e Badham (1999) explicam que o conflito e a
resisténcia a mudanca sdo difundidos e futuramente podem prejudicar a vida organizacional.
De acordo com Hoogendoorn et al. (2006), a mudanca organizacional esta sendo estudada
recentemente pela Sociologia, Psicologia e Economia. Mudancas tém se tornado parte da vida
das organizacdes, e algumas organiza¢gdes mudam constantemente. Mudar uma organizacgao
ndo é um processo simples, dificuldades sdo frequentemente encontradas.

Kotter e Cohen (2002) destacam que existem oito etapas principais para obtencéo de
sucesso em uma mudancga organizacional. Estas etapas vao desde o estabelecimento de um
senso de urgéncia, passando pelos passos de construcdo da equipe, desenvolvimento da visao
correta, a comunicagdo da mudanca, a delegacdo de poderes, a conquista de vitorias em curto
prazo, a ndo permissdo do desanimo e, finalmente, a manutencdo permanente do estado de
mudanga. Com estas etapas, Kotter e Cohen (2002), afirmam que € preciso que todos
entendam o passo onde se esta, e 0 passo no qual se deseja chegar, os métodos que serdo
utilizados, as pessoas participantes que precisam de forca e autonomia de execugdo adequada

as mudancas que serdo realizadas.
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J& para Wagner e Hollenbeck (1999), mudanca é o ato de variar ou de alterar modos
convencionais de pensamento ou comportamento. Quando os gerentes tentam acionar alguma
mudanca, podem esperar uma resisténcia, pois as pessoas tendem a resistir quando percebem
como ameaca a maneira estabelecida de fazer as coisas. Em um processo de mudancas,
Buchanan e Badham (1999) explicam que existe um agente. Este, por sua vez, é um individuo
que procura estabelecer regras organizacionais, responsabilidades, estruturas, saidas,
processos, sistemas, tecnologias, entre outros. Os autores ainda destacam que essas
estruturacdes organizacionais provocam conflitos e resisténcias motivadas por uma mescla de
preocupacgOes organizacionais e interesses pessoais.

N&o existem, segundo Wagner e Hollenbeck (1999), maneiras universais ou
infaliveis para superar os fatores de resisténcia, mas ha seis op¢bes que sdo adotadas com
mais frequéncia: educacdo e comunicacdo; participacdo e envolvimento; facilitacdo e apoio;
barganha e negociacgdo; persuasdao oculta, que usa esfor¢os camuflados para obter apoio as
mudancas desejadas; coerc¢do explicita e implicita.

No que se refere aos programas de motivacao, Spicer (1985) sugere os seguintes: (i)
cooperacdo entre subordinados, que podem trabalhar para ou contra a produtividade; (ii)
cooperacdo entre liderancas e subordinados; (iii) gerentes podem melhorar a produtividade
pelo sistema de incentivo as atividades; e (iv) diminuicdo de turnover.

Ainda quanto a motivacdo, Thiedke (2004) descreve que existem varias teorias que
estudam a motivacao, dentre elas, as mais classicas sao as de Abraham Maslow e de Frederick
Herzberg. A primeira, aborda a piramide de necessidades de Maslow, ou seja, a medida que as
necessidades basicas sdo atendidas, somos motivados por fatores mais altos. A segunda,
aborda as teorias de Herzberg, que ajudou a distinguir os fatores de higiene dos motivadores.
Thiedke (2004) destaca que fatores tais como: bons salarios, boas condi¢des de trabalho e
forte relacionamento interpessoal, ndo motivam os funcionarios, mas sua auséncia conduz a
insatisfacdo. E considera 0s seguintes aspectos como motivacionais:

a) verdadeira motivacdo vem de ter uma sensagdo de reconhecimento, realizacdo e

responsabilidade;

b) os empregadores devem refletir sobre se estdo proporcionando um clima

verdadeiramente inspirador e de motivagdo para melhoria.

Para Siqueira (2001), a motivacdo engloba tendéncias para agir na direcdo de
objetivos pessoais e, no caso de comprometimento, as agdes deveriam ser dirigidas para metas

do sistema organizacional.
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Referente a resisténcia, Agocs (1997) esclarece que ha muito tempo vem sendo
discutida a natureza e as formas de resisténcia que sdo institucionalizadas em processos e
estruturas organizacionais, que estdo em mudanca. As organizacdes desenvolvem iniciativas,
mas ndo minimizam a ineficacia e as desvantagens. A autora propde seis estratégias para
apoiar o trabalho de realizacdo das mudancas: opor-se a resisténcia; criar aliados; engajar-se
em explicar as mudancas propostas, para assegurar que sejam efetivas e possiveis; prover
métodos para atrair 0s resistentes a mudancas; mobilizar politicamente os envolvidos e
construir organizacdes paralelas.

lacovini (1993) sugere algumas acGes em processos de mudanga organizacional: dar
suporte aos envolvidos; mostrar estabilidade; dar oportunidades para as pessoas; ser sensivel
as pessoas em diferentes estagios da mudanca; ajudar as pessoas a identificarem o que esta
acontecendo; dar seguranca, entre outros.

Na préxima secdo é feita uma abordagem sobre efetividade, eficacia organizacional e

seu envolvimento com o comportamento de cidadania organizacional.

2.2 EFETIVIDADE E EFICACIA ORGANIZACIONAL E SUA RELACAO COM O CCO

Para Podsakoff et al. (2000), a efetividade organizacional vem sendo estudada ha
alguns anos. Os conceitos foram evoluindo ao longo do tempo: (i) iniciaram com Chester
Barnard em 1938, com o conceito sobre cooperacao; (ii) mais adiante, entre 1966 e 1978 com
Katz e Kahn, que abordaram a distincdo entre o desempenho de funcdo de confianca e
comportamentos inovadores e espontaneos, (iv) e, mais recentemente, com Organ (1988), que
apresentou o Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO).

Katz e Kahn (1976) afirmam que as organiza¢des podem funcionar com um alto
nivel de efetividade, mas, além disso, devera existir a motivacdo, como um fator essencial
dentro das organizacBes. As pessoas supdem que a organizacdo é como um individuo ou que
h& um problema Unico de motivacéo para a organizacdo inteira com uma unica resposta, ou
que as estruturas organizacionais e seus processos podem ser ignorados com a psicologia do
individuo. Dessa forma, os autores propdem que existem trés tipos principais de atividades
gue determinam padrfes de comportamento individuais, necessarios ao funcionamento e a
efetividade organizacional, representados na figura 2.

Organ (1988) descreve que esse comportamento inovador e espontaneo é abordado

por Katz e Kahn (1976) como Comportamento de Cidadania Organizacional. O



27

comportamento € individual, discricionario, ndo direta ou explicitamente reconhecido pelo
sistema formal de recompensas, e que promove o funcionamento efetivo da organizagdo. Nao
¢ uma exigéncia da funcdo executiva ou descricdo do trabalho, é uma questdo de escolha
pessoal.

Katz e Kahn (1976) trazem ainda que a expressdo efetividade organizacional € usada
de vérias maneiras colidentes, mas pode ser explicada como a maximizag&o de rendimento da
organizacdo. Esse aumento de efetividade é observado como armazenamento de energia,
crescimento, duracdo e sobrevivéncia da organizacdo, bem como controle do meio ambiente.
E necessario também entender que desempenho na tarefa é “a eficicia com que os ocupantes
dos cargos executam atividades que contribuem para o nucleo técnico, seja diretamente por
meio da implantacdo de uma parte do seu processo tecnoldgico, seja indiretamente
proporcionando-lhe os materiais ou servicos necessarios.” (BORMAN; MOTOWIDLO, 1997,
p. 99).

Funcionamento e

Comportamento inovador e
espontaneo: com desempenho acima
dos requisitos do papel:

a)atividades de cooperagdo com 0S

efetividade
organizacional
Recrutamento,
absentelsmpdmgnor Satisfazer e
e rotatividade exceder os padroes
quantitativos e
qualitativos de

desempenho

demais membros;

b)acdes protetoras do sistema ou
subsistema;

c)sugestdes criativas para melhoria
organizacional;

d)autotreinamento para  maior
responsabilidade organizacional;

e)criacao de clima favoravel para a
organizacdo do ambiente externo.

Figura 2: Comportamento dos individuos
Fonte: Adaptado de Katz e Kahn (1976).

Rego (2002) afirma que os individuos também contribuem para a eficacia
organizacional, de maneira que ultrapassam as atividades prescritas para 0s cargos. As
categorias comportamentais que as integram sao:

a) persistir com entusiasmo e esfor¢co extra quando necessario para executar com

sucesso as proprias tarefas;

b) voluntariar-se para executar tarefas ndo prescritas para o cargo;

C) cooperar com 0s outros e ajuda-los;
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d) cumprir as regras e os procedimentos organizacionais, mesmo quando isso é
pessoalmente inconveniente;

e) apoiar e defender os objetivos organizacionais.

Podsakoff e Mackenzie (1997) destacam oito razdes que podem levar o CCO a

influenciar a eficacia organizacional:

a) comportamento de coleguismo aumenta a produtividade, pois empregados que
ajudam os outros colegas de trabalho podem ajudar os mesmos a se tornarem mais
produtivos e mais rapidos. Ao longo do tempo, 0 comportamento de ajuda pode
estimular a divulgacdo das melhores praticas em toda a empresa;

b) aumentar a produtividade gerencial estd relacionado aos funcionarios que
participam com virtude civica. O gestor podera receber sugestdes valiosas e/ ou
comentarios sobre suas ideias, para melhorar a eficacia da empresa;

c) liberar recursos para maximizar a produtividade destaca-se quando os empregados
ajudam-se uns aos outros em problemas relacionados ao trabalho; o gerente pode
dedicar-se mais tempo com tarefas produtivas, como, por exemplo, 0
planejamento. Os empregados conscientes exigem menos supervisao
administrativa, e autorizacdo do gerente para delegar mais responsabilidade a eles.
A medida que os funcionérios experientes ajudam a formagcio e orientacdo dos
novos, reduz-se a necessidade de dedicarem-se recursos organizacionais para
essas atividades;

d) necessidade de dedicar esforcos em formacdo de grupos e na administracdo de
conflitos estad relacionado ao comportamento de ajuda e reforco do espirito de
equipe, énfase nas questdes de moralidade e coesdo, reduzindo assim a
necessidade de os gerentes gastarem energia e tempo em funcdo da administragéo
de grupos. Os funcionarios que tém cortesia com os outros reduzem os conflitos
entre grupos, diminuindo o tempo gasto em atividades de gestdo de conflitos;

e) coordenar as atividades entre os membros da equipe, por meio de grupos de
trabalho destaca-se quando os funcionarios apresentam um comportamento de
virtude civica; quando participam voluntariamente de reunides de trabalho e
ajudam na coordenacdo de equipes; portanto, aumentando potencialmente a
eficécia e eficiéncia do grupo;

f) aumentar a capacidade da organizacdo para atrair e reter os melhores
profissionais, tornando-a um lugar mais atraente para trabalhar: o0 comportamento

de ajuda pode melhorar a moral, a coesdo do grupo e o sentimento de pertencer a
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uma equipe. Também pode aumentar o desempenho, ajudar a organizacéo a atrair
e reter os melhores funcionéarios. Ter espirito esportivo, € ndo queixar-se de
questdes triviais; desenvolver um senso de lealdade e comprometimento com a
organizacao;

g) aumentar a estabilidade do desempenho organizacional para empregados
conscientes tém mais probabilidade de manter um nivel elevado de producéo,
reduzindo assim a variabilidade no desempenho do trabalho;

h) aumentar a capacidade de uma organizacdo para se adaptar as mudancas do
ambiente d& énfase aos empregados que estdo em contato com o mercado. Estes
podem trazer informagdes sobre as mudancas no ambiente e fazer sugestdes sobre
como reagir a elas; isso ajuda e organizacdo a se adaptar. Funcionarios que
participam ativamente de reuniGes podem ajudar na difusdo da informacéo,
aumentando a capacidade de resposta da empresa.

Organ (1997) afirma que o CCO contribui para a eficcia organizacional; entdo

podemos muito bem chama-lo de desempenho ou contribuicéo.

Na proxima secdo sdo contextualizadas as variaveis ou 0s antecedentes que

compdem o comportamento de cidadania organizacional.

2.3 COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL

Organ e Lingl (1995) afirmam que os alunos de comportamento organizacional tém
focalizado recentemente as contribui¢des individuais que vao além das no¢Ges tradicionais de
desempenho de fungdo ou de produtividade. Um exemplo desse enfoque € o comportamento
de cidadania organizacional, com contribui¢des individuais, que ndo sdo recompensadas, nem
contratualmente asseguradas por supervisao, ou pelos requisitos de emprego.

O Comportamento de Cidadania Organizacional pode ser definido como “os
comportamentos discricionarios, ndo direta ou explicitamente reconhecidos pelo sistema
formal de recompensas, e que, no conjunto, promovem o funcionamento eficaz da
organizacdo”. (ORGAN, 1988). Embora essa definicdo seja questionavel, de parte de criticos
e da imprensa especializada, continua sendo aplicada atualmente como base para diversos
trabalhos de pesquisadores em todo o mundo. Em 1997, Organ transcreveu as principais
abordagens teoricas constantes nessa definicdo, num artigo intitulado Organizational

Citizenship Behavior: It’s Construct Clean-up Time. As abordagens estavam relacionadas ao
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comportamento discricionario, papel-extra ou além do emprego e “sistema formal de
recompensas”. Segundo Organ (1997), no caso do papel-extra é necessario entender que
existe uma distincdo entre papel e trabalho, particularmente se o trabalho possui alguma
descricdo formal. O autor lembra que o CCO ¢ discricionario, no sentido de ir além dos
requisitos aplicaveis da descri¢do do trabalho. Isso se deve ao fato de mudancgas nos postos de
trabalho, papéis, troca de equipe e a propria definicdo do trabalho.

Para Turnipseed e Murkison (1996), se os estados mentais determinam o CCO, entéo
0 gerente pode ser incapaz de gerir o mesmo. Isso forcaria a confianca na selecdo dos
trabalhadores. Alternativamente, se 0 CCO é mais um fator de avaliagéo cognitiva do trabalho
e do ambiente de trabalho, seguida de administracdo, entdo pode ser capaz de produzir e
sustentar um comportamento desejavel. Para os autores, variaveis pessoais e demograficas
também podem influenciar a compreenséo e a percep¢ao desse comportamento.

Verifica-se que ndo ha, na literatura, consenso sobre as variaveis do CCO. Quando
Podsakoff et al. (2000) fizeram uma analise da literatura, observaram mais de 30 formas de
comportamento de cidadania. No entanto, observaram que existe sobreposicdo conceitual
dessas varidveis, e, mediante de suas analises, observaram sete varidveis comuns:
comportamento de ajuda, esportividade, lealdade organizacional, conformidade
organizacional, iniciativa individual, virtude civica e autodesenvolvimento, conforme mapa

conceitual da figura 3.
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Auto-

Desenvolvi-

mento

Eficécia
Organizacional

Figura 3: Mapa conceitual do comportamento de cidadania organizacional
Fonte: Adaptado de Podsakoff et al. (2000).

Para Podsakoff et al. (2000) e Rego (2002), o comportamento de cidadania

organizacional é composto por sete variaveis:

a) comportamento de ajuda: destaca-se no individuo que ajuda os colegas que tém
tarefas dificeis e ou substitui os ausentes, para que o trabalho ndo atrase. O
individuo é cortés, ndo abusa dos direitos dos outros e atua como pacificador.
Também encoraja 0s outros no seu desenvolvimento e/ ou quando estdo
desanimados;

“Quando nos referimos a ajuda, queremos dizer qualquer agdo que tenha como
consequéncia o beneficio ou a melhoria do bem-estar de outra pessoa.”
(MICHENER et al., 2005, p. 300);

b) esportividade: estd no individuo que tolera sem queixas 0s inevitaveis
inconvenientes e imposi¢des do trabalho. Tem atitude positiva “quando as coisas
ndo correm bem” e nado fica ofendido quando os outros ndo seguem suas
sugestoes;

c) virtude civica: é quando a pessoa participa ativamente da gestdo da organizacao;
monitora 0 ambiente tendo em vista detectar ameacgas e oportunidades e preocupa-

se com os melhores interesses da empresa;
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d) lealdade: individuo que promove a imagem da organizacdo com entidades
externas. Protege e defende a organizagdo perante ameacas externas e mantém o
empenho sob condicBes adversas;

e) obediéncia organizacional: individuo que a tem internalizado e aceita as regras
organizacionais, 0s regulamentos, o0s procedimentos; a eles adere
escrupulosamente, mesmo quando ninguém esta observando ou vigiando;

f) autodesenvolvimento: a pessoa procura voluntariamente melhorar seus préprios
conhecimentos, as competéncias e aptiddes; frequenta cursos; procura atualizar-se
constantemente quanto aos avancos de uma area de conhecimento ou negocio.
Procura estudar assuntos que possam contribuir para a melhoria do seu proprio
desempenho.

g) iniciativa individual: adota atos voluntarios de criatividade e inovacdo tendo em
vista melhorar a execucdo das préprias tarefas e o desempenho organizacional.
Persiste com entusiasmo o exercicio do proprio cargo e voluntaria-se para aceitar
responsabilidades extras e encorajam 0s outros para atuar de modo idéntico.

Paillé (2009), em seu estudo na Franca, identificou quatro variaveis do CCO:
altruismo, comportamento de ajuda, virtude civica e esportividade. Ja Borman (2004) destaca
que existem trés categorias do modelo de desempenho de cidadania:

a) apoio pessoal: considera a ajuda aos outros, ensinando-lhes conhecimentos Uteis
ou habilidades, realizando diretamente algumas das suas tarefas de ajuda, e
oferecendo apoio emocional para problemas pessoais. E cooperar com 0s outros,
aceitando sugestoes, informando-os dos acontecimentos que devem conhecer, e
colocando a equipe a frente dos interesses pessoais. Mostra consideracao, cortesia,
tato nas relagdes com os outros, bem como motiva e demonstra a confianga neles;

b) suporte organizacional: representa a organizacdo onde estimula a defesa e
promogdo, bem como a manifestacdo de satisfacdo e fidelidade por ficar com a
organizacdo apesar das dificuldades temporarias. Apoiar a organizagdo em sua
missdo e objetivos, em conformidade com regras e o0s procedimentos
organizacionais, sugerindo melhorias;

c) iniciativa: estd relacionada a persisténcia, ao esfor¢o extra, ndo obstante as
condicdes dificeis; a tomar a iniciativa de fazer tudo o que for necessario para
cumprir objetivos, mesmo que normalmente ndo seja uma parte dos proprios
direitos, e encontrar trabalho produtivo adicional para realizar as atribui¢cdes que

Ihe séo propria, quando concluidas; a desenvolver conhecimentos e competéncias,
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tirando partido das oportunidades dentro e fora da organizagdo, utilizando o
préprio tempo e recursos, quando necessario.

Turnipseed e Murkison (1996) identificaram as seguintes variaveis relacionadas ao

comportamento de cidadania organizacional:

a) altruismo: inclui a producdo de comportamentos relacionados ao papel extra nas
organizacles; novas idéias de acdo no trabalho; pontualidade; procura para pedir
ajuda quando necessario. Esse comportamento pode aumentar a eficiéncia
organizacional, facilitando a transformacdo de recursos, inovacdo e
adaptabilidade;

b) benevoléncia: é composta principalmente por comportamento social que ndo esta
diretamente relacionado a saida da organizacdo, tais como: manter as coisas,
resistir a influéncia dos outros; ndo reclamar, discutir, dar protecdo a propriedade
organizacional, dentre outros;

c) apresentacdo: contém itens que refletem caracteristicas pessoais, as quais tém
influéncia sobre as relacdes sociais, mas que também podem influenciar imediata
e indiretamente a produtividade, o humor, a culpa, o ressentimento por ter sido
dado ordens, perdendo contato com as coisas que acontecem no local de trabalho,
dentre outros.

Borman (2004) destaca quatro tendéncias contemporaneas que influenciardo na

continuidade de pesquisas em comportamento de cidadania organizacional:

a) concorréncia global continuard a aumentar, assim como o nivel de esfor¢o exigido
aos membros da organizagdo. O aumento do desempenho, do apoio
organizacional e da iniciativa vai se tornar, assim, cada vez mais importantes;

b) organizacdes de base se tornardo ainda mais populares; havera maior necessidade
de apoio pessoal e desempenho da cidadania;

c) desempenho da cidadania e da iniciativa especialmente consciente sera necessario,
para que o downsizing continue a fazer a adaptacdo e disponibilidade para
apresentar um esfor¢o extra mais critico;

d) e, finalmente, como o atendimento e a satisfacdo do cliente séo cada vez mais
importantes, todas as trés variaveis do desempenho da cidadania (suporte pessoal,
suporte organizacional, iniciativa) serdo cada vez mais importantes.

Na figura 4 sdo demonstradas as defini¢cbes das variaveis do CCO conforme

abordagens estudadas por Organ et al. (2004).
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Variaveis Definicdes Autores
Tolerq Sem queixas 0s inevitaveis inconvenientes e as Organ (1988),
L imposi¢des do trabalho.
Esportividade ; e . N ,, Podsakoff et al.
Tem atitude positiva “quando as coisas ndo correm bem”.
. . « ~ (1990)
N&o fica ofendido quando os outros ndo seguem suas sugestdes.
Organ (1988),
Cortesia Cortés, respeita o direito de outras pessoas. Podsakoff et al.
(1990)
E o comportamento em que os individuos participam Organ (1988),
Virtude civica responsavelmente nas areas envolvidas, ou preocupam-se com a Podsakoff et al.
vida da organizacéo. (1990)
Comportamento | Contribuicdo participativa em que individuos fazem atividades Organ (1988),
. L ; Podsakoff et al.
de ajuda adicionais e voluntariamente.
(1990)
Apoio a Comportamento objetivo, que foca as pessoas para falarem em Van Dyne et al.
participacéo reunides e a ajudar os colegas de trabalho. (1994)
Graham (1989),
Lealdade Lealdade para uma organizacdo e promocao desses interesses. Van Dyne et al.
(1994)
Iniciativa Promocdo do comportamento que enfatiza a expressdo de Van Dyne et al.

individual (voz)

mudanca.

(1995), Van Dyne
and LePine (1998)

Figura 4: Variaveis, definicdes e fontes do CCO
Fonte: Organ et al. (2004).

Na proxima secdo é apresentada a fundamentacdo tedrica necessaria para satisfacao

no trabalho e o comportamento de cidadania organizacional.
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2.3.1 Satisfagéo no trabalho e comportamento de cidadania organizacional

Existem varios estudos na area de satisfacdo no trabalho. Os estudos de Petty et al.
(2005) identificaram que existe uma relacdo entre satisfacdo no trabalho e variaveis
demograficas, como raca, rendimento, posicdo profissional dentro da empresa, nimero de
criangas, idade dos filhos, periodos de trabalho (parcial ou total), escolaridade, estado
matrimonial, entre outros. Para Kuratko et al. (2005), existe uma relacdo entre performance
gerencial e satisfacdo no trabalho. Os estudos desse autor demonstraram uma relagédo
significativa entre satisfagdo no trabalho com suporte gerencial, bom senso, sistemas de
recompensas, tempos disponiveis, limites organizacionais, novas ideias, ideias implantadas e
melhorias no trabalho. Ja Volkwein et al. (1998) classificaram as variaveis de satisfacdo no
trabalho em variaveis intrinsecas (autonomia, criatividade, iniciativa e mudancas no trabalho)
e extrinsecas (atitudes, salarios e beneficios, oportunidades de adiantamento, futuros
potenciais rendimentos).

Para Bussing et al. (1999), existem varios métodos que provém o uso de aspectos
como entendimento cognitivo e evolugdo dos processos, na formacao de diferentes formas de
satisfacdo no trabalho. O autor destaca que existem seis formas de satisfagdo no trabalho
(progressiva, estabilizada, renunciada a satisfacdo, construtiva, fixada, renunciada a
insatisfacdo). Porter e Lawer (1968) destacam que a satisfacdo no trabalho esta diretamente
influenciada por fatores do trabalho a ele inerente, bem como pelo desempenho. Pessoas que
tém trabalho caracterizado por alto controle, alta responsabilidade e elevados niveis de desafio
reportam altos niveis de satisfacao.

Um dos métodos mais comuns para medir a satisfacdo no trabalho, de acordo com
Taber e Taylor (1990), é o Job Diagnostic Survey (JDS) desenvolvido por Hackman e
Oldham (1974). Para Hackman e Oldham (1974), esse instrumento é constituido por sete
variaveis:

a) variedade: estd relacionada ao montante de atividades diferentes requeridas na
realizacdo da tarefa. Envolve a realizagéo de habilidades diferenciadas e talentos
dos empregados;

b) autonomia: ¢é quando o trabalho proporciona substancial liberdade e
independéncia na programacgdo e na determinagdo dos procedimentos a serem
utilizados a sua realizagéo;

“A caracteristica de pré-atividade dos trabalhadores promove positiva resposta as

mudancgas estruturais.” (HORNUNG; ROUSSEAU, 2007, p. 401,).
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c) identidade com a tarefa: € o grau em que o trabalho requer conclusdo de seu todo
ou de uma parte, ou seja, é fazer um trabalho do inicio ao fim, com um resultado
visivel;

d) significado: € o impacto na vida ou no trabalho de outras pessoas, seja de imediato
na organizagao, ou no ambiente externo;

e) retorno do préprio trabalho: é o grau de realizacdo das atividades exigido pelo
trabalho. Também a obtencdo de informacdes diretas e claras sobre a eficacia do
seu desempenho;

f) feedback dos agentes: esta relacionado ao trabalhador, que deve receber
informacdes claras sobre seu desempenho, de parte de supervisores e/ ou de
colegas de trabalho;

g) lidar com os outros: é o trabalho que requer do empregado trabalhar em estreita
colaboragdo com outras pessoas, na realizacdo das atividades (incluem-se as
relagbes com outras organizacfes e com membros externos como clientes).

Segundo Hackman e Oldham (1975), o JDS foi desenvolvido para diagnosticar como
os trabalhos existentes poderiam ser redesenhados, para melhorar a motivacgéo e produtividade
dos empregados e avaliar os efeitos das mudancas de emprego em trabalhadores.

Nos estudos realizados por Organ (1997), verificou-se que existe uma correlagéo
entre a psicologia industrial ou organizacional, a satisfagdo no trabalho e o desempenho da
empresa. Ja pesquisas realizadas por Moura et al. (2009) demonstraram que hd uma certa
relacdo entre a identificacdo do individuo com a organizacdo e a satisfacdo no trabalho, em
relacdo a intencdo de negdcios. Esse padrdo se manteve fiel a género, a idade, ao tipo de
organizacao, a cultura, e ao tempo de empresa, embora a relacdo direta entre a satisfacdo no
trabalho e a intencdo do volume de negocios foi mais forte em empresas publicas do que em
privadas. Também afirmam que a satisfacdo e identificagdo organizacional sdo antecedentes
importantes para a intengédo de rotatividade.

No estudo sobre comportamento de cidadania organizacional, Robbins (2008)
destaca que existe uma relacdo légica entre satisfacdo e CCO, pois os funcionérios satisfeitos
parecem estar mais propensos a falar bem da empresa, a ajudar os demais, a superar as
expectativas em relacdo ao seu trabalho e a estar dispostos a ir alem de suas atribuicdes
regulares, por quererem retribuir as experiéncias positivas. “As pesquisas recentes tém
demonstrado que existe uma relagdo positiva entre satisfagdo no trabalho e vérias variaveis do
comportamento de cidadania organizacional.” (JORDAN et al., 2007, p. 259). Organ e Ryan

(1995) destacam que estudos com comprometimento organizacional, lealdade percebida e
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apoio a lideranca tém demonstrado que ha um nivel significativo de correlagdo entre CCO e
satisfagéo.

Embora Organ (1997) admite, entretanto, que as atitudes dos trabalhadores podem ter
pouco a ver com o trabalho individual. O argumento foi que a satisfacdo iria afetar o desejo
das pessoas em ajudar os colegas e companheiros de trabalho, bem como sua disposi¢do em
cooperar e influenciar na manutencdo das estruturas organizacionais que regem o trabalho. O
CCO possui importantes relacbes com a funcdo do individuo e as caracteristicas de
personalidade; portanto, embora valioso, ndo é facilmente entendido pela organizacéo.
(TURNIPSEED; MURKISON, 1996).

Organ et al. (2006) obtiveram em uma pesquisa efeitos positivos sobre cinco tipos de
OCB: altruismo, cortesia, esportividade, virtude civica e iniciativa. Para Organ e Ryan (1995),
0 acumulo de estudos permitiu uma maior precisdo sobre a correlacdo, na populacéo, entre
satisfacdo e CCO. Estudos recentes sugerem que essa correlacdo exceda a satisfacdo e a
produtividade.

Para Robbins (2008), quando uma diversidade é bem-administrada dentro da
organizacdo pode aumentar a criatividade e a inovacdo, bem como melhorar as decisdes
tomadas. O estudo do comportamento pode melhorar o desempenho da empresa, pois as
atitudes e o comportamento dos funcionarios estdo associados a satisfacao.

Turnipseed e Murkison (1996) destacam que a satisfacdo do individuo com a
organizacdo € relativamente mais forte para a benevoléncia e apresentacdo. Talvez a
subjetividade do aumento desses fatores permita interpretacdo mais ampla. Ainda descrevem
que a satisfacdo com a remuneracao tem relagdo com o comportamento.

Na secdo seguinte, € abordada a teoria necessaria para este estudo, que relaciona o

comprometimento com o comportamento de cidadania organizacional.

2.3.2 Comprometimento e comportamento de cidadania organizacional

O comprometimento organizacional tem sido amplamente estudado dentro da
Psicologia Organizacional, como “uma variavel essencial relacionada a satisfacdo dos
funcionarios e a eficacia organizacional.” (CHACON et al., 2007, p. 629). Para Medeiros et
al. (2003), o comprometimento organizacional, como variavel de pesquisa, deve fazer parte de

modelos mais complexos, que englobem variaveis organizacionais e desempenho.
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Organ e Ryan (1995) submeteram o comprometimento organizacional a uma meta-
andlise, fazendo correlagbes com o comportamento de cidadania, e identificaram uma
correlacdo significativa entre os mesmos. Nos estudos que foram realizados por Schappe
(1998), foi observada uma clara relacdo entre as variaveis comprometimento organizacional,
satisfacdo do trabalho e procedimento de justica com os antecedentes do CCO (altruismo,
cortesia, esportividade, virtude civica e iniciativa). Em sua pesquisa, observou que quando as
trés variaveis sdo consideradas independentes, elas influenciam no CCO; porém, quando todas
as trés sdo consideradas juntas, somente se destaca o comprometimento organizacional.

O comprometimento organizacional é uma forca relativa da identificacdo de um
individuo e seu envolvimento em uma organizacdo (MOWDAY et al., 1982). Para Steers
(1977), o conceito de comprometimento organizacional tem recebido atencdo nas pesquisas e
na literatura por gerentes e analistas organizacionais, por aumentar a retencdo dos empregados
e desempenho. Conceitualmente, pode ser caracterizado por pelo menos trés fatores, de
acordo com os autores: uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos da organizacdo e dos
valores; uma vontade de exercer um esfor¢o consideravel em nome da organizacgéo, e um forte
desejo de manter adesdo na organizacéao.

O comprometimento organizacional tem sido medido de varias maneiras (ALLEN;
MEYER, 1990). Dentre os métodos de medicdo estd o de Mowday e de seus colegas, que
desenvolveram uma escala denominada Questionario de Comprometimento Organizacional
(OCQ) composta por 15 itens, amplamente utilizada em pesquisas (MOWDAY et al., 1979).
Segundo Medeiros et al. (2003), o OCQ é um instrumento bastante utilizado e tem a
caracteristica de medir o comprometimento atitudinal, também denominado de afetivo.

Os estudos realizados por Allen e Meyer (1990) proporcionaram testar um modelo
composto por trés categorias, que, integradas, originaram diversas conceitua¢fes no
comprometimento organizacional:

a) componente afetivo: estd relacionado ao lado sentimental, do qual o funcionario

estd emocionalmente ligado, identificado e envolvido com a organizagdo. O
funcionario tem o desejo de permanecer na empresa;

b) componente de manutencdo ou instrumental (REGO; SOUTO, 2004): o
funcionario permanece ligado a empresa por reconhecimento aos custos com sua
saida dela. O funcionario sente a necessidade de permanecer na empresa;

c) finalmente, o componente normativo, que se refere aos sentimentos dos

trabalhadores em relacdo a obrigacdo de permanecer com a organizagdo. O
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funcionario sente a necessidade, “possui o senso de obriga¢do”, que deve
permanecer na empresa.

Os antecedentes que mais explicam positivamente 0 comprometimento normativo e,
especialmente, o afetivo, para Rego e Souto (2004) sdo: afetividade positiva, lideranca
transformacional, apoio organizacional percebido, receptividade da gestdo as sugestdes dos
empregados, apoio do supervisor e dos colegas, clareza do papel, recepcdo de feedback
relativo ao desempenho, funcdes enriquecidas ou desafiantes, percepcdes de justica, dentre
outros. Ainda segundo os autores, a compreensdo do comprometimento organizacional é mais
positiva quando se estudam os diferentes modos de como as pessoas combinam o0s lacos
afetivo, normativo e instrumental.

Uma pesquisa feita por Siqueira (2001) na cidade de Séo Paulo, com 217
funcionarios de empresas privadas e publicas, demonstrou um forte compromisso com a
organizacéo, o que afasta dos planos do trabalhador a intencdo de romper relagdes de trabalho
com ela. A permanéncia do trabalhador parece ser mais fortemente associada a sentimentos
positivos (comprometimento afetivo) do que a deveres morais (comprometimento normativo)
ou possibilidades de perdas (comprometimento instrumental).

Segundo Slocombe e Dougherty (1998), o comprometimento organizacional deve ter
uma relacdo moderadamente forte com o desempenho do funcionério, mas os estudos
empiricos tém encontrado apenas uma relacdo fraca. Os autores, em suas pesquisas,
confirmaram a relacdo empirica fraca entre o comprometimento organizacional e o
desempenho, por duas razoes:

a) o0 desejo de continuar sendo um membro da organizagdo, muitas vezes tem um
relacionamento incerto com fraco desempenho;

b) por outro lado, o comprometimento organizacional ndo inclui recompensas
percebidas pelo alto desempenho.

Para Ambrose et al. (2008), as pessoas se sentem mais comprometidas e estdo
dispostas a ficar em uma organizacdo, quando seus valores éticos sdo congruentes com os da
organizacdo. A abordagem sobre comprometimento organizacional na literatura é um
compromisso considerado vinculo afetivo ou emocional, em que o individuo se identifica
fortemente e esta muito envolvido com a organizagdo (ALLEN; MEYER, 1990). Borman e
Motowidlo (1997) descrevem que o comprometimento e a socializacdo se fundem para definir
fidelidade e lealdade; a socializacdo e a moral estdo juntas para definir o trabalho em equipe;
a moralidade e o comprometimento se combinam para surgir a determinacdo. A relagéo entre

comprometimento, socializacdo e moralidade da origem a eficacia, conforme figura 5.
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COMPROMETIMENTO

. LEALDADE E
DETERMINACAO: \/ FIDELIDADE:
- perseveranca - seguidores de ordem
- irgis:j;iir:ga - seguidores de
- Iniciati regulamentos
: :jr;;((::Iif;l)tlli\r/::;71 - respeito pela autor'i(?ade
- comportamento militar
/ - comprometimento
A
X
MORAL S

N SOCIALIZAGAO

TRABALHO EM EQUIPE:

- cooperagdo

- camaradagem

- preocupagdo com unidade moral
- levantamento unidade moral

- lideranca

Figura 5: Modelo do soldado eficaz
Fonte: Adaptado de Borman e Motowidlo (1997).

Na préxima secdo é abordada uma sintese sobre as variaveis comportamentais que
fazem parte de um ambiente de fusdes, cujo contexto envolve empresas que fazem parte deste

estudo.

2.4 FUSOES E SUAS RELACOES COM O COMPORTAMENTO

Aliancas sdo combinagdes entre organizacGes que compartilnam seus recursos para
se tornarem mais eficazes. Essas aliangcas variam de relacionamentos formais, tais como:
contratos de suprimentos ou de licenca de fabricacdo, passando por joint-ventures, atée a
criagdo de uma organizagdo formal como numa fusdo (BOWDITCH; BUONO, 1992). As
forgas competitivas, de acordo com Carvalho (2007), impulsionam mudangas e reestruturages de
redes produtivas. Estdo sempre em busca de resposta rapida as aspiracdes do cliente e da eficiéncia
interna de uma empresa. Um caminho a seguir € a associa¢do entre empresas, por meio de parceria,
com o objetivo de aumentar a produtividade e a competitividade. “As corporagdes, ao buscarem
novas organizagdes, no mercado fazendo aquisi¢des, tém como objetivo ampliar ou modificar seus

portfélios de negdcio, para obter vantagens competitivas.” (OLIVEIRA, 2007).
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A aquisicao, conforme Orsi (2006), caracteriza-se como a obtencdo por uma empresa da
propriedade controladora de outra empresa, com a intengdo de conservar, operar ou incorporar. Ja a
fusdo caracteriza-se como uma combinacédo de duas organizaces, pressupondo-se a integracéo das
duas empresas em uma s0. As fusdes tornaram-se um tema importante para pesquisa. Méalaga
(2007) fundamenta que as mesmas geram impacto na sociedade, e uma grande parte dos
estudos realizados procura investigar os beneficios para os acionistas das empresas adquirentes
e das empresas-alvo. Existem quatro opcOes que a empresa adquirente pode tentar aplicar: (i)
absorcéo total da empresa adquirida na cultura do comprador; (b) a retencdo por ambas as
empresas de suas culturas individuais; (c) a criagdo de uma cultura nova, marca para a nova
entidade; e (d) a aprovacao pelo adquirente da cultura da empresa adquirida.” (BAPTISTE,
2002, p. 466).

A KPMG (2010) realizou pesquisas nos ultimos 15 anos e constatou que o nimero de
fusbes cresceu substancialmente no Brasil. No ano de 2010 ocorreram 726 transagdes entre
empresas. Essas informacdes foram classificadas pela KPMG de acordo com a origem do capital
das transaces, incluindo apenas empresas com capital nacional. As operacdes envolvendo
adquirentes e adquiridas de capital nacional foram classificadas como domésticas, e as que
envolveram empresas de origem distintas foram classificadas de mistas. Na figura 6 esta
representado o nimero de fusdes no periodo de 1994 a 2010. Para Méalaga (2007), as atividades de
fusBes e aquisicdes parecem ser sensiveis aos fatores macroecondémicos. Nos anos em que o Brasil
apresentou maior instabilidade e maior risco, como os de 1994 (introducdo do Plano Real), 1999
(crise cambial) e 2002 a 2003 (desvalorizacdo cambial), 0 nimero de aquisicbes manteve-se

inferior aos demais anos.

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

175 212 328 372 351 309 353 340 227 230 299 363 473 699 663 454 726
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379
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150
1l 130 101 123 1
100 29| 2

21

81 82 2 22 20 2 ’ 143 116 ’

13 161

1413 14 14

Total de transacdes

Domésticas
B Mistas

23

Figura 6: Evolucdo anual do numero de transacdes
Fonte: KPMG (2010, p. 19).
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Para Linde e Schalk (2008), num ambiente de fusdes ha transacdes econdmicas, forcas
competitivas, parcerias, competitividade, mudancas organizacionais e transformagdes, nos quais 0s
trabalhadores estdo expostos. Esses fendbmenos sdo comuns nos dias de hoje. Em seus estudos
declaram que a influéncia do contexto social interno e, mais especificamente, as relacdes de

trabalho, no contrato psicoldgico, ndo podem ser ignoradas.

A mudanca organizacional tornou-se cada vez mais complexa. Palavras como
transformacional e descontinuo tornaram-se as palavras-chave no vocabuldrio da
mudanca. A mudanca hoje é diferente. N&o ha longos periodos de estabilidade, em que os
membros de uma organizacdo podem lentamente assimilar e ajustar. Mudancas
estratégicas e fusdes estdo simultaneamente no contexto cultural das organizagdes. Novas
tecnologias sdo introduzidas a um ritmo implacavel. A seguranca no emprego € uma coisa
do passado, e movimentos multiplos em uma carreira sdo a realidade de trabalho de hoje.
(HENDERSON, 2002, p.186).

Bowditch e Buono (2003) destacam que problemas ou discussdes relacionadas a medos
individuais, ansiedades, stress, reacdes, limitagdes culturais e tensfes sdo variaveis presentes em
fusdes. “A integracdo de culturas organizacionais é outro desafio com que se deparam as empresas
em processo de fusbes e aquisicdes.” (BAPTISTE, 2002, p. 466). Butler (2008) constatou, em
empresas europeias, que 0 engajamento em aliancas estratégicas é altamente influenciado pela
cultura das empresas de origem. As diferencas culturais entre empresas de diferentes paises e
indUstrias causam problemas em aliancas estratégicas. O autor destaca que as variaveis culturais
versus universalismo; pragmatismo versus idealismo, e tradicionalismo versus modernidade
influenciam na habilidade de comunicacéo; competéncias interpessoais necessitam de realizacao,
afiliacdo e poder. Astrachan (2004) destaca que a ansiedade ¢ estimulada pelo simples anincio de
gue as pessoas, em uma organizacao, estdo saindo e que o impacto da ansiedade é expresso de
forma diferente, dependendo do nimero de pessoas gque ficam ou saem da organizago.

A integracdo de membros de uma organizacéo, conforme Sverke et al. (2004), nédo é
afetada pelo efeito de uma fusdo. Os graus de comprometimento, satisfacdo e participacdo nao
variaram juntos significativamente. O comprometimento tende a aumentar depois da fuséo,
enquanto a satisfacdo permanece relativamente estavel.

Outra variavel de comportamento dos individuos, presente num ambiente de fus&o, séo o0s
medos. Existem medos relacionados a transferéncia de conhecimento dos individuos, que, segundo
Empson (2001), possuem medo de exploragéo; e, nesse ambiente de stress pos-fuséo, somente
compartilhardo seu conhecimento com novos colegas, se obtiverem também conhecimento. Essa
perspectiva implica que os individuos avaliem custos e beneficios associados com transferéncia de

conhecimento com os colegas parceiros da fuséo.
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Para Patalano (2009), nas mudancas econdmicas que levam organizagdes a realizar fusdes
ou aliangas, existem representacies mentais que expressam a criagdo do conhecimento pela
mistura semantica de componentes afetivos. Essas representacdes sdo funcionais desde a percepcdo
das memdrias organizacionais; e os individuos ndo conseguem isolar esses sentimentos. As
relacbes entre razdo, emocgdo e avaliagbes sugerem representagbes mentais rapidas em uma
subjetiva forma de ver e sentir as ideias.

Seo e Hill (2005) identificaram seis teorias subjacentes para explicar os problemas na
gestdo das fusbGes e aquisiches: teoria da ansiedade, teoria da identidade social, teoria da
aculturacdo, teoria do conflito de papéis, teoria das caracteristicas do trabalho e teoria da justica
organizacional. Na figura 7 esta uma relagao dessas teorias.

Teorias Fontes dos problemas Resultados previstos Prescricdes relacionadas
- incerteza e impacto - baixa produtividade - top-down de comunicagao
negativo previsto sobre - comportamento - suporte social
carreira e emprego egocéntrico - participacéo
Ansiedade - prolongada ansiedade e - doenca mental e fisica na tomada de decisdo
incerteza - falta de motivagdo - gestores que ouvem os trabalhadores

- curso de comunicacéo
- acelerar a transigdo

- a perda da identidade - sentimento de perda, - esforgos de retirada (luto reunides)
antiga (organizacional, raiva, tristeza, negago ea | - avaliar a forga das identidades
profissional, grupo de recusa da mudanca existentes e enquadramento
Identidade | trabalho) - preconceito e conflito de novas identidades a serem mais
social - interagdo com membros de | - atos de abandono atraentes
outras organizagtes - criando uma nova identidade, a

promogdo cruzada dos arranjos
organizacionais e atividades

- contato ou adaptacéo a - aculturacdo e - promover o multiculturalismo
cultura organizacional resisténcia ao estresse - facilitar a aprendizagem
3 diferente - tensGes intercultural
Aculturagdo interorganizacionais - conscientizagdo sobre o
e conflito pensamento e 0s comportamentos
- 0 choque de culturas que causam choque de culturas
Conflitode | - papéis ambiguos e - baixa produtividade e - comunicagdo nos dois sentidos
" conflitantes baixa satisfacdo no - lideranca do papel
papéis .
trabalho - esclarecimento
- alteracBes na pds-fusdo e | -satisfacdo e - a reestruturacao do trabalho
Caracteristicas | ambientes de trabalho comprometimento - envolvimento dos trabalhadores na
do trabalho - absentismo e concepgdo de emprego
rotatividade - formacé&o transferéncia do trabalho
- tratamento justo -retirada psicoldgica - gestdo de recursos humanos
. - percepcéo de - rotatividade - igualdade de participacéo na
Justica LA -
o sobrevivéncia aos tomada de deciséo
organizacional o
trabalhadores deslocados - tratar os funcionarios com

dignidade e respeito

Figura 7: Teorias subjacentes de fusdes e aquisicoes
Fonte: Adaptado de Seo e Hill (2005).



3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa cientifica, para Cervo e Bervian (2002), € uma atividade voltada para a

solucdo de problemas, pois consegue respostas as perguntas, mediante método cientifico.

Dentro do campo do comportamento organizacional, esse processo frequentemente
assume a forma de proposicdes sobre o comportamento humano e suas causas. Os
pesquisadores organizacionais criam estudos para desenvolver uma nova teoria ou testar
uma existente, ao passo que a principal preocupacdo é diagnosticar os problemas
organizacionais e ajudar a organizacdo a se tornar mais eficaz. (BOWDITCH; BUONO,
1992; p. 23).
Nas proximas secOes é apresentada a teoria utilizada como base para a metodologia e
a analise dos dados desta pesquisa: a fase exploratdria, o estudo de caso, a pesquisa
quantitativa, a populacéo e amostra, o teste para verificacdo da consisténcia interna dos dados
e 0 método para analise de normalidade, a andlise fatorial, a regressdo linear mdltipla, o

coeficiente de assimetria de Pearson e, por fim, a Anova de um fator.

3.1 PESQUISA EXPLORATORIA E ESTUDO DE CASO

Este estudo esta sendo classificado como uma pesquisa exploratoria e estudo de caso.
Para Malhotra (2005), a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar esclarecimento
e compreensao.

Bowditch e Buono (1992) destacam que o estudo de caso € um método muito comum
em administracdo e comportamento organizacional. Gil (2002) descreve que o estudo de caso
tem por objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, visando a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses. Yin (2008), Collis e Hussey (2005) descrevem que o estudo
de caso é uma investigagdo empirica, que pesquisa extensivamente um fendmeno
contemporaneo ou de interesse em seu contexto real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. A crescente utilizacdo do estudo de
caso tem diferentes propositos (GIL, 2002):

a) explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;

b) preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada

investigacéo;

d) formular hipoteses ou desenvolver teorias;
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e) explicar variaveis causais ou determinado fen6meno em situagcbes muito
complexas, que nédo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

Existem algumas etapas para o estudo de caso que sdo importantes, segundo Gil
(2002): (i) elaboracéo do projeto inicial; (ii) exploracdo preliminar; (iii) formulacéo do projeto
de pesquisa; (iv) pré-teste dos instrumentos e procedimentos de pesquisa; (v) coleta de dados;
(vi) analise do material; e (vii) redacdo do relatorio.

Na préxima secdo, é apresentada a pesquisa gquantitativa, assim como 0s métodos
utilizados para sua elaboracdo; a divisdo dos blocos; a escala utilizada e o pré-teste para o

questionario utilizado neste trabalho.

3.1.1 Pesquisa quantitativa

Para Roesch et al. (2005), se o propdsito do projeto implica medir relacbes entre
varidveis, ou avaliar o resultado de algum sistema ou projeto, recomenda-se utilizar
preferencialmente o enfoque da pesquisa quantitativa.

O questionario é a forma mais usada para Cervo e Bervian (2002), pois se consegue
coletar dados e, dessa forma, podem ser enviados por correio, entregue ao respondente ou
aplicado por elementos preparados ou selecionados. Segundo Dieterich (1999), o questionario
é composto pelo cabecalho e o corpo.

Malhotra (2005) destaca que um questionario deve ser elaborado mediante de uma
série de dez etapas: (i) especificar as informacgdes necessarias; (ii) especificar o tipo de
método de entrevista; (iii) determinar o contetdo de cada pergunta; (iv) elaborar perguntas
para superar a falta de capacidade e de disposi¢cdo dos entrevistados em responder; (v) decidir
sobre a estrutura das perguntas; (vi) determinar o texto das perguntas; (vii) colocar as
perguntas na ordem apropriada; (viii) identificar o aspecto visual; (ix) reproduzir o
questionario; (x) e fazer um pré-teste. Segundo os autores, a etapa de pré-teste consiste em
testar o questionario em uma amostra pequena de entrevistados, geralmente de 15 a 30, para
identificar e eliminar possiveis problemas.

Nos questionarios, segundo Malhotra (2005), a escala Likert € amplamente utilizada
nas pesquisas da area de administracdo. Os autores destacam que 0s pontos extremos de uma
escala Likert normalmente sdo: “discordo muito” e “concordo muito”. A escala Likert tem
como vantagens a facilidade de construcéo, aplicagdo e compreensdo, porém consome mais

tempo dos entrevistados. Quanto ao tipo de escala a ser usada, Dalmoro e Vieira (2008)
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afirmam que em termos de capacidade para expressar a opinido com precisdo, a escala com
trés pontos apresenta os piores resultados, em pesquisas realizadas pelos mesmos. J& quanto
as escalas de cinco e sete pontos, sdo muito semelhantes em termos de resultados médios. A
escolha depende de fatores subjetivos como complexidade do tema e quantidade. Escalas com
maiores nimeros de itens geralmente sdo mais indicadas, quando os entrevistados dominam o
assunto objeto de estudo, ou quando o objeto de estudo tem muitos atributos.

A seguir, sdo apresentadas a populacao e a amostra utilizada neste trabalho.

3.1.2 Populacéo e amostra

A populacdo considerada para esta pesquisa abrange funcionarios da empresa Alfa.
Para Collis e Hussey (2005), uma populagdo é qualquer grupo bem-definido de pessoas ou de
itens que estard sob consideracdo. A populacdo-alvo da empresa Alfa pretendida para a
pesquisa foi de 264 funcionarios, sendo que foram consideradas validas 217 entrevistas.

Para este projeto, pretendeu-se adotar um intervalo de confianga de 95% e um erro de
5%. Na empresa Alfa, objetivou-se usar 100% da populagdo, visto que todos os funcionéarios
estdo envolvidos com as mudancas organizacionais. Collis e Hussey (2005) afirmam que,
dependendo do tamanho do estudo e da populacdo considerada, pode-se utilizar toda a
populacéo.

Neste trabalho optou-se em usar a analise fatorial. Hair Junior et al. (2005) destacam
que o tamanho da amostra € uma decisdo fundamental para a qualidade da analise fatorial.
Ainda segundo esses autores, dificilmente se realiza uma andlise fatorial com o tamanho da
amostra inferior ou igual a 100. O minimo é ter, pelo menos, cinco vezes mais observacdes do
que o numero de variaveis a serem analisadas.

Na préxima secdo, é apresentada a teoria para o teste de consisténcia interna dos

dados, por meio do alfa de Cronbach e o teste de normalidade.
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3.1.3 Teste para consisténcia interna dos dados e teste de normalidade

Para verificar a confiabilidade das escalas usadas no projeto, foi aplicado o teste alfa
de Cronbach. Para Field (2009), quando é usada a analise de fatores, é aconselhavel checar a
confiabilidade da escala. Confiabilidade significa apenas que a escala deve, consistentemente,
refletir o construto que esta medindo. Geralmente, afirma-se que um valor de 0,7 até 0,8 é
aceitavel para o alfa de Cronbach, e valores substancialmente baixos indicam uma escala ndo
confiavel.

Segundo Litwin (1995), o teste de confiabilidade é imperativo e mede o desempenho
de um instrumento em uma dada populacdo, evitando o agrupamento de questdes
aparentemente relevantes. Ainda segundo Freitas et al. (2000), a validade e a confiabilidade
s80 requisitos essenciais para uma medicéo.

Para verificar a distribuicdo dos dados, foram utilizados alguns testes que permitem
classificar se os dados sdo normais ou ndo. Para Field (2009), o teste Kolmogorov-Smirnov
compara escores de uma amostra a uma distribuicdo normal. Se o teste é ndo significativo
(p>0,05), ele nos informa que os dados da amostra ndo diferem significativamente de uma
distribuicdo normal. Por outro lado, se o teste é significativo (p<0,05), a distribuicdo em
questdo é significativamente diferente de uma distribuicdo normal.

Ja conforme Murteira (1990) pode-se utilizar também o teste de verificacdo de
normalidade Lilliefors. O propésito do teste de Lilliefors é adaptar o ensaio de Kolmogorov-
Smirnov (baseia-se em estatistica-teste, construida a partir da funcéo de distribuicdo empirica
da amostra) a situacdo em que se ha de estimar parametros a partir de dados. A estatistica-
teste mantém-se praticamente invariavel, e é a respectiva distribui¢cdo por amostragem que
tem que ser modificada, fato que leva naturalmente a diferentes tabelas de limites de
significancia.

A seguir estdo apresentados os procedimentos para a realizacdo da analise fatorial, da

regressao linear multipla e da Anova, de um fator dos dados quantitativos desta pesquisa.

3.1.4 Analise fatorial

Para a realizacdo da analise fatorial, s&o seguidos os estagios recomendados por Hair

Junior et al. (2005): (i) os objetivos da analise fatorial; (ii) o planejamento de uma analise
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fatorial; (iii) as suposi¢des na analise fatorial; (iv) a determinagdo de fatores e a avalia¢do do
ajuste geral; (v) a interpretacdo dos fatores.

Para Hair Junior et al. (2005a), a analise fatorial é uma técnica estatistica
multivariada que pode sintetizar as informacfes de um grande nimero de variaveis em um
ndmero muito menor de variaveis ou fatores, identificando as rela¢fes latentes e combinando
variaveis em alguns fatores. A andlise fatorial simplifica nossa compressao dos dados. Pestana
e Gageiro (2005) destacam que o0 objetivo da analise fatorial é encontrar fatores subjacentes
num grupo de varidveis; dessa forma, € fundamental que a amostra seja suficientemente
grande, possibilitando garantir que, numa segunda analise se mantenham os mesmos fatores.
Conforme Favero et al. (2009, p. 235), “é uma técnica multivariada de interdependéncia que
busca sintetizar as relacBes observadas entre um conjunto de variaveis inter-relacionadas,
buscando identificar fatores comuns”. Esta técnica possui trés formas de uso: “(i) entender a
estrutura de um conjunto de variaveis; (ii) construir um questionario para medir uma variavel
subjacente; e (iii) reduzir um conjunto de dados a um tamanho mais manejavel, enquanto se
retém o maximo da informacéo original possivel.” (FIELD, 2009, p. 551).

Hair Junior et al. (2005) destacam que é muito importante o planejamento da analise
fatorial e envolve trés decisdes basicas: definicdo das variaveis a serem correlacionadas,
medicdo e quantas variaveis serdo incluidas e tamanho da amostra. Para correlacionar
variaveis, o pesquisador pode obter uma matriz de dados de entrada, a partir da computagéo
de correlacdo entre as variaveis (matriz tipo R), ou uma matriz fatorial que identifica
individuos semelhantes (matriz tipo Q). Para a andlise é relevante a medi¢do e quantas
variaveis devem ser incluidas. O pesquisador deve minimizar o nimero de variéveis incluidas,
mas manter um numero razoavel por fator.

Para Hair Janior et al. (2005), as suposi¢es na andlise fatorial s&o mais conceituais
que estatisticas. Além das bases estatisticas para as correla¢fes de dados, é necessario garantir
que a matriz de dados tenha correlacbes suficientes para justificar a aplicacdo da anélise
fatorial. Se, na verificagdo visual da matriz, ndo ha um numero substancial de correlagdes
maiores que 0,30, entdo a andlise fatorial provavelmente é inapropriada. Pestana e Gageiro
(2005) destacam o KMO e o teste de Bartlett, como dois procedimentos estatisticos que
permitem aferir a qualidade das correlacGes entre as variaveis, de forma a prosseguir a analise
fatorial.

Pestana e Gageiro (2005) destacam que o procedimento de esfericidade de Bartlett
permite verificar as correlagdes entre as variaveis, fornecendo a probabilidade estatistica de

que a matriz de correlagcdo tenha correlacBes significativas entre, pelo menos, algumas
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variaveis. Para Favero (2009), se a matriz de correlagdes for igual a matriz-identidade, isso
significa que as inter-relacbes entre as variaveis sdo igual a O e, nesse caso, deve-se
reconsiderar a utilizacdo de analise fatorial. Se a hipotese nula ndo for rejeitada, isso significa
que as variaveis ndo estdo correlacionadas e, nessa situacdo, ndo é adequada a utilizacdo da
andlise fatorial. Os autores destacam que outra estatistica usual é a KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin), que compara as correlagdes simples com as correlagGes parciais, cujos valores variam
entre 0 e 1. Os valores de KMO inferiores a 0,6 indicam que a analise fatorial pode ser
inadequada; de 0,6 a 0,7, razoavel; de 0,7 a 0,8, média; de 0,8 a 0,9, boa; de 0,9 a 1, muito
boa.

Ao se verificar que é possivel realizar uma analise fatorial, é feita a determinagéo de
fatores e avaliacdo do ajuste. Para o tratamento estatistico dos dados do estudo, podera ser
utilizada uma “Analise dos Componentes Principais”. Para Field (2009), a analise de
componentes principais possui baixa complexidade, caracteriza-se por determinar o0s
componentes lineares existentes dentro dos dados. Para Hair Junior et al. (2005), esse é um
modelo amplamente utilizado na analise fatorial. Field (2009) afirma que, para indicar se um
fator é relativamente importante, necessita-se verificar se 0s autovalores estdo associados a
uma combinacdo linear. Normalmente representam-se os fatores com autovalores, por meio
de um gréfico de declividade, cuja importancia relativa de cada fator se torna aparente.

Segundo Hair Janior et al. (2005), o teste scree, ou grafico de declividade, é usado
para identificar o nimero 6timo de fatores que podem ser extraidos, antes que a variancia
Unica comece a dominar a estrutura de variancia comum. Esse teste é determinado fazendo-se
o grafico das raizes latentes em relacdo ao nimero de fatores em sua ordem de extracdo, e a
forma da curva resultante é usada para avaliar o ponto de corte.

Favero (2009) explica que os fatores produzidos na fase de extragdo nem sempre séo
facilmente interpretados. Field (2009) declara que é possivel calcular em que grau as variaveis
se adaptam a esses fatores, por meio da rotacdo de fatores. A maior parte das variaveis tem
cargas altas no fator mais importante e cargas baixas nos demais fatores; entdo, a
interpretacdo se torna dificil; dessa forma, é usada a rotacao para distingdo entre esses fatores.

Hair Janior et al. (2005) enfatizam que, do interpretar os fatores, € necessario tomar
a decisdo sobre quais cargas fatoriais valem a pena ser consideradas. Os autores destacam,
como regra geral, que as cargas fatoriais maiores que 0,30 atingem o nivel minimo, as cargas
de 0,40 s@o consideradas mais importantes, e as maiores que 0,50 sdo estatisticamente
significativas. A figura 8 apresenta orientagf0es para a identificacdo de cargas fatoriais

significantes, em nivel de 5% de significancia, com base no tamanho da amostra.
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Carga fatorial Tamanho necessario da amostra para significancia
0,30 350
0,35 250
0,40 200
0,45 150
0,50 120
0,55 100
0,60 85
0,65 70
0,70 60
0,75 50

Figura 8: OrientacOes para identificacdo de cargas fatoriais
Fonte: Adaptado de Hair Junior et al. (2005).

3.1.5 Regressao linear multipla

Para Stevenson (2001), a regressao linear maltipla envolve trés ou mais variaveis. A
andlise tem por objetivo estabelecer uma equacéo que possa ser usada para predizer valores de
y para valores dados das diversas varidveis independentes. J& Favero (2009) apresentam a
mesma logica de regressao linear simples, com a inclusdo de mais de uma variavel explicativa
no modelo. De acordo com Hair Junior et al. (2005), a regressdao mdaltipla € um modelo
realista porque, no mundo em que vivemos, a previsdo quase sempre depende de varios
fatores.

Stevenson (2001) explica que a finalidade das variaveis independentes adicionais €
melhorar a capacidade de predicdo em confronto com a regressdo linear simples. Favero
(2009) afirma que a utilizacdo de mais de uma varidvel, no modelo de regressdo, retira o
efeito de sobrecarga no intercepto, o que melhora a capacidade explicativa e preditiva da
variacdo (ou impacto) do vetor de varidveis x sobre y. O mesmo autor declara que, para medir
o poder explicativo do modelo, ou 0 quanto as varidveis x explicam a variancia da reta da

regressdo de Y, uma equacao de regressao tem a seguinte forma:

yc= atbixi+hoxo+...+byeXy (eq.3.1.5.1)

Onde:
a = intercepto y
bi = coeficientes angulares

k = nimero de variaveis independentes
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Segundo Favero (2009), a utilizacdo de muitas variaveis explicativas dependera da
experiéncia e do bom senso do pesquisador. Quando da aplicacdo de regressdao multipla, o
pesquisador deve verificar se as correlagdes entre as variaveis explicativas sdo altas.

Favero (2009) explica que a correlacdo muita alta entre, por exemplo, duas variaveis
explicativas significa que, talvez, uma seja boa dependente da outra.

Hill et al. (2003) demonstram que o0 R? é a medida da propor¢do de variacdo na
variavel dependente, explicada pela variacdo na variavel explanatéria. Favero (2009) descreve
que a capacidade explicativa do modelo é analisada pelo R? da regressdo, conhecido por
coeficiente de ajuste ou de explicacao.

Para Downing e Clark (1998), o coeficiente de determinacdo mudltipla mede a
porcentagem da variacdo da variavel dependente, que pode ser explicada pela regressao. Ja
Hill et al. (2003) afirmam que essa medida mostra 0 quanto as variaveis x explicam a variacao
de y, e ndo justifica uma relacdo de causalidade de variavel de y pelo vetor de varidveis x.
Para os autores, 0 R2 pode variar entre 0 e 1 (0 a 100%); porém, € praticamente impossivel a
obtencdo de um R2=1.

De acordo com Hill et al. (2003), uma dificuldade com o R2 é que seu valor pode ser
aumentado adicionando-se cada vez mais varidveis, mesmo que estas ndo tenham qualquer
justificativa. Os programas de computador utilizados para a regressdo frequentemente
apresentam uma medida alternativa para a qualidade do ajustamento, chamada R? ajustado.

Segundo Favero (2009), esse ajuste entre dois modelos, ou entre um mesmo modelo
com tamanhos de amostra diferentes, faz necessario o uso do R2 ajustado, que € uma medida
de R2 da regressdo MQO (método de minimos quadrados ordinarios), ajustada pelo nimero de
graus de liberdade, uma vez que a estimativa amostral de R? tende a superestimar o parametro
populacional. Hair Janior et al. (2005a) afirmam que quanto maior o R2, mais a variavel
dependente esta associada com as variaveis independentes.

Quando o numero de observagdes € muito grande, o ajuste pelos graus de liberdade
torna-se desprezivel; porém, quando ha um numero significativamente diferente de variaveis
X para duas amostras diferentes, deve-se utilizar o R? ajustado para a elaboracdo de
comparag0Oes entre modelos.

Algumas inferéncias adicionais podem ser feitas a partir do modelo de regresséo

maultipla. Uma das mais comuns, para Hill et al. (2003), é o teste F.
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Este teste baseia-se na comparacdo da soma dos quadrados dos erros do modelo de
regressdo multipla original, com a soma dos quadrados dos erros de um modelo de
regressdo em que se supde verdadeira a hip6tese nula. O teste F avalia a significancia do
conjunto de variaveis explicativas, porém ndo define qual, ou quais, das variaveis
explicativas consideradas sdo estatisticamente significantes ou ndo para influenciar o
comportamento da variavel y. (FAVERO, 2009, p. 355).

Na regressao linear multipla é possivel utilizar ainda o método Stepwise (passo a
passo) que conforme Hair Janior et al. (2005) afirmam, a regressdo passo a passo é uma
abordagem sequencial em que a equacdo €é estimada com um conjunto de varidveis
independentes, que sdo seletivamente adicionadas ou modeladas. Todas as variaveis
independentes inicialmente sdo examinadas para inclusdo na analise de regressao, e entdo, as
variaveis independentes sdo acrescentadas uma de cada vez. Favero (2009) afirma que esse
modelo deve ser usado pelo pesquisador quando quer determinar varidveis explicativas passo
a passo. E como se a analise comecasse sem variavel explicativa alguma e, conforme os
parametros das varidveis vdo sendo testados, elas sdo adicionadas ou ndo ao modelo. Esse
procedimento s6 termina quando ndo h&a mais nenhuma variavel a ser adicionada ou excluida.

Outro teste importante € o de Durbin-Watson, que, segundo Field (2009), testa a
suposicao de independéncia dos erros. A estatistica-teste pode variar entre 0 e 4, com 2,
significando que os residuos ndo sdo correlacionados. Um valor maior do que 2 indica
correlacdo negativa entre residuos adjacentes, e um valor abaixo de 2 indica uma correlacédo

positiva.

3.1.6 Coeficiente de assimetria de Pearson

Para Kazmier (2004), esse coeficiente mede o afastamento da simetria expressando a

diferenca entre a média em relacdo ao desvio padrdo do grupo de medidas.

Para uma distribuicdo simétrica, o valor do coeficiente de assimetria serd sempre
zero, porque a média e a mediana sdo iguais em valor. Para uma distribui¢do
positivamente assimétrica, a média é sempre maior que a mediana; em
consequéncia, o valor do coeficiente é positivo. Para uma distribuicdo assimétrica
negativa, a média é sempre menor do que a mediana e, portanto, o valor do
coeficiente é negativo. (KAZMIER, 2004, p. 53).
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3.1.7 Anova de um fator (One Way Anova)

Segundo Favero (2009), a Anova (Analysis of Variance) é uma extensao do teste t de
Student, e € utilizada para comparar duas médias independentes. Hair Junior et al. (2005)
afirmam que a Anova é usada para avaliar as diferencas estatisticas entre as médias de dois ou
mais grupos.

Hair Junior et al. (2005) explicam que a expressdo um fator € porque ha somente
uma variavel independente. A Anova s6 permite que o pesquisador conclua que h& diferencas
estatisticas em algum ponto entre as médias dos grupos.

Para Pestana e Gajeiro (2005), a analise de variancia de um fator, chamada de One-
Way Anova, é uma extensdo do teste t; dessa forma, permite verificar o efeito de uma variavel
independente qualitativa em uma variavel dependente quantitativa. De acordo com Favero
(2009), a hipdtese consiste em testar se as médias das populages sdo iguais. Assim, cada
grupo inclui as observac6es da variavel dependente em uma categoria do fator.

Para a analise da Anova, foi utilizado o teste post hoc. Para Field (2009), consiste em
comparagOes em pares planejadas para comparar todas as diferentes combinag6es de grupos
testados. Assim, é como tomar todas as diferentes combinacdes dos grupos que estdo sendo
testados. Para a utilizacdo do teste post hoc foi utilizado o procedimento Tukey, que, segundo
Field (2009), é recomendado quando os tamanhos das amostras sao iguais e se tem certeza de
que as variancias populacionais sdo semelhantes.

No proximo capitulo, é apresentada a pesquisa quantitativa deste trabalho.



4 PESQUISA QUANTITATIVA

Neste capitulo objetiva-se detalhar como foi elaborado o questionario da pesquisa
incluindo a validacdo e o pré-teste, também é descrito como foi realizada a coleta, o
processamento, a caracterizacdo da amostra e a andlise de dados (fatorial, regressdo linear

multipla e Anova de um fator).

4.1 QUESTIONARIO DA PESQUISA: VALIDACAO E PRE-TESTE

Neste trabalho foi elaborado um questionario, conforme Apéndice A, composto por
83 questbes que abordaram a teoria-foco desta dissertacdo. O mesmo foi elaborado em trés
partes: o primeiro bloco constou de questdes relacionadas ao comportamento de cidadania
organizacional, satisfacdo dos funcionarios e o comprometimento organizacional; o segundo
bloco constou de questdes voltadas as variaveis qualificadoras da fusdo, e o ultimo contém o
perfil do funcionario.

No primeiro bloco, as questdes foram elaboradas com énfase nas sete varidveis do
comportamento de cidadania organizacional, destacadas por Podsakoff et al. (2000). Também
foram usadas questdes dos instrumentos de pesquisa, elaborados por Rego (2002), Organ et
al. (2004), Organ et al. (2006), Paillé (2009), Turnipseed e Murkison (1996). Ainda fizeram
parte deste bloco questdes relacionadas a satisfacdo dos clientes. As mesmas foram extraidas
de Hackman e Oldham (1974). De acordo com Taber e Taylor (1990), essa escala é
constituida de sete varidveis: variedade, autonomia, identidade com a tarefa, significado,
retorno do préprio trabalho, feedback dos agentes e forma de lidar com os outros. As questdes
que representam a medigdo do comportamento de cidadania organizacional sdo as de nimero
1,2,3,4,7,8,12, 13, 14, 15,17, 20, 22, 25, 26, 27, 30, 31, 32, 33, 34, 36, 40, 41, 44, 45, 47,
48, 51, 54 e 55. As questdes de satisfacdo do trabalho foram as de namero 6, 9, 16, 18, 21, 23,
28, 37, 39, 43, 46, 49, 52 e 57.

Também fizeram parte do primeiro bloco as questdes relacionadas ao
comprometimento organizacional estudadas por Mowday et al. (1979). Segundo Medeiros et
al. (2003), o instrumento é formado por 15 indicadores de comprometimento, possuindo uma
versdo reduzida também com nove itens. Para esse instrumento de pesquisa, foram utilizadas
14 questdes, cujos numeros sdo: 5, 10, 11, 19, 24, 29, 35, 42, 48, 50, 53, 56, 58 e 60.
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O segundo bloco constou de questBes relacionadas as percepg¢des dos funcionarios
quanto a realizacdo da fusdo, com base na revisdo da literatura deste trabalho. A teoria
utilizada para a elaboracdo das questBes aborda os conceitos dos seguintes autores: Empson
(2001), Baptiste (2002), Henderson (2002), Bowditch e Buono (2003), Sverke et al. (2004),
Zhu et al. (2004), Seo e Hill (2005), Linde e Schalk (2008), Butler (2008) e Patalano (2009).
As varidveis medidas foram as relacionadas com ansiedade, identidade social, aculturacéo,
conflito de papéis, transparéncia, justica organizacional, medos, conhecimento, motivacao,
mudanga, comprometimento e satisfacdo. As questdes que representam as variaveis
qualificadoras da fusdo sdo as de nimero 61 a 83.

As questBes destinadas a avaliar as variaveis do estudo foram respondidas pelos
entrevistados utilizando uma escala de 5 pontos de Likert:

1- discordo totalmente;

2- discordo;

3- ndo concordo nem discordo;

4- concordo;

5- concordo totalmente;

A opcéo pela escala de sete pontos ndo foi adotada, uma vez que, em uma meta-
andlise realizada por Chau (1999), o mesmo mostrou que as escalas de sete pontos ndo
obtiveram resultados mais significativos que as escalas de cinco pontos.

A fim de facilitar a compreensdo da construcdo do questionario, alguns aspectos
devem ser considerados:

a) todas as questdes do primeiro bloco foram posicionadas com base na realizagédo de

um sorteio aleatorio;

b) no instrumento de pesquisa optou-se por utilizar questdes invertidas. As questdes

invertidas sdo: 2, 3,4, 5,7, 8,9, 14, 17, 18, 19, 27, 28, 32, 34, 35, 39, 40, 41, 46,
47,48, 52, 56, 58, 59, 63, 65, 68, 71, 73, 74, 78, 81 e 82.

Neste trabalho foi aplicado um pré-teste nas escalas do tipo pesquisador. As questdes
foram revisadas por um professor Ph. D. da area de comportamento organizacional e,
posteriormente, aplicadas a um grupo de 10 pessoas da empresa Alfa em niveis hierarquicos
distintos (operacional, tatico e estratégico). Apds o pré-teste, foram feitos ajustes em algumas
questdes e oficializou-se o instrumento de pesquisa. Um pré-teste geralmente testa
informalmente os estagios iniciais e estrutura melhor os testes ao longo do tempo. As

diferentes opinides de cada um podem gerar diversas sugestdes de melhoria. Normalmente,
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pelo menos dois ou trés rascunhos podem ser efetivamente desenvolvidos com a participagao
de colegas pesquisadores no processo (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 296).
O ultimo bloco consta de dados relativos a sexo, ao tempo de empresa, a idade, area

de trabalho e ao grau de instrucdo.

4.2 COLETA E PROCESSAMENTO DOS DADOS

A aplicacdo do questionério foi feita em sala de treinamento, com turmas parciais,
nos respectivos turnos de trabalho, sob a orientagdo do autor desta dissertacdo. Os
questionarios respondidos foram depositados pelos proprios respondentes dentro de uma urna.

Os respondentes dos questionarios foram orientados para que mantivessem o
anonimato. Dieterich (1999) orienta que o corpo do questionario deve estar composto por
perguntas que devem levar em conta a avaliacdo estatistica, que sera realizada posteriormente,
ou seja, o processo de codificacdo das respostas e de sua avaliagdo com algum software
estatistico.

A coleta dos dados foi realizada entre os meses de setembro e outubro de 2010. Apds
o0 término da aplicacdo dos questionarios, os mesmos foram processados. Com o banco de
dados compilado, realizou-se uma revisdo detalhada dos dados, por meio do software SPSS,
versdo 18, na opcdo analise de frequéncia. Com a geracdo de um relatério de fregiiéncias, foi
possivel fazer a analise dos dados que apresentavam possiveis erros de langcamento.

Também foi utilizado para algumas anélises estatisticas o software Bioestat 4.0.

4.3 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Tendo em vista a utilizagdo da analise fatorial, procurou-se obter uma amostra de, no
minimo, 100 casos validos (HAIR JUNIOR et al., 2005). A populacio dessa pesquisa foi
composta por 264 funcionarios; das pesquisas, somente 217 foram validas.

A fim de realizar a caracterizagdo da amostra, foram levantadas questfes
relacionadas a sexo, ao tempo de empresa, as areas de atuacdo, a idade e escolaridade.

Referindo-se ao sexo, ha uma predominancia do sexo masculino (86,64%), conforme tabela 1.
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Sexo NUmero de respondentes Percentual acumulado
Masculino 188 86,64%
Feminino 26 98,62%
N4o responderam 3 100,00%

Total 217

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Quanto ao tempo de empresa, a maioria dos funcionérios possui menos de 1 ano de

empresa (40,09%), seguido pelo segundo maior nimero, que sdo os funcionarios de 1 a 5 anos

(34,56%). Os dois publicos juntos representam 74,65% da amostra. O fato de os funcionarios

possuirem menos de 5 anos de empresa esta relacionado ao tipo de trabalho e ambiente. O

processo de producdo da empresa Alfa é constituido por etapas que contém quantidade

excessiva de pd, ruido, calor, esforco fisico, dentre outros fatores.

Tabela 2 — Tempo de empresa

Tempo NUmero de respondentes Percentual acumulado
Até 1 ano 87 40,09%
De 1a5 anos 75 74,65%
De 5 a 10 anos 19 83,41%
De 10 a 15 anos 15 90,32%
De 15 a 20 anos 93,08%
De 20 a 25 anos 5 95,38%
Mais que 25 anos 98,61%
N4o responderam 3 100,00%
Total 217

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Em relacdo a area de atuacdo dos funcionarios, a maioria é integrante da area de

producéo (61,29%). Os demais funcionarios encontram-se nas areas comercial, administrativa

e de apoio a producéo, conforme pode ser observado na tabela 3.
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Area Namero de respondentes Percentual acumulado
Engenharias 10 4,61%
Comercial (Ml e ME) 13 10,6%
Administrativo 17 18,43%
Producéo 133 79,72%
Qualidade 7 82,95%
Manutencao 16 90,32%
Suprimentos 6 93,08%
Outras 97,23%
Na&o responderam 6 100,00 %

Total 217

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Quanto a idade, mais da metade dos funcionarios (53,46%) possuem menos de 30

anos de idade. Em contrapartida, 46,54% dos funcionarios possuem mais de 30 anos, sendo

30,88% dos respondentes com a faixa etaria entre 30 e 40 anos. A relacdo de idade dos

funcionarios esta representada na tabela 4.

Tabela 4 — Idade

Idade NUmero de respondentes Percentual
Menos que 20 anos 10 4,61%
Entre 20 e 25 anos 61 32,72%
Entre 25 e 30 anos 45 53,46%
Entre 30 e 40 anos 67 84,34%
Entre 40 e 50 anos 27 96,78%
Mais que 50 anos 5 99,08%
N&o responderam 2 100,00%

Total 217

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Em relacdo a escolaridade, a maioria dos funcionarios respondentes possui Ensino

Médio completo (25,35%) e Ensino Superior incompleto (21,20%). Os funcionarios que

apresentam Ensino Superior representam 11,98% da amostra pesquisada, conforme pode ser

visto na tabela 5.
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Tabela 5 — Escolaridade

Escolaridade NUmero de respondentes Percentual Acumulado

Analfabeto 0 0,00%

Ensino Fundamental incompleto 33 15,21%
Ensino Fundamental completo 38 32,72%
Ensino Médio incompleto 18 41,01%
Ensino Médio completo 55 66,36%
Ensino Superior incompleto 46 87,56%
Ensino Superior 26 99,54%

N&o responderam 1 100,00%

Total 217

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

4.4 ANALISE DOS DADOS

Nas proximas secdes sdo demonstradas as analises dos dados da pesquisa incluindo

analise fatorial, regressdo linear multipla e Anova de um fator.

4.4.1 Analise fatorial

Um dos objetivos desta pesquisa € identificar as varidveis comportamentais e 0s
atributos qualificadores da fusdo, cuja analise fatorial é indispensavel para realizar esse
objetivo.

Esta secdo esta dividida em duas: a primeira secéo, 4.4.1.1, tem relacdo com a teoria
de cidadania organizacional, comprometimento e satisfacdo. J& a segunda se¢do, 4.4.1.2, tem
relacdo com percepcOes dos funcionarios quanto as variaveis comportamentais qualificadoras

da fusao.

4.4.1.1 Analise fatorial do comportamento de cidadania organizacional, comprometimento
e satisfacdo

Para confirmar se a matriz de correlagdes é uma matriz-identidade, foram aplicados o
teste KMO e o teste de esfericidade de Bartlett (tabela 6). O teste KMO apresenta um valor
préximo a 0,8, indicando que a analise fatorial é uma técnica mediana para ser aplicada aos

dados desta pesquisa. No teste de Bartlett, foi encontrado um grau de significancia 0,00; este
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por sua vez, é inferior a 0,05. Dessa forma, permite que a matriz de correlacdo tenha
correlagbes significativas entre, pelo menos, algumas variaveis (PESTANA; GAGEIRO,
2005).

Tabela 6 — Resultado do KMO e o teste de Bartlettt

Teste Valor encontrado
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) 0,742
Teste de esfericidade de Bartlett Qui-quadrado aproximado 4040,194
Significancia 0,00

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Como a andlise fatorial é adequada para o tratamento dos dados da pesquisa e a
consisténcia interna dos dados, a identificacdo dos fatores foi feita mediante o método
“Analise dos Componentes Principais”. Importante é destacar que o nimero de fatores néo foi
previamente definido, considerando-se apenas aqueles que tiveram autovalor (eingenvalues)
superior a 1. Dessa forma, na tabela 7 foram considerados 18 fatores, que explicam 69,965%

da variancia dos dados.

Tabela 7 — NUmero de fatores identificados e respectivos eingenvalues

Fatores Eingenvalues
Total % de variancia % cumulativo
1 6,479 10,798 10,798
2 3,242 5,403 16,201
3 2,811 4,684 20,885
4 2,594 4,323 25,208
5 2,330 3,883 29,091
6 2,205 3,675 32,766
7 2,179 3,631 36,397
8 2,172 3,619 40,017
9 2,135 3,559 43,575
10 2,003 3,338 46,913
11 1,948 3,247 50,160
12 1,777 2,961 53,121

continua...
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Concluséo
Fatores Eingenvalues
13 1,748 2,913 56,034
14 1,718 2,864 58,898
15 1,692 2,819 61,717
16 1,663 2,771 64,488
17 1,655 2,758 67,246
18 1,631 2,718 69,965

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Com o objetivo de ter o maior grau de independéncia possivel, optou-se pela rotacao
Varimax, pois busca minimizar o nimero de varidveis que tém altas cargas em um fator,
simplificando a interpretacéo dos fatores (FAVERO, 2009).

Apbs a realizacdo da rotacdo Varimax, fez-se uma analise critica das cargas fatoriais
de cada questdo e, ap0s essas andlises, foi possivel extrair quatro fatores denominados: (F1)
comprometimento organizacional, (F2) iniciativa, (F3) satisfacdo do trabalho; (F4)
lealdade e fidelidade.

O primeiro fator (F1) possui varidveis relacionadas ao comprometimento (tabela 8) e
explica aproximadamente 10,798% do total da variancia dos dados. Esse fator representa o
comprometimento afetivo que os funcionarios tem com a empresa. Dentro desse fator, estdo
as questdes relacionadas ao comprometimento organizacional da escala de Mowday et al.
(1979). Permaneceram, também, uma questdo de identidade social da escala de Hackman e
Oldham (1974) e outra questdo de comportamento de ajuda extraida da teoria de
comportamento de cidadania organizacional.

Aplicando-se o teste de consisténcia interna dos dados, mediante alfa de Cronbach
nos 11 atributos do comprometimento, o teste de confiabilidade interna dos dados foi de
0,852.
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Atributos Carga fatorial
5. Nédo vejo muita vantagem em ficar muito tempo empregado na Alfa. 0,412
11. Eu estou disposto a fazer um esforco além do normal para ajudar a Alfa a ter sucesso. 0,845
21. Os supervisores me informam como esta a qualidade do meu trabalho. 0,739
24. Para mim, ndo vejo outra empresa melhor para trabalhar do que a Alfa. 0,767
25. Ha pessoas prestativas na Alfa quando necessito de alguma ajuda. 0,547
29. A Alfa realmente me inspira a fazer o melhor que eu posso. 0,704
42. Eu acho que os meus valores e os da Alfa se parecem. 0,569
50. Eu estou extremamente satisfeito por ter escolhido a Alfa para trabalhar. 0,772
53. Eu aceitaria praticamente qualquer tarefa para continuar trabalhando para esta empresa. 0,542
58. Eu ndo sinto orgulho em dizer a outras pessoas que eu trabalho na Alfa. 0,550
60. Eu menciono aos meus amigos que esta é uma empresa "joia" para se trabalhar. 0,712

Alfa de Cronbach: 0,852

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

J& 0 segundo fator (F2) possui questdes relacionadas a iniciativa (tabela 9), e explica,

aproximadamente, 5,403% do total da variancia dos dados. Segundo Podsakoff et al. (2000) e

Rego (2002), os funcionarios com iniciativa desenvolvem conhecimentos e competéncias,

frente as oportunidades dentro da organizacdo e fora da organizacdo, utilizando o préprio

tempo e recursos, quando necessario. Neste bloco apresentam-se atributos de comportamento

de ajuda, lealdade e iniciativa individual da teoria de comportamento de cidadania

organizacional. Também uma questdo de comprometimento afetivo da teoria de Mowday et

al. (1979).
No caso da iniciativa, o teste de consisténcia interna dos dados, mediante alfa de

Cronbach, nos cinco atributos, obteve-se uma confiabilidade interna de 0,757. Nessa variavel,

foi excluida a questdo 19 por ndo contribuir positivamente com o resultado de alfa.
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Tabela 9 — Atributos pertencentes ao fator 2 — Iniciativa

Atributos Carga fatorial

12. Quando algo ndo funciona, eu procuro alternativas para solucionar. 0,493
13. Defendo a Alfa enquanto os outros empregados a criticam. 0,659
19. Eu ndo me importaria em trabalhar para outra empresa, desde que o tipo de tarefa fosse 0451
similar ao que eu faco aqui. (QUESTAO EXCLUIDA) !

20. Incentivo os outros para inovar e melhorar o trabalho deles. 0,635
26. Frequentemente sugiro aos colegas como o grupo pode melhorar o seu trabalho. 0,578
31. Incentivo os outros no seu desenvolvimento pessoal e/ou quando estdo desanimados. 0,706

Alfa de Cronbach: 0,757
Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

O terceiro fator (F3) possui variaveis relacionadas a satisfacdo no trabalho (tabela
10) e explica, aproximadamente, 4,68% do total da variancia dos dados. Os atributos de
satisfacdo no trabalho da escala de Hackman e Oldham (1974), destacados nesse fator foram:
autonomia, feedback do trabalho, lidar com os outros. Também foi encontrada uma questéo de

comprometimento afetivo de Mowday et al. (1979).
Na satisfacdo no trabalho, o teste de consisténcia interna dos dados, mediante do alfa

de Cronbach, nos cinco atributos, obteve-se uma confiabilidade interna de 0,583.

Tabela 10 — Atributos pertencentes ao fator 3 — Satisfacdo no Trabalho

Atributos Carga fatorial
39. Meu trabalho me nega qualquer chance de usar minha iniciativa pessoal para realizagao 0612
das tarefas. '
46. O meu trabalho em si oferece poucas informacdes sobre se estou ou ndo tendo um bom 0519
desempenho. '
52. O meu trabalho pode ser feito adequadamente por uma pessoa que trabalha sozinha, sem 0.690
falar ou contatar com outras pessoas. '
56. Ter decidido trabalhar na Alfa foi um erro de minha parte. 0,492
57. A minha funcdo exige muito trabalho cooperativo com outras pessoas. 0,518

Alfa de Cronbach: 0,583
Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

No quarto fator (F4) apresentam-se as variaveis relacionadas a lealdade e fidelidade
(tabela 11), que explicam, aproximadamente, 4,32% do total da variancia dos dados. Os
atributos representados estdo relacionados a esportividade e obediéncia organizacional.

Também foram encontradas 2 questdes de comprometimento afetivo, da escala de Mowday et

al. (1979).
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Na variavel lealdade e fidelidade, o alfa de Cronbach, nos quatro atributos obtidos, foi
de 0,630.

Tabela 11 — Atributos pertencentes ao fator 4 — Lealdade e Fidelidade

Atributos Carga fatorial
2. Expresso ressentimento quando sdo dadas ordens. 0,462
34. N&o sigo as regras organizacionais com extrema atenc&o. 0,738
35. Eu sinto pouca lealdade com a Alfa. 0,491
48. Geralmente é dificil para mim concordar com a politica desta empresa com relacéo aos 0492
funciondrios. '

Alfa de Cronbach: 0,630

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Dessa forma, apés terminar a analise fatorial, os fatores comportamentais
identificados no primeiro bloco do questionario de pesquisa foram comprometimento,

iniciativa, satisfacéo do trabalho, e, lealdade e fidelidade.

4.4.1.2 Analise fatorial dos atributos comportamentais qualificadores da fusdo

Na anélise fatorial das varidveis qualificadoras da fusdo, o teste KMO apresenta um
valor acima de 0,823, conforme demonstrado na tabela 12. No teste de Bartlett, foi
encontrado um grau de significancia 0,00; este, por sua vez, ¢ inferior a 0,05 (PESTANA;
GAGEIRO, 2005).

Tabela 12 — Resultado do KMO e o teste de Bartlettt fusdo

Teste Valor Encontrado
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) 0,823
Teste de esfericidade de Bartlett Qui-quadrado aproximado 1425,483
Significancia 0,00

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A anélise fatorial relativa a fusdo é adequada para o tratamento dos dados da
pesquisa e a consisténcia interna dos dados. A identificacdo dos fatores foi feita mediante o
método “Analise dos Componentes Principais”. Foram considerados apenas aqueles fatores

que tiveram autovalor (eingenvalues) superior a 1, conforme Hair Junior et al. (2005). Desta
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forma, na Tabela 13, foram considerados 6 fatores, que explicam 61, 286% da variancia dos
dados.

Tabela 13 — NUmero de fatores identificados e respectivos eingenvalues

Fatores Eingenvalues
Total % de variancia % cumulativo
1 4,369 18,995 18,995
2 2,949 12,824 31,819
3 1,763 7,666 39,484
4 1,756 7,635 47,119
5 1,698 7,381 54,500
6 1,561 6,786 61,286

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Para o bloco de fusdo também se optou pela rotagdo Varimax. Apds a realizagdo da
rotacdo Varimax, também se fez uma analise critica das cargas fatoriais de cada questdo, e,
apos essas andlises, foi possivel extrair trés fatores: trabalho e tarefa, motivacdo e
comunicacao.

O primeiro fator (F1) possui variaveis relacionadas a trabalho e tarefa dos
funcionarios no ambiente de fuséo (tabela 14) e explica, aproximadamente, 18,99 % do total
da variancia dos dados. Esse fator representa os atributos da teoria estudada, como a justica
organizacional, os medos, a motivacdo, a qualidade do trabalho realizado e a identidade
social, extraidos principalmente da teoria de Seo e Hill (2005).

No caso da varidvel trabalho e tarefa, o teste de consisténcia interna dos dados,
mediante alfa de Cronbach, nos seis atributos, obteve-se uma confiabilidade interna de 0,856.
Nessa variavel, foi excluida a questdo 63 por ndo contribuir positivamente com o resultado de

alfa.
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Tabela 14 — Atributos pertencentes ao fator 1 — Trabalho e Tarefa

Atributos Carga fatorial
63. N&o melhoraram as condi¢des do meu trabalho com a fusdo (QUESTAO EXCLUIDA). 0,532
66. Sinto-me mais seguro em trabalhar na Alfa apés a fusdo. 0,754
69. Com a fuséo estou mais motivado a vir ao trabalho. 0,784
72. A fusdo esta possibilitando crescimento profissional para os funcionarios da Alfa. 0,652
75. Melhorei a qualidade do meu trabalho com a fuséo entre as empresas. 0,661
79. Me identifico plenamente com a forma de trabalho da Alfa. 0,651
80. A empresa continua tratando seus funcionarios com dignidade e respeito. 0,528

Alfa de Cronbach: 0,856

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

O segundo fator (F2) possui questbes relacionadas as caracteristicas
comportamentais da motivacdo dos funcionarios (tabela 15), e explica, aproximadamente,
12,82% do total da variancia dos dados. Os atributos da teoria estudada, que fazem parte
desse fator, sdo 0 comprometimento, a motivacdo e a satisfacdo com o trabalho.

Na varidvel motivacdo, o teste de consisténcia interna dos dados, mediante alfa de

Cronbach, nos cinco atributos, obteve-se uma confiabilidade interna de 0,769.

Tabela 15 — Atributos pertencentes ao fator 2 — Motivacdo

Atributos Carga fatorial
64. Permanecerei trabalhando na Alfa mesmo com a fusdo entre as empresas. 0,528
74. Com a fusdo, estou pouco motivado em fazer o meu trabalho. 0,659
81. Estou menos satisfeito com o meu trabalho apds a fusdo das empresas. 0,810
82. Estou menos motivado com as tarefas ap6s a fusdo entre as duas empresas. 0,774
83. Eu ndo estou preocupado com o destino das duas empresas. 0,589

Alfa de Cronbach: 0,769

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

O terceiro fator (F3) possui questdes relacionadas a comunicagdo (tabela 16), e
explica, aproximadamente, 7,66% do total da variancia dos dados. Os atributos da teoria que
fazem parte desse fator s&o comunicacao e transparéncia.

Em relagdo a varidvel comunicagdo, o teste de consisténcia interna dos dados,
mediante alfa de Cronbach, nos trés atributos, obteve-se uma confiabilidade interna de 0,608.
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Tabela 16 — Atributos pertencentes ao fator 3 — Comunicacao

Atributos Carga fatorial
61. Considero-me adequadamente informado sobre a fusdo entre as duas empresas. 0,703
71. N&o recebi informagdes sobre o processo de fusdo entre as empresas. 0,782
73. A Alfa, apds a fusdo, ndo é transparente quanto as suas novas politicas de gestéo. 0,598

Alfa de Cronbach: 0,608

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Assim, apds a execucdo da andlise fatorial, pbde-se identificar que as variaveis
qualificadoras da fusdo sdo as seguintes: trabalho e tarefa (F1), motivagdo (F2),
comunicagéao (F3).

Na proxima secdo € apresentada a analise dos dados demograficos em relacdo as

variaveis obtidas na andlise fatorial.

4.4.2 Teste de normalidade Lilliefors, coeficiente de correlacdo de Pearson e média das

médias, desvio padrao e percentual de comportamento na empresa Alfa

Nesta pesquisa apresentou-se o teste de Lilliefors para testar a normalidade dos
dados. Para este teste utilizou-se o software Bioestat 4.

Analisando os dados coletados, disponiveis na tabela 17, observou-se que todos os
valores criticos de o foram suficientes para confirmar que os dados comportam-se de acordo
com uma distribui¢do normal

Apbs o teste de normalidade, realizou-se no software SPSS 18.0 o teste de correlacdo
linear de Pearson. Observou-se, pelos dados expostos na tabela 18, que a maioria das

variaveis comportamentais apresentou significancia p < 0,05 para o modelo.
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Tabela 17 — Teste de normalidade por meio do teste de Lilliefors

Compro- Iniciativa | Satisfacio Lealdade | Trabalhoe Motivacio Comunica-
metimento ¢ Fidelidade Tarefa ¢ ¢do
Tamanho da 217 217 217 217 217 217 217
amostra
Desvio 0,1502 0,1607 0,1294 0,1743 0,1481 0,1702 0,1013
maximo
Va'(oor gg')“co 0,0601 0,0601 0,0601 0,0601 0,0601 0,0601 0,0601
Valor critico
(0.01) 0,07 0,07 0,07 0,07 0,07 0,07 0,07

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Constatou-se que iniciativa possui correlacdo positiva com comprometimento. A
satisfacdo possui correlagdo positiva com comprometimento e iniciativa. A lealdade e
fidelidade possui correlacdo positiva com comprometimento, iniciativa e satisfagao.

Ja em relacdo as variaveis qualificadoras da fusdo percebe-se que trabalho e tarefa
possui correlagdo positiva com comprometimento, iniciativa, satisfacdo e lealdade e
fidelidade. A motivacdo possui correlagdo positiva com comprometimento, iniciativa,
satisfacdo, lealdade e fidelidade e trabalho e tarefa. Quando se trata de comunicacao,
verifica-se correlacdo positiva entre comprometimento, iniciativa, satisfacdo, lealdade e
fidelidade, trabalho e tarefa e motivacgéo.

Nas variaveis demogréficas verifica-se que 0 sexo possui correlagdo positva com a
satisfacdo; o tempo de empresa com a comunicacdo; e a idade, se destaca, por apresentar
correlacdo positiva com comprometimento, iniciativa, trabalho e tarefa, motivacéo,
comunicacao e tempo de empresa. A escolaridade possui correlagdo positiva com satisfacéo,
lealdade e fidelidade, motivacéo, sexo e tempo de empresa.

A correlacdo positiva entre as varidveis desta pesquisa demonstram que os fatores
pesquisados podem apresentar um grau significativo de dependéncia. Quando uma variavel é
influenciada por algum motivo especifico, as demais poderdo ser afetadas e influenciar no

comportamento do individuo.
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Variavel | Teste 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 |Comprome-| f 1
timento N 198
; 0,483 1
2 | Iniciativa **
N 195 210
r 0,388 | 0,183 1
3 | Satisfacéo il el
N 194 203 209
0,339 | 0,251 | 0,456
Lealdade e r *k Hk % 1
4 1 fidelidade
N 190 197 197 203
0,718 | 0,445 | 0,221 | 0,248
Trabalho e r *k *k *% *% 1
5 tarefa
N 183 189 189 185 195
; 0,512 | 0,465 | 0,462 | 0,489 | 0,428 1
N 189 198 198 192 190 203
0,316 | 0,263 | 0,140 | 0,269 | 0,373
Comunica- r *k *k * *% *% 01352 1
7 ~ **
cdo
N 193 201 201 197 193 198 208
r 101270057 | 227 0,102 | 0,031 0124 [ 0,009 | 1
8 Sexo
N 197 208 207 202 194 201 207 214
9 Tempo de r 0,048 | 0,053 | 0,104 | 0,053 | 0,009 | 0,090 0',%,?7 0,029 1
empresa N 1 106 | 207 | 206 | 200 | 193 | 200 | 206 | 211 | 214
0,237 | 0,294 0,221 | 0,189 | 0,201 - 0,291
N 196 208 207 201 193 201 206 212 212 215
1y | Escolaridad | 1 |0024 0133 0,338 10,2991 196 | 0261 | g gpg | 032410193 | g 0451 4
€ N 197 209 208 202 195 202 207 213 214 214 216

** Correlagdo € significativa em 0,01.
* Correlacao é significativa em 0,05.

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Na tabela 19 estdo apresentados os dados: tamanho da amostra, a média das médias,

o0 desvio padrdo médio e o percentual de representacdo de cada variavel comportamental na

empresa Alfa. A variavel comprometimento obteve a média de 3,40, a qual representa

percentualmente 60% de comprometimento organizacional. Em relacdo a variavel iniciativa, a

média foi de 3,82, representando que 70,50% dos funcionarios possuem iniciativa no trabalho.

Quando se trata de satisfacdo no trabalho nota-se que a média esta em 3,55, 0 que representa

um indice de satisfacdo dos funcionarios de 63,75%. A lealdade e fidelidade obteve uma

média de 3,63 e percentualmente 65,5%. Ja as variaveis qualificadoras de fusdo obtiveram
59,75% (média de 3,39); em relacdo a trabalho e tarefa, 70,50% (média de 3,82) dos
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funcionarios estdo motivados e 56,25% (média de 3,25) concordam que h& comunicagdo na

empresa Alfa.

Tabela 19 — Média e desvio das variaveis comportamentais e qualificadoras da fusdo

Variavel N ol Desvio padréo sl
(escalade 1ab) (escala de 0 a 100)
Comprometimento 198 3,40 0,81 60,00
organizacional
Iniciativa 210 3,82 0,74 70,50
Satisfacdo no trabalho 209 3,55 0,79 63,75
Lealdade e fidelidade 203 3,63 0,82 65,5
Trabalho e tarefa 195 3,39 0,88 59,75
Motivagéo 203 3,82 0,84 70,50
Comunicagéo 208 3,25 0,95 56,25

Fonte: Dados provenientes da pesquisa (2010).

4.4.3 Anova das variaveis comportamentais identificadas

Com os dados do perfil dos funcionérios foi feita a anélise de variancia (Anova), para
confirmar se ha diferencas significativas entre as médias em relagdo as varidveis
comportamentais e qualificadoras da fusdo: trabalho e tarefa, motivacdo e comunicacdo.
Também utilizou-se o teste de Tukey para andlise estatistica das médias que apresentaram
diferengas significativas.

A tabela 20 apresenta uma sintese das diferencas significativas entre as médias e o
teste F das varidveis comportamentais e qualificadoras da fusdo, em relacdo as variaveis
demogréaficas. Nessa tabela, apresentam-se também os valores do teste F, para as médias que

ndo apresentaram diferencas significativas entre as demais.
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Tabela 20 — Nivel de significancia e teste F das varidveis comportamentais e demograficas

Variaveis demograficas

Variaveis

comportamentais Tempo de empresa Area de atuacéo Idade Escolaridade

F Sig. F Sig. F. Sig. F Sig.

Comprometimento

o 6,478 0,000 1,837 | 0,083(*) | 2,973 0,013 | 2,382 0,040
organizacional

Iniciativa 1,976 | 0,099(*) 1,490 | 0,173(*) | 4,564 0,001 | 2,382 0,040

Satisfacéo no

1,381 | 0,242(*) 6,784 0,000 2,333 0,044 9,360 0,000
trabalho

Lealdade e fidelidade | 1,759 | 0,139(*) 3,574 0,001 1,503 | 0,191(*) | 6,047 0,000

Trabalho e tarefa 6,254 | 0,000 0,588 | 0,765(*) | 4,202 | 0,001 | 2262 | 0,050 (*)
Motivacio 1528 | 0,196(%) | 2,848 | 0,008 | 2577 | 0028 |3574| 0,004
Comunicagio 2,939 | 0,022 2328 | 0027 | 4152 | 0001 |2923| 0,014(*)

(*) O teste F para as médias ndo apresentou que haja diferencas significativas entre as médias.
Fonte: Dados provenientes da pesquisa (2010).

Os resultados demonstram que o comprometimento organizacional pode ser
influenciado pelos fatores demograficos tempo de empresa, idade e escolaridade. Ja o fator
demografico area de atuacéo pode ndo influenciar no comprometimento dos funcionarios.

Em relacdo a iniciativa, as variaveis demogréaficas idade e escolaridade podem
influenciar o comportamento dos individuos. Porém, a iniciativa podera ndo ser influenciada
pelos fatores demogréficos tempo de empresa e area de atuacao.

O tempo de empresa pode ndo influenciar no comportamento de satisfacdo dos
individuos, porém seus resultados de satisfacdo podem ser influenciados pela area de atuacao,
idade e escolaridade.

O indice de lealdade e fidelidade pode ser afetado pelos fatores demograficos area
de atuacédo e escolaridade, entretanto, o tempo de empresa e idade ndo sdo responsaveis pelo
comportamento de lealdade e fidelidade dos funcionarios.

O indice da varidvel qualificadora de fusdo trabalho e tarefa pode ter relagdo com o
tempo de empresa e a idade. Porem, os fatores demograficos area de atuacdo e escolaridade
ndo influenciam neste indice.

Referindo-se a segunda variavel qualificadora da fusdo motivacdo, pode ndo ser
influenciada pelo tempo de empresa. Entretanto, as demais variaveis demograficas podem ser

responsaveis pela motivagédo dos funcionarios.
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A terceira varidvel qualificadora de fusdo comunicacdo pode ser influenciada pelos
individuos que possuem mais tempo de empresa, em respectivas area de atuacdo e idade do

funcionario.

4.4.3.1 Anova das variaveis comportamentais pelo fator sexo

A tabela 21 apresenta a Anova das variaveis identificadas nesta pesquisa em relacéo
0 sexo. Percebe-se que, no que tange ao comprometimento, o sexo feminino apresentou
médias mais altas que o masculino; isso se repetiu para as variaveis: iniciativa, satisfacao,
lealdade e fidelidade, motivacdo e comunicacdo. A variavel trabalho e tarefa apresentou

média masculina superior a média feminina.

Tabela 21— Anova das variaveis comportamentais pelo fator sexo

Variavel Sexo Média

1 — Masculino 3,369

Comprometimento 2 — Feminino 3,688
Total 3,407

1 — Masculino 3,810

Iniciativa 2 — Feminino 3,942
Total 3,825

1 — Masculino 3,507

Satisfacio 2 — Feminino 3,885
Total 3,555

1 — Masculino 3,609

Lealdade e fidelidade 2 — Feminino 3,854
Total 3,641

1 — Masculino 3,412

Trabalho e tarefa 2 — Feminino 3,331
Total 3,401

1 — Masculino 3,803

Motivagdo 2 — Feminino 4,112
Total 3,842

1 — Masculino 3,223

Comunicacéo 2 — Feminino 3,507
Total 3,258

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

No que se refere a variavel demografica sexo, as mulheres se destacaram

significativamente entre as medias das variaveis: iniciativa, satisfacdo, lealdade, fidelidade,
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motivacdo e comunicagdo. J& 0os homens apresentaram a media maior no fator demografico
trabalho e tarefa. Talvez a razdo pela média dos homens ser maior tenha sido dada pela

predominancia de homens no setor industrial e pelo tipo de trabalho realizado pela empresa.

4.4.3.2 Anova das variaveis comportamentais pelo fator tempo de empresa

A tabela 22 apresenta a Anova da variavel comprometimento em relacdo ao tempo de
empresa. O teste Tukey para as médias apresentou que ha diferencas significativas entre as
médias dos funcionarios até 1 ano com as de 1 a 5 anos (sig. 0,000); também de 1 a 5 anos

com mais de 15 anos (sig. 0,029).

Tabela 22 — Anova do fator tempo de empresa da varidvel comprometimento

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1-até 1 ano 80 3,6625 0,71365 6478 0,000
2-de 1 a5 anos 68 3,0548 0,83129
3-de 5 a 10 anos 18 3,2677 0,83230
4-de 10 a 15 anos 15 3,4182 0,82665
5-mais de 15 anos 15 3,7030 0,59758
Total 196 3,3998 0,81079

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 23 apresenta a Anova da variavel trabalho e tarefa em relacdo ao tempo de
empresa. O teste Tukey para as médias apresentou que ha diferencas significativas entre as
médias dos funcionarios até 1 ano com as de 1 a 5 anos (sig. 0,000); de 1 a 5 anos com mais
de 15 anos (sig. 0,000).

Tabela 23 — Anova do fator tempo de empresa da variavel trabalho e tarefa

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1-até 1 ano 75 3,6629 0,81141 6,254 0,000
2-de 1 a5 anos 67 3,0021 0,84204
3-de 5a 10 anos 19 3,3383 1,09649
4-de 10 a 15 anos 15 3,5524 0,82219
5-mais de 15 anos 17 3,6807 0,57038
Total 193 3,3945 0,88202

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).
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A tabela 24 apresenta a Anova da varidvel comunicacdo em relagdo ao tempo de
empresa. O teste Tukey para as médias apresentou que ha diferencas significativas entre as

médias dos funcionarios de 1 a 5 anos com 0s que apresentam mais de 15 anos (sig. 0,017).

Tabela 24 — Anova do fator tempo de empresa da varidvel comunicagéo

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1-até 1 ano 83 3,2048 0,89690 2,939 0,022
2-de 1 a5 anos 73 3,0731 0,87179
3-de 5a 10 anos 19 3,3509 1,19399
4-de 10 a 15 anos 15 3,56333 0,86189
5-mais de 15 anos 16 3,8750 1,03190
Total 206 3,2476 0,94435

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Em relagdo ao tempo de empresa, as médias mais significativas estavam relacionadas
aos funcionarios que possuiam até 1 ano e aqueles com mais de 15 anos. As varidveis que
apresentaram esses resultados foram comprometimento, iniciativa, satisfacdo, lealdade e
fidelidade, comunicacdo, trabalho e tarefa. Os funcionarios que integram a empresa Alfa
possuem alguns beneficios, como plano de salde, previdéncia privada, auxilio-educacao,
auxilio odontoldgico e oftalmolégico, plano de participacdo em resultados dentre outros.
Também se observou, pelos dados da area de gestdo de pessoas, que os funcionarios com mais
de 15 anos possuiam func¢des que exigiam conhecimento técnico para a tomada de decisoes;
quanto a idade estdo acima de 40 anos e, na média, seus salarios sao superiores aos dos
demais funcionarios.

Ainda em relacdo ao tempo de empresa, os funcionarios entre 1 ano até 15 anos de
empresa possuem medias inferiores se comparadas com os de até 1 ano e mais de 15 anos.
Algumas das razdes das médias estarem abaixo podem estar relacionadas a falta de um plano
consiste de carreira. Talvez, com um plano de carreira, os funcionarios possam estar mais
atentos sobre as perspectivas de crescimento dentro da organizacdo. Outro fator pode estar
relacionado ao ambiente de trabalho, com condic¢des desfavoraveis em relacdo a calor, ruido e

po6 quanto as demais empresas metaldrgicas da regido.
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4.4.3.3 Anova das variaveis comportamentais pelo fator area de atuacéo

A tabela 25 apresenta a Anova da variavel satisfacdo em relacédo a area de atuagéo. O
teste Tukey para as médias apresentou diferencas significativas entre as médias da area
comercial (Ml e ME) com a producdo (sig. 0,000), e administrativa com a producdo (sig.
0,000).

Tabela 25 — Anova do fator area de atuagao da varidvel satisfacao

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Engenharias 10 3,9200 0,84958 6,784 0,000
ﬁA‘E)ComerCia' (Mle 13 4,3385 0,47878
3 — Administrativo 16 4,1750 0,84182
4 — Produgdo 126 3,3048 0,75967
5 — Qualidade 7 3,3143 0,77337
6 — Manutencéo 16 3,6125 0,46458
7 — Suprimentos 6 3,9333 0,20656
8 — Outra 9 3,7778 0,68150

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Na tabela 26 apresenta a Anova da variavel lealdade e fidelidade em relacdo a area
de atuacdo. O teste Tukey para as médias apresentou diferencas significativas entre as médias

da éarea de producdo com a area comercial (MI e ME) (sig. 0,004).

Tabela 26 — Anova do fator area de atuacdo da variavel lealdade e fidelidade

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Engenharias 10 4,0000 0,71181 3,574 0,001
ﬁA_E)ComerCia' (Mle 13 4,3077 0,48727
3 — Administrativo 17 3,9529 0,75010
4 — Produgéo 121 3,4298 0,82932
5 — Qualidade 7 3,7429 0,94315
6 — Manutengéo 16 3,7125 0,55603
7 — Suprimentos 6 4,1000 0,50200
8 — Outra 7 3,5143 1,10669

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 27 apresenta a Anova da variavel motivacdo em relacdo a area de atuacao.

O teste Tukey para as médias apresentou que ha diferencas significativas entre as médias das
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areas Comercial (Ml e ME) com a Producdo (sig. 0,044) e Comercial (Ml e ME) com a

Qualidade (0,042).

Tabela 27 — Anova do fator area de atuagao da varidvel motivagao

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Engenharias 10 4,2000 0,65320 2,848 0,008
ﬁA‘E)ComerCia' (Mie 13 4,4308 0,39872
3 — Administrativo 16 4,2000 0,86101
4 — Produgdo 122 3,6869 0,86282
5 — Qualidade 7 3,2286 0,93401
6 — Manutencéo 15 3,9333 0,57404
7 — Suprimentos 6 3,7667 0,80416
8 — Outra 9 3,7778 0,99722

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 28 apresenta a Anova da variavel comunicacdo em relacdo a area de

atuacdo. Percebe-se, no teste Tukey, que as médias que apresentaram diferencas significativas

foram Comercial Ml e ME com Manutencdo (sig. 0,015).

Tabela 28 — Anova do fator area de atuacdo da variavel comunicagao

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Engenharias 10 3,3667 1,20134 2,328 0,027
ﬁA‘E)ComerCia' (Mle 13 3,9231 0,70912
3 — Administrativo 16 3,6042 1,01265
4 — Producdo 125 3,2293 0,93366
5 — Qualidade 7 3,1905 0,57275
6 — Manutengéo 16 2,7292 0,71200
7 — Suprimentos 6 2,7778 0,72008
8 — Outra 9 3,1111 1,20185

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Analisando-se a varidvel demografica &rea de atuagdo, destacou-se a area

Comercial. As variaveis que tiveram médias mais altas, nesse setor, estavam relacionadas ao

comprometimento, a iniciativa, satisfagdo, lealdade e fidelidade, motivagdo e comunicagé&o.

Alguns fatos ocorridos na empresa, junto com a area Comercial, podem ter relagdo com as

médias das variaveis estarem superiores as demais:
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a) apods a fusdo, a empresa iniciou um processo de diversificacdo para expandir o hall de
produtos. A area Comercial foi a principal envolvida nesse processo, pois possuia
funcionérios que ja tinham realizado atividades de desenvolvimento de produtos em
outras empresas. Isso favoreceu para que esses funcionarios fossem ao mercado para
fazer a prospecgéo de clientes para novos produtos e desenvolver posteriormente
fornecedores nacionais e internacionais;

b) outra constatacdo € que a maioria dos funcionarios possuia menos de 3 anos de
atuacdo na empresa. Em 2008, houve uma estruturacdo administrativa;

c) a equipe comercial apresenta funcionarios jovens, com faixa etéria até os 30 anos de
idade, e com experiéncia de residéncia no Exterior;

Ja em relacdo a trabalho e tarefa, as maiores médias foram nas areas de Engenharia e
Producdo. Nos ultimos trés anos, a empresa Alfa cresceu muito em tamanho e mercado;
porém, ndo atingiu metas satisfatdrias de rentabilidade. Estrategicamente, a empresa elaborou
um plano de melhorias na area de Producdo, abrangendo qualificacdo técnica, implantagéo do
sistema Lean Manufacturing, melhoria de maquinas, reducdo de perdas, manutencdo
produtiva total, reestruturacdo de areas produtivas, dentre outros. Essas atividades exigiram

muito trabalho e foco nas tarefas da equipe de producéo.

4.4.3.4 Anova das variaveis comportamentais pelo fator idade

A tabela 29 apresenta a Anova da variavel comprometimento em relacdo a idade dos
respondentes. De acordo com o teste Tukey, as médias das idades que apresentaram diferencas

significativas foram entre 20 e 25 anos com entre 40 e 50 anos (sig. 0,044).

Tabela 29 — Anova do fator idade da variavel comprometimento

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Menos que 20 anos 7 3,5065 0,72889 2,973 0,013
2 — Entre 20 e 25 anos 56 3,1477 0,82769
3 — Entre 25 e 30 anos 42 3,3203 0,76883
4 — Entre 30 e 40 anos 62 3,5176 0,83767
5 — Entre 40 e 50 anos 25 3,7018 0,62793
6 — Mais que 50 anos 4 4,1364 0,33608
Total 196 3,4054 0,80675

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).



78

A tabela 30 apresenta a Anova da varidvel iniciativa em relacdo a idade dos
respondentes. De acordo com o teste Tukey, as médias das idades que apresentaram diferencas
significativas foram entre 20 e 25 anos com as de entre 30 e 40 anos (sig. 0,002); entre 20 e

25 anos com as de entre 40 e 50 anos (sig. 0,013).

Tabela 30 — Anova do fator idade da variavel iniciativa

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Menos que 20 anos 10 3,7200 0,51812 4,564 0,001
2 — Entre 20 e 25 anos 60 3,5333 0,84986
3 — Entre 25 e 30 anos 44 3,7455 0,71184
4 — Entre 30 e 40 anos 63 4,0317 0,63470
5 — Entre 40 e 50 anos 27 4,0815 0,59810
6 — Mais que 50 anos 4 4,4500 0,55076
Total 208 3,8269 0,74057

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 31 apresenta a Anova da variavel satisfacdo no trabalho em relacédo a idade
dos respondentes. De acordo com o teste Tukey, as médias das idades que apresentaram

diferengas significativas foram entre 30 e 40 anos com as de entre 40 e 50 anos (sig. 0,015).

Tabela 31 — Anova do fator idade da varidvel satisfacdo no trabalho

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Menos que 20 anos 9 3,5111 0,72188 2,333 0,044
2 — Entre 20 e 25 anos 60 3,5567 0,72635
3 — Entre 25 e 30 anos 43 3,5349 0,73772
4 — Entre 30 e 40 anos 65 3,3877 0,86594
5 — Entre 40 e 50 anos 25 3,9920 0,70114
6 — Mais que 50 anos 5 3,8800 1,15412
Total 207 3,5575 0,79570

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 32 apresenta a Anova da variavel trabalho e tarefa em relagdo a idade dos
respondentes. De acordo com o teste Tukey, as medias das idades que apresentaram diferencas
significativas foram entre 20 e 25 anos com as de entre 40 e 50 anos (sig. 0,003), entre 25 e 30

anos com as de entre 40 e 50 anos (sig. 0,018).
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Tabela 32 — Anova do fator idade da variavel trabalho e tarefa

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Menos que 20 anos 9 3,7937 1,09989 4,202 0,001
2 — Entre 20 e 25 anos 56 3,1276 0,87160
3 — Entre 25 e 30 anos 43 3,1993 0,69577
4 — Entre 30 e 40 anos 56 3,4872 0,92332
5 — Entre 40 e 50 anos 26 3,8791 0,79148
6 — Mais que 50 anos 3 4,0952 0,35952
Total 193 3,3953 0,88307

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 33 apresenta a Anova da varidvel motivacdo em relacdo a idade dos
respondentes. Segundo o teste Tukey, as médias de idades que apresentaram diferencas

significativas foram entre 20 e 25 anos com as de entre 40 e 50 anos (sig. 0,010).

Tabela 33 — Anova do fator idade da variavel motivacéao

N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Menos que 20 anos 10 3,9600 0,56411 2,577 0,028
2 — Entre 20 e 25 anos 55 3,6073 0,87005
3 — Entre 25 e 30 anos 44 3,7545 0,86789
4 — Entre 30 e 40 anos 63 3,8508 0,83779
5 — Entre 40 e 50 anos 25 4,2880 0,60022
6 — Mais que 50 anos 4 4,1500 1,33041
Total 201 3,8289 0,84390

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 34 apresenta a Anova da variavel comunicacdo em relacdo a idade dos
respondentes. De acordo com o teste Tukey, as médias de idades que apresentaram diferencas
significativas foram entre 20 e 25 anos com as de entre 40 e 50 anos (sig. 0,016); entre 25 e

30 anos com as de 40 e 50 anos (sig. 0,016).
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N Média Desvio padréo Teste F Significancia
1 — Menos que 20 anos 10 3,6667 0,49690 4,152 0,001
2 — Entre 20 e 25 anos 56 3,0000 0,86457
3 — Entre 25 e 30 anos 44 2,9697 0,87106
4 — Entre 30 e 40 anos 65 3,3641 1,05199
5 — Entre 40 e 50 anos 26 3,7051 0,82369
6 — Mais que 50 anos 5 3,9333 0,79582
Total 206 3,2524 0,94621

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Quanto a variavel demogréfica idade, constatou-se que os empregados com mais de

40 anos apresentaram medias superiores em relacdo a todas as variaveis identificadas nesta

pesquisa. A razdo de os individuos com mais de 40 anos estarem com todas as médias

superiores, nas variaveis comportamento organizacional, pode estar relacionada aos seguintes

fatores:

a) dificuldades de conseguir emprego no mercado de trabalho no Brasil, devido a

idade ser superior a 40 anos;

b) a maioria dos funcionérios possui funcdes de lideranca ou gestdo dentro da

empresa e normalmente tem melhores salarios;

c) e, normalmente, com o avanco da idade e a responsabilidade por possuir familia,

os individuos caracterizam-se por ter um comportamento organizacional mais

estavel.

4.4.3.5 Anova das variaveis comportamentais pelo fator escolaridade

Ja na tabela 35 apresenta a Anova da variavel “comprometimento” em relacdo a

escolaridade dos respondentes. De acordo com o teste Tukey, as médias de escolaridade que

apresentaram diferencas significativas foram entre ensino fundamental incompleto com

ensino medio completo (sig. 0,024); ensino médio completo com ensino superior (sig. 0,007);
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Tabela 35 — Anova do fator escolaridade da varidvel comprometimento

N Média Desv~|o Teste F Significancia
padrao
1 — Analfabeto - - - 2,382 0,040
_2— Ensino Fundamental 26 3.6783 0,59930
incompleto
3 — Ensino Fundamental 35 3.4442 0,80130
completo
4 — Ensino Médio incompleto 15 3,3152 0,94654
5 — Ensino Médio completo 51 3,0838 0,85529
6 — Ensino Superior incompleto 44 3,3802 0,77815
7 — Ensino Superior 26 3,7517 0,68686
Total 197 3,3982 0,80902

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 36 apresenta a Anova da variével iniciativa em relacdo a escolaridade dos
respondentes. De acordo com o teste Tukey, as médias de escolaridade que apresentaram
diferencas significativas foram entre Ensino Fundamental completo com Ensino Superior (sig.

0,022) e Ensino Médio completo com Ensino Superior (sig. 0,044).

Tabela 36 — Anova do fator escolaridade da variavel iniciativa

N Média Desv~|0 Teste F Significancia
padrao
1 — Analfabeto - - - 2,382 0,040
_2 — Ensino Fundamental 31 3.8194 0,54737
incompleto
3 — Ensino Fundamental 38 3,6368 0,78065
completo
4 — Ensino Médio incompleto 16 3,9375 0,84133
5 — Ensino Médio completo 53 3,7132 0,88623
6 — Ensino Superior incompleto 45 3,8311 0,57990
7 — Ensino Superior 26 4,2231 0,63580
Total 209 3,8211 0,74106

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 37 apresenta a Anova da variavel satisfacdo no trabalho em relacdo a
escolaridade dos respondentes. De acordo com o teste Tukey, as medias de escolaridade que
apresentaram diferencas significativas foram Ensino Fundamental incompleto com Ensino
Superior incompleto (sig. 0,004); Ensino Fundamental incompleto com Ensino Superior (sig

0,000); Ensino Fundamental completo com Ensino Superior incompleto (sig. 0,020); Ensino
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Médio incompleto com Ensino Superior (sig. 0,005); Ensino Médio completo com Ensino

Superior incompleto (sig. 0,000); Ensino Médio completo com Ensino Superior (sig. 0,000).

Tabela 37 — Anova do fator escolaridade da variavel satisfagdo no trabalho

N Média Desv~|0 Teste F Significancia
padrdo
1 — Analfabeto - - - 9,360 0,000
_2— Ensino Fundamental o8 32571 0,67299
incompleto
3 — Ensino Fundamental 37 33892 0,66323
completo
4 — Ensino Médio incompleto 17 3,3882 0,78889
5 — Ensino Médio completo 54 3,2741 0,78505
6 — Ensino Superior incompleto 46 3,9000 0,70648
7 — Ensino Superior 26 4,2000 0,71330
Total 208 3,5558 0,79367

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 38 apresenta a Anova da varidvel lealdade e fidelidade em relacdo a

escolaridade dos respondentes. De acordo com o teste Tukey, as médias de escolaridade que

apresentaram diferencas significativas foram Ensino Fundamental incompleto com Ensino

Superior incompleto (sig. 0,004); Ensino Fundamental incompleto com Ensino Superior (sig.

0,000); Ensino Médio incompleto com Ensino Superior (sig. 0,039); Ensino Médio completo

com Ensino Superior (sig. 0,002).

Tabela 38 — Anova do fator escolaridade da variavel lealdade e fidelidade

Desvio

N Média ~ Teste F Significancia
Padréo
1 — Analfabeto } } ; 6,047 0,000
_2— Ensino Fundamental 30 3,1800 0,95895
incompleto
3 — Ensino Fundamental 34 3,6529 0,84180
completo
4 — Ensino Médio incompleto 17 3,4706 0,84835
5 — Ensino Médio completo 49 3,4653 0,76091
6 — Ensino Superior incompleto 46 3,8478 0,63692
7 — Ensino Superior 26 4,1846 0,60906
Total 202 3,6347 0,81929

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).
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A tabela 39 apresenta a Anova da variavel motivacdo em relacdo a escolaridade. O
teste Tukey para as médias de motivacao apresentou que ha diferencas significativas entre as
médias de escolaridade dos funcionarios com Ensino Fundamental incompleto com os de

Ensino Superior (sig. 0,012); Ensino Médio incompleto com Ensino Superior (sig. 0,036).

Tabela 39 — Anova do fator escolaridade da variavel motivacao

N Média DESVJO Teste F Significancia
Padrao
1 — Analfabeto i} i _ 3,574 0,004
_2 — Ensino Fundamental 30 3,5200 0,72702
incompleto
3 — Ensino Fundamental 36 3,7333 0,90079
completo
4 — Ensino Médio incompleto 17 3,4941 0,90310
5 — Ensino Médio completo 52 3,8192 0,80025
6 — Ensino Superior incompleto 41 4,0488 0,70962
7 — Ensino Superior 26 4,2462 0,84154
Total 202 3,8337 0,83126

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

A tabela 40 apresenta a Anova da variavel comunicacdo em relacdo a escolaridade.
O teste Tukey para as médias de comunicacdo apresentou que ha diferencas significativas
entre as médias de escolaridade dos funcionarios com Ensino Superior incompleto com o de
Ensino Superior (sig. 0,010); Ensino Superior incompleto com o Ensino Superior completo
(sig. 0,010).

Tabela 40 — Anova do fator escolaridade da varidvel comunicagao

N Média Desv~|0 Teste F Significancia
Padréo
1 — Analfabeto - - - 2,923 0,014
_2— Ensino Fundamental 28 3.1310 0.73333
incompleto
3 — Ensino Fundamental 38 3.4649 0.84732
completo
4 — Ensino Médio incompleto 17 3,1176 1,18404
5 — Ensino Médio completo 53 3,2013 0,87545
6 — Ensino Superior incompleto 45 2,9704 0,96876
7 — Ensino Superior 26 3,7436 1,02549
Total 207 3,2512 0,94351

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).
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Com a varidvel demogréafica escolaridade os individuos com Ensino Superior
apresentaram as médias mais altas em praticamente todas as variaveis.

O Ensino Superior possibilita aos individuos terem maior conhecimento teorico
sobre o0s processos do negocio, melhores salarios e fungdes, podendo dessa forma influenciar
os funcionérios a serem mais comprometidos, estimulando iniciativa, satisfacdo, motivacgéo,

melhor comunicacdo, e retendo os mesmos devido ao fato de serem leais e fiéis.

4.4.4 Regressao linear multipla

Para avaliar a correlacdo entre as sete variaveis identificadas nesta pesquisa foi
utilizada a regressao linear multipla. Mediante analise de regressao, buscou-se identificar o
comportamento das variaveis, selecionando uma variavel como dependente, a partir das
demais variaveis independentes.

A primeira variavel analisada foi o comprometimento; por meio da regressao
multipla verificou-se que 59,8% da variacdo do comprometimento podem ser explicados pelas
demais seis variaveis (tabela 41). O teste de significancia apresentou valor 0,000, mostrando
gue o modelo de regressado € adequado para descrever a relacdo entre 0 comprometimento e as

outras seis variaveis, considerando-se um intervalo de 95%.

Tabela 41 — Teste de regressdo do comprometimento

Testes Valores
R mudltiplo 0,850
R? 0,613
Rz ajustado 0,598
Erro padréo 0,528
F 41,938
Significancia 0,000
Durbin-Watson 2,235

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Foi realizado o método stepwise, quando foi possivel a realizacdo da regresséo linear
do comprometimento, por meio de quatro modelos distintos. O primeiro modelo considera
apenas uma das quatro varidveis e apresenta um indice de explicacdo de 50,0%. J& o quarto
modelo envolve quatro variaveis, e seu indice de explicacdo é 60,3%, considerando-se um

intervalo de confianca de 95%, de acordo com a tabela 42.
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Modelos | R Mudiltiplo R2 R2 Ajustado | Erro padrdo F signli:fi(::eagéo I\?Vtgrtts):)nn
1 0,709 0,503 0,500 0,58874 166,085 0,000
2 0,756 0,572 0,566 0,54826 26,107 0,000
3 0,774 0,599 0,592 0,53198 11,132 0,001 2,229
4 0,782 0,612 0,603 0,52494 5,372 0,022

a. Preditores: (constante), trabalho e tarefa

b. Preditores: (constante), trabalho e tarefa, satisfacdo

c. Preditores: (constante), trabalho e tarefa, satisfagdo, motivacdo

d. Preditores: (constante), trabalho e tarefa, satisfacdo, motivagdo, iniciativa

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

As variaveis que compdem esse modelo de comprometimento sdo: (i) trabalho e
tarefa; (ii) satisfacdo; (iii) motivacdo e (iv) iniciativa. Nesse modelo, todas as variaveis séo
significativas para explicacdo do comprometimento, devido a todos os valores encontrados
para significancia serem inferiores a 0,05. Dessa forma, para Porter et al. (1974), o
comprometimento organizacional pode representar uma ligacdo global de avaliacdo entre o
trabalhador e a organizacdo, o qual inclui satisfacdo no trabalho e seus componentes

especificos.

Tabela 43 — Resultado do teste da regressdo de comprometimento pelo método stepwise

Atributos do Comprometimento (CO) Coeficiente Significancia
Constante -0,185 0,480
F2 — Iniciativa 0,151 0,022
F3 — Satisfacdo do Trabalho 0,197 0,001
F5 — Trabalho e Tarefa 0,499 0,000
F6 — Motivacéo 0,160 0,015

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Dessa forma, com base na tabela 43, a funcdo comprometimento (CO) € explicada

por quatro atributos relacionados na equagéo 4.4.4.2.

CO=0,151F2+0,197F3+0,499F5+0,160F6

(eq.4.4.4.2)
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Na anélise de regressdo linear multipla do comprometimento organizacional,
extrairam-se as varidveis significativas: iniciativa, satisfacdo no trabalho, trabalho e tarefa e
motivacao.

Nesta pesquisa, além das variaveis satisfagdo no trabalho e iniciativa, identificou-se
uma relacdo significativa com as variaveis trabalho e tarefa e motivagdo. Para Sverke et al.
(2004), em geral o comprometimento, a satisfacdo e a propria participacdo dos individuos
permanecem estaveis nas pesquisas ou, ainda, aumentam ligeiramente as trés variaveis. Ja para
Organ e Ryan (1995), o comprometimento organizacional tem relacdes significativas entre
satisfacdo no trabalho, procedimento de justica e antecedentes do CCO, como altruismo,
cortesia, esportividade, virtude civica e iniciativa.

Para Mowday et al. (1979), ap6s um tempo, o comprometimento organizacional
torna-se mais estavel do que satisfacdo no trabalho, pois eventos no ambiente de trabalho
podem influenciar a satisfagdo dos funcionarios, enquanto o comprometimento desenvolve-se
vagarosamente, porém mais consistentemente.

Referente a motivacdo no trabalho, Borman e Motowidlo (2000) destacam que,
existindo uma politica de recompensas, € provavel que o trabalhador traga um resultado
melhor e estard mais motivado e comprometido.

Na empresa Alfa, percebeu-se também que, ap6s fusdo entre as empresas, houve um
aumento de preocupacdo com o trabalho e tarefa, no sentido de melhorar e treinar mao de
obra e aumentar a produtividade. A empresa investiu fortemente na melhoria das instalaces
destinadas ao treinamento dos funcionarios e aumentou o nimero de horas de treinamento
interno. Aumentou o investimento em tecnologia, a melhoria dos processos de fabrica,
resultando em aumento da capacidade produtiva e venda. Nas Ultimas duas pesquisas de
satisfagdo com o trabalho (2008 e 2009), os funcionarios reclamaram em relacdo as condicGes
de trabalho e questdes relacionadas a tarefa.

A segunda variavel avaliada foi iniciativa, e verificou-se que 33,4% da variacao
iniciativa podem ser explicados pelas seis variaveis restantes (tabela 44). J& o teste de
significancia demonstrou valor de 0,000, mostrando que o modelo de regressdo é adequado
para descrever a relagdo entre a iniciativa e as outras seis variaveis, considerando-se um

intervalo de 95%.
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Testes Valores
R mdltiplo 0,599
R? 0,358
R2 ajustado 0,334
Erro padrdo 0,618
F 14,806
Significancia 0,000
Durbin-Watson 2,002

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Foi realizado o método stepwise, em que foi possivel a realizacdo da regressdo linear

de iniciativa, por meio de trés modelos distintos. O primeiro modelo considera apenas uma

das trés variaveis e apresenta um indice de explicacdo de 25,1%. Ja 0 modelo 3, envolve trés

variaveis, e seu indice de explicacdo é 32,5%, considerando-se um intervalo de confianga de

95%, de acordo com a tabela 45.

Tabela 45 — Teste de regressao de iniciativa pelo método stepwise

Modelos | R Mudltiplo R? R2 Ajustado | Erro padrdo F signli:fi(i(;géo a;;rtg:)nn
1 0,506a 0,256 0,251 0,65606 56,325 0,000
2 0,563b 0,317 0,309 0,63035 14,649 0,000 1,833
3 0,581c 0,338 0,325 0,62264 5,063 0,026

e. Preditores: (constante), comprometimento

f. Preditores: (constante), comprometimento, motivacao

g. Preditores: (constate), comprometimento, motivagdo, comunicagao

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

As variaveis que compdem esse modelo sdo: (i) comprometimento; (ii) motivacao; e

(iii) comunicacdo. Nesse modelo, todas as variaveis sdo significativas para explicacdo de

iniciativa, devido a todos os valores encontrados para a significancia serem inferiores a 0,05.
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Tabela 46 — Resultado do teste da regressao de iniciativa pelo método stepwise

Atributos da Iniciativa (IN) Coeficiente Significancia
Constante 1,525 0,000
F1 — Comprometimento 0,281 0,000
F6 — Motivacao 0,245 0,001
F7 — Comunicacéo 0,125 0,026

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Dessa forma, com base na tabela 46, a funcdo iniciativa (IN) € explicada por trés

atributos relacionados na equacéo 4.4.4.3.

IN= 1,525+0,281F1+0,245F6+0,125F7 (eq. 4.4.4.3)

Realizando a regressdo linear multipla da varidvel iniciativa, foram extraidas as
variaveis comprometimento, motivacdo e comunicagdo. Na transicdo, e apos a fusdo, vérias
iniciativas foram fundamentais para manter a empresa no seu mercado de atuagdo, como a
busca de oportunidades dentro e fora da empresa. Dentre as acGes realizadas pela empresa
Alfa, estdo: a diversificacdo dos produtos, a estruturacdo de novas areas, o compartilhamento
de experiéncias entre as associadas, a criacdo de novas marcas, 0 desenvolvimento de novas
tecnologias e a contratacdo de novos gestores.

Segundo Turnipseed e Murkison (1996), estar preocupado com a organizacdo esta
além das obrigacGes contratuais. Além disso, um alto grau de envolvimento organizacional
pode estimular os individuos as iniciativas. Ja para Paillé (2009), tomar iniciativa esta
relacionado a cumprir objetivos, mesmo que normalmente ndo seja uma parte dos proprios
direitos, e encontrar trabalho produtivo adicional, para realizar as atribuicdes que Ihe séo
préprias, quando concluidas. O autor ainda destaca que a iniciativa pode desenvolver
conhecimentos e competéncias, tirando partido das oportunidades dentro e fora da
organizacéo, utilizando o préprio tempo e recursos, quando necessario.

O terceiro fator analisado foi satisfagdo no trabalho. Com a regressdo multipla,
verificou-se que 30,6% da variacdo de satisfagéo no trabalho podem ser explicados pelos seis
fatores restantes (tabela 47). O teste de significancia demonstrou valor 0,000, destacando que
0 modelo de regresséo é adequado para descrever a relacdo entre satisfagdo no trabalho e os

outros seis fatores, considerando-se um intervalo de 95%.
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Tabela 47 — Teste da regressdo da satisfacdo no trabalho

Testes Valores
R mdltiplo 0,575
R? 0,331
R2 ajustado 0,306
Erro padrdo 0,686
F 13,12
Significancia 0,000
Durbin-Watson 2,087

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Foi realizado o método stepwise, em que realizou-se a regressao linear de satisfacédo
no trabalho, por meio de trés modelos distintos. O primeiro modelo considera apenas uma das
trés variaveis e apresenta um indice de explicacdo de 20,2%. J& o modelo 3, envolve trés
variaveis, e seu indice de explicacdo é 28,9%, considerando-se um intervalo de confianca de

95%, de acordo com a tabela 48.

Tabela 48 — Teste de regressao da satisfagdo no trabalho pelo método stepwise

Modelos R multiplo R? R2 Ajustado | Erro padrdo F signli:fi(i(;géo W;tbs '(;]n
1 0,455% 0,207 0,202 0,736 42,891 0,000
2 0,529b 0,279 0,270 0,704 16,290 0,000 1,978
3 0,550c 0,302 0,289 0,695 5,305 0,023

a. Preditores: (constante), motivagéo
b. Preditores: (constante), motivacao, lealdade e fidelidade
c. Preditores: (constate), motivacdo, lealdade e fidelidade e comprometimento

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Os atributos que compdem esse modelo sdo: (i) comprometimento; (ii) lealdade-
fidelidade e (iii) motivacdo. Nesse modelo, todas as varidveis sdo significativas para
explicacdo de satisfacdo no trabalho, devido a todos os valores encontrados para a

significancia serem inferiores a 0,05.
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Tabela 49 - Resultado do teste de regresséo de satisfacdo pelo método stepwise
Atributos Satisfacdo no Trabalho (ST) Coeficiente Significancia
Constante 1,027 0,001
F1 — Comprometimento 0,182 0,023
F4 — Lealdade e Fidelidade 0,289 0,000
F6 — Motivacao 0,230 0,007

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Dessa forma, com base na tabela 49, a funcéo satisfacdo no trabalho (ST) é explicada

devido a trés atributos, conforme equacéo 4.4.4.4.

ST=1,027+0,182F1+0,289F4+0,230F6 (eq. 4.4.4.4)

Em relacdo a regressdo linear da varidvel satisfacdo no trabalho, obteve-se relacédo
significativa entre comprometimento, lealdade e fidelidade e motivag&o. Os estudos de Organ
e Ryan (1995) destacam que o comprometimento organizacional e a lealdade demonstram que
ha um nivel significativo de correlacdo entre CCO e satisfacdo. Também Organ et al. (2006)
descreveram um modelo em que a formalizacdo da organizacdo e inflexibilidade
organizacional tem uma relacdo positiva com as varidveis satisfacdo dos empregados,
comprometimento e confianca.

Para Tamayo (1998), os funcionarios tém uma imagem mental, em relacdo a
empresa, quanto a forma de funcionamento, aos comportamentos, que sdo valorizados,
esperados e exigidos. Quanto mais essa imagem € positiva, mais ela contribui para a
satisfacdo dos empregados, para seu comprometimento afetivo e para seu envolvimento, por
meio do comportamento de cidadania organizacional. Esses comportamentos séo diretamente
influenciados pelos valores organizacionais, que constituem os principios orientadores da vida
da empresa.

O quarto fator analisado foi lealdade e fidelidade; por meio da regressdo multipla,
verificou-se que 26,1% da variacdo lealdade e fidelidade pode ser explicada pelos seis fatores
restantes (tabela 50). O teste de significancia apresentou valor 0,000, mostrando que o modelo
de regresséo é adequado para descrever a relacdo entre a lealdade e fidelidade e os outros seis

fatores, considerando-se um intervalo de 95%.
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Tabela 50 — Teste de regressdo de lealdade e fidelidade

Testes Valores
R mdltiplo 0,536
R? 0,288
R2 ajustado 0,261
Erro padrdo 0,680
F 10,699
Significancia 0,000
Durbin-Watson 2,161

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Foi realizado o método stepwise, em que foi possivel a realizacdo da regressdo linear
de lealdade e fidelidade por meio de dois modelos distintos. O primeiro modelo considera
apenas um dos dois fatores e apresenta um indice de explicacdo de 19%. Ja o modelo 2,
envolve duas variaveis, e seu indice de explicacdo é 26%, considerando-se um intervalo de

confianca de 95%, de acordo com a tabela 51.

Tabela 51 — Teste de regressdo da lealdade e fidelidade pelo método stepwise

Modelos | R Mudiltiplo R2 R2 Ajustado | Erro padrdo F Foe « Durbin-
significagcdo | Watson
1 0,442 0,195 0,190 0,711 39,821 0,000 2 054
2 0,518b 0,268 0,260 0,680 16,290 0,000 7

a. Preditores: (constante), motivacdo
b. Preditores: (constante), motivacdo, satisfacéo

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Os atributos que compdem esse modelo sdo: (i) motivacdo e (ii) satisfacdo. Nesse
modelo, todas as variaveis sao significativas para explicacdo de lealdade e fidelidade, devido

a todos os valores encontrados para a significancia serem inferiores a 0,05.

Tabela 52 — Resultado do teste de regressdo de lealdade e fidelidade pelo método stepwise

Atributos da Lealdade e fidelidade (LF) Coeficiente Significancia
Constante 1,494 0,000
F1 — Comprometimento 0,292 0,000
F6 — Motivacdo 0,291 0,000

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).
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Dessa forma, com base na tabela 52, a funcéo lealdade e fidelidade (LF) € explicada

por meio de dois atributos relacionados na equagéo 4.4.4.5.

LF= 1,494+0,292F1+0,291F6 (eq. 4.4.4.5)

J& a regressdo linear da varidvel lealdade e fidelidade demonstra que hd uma
correlacgdo significa entre as variaveis comprometimento e motivacao. De acordo com Borman
e Motowidlo (1997), o comprometimento e a socializacdo se fundem, para definir fidelidade e
lealdade. Segundo Podsakoff et al. (2000) e Rego (2002), a lealdade dos funcionarios pode
promover a imagem da organizagdo com entidades externas. Esses funcionarios desenvolvem
caracteristicas relacionadas a protecdo e defesa da organizacdo perante ameacas externas e
mantém empenho sob condi¢des adversas.

No que se refere a comprometimento e lealdade, Alvim (2006, p. 124) aponta
algumas considerag¢des: “o comprometimento pode ser visto como engajamento, agregagao,
envolvimento, sentimentos ou reacdes afetivas positivas, tais como lealdade em relacdo a
algo, propensao a agir ou a se comportar de determinada forma.”

O quinto fator analisado foi trabalho e tarefa; por meio da regressdo mdltipla,
verificou-se que 52,8% da variagéo trabalho e tarefa podem ser explicados pelos seis fatores
restantes (tabela 53). O teste de significancia apresentou valor 0,000, mostrando que o modelo
de regressao € adequado para descrever a relacdo entre trabalho e tarefa e os outros seis

fatores, considerando-se um intervalo de 95%.

Tabela 53 — Teste de regressdo de trabalho e tarefa

Testes Valores
R muiltiplo 0,739
R2 0,546
R2 ajustado 0,528
Erro padréo 0,604
F 31,82
Significancia 0,000
Durbin-Watson 2,066

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Foi realizado o método stepwise, em que realizou-se a regressao linear de trabalho e

tarefa, por meio de trés modelos distintos. O primeiro modelo considera apenas um dos trés
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fatores e apresenta um indice de explicacdo de 50%. J& o modelo 3 envolve trés variaveis, e
seu indice de explicacdo é 52,7%, considerando-se um intervalo de confianca de 95%, de

acordo com a tabela 54.

Tabela 54 — Teste de regressdo de trabalho e tarefa pelo método stepwise

Modelos | R Mudltiplo R2 R2 Ajustado | Erro padrdo F signli:fS:ZQéo Iavl;rtt;:)nn
1 0,709? 0,503 0,500 0,622 166,085 0,000
2 0,724b 0,524 0,518 0,611 7,160 0,008 2,034
3 0,732c 0,535 0,527 0,605 3,928 0,049

a. Preditores: (constante), comprometimento
b. Preditores: (constante), comprometimento, comunicagdo
c. Preditores: (constante), comprometimento, comunicag&o, iniciativa

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Os atributos que compdem esse modelo sdo: (i) comprometimento, (ii) comunicacao
e (iii) iniciativa. Nesse modelo, todas as varidveis sdo significativas para explicacdo de
trabalho e tarefa, devido a todos os valores encontrados para a significancia serem inferiores
a 0,05.

Tabela 55 — Resultado do teste de regressao de trabalho e tarefa pelo método stepwise

Atributos Trabalho e Tarefa (TT) Coeficiente Significancia
Constante 0,255 0,344
F1 — Comprometimento 0,640 0,000
F2 — Iniciativa 0,146 0,029
F7 — Comunicagéo 0,120 0,049

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010)

Com base na tabela 55, a funcéo trabalho e tarefa (TT) é explicada mediante trés
atributos da equacéo 4.4.4.6.
TT=0,640F1+0,146F2+0,120F7 (eq. 4.4.4.6)
Ja Henderson (2002) destaca que o individuo deve estar alinhado a nova estrutura, aos
processos de trabalho, e a cultura da organizagéo.

O sexto fator analisado foi motivacdo; mediante regressao multipla, verificou-se que

45,2% da variacdo motivacao podem ser explicados pelos seis fatores restantes (tabela 56). O
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teste de significancia apresentou valor 0,000, mostrando que o modelo de regressdo é
adequado para descrever a relagdo entre motivacéo e os outros seis fatores, considerando-se

um intervalo de 95%.

Tabela 56 — Teste da regressdo da motivagédo

Testes Valores
R mdltiplo 0,687
R? 0,472
R2 ajustado 0,452
Erro padrdo 0,607
F 23,705
Significancia 0,000
Durbin-Watson 2,028

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010)

Realizado o método stepwise, obtiveram-se pela regressdo linear da motivacgao,
quatro modelos distintos. O primeiro modelo considera apenas um dos quatro fatores, e
apresenta um indice de explicacdo de 31,2%. J& o quarto modelo envolve quatro variaveis, e
seu indice de explicacdo € 44,3%, com um intervalo de confianca de 95%, de acordo com a
tabela 57.

Tabela 57 — Teste de regressdo de motivacdo pelo método stepwise

Modelos | R mdltiplo R? R2 Ajustado | Erro padrdo F signli:fi(i(;géo W;tbs '(;]n
1 0,5622 0,316 0,312 0,681 75,833 0,000
2 0,622b 0,386 0,379 0,647 18,648 0,000
3 0,652c 0,425 0,415 0,628 10,974 0,001 1,948
4 0,676d 0,457 0,443 0,613 9,323 0,003

a. Preditores: (constante), comprometimento

b. Preditores: (constante), comprometimento, lealdade e fidelidade

c. Preditores: (constante), comprometimento, lealdade e fidelidade, iniciativa

d. Preditores: (constante), comprometimento, lealdade e fidelidade, iniciativa, satisfacdo

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Os atributos desse modelo sdo: (i) comprometimento, (ii) iniciativa, (iii) satisfacdo e
(IV) lealdade e fidelidade. Todas as variaveis desse modelo s&o significativas para explicacao
de motivacéo, devido a todos os valores encontrados para a significancia serem inferiores a
0,05.
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Tabela 58 — Resultado do teste de regressao de motivacdo pelo método stepwise

Atributos de motivacdo (MO) Coeficiente Significancia
Constante 0,456 0,145
F1 — Comprometimento 0,289 0,000
F2 — Iniciativa 0,181 0,010
F3 — Satisfacdo 0,265 0,000
F4 — Lealdade e fidelidade 0,207 0,003

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Com base na tabela 58, a funcdo motivacdo é explicada por quatro atributos

relacionados na equacdo 4.4.4.7.

MO= 0,289F1+0,181F2+0,265F3+0,207F4 (eq. 4.4.4.7)

Segundo Hackman e Oldham (1975), a escala de comprometimento foi baseada em
uma teoria especifica de como o projeto de trabalho afeta a motivacédo, e prevé medidas das
variaveis trabalho; estados psicoldgicos individuais, resultantes dessas variaveis; reacdes
afetivas dos trabalhadores com o trabalho, e a necessidade de crescimento individual.

O sétimo fator analisado foi a comunicacéo, que, aplicando-se a regressdao multipla,
obteve-se um resultado de variacdo de 16% em comunicacdo, podendo ser explicada pelos
seis fatores restantes (tabela 59). O teste de significancia apresentou valor 0,000, mostrando
que o modelo de regressdo é adequado para descrever a relacdo entre comunicagao e 0s outros

seis fatores, considerando-se um intervalo de 95%.

Tabela 59 — Teste de regressdo de comunicagao

Testes Valores
R muiltiplo 0,436
R2 0,190
R2 ajustado 0,160
Erro padréo 0,856
F 6,220
Significancia 0,000
Durbin-Watson 1,882

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Aplicou-se 0 método stepwise, em que foi possivel a realizacdo da regressao linear

de comunicacao, por meio de trés modelos distintos. O primeiro modelo considera apenas um
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dos dois fatores e apresenta um indice de explicacdo de 12,3%. J& 0 modelo 2, envolve duas
variaveis, e seu indice de explicacdo é 15,4%, considerando-se um intervalo de confianca de

95%, de acordo com a tabela 60.

Tabela 60 — Teste de regressdo de comunicacao pelo metodo stepwise

Modelos | R Mudltiplo R2 R2 Ajustado | Erro padrdo F . I_:_de . Durbin-
significagdo | Watson
1 0,358? 0,128 0,123 0,874 24,177 0,000 L 988
2 0,405b 0,164 0,154 0,859 6,983 0,009 '

a. Preditores: (constante), trabalho e tarefa
b. Preditores: (constante), trabalho e tarefa, iniciativa

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010).

Os atributos que compdem esse modelo sdo: (i) iniciativa, (ii) trabalho e tarefa.
Nesse modelo, todas as variaveis sdo significativas para explicacdo de comunicacao, devido a

todos os valores encontrados para a significancia serem inferiores a 0,05.

Tabela 61 — Resultado do teste de regressdo de comunicacdo pelo método stepwise

Atributos da comunicacdo (CC) Coeficiente Significancia
Constante 1,298 0,000
F2- Iniciativa 0,265 0,009
F5- Trabalho e Tarefa 0,272 0,002

Fonte: Dados provenientes da pesquisa quantitativa (2010)

Na tabela 61, a funcdo comunicacdo (CC) é explicada por dois atributos

relacionados, conforme equagédo 4.4.4.8.

CC=1,298+0,265F2+0,272F5 (eq. 4.4.4.8)

Zhu et al. (2004) descrevem que um dos fatores importantes, em processos de fusdo, € a
comunicagdo do processo. Esta deve ser devidamente avaliada, em fungdo da natureza da
informacdo a ser comunicada. Deve-se verificar as formas de comunicagéo quanto aos objetivos da
organizacdo, as necessidades e preocupacOes especificas dos empregados; as diferentes

necessidades e expectativas de aquisi¢do da empresa adquirida.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, evidenciam-se 0s aspectos mais importantes da pesquisa, as
deducdes, as consideracdes e os resultados das andlises, assim como recomendacGes para
melhoria, além de sugerir temas para trabalhos futuros.

O objetivo desta pesquisa foi medir aspectos de comportamento organizacional em
um ambiente de fusdo de empresas; estabelecer relacdes entre essas variaveis, assim como
comparé-las entre as diferentes areas de uma organizacao, foco desta pesquisa, e analisando
inclusive a relacdo com os fatores demogréaficos.

A intencdo deste estudo surgiu a partir do desejo de pesquisar quais seriam as
varidveis comportamentais que atuavam em um ambiente de fusdo de duas empresas do
segmento de autopecas. Além disso, a intencdo era investigar a relacdo entre o
comportamento de cidadania organizacional, o comprometimento e a satisfacdo dos
funcionarios.

Constatou-se que, para explorar o comportamento dos individuos em uma
organizacdo que estava em processo de fusdo, era necessario realizar uma pesquisa
exploratoria envolvendo os funcionarios que participavam desse processo. A base desta
pesquisa foi desenvolvida a partir do conhecimento obtido mediante estudos dos constructos
do comportamento de cidadania organizacional, comprometimento organizacional, satisfacdo
do trabalho e varidveis qualificadoras de um ambiente de fusdo. Buscou-se entender as
origens, as variaveis comportamentais e os desdobramentos da pesquisa. A partir disso
verificou-se que as teorias necessarias para desenvolver a pesquisa seriam abordadas
principalmente pelo respaldo das teorias dos autores Podsakoff et al. (2000) e Organ et
al.(2006) para o comportamento de cidadania organizacional; de Hackman e Oldham (1974)
para a satisfagdo no trabalho e de Mowday et al. (1979) para 0 comprometimento

organizacional.

5.1 CONCLUSOES

A operacionalizacdo da coleta de dados partiu de uma amostra probabilistica gerada
a partir de uma base de dados coletada na empresa Alfa, envolvendo uma amostragem de
funcionarios da empresa. Na coleta de dados, ndo se levaram em consideracdo fatores

demograficos como cor, opcao sexual, salarios, cargo e dados da empresa Beta. Apds ter
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dados coletados, foi possivel a realizagdo das analises estatisticas, as quais

auxiliaram a encontrar os objetivos especificos desta pesquisa. Em sintese, a seguir estdo 0s

resultados das analises em relacdo aos objetivos especificos propostos:

a)

b)

c)

d)

com o objetivo especifico identificar as variaveis comportamentais e atributos
qualificadores da fusdo, foram identificadas sete varidveis: comprometimento,
iniciativa, satisfagdo, lealdade e fidelidade, trabalho e tarefa, motivagdo e
comunicacéo;

em relacdo ao objetivo especifico identificar as variaveis mais significativas do
comportamento de cidadania organizacional presentes em um ambiente de fusao,
foram identificadas as varidveis iniciativa e lealdade e fidelidade. Os atributos
que contribuiram para a significancia da variavel iniciativa foram
comprometimento, motivacdo e comunicacdo. Ja para lealdade e fidelidade foram
comprometimento e motivagéo;

quanto ao objetivo especifico medir as variaveis relacionadas ao comprometimento
organizacional, foram identificadas relacGes significativas entre as variaveis:
iniciativa, satisfacdo no trabalho, trabalho e tarefa, e motivacéo;

no que se refere ao objetivo especifico medir as varidveis qualificadoras da fusé@o
conforme percepcdo dos funcionérios, obtiveram-se os fatores trabalho e tarefa,
motivacio e comunicagao;

para 0 objetivo analisar a correlacdo entre comprometimento, satisfacdo e
ambiente de fusdo, verificou-se, a partir dessas analises, que existem relacbes
positivas: entre comprometimento com iniciativa, satisfagdo no trabalho, trabalho e
tarefa e motivagdo. A “satisfacdo do trabalho” com comprometimento, lealdade e
fidelidade e motivagdo. J& a varidvel comunicacgao esta relacionada com iniciativa
e trabalho bem como tarefa. No que se refere ao ambiente de fuséo, existe relagdo
positiva com comprometimento, iniciativa e comunicagdo, porém ndo existe

relacdo positiva com satisfacéo;

f) j& para o objetivo analisar as variaveis comportamentais e qualificadoras de

fusdo nos fatores demogréficos (idade, estado civil, sexo, turno, tempo de
empresa, grau de instrugdo), percebeu-se que algumas variaveis, mediante o teste
Tukey, ndo apresentaram diferengas significativas entre esses fatores

demogréficos.
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Os resultados demonstram que o0s objetivos do trabalho foram atingidos, ao
evidenciarem que existe relagdo entre as varidveis comportamentais e as qualificadoras de
fuséo.

Nesse sentido, com base nas associa¢des positivas entre variaveis comportamentais e
qualificadoras de fusdo, identificou-se que o comprometimento dos funcionérios, a iniciativa,
a satisfacdo no trabalho, a lealdade e fidelidade sdo constructos que podem influenciar o
comportamento das pessoas em um ambiente de fusdo. Ainda se destacaram nesse ambiente
as variaveis trabalho e tarefa, assim como motivacdo e a comunicacédo, que sdo variaveis
significativas medidas na fus&o.

Esta pesquisa oferece contribuicbes a comunidade académica por apresentar
variaveis comportamentais que se destacam em um ambiente de fusdo. Ressaltam-se ainda 0s
resultados que foram obtidos referente ao comportamento organizacional dos funcionérios da
empresa Alfa. Esses dados poderdo ser utilizados pela empresa para entender o
comportamento dos funcionarios e direcionar agdes as varidveis que apresentaram as menores
médias.

Observou-se que apenas duas varidveis de cidadania organizacional foram
identificadas: iniciativa, lealdade e fidelidade. Segundo Podsakoff e Mackenzie (2000), o
papel extra, no sentido de ir além dos requisitos aplicaveis da descri¢cdo do trabalho, foi
classificado em sete variaveis do comportamento de cidadania organizacional. Organ (1988)
descreve que o comportamento discricionario pode ser entendido como um comportamento
gue ndo é uma exigéncia da funcdo executiva ou da descri¢do do trabalho. Isto é, os termos
sdo claramente determinaveis pelo contrato de emprego da pessoa com a organizacdo; o
comportamento é, sim, uma questdo de escolha pessoal, de modo que sua omissdo ndo é
geralmente entendida como passivel de punicao.

Em relacdo a fusdo, percebeu-se que as variaveis comportamentais identificadas em
trabalho e tarefa, motivacdo e comunicacéo foram essenciais para manter a integridade da
politica de gestdo da empresa, no periodo que antecedeu ou posteriormente a fusdo. Visto o
trabalho constante em atingir os resultados, a comunicacdo sobre as questdes relacionadas as
mudancas e a correlagdo de todas as demais variaveis comportamentais podem ter
influenciado a motivacdo da equipe e a manutencdo da ordem na organizagdo, naquele
periodo.

Finalizando-se este trabalho, conclui-se que, num ambiente de fusdo de duas
empresas, onde existem oportunidades, ameacas, varidveis culturais, sociais e econdémicas,

tensdes, stress, medos, duvidas, resisténcia as mudancas e reagdes, tudo isso gera uma série de
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comportamentos, que influenciam os funcionarios na sua forma de trabalhar. Esta pesquisa
demonstrou que na empresa Alfa, a ocorréncia de varidveis comportamentais
(comprometimento, iniciativa, satisfacdo, lealdade e fidelidade, trabalho e tarefa, motivacéo e
comunicacdo) pode ter sido responsavel pela definicdo da cultura organizacional da empresa,
pelas formas de agir, de liderar, de resolver conflitos, de solucionar problemas, de obter

resultados, ou até mesmo, na forma de administrar a empresa.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Medir o comportamento organizacional representa uma atividade cientifica bastante
complexa, subjetiva e depende de varios antecedentes. Algumas variaveis podem ter sido
influenciadas por medo, incerteza, tempo, ou até mesmo pela imparcialidade das pessoas que
prestaram as informacoes.

Outro fator foi a realizacdo da pesquisa apds um ano do periodo em que foi realizada
a fusdo das empresas. Alguns dos funcionarios que responderam a pesquisa ndo estavam na
empresa no periodo em que ocorreu a fusdo. Além disso, pode ter ocorrido falhas na
interpretacdo das questdes pelos respondentes.

Considerou-se ainda que as maiores limitacdes deste estudo foram operacionais e
metodoldgicas, como a elaboracdo e traducdo de questdes, a realizacdo das analises e a
variancia dos dados. Também pode ter ocorrido limitagdes em relacdo aos procedimentos
metodoldgicos utilizados. A escolha de critérios para eliminacdo ou permanéncia na analise
fatorial pode ter sido outro fator que influenciou os resultados da pesquisa.

Nesse caso, em relacdo as limitacdes relacionadas, € importante que sejam realizadas

outras pesquisas na area de comportamento organizacional.

5.3 OPORTUNIDADES E DESENVOLVIMENTO DE ESTUDOS FUTURQOS

Como oportunidade de novos estudos, destaca-se a possibilidade de aplicar a escala
das variaveis comportamentais e qualificadoras da fuséo, em empresas que estdo passando por
esse processo. Presume-se também ser relevante e oportuno aplicar pesquisa antes e depois de

um processo de fusdo, para analisar as mudancas realizadas.
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E interessante desenvolver, mediante dados desta pesquisa, a técnica de analise de
equacdes estruturais, que permite separar relacbes para cada conjunto de varidveis
dependentes. Com essa técnica, é possivel estimar eficientemente uma série de equacdes de
regressdo maltipla.

Esta pesquisa poderia ser realizada para medir o comportamento organizacional dos
trabalhadores envolvidos na empresa Beta; para fazer relagfes entre as variaveis encontradas
nas empresas Alfa e Beta e para verificar as diferencas significativas entre os comportamentos
de cada empresa.

O instrumento desta pesquisa poderia ser aplicado a um grupo de empresas que
sofreram processo de fusdo, para medir quais seriam as variaveis comportamentais presentes

nesse ambiente.
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APENDICE A — Questionario da pesquisa

UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — PPGA
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Prezado(a) senhor(a):

Estamos realizando uma pesquisa de comportamento organizacional na empresa Alfa. Todas as informacdes
coletadas serdo tratadas de forma sigilosa, sendo os resultados compilados de forma coletiva e ndo individual.
Cabe salientar que esta pesquisa faz parte de um estudo académico e sera utilizado como avaliagdo para uma
dissertacdo de mestrado.

Sendo assim, gostariamos que, para cada um dos itens listados abaixo, o(a) senhor (a) atribuisse uma nota de 1 a
5. Para tal é necessario assinalar com um X na escala a sua esquerda, onde 0s nimeros significam:

1 — discordo plenamente 2 — discordo 3 — parte concordo e parte discordo
4 — concordo 5 — concordo plenamente

1 — Questdes relacionadas a cidadania organizacional, comprometimento e satisfacdo com o trabalho.

Discordo
plenamente.
1 2
.................... 5
..... oy
.................... 5

..... 5

2
..... S
..... Ty
..... oy
..... Ty
..... o
S HE
.................... 5
.................... 5

1 2
..... = 5
..... =I5
..... = 5

Concordo
_plenamente
4 5
..... e
..... e
..... e

4 5
..... T =
..... 7 5
..... T =
..... 1 &
1 TE
..... 7 &
..... T =

4 5
..... 7 &
..... T =
..... 7 &

1. Gostaria de participar de e contribuir em eventos organizados pela
empresa.
2. Expresso ressentimento quando sdo dadas ordens.

3. Uso recursos da empresa para fazer negécios particulares (ex.:
telefones, xerox, carros, computadores e outros).
4. Reclamo seguidamente sobre coisas insignificantes no trabalho.

5. N&o vejo muita vantagem em ficar muito tempo empregado na Alfa.

6. O resultado do meu trabalho permite ter um efeito direto no bem-estar
das outras pessoas.
7. Ndo possuo habilidade para influenciar o chefe e meus colegas.

8. N&o consigo terminar uma tarefa antes de iniciar outra.

9. O meu trabalho é simples e repetitivo.

10. Realmente me importo com o destino da Alfa.

11. Eu estou disposto a fazer um esforco além do normal para ajudar a
Alfa a ter sucesso.

12. Quando algo ndo funciona, eu procuro alternativas para solucionar.
13. Defendo a Alfa enquanto os outros empregados a criticam.

14. Costumo enxergar os problemas como maiores do que eles realmente
sdo.

15. Deixo de fazer minhas tarefas pessoais em funcao da Alfa.

16. Meu trabalho requer alto nivel de dedicacéo.

17. Néo fago com pontualidade minhas obrigacdes e tarefas.

18. Néo fago declaracGes positivas sobre 0 meu superior imediato.

19. Eu ndo me importaria em trabalhar para outra empresa, desde que 0
tipo de tarefa fosse similar ao que eu fago aqui.

20. Incentivo os outros para inovar em e melhorar em seu trabalho.



Discordo
plenamente.
1 2
..... oy
..... oy
..... R
..... oy
..... R
..... S
..... R
S BE
..... oy
..... oy
..... Ty
..... oy
..... oy
..... oy
S BE
..... o

Concordo
_plenamente

4 5
..... e
..... e
..... e
..... e
..... e
..... e
..... e
T TE
..... e
..... e
..... e
..... e
..... e
..... e
T TE
..... s
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21. Os supervisores me informam como esta a qualidade do meu trabalho.
22. N&do conduzo meus negécios pessoais em horario de trabalho.

23. H& muita variedade em meu trabalho.

24. Para mim, ndo vejo outra empresa melhor para trabalhar do que a Alfa.
25. Ha pessoas prestativas na Alfa quando necessito de alguma ajuda.

26. Frequentemente sugiro aos colegas como o grupo pode melhorar o seu
trabalho.
27. Né&o digo ao publico externo que a Alfa é um lugar bom para trabalhar.

28. Os supervisores e colegas de trabalho ndo me déo qualquer retorno
sobre o meu trabalho.
29. A Alfa realmente me inspira a fazer o melhor que eu posso.

30. Promovo ativamente os produtos e servigos da empresa para clientes
potenciais.

31. Incentivo os outros no seu desenvolvimento pessoal e/ou quando estdo
desanimados.

32. As vezes falto ao trabalho sem ter uma boa razio.

33. Leio e mantenho atualizados avisos, memorandos, folhetos, folderes e
outros materiais da Alfa.

34. N&o sigo as regras organizacionais com extrema atenc&o.

35. Eu sinto pouca lealdade em relagdo a Alfa.

36. Procuro estudar assuntos que possam contribuir para a melhoria do
meu préprio desempenho.

37. Minha func@o me permite iniciar e terminar as minhas tarefas.

38. Procuro voluntariamente melhorar os meus préprios conhecimentos,
competéncias e aptiddes.

39. Meu trabalho me nega qualquer chance de usar minha iniciativa
pessoal, para realizacdo das tarefas.

40. Fico aborrecido quando ndo sdo levadas em consideracdo minhas
sugestoes.
41. Néo persisto para superar obstaculos para completar as tarefas.

42. Eu acho que os meus valores e os da Alfa se parecem.

43. Tenho autonomia para fazer meu trabalho.

44, Raramente perco tempo no horario de expediente.

45. Quando necessario protejo os interesses dos colegas de trabalho.
46. O meu trabalho em si oferece poucas informagGes sobre se estou ou
ndo tendo um bom desempenho.

47. As vezes, me irrito e tomo iniciativas impulsivamente, devido a
situacdo do momento.
48. Geralmente é dificil para mim concordar com a politica dessa empresa

com relagdo aos funcionarios.
49. A minha fungdo me da oportunidades consideraveis para
independéncia e liberdade no modo como eu fago o trabalho.

50. Eu estou extremamente satisfeito por ter escolhido a Alfa para
trabalhar.
51. Frequento cursos e procuro atualizar-me constantemente nos recentes

desenvolvimentos de uma dada area de conhecimento ou negacios.
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lenamente

52. O meu trabalho pode ser feito adequadamente por uma pessoa que
trabalha sozinha, sem falar ou contatar com outras pessoas.

1 2 3 4 5 53. Eu aceitaria praticamente qualquer tarefa para continuar trabalhando
........................................................................... para esta empresa.
1 2 3 4 5 54. Ajudo a orientar novos funcionarios em suas tarefas.
""" 1 2 3 4 5 55 Mantenho-me informado sobre o que esta acontecendo na Alfa.
""" 1 2 3 4 5 56 Terdecidido trabalhar na Alfa foi um erro de minha parte.
""" 1 2 3 4 5  57.Aminhafuncdo exige muito trabalho cooperativo com outras pessoas.
""" 1 2 3 4 5 58 Eunio sinto orgulho em dizer a outras pessoas que eu trabalho na
Alfa.
""" 1 2 3 4 5 59 0 trabalho que realizo nio é muito significativo ou importante no
eral.
""" 1. 2 3 4 5 20. Eu menciono aos meus amigos que esta é uma empresa "joia" para se
........................................................................... trabalhar'

2 — Questdes relacionadas ao ambiente de fusao.

Desde outubro de 2008, a Alfa e a Beta realizaram uma unido (fusdo) entre suas empresas. As questfes abaixo
referem-se a fusdo que houve entre essas empresas.
Discordo Concordo

61. Considero-me adequadamente informado sobre a fusdo das duas
empresas.
62. Apds a fusdo, estou trabalhando exaustivamente.

63. Nao melhoraram as condi¢des do meu trabalho com a fusdo.

2 3 4 5 64. Permanecerei trabalhando na Alfa, mesmo com a fusdo das empresas.
"""""""""" 2 3 4 5 65 Nio me sinto confortavel em transferir os conhecimentos que possuo
........................................................................... apos a fuséo.

2 3 4 5 66. Sinto-me mais seguro em trabalhar na Alfa apds a fuséo.

2 3 4 5 67. Aumentaram, apds a fusdo, as exigéncias quanto a qualidade do meu
........................................................................... trabalho.

1 2 3 4 5 68. N&o estou preocupado em relacdo ao meu trabalho com a fusdo das
........................................................................... empresas.

1 2 3 4 5 69. Com a fuséo estou mais motivado para vir ao trabalho.
""" 1 2 3 4 5  70.Estoumais comprometido com o meu trabalho apés a fusao.
""" 1 2 3 4 5  71. Ngo recebiinformacdes sobre o processo de fusio das empresas.

1 2 3 4 5 72. A fusdo esta possibilitando crescimento profissional para os
........................................................................... funCionériOS da Alfa.

1 2 3 4 5 73. A Alfa, apds a fusdo, ndo € transparente quanto as suas novas politicas

de gestdo.
74. Com a fusdo, estou pouco motivado em fazer meu trabalho.

75. Melhorei a qualidade do meu trabalho com a fuséo das empresas.

76. Ocorreu a transferéncia de conhecimento entre os funcionarios de
........................................................................... ambas as empresas.
2 3 4 5 77. Participo da tomada de decisfes ap6s a fusdo das empresas.

4 5 78. Néo possibilitaram a interagdo com os funcionarios da Beta.
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plenamente ~ plenamente
1 2 3 4 5 79. ldentifico-me plenamente com a forma de trabalho da Alfa.
""" 1 2 3 4 5 80 A empresa continua tratando seus funcionarios com dignidade e

As

1 2 3 4 5 83. Eu ndo estou preocupado com o destino das duas empresas.

3_

respeito.
81. Estou menos satisfeito com 0 meu trabalho, apds a fusdo das empresas.

82. Estou menos motivado com as tarefas, apos a fusdo das duas empresas.

Informac®es gerais

questdes a seguir ajudam a fazer a analise dos dados desta pesquisa.

Assinale no quadro a sua esquerda, com um (x), a opgdo que mais se enquadra ao seu perfil:

84.

Qual é o seu sexo?
1. Masculino
2. Feminino

. H& quantos anos vocé trabalha na Alfa?

1.até 1 ano

2.de 1 a5 anos
3.de5a10anos

4. de 10 a 15 anos
5. de 15 a 20 anos
6. de 20 a 25 anos
7. Mais que 25 anos

. Em qual a area vocé atua na Alfa?

1. Engenharias
2. Comercial (Ml e ME)
3. Administrativo

4. Producéo

5. Qualidade

6. Manutencéo
7. Suprimentos
8. Outra. Qual?

. Qual é a sua idade?

1. Menos que 20 anos
2. Entre 20 e 25 anos
3. Entre 25 e 30 anos
4. Entre 30 e 40 anos
5. Entre 40 e 50 anos
6. Mais que 50 anos.

. Qual é o seu grau de escolaridade?

1. Analfabeto

2. Ensino Fundamental incompleto
3. Ensino Fundamental completo
4. Ensino Médio incompleto

5. Ensino Médio completo

6. Ensino Superior incompleto

7. Ensino Superior



Organ e Ryan
(1995)

Lealdade

APENDICE B — Tabela dos pesquisadores das variaveis de cidadania organizacional

Podsakoff et al.
(2000)
Rego (2002)

Turnipseed e
Murkison (1996)

Altruismo Esportividade

Obediéncia

Benoveléncia o
organizacional

Apresentacédo Virtude civica

Comportamento de
ajuda

Iniciativa
Lealdade

Auto-
desenvolvimento

Borman (2004)

Apoio pessoal

Suporte

Iniciativa

Organ et al. (2006)

Altruismo

Cortesia

Esportividade

Virtude civica

Iniciativa

Paillé (2009) Organ et al.(2009)
Esportividade Esportividade
Virtude civica Cortesia

Altruismo Virtude civica
Comportamento Comportamento
de ajuda de ajuda

Apoio a participacdo
Lealdade

Voz





