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RESUMO

RIBEIRO, Carolina Ismaelita Mazza. Cultura Organizacional: A Relagdo entre
Justica e Comprometimento Organizacional em uma Organizacdo Multinacional. 2006.
45 p. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e Estratégia em Negdcios). Instituto de Ciéncias
Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ,
2006.

Este trabalho analisa a cultura organizacional, a percepcdo de justica e
comprometimento dos membros de uma organizagdo multinacional da inddstria das
telecomunicacdes. Debate a constru¢do da cultura organizacional através do
compartilhamento da estratégia pelas liderangas, baseado no entendimento das relagdes
de comprometimento e percepcdo de justi¢a entre os membros do grupo estudado. A
metodologia aplicada foi de pesquisa quantitativa com uma andlise multivariada, dentro
das técnicas citadas por Hair (1987), através de um questiondrio sécio-cultural, trés
questiondrios com escala de Likert de cinco pontos: Priticas de integracdo externa
(Ferreira e outros, 2002), Percepcdo de justica (Colquitt, 2001) e Comprometimento
afetivo(Allen e Meyer,1991). Para analisar a cultura organizacional e o foco dos
colaboradores foi utilizado o questiondrio de priticas de integracdo externa, ou seja,
medindo o grau de coesdo das questdes de sobrevivéncia externa como uma das
questdes da cultura organizacional conforme proposta de Schein (2001). A pesquisa foi
feita em duas dreas distintas para comparagdo e validacdo das hipdteses. As varidveis
independentes dos questiondrios com escalas de Likert foram comparadas entre as
varidveis dependentes, drea de cada colaborador, para verificar a relacdo entre o
comprometimento, a justica e a cultura organizacional através da variincia das médias
totais das respostas. A pesquisa resultou na confirmacido da relacdo das varidveis:
Percepgdo de justica e Comprometimento e, na desvinculacio das Praticas de integracdo
externas ao nivel de comprometimento dos membros da organizagdo, concluido-se que
quando maior for o nivel de percepcdo de justica, maior serd comprometimento afetivo,
porém o comprometimento ndo estd diretamente ligado ao compartilhamento das
estratégias da organizacio.

Palavras-chave: cultura organizacional, comprometimento organizacional, justica
organizacional.



ABSTRACT

RIBEIRO, Carolina Ismaelita Mazza. Organizational Culture: The Relationship
between Justice and Organizational Commitment in a Multinational Organization. 2006.
45 p. Dissertation (Master in Business Management and Strategy). Instituto de Ciéncias
Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ,
2006.

This work analyzes telecom industry’s organizational culture, perception of justice and
commitment. It debates the organizational culture construction through sharing of
strategies by leaderships, based on the agreement of the commitment and justice
perception among the members of the analyzed group. Quantitative research with multi-
diversified analysis was applied, present in the techniques cited by Hair (1987), through
a socio-cultural questionnaire, three questionnaires with Likert scale of five points:
External integration techniques (Ferreira and others, 2002), Perception of justice
(Colquitt, 2001) and affective commitment (Allen and Meyer, 1991). To analyze the
organizational culture and focus of the collaborators, external integration techniques
questionnaire of practical was used, that is, measuring the cohesion degree of external
survival questions as one of the questions that the organizational culture as proposed by
Schein (2001). The research was made in two distinct areas in order to compare and
validate hypotheses. The independent variables of the questionnaires with Likert scales
were compared to the dependent variables to verify the relation among commitment,
justice and the organizational culture through the variance of the total averages of the
answers. The research resulted in the confirmation of the variable relation: Perception of
justice and Commitment; disassociation of the external integration techniques with the
organization’s members’ commitment levels. It concluded that higher the perception of
the justice, the greater will be the affective commitment. However the commitment is
not directly related to the sharing of organization strategies.

Key words: organizational culture, organizational commitment, organizational justice.



CAPITULO 1

1 - INTRODUCAO

1.1 - Problema da Pesquisa

Com o objetivo de maximizagdo de lucros ou de manuten¢do das organizagdes, no
cendrio mundial, o lider organizacional busca dominar seus respectivos mercados através
de minuciosos estudos, programas de qualidade, pesquisas de campo e criagdo das
necessidades e desejos dos clientes promovendo melhorias de processos internos desde a
compra de matéria-prima até o ‘pds-venda’ no servico da assisténcia técnica. Para obter
esse dominio uma das estratégias do lider € compreender o que se passa dentro da
organizacdo com o seu maior capital que é o Capital Humano.

O Capital Humano, nas organiza¢des do Século XXI, € a garantia estratégica de
sobrevivéncia das empresas. As necessidades de inovacdo e a criatividade sdo qualidades
exclusivas dos seres humanos e produtos de culturas férteis e motivadoras.

Nesta dissertacdo sdo abordados as principais varidveis que sdo a percepcao de
justica e o comprometimento organizacional, destacando o papel do lider nas organizagdes.

Através de pesquisa quantitativa realizada junto aos funciondrios de dois
departamentos distintos na sucursal brasileira, localizada no Rio de Janeiro, de uma
empresa multinacional da industria de telecomunicagdes, com sede na Itdlia e atuacao nos
mercados espanhol, turco, argentino, peruano e venezuelano, pretende-se investigar os
campos praticos, o mercado e a experiéncia especifica.

As relacdes observadas na organizagdo pesquisada sao conflituosas e problemadticas
visto que os liderados, na sua maioria, se sentem injusticados nas relagdes com seus
coordenadores, no papel de lideres. Este sentimento de injustica ocasiona o ndo total
comprometimento com as politicas, metas e diretrizes, adotadas pela organizacdo. Com a
aplicacdo dos questiondrios, essas observagcdes foram confirmadas.

Os questionadrios aplicados foram:

e Justica organizacional — avalia a percepcdo de justica entre os
liderados;

e (Comprometimento — avalia o nivel de comprometimento dos
liderados;

e Praticas de integragdo externa — avalia o nivel de participacdo dos
liderados nas préticas de integracdo externa, ou seja, o nivel de
integracao dos liderados com o meio externo.

Complementarmente, os trés questiondrios compdem aspectos da cultura
organizacional e graduam a participacdo dos lideres na mesma.

E possivel desta forma, estabelecer correlacio entre pesquisa de campo e teorias de
grandes estudiosos sobre justica e comprometimento relacionadas a cultura organizacional
através da figura do Lider.



1.2 - Hipétese do Estudo

Supde-se neste trabalho que a manutencdo dos objetivos da organizacdo, definidos
pelos fundadores e lideres e o comprometimento dos liderados com esses objetivos sdao
mantidos proporcionalmente as relagdes de justica percebidas. Supde-se ainda que as
organizacdes sdo os reflexos de seus fundadores, porém, o sucesso do planejamento
estratégico das mesmas para alcancar ou manter ou ainda modificar os objetivos tracados
pelos fundadores e posteriormente pelos lideres € resultado da capacidade de
operacionaliza-los. Para tal, acredita-se que o corpo operacional precisa ter conhecimento
desses objetivos, percebendo a justi¢a na gestao para estar comprometido.

A suposicao bésica pode ser desmembrada nas duas hipdteses expostas a seguir:

®* O comprometimento dos entrevistados com a organizacdo € proporcional a
justica percebida;

® A visdo e participacdo das praticas de integracdo externa, foco nimero um da
industria de telecomunicagdes, onde ha maior comprometimento.

1.3 - Objetivo Geral

O objetivo geral nesta dissertacdo consiste em analisar o comprometimento na
cultura organizacional através de andlise quantitativa da percepcao de justica e da visdo das
praticas de integracdo externa compartilhada pelos lideres entre os membros do grupo
estudado.

1.4 - Objetivos Especificos

Os objetivos especificos neste estudo sdo os seguintes:

e Comparar os niveis de comprometimento com a percep¢do de justica entre
dois departamentos em uma empresa multinacional de telecomunicagdes e;

¢ Demonstrar a manutencao e modificacdo da cultura organizacional através
da andlise entre dois departamentos, de uma empresa de telecomunicacoes,
comparando o comprometimento a visdo compartilhada pelos lideres aos
funciondrios das préticas de integracdo externa, este ultimo conceito
utilizado para medir as diretrizes nas relacdes entre a empresa € seu meio
externo de forma geral, ou seja, clientes, fornecedores, mercado, economia,
leis e governo.

1.5 - Justificativa do Trabalho

O primeiro passo para entender como criar o ambiente ideal nas organizacdes foi
entender o que é e como € formada a cultura de forma geral. E este tipo de questionamento
surgiu entre os séculos XVIII e XIX se firmando, entdo, como campo de conhecimento
cientifico (Zanelli e outros, 2004).

O termo que a principio sugeria agricultura e passou a significar culto aos deuses
comecou a ganhar o significado atual em meio a necessidade dos pensadores Confiicio e
Herédoto compreenderem a natureza dos homens e os hdbitos que os mantém separados
(Zanelli e outros, 2004).



Os termos cultur e civilization relacionados por Tylor (1958) resultaram no
vocabuldrio inglés culture.

O termo culture “visto na perspectiva etnogréifica, significa os conhecimentos,
crengas, artes, moral, leis, costumes, ou outras capacidades ou hdabitos adquiridos pelo
homem como ser social. Tal conceito teve o mérito de aglutinar em uma unica palavra as
possibilidades de realizacdo do ser humano, além de evidenciar que a cultura € aprendida,
ou seja, os hdbitos e os costumes de um agrupamento social ndo representam aquisi¢oes
inatas, meramente repassadas via mecanismos bioldégicos. Pelo contrario, sdo produtos de
um processo de construcao socio-histdrica” (Laraia, 1997 apud Zanelli outros, 2004).

O interesse pela cultura organizacional, especificamente, surgiu em meados de 1950,
quando as multinacionais comec¢aram a ganhar espaco em outros continentes. As empresas
com mesma cultura tinham padrdes de comportamento diferenciados de acordo com o pais
em que estavam imersas. O termo cultura organizacional foi introduzido por Pettigrew
(1979:594) que a define como “um sistema de significados publico e coletivamente aceitos
para um dado grupo, em certo periodo de tempo. Esse sistema de termos, formas, categorias
e imagens interpretam para as pessoas as situacdes que elas vivenciam.”

De acordo com o senso comum, entender as situacdes vivenciadas pelas pessoas € a
forma particular como cada grupo as interpretam passaram a ser condicao sine qua non para
os lideres corporativos.

Também de acordo com o senso comum, entender as variacdes de comportamento
entre pessoas de nacionalidades distintas ou mesmo de pessoas de mesma nacionalidade
provenientes de culturas organizacionais adversas, somadas ao conhecimento das demais
varidveis da cultura organizacional garante a formacdo da cultura adequada para os
objetivos que se pretende alcangar através da organizagao.

Nesta dissertacdo defende-se a tese de que a formacdo da cultura corporativa
depende intrinsecamente das relacdes de justica existentes e da forma de como estas
relagdes sdo promovidas, partindo prioritariamente das liderancas.

Greenberg (1990) afirma que a justica organizacional € requisito bdsico para o
funcionamento eficaz das organizagdes e a satisfacdo de seus membros.

Os estudos sobre a psicologia da justica aplicada as organizagdes sao mais recentes
que os estudos que versam sobre cultura organizacional, porém de igual importancia e
fundamentacao.

Além de ser uma prética e varidvel da cultura organizacional a justi¢a serd medida
na formagdo dessa cultura, pois, como afirmaram Cropanzano e Greenberg (1997) ela é
algo que os individuos usam para definir suas relacdes com seus empregadores. A
percepg¢ao de justica € o termOmetro de satisfacdo dos colaboradores de uma organizacao. E
conseqiientemente de seu crescimento ou manutengdo no mercado, hoje, global.

As organizagdes, principalmente as multinacionais precisam garantir que sua cultura
interna esteja de acordo com os objetivos e estratégias tracados a longo prazo e precisam
garantir essencialmente o comprometimento dos seus colaboradores internos em face de
suas necessidades.

A manutencdo de um quadro de funcionérios, de exceléncia, nas multinacionais de
telecomunicagdes € um desafio para os profissionais de Recursos Humanos e para os
lideres visto que, a demanda por pessoas com conhecimentos especificos e qualidades
sociais € grande e, em contra partida, as exigéncias dos profissionais qualificados
aumentam proporcionalmente ao crescimento do mercado.



O objeto de estudo deste trabalho sdo dois departamentos de uma empresa
multinacional, com sede na Italia e sucursal no Brasil situada no Rio de Janeiro, de
telefonia mével, que utiliza tecnologia GSM e tem abrangéncia nacional.

A empresa estudada possui mais de quarenta mil funcionarios no mundo, sendo
aproximadamente cinco mil funciondrios no Brasil, sendo dentro dos padrdes definidos
pelo governo brasileiro uma empresa de grande porte e segundo o site IDGNOW! (2005)
com faturamento estimado para o ano de 2006 de dez bilhdes de reais.

Os departamentos sdo os departamentos de crédito, co-responsdvel pelas vendas de
produtos e a drea de arrecadagdo e cobranca de servicos, responsavel pelo ativo financeiro
da empresa. Ambas sob a mesma diretoria chamada Diretoria de Servigcos Administrativos
e somam oitenta e dois funciondrios.

De acordo com o site “Teleco” (site de informacdes em telecomunicacdes), em
setembro de 2005, desde a privatizacdo do Sistema de telecomunica¢des no Brasil, o
mercado de telecomunicacdes teve crescimento acelerado tendo com grande impulsor a
telefonia mével que entre 2003 e 2005 cresceu de 46 para 86 milhdes de celulares em
operagao.

O Brasil € o quinto principal mercado de celular no mundo e tem hoje 8 operadoras
autorizadas pela Agéncia Nacional de Telecomunicagdes. Segundo o site “Teleco” O
market share, ou seja, a participagdo percentual no mercado, entre as quatro maiores
operadoras somam mais de noventa e um por cento do mercado, ou seja, a disputa entre
elas é grande e as estratégias de crescimento precisam considerar o conhecimento de seus
colaboradores, visto que o diferencial entre telefonias é exatamente o valor agregado que
podem oferecer para seus clientes. O mercado de telefonia mével € relativamente novo e,
portanto, ainda em formagao e crescimento. Por ter um crescimento rapido, os profissionais
especializados ainda sdo escassos, 0 que em meio a alta competitividade dessa industria
aumenta o desafio dos profissionais e lideres e a necessidade de estudos aplicados ao
entendimento desse campo.

1.6 - Limitacoes do Estudo

O tema lideranca foi abordado apenas para estabelecer a relagdo de cultura
organizacional com justica e comprometimento organizacional. Entende-se que as
percep¢des de justica e o comprometimento na organizacdo sdo varidveis da cultura
organizacional que, segundo Schein (2001), pode ser criada, modificada e destruida pelos
lideres com objetivo de adequa-la a missao, visao e rumos da Organizagao.



CAPITULO II

2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 — Cultura Organizacional

2.1.1 - Conceitos Preliminares de Cultura Organizacional

Para tratar de cultura organizacional faz-se necessdrio uma breve explanacdo dos
conceitos de cultura que deram origem a cultura organizacional. O entendimento da cultura
por si s6 é importante para o entendimento da sua necessidade e utilidade pelo homem.

A cultura é explicada sob diferentes Gticas.

Conforme conceituado por Durhan (1988) a Cultura sdo os aspectos simbdlicos nas
interacdes humanas, nos estudos de base etnogréfica, dentro de uma visao antropoldgica.

O interacionismo simbdlico, segundo Berger e Luckman (1985), é utilizado para
estudo e compreensao da cultura que pressupde uma a existéncia de um determinado nivel
de compartilhamento da realidade social edificada pelos membros de um grupo, dentro de
uma visao socioldgica.

Para Zanelli e outros (2004), os conceitos de cultura que explicavam as diferencas
entre grupos de nacionalidades diferentes passaram a ser utilizados para explicar as
diversidades culturais existentes dentro de um mesmo pais ou de uma organizagdo. O fato
de que diferentes grupos de pessoas t€m diferentes formas de apreender e reagir aos eventos
da realidade, a partir de significados que sdo gradativamente aprendidos e compartilhados
explica o conceito de cultura.

Uma das mais citadas definicdes de cultura € a de Kluckhohn (1951) citado por
Aycan (2000), para quem tal constructo associa-se a ...

“...modos de pensamento, sentimentos, e rea¢des padronizados, adquiridos e
transmitidos principalmente mediante o uso de simbolos, que caracterizem as
realizagdes por exceléncia do ser humano e entre as quais se incluem os
artefatos que o encobrem. O nucleo da cultura, entretanto, € constituido pelas
idéias tradicionais selecionadas e derivadas historicamente e em especial pelos
valores a ela associados” (p.116).

Segundo Triandis(1994), a cultura compreende as normas de comportamento, que
especificam as condutas desejdveis para um determinado grupo cultural, os papéis a serem
desempenhados na estrutura social e os valores que determinam as metas e principios
importantes a serem compartilhadas no meio ambiente social.

De forma mais estruturada e sintética Kroeber (1949) mostra por que a cultura deve
ser observada e trabalhada como fator chave de sucesso nas organizagdes € por que nao
poderia deixar de estudar a mesma como influéncia decisiva no comportamento humano.

Zanelli e outros (2004: 409-410), afirma que a cultura “se sobrepde a heranca
genética, (...) diminui progressivamente o uso dos instintos nos seres humanos (...). A
cultura se constitui em um instrumento de adaptacdo aos diferentes ambientes ecoldgicos,
(...) tornou o homem ser que aprende ao invés de se mover a partir de padrdes
geneticamente determinados (...). Tal processo de aprendizagem, compreendido como



socializagdo ou endoculturacdo, determina o comportamento e a capacidade artistica ou
profissional. A cultura é um processo acumulativo que resulta do aprendizado obtido da
totalidade da experiéncia historica das geragdes antecedentes (...)".

Com o tempo o termo cultura ganhou motivos e significados diversos.

As explicagdes e significados, para Zanelli e outros (2004):

“encontram na classificacio de Keesing(1974), uma tentativa de conferir
maior precisdo ao conceito:
a) Teorias que consideram a cultura com um sistema adaptativo: as culturas se
constituem através de padrdes comportamentais socialmente estabelecidos e
transmitidos, cuja finalidade é a de adaptar as comunidades humanas as suas
caracteristicas bioldgicas; a mudanca cultural é um processo de readaptagdo
cujo intuito € a sobrevivéncia do sistema; o processo produtivo 4 o dominio de
cardter mais adaptativo da cultura; e a ideologia presente nos sistemas
culturais contribui para o exercicio do controle das pessoas, da sobrevivéncia
do sistema, da preservacdo do Ecossistema , etc.

b) Teorias idealistas da cultura (subdivididas em trés abordagens diferentes):

¢ A cultura como sistema cognitivo: A cultura é um sistema de conhecimento,
constituindo-se de tudo aquilo que é necessdrio para alguém conhecer e
acreditar para que possa se comportar de modo adequado ou aceitdvel no
contexto em que se encontra inserido.Dentro dessa Otica, a cultura é um
evento que pode ser observado;

® A cultura como sistema estrutural: A cultura € resultado da criagdo relativa
da mente humana. A énfase estd em desvendar na estruturacdo dos dominios
culturais (mito, arte, parentesco e linguagem), os principios da mente geram
tais elaboracoes culturais, segundo essa perspectiva;

e A cultura como um sistema simbdlico: A cultura € um conjunto de
mecanismo de controle, planos, receitas, regras, instru¢des, cujo objetivo €
orientar o comportamento das pessoas. “Estudar a cultura é procurar
compreender o sistema, de simbolos, que é compartilhado por membros de
determinados grupos.” (p. 410).

Todas as defini¢des convergem para a idéia de um compartilhamento de idéias,
valores, conhecimento e simbolos de forma geral.

De acordo com o autor Casado (2002: 235): “Uma organizacdo € composta de
pessoas, que trazem para seu interior suas necessidades, interesses, sonhos, potencialidades
e limitagdes.”

As organizagdes, independente de seus objetivos, reinem pessoas com interesses
que variam desde as necessidades bdsicas para a sobrevivéncia as necessidades de auto-
realizacdo. O que nos remete a proposta de Abraham Maslow.

Bateman (1998) destaca que Maslow propde uma piramide onde ordena cinco tipos
de necessidades humanas em ordem especifica de satisfacdo. Em ordem ascendente de
prioridade, as necessidades organizadas por Maslow sao:

® As fisiolégicas como a comida, moradia, 4gua e sexo. Sao necessidades que
estdo relacionadas com a sobrevivéncia e preservacao da espécie humana;

* As necessidades de seguranca que sdo as necessidades de estabilidade,
protecdo contra ameacas ou privacdo e surgem quando as necessidades
fisiolégicas estdo relativamente satisfeitas;



® As necessidades sociais, que tange as relacdes interpessoais surgem quando
as necessidades inferiores, fisiologicas e de seguranga encontram-se
relativamente satisfeitas. Trata das necessidades de associacdo, de
participacdo, de aceitagcao pelo grupo;

® As necessidades do ego, de status, reconhecimento e auto-estima. Essas
necessidades estdo relacionadas a maneira como o individuo se avalia.
Envolve a sua independéncia, autonomia e confianca perante o mundo.

* A Auto-realizagdo que é o individuo ser consciente de seu potencial e ser
tudo aquilo que € capaz.

Ou seja, ndo € possivel alcangar a realizagdo em nenhum dos degraus da Piramide de
Maslow sem o relacionamento em uma organizagao.

A organizacdo pode variar desde a familia do individuo a empresa onde trabalha
para obter recursos para seu sustento, logo suprir suas necessidades fisiologicas e de
seguranca ou pode ser um grupo de amigos, dentro ou fora da corporacido, em que trabalha
ou € voluntdrio, e onde busca ser aceito suprindo dessa forma suas necessidades do ego.

A medida que busca ser aceito o individuo passa a incorporar a cultura jd existente
na organizacgdo e também leva para dentro da organizacao suas experi€ncias anteriores, por
isso hé a possibilidade de se modificar a cultura organizacional, principalmente por parte
dos lideres.

Portanto, a cultura das organizacdes € um farto campo de estudos por que é
resultante do relacionamento, que engloba angustias e motivacdes dos individuos.

De acordo com Schein (2001):

“A cultura é propriedade de um grupo. Onde quer que um grupo tenha
bastante experiéncia em comum, comeca a se formar uma cultura. E possivel
encontrar culturas em niveis de pequenos times, familias e grupos de trabalho.
A cultura também surge em departamentos, grupos funcionais e outras
unidades organizacionais que tenham uma esséncia ocupacional e uma
experiéncia, comuns.(...). A cultura organizacional em particular importa por
que os elementos culturais determinam a estratégia, os objetivos € o0 modo de
operacdo da empresa.”(p.29)

2.1.2 - Cultura Organizacional como Variavel da Organizacao

Os estudos sobre cultura foram direcionados e o entendimento dos grupos de
trabalho ou de grupos de pessoas de uma mesma organizacdo passaram a ser tema
exclusivo de estudo, o que pode ser chamado de cultura organizacional.

Segundo Zanelli e outros(2004), embora o tema cultura organizacional date do
inicio do Século XIX o interesse aumentou a partir de 1980 com o aumento da
competitividade dos produtos japoneses nos anos 70 e com a queda da produtividade
americana.

Os autores citados anteriormente apresentam como exemplo deste foco em cultura
organizacional a teoria Z de Willian Ouchi, que mostra como um estilo de vida com
sentimento de cooperacdo foi fundamental no seu fortalecimento em contra partida do
declinio da industria americana.

No final do Século XIX surgiram estudos considerando a cultura como uma das
variaveis da organizagdo e outros considerando a organizacdo como um fendmeno cultural.



Um dos primeiros nomes que pode ser encontrado na literatura sobre cultura, por
realizar estudo empirico comparando diferentes sociedades foi Hofstede (1980; 1997)
envolvendo pessoas de 50 paises com colaboradores de uma multinacional, onde constatou
a existéncia de quatro dimensdes de valores bésicas.

Zanelli e outros (2004), descrevem que os estudos de Hofstede demonstraram vérias
dimensdes culturais: A distincia do poder/hierarquia, o individualismo x coletivismo,
masculinidade x feminilidade, e as incertezas ,ou seja, através de estudo com questionérios
descobriu-se que o grau com que os colaboradores aceitam a distribuicdo de poder, as
relagcdes entre géneros, se relacionam com as incertezas € com o coletivismo variam entre
os paises estudados.

A equipe de Hoefstede (1980) incluiu, apds novos estudos, o fator: orientacdo de
vida a longo e curto prazo. Apds os estudos de Hoefstede (1980) diversos grupos
aproveitaram seu modelo e comecaram a testar e validar outros fatores.

A conclusido do trabalho de Hofstede e outros (1990) foi que:

“Os valores dos lideres e fundadores indubitavelmente moldam a cultura,
porém sdo as percep¢des compartilhadas das préticas didrias, transmitidas aos
membros através de mecanismos de socializa¢do, que constituem a esséncia da
cultura organizacional”.

O trabalho, de Hofstede e outros (1990), teve como premissa suas afirmagdes de que
a Cultura Organizacional se relaciona com histéria e tradi¢do. Os mesmos autores afirmam
que a cultura organizacional tem profundidade, é de dificil decifracdo e explicacdo e
subjetiva. Esses autores afirmam que a cultura se manifesta pelas praticas e valores
organizacionais.

Segundo Hofstede e outros (1990), as préticas organizacionais sdo os simbolos
(palavras, gestos e objetos), os herdis (pessoas de prestigio) e rituais (atividades
fundamentais e coletivas). Por outro lado, os valores sdo os sentimentos inconscientes e
indiscutiveis.

2.1.3 - Organizac¢ao como Fenomeno Cultural

Segundo Schein em 1985, a cultura e a Lideranca estdo inter-relacionadas. O autor
entende cultura corporativa como resultado das atividades empreendedoras dos lideres. O
estudioso afirma, inclusive, que os estudos de Lideranca podem ser facilitados com o
entendimento da cultura corporativa e define o lider como criador, modificador, e até
destruidor da cultura organizacional, isto €, o processo de formacdo cultural € idéntico ao
processo de formacao de grupos, na sua esséncia de formacao de identidade grupal, através
de padrdes compartilhados de pensamentos, crencas, sentimentos e valores. As atividades
de lideranga sao as responsaveis pela formagao de grupos e a sua evolugdo cultural. Mas o
autor lembra que, a cultura corporativa ndo pode ser simplificada como ritos, rituais, clima
ou valores bésicos da empresa.

As culturas se formam através do compartilhamento de pressupostos comuns.

Schein (1985) afirma:

“Cultura € um padrdo de pressupostos basicos inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um determinado grupo, a medida que ele aprende a lidar
com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, € que
funcionou bem o suficiente para ser considerado vdlido e ser ensinado a



novos membros, como uma férmula correta para perceber, pensar e sentir em
relac@o aqueles problemas.”

A cultura corporativa para ser entendida precisa ser percebida como em varios
niveis.

Os niveis de cultura foram divididos por Schein (1985) em Artefatos, Valores
Casados, Certezas basicas fundamentais.

O nivel de cultura dos artefatos é o nivel perceptivel no primeiro contato com a
organizacdo. Pode ser visto na observacao superficial. Este nivel € o que se sente, se vé e se
ouve enquanto se estd na organizagao.

Neste nivel pode-se observar o comportamento das pessoas, a posi¢do dos méveis e
dos objetos, a misica ou o tom e volume das vozes das pessoas. E o clima de uma forma
geral. E o nivel da cultura organizacional que Schein (2001) chama de nivel 1.

O nivel 2 € o nivel dos valores casados. O comportamento das pessoas em
determinada organizacdo ndao se explica a partir, apenas, da observacdo do clima
organizacional como no nivel 1. O porqué de seu comportamento, assim como de sua
estrutura fisica se aprende a partir dos valores da organizacdo. O nivel 2 da organizacdo é o
nivel de descoberta do que os colaboradores, a organizacdo e seus lideres acreditam ser o
correto, a forma certa de agir, trabalhar e comunicar. Este nivel tem como resultado
concreto o nivel 1, que pode ser visto, ouvido e sentido.

Se uma empresa acredita em reflexao e estudo como estratégia para a solucdo de
problemas, o que € o nivel 2 - crengas e estratégias - atrai pessoas reflexivas, e desenhard
uma estrutura fisica de salas com portas e o siléncio serd mais propicio para estudo e
reflexdo-que é o nivel 1. E o reflexo da filosofia de trabalho da organizacio refletindo no
nivel de artefatos, nos processos e estruturas da mesma.

Uma empresa que acredita no trabalho em equipe, compartilhamento de idéias para
a solucdo de problemas terd uma estrutura fisica e estratégias de processos diferentes. Por
conta de sua filosofia de trabalho, as equipes podem ser diferentes do primeiro exemplo,
neste caso, terdo grande intera¢do, a comunicacdo deve ser favorecida e pode haver a
inexisténcia de salas para facilitar a movimentacdo de idéias.

A filosofia de trabalho ou os valores casados refletem nos processos e estruturas da
organizacao.

O nivel 3 proposto por Schein em 1992, sdo as certezas ticitas compartilhadas que
mais do que conhecer a filosofia da organizagdo. O nivel trés trata das crengas, valores e
certezas dos fundadores.

Toda organizagdo tem na sua esséncia uma filosofia que existe desde 0 momento de
sua criacdo e que por manter a empresa bem sucedida, ou seja, garantir sua continuidade é
aceita como certa.

Essa filosofia, bem como, os valores que sdo aceitos na organizacdo atraem
colaboradores, clientes e fornecedores que compartilham as mesmas certezas, garantindo
sua continuidade.

O nivel das certezas ticitas resulta em um processo de aprendizado em conjunto.

Os colaboradores podem nao ter consciéncia dessas certezas, mas demonstram sua
crenca pelo simples fato de compartilha-las e operacionaliza-las através dos valores casados
e dos artefatos.

Segundo Schein (2001), a cultura organizacional é complexa e deve ser analisada
em cada nivel para ser entendida. Nao se deve simplificar o conceito de cultura, corre-se o
risco de perder vdrias facetas importantes.



A cultura é profunda, ndo se pode tratd-la com um fendmeno superficial, ndo se
pode e manipuld-la e muda-la quando quiser. Além do mais, a cultura controla o individuo,
ele ndo pode controld-la. A cultura que traz significado e previsibilidade ao seu dia-a-dia.
Quando se aprende o que funciona, se desenvolve crengas e certezas que no final saem da
consciéncia e se tornam regras ticitas de como fazer as coisas, como pensd-las e como
senti-las.

A cultura é ampla e determinada, quando um grupo aprende a sobreviver em seu
ambiente, ele aprende todos os aspectos de seus relacionamentos internos e externos.
Formam-se crencas e certezas sobre a vida didria, sobre lidar com o chefe, que tipo de
atitude ter com relacdo aos clientes, a natureza de sua carreira dentro da empresa, como
seguir em frente, quais sdo as questdes sagradas e assim por diante. Decifrar a cultura pode
ser um trabalho infinito, se ndo houver um foco especifico ou um motivo para querer
entender a cultura organizacional.

A cultura € estavel por que os membros de uma organizagdo querem ter certezas
para se agarrar. E isso que d4 sentido a suas vidas e as tornam previsiveis. Esses membros
trabalham pela estabilidade e por isso mudangas criam ansiedade e resisténcia. (Schein,
2001)

Segundo Schein (2001), em uma organizacdo a Cultura faz diferenca desde as
Certezas profundas até as questdes de sobrevivéncia externa. A cultura engloba:
® As questdes de sobrevivéncia externa, ou seja, no momento da criacdo ou
fundacao da organizacdo, os fundadores definem sua missdo, o porqué de sua
existéncia, a sua identidade e seus objetivos. Definidos os objetivos e a
missdo da organizacdo define-se a estrutura e os processos para se atingir tais
objetivos. As questdes de sobrevivéncia externa englobam a estratégia da
organizagdo como por exemplo o nivel de integracao interna.
® As questdes de integracdo interna tratam da comunicacdo intra grupo, suas
relagdes com a hierarquia da organizacdo e sua identidade de forma mais
profunda. Os lideres precisam garantir uma boa comunicagdo, levar ao
conhecimento de todos as premissas para a formagdo do grupo. O lider
precisa criar ou fazer com que os membros aceitem uma hierarquia, definir
padrdes corretos de comportamento, gerar no grupo boas relacdes
interpessoais e conforto em relacio a percepcdo de justica, isto €, os
colaboradores precisam saber o que €, certo ou errado, bom ou ruim, para
garantir unicidade do grupo de forma a contribuir para manutencdo da
organizacdo e o devido cumprimento das estratégias de sobrevivéncia
externa.
e As certezas profundas estdo relacionadas aos humanos com a natureza, a
natureza da realidade e da verdade, a natureza entre tempo e espago, a
natureza da natureza humana e dos relacionamentos. As certezas profundas
surgem no momento da criagdo da organizagdo, pelas crencas e valores de
seus fundadores. Estas certezas sdo as linhas de acdo para a constru¢io das
estratégias de sobrevivéncia externa e integragdo interna.
A cultura organizacional €, portanto, na visdo de varidvel da organizacdo, que teve
como principal defensor Hofstede (1990) a cultura organizacional € resultado da histéria e
tradicdo e se manifesta pelas praticas e valores organizacionais.
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Para Schein (1992), a prépria organizacdo é um fendmeno cultural, a cultura
organizacional é assim como a empresa o resultado das atividades empreendedoras dos
lideres.

2.2 — Lideranca

Os lideres segundo Schein (1992) sdao os responsdveis pela formagao da cultura
organizacional, ndo apenas os fundadores, mas também como os responsdveis por manter a
organizacdo e fazé-la alcancar seus objetivos e metas.

As Liderangas precisam partilhar a missdo, os objetivos e a estratégia para o grupo
como inicio do compartilhamento das certezas mais profundas.

Tichy (1997) citado por Bitencourt e outros (2006) atribui o sucesso de uma
organizacdo ao “Motor de Lideranca”.

Ante todas as responsabilidades dos lideres na criacao, modificacdo e destruicao da
cultura organizacional observa-se a necessidade de conhecimento e entendimento de suas
caracteristicas e necessidades.

Numa era de mudancas drésticas e de alta competitividade das organizacoes,
pessoas com flexibilidade, com capacidade de coordenar e atuar em equipe, visiondrias e
com abertura mental sdo cada vez mais desejadas pelas organizacdes. Diversos autores
atribuem essas e outras caracteristicas aos Lideres.

Segundo Bitencourt e outros (2006), a lideranca na organizagcdo tem nos comandos
militares muitos pressupostos relativos as fung¢des de alcancar objetivos e manter a
hierarquia

Além disso, Platdo na obra Repiblica ja falava da necessidade de treinar e educar
lideres politicos.

A defini¢do da palavra, liderar, aparece registrada no ano de 825 d.C., relacionada,
com o inglés To lead, a comando, direcao e condugao (Bitencourt e outros, 2006).

Na histéria da humanidade hd um forte misticismo em torno do tema Lideranca.
Grandes lideres da histéria foram considerados semi-deuses, substitutos de Deus na terra ou
dotados de poderes especiais.

O Cardeal Jaques Bossuet que viveu entre 1627 e 1704 e formulou a célebre
doutrina do Direito Divino, que dizia que os reis que ocupavam o trono eram por vontade
de Deus, pode ser considerado um lider, pois, ele criou um modelo de governanga e
conseguiu fazer com que o povo aceitasse esse novo modelo (Anderson, 1985).

Os primeiros trabalhos sobre lideranca versam sobre a capacidade de influenciar
seus liderados para alcancgar objetivos comuns.

Joao Calvino(1509-1564)fundador do calvinismo além de fundar uma nova religido,
justificou e incentivou os lucros capitalistas através da sua Teoria da Predestinagdo,
cativando milhares de pessoas e fazendo surgir uma nova forma de vislumbrar o
lucro(Anderson, 1985).

Carisma €, portanto, outra caracteristica que pode ser atribuida aos lideres.

No inicio do século XX os estudos sobre Poder foram fontes para os estudos sobre
lideranca.

Max Weber, em 1979, fala sobre os tipos de autoridade das quais se identificam
caracteristicas de lideres.

Os tipos de autoridade de Weber (1979) sdo:
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¢ A Autoridade Carismdtica, que se sustenta na personalidade do lider;
¢ O tipo tradicional que se baseia nos costumes;
e O tipo racional-legal que se consolida nas leis.

A Autoridade Carismdtica se sustenta na personalidade do lider por que é a
autoridade exercida por aquele que se quer imitar, o exemplo para os seus seguidores. O
lider que exerce a autoridade carismaética representa ou propde ideologias que os liderados
acham conveniente seguir.

A autoridade tradicional € preservada desde os costume familiares aos costumes
do povo. E a autoridade institucionalizada pelos hébitos.

A autoridade racional-legal € baseada na legitimidade e legalidade.

Os tipos de autoridade de Weber serviram de fonte para alguns estudiosos das
Teorias Comportamentais e Contigenciais de Lideranca, que ndo estabeleciam ainda
diferencas entre lideranca e geréncia, ao contrario de Bennis (1998) que, alguns anos depois
viria a afirmar que os gerentes precisam liderar mais, desvinculando, o ato de liderar das
funcOes gerenciais.

As Teorias do Poder e autoridade embora ndo sejam especificamente sobre
lideranca relacionam caracteristicas comuns como a capacidades de influenciar pessoas.

Ha diversas abordagens para o tema que evoluiu a partir das teorias sobre
personalidade e aumentou com o surgimento da escola das Relagdes Humanas entre 1920 e
1930.

“Uma das teorias sobre Lideranca ¢ chamada ‘Teoria dos Tracos de
Personalidade’. Segundo ela, exerceria influéncia sobre os individuos e grupos
quem nascesse com determinados tracos de personalidade: fisicos,
intelectuais, sociais e relacionados com a tarefa. Infere-se dessa teoria que o
lider nasce feito, ou seja, lideranca € nata. Pelos inimeros exemplos que a
histéria nos dd, € facil concluir que essa teoria ndo se sustentou por muito.”
(Vergara, 1999, p.75-6).

A Teoria dos Tracos de Personalidade caracterizava o lider pelas caracteristicas
fisicas e intelectuais natas, ou seja, pela predestinacdo para ser lider. Segundo a teoria ndo
haveria possibilidade de se desenvolver lideres a partir de membros da prépria comunidade
ou organizacio caso fosse necessdrio. A medida que a Teoria dos Tracos de Personalidade
ndo se sustentou por si propria, os estudos que aconteciam paralelamente terminaram por
desprestigid-la, embora ainda existam defensores dessa teoria.

Segundo Bitencourt e outros (2006), A Teoria do Comportamento focada em
Lideranca ajudou a afastar a crenca de que os Lideres ja nascem com caracteristicas prontas
para conduzir grupos e pessoas com eficdcia. A Escola das Relagdes Humanas no contexto
das Organizagdes investigou padrdes de comportamento adotados por aqueles que lideram
e passou a dar mais énfase a um conjunto de comportamentos do que as qualidades natas
dos individuos.

A medida que se estudava, observou-se que o comportamento dos lideres era apenas
um dos fatores que contribuiam para a eficdcia do grupo.

De acordo com Bittencourt e outros (2006):
“Os estudos desenvolvidos por Mary Parker Folly, Woodward e Lawrence, e
Lorsh, por exemplo, vieram a contribuir para a andlise de diferentes ambientes
organizacionais e para o estudo da lideranca em situagdes variadas. A década de
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1960 torna-se proficua em teorias que salientam a importancia das contingéncias.
A principal contribuicdo desses estudos para a Teoria de Lideranga estd no
reconhecimento de que esta é contingencial e ao lider cabe adaptar suas
caracteristicas as demandas grupais ou situacionais. Constata-se que o0s
comportamentos € a busca de padrdes continua sendo uma preocupacdo central,
mas sdo investigados com vistas a identificar a adequacgdo deles as diferentes
situagdes. Fielder(1981) formulou uma teoria contingencial cldssica que parte dos
pressupostos anteriormente apresentados, segundo os quais a lideranca pode ser
orientando para as tarefas ou para o empregado”

Segundo Vergara(1999):

“A ‘teoria contingencial’ desloca a atencdo do lider para o fendomeno da
lideranca. Alerta que ela € uma relagdo, ou seja, nao se pode falar em lideres sem
falar em liderados, ndo se pode falar em poder sem falar sobre quem ele é
exercido. Nessa relacdo, trés pilares sdo fundamentais: lider, seguidores e
situac@o. No que concerne ao lider destaca a questdo da autoridade formal e da
personalidade. O fato de alguém ter a autoridade formal ndo garante a lideranca,
mas pode facilitd-la. Por outro lado, caracteristicas de personalidade tanto podem
facilitar, como podem criar obstaculos...” (p.78)

As teorias dos Tracos de Personalidade e do Comportamento foram substituidas pela
Teoria Contingencial que mais tarde seria complementada pelas teorias transformacionais e
pela Administragao do Sentido.

As teorias transformacionais consideram tanto o lider como os liderados como
pessoas integrais, devendo o lider conhecer as necessidades e motivacdes dos seus
liderados, ndo os considerando um passivo. Tendo como base de seu papel as relagdes
interpessoais (Bergamini, 1994). A teoria transformacional coloca mais responsabilidade no
Lider quanto aos rumos de sua liderancga, ficando esta ndo mais como um complemento de
suas acdes mais como o eixo principal de suas acoes.

A Administracdo do Sentido mostra uma visdo mais integrada do lider,
considerando eficazes aqueles que acreditam na organizagdo e conseguem nao apenas
mostrar sentido do que realizam e a sua diferengca, como conseguem mostrar aos liderados
sua participacdo no todo e como sdo fundamentais para o alcance das metas, a0 mesmo
tempo humildes e abertos a novos conhecimentos (Bitencourt e outros, 2006).

A Administracdo do Sentido acrescenta a Teoria transformacional o foco para os
resultados e para a organizacao.

2.3 — Justica Organizacional

Segundo Assmar (2003), a justica organizacional € a psicologia que estuda a
percepcio de justica entre empregados e organizacdes. E chamada de Psicologia Social de
Justica.

Tyler, Boeckman, Smith & Huo (1997), diz que a Psicologia Social de Justica
mostra, principalmente, a influéncia das crengas, valores e sentimentos nas acdes humanas
sobre 0 que € justo e injusto. Os estudos sobre justica, feitos através da Psicologia Social de
Justica, vém revelando que os julgamentos sobre o que € certo ou errado, justo e merecido,
direito ou dever, estdo na base das interacdes entre as pessoas.

13



z

O entendimento da Justica organizacional é, portanto, fundamental para o
entendimento da cultura, visto que demonstra as variantes que sdo a base do relacionamento
entre as pessoas e influéncia a definicao de crencas, valores e sentimentos que, na Cultura
organizacional, sdo compartilhados pelo grupo.

A justica organizacional pode ser conhecida primeiramente pelos padrdes de justica.
Os padrdes de justica, segundo Tyler, Boeckman, Smith & Huo (1997), sdo uma realidade
criada e mantida pelo grupos. Referem-se aos padroes adotados pelo grupo como certo e
errado, direito e dever, justo ou injusto, de forma geral.

Segundo Assmar (2003), os estudos sobre justica registrados datam de 1961: “Social
behavior: Its elementary forms”, de George Homans.

Desde 1961, se tém, pelo menos, quatro fases de estudos definidas e ndo totalmente
desenvolvidas.

Segundo a mesma autora, acima citada:

e A primeira fase € conhecida como Privagdo relativa que busca explicar a
satisfacdo ou insatisfacdo com a distribui¢ao de bens ou servicos comparada
ao que foi entregue as outras pessoas.

e A segunda fase foi responsdvel pelo surgimento do que se chama justica
distributiva, que pode ser estuda em duas abordagens: abordagem
unidimensional e multidimensional. A abordagem unidimensional seria a
justica percebida de acordo com o que as pessoas esperam receber por aquilo
que elas deram em troca. Ou seja, as pessoas comparam o que contribuiram
com o que os outros contribuiram e esperam receber proporcionalmente.

A abordagem multidimensional da justica distributiva fala da percepcao de
justica comparando suas recompensas com OS outros € suas respectivas
colaboracdes considerando, porém, as necessidades e situagao envolvida.

e A terceira fase da justica organizacional é a fase em que surgiu a justica
processual que trata os meios ou processos previamente definidos para
distribuicdo de recursos como a garantia de justica com as partes. Se os
processos sdo justos, a reparticio de bens ou servicos € justa independente
dos resultados.

e A quarta fase pode ser chamada de Retributiva trata da atribuicdo de
responsabilidades e estuda a forma como as pessoas reagem a violagdo de
regras € normas sociais.

No entanto, Bies e Moag (1986) defendem uma outra dimensdo para a justica
organizacional que seria a justica interacional. Ela se refere ao lado humano das relacdes
entre o controlador da justica e os recebedores da justica. A justica interacional considera a
percep¢ao de itens como honestidade e respeito da organizacdo através de seus lideres
(Cohen-Charash & Spector, 2001).

Segundo Assmar (2003):

“A justica interacional, que estd associada a qualidade do tratamento interpessoal,
pode ser considerada um terceiro eixo, em que pesem as controvérsias existentes
sobre a sua autonomia em relagd@o 4 justica procedimental. Uma outra dimensao €
também proposta, embora estudada haja menos tempo em menor intensidade,
qual seja a justica sist€émica, que se vincula a justica da organizagdo como um
sistema social.” (p.5).
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Segundo Greenberg (1993), justica sistémica supracitada € a justica processual com
foco estrutural, enquanto a informacional e a mesma justica processual com foco social.

Em uma empresa, por exemplo, os funciondrios percebem através da
proporcionalidade, ou eqiiidade, a Justica distributiva e nao concordando com os resultados
sdo levados a analisar os meios, percebendo que o fim € fruto de processos injustos, isto €
buscam na justi¢a processual.

Ainda assim, a forma como a comunicacdo do que € estabelecido ¢é feita e, a
qualidade dos processos de tomada de decisdo, pode garantir a percep¢ao de justica, o que
chamamos de justi¢a interacional.

Greenberg (1993) propds a divisao das justicas em sistémica, informacional,
configuracional e interpessoal, revistas mais tarde por Colquitt e colaboradores em 2001 e
chamadas de justica distributiva, processual, interpessoal e informacional, ou seja, os
elementos da justica interacional se desdobram em interpessoal e informacional.

Segundo o mesmo autor, acima citado, a justica interpessoal leva em consideracao
como a fonte trata o alvo das ac¢des a serem percebidas com justica. A forma como a justica
processual e distributiva sdo passadas com respeito e dignidade. A justica informacional
ndo trata a forma, mas a informacgdo dos meios da distribuicdo, e a clareza das tomadas de
decisdo.

Segundo Assmar (2003):

“Em linhas gerais, justica organizacional é a psicologia da justi¢a aplicada aos
settings organizacionais, sendo focalizadas as percepcoes de justica existentes nas
relacdes entre trabalhadores e suas organizagdes. A investigagdo da justica
organizacional desdobra-se comprovadamente em, pelo menos, dois grandes
eixos, que pode ser estudada de forma independente e articulada: a justica
distributiva, que se refere ao conteido das distribuicdes, a justica dos fins ou aos
resultados alcancgados, e a justica processual ou procedimental, que diz respeito a
justica dos meios usados para determinar as distribui¢des. A justica interacional,
que estd associada a qualidade do tratamento interpessoal, pode ser considerada
um terceiro €ixo, em que pesem as controvérsias existentes sobre sua autonomia
em relacdo a justica procedimental. Uma outra dimensdo € também proposta,
embora estudada haja menos tempo e em menor intensidade, qual seja a justica
sist€mica, que se vincula a justi¢a da organizacao como sistema social” (p.5).

2.4 - Comprometimento Organizacional

Comprometimento organizacional se refere a identificacdo e envolvimentos dos
membros com a organizacao.

Segundo Bastos e outros (1997):
“No cotidiano, pelo menos trés usos do conceito de comprometimento sao mais
freqlientes: o primeiro aproxima-se dos conceitos de ‘“‘compromisso”, “com
envolvimento”: descreve formas de como as pessoas se comportam em relacdo a
determinados  alvos; ‘“com comprometimento” seria 0 oposto de
“descompromissadamente” e indicaria o grau de atengdo, esforco e cuidado que a
pessoa coloca ao realizar algo. Por extensdo, comprometimento passou a
significar um estado do individuo: estado de lealdade a algo relativamente
duradouro, e que pode ser descrito por sentencas que delineiam intengdes,
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sentimentos, desejos. Finalmente um terceiro uso freqiiente refere-se a relacdo
entre conjunto de condi¢des que conduzem a produtos indesejados: comprometer
como prejudicar, impedir. Percebe-se, assim, que o mesmo termo € utilizado para
descrever dimensdes valorativas opostas — comprometimento como maneiras de
agir, que pode conduzir a produtos/ estados desejaveis, como a falha em atingir
tal estado desejado, e comprometimento como tipo e envolvimento que pode
dificultar/ enviesar as acdes da pessoa. Em certo sentido, contudo, os usos de
comprometimento trazem em si a nocdo de “algo que amarra, ata, une” o
individuo a alguma coisa”.(p.99 e 100)

Os autores com foco nas organizacdes, contudo, ndo utilizam valoragdo negativa do
conceito, ou a natureza adverbial, como pode ser observado abaixo.

H4 duas perspectivas para o comprometimento. A perspectiva comportamental e a
perspectiva atitudinal. A perspectiva comportamental considera o processo pelo qual
pessoas se vinculam e lidam com a vinculagdo a organizacdo. Sdo as condi¢des para
manuten¢do dos membros no grupo.

Por outro lado, a perspectiva atitudinal € o processo onde hd a reflexdo sobre a
vinculagdo com a organizacdo. Andlise da relagcdo, pesquisa orientada para a origem do
comprometimento.

Meyer e Allen (1991) propdem o comprometimento como estado psicoldgico que
leva em consideracdo a vinculagdo afetiva, os custos ou o sacrificio pessoal ao deixar a
organizacdo e a pressdo dos outros fatores, como familia e colegas de trabalho, que criam
uma obrigatoriedade de continuacdo. Sdo os chamados: comprometimento afetivo, de
continuidade e normativo.

O modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) tem seu termos explicados por
Bastos (1997):

¢ O comprometimento afetivo tem como base as expectativas atendidas e as
condi¢des de trabalho e trata do vinculo emocional do individuo com a
organizacdo. E o apego psicolégico, sentimento de orgulho e desejo de
filiacdo.

® O comprometimento de continuidade estd baseado na disponibilidade de
empregos e beneficios resultantes e na reflexao e imobilidade do individuo
resultante dos altos custos associados ao abandono da organizagao.

¢ O comprometimento normativo estd relacionado diretamente aos sentimentos
de obrigacio e dever acrescidos dos valores pessoais. E a idéia de
identificacdo de valores entre as partes, da organizacdo e do funciondrio.
Relaciona-se a necessidade de normas aceitas e assumidas.

Para se chegar a este modelo tridimensional, Meyer e Allen (1991) consideraram
outras propostas como a perspectiva unidimensional, com enfoque atitudinal, de Mowday,
Porter e Steers (1982), e o Constructo Multidimensional que considera a complexidade do
fendmeno comprometimento. Para estes autores, o comprometimento vai muito além de
uma postura de lealdade passiva para com a organizacdo, envolve também um
relacionamento ativo que busca o bem-estar da organizagdo.

Os modelos multidimensionais do comprometimento organizacional comecaram a
ser considerados depois que alguns pesquisadores perceberam que os enfoques
unidimensionais mais do que tipos de comprometimento eram componentes presentes no
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vinculo psicoldgico entre o individuo e organizagdo. Assim, numa forma de descrever a
presenca de mais de um componente os modelos multidimensionais foram criados.

Segundo Medeiros Enders (1998), na proposta multidimensional considera-se a base
e o foco do comprometimento, bem como duas orientagdes.

e A base e o foco da proposta multidimensional sdo: o motivo do
comprometimento e as pessoas ou as organizacoes, respectivamente.

® As duas orientagOes sdo: a orientacdo instrumental ou calculativa, onde os
individuos através de uma estruturacdo de custos e beneficios ndo véem
compensagdo em se sair da organizacdo e a orientacdo de congruéncia de
objetivos.

Para Porter e Cols (1974) a orientacio de congruéncia de objetivos é o
comprometimento derivado da aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo e inten¢do
de colaborar para estes valores e objetivos e continuar na organizacao.

Wierner (1982) ainda contribuiu para o modelo de Meyer e Allen, descrevendo um
modelo que objetiva predizer e compreender as inten¢des comportamentais dos individuos.
Esse comportamento € baseado em dois fatores. O atitudinal, onde a atitude acerca de uma
acdo ¢ um resultado de sua avaliacdo dos efeitos desta acdo, e o normativo, onde seu
comportamento na organizacdo € funcdo de sua percep¢do da totailizade das pressoes
normativas a respeito do seu comportamento. Estas pressdes normativas geralmente sao
provenientes da cultura da empresa, que impde sua acdo € O seu comportamento na
organizacao.

Compreender de forma adequada o comportamento humano nas organizacdes ¢&,
acima de tudo, um diferencial competitivo, uma vez que a empresa que nao consegue
entender e satisfazer seus clientes internos, dificilmente conseguird fazé-lo com seus
clientes externos. Ter colaboradores comprometidos tornou-se peca fundamental para as
organizagdes que pretendem manterem-se competitivas.
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CAPITULO III

3 - METODOLOGIA

Em sintese, a cultura organizacional € avaliada nesse trabalho através das Questoes
de Sobrevivéncia, com um questiondrio especifico de Integracdo externa, dentro da
proposta de fazer uma andlise das variancias das médias das respostas entre os dois grupos
que responderam o questiondrio, considerando a varidvel dependente area da organizagao
multinacional de telecomunicagdes movel.

Definir a cultura organizacional apenas com um questiondrio nao € possivel, ha trés
niveis a serem considerados para que se possa entender profundamente a cultura de uma
organizacdo, o nivel dos artefatos, dos valores casados e das certezas tacitas
compartilhadas, para tal precisa-se de anélise quantitativa e qualitativa. Para retratar o mais
real possivel a cultura organizacional de cada area, focou-se no nivel dos valores casados,
os valores que os colaborados enxergam e conseguem definir sozinhos. As certezas tacitas
compartilhadas foram consideradas através de andlise qualitativa do comportamento da
multinacional no mercado brasileiro.

O questiondrio que mede o nivel de integragdo externa pode ser comparado as
questdes de sobrevivéncia externa. Foi considerado este nivel em detrimento dos niveis de
integracdo interna e das certezas profundas por que os resultados de ambos devem ser
visiveis na postura e relacionamento da organizacdo, ou neste caso de cada drea, com o
meio em que estd inserido.

O tema justica organizacional € trabalhado na pesquisa de campo através dos quatro
componentes do modelo de Colquitt (2001): justica distributiva, justica processual, justica
interpessoal e justica transformacional. Embora a justica distributiva seja a mais clara para
medi¢cdo no meio organizacional por causa de suas propriedades, os quatro tipos foram
considerados.

O comprometimento € avaliado por uma escala de comprometimento afetivo,
medida do vinculo emocional a organizacdo, com o objetivo de relacionar as médias de
respostas com as médias de respostas do questionario de justica organizacional. Supde-se,
que a aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo que compdem o0 comprometimento
sdo proporcionais a percepcdo de justica distributiva, processual, inter-pessoal e
transformacional, no grupo.

Para a realizacdo da pesquisa de campo foi selecionado, como amostra nado
probabilistica e ndo intencional dois departamentos de uma empresa multinacional,
totalizando 43(quarenta e trés) questiondrios, como amostras obtidas de um total de 60
questiondrios distribuidos para a amostra tedrica, numa populacdo de 82 (oitenta e dois)
funciondrios da divisdo, chamada divisdo de Crédito, Cobranga e Arrecadacdo. A
multinacional com sede na Itdlia e sucursal no Brasil tinha no Rio de Janeiro 1.117 (um mil
cento e dezessete) funciondrios, de acordo com informagdo da diretoria de Recursos
Humanos, obtida na época da distribui¢do dos relatorios.

Os departamentos sdo os departamentos de crédito, co-responsdvel pela venda de
produtos e a drea de arrecadagdo e cobranca de servigos, responsavel pelo ativo financeiro
da empresa. Ambas sob a mesma diretoria chamada Diretoria de Servigcos Administrativos
e somadas tinham durante a pesquisa oitenta e dois funciondrios. A Diretoria de servicos
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administrativos tem ainda mais trés gerencias. Sdo as geréncias de Contabilidade,
Coordenacdo Fiscal e Ciclo passivo e garantia da receita.

Foi contatado o gerente corporativo da Divisdo, responsdvel pelas geréncia de
Crédito e Cobranga e arrecadacdo, também chamada de contas a receber de servigos, onde
foi feita a pesquisa e apds sua autorizagdo os questiondrios foram entregues para os
coordenadores que entregaram os questiondrios para os funciondrios presentes na data.

Anteriormente, foram contatados diversos representantes, preferencialmente
presidentes de Rotaract club no Brasil. A idéia inicial era fazer a pesquisa com 0s sdcios,
voluntdrios, dessa organizacdo que estd representada através de aproximadamente 6.750
clubes em 146 paises.

Rotaract segundo http://www.rotary.org/programs/rotaract/information/about.html é
uma organizacao internacional de clubes de servicos para homens e mulheres de 18 a 30
anos que promove lideranga e cidadania responsével, encoraja elevados padrdes de Etica
nos negdcios e promove a paz € compreensao internacional.

O interesse por esse tipo de organizacdo era com base na desvinculacdo dos sécios a
organizacdo por causa do saldrio. Esperava-se que as avaliagdes referentes a justica e
comprometimento seriam menos influenciados. Além disso, esperava-se trabalhar com
representantes proporcionalmente distribuidos pelos estados brasileiros.

Os representantes contatados responderam os contatos e foram enviados os
questiondrios por e-mail para que os mesmos encaminhassem para os socios durante as
reunides. Segundo 0 website
http://www.rotary.org/programs/rotaract/information/about.html, os Rotaract Clubs
conduzem reunides formais, normalmente a cada duas semanas, que compreendem
palestras, exposi¢des de profissionais locais, atividades culturais, discussdes e visitas a
outros clubes. Rotaractianos, como sdo chamados os socios, utilizam os finais de semana
para servirem em projetos, eventos sociais e foéruns de desenvolvimento de lideranca e
profissional.

O ndmero de sécios que respondem aos questiondrios foi baixo por clube e por
estado, ndo sendo possivel utilizar os resultados como se desejava, comparando as resposta
dos trés questiondrios entre clubes e estados, para medir as relacdes entre justica
organizacional e comprometimento afetivo, e as praticas de relacdes externas com o
comprometimento.

Os questiondrios respondidos foram utilizados como piloto para avaliar a aceitacao,
entendimento e relacdo entre os mesmos pelos respondentes. Foi questionado para os
respondentes sobre o tempo que levaram para responder, e se surgiram ddvidas.

Considerando a baixa aderéncia ao questiondrio e as dificuldades de contato com os
socios dos clubes para recolhimento dos questiondrios preenchidos, visto que este trabalho
foi terceirizado aos representantes do clube, optou-se por realizar a pesquisa em uma
organizacao S.A., de preferéncia em que se pudesse estar presente durante o
preenchimento dos questiondrios, conforme citado acima.

Embora os contatos com o Rotaract club tenham servido para um piloto, foi feito um
teste com 8 pessoas de uma terceira drea, pertencente a outra divisdo, para valida¢do dos

! A Sociedade Anonima (S.A.) € aquela onde todo o capital € dividido por a¢des, que responsabiliza cada sécio das a¢des subscritas ou
adquiridas. Ela se diferencia dos outros tipos de sociedade, na sociedade andnima nao existe contrato que ligue os sécios. A base legal
sobre a sociedade an6nima, ou sociedade por agdes, estd disposta na Lei n. 6.404/76, modificada pelas Leis n. 9.457/97 e 10.303/01,
também disposta nos arts. 1.088 e 1.089 do Cédigo Civil de 2002.
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questiondrios, em relacdo ao tempo para preenchimento, e entendimento por parte dos
respondentes quanto a terminologia do questiondrio.

3.1 - Pesquisa de Campo

Para a caracterizacdo do estudo serd feita demonstracdo da metodologia, dos
procedimentos, anélise dos dados e conclusao do trabalho.

A metodologia segundo Martins (1994) citado por Ricco (2002, p.89):

“Trata-se de abordagem empirico-analitica, pois utiliza técnicas de coleta
tratamento e andlise de dados marcadamente quantitativos, privilegia estudos
praticos apresenta propostas de cardter técnico, restaurador e incrementalista,
tem forte preocupagdo com a relacdo casual entre as varidveis e a validacdo da
prova cientifica é buscada através de testes dos instrumentos, graus de
significancia e sistematizacdo das defini¢des operacionais.

Dentro, portanto da proposta de abordagem empirico-analitica optou-se pela
validacdo das suposicdes, de forma cientifica, através da pesquisa de campo.

“A pesquisa de campo pressupde a apreensdao dos fatos/varidveis investigados,
exatamente onde, quando e como ocorrem. Nessas circunstancias, o pesquisador
deve definir o que e como ird apreender, considerando as especificidades de que
estd investigando. Para isso, deve estar ciente de que, tanto se utilizando de
recursos metodoldgicos quantitativos quanto recursos metodolégicos qualitativos,
deve coletar os materiais de forma sistematizada, registr-los, selecioni-los e
organizd-los sem qualquer tipo de manipulagdo, sem experimentacao.
Sublinhamos que, dependendo da abordagem adotada pelo pesquisador , se mais
quantitativa realista ou mais qualitativa idealista, o nivel de sistematiza¢do dos
processos de coleta, tratamento e andlise dos materiais reunidos pode ser maior
ou menor(...). As técnicas de coleta de materiais tradicionalmente utilizadas na
pesquisa de campo de cardter qualitativo sdo observagdo direta e intensiva, que
incluem a observacdo sistemadtica, assistemadtica, participante, ndo-participante,
individual, em equipe, em laboratdrio, na realidade, e as entrevistas estruturada,
ndo-estruturada, focalizada, clinica, ndo-dirigida e painel. Enquanto as técnicas
de coleta de materiais tradicionalmente utilizadas na pesquisa de campo de
cardter quantitativo envolvem a utilizacdo de da observacdo direta extensiva,
realizada por meio da aplicacdo de questiondrios e/ou formulérios”. (Lima, 2004,
p.- 51 e52)

A pesquisa de campo foi realizada através do uso de questiondrios validados,
sistematizacdo dos dados e geracdo de informacdes através de uma tabela eletronica
chamada Statistical Package for Social Sciences (SPSS), que permite o estudo estatistico
do material coletado.

A pesquisa de campo foi realizada com a sele¢do, como amostra ndo probabilistica e
ndo intencional, de dois departamentos de uma empresa multinacional, totalizando
43(quarenta e trés) questiondrios, como amostras obtidas de um total de 60 questiondrios
distribuidos para a amostra tedrica, numa populacao de 82 (oitenta e dois) funciondrios da
divisdo, chamada divisdo de Crédito, Cobranga e Arrecada¢do. A multinacional com sede
na Itdlia e sucursal no Brasil tinha no Rio de Janeiro 1.117 (um mil cento e dezessete)
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funciondrios, de acordo com informagdo da diretoria de Recursos Humanos, obtida na
época da distribui¢do dos relatérios.

3.2 - Objeto da Pesquisa

Os participantes da pesquisa sdo colaboradores de uma empresa de telefonia mével,
multinacional cuja sucursal no Brasil tem sede na cidade do Rio de Janeiro.

A empresa escolhida para ser estudada estd entre as 4 (quatro) empresas com 0O
maior Market Share no Brasil, no segmento de telefonia mével pessoal. E foi escolhida por
ser parte de uma industria nova, ainda em desenvolvimento e com uma taxa de crescimento
acima de todas as outras no pafs. E um mercado ainda pouco explorado no meio académico
e que precisa de direcionamento técnico visto sua expansao rdpida e continua. Apenas no
més de Dezembro de 2005 o crescimento foi de 31,4% em comparacdo a Dezembro de
2004 (Teleco, 2006).

O Brasil € hoje, segundo o site Teleco (2006), o quinto maior mercado consumidor
de celulares do mundo. Embora seja um grande consumidor ainda tem uma baixa densidade
(Celular/Habitante), ocupando a sexta posi¢ao de teledensidede na América Latina o que o
faz um mercado em potencial.

Além de ainda ter um grande mercado potencial no Brasil, as empresas de telefonia
movel mantém uma disputa acirrada pelos clientes e potenciais clientes. A ‘Industria dos
Celulares’ vém se reinventando para garantir a continuidade do mercado e a
disponibilizacdo de facilidades e comodidades para seus clientes. O que sugere a
transformacgao dos aparelhos em commodities, exigindo a criagdo de valores agregados para
captacdo e manutencdo dos clientes, e ainda aumento da receita. Isso exige criatividade,
foco e flexibilidade do Capital Humano. Esta € a dificuldade das organizagdes: reter capital
humano e ainda motivar e comprometer para alcancar os objetivos tracados.

Os colaboradores que participaram da pesquisa trabalham em duas areas diferentes e
de ambas espera-se foco no cliente e integracdo com o meio externo. Estas dreas estdao
dentro de uma mesma diretoria, a Diretoria de Servicos Administrativos e, embora tenham
o mesmo foco uma € responsavel por produto e a outra por servigos.

Foram selecionadas estas duas dreas que serdo chamadas de drea 1(um) e area
2(dois), também pela receptividade a pesquisa e ao estudo. Além, dessas duas dreas uma
outra organizacdo foi contatada e outras dreas da mesma empresa também receberam os
questiondrios, porém, a participacdo ndo foi considerada vélida pela postura diante da
apresentacdo do estudo.

Assim sendo, o objeto principal deste estudo € a identificacdo da relacdo entre a
justica percebida e o comprometimento, e a relacio do comprometimento com as questdes
de integracdo externa pelos colaboradores de dois departamentos de um empresa S.A da
inddstria de telecomunicacdes, medida através de 1 questiondrio soécio-cultural e 3
questiondrios principais:

® Questiondrio de Praticas de integracdo externa;
® Questinario de Percepcao de justiga;
¢ Questionario de Comprometimento Organizacional.
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3.3 — Instrumentos Utilizados

Para cumprir o planejamento de validagdo cientifica foram utilizados 4(quatro)
questiondrios.
“Questiondrio corresponde a uma técnica de coleta de dados utilizada em
pesquisas de campo de cardter quantitativo. E o resultado da formulagio e da
aplicacdo de uma série ordenada de questdes. Essas questdes devem,
necessariamente, ser respondidas por escrito e na auséncia do pesquisador”.
(Lima, 2004, p. 52)

3.3.1 - Questionario Socio Cultural

O questiondrio sécio cultural foi criado com o objetivo de mapear o grupo de
pessoas pesquisadas em relagdo faixa etdria, sexo, estado civil, distancia do local de
trabalho e principalmente para avaliagdo do nivel de escolaridade e profissdo entre as dreas
estudadas. Todas as varidveis foram trabalhadas através de andlise discriminante

A varidvel dependente que estabelece os grupos foi pré-estabelecida, sendo
divididas dreas onde os pesquisados trabalham conforme metodologia em dreas 1 e 2. Para
que as dreas fossem identificadas sem que os participantes soubessem que tratava de uma
comparagdo entre as mesmas, € ndo haver tendéncia nas respostas por causa disso, 0s
questiondrios socio-culturais foram marcadas letras aleatérias que representavam as areas
de Arrecadagdo (cont as a receber) e Cobranga de servigos, area 1, e as dreas de crédito e
cobranca de produtos, denominadas aqui de area 2, para ndo conhecimento do pesquisado,
que as letras correspondiam as suas dreas.

Para geracdo de dados relativos a profissdo, idade, grau de escolaridade, sexo,
estado civil e distancia de moradia do trabalho como varidveis dependentes foi aplicado um
questiondrio sécio cultural conforme Anexo 1.

3.3.2 - Praticas de Integracao Externa

Seguindo os preceitos de Schein (1992) optou-se por validar a Cultura
Organizacional como criacdo dos fundadores e lideres por apenas um foco, que no caso de
uma multinacional do setor de telecomunicagdes € o cliente, ou seja, o foco da cultura
organizacional para praticas de integracdo externa, por causa da alta competitividade do
setor, para tal, foi considerada a tabela 5 do artigo do Instrumento brasileiro destinado a
identificar a cultura. A tabela 5 trata das Cargas fatoriais e comunalidades da dimensdo de
“Prdticas de integracdo externa”. E uma de 7(sete) escalas apresentadas como vilidas pelo
trabalho “Desenvolvimento de um instrumento brasileiro para a avaliacdo da cultura
organizacional” de Assmar e outros (2002). Foi a escala escolhida para medir o reflexo, na
cultura organizacional, dos niveis mais altos da hierarquia da empresa, o foco e as
estratégias tracadas. Esta escala foi devidamente validada para uso em organizacdes
brasileiras e moldada para tal.

Sao 17 itens em formato Likert variando de 5 pontos, de “Discordo totalmente” a
“Concordo totalmente”. Conforme Anexo 2.
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3.3.3 - Percepcao de Justica

O questiondrio utilizado para medir o nivel de percep¢do de justica foi a escala de
justica de Colquitt (2001), no Anexo 3.

A escala para medir a percepc¢ao de justica tem 5 pontos, onde originalmente tinha 6
pontos, em formato Likert. Variando de “nunca” a “sempre”, para aplicacdo neste trabalho
foi alterado para 5 pontos, juntando as colunas 3 € 4 em uma tnica coluna.

Os 20 itens distribuem igualmente questdes referentes a justica distributiva, que € a
justica mais medida e aplicada as organizacdes, a justica processual, justica interpessoal e
justica informacional. Essa escala foi validada em amostras brasileiras, através do estudo de
Assmar e outros (2002).

3.3.4 - Comprometimento Organizacional

Para avaliacdo do nivel de comprometimento organizacional, a escala de Allen e
Meyer (1991) foi utilizada, porém composta por seis itens com 5(cinco) pontos cada,
quando o desenho original previa 6(seis) pontos para cada item.

Essa escala foi validada no Brasil por Ferreira e outros em 2002 e pode ser
observada no Anexo 4. Trata-se de um questionério focado em comprometimento afetivo,
que considera o estado psicoldgico, ou seja, a vinculagdo afetiva do colaborador junto a
organizacdo. Os outros tipos de comprometimento, normativo e de continuacio, propostos
por Allen e Meyer, ndo foram considerados por que os itens referentes aos calculos e
andlise racional dos beneficios versus saida da organizacdo e os sentimentos e valores
pessoais sao avaliados de forma subjetiva nos questiondrios de Justi¢a organizacional.

3.4 - Procedimentos

A técnica de coleta de dados escolhida, o questiondrio, foi testada, antes de ser
entregue nas dreas, por oito pessoas de uma terceira drea, que se ofereceram
voluntariamente, para levantamento de possiveis duvidas e dificuldades, o que nio ocorreu.
Ou seja, foi feita uma aplicagdo do questiondrio piloto com 10% (dez por cento) dos
respondentes da amostra calculada para testar o material, seguindo as recomendacdes de
Lima(2004):

“O instrumento de coleta de dados € remetido para o respondente pelas agéncias
dos Correios, por meio de portador, de mala direta anexado a um produto, ou por
meios eletronicos, necessariamente acompanhado de uma correspondéncia
explicativa. O contetddo dessa correspondéncia, embora sintético, deve: explicitar
os objetivos da pesquisa em andamento, afirmar a relevancia dos objetivos
fixados, enfatizar a importancia da colaboracdo do contato na dire¢do das
respostas as questdes propostas, registrar 0 compromisso de remeter o “sumario
executivo” dos resultados alcancados, indicar os organismos e/ou institui¢des
patrocinadoras da pesquisa em questdo, dar instru¢cdes sobre a forma de
preenchimento do instrumento de coleta de dados, assumir o compromisso de
respeitar o sigilo tanto referente a0 nome do respondente quanto referente ao
nome da instituicdo a que estd vinculado, apresentar a forma pela qual fard o
tratamento dos dados coletados, reunir as instrugdes necessarias sobre a forma de
devolucdo do instrumento de coleta de dados adequadamente preenchido,
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estipular a data-limite para o respondente devolver o material adequadamente
preenchido, apresentar o(s) autor(es) da pesquisa(nome e sobrenome, nome da
instituicao a que estd vinculado -seja por motivo de estudo, seja por motivo de
trabalho)-e o tipo de vinculo- estudante, professor, pesquisador, gerente de
marketing, diretor do departamento de vendas, entre outros”.(p.52 e 53)

Os questiondrios foram distribuidos pessoalmente aos participantes da pesquisa,
através de um portador, que também ficou incumbido de recolher os mesmos questiondrios
apo6s o devido preenchimento. Vale salientar que a participacio de todos nesta pesquisa foi
voluntéria.

Os questiondrios foram respondidos no ambiente de trabalho de cada colaborador
sem a presenca de lideres ou de colegas de trabalho.

O material da pesquisa foi entregue para os colaboradores e deveriam ser devolvidos
no mesmo dia. Junto com os questiondrios seguiram uma carta explicacdo da pesquisa,
procedimentos para resposta e telefone e e-mail para esclarecimento de possiveis dividas.

Os questiondrios entregues em todas as dreas eram os mesmos, porém para que as
areas fossem identificadas sem que os participantes soubessem que tratava de uma
comparagdo entre as mesmas, € ndo haver tendéncia nas respostas por causa disso, 0s
questiondrios socio-culturais foram marcadas letras aleatérias que representavam as areas
de Arrecadacdo e Cobranca de servigos, sub dreas da chamada neste trabalho de area 1, e as
areas de crédito e cobranca de produtos, sub dreas da drea denominada aqui de drea 2, para
nao conhecimento do pesquisado, que as letras correspondiam as suas areas.

Exceto no questiondrio sécio cultural, onde o respondente deveria escrever as
respostas as perguntas, os questiondrios foram formulados com perguntas de estimagdo ou
avaliacdo.

“Nas perguntas de estimacdo ou de avaliagdo, as alternativas provaveis de
resposta estdo listadas apds a questdo. Conforme as instrugdes registradas no
questiondrio, o respondente podera escolher e indicar uma ou mais alternativas de
resposta. Invariavelmente, a formulacdo da pergunta solicita um julgamento, uma
estimacdo uma avaliacdo segundo uma escala que remete ao grau de intensidade
crescente ou decrescente. Obtém dados precisos de cardter quantitativo e por isso
mesmo sao facilmente tabulados”. (Lima, 2004, p.61).

3.5 - Dados

Os dados obtidos com a pesquisa foram inseridos numa tabela eletronica de
Statistical Package for Social Sciences (SPSS) versao 13.0 for Windows.

Foram distribuidos 60 (sessenta) questiondrios no total. Porém, para geracdo das
informacdes foram considerados 43 (quarenta e trés) questiondrios que foram preenchidos
integralmente, sem rasuras e devolvidos no prazo. Dos questiondrios entregues, 18
(dezoito) questiondrios vélidos devolvidos da area 1(um) e 25(vinte e cinco) da drea
2(dois).

A pesquisa quantitativa foi mediada pelo método estatistico. A estatistica utilizada
para trabalhar os dados foi a estatistica indutiva.

A estatistica presume a dimensao descritiva e a indutiva. A primeira compreende a
organizacdo, o resumo, € a descri¢do dos dados coletados enquanto a segunda analisa os
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dados coletados através de uma amostra que permita extrapolar os resultados obtidos para a
populacdo (Lima, 2004).

Os dados foram interpretados de forma a mensurar qual a relacdo entre a justica
sentida pelos colaboradores das organizagdes com o comprometimento que cada um destes
tem com as organizacoes.

3.6 — Limitacoes Metodologicas

Por ser realizada em uma empresa, as pessoas podem ter sido sugestionadas ou
influenciadas em sua resposta por conta de serem assalariadas ou de algum modo
dependentes da organizacdo, mesmo com a informacdo de que a empresa e seus nomes
seriam mantidos em sigilo.

A quantidade de pessoas que aderiu ao questiondrio foi inferior a quantidade
planejada, mas é compreensivel por se tratar de um ramo como o de telecomunicacdes,
mais dinamico em funcdo da alta competi¢do. Muitas areas e pessoas alegaram nao ter
“tempo” para responder os questiondrios ndo possibilitando uma comparacdo entre mais
areas e pessoas.

A coleta dos dados foi realizada através do preenchimento dos questiondrios
distribuidos aos participantes. Estes questiondrios foram devolvidos pessoalmente, em
papel, com as devidas respostas assinaladas.

Apdés o recebimento dos questiondrios, as respostas dadas foram transferidas
manualmente, uma a uma, para o sistema SPSS (Statistical Package for Social Sciences),
responsavel pela compilacdo estatistica dos dados coletados.
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CAPITULO IV

4 - RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 - Historico e Perfil da Empresa Pesquisada

A empresa multinacional selecionada é parte de um grupo com sede na Europa e € a
unica operadora presente em todos os estados do Brasil.

Antes de se instalar no Brasil, em 1997, através da tecnologia TDMA? na regido sul
do Brasil, esta empresa ja tinha experiéncia internacional, com atuagdes no mercado
europeu e sulamericano.

Em 1998 expandiu sua rede para 10 (dez) estados da regido Sul, Suldeste e Nordeste
do Brasil e em 2002 passou ter o direito de atuar em todos os estados, entrando, entdo, com
a tecnologia GSM”.

Hoje, através da rede GSM estd presente em mais de 2390 municipios do Brasil,
sendo assim a maior operadora de telefonia GSM no Brasil.

A organizacdo estudada oferece desde 2004 a banda larga através de sua rede
EDGE4, no Brasil, e tem acordo com 161 paises e 268 operadoras dos cinco continentes
para que seus clientes tenham mobilidade no mundo, ou seja, para que possam falar através
de seu préprio nimero e aparelho estando em outros paises.

Tem capital aberto e desde fevereiro de 2006 retine suas operacdes em uma sede no
Rio de Janeiro. Tem capital aberto e suas acdes sd@o negociadas na Bolsa de Sao Paulo
(BOVESPA) e Nova York (NYSE).

O mercado corporativo recebe tratamento diferenciado na empresa estudada, com
uma area especialmente dedicada a atender empresas de todos os portes e segmentos,
oferecendo solucdes que permitem aos empresarios e executivos utilizarem os beneficios da
mobilidade no dia-a-dia dos negdcios, ganhando produtividade e competitividade.

Tendo diversos programas de responsabilidade social, a filosofia da empresa é
incentivar o crescimento das comunidades nas quais atua. Por isso, a empresavem realizado
parcerias na drea de responsabilidade social com o Primeiro Setor (Governo) e o Terceiro
Setor (organizacdes da sociedade civil), além de participar de a¢des como o Natal Sem
Fome e o McDia Feliz. Atualmente, sdo tem cerca de 50 projetos/acdes sociais continuos
que beneficiam aproximadamente 60 mil pessoas em todo o Brasil. O projeto de alcance
nacional da empresa € voltado para musica nas escolas, presente em oito cidades brasileiras
— sendo sete capitais — e que atualmente beneficia cerca de 15 mil criangas e adolescentes
da rede publica de ensino.

2 TDMA - Time Division Multiple Access (Acesso Miltiplo por Divisdo de Tempo)
3 GSM - Global System for Mobile Communications (Sistema Global para Comunica¢des Mdveis)
4 EDGE - Enhanced Data rates for GSM Evolution — Tecnologia para transmissao de dados
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Figura 1 - Organograma 1: Presidéncia e Diretorias

A érea denominada 1 (um) para uso estatistico, calculos no Statistical Package for
Social Sciences (SPSS), corresponde as dreas de Arrecadagdo e Cobranca de Servigos.

A drea de Arrecadacdo € responsdvel pelas baixas dos pagamentos feitos pelos
clientes apds o uso de servigos da operadora. Administra o relacionamento com os agentes
arrecadadores (bancos, loterias e correios) para garantir sinergia entre os seus sistemas e os
repasses corretos dos valores referentes a pagamento de faturas, garantindo dessa forma as
baixas dos valores recebidos nos sistema de faturamento e controle de contas.

A drea de Cobranga de Servicos é responsavel pelo contato e cobranga daqueles
clientes cujo pagamento ndo foi identificado pela drea de Arrecadacdo. Para tanto utiliza
recursos de bloqueios e envios de cartas de cobranca para os clientes e trabalha em parceria
com Orgdos de protecdo ao crédito e empresas terceiras de cobranca. Executa o
planejamento de campanhas de cobranca e recuperagdo de crédito para que os valores ndo
arrecadados para que nao sejam contabilmente lancados para conta de perda ou no caso de
valores ja langados como perda que possam ser recuperados.

A darea denominada 2 (dois), no estudo e andlise dos dados, corresponde a drea com
foco em Produto e ndo servicos como a drea 1 (um). S@o as dreas de Crédito e Cobranca de
Produtos.

A darea de Crédito se responsabiliza pela andlise financeira do cliente, garantindo
viabilidade financeira para pagamento do aparelho que serd adquirido. Dessa forma deve
garantir a diminui¢do da quantidade de clientes inadimplentes a serem cobrados pela
cobranca de servigos e produtos.

A darea de Cobranca de Produtos € responsdvel pelo contato e cobranga daqueles
clientes cujo pagamento nao foi identificado e faz todo tipo de trabalho feito pela cobranca
de servicos porém com foco em produtos. Ou seja, € responsavel pela recuperacdo do
crédito concedido.
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Figura 2 - Organograma 2: Diretoria CSA e Geréncias

Mesmo estando sob uma mesma diretoria, as duas areas estudadas sdo
independentes entre si.

4.2 - Perfil Socio Cultural

As dareas pesquisadas t€m um bom nivel cultural. A maioria dos respondentes tem
graduacao completa e mora na cidade do Rio de Janeiro, o que pode-se observar na Tabela
1, onde o nivel de escolaridade 3 (trés) na coluna “Nivel de escolaridade” algarismo que
representa graduacdo completa aparece nao s6 como a média entre os respondentes mas
também como a moda, que é o valor que aparece com maior freqiiéncia em um conjunto.

A média de idade dos pesquisados € de 28 anos, o que pode ser observado também
na Tabela 1.

Das pessoas que participaram apenas 23,2% ndo tem graduacdo completa, conforme
Tabela 4, e o tempo de servico ndo foi considerado por que a empresa tem menos de
5(cinco) anos de existéncia.

Estatisticas
Area da. Idade Sexo vael. de
companhia escolaridade
N Validas 43 43 43 43
Perdidas 0 0 0 0
Média 1,58 29,14 1,42 3,74
Mediana 2,00 28,00 1,00 3,00
Moda 2,00 33,00 1,00 3,00

Tabela 1 — Perfil Sécio Cultural

Na érea 1(um) foram entregues 20 questiondrios e respondidos 18, ou seja, 90%, por
isso a amostra foi considerada valida para estudo.
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Na drea 1, como na amostra total a maioria dos respondentes e do sexo feminino,
conforme Tabela 2 , “Area da companhia X Sexo- Cruzamento de Informacdes” e todos sdo
moradores da cidade do Rio de janeiro, informacéo disponivel na Tabela 3, “Area da cia *
em que cidade voc€ mora?”.

Na drea 2 foram entregues 30 questiondrios e respondidos 25, ou seja, 83%, por isso
a amostra foi considerada vélido para estudo.

Na area 2, 56% dos participantes da pesquisa sdo mulheres, 16% ndo moram na
mesma cidade em que trabalham e 76% t€m graduagao completa, conforme Tabelas 2, 3 e 4
respectivamente.

Area da Companhia X Sexo - Cruzamento de Informacoes

Sexo
Area da Feminino Masculino Total
Companhia

E, F (Cobrancga e
Arrecadacio de 11 7 18
Servigos)

G,F.I, R (Cobranca
e Crédito de 14 11 25
Produtos)

Total 25 18 43

Tabela 2 — Género por Area da Companhia

Area da Companhia X Cidade de Moradia - Cruzamento de Informacdes

) Cidade
Area da Rio de Janeiro Outros Total
Companhia

E, F (Cobranca e
Arrecadagdo de 18 0 18
Servigos)

G,F,I, R (Cobranca
e Crédito de 21 4 25
Produtos)

Total 39 4 43

Tabela 3 — Cidade de Moradia por Area Companhia
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Area da Companhia X Escolaridade - Cruzamento de Informacoes

¢ Escolaridade Segundo Graduacao  Graduagdo Pés

Area da - Total
. Grau Completa  Incompleta Graduacao

Companhia

E, F (Cobrancga e

Arrecadacao de 1 11 3 3 18

Servigos)

G,F,I, R (Cobranca

e Crédito de 0 10 6 9 25

Produtos)

Total 1 21 9 12 43

Tabela 4 — Escolaridade por Area da Companhia

4.3 - As Variaveis

As variaveis independentes foram analisadas através de andlise discriminante uma
técnica citada por Hair em 1987.

Andlise Discriminante é uma técnica estatistica utilizada para classificar uma
observacdo em um dos diversos grupos apresentados a priori, permitindo resolver
problemas que contenham ndo apenas varidveis numéricas, mas também qualitativa.
(KASSALI, 2002)

A anélise discriminante tem como objetivo principal entender as diferencas entre os
grupos, baseada em uma varidvel dependente que, este trabalho, foi a &rea dos
respondentes.

E uma técnica estatistica onde multiplica-se cada varidvel independente por seu peso
relativo e soma-se os valores obtendo-se um escore discriminante para cada individuo do
grupo. A média de todos os escores € a média do escore do grupo. E chama-se centréide.
Neste trabalho para cada variavel estudada deve existir dois centroides. Ou seja, um para
cada grupo definido, que ¢ a area.

Através da andlise discriminante este trabalho mostra a diferenca estatistica
significante entre as médias dos escores das dreas.

4.3.1 - Justica Organizacional

Os dados cruzados a partir das hipéteses geram as informagdes, conforme Tabelas 35,
6 e 7 que, demonstram respectivamente as médias das respostas de justica,
comprometimento e integra¢do externa.

Percebe-se na Tabela 5 que as médias das respostas, que podiam variar de 1 a 5,
“nunca” a “sempre”, foi de 3,71 para a drea 1 e 3,68 para a drea 2 em relacdo a percepcao
de justica.referente a média da percep¢ao de justica na area 1 € maior do que a média da
percep¢do de justica na drea 2, ou seja, area de foco no produto. A variagdo € pequena, e
corresponde a aproximadamente 0,80%.
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4.3.2 - Comprometimento

O centréide, ou a média das médias de respostas dos individuos dos grupos para o
questiondrio de comprometimento afetivo € maior no grupo que representa a equipe da drea
1, conforme Tabela 6. A média das médias das respostas dos individuos da area 1 € de 3,31,
numa escala de 1 a 5, enquanto na equipe da drea 2 o nivel de comprometimento tem uma
média de 3,15, como pode ser observado na Tabela 6. O que representa uma variagdo de
aproximadamente 4,83%.

4.3.2 - Praticas de Integracio Externa

A média das médias de respostas dos individuos da escala de préticas de integracao
externa foi maior no grupo 2. Sendo de 3,82 para a drea 1 e 3,88 para a drea 2. O que
corresponde a uma variacao de aproximadamente 1,54%.

Estatisticas de Grupo — Resposta de Justica

Area da Setaristieas N Médias Desv~io Erro M~é dio
) Padrio Padrio

Companhia

E, F (Cobrancga e

Arrecadacio de 18 3,7167 0,55757 0,13142

Servigos)

G,F.I, R (Cobranca

e Crédito de 25 3,6820 0,59580 0,11916

Produtos)

Tabela 5 — Respostas do Questionario de Percepcio de Justica
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Estatisticas de Grupo — Resposta de Comprometimento

Area da Setaristieas N Médias Desv~io Erro M~é dio
) Padrio Padrio

Companhia

E, F (Cobrancga e

Arrecadacio de 18 3,3111 0,78582 0,18522

Servigos)

G,F,I, R (Cobranca

e Crédito de 25 3,1520 0,40939 0,08188

Produtos)

Tabela 6 - Respostas do Questionario de Comprometimento

Estatisticas de Grupo — Resposta de Integracao

Area da Detatisticas N Médias Desv~io Erro M~é dio
. Padrao Padrao

Companhia

E, F (Cobrancga e

Arrecadacio de 18 3,8269 0,47510 0,11198

Servigos)

G,F.I, R (Cobranca

e Crédito de 25 3,8800 0,43409 0,08682

Produtos)

Tabela 7 — Resposta de Integracao

Os centrdides variaram da forma esperada na andlise das respostas para os
questiondrios das de justica organizacional e comprometimento organizacional, nao
mantendo o padrao de médias de respostas esperadas no questiondrio sobre as praticas de
integracdo externa, onde espera-se que a média iria variar de acordo com os questiondrios
anteriores, mantendo-se mais alto, portanto, para a drea 1.

A variagdo percentual foi pequena, mas ainda maior que a variacdo entre oS
centréides do questiondrio sobre justica organizacional.

Quanto maior a “percep¢ao de justica organizacional”, por parte dos respondentes,
pode ser percebido maior “comprometimento organizacional”, a partir de suas respostas.

As “praticas de integracdo externa’ ndo sdo diretamente proporcionais ao
“comprometimento organizacional”, pois a drea 1 obteve maior médias de respostas nos
questiondrios de ‘“‘comprometimento organizacional” e as maiores médias de respostas
referentes a adocao de “préticas de integracdo externa” pertencem a drea 2.
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CAPITULO V

5-CONCLUSAO

Correlacionar os niveis de comprometimento e a percepcdo de justica em uma
empresa multinacional de telecomunicacdes como um todo, tomando por base uma
pesquisa realizada em dois setores receptivos, foi a forma escolhida de testar as hipdteses
por meio de uma amostra.

Os resultados da pesquisa de campo podem gerar diversas informagdes para andlise
e melhor entendimento das relagdes de justica, comprometimento e cultura organizacional
sob aspecto de sua criacdo por parte do compartilhamento da visao do lider e das areas
estratégicas da empresa.

Dentro dos objetivos especificos do trabalho proposto, a metodologia empregada
para obtencao dos dados foi baseada em escalas de autores especialistas em cada assunto
tratado, e ja devidamente testadas conforme metodologia.

Correlacionar os niveis de comprometimento e percep¢do de justica em uma
empresa multinacional de telecomunicagdes como um todo tomando por base dois setores
receptivos a pesquisa foi a forma de testar as hipéteses por meio de uma amostra.

Pode se perceber claramente que quanto maior foi a percepcdo de justica, maior o
comprometimento da drea, através de andlise comparativa.

O objeto de estudo a Area 1 teve maior média de respostas tanto para o quesito
justica quanto para o quesito comprometimento.

Para confrontar a influéncia dos lideres na criacdo e modificagdo da cultura
organizacional entre dois setores, da Empresa de Telecomunicacdes, foram utilizados, além
dos questiondrios de justi¢a organizacional e comprometimento afetivo um questionério de
praticas de integracdo externa, visto que o foco adotado pela empresa € o cliente.

Dentro de um posicionamento estratégico no escopo do propdsito da organizacao, as
empresas da industria de telecomunicagdes, t€ém o foco no relacionamento com o cliente,
passado o momento de investimentos apenas nos produtos.

Porém, ao contririo da expectativa da hipétese ndo foi observado que,
comparativamente, a drea 1 tem maior foco ou visao de integracdo externa, assim como tem
0 maior comprometimento.

Para todas os questiondrios a diferenca ndo foi muito considerdvel em termos
numéricos como se pode observar na Tabela 7, o que por ser justificado pelo fato de
estarem sob uma mesma diretoria, embora tenham focos, produto e servicos, diferentes.

Para as proximas pesquisas sugere-se a realizacdo da pesquisa em industrias
diferentes para que a diferenca de cultura possa ser mais perceptivel e possivelmente valida
a hipétese, desde que ambas tenham o mesmo foco no cliente, no caso da utilizagdo do
questiondrio de Préticas de Integra¢dao Externa.

Para o teste de percep¢do de justica e comprometimento afetivo sugere-se uma
pesquisa em empresas diferentes, se possivel no mesmo setor, visto que a idéia € relacionar
as duas varidveis da cultura.

Os lideres sao o maior vinculo entre organizagao e funciondrio e o representante da
organizacio junto ao funciondrio. E através do lider que o funciondrio percebe a
organizacdo, absorve seus valores, suas metas, seus objetivos. A justica praticada pela
organizacgdo é percebida pelo funcionario através das liderancas.
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O comprometimento sendo relativo a justica € promovido pelas préprias liderangas,
no exercicio didrio das suas responsabilidades, inclusive na formac¢do e manutengdo da
cultura organizacional fértil que promova esse comprometimento.

Sugere-se que a nivel organizacional sejam estabelecidas relagdes justica
perceptiveis aos colaboradores como forma de manutencdo do comprometimento dos
colaboradores com os objetivos externos da organizagao.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO SOCIO CULTURAL
Visa, de forma resumida, levantar o perfil S6cio-Cultural dos Entrevistados.

1. Qual a sua idade?
2. Sexo? ( ) Feminino ( ) Masculino

3. Estado Civil? ( )Solteiro  ( )Casado  ( ) Divorciado  ( ) Viivo  (
outros
4. Em que bairro/cidade vocé mora?

5. Nivel de escolaridade:
() 1°grau
() 2°grau
( ) Graduagdo - Qual?
( ) Graduagao incompleta - Qual?
( ) P6s-Graduagao - Qual?

6. Profissio:
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Responda a cada uma das afirmacdes abaixo marcando x na opcao de sua preferéncia de
acordo com a escala abaixo:

1 \ 2 \ 3 \ 4 \ 5
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

Este qustiondrio visa analisar as praticas organizacionais da Empresa.

Em sua empresa: 1/2/3/4

1. A superacdo de metas pré-estabelecidas € uma preocupacio constante.

2. Os empregados tém uma nogao dos principais objetivos da empresa.

3. O atendimento as necessidades dos clientes € uma das metas mais
importantes.

4. As decisdes mais importantes sdo tomadas através de consenso da diretoria.

5. Persegue-se a exceléncia de servicos como forma de satisfazer aos clientes.

6. O acompanhamento e atendimento das necessidades dos clientes € feito
constantemente.

7. Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) t€ém autonomia
apenas para tomar decisoes rotineiras relacionadas a suas dreas de atuacgao.

8. Os novos produtos e/ou servigos sdo testados conjuntamente pela empresa e
seus clientes.

9. A comunicacdo das decisdes obedece a hierarquia existente na empresa.

10. As decisOes surgem principalmente a partir da andlise das necessidades do
cliente.

11. Mantém-se relacdes amigdveis com os clientes.

12. As decisdes tém como principal objetivo o aumento da capacidade
competitiva da empresa no mercado.

13. As mudancas sdo planejadas para terem efeito a curto prazo.

14. O retorno sobre os investimentos é uma preocupagao permanente.

15. As mudangas obedecem a um planejamento estratégico.
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16. Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) t€m autonomia

para tomar decisdes importantes relacionadas as respectivas dreas de atuacao.

17. As inovagdes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do

mercado.
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ANEXO 3 - QUESTIONARIO DE POLITICAS E PROCEDIMENTOS

Para responder préximas questoes, utilize a escala abaixo:

1 | 2 | 3 | 4 | 5

Nunca Sempre

Este questiondrio visa identificar as politicas existentes em sua empresa € os procedimentos
que ela utiliza para o alcance de metas.

Até que ponto... 112|13|4|5

1. Vocé pode expressar seus pontos de vista e sentimentos, durante a
aplicacdo das normas e procedimentos da sua empresa?

2. Vocé tem influéncia nos resultados obtidos por sua empresa mediante as
normas e procedimentos que ele utiliza?

3. As normas e procedimentos em sua empresa sdo aplicados de forma
consistente?

4. As normas e procedimentos aplicados em sua empresa sao justos?

5. As normas e procedimentos aplicados em sua empresa se baseiam em
informagdes corretas?

6. Voce pode contestar os resultados advindos das normas e procedimentos
que se aplicam em sua empresa?

7. As normas e procedimentos que se aplicam em sua empresa se
fundamentam em valores éticos e morais?

Este questiondrio visa analisar os resultados de seu trabalho.

Até que ponto... 112|13|4|5

8. Os resultados alcancados por vocé refletem o esforco que vocé dedica ao
seu trabalho?

9. Os resultados que vocé obtém refletem a verdadeira importancia do
trabalho que vocé executa?

10. Os resultados que vocé obtém refletem a contribui¢do que vocé da a sua
empresa?

11. Os resultados que vocé obtém se justificam, considerando-se o seu
desempenho?
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Este questiondrio visa analisar o tratamento interpessoal dispensado ao entrevistado por seu
seu supervisor.

Até que ponto esta pessoa... 1/2(3/4|5
12. Trata-lhe de modo cortés?

13. Trata-lhe com dignidade?

14. Trata-lhe com respeito?

15. Recusa-se a fazer comentdrios inadequados sobre vocé?
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ANEXO 4 - QUESTIONARIO DE PERCEPCAO DE JUSTICA

Para responder préximas questoes, utilize a escala abaixo:

1 | 2 | 3 | 4 | 5

Nunca Sempre

Este questiondrio visa analisar pessoa responsavel por implementar os procedimentos em
sua empresa (seu supervisor, a pessoa responsavel pelo setor, etc).

Até que ponto esta pessoa... 1(2|3(4

16. E franca ao se comunicar com vocé?

17. Explica-lhe com clareza os procedimentos/préticas adotados?

18. Fornece-lhe explica¢des razodveis sobre os procedimentos adotados na
empresa?

19. Comunica-se com voc€ nos momentos oportunos?

20. Dé-lhe a impressao de que adapta a comunicagao as necessidades
especificas de cada um?
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ANEXO 5 - QUESTIONARIO DE AFETIVIDADE

Para responder préximas questoes, utilize a escala abaixo:

1 | 2 | 3 | 4 | 5

Nunca Sempre

Este questiondrio visa analisar os sentimentos e atitudes que as pessoas em geral anifestam
a respeito de sua empresa.

Até que ponto...

21. Eu ficaria feliz se passasse o resto de minha vida profissional na empresa em que
trabalho.

22. Sinto os problemas de minha empresa como se fossem meus.

23. Sinto que ndo possuo um forte sentimento de pertengca a minha empresa.

24. Nao me sinto emocionalmente ligado a empresa em que trabalho.

25. Na minha empresa, ndo me sinto como “fazendo parte da familia”

26. Minha empresa tem grande significado para mim.
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