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Introducéo

Estudos tém buscado encontrar uma relagéo entre os valores culturais ou tipos de cultura que influenciam
0s niveis de comprometimento e satisfacdo dos trabalhadores. Estas pesquisas vém apontando na direcéo
de que diferentes culturas organizacionais tendem a desenvolver diferentes tipos de comprometimento nos
trabalhadores, mostrando que a cultura tem uma relagdo positiva com o comprometimento dos
funcionarios, ajudando a elevar os niveis de satisfacio.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Estudos apontam que existem relagBes importantes entre estes conceitos, o que estimula arealizacdo de
outras pesqguisas, em contextos diferentes dos que foram utilizados nas pesquisas anteriores como forma de
aprofundar a descoberta de novos elementos desta relagdo. E é neste sentido que este trabalho sejustificae
traz como objetivo investigar a relagdo entre estes construtos, tendo como locus da pesquisa os
empregados de uma organizagdo bancéria brasileira.

Fundamentacédo Tedrica

O referencial tedrico engloba os contrutos cultura organizacional, satisfagéio e comprometimento.
Cameron e Quinn (2006) desenvolveram uma estrutura na qual apresentam os tipos de cultura: clg,
adhocracia, hierarquia e mercado. O modelo de Comprometimento organizacional de Meyer e Allen
(1991) apresenta as dimensdes: afetiva, instrumental e normativa. A satisfaco no trabalho sera
apresentada a partir aspectos do trabalho, referentes a recompensa, relacionamento e natureza do trabal ho.

M etodologia

A pesquisa utiliza a abordagem quantitativa com aplicacdo da andlise fatoria e regressdo multivariada,
visando verificar como se comporta arelagdo entre os tipos de cultura organizacional, em funcéo da
satisfacao, dimensdes relacionamento, recompensa e natureza do trabalho, e comprometimento, nas
dimensdes afetivo, normativo e instrumental. Os dados utilizados no presente estudo sdo provenientes de
1.735 questionarios aplicados a bancarios dos 26 estados brasileiros e do Distrito Federal.

Andlise dos Resultados

A varidvel Comprometimento apresentou valor afade 0,79, a Satisfacdo apresentou afa de cronbach 0,86
e as variaveis Cultura Cla e Adhocracia apresentaram os maiores afas entre as variavei s independentes
0,80 e,071, respectivamente. Os resultados apontaram para umarelacdo mais significativa entre as
Culturas Cla e Hierarquia com as variaveis estudadas, ao passo que a Cultura de Mercado apresentou
relacdo menos significativa.

Concluséo

Verificar arelagdo entre a Cultura Organizacional, 0 Comprometimento e a Satisfac&o no trabalho amplia
0 campo de investigacao e contribui para novas discussdes sobre o comportamento organizacional.
Conhecer os fatores que geram a satisfagdo e 0 comprometimento do empregado € fundamental para
crescimento e sucesso da organizacao.
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A INFLUENCIA DA CULTURA ~ ORGANIZACIONAL  SOBRE O
COMPROMETIMENTO E A SATISFACAO DOS TRABALHADORES DO SETOR
BANCARIO

1.INTRODUCAO

O tema da cultura organizacional tem sido sistematicamente pesquisado e discutido
porque desde os primeiros trabalhos sobre ele, autores buscaram associar a cultura com outras
dimensGes das organizages, especialmente o desempenho organizacional (ALVESSON, 1995;
DEAL E KENNEDY, 2000; SCHEIN, 2004). Dentro desta concepc¢ao, existiriam culturas mais
adequadas para gerar desempenhos melhores e maiores, enquanto algumas culturas ndo seriam
adequadas, o que teria gerado um imenso aumento da producdo cientifica sobre o tema,
associado ao aparecimento de consultores especialistas em processos de mudanca cultural
(AKTOUF, 2008). Por outro lado, diversos autores desenvolveram abordagens sobre cultura
organizacional o que acabou por contribuir ainda mais com o desenvolvimento da tematica
tanto no Brasil quanto no exterior (ALVESSON e BERG, 1992; CARRIERI, 2001;
CARVALHO, OLIVEIRA, SILVA, 2013; SCHADECK ET AL, 2016; FERNANDES ET AL,
2015).

Entre estas abordagens de cultura, destaca-se a de Cameron e Quinn (2006), para 0s
quais a cultura representa um conjunto de percepgdes, memorias, valores, atitudes e definicdes
geradas por consenso e, portanto, comuns. E além disso, é vista como uma vantagem
competitiva, sendo algo gerenciavel e passivel de mudanga. Por outro lado, a abordagem de
cultura destes autores é baseada na visdo de valores competitivos culturais, em que ha quatro
tipos culturais que competem entre si denominados de hierarquia, adhocracia, mercado e cla. A
existéncia de valores associados a cada um destes tipos, significa a predominancia de
comportamentos associados aquele tipo.

No caso do comprometimento, estudos apontam maior interesse dos pesquisadores em
aprofundar o tema, de modo a direcionar esfor¢os para envolver o ser humano integralmente
com a organizacdo (MEYER E ALLEN, 1990; BASTOS. 1993, RODRIGUES e BASTOS,
2010; ROCHA; HONORIO, 2015; ALVES, 2016; OLIVEIRA; COSTA, 2016). Isto porque
pesquisadores tem defendido a tese de que melhorar o comprometimento dos colaboradores
melhora a eficécia geral da organizacao. No caso da satisfacdo, ela diz respeito aos sentimentos
emocionais do empregado em relacdo ao seu trabalho em geral, a remuneracéo, aos beneficios,
as condicdes de trabalho e a carga horaria (SPECTOR, 2006; SELLERO ET AL, 2014; CAPPI;
ARAUJO, 2015).

Além da diversidade de abordagens sobre o tema da cultura organizacional, outras
pesquisas foram feitas com o objetivo de avaliar a relagéo da cultura organizacional com outras
dimensGes das organizacgdes, tais como assédio moral, estratégia, entre outras, ja que ela
engloba as crencas e valores organizacionais que influenciam as préaticas de gestdo de pessoas,
0 estilo de gestdo, processos de treinamento, desenvolvimento e desempenho, programa de
incentivos, beneficios e recompensas, plano de carreira, 0 que impactariam no
comprometimento e satisfacdo dos empregados. Por isto, pesquisas tém sido realizadas com o
objetivo de verificar relagbes entre a cultura, o comprometimento e a satisfacdo dos
trabalhadores. Acredita-se que empregados comprometidos e satisfeitos tendem a ter
desempenho superiores (MOWDAY, STEERS E PORTER, 1979; MEYER E ALLEN, 1990;
BASTOS, 1993; SPECTOR, 1985, 2003; SELLERO ET AL, 2014; CAPPI; ARAUJO, 2015;
ROCHA; HONORIO, 2015; ALVES, 2016; OLIVEIRA; COSTA, 2016).

Neste sentido, ao buscar relacionar a cultura com niveis de satisfacdo e
comprometimento, os autores acreditam que os resultados sdo mais eficazes do que a tentativa
de implementar um tipo cultural que advenha de projetos previamente elaborados por
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consultores ou que existem em outras organizacfes que geraram resultados para aquelas
organizagOes. Nesta nova tentativa, dever-se-ia entéo, identificar a cultura que se relaciona com
estes construtos (ALVI, HANIF, ADIL, AHMED, VVEINHARDT, 2014; HABIB, ASLAM,
HUSSAIN, YASMEEN, IBRAHIM, 2014). Assim, em lugar de se transformar a cultura em
busca da cultura ideal, j& “testada” em outras organizagdes, o foco deveria ser em fortalecer,
especialmente, aquele tipo que gera satisfacdo e comprometimento em determinada
organizacdo, o que levaria ao desempenho desejado (GULL E AZAM, 2012; BIGLIARDI ET
AL, 2012).

Estudos tém buscado encontrar uma relacdo entre os valores culturais ou tipos de cultura
(CAMERON e QUINN, 2006) que influenciam os niveis de comprometimento (MEYER E
ALLEN, 1990) e satisfacdo dos trabalhadores (SPENCER, 2006). Estas pesquisas vém
apontando na direcdo de que diferentes culturas organizacionais tendem a desenvolver
diferentes tipos de comprometimento nos trabalhadores, mostrando que a cultura tem uma
relagdo positiva com o comprometimento e os niveis de satisfacdo dos funcionarios. E é neste
sentido que este trabalho se justifica e traz como objetivo investigar a relacdo da cultura
organizacional com a satisfacdo e o comprometimento, tendo como locus da pesquisa 0s
empregados de uma organizacdo bancaria brasileira.

Assim, para dar conta deste objetivo, este artigo esta organizado da seguinte forma: a
primeira parte refere-se a esta introducdo. Na secdo seguinte, trata do referencial tedrico deste
estudo: cultura organizacional, satisfacdo e comprometimento. Na secdo trés, é apresentada a
metodologia, incluindo a operacionalizacdo dos construtos. Os resultados do estudo empirico
sdo analisados e discutidos na secdo quatro. A Ultima parte refere-se as conclusdes desta
investigacao.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Cultura Organizacional

A cultura organizacional é constituida por diversos elementos que estabelecem padrdes
ou configuragdes de interpretacdes. Estes diversos elementos incluem procedimentos e normas
formais e informais, historias, cddigos de comportamento, rituais, tarefas, sistemas de
pagamento, jargdes, dentre outros. (MARTIN, 1996). De acordo com Schein (2009), a cultura
organizacional é fruto de experiéncias vividas e aprendidas por um grupo, a partir de situacdes
nas quais precisaram de alguma forma lidar com seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, e que funcionou bem o suficiente para serem considerados validos e
transmitidos aos novos membros como o0 modo correto de perceber, pensar e sentir em relagéo
aqueles problemas.

Em outra abordagem, Alvesson (2007, p. 5) considera a cultura como “um sistema mais
ou menos coeso de significados e simbolos, em termos dos quais as intera¢fes sociais tomam
lugar”. Neste mesmo sentido Geertz (1989, p. 4) ja considerava a cultura como “uma teia de
significados tecida pelos homens, cujo papel da antropologia ¢ interpretar estas meias teias”.
Nestas definigdes, a cultura representa um elemento simbélico e presente na vida dos membros
da organizacdo que com a convivéncia dao sentido ao mundo onde atuam.

O conceito de cultura comporta uma diversidade de dimensdes. Schein (2009), por
exemplo, apresenta trés niveis de cultura em uma organizacao: i) os artefatos, considerados 0s
elementos tangiveis da organizacéo; ii) crencas e valores expostos, sdo as normas declaradas
dentro da organizacdo compartilhadas por um grupo; iii) as suposi¢des basicas, sentimentos e
certezas assumidos como verdades. Por outra mao, encontram-se ideologias, grupos de crencas
coerentes, suposicdes bésicas, grupos de valores compartilhados, compreens@es importantes,
desejo coletivo, programacdo coletiva da mente (SACKMANN, 1992), simbolos, rituais,
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praticas (HOFSTEDE, 2003), significado das préaticas e contexto (DUPUIS, 1996), e outros
elementos que enriquecem a discusséo sobre cultura organizacional.

Entretanto, apesar de existirem autores que defendem a ideia de unidade cultural
(SCHEIN, 2009; MEYERSON e MARTIN,1987) reconhecem que a cultura deveria ser vista a
partir de trés perspectiva diferentes onde elas existem elementos de integracao, diferenciacdo e
fragmentagcdo. Os autores utilizam a metafora de “cola” para se referir a perspectiva da
integracdo, pois nesta, a cultura seria algo que une e mantém juntos os membros da organizacao.
De outra forma, a diferenciacdo e fragmentagdo demonstram a existéncia da diversidade
cultural dentro das organizacoes.

Para Cameron e Quinn (2006, p. 17) “a cultura de uma organizagao ¢ refletida pelo o
que é valorizado, os estilos de lideranca dominantes, a linguagem e os simbolos, o0s
procedimentos e rotinas, e as definigdes de sucesso que fazem uma organizacao nica”. Estes
autores destacam que € possivel encontrar subculturas que poderdo configurar um ambiente
conflitivo e distanciar a organizacdo do alcance de suas metas de desempenho e eficacia, ou, se
agregadas, podem dar uma viséo aproximada da cultura global da organizacdo (FERNANDES
ET AL, 2015). A cultura, para 0s autores, representa um conjunto de percepc¢des, memadrias,
valores, atitudes e defini¢cGes geradas por consenso e, portanto, comuns, além de integradas.

Na visdo de Cameron e Quinn (2006), a cultura é vista como uma possivel vantagem
competitiva, sendo algo gerenciavel e passivel de mudanca. Para os autores a forca da cultura
estd na habilidade de manter as pessoas unidas, de forma a superar a fragmentacdo e
ambiguidade caracteristicos do ambiente externo, conduzindo a empresa na dire¢do do sucesso.
Eles desenvolveram uma estrutura tedrica cuja base se encontra no que denominam de Valores
Comepetitivos (Competing Values Framework). O modelo aborda dois eixos principais que
resumem os indicadores de eficicia organizacional. O eixo vertical se relaciona com a estrutura
organizacional, abordando em um extremo a flexibilidade e o0 dinamismo e no outro extremo a
estabilidade e o controle. No eixo horizontal, a dimensdo estd relacionada ao enfoque
organizacional nos sentidos micro e macro. No sentido micro, ela enfatiza desde o bem-estar e
0 desenvolvimento do individuo na organizacdo (integracdo), até o crescimento e o0
desenvolvimento da organizacdo em si (diferenciacdo). No sentido macro, o foco varia entre o
ambiente interno e o ambiente externo (BRAGA ET AL, 2014; FERNANDES ET AL, 2015)

Os dois eixos ddo origem a quatro quadrantes, que apresentam elementos culturais
distintos, de acordo com as principais caracteristicas e valores assumidos, simbolizando os tipos
de cultura: cld, adhocracia, hierarquia e mercado. Na cultura cla o foco é na flexibilidade e no
ambiente interno, sendo caracterizada por um local de trabalho amigavel, onde as pessoas
compartilham experiéncias tanto pessoais como profissionais, tendo esta denominacgédo devido
a similaridade com uma organizacdo do tipo familiar, na qual o lider assume a figura de um
mentor. Segundo os autores, nesse tipo de cultura o sucesso € definido em termos de clima
interno e preocupacdo com as pessoas, sendo o trabalho em equipe a melhor forma de se obter
resultados (CAMERON e QUINN, 2006; (BRAGA ET AL, 2014; FERNANDES ET AL, 2015)

A cultura hierarquia é caracterizada pelo foco no ambiente interno e no controle e por
sua énfase na mensuracdo, na documentacdo, na manutencdo de registros e na gestdo da
informagdo e da comunicacdo. A organizacdo é caracterizada por um ambiente de trabalho
formalizado e estruturado em que os procedimentos governam o que as pessoas fazem, com
regras formais e politicas organizacionais, que mantém a organizagdo unida e enfatizam a
estabilidade, eficiéncia e previsibilidade. H4 grande énfase em padronizagéo e em multiplos
niveis hierarquicos. (CAMERON e QUINN, 2006).

Na cultura do tipo adhocracia o foco € no ambiente externo e na flexibilidade. As
organizagOes sdo capazes de promover adaptabilidade, flexibilidade e criatividade diante de
situacOes de incertezas, ambiguidades e sobrecarga de informacdes. Por esta razdo também sao
conhecidas como organizagdes de cultura inovadora. Os valores direcionam para mudangas e
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novos desafios, 0 sucesso esta nas iniciativas inovadoras e pioneiras. O ambiente de trabalho é
dindmico, empreendedor e criativo. O Comprometimento com a experimentacdo e com a
inovacéo é o que mantém a organizacao coesa (CAMERON e QUINN, 2006)

A cultura de mercado é caracterizada pelo controle e pelo foco no ambiente externo a
organizacdo € orientada para resultados. A énfase esta nas transa¢@es com outros constituintes
para criar vantagem competitiva. As organizagdes que apresentam este tipo de cultura possuem
orientacdo externa, e estdo preocupadas com o mercado competitivo. O ambiente externo ndo
é visto como benigno, mas hostil e com consumidores exigentes. Os valores centrais que
dominam esse tipo de organizacdo sdo competitividade e produtividade, com forte énfase no
posicionamento e controle externo. (CAMERON e QUINN, 2006). Cameron e Quinn (2006)
ressaltam que dificilmente uma organizacdo tera caracteristicas de uma unica cultura, mas
provavelmente uma delas predominard. Como os tipos sdo opostos, a medida que um deles
obtiver maior énfase na organizacao, o outro estard mais enfraquecido.

Para operacionalizar o Modelo dos Valores Competitivos, os autores desenvolveram um
instrumento de avaliagdo da cultura organizacional, conhecido como OCAI (The
Organizacional Culture Assessment Instrument). Neste instrumento criado por Cameron e
Quinn (2006), cada quadrante representa pressupostos basicos, orientacGes e valores,
representando suposi¢des de oposicdo ou competicdo — 0s mesmos elementos que compdem
uma cultura organizacional. O modelo OCAI utiliza seis dimensdes organizacionais para
avaliar a cultura de uma organizagdo: caracteristicas dominantes, lideranga organizacional,
gestdo de empregados, liga da organizacdo, énfase estratégica e critérios de sucesso. Estas
dimensGes formam quatro quadrantes que originam o CVF de Cameron e Quinn (2006). Cada
quadrante representa um conjunto distinto de indicadores de eficacia organizacional e sdo
opostos ou concorrentes no que diz respeito as premissas: flexibilidade, estabilidade, foco
interno e externo. Da associacdo entre estas premissas, hascem os tipos culturais hierarquia,
mercado, cld e adhocracia (CAMERON; QUINN, 2006, p. 36).

Em decorréncia da elaboragdo do questionario de pesquisa, foi necessario selecionar
quatro das seis dimensdes do CVF. Os critérios de selecdo utilizados foram (1) a identificacao
das dimensdes que mais estariam diretamente ligadas ao relacionamento e interacdo com o
trabalhador e que influencie diretamente seus niveis de satisfacdo e comprometimento
organizacionais e, (2) a escolha feita por Alvi et al (2014), para efeito comparativo deste estudo.
As dimensdes selecionadas e utilizadas para a elaboracdo do questionario da pesquisa e
mensuracdo da cultura organizacional e seus tipos, foram: Caracteristicas Dominantes,
Lideranca Organizacional, Gestdo de Empregados e Liga da Organizacéo.

Na dimensdo “Caracteristicas Dominantes” busca-Se identificar se a organizagdo é um
lugar muito pessoal e familiar onde as pessoas compartilham informag0es sobre si mesmas ou
dindmico e empreendedor onde as pessoas se esforcam ao maximo e assumem riscos ou
orientado para resultados onde as pessoas sdo competitivas e buscam a conquista de seus
resultados ou muito controlado e estruturado onde as pessoas sd@o governadas pelos
procedimentos formais. No que se refere a “Lideranca Organizacional” procura-se verificar se
a lideranca da o exemplo por meio de uma postura de orientacédo e facilitacdo do trabalho do
liderado, ou pelo empreendedorismo, inovacéo e aceitagéo dos riscos, ou pelo pragmatismo,
agressividade e ofensiva quanto a obtencédo dos resultados, ou pela coordenacéo, organizacao e
eficiéncia no bom funcionamento.

A andlise da “Gestao de Empregados” observa se o estilo da gestdo se caracteriza pelo
trabalho em equipe, consenso e participagdo, ou pela aceitagdo de risco individual, inovagéo,
liberdade e singularidade, ou pela forte orientacao a competitividade, alta demanda e realizacéo,
ou por seguranca do emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nas relagcdes. No
que diz respeito ao que mantem a organizagdo unida — Liga da Organizacdo — verifica-se se é a
lealdade e confianga mutua, ou 0 compromisso com a inovacao e desenvolvimento, ou a énfase
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na conquista e realizacdo do objetivo, ou regras e politicas formais (CAMERON e QUINN,
2006; (BRAGA ET AL, 2014; FERNANDES ET AL, 2015).

2.2.Comprometimento Organizacional

Para Becker (1960), o Comprometimento esta relacionado principalmente a
permanéncia dos trabalhadores nas organizacées (ROCHA; HONORIO, 2015; ALVES, 2016;
OLIVEIRA; COSTA, 2016). Para Rodrigues, Barrichello e Morin (2016), ele trata da forca do
vinculo que o individuo tem com a empresa. Becker (1960) diz que o individuo permanece na
empresa devido a custos e beneficios associados a sua saida, ou seja, enquanto perceber
beneficios nessa escolha, envolvendo um célculo de perdas e ganhos nas trocas que o individuo
faz com a organizacao. Caso os investimentos realizados por ele sejam maiores que o retorno
obtido, sua escolha serd a do abandono da organizagdo. O autor descreve Comprometimento
como uma tendéncia do individuo em se engajar em “linhas consistentes de atividade”
(BECKER,1960, p.33). O enfoque dado por Becker é conhecido como enfoque instrumental.
Este comprometimento também é chamado de side bet, que pode ser traduzido como trocas
laterais, comprometimento calculativo e de continuagdo (BASTOS, 1994).

Segundo Medeiros e Enders (1998), outro enfoque na pesquisa sobre comprometimento
organizacional que dominou a literatura por mais tempo foi o chamado comprometimento
afetivo, a partir de trabalhos desenvolvidos por Mowday, Steers e Porter (1982). Eles veem 0
comprometimento em uma perspectiva atitudinal, relacionado com uma forte relacdo entre o
individuo e a organizacdo, envolvendo sentimentos de lealdade e pertencimento a organizacao.
A premissa deste enfoque passa pela identificacdo do individuo com os valores e metas
organizacionais, representando um vinculo muito mais forte com a organizacao, visto que o
comprometimento se baseia nos sentimentos do empregado, aceitacdo de crencas, identificacdo
e assimilagéo de valores da organizacdo (PIRES; COSTA; SIQUEIRA, 2015)

Outro enfoque identificado nos estudos sobre comprometimento é o enfoque
Normativo. Proveniente de pesquisas desenvolvidas por Wiener (1982) nos anos 80. Este
enfoque pressupde que o comprometimento se estabelece através de um vinculo do trabalhador
com 0s objetivos e interesses da organizacdo. Vinculo este estabelecido e perpetuado por
pressdes normativas que ele assume internamente, dependendo dos valores partilhados dentro
da empresa e do que os membros acreditam ser a conduta ética e moral, ou por controles
normativos por parte da organizacdo, como normas e regulamentos, ou ainda uma misséo forte
e disseminada (BANDEIRA, MARQUES e VEIGA, 2000). Segundo Wiener (1982), estes
valores e costumes recebidos ao longo da vida, aliados as crencas instrumentais (recompensas),
justificariam as intencdes comportamentais que predizem o comprometimento organizacional
(MACIEL e CAMARGO, 2011).

Na década de 90, a atencdo dos pesquisadores se voltou para o modelo de
Comprometimento organizacional de Meyer e Allen. Neste modelo, Meyer e Allen (1991)
apresentam trés dimensdes para 0 comprometimento organizacional: afetiva, instrumental e
normativa. A dimensdo afetiva traz a ideia do comprometimento baseado em um vinculo de
apego e afeto com a organizacdo. Nesta dimensdo o funcionario permanece ligado a
organizacgéo por lealdade, por um sentimento de pertencimento. Ele compartilha dos valores da
organiza¢do, ha um vinculo emocional (ROCHA; HONORIO, 2015; ALVES, 2016;
OLIVEIRA; COSTA, 2016; PIRES; COSTA,; SIQUEIRA, 2015).

O comprometimento percebido com base nos altos custos associados ao se optar em
deixar a organizagdo, ¢ denominado instrumental. Aqui o funcionario se sente ligado a
organizacéo pelo grau de dificuldades econémicas, sociais e ate mesmo psicologicas que teria
se deixasse a organizagdo, ou seja, a sua permanéncia € calculada em relacdo aos sacrificios
que teria que fazer se tivesse que deixar a organizacdo. A terceira dimensao apresentada por
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Meyer e Allen (1991), é a normativa. O comprometimento é visto como uma obrigacdo em
permanecer na organizagao, devido a internalizacdo ou identificagdo com as normas, valores e
objetivos organizacionais. H4& um sentimento de obrigacdo com a organizacgdo ROCHA;
HONORIO, 2015).

Alguns autores questionam este modelo tridimensional de Meyer e Allen (SILVA E
BASTOS, 2010). Ha questionamentos se o comprometimento afetivo e 0 normativo devem ser
tomados como componentes diferentes e se 0 comprometimento instrumental deve ser
considerado um construto unidimensional ou dividido em duas dimensdes — a primeira, a
percepcdo de sacrificios causados pela saida da organizacdo; e a segunda, a percepc¢do de
auséncia de alternativas atrativas de emprego fora da atual organizagédo. (ROMAN, STEFANO,
ANDRADE, ZAMPIER, 2012). Apesar das criticas, 0 modelo de Meyer e Allen ainda vem
sendo muito utilizado para pesquisas no que se refere a elucidar as bases do comprometimento.
A fim de mensurar 0 comprometimento organizacional, neste estudo, utilizou-se o0 modelo de
trés bases de Meyer e Allen: afetiva, normativa e instrumental.

2.3. Satisfacéo no trabalho

Para Tamayo (2001), a satisfacdo no trabalho é uma variavel multifatorial, cujos
aspectos mais citados que podem interferir na satisfacdo sdo: salario, colegas, supervisdo,
oportunidades para promocdo, beneficios, condi¢cBes de trabalho, progresso na carreira,
estabilidade no trabalho, desenvolvimento pessoal e quantidade de trabalho. A satisfacdo no
trabalho engloba conceitos de dimensdes variadas, sendo entendida como uma atitude detentora
de componentes afetivos e cognitivos, capaz de predizer diversos comportamentos no trabalho
(SELLERO ET AL, 2014; CAPPI; ARAUJO, 2015). Algumas dimensdes vém se mantendo
importantes para explicar a satisfacdo no trabalho: salario, relacionamento com superior e
colegas, promog&o e a natureza do trabalho. (SIQUEIRA, 2008)

Para Filho (2004) a satisfacdo no trabalho esta relacionada a percepcéao ou ao sentimento
do funcionario daquilo que recebe de forma justa ou de acordo com as suas expectativas:
dinheiro, seguranca no emprego, condicGes de trabalho, conforto, autonomia, desenvolvimento
e reconhecimento de um projeto profissional (SELLERO ET AL, 2014).

No final dos anos 70, Edwin Locke propde um outro modelo para explicar a satisfacéo
no trabalho. O autor apresenta a ideia de que os fatores causais da satisfacdo podem ser
divididos em dois grandes grupos: agentes e 0s eventos. Os agentes, segundo Locke (LOCKE,
1976 apud MARTINS e SANTOS, 2006) retne o grupo composto pelas inter-relacdes do
individuo no trabalho, ou seja, as relacbes com os chefes, colegas, subordinados, o préprio
individuo, estilo de gerencia, incluindo a politica da empresa. Ja o grupo denominado eventos
retine aspectos relacionados a condig¢des do trabalho, a saber, o trabalho em si, 0 pagamento, a
politica de promocdo, o reconhecimento verbal e o ambiente de trabalho. Para o autor, em
definicdo cléssica, a satisfacdo pode ser entendida como um estado emocional, agradavel ou
positivo, que resultaria de algum trabalho ou de experiéncias no trabalho (MARTINS e
SANTOS, 2006). O foco da satisfacdo no estado emocional do individuo se da em funcéo da
avaliacdo dos valores do individuo, e por esta razédo, a satisfagdo possui dois fendmenos: o de
alegria (satisfacdo) e o de sofrimento, desprazer (insatisfacdo). (MARQUEZE e
MORENO,2005; SELLERO ET AL, 2014; CAPPI; ARAUJO, 2015)

Com base na definicdo de Locke, Martins (1984) considera que o homem usa de sua
bagagem individual de crencas e valores para avaliar seu trabalho. Esta avaliagdo resulta em
um estado emocional que, se for agradavel, produz satisfacdo, e, se for desagradavel, leva a
insatisfacdo. Portanto, segundo a autora, a satisfacdo é uma varidvel de natureza afetiva,
resultante direta da avaliacdo do individuo em relacdo a aspectos inerentes ao seu trabalho
(CAPPI e ARAUJO, 2015).



Spector (1985, p. 695) entendia que a satisfagdo no trabalho era a “representagdo de um
agrupamento de sentimentos avaliativos sobre o trabalho. [...] uma varidvel de atitude que
reflete como uma pessoa se sente com relacdo ao trabalho de forma geral e em seus varios
aspectos” e, por isso, desenvolveu a escala Job Satisfaction Survey (JSS). Trata-se de uma
escala de nove facetas (dimensbes) e trinta e seis itens, quatro itens por dimensdo, de
concordancia tipo Likert de seis pontos e aplicavel a todo tipo de organizacéo, para avaliar as
atitudes dos empregados sobre o trabalho e os aspectos do trabalho (SPECTOR, 1985; 1994;
VALLE, 2007). A escala apresenta nove aspectos da satisfagdo no trabalho, escolhidos a partir
de uma revisdo da literatura sobre dimensdes da satisfacdo no trabalho: remuneracéo,
oportunidade de crescimento, beneficios, recompensas contingenciais (apreco e
reconhecimento), supervisdo, colegas, natureza do trabalho, comunicacdo e condi¢bes de
trabalho.

Desta forma, ha dois grandes enfoques para o estudo da satisfacdo no trabalho: o global,
que trata a satisfagdo como um sentimento geral e Unico em relagdo ao trabalho, e o de facetas
que trata de diferentes aspectos do trabalho, como as recompensas, outras pessoas associadas a
ele, e as condicOes de trabalho e sua natureza em si. Através das diferentes facetas, seria
possivel identificar niveis de satisfacdo das pessoas envolvidas com a organizacdo (SPECTOR,
2006; MASCARENHAS, 2013).

Em suas anélises do trabalho de Spector (2003), Roman, Stefano, Andrade e Zampier
(2012) agruparam as facetas de satisfacdo em trés dimensdes, sendo que cada uma destas,
contém trés facetas da classificacao de Spector (2003):

a) Recompensas: salério, oportunidades de promocéo e beneficios

b) Relacionamento: supervisdo, companheiros de trabalho e condic@es de trabalho

c) Natureza do trabalho: natureza do trabalho, comunicacéo e seguranga

Para este trabalho, de cada uma das dimensdes de Roman et al (2012), foi escolhido uma
faceta. O critério utilizado para a escolha das dimensdes se deu pela observacdo de proximidade
com as caracteristicas das dimensdes escolhidas do CVF da cultura organizacional. Da
dimensdo relacionamento foi selecionada a faceta supervisdo; de recompensas, a faceta
oportunidade de promocéo e de natureza do trabalho, a faceta de mesmo titulo. De acordo com
Spector (1985), Locke (1976 apud MASCARENHAS, 2013) e Garrido (2009), a JSS mede
essas trés dimensodes considerando:

a) Oportunidade de promocdo: contentamento com as oportunidades que ja recebeu de
promogcdes, com as garantias oferecidas, a maneira como a institui¢do realiza e o tempo
de espera pelas promocdes;

b) Supervisdo: contentamento com a organizagéo e a capacidade profissional do superior
imediato e seu interesse pelo trabalho do empregado e o entendimento entre eles;

¢) Natureza do trabalho: contentamento com o interesse pelas proprias tarefas, pela
variedade e capacidade destas em absorver o empregado.

3. METODOLOGIA

A pesquisa utiliza a abordagem quantitativa. Os dados utilizados no presente estudo sao
provenientes de questionarios aplicados a bancarios dos 26 estados brasileiros e do Distrito
Federal, de ambos os sexos, exercendo diferentes funcdes, com idade, escolaridade e tempo de
bancos variados. A coleta de dados foi efetuada por meio de um questionario fechado
estruturado, com convite enviado via e-mail contendo um link para o questionario,
disponibilizado por um provedor de servicos de survey on-line no periodo de setembro de 2015
a fevereiro de 2016. Retornaram 2.085 questionarios preenchidos, dos quais foram excluidos
350 por se encontrarem incompletos, totalizando 1.735 questionarios validos.



O instrumento de coleta possuia um total de 47 (quarenta e sete) itens, e estava dividido
em duas partes. A primeira parte contava com 7 (sete) itens referentes a dados de identificacio
do respondente como: faixa etaria, género, regido, escolaridade, area de formacdo, funcéo e
tempo de empresa. A segunda parte contava com um total de 40 (quarenta) itens, buscando
explorar: a cultura organizacional, o comprometimento e a satisfacdo no trabalho. Foi utilizada
uma escala Likert de cinco pontos, variando de “Discordo totalmente” (1) a “Concordo
totalmente” (5).

Para pesquisa da cultura organizacional, foi usado como base o Competing Values
Framework de Cameron e Quinn (2006) e a sua ferramenta de avaliacdo cultural denominada
OCAI — Os tipos de cultura cld, adhocracia, hierarquia e mercado foram abordados através de
questdes ligadas as dimensdes: liga da organizacdo, lideranca organizacional, gestdo dos
empregados e caracteristicas dominantes da organizacdo, totalizando 16 (Dezesseis) itens
voltados para investigar o tipo de cultura predominante.

Para medir o comprometimento organizacional utilizou-se 0 modelo de trés bases de
Meyer e Allen (1991): afetiva, normativa e instrumental. A fim de mensurar estas trés bases,
foram selecionados 4 (quatro) itens de para cada uma delas, totalizando 12 (doze) itens para
medir o comprometimento.

A escala de satisfacdo no trabalho JSS (Job Satisfaction Survey), de Spector (2006), foi
utilizada como base para mensurar este construto. O autor utilizou nove aspectos para medir a
satisfacdo no trabalho, porém para este trabalho utilizou-se apenas trés: relacionamento
(supervisdo), natureza do trabalho e recompensa, utilizando 4 (quatro) itens para cada aspecto,
totalizando 12 (doze) itens para medir a satisfacdo no trabalho. As questdes referentes a cultura,
satisfacdo e comprometimento foram intercaladas no questiondrio para evitar que 0s
respondentes reconhecessem algum padréo de relacdo entre elas.

A questdo colocada é: qual o impacto da cultura organizacional, considerando também
os tipos cl&, hierarquia, mercado e adhocracia, sobre 0 comprometimento e a satisfagdo no
trabalho. A Figura 1 traz uma representacao grafica do modelo utilizado. O modelo apresenta:
a Cultura Organizacional (CO) e os quatro tipos de cultura apresentados por Cameron e Quinn
(2006): Cla (COC), Adhocracia (COA), Hierarquica (COH) e Mercado (COM); o
Comprometimento (C), com as bases apresentadas por Meyer e Allen (1991): Afetivo (CA),
Instrumental (CI) e Normativo (CN); e a Satisfacdo (S), conforme modelo apresentado por
Spector (2006): Relacionamento (SRL), Recompensa (SRC) e Natureza do trabalho (SNT).

Pretende-se verificar, através do modelo tedrico apresentado a validade das correlacfes
entre as variaveis no setor bancario no Brasil, confirmando as seguintes hipoteses:

i. Hipotese 1: O Comprometimento e suas bases sdo influenciados pela cultura
organizacional;
ii.  Hipotese 2: A Satisfacéo e suas bases séo influenciadas pela cultura organizacional;

Os dados foram analisados através do método quantitativo, utilizando-se a analise
fatorial e posteriormente a analise de regressdo multipla, que permite analisar a relacdo entre
duas ou mais variaveis independentes e uma varidvel dependente, cuja Equacdo usada para
explicar os resultados posui a forma geral abaixo (1):

Y =fo + PiX1 + o Xo+ F3X3+... + Pk Xk +€

Onde, Y e a variavel dependente, X1, X2, ..., Xk S80 as variaveis independentes, fo 0
parametro do intercepto, B, B2, ..., Pk 0s coeficientes de cada variavel independente e o e 0 erro
associado ao modelo. (MALHOTRA, 2012). Foram analisados dois construtos: o
Comprometimento e a Satisfacdo, (variaveis explicadas) influenciados por quatro variaveis
explicativas, representadas pelas Culturas: Cl&, Adhocracia, Hierarquia e Mercado. Os modelos
serdo dados pela Equacéo (2) e pela Equacéo (3):



Yc = o +BcocXcoc +fcoaXcoa +fconXcoH +BcomXcom+BvcXve +e @)
Ys = fo +fcocXcoc +BcoaXcoa +BcoHXcoH +fcomXcom +HBveXve +e 3)

Onde, C representa a varidvel dependente Comprometimento, S representa a variavel
dependente Satisfacdo e COC, COA, COH, COM as variaveis independentes, Cultura CIa,
Adhocracia, Hierarquia e Mercado, respectivamente e VC as varidveis de controle utilizadas
neste trabalho: género, regido, funcdo e tempo de empresa.

Figura 1: Modelo de Analise - Relagdo entre Cultura Organizacional (CO), Satisfagdo (S) e Comprometimento©

cocC
COM
COoH

COA

Fonte: Desenvolvida pelo autor

O modelo quantitativo, observado na Figura 2, apresenta o delineamento e as etapas do
processo quantitativo para esta pesquisa. Inicialmente os dados de cada uma das trés variaveis
foram submetidos a uma analise fatorial exploratdria, com a intengéo de reduzir os itens de cada
construto, identificando assim os fatores que os representam. Os fatores provenientes da
Cultura foram informados como varidveis explicativas, e os fatores provenientes do
Comprometimento e da Satisfacdo, sdo informados como variaveis explicadas.

Figura 2: Modelo Estatistico.

— COMPROMETIMENTO SATISFACAO [

Faixa etdria, Género ! Analise Fatorial
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Formacgdo, Fungdo
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Fator F1ICOH
Fator FICOA

Fonte: Desenvolvida pelo autor.



Na figura 2, estdo descritos também cada um dos fatores formados apos a analise
fatorial. Eles aparecem com a letra “F1” indicando que foi formado um fator para cada grupo
de afirmativas do questionario. Apds isto, estes fatores serdo submetidos a analise de regressdo
a fim de buscar a relacdo entre as varidveis explicativas, explicadas e as varidveis de controle.
O tratamento estatistico foi processado pelo software estatistico R, versao 3.1.0, com posterior
andlise dos resultados e suas implicaces.

4. ANALISE DOS DADOS

A amostra da pesquisa € formada por 1.735 respondentes, sendo 62,99% do sexo
masculino e 37,01% do sexo feminino. A faixa etéria predominante, 31-40 anos, conta com
43,96% dos respondentes. Em relacdo a regido de procedéncia, verifica-se que 38,21% dos
respondentes € da regido Sudeste, seguida por 21,70% da regido Nordeste. A regido Norte
apresenta 0 menor percentual de representantes na amostra, com 11,03%.

Em relacdo a escolaridade e a area de formacéo, observa-se que 43,39% possui nivel
superior com Especializacéo, e apenas 2,32% possui apenas nivel médio. Em relacdo a area de
formacdo, 38,59% possui cursos superior em Administracdo. Observa-se que hd um segundo
grupo, denominado outros com 37,53% dos respondentes nos quais estdo incluidas outras
formacdes, como Direito, Analise de Sistemas ou Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo.
Em relacdo a funcdo, 24% dos respondentes possui cargo gerencial, e 27,90% possui entre 5 e
10 anos de empresa.

Ap0s a anélise fatorial das variaveis, realizou-se a regressdo multipla a fim de verificar
arelacdo existente entre as variaveis. As variaveis explicativas ou independentes sdo as Culturas
organizacionais Cla, Adhocracia, Hierarquia e Mercado. As variaveis de controle utilizadas sao
género (gen), cargo/funcéo (carg), tempo de empresa (temp) e regido (rg).

Para este trabalho foram utilizadas oito variaveis explicadas ou dependentes. Para tanto,
foi necessario realizar oito analises de regressdo a fim de avaliar cada modelo separadamente.
O modelo geral de cada regresséo sera dado pela Equacdao (4).

Y = fo +fcocXcoc +fcoaXcoa +BcoHXcoH +fcomXcom+ controles +e 4)

Analisando as propriedades psicométricas dos construtos em estudo e respectivas
dimensdes (Tabela 1), constata-se que o Alpha de Cronbach varia entre 0,5 e 0,86, constatando-
se a existéncia de confiabilidade destes construtos.

Tabela 1 - Confiabilidade Estatistica

Variavel Alpha de KMO Bartlett p-valor
Cronbach
Comprometimento 0,79 0,83 1109,02  8.65e-197
Comprometimento Afetivo 0,74 0,65 20,22 4.07e-05
Comprometimento Instrumental 0,69 0,73 2,27 0,321
Comprometimento Normativo 0,63 0,67 15,81 0,000368
Satisfacdo 0,86 0,82  2738,72 0,00
Satisfacdo — Relacionamento 0,81 0,5 14,45 0,000729
Satisfacdo — Recompensa 0,77 0,66 9,44 0,0089
Satisfacdo — Natureza do trabalho 0,83 0,71 16,63 0,000245
Cultura Organizacional Cla 0,80 0,80 3,61 0,164
Cultura Organizacional Adhocracia 0,71 0,73 22,77 <1.14e-05
Cultura Organizacional Hierarquia 0,55 0,66 13,12 0,00141
Cultura Organizacional Mercado 0,50 0,60 51,57 6.34e-12

Fonte: Dados da Pesquisa
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A variavel Comprometimento do empregado apresentou valor alfa de 0,79, a Satisfacédo
apresentou alfa de 0,86 e as varidveis Cultura Cla e Adhocracia apresentaram os maiores alfas
entre as variaveis independentes 0,80 e ,071, respectivamente. A medida de adequacédo da
amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que sugere utilizar os fatores com autovalores iguais
ou superiores a 0,5 (MALHORTA, 2012), demostrou que todas as variaveis possuem KMO
superior a 0,5, com destaque para a variavel Satisfacdo — Relacionamento, cujo KMO foi de
0,5.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Do resultado das analises de regressdo, construiu-se o Quadro 1, que apresenta um
resumo da significancia e do sinal das relagBes entre as variaveis, bem como aponta para a

auséncia de significancia em algumas relacoes.

Quadro 1: Significancia das Varidveis

Cu~ltura Cl_JItura ) Cultura ) Cultura Género Tempo Regiao Cargo/Fungio
Cla Hierarquia Adhocracia Mercado Banco

Comprometimento  + (***)  + (***) + (**%) % () - + (%) +(*) + (F**)

C Afetivo + (**%) + (*%) + (%) -(*) + (%) + (R

C Normativo +(FF) + () + (%) - (**%) + (%) +(*)

C Instrumental + (%) + () + (%) + (%) + ()

Satisfacéo G I ) + (%) - (%) + (F*%)

S Nat. Trabalho ) () + () +(*) +(*) -(% + (%)

S Recompensa ) () + () - (%) -(%) - (%) + (%)

S Relacionamento + () + () + (*%)

Fonte: Dados da Pesquisa. Nota: (***) significancia entre 0 e 0,001, (**) significancia entre 0,001 e 0,01) e (*)
significancia entre 0,01 e 0,05. As células em branco apontam auséncia de significancia.

Das informacges contidas no Quadro 1, verificamos que a cultura CI& apresenta uma
relacdo forte com todas as variaveis explicadas estudadas, o que demostra a influéncia de uma
Cultura de Apoio para o Comprometimento e a Satisfacdo dos funcionarios. Os respondentes
desta pesquisa sdo funcionarios de uma Instituicdo Bancaria tradicional no pais, que tem como
valores declarados a unicidade, o espirito do “Todos somos um”, o que pode explicar a
predominancia deste tipo cultural como explicativo do comprometimento e da satisfacdo e de
suas dimensdes.

A Cultura Hierarquia, de maneira geral, também apresentou forte relagdo com o
Comprometimento e com a Satisfacéo, porém podemos verificar que ela ndo demostrou relacéo
significativa com o Comprometimento Afetivo, o que j& era esperado, visto que a propria
estrutura hierarquizada ndo favorece o comprometimento baseado nos vinculos de afeto. Por
outro lado, a instituicdo Bancéria estudada, assim como outras do mesmo segmento, possui a
caracteristica de ser altamente formalizada e estruturada, com a estrutura hierarquica bem
definida. Como ja e esperado de um ambiente de trabalho bancario, as normas e regulamentos
sdo bem definidos a fim de evitar incertezas, e o ambiente é caracterizado pelo controle. O que
nos leva a pensar que estes valores ja estdo internalizados pelos respondentes.

Estes achados estdo em sintonia com as conclusfes do estudo de Alvi, Hanif, Adil,
Ahmed e Vveinhardt (2014), no qual os autores verificaram que as culturas CIl& e Hierarquia
exercem efeito significativo sobre o comprometimento e satisfagcdo dos trabalhadores do setor
quimico. Em oposicao aos trabalhos de Lund (2003), que buscou verificar a relacdo entre a
cultura organizacional e a satisfagdo no trabalho dos profissionais de marketing, e San Park e
Kim (2009), que realizaram estudo semelhante com enfermeiros na Coreia do Sul. Os dois
trabalhos néo verificaram relagdo positiva entre a Cultura Hierarquia e a Satisfacéo.
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A Cultura Adhocracia apresentou forte relacdo com o Comprometimento Normativo,
com a Satisfacdo Recompensa e Satisfacdo Natureza do Trabalho. Belias, Koustelios,
Vairaktarakis e Sdrolias (2015), também realizaram um estudo sobre a Cultura Organizacional
e a Satisfacdo dos trabalhadores em um banco na Grécia, porém 0s autores verificaram que a
Cultura Adhocracia nao exerceu influéncia sobre a Satisfacdo. Os autores atribuem o achado a
forte crise que a Grécia passa atualmente, na qual o setor bancério foi diretamente atingido por
reducdes salariais, demissGes em massa, fusfes continuas e reposicionamento.

Diante de um quadro como o apresentado na Grécia, € de se esperar que uma cultura
voltada para a inovacdo e a produtividade criativa acabe por deixar os funcionarios mais
temerosos e suscetiveis a insatisfacdo, uma vez que seus esforcos ndo tém como ser
recompensados. Diferente do que acontece com a organizagéo aqui estudada, na qual além dos
funcionarios serem concursados, 0 Banco langou ano passado um programa de incentivo a
novas ideias, apelidado de “Pensa”. Os funcionarios que apresentarem ideias inovadoras que
possam ser colocadas em prética com ganhos para a empresa, sdo premiados tem sua ideia
divulgada para todo o corpo funcional, através de agéncias de noticias interna, obtendo dessa
forma o reconhecimento desejado.

A Cultura de Mercado se relacionou de forma negativa com as dimensdes de Satisfacao
Relacionamento, Recompensa e Natureza do trabalho. Este achado é condizendo com o
encontrado por Belias, Koustelios, Vairaktarakis e Sdrolias (2015), no qual a Cultura de
Mercado apresentou relagdo negativa com a Satisfacdo. Uma explicacdo do autor, que podemos
trazer para este trabalho, é a atual crise econémica da Grécia, visto que uma Cultura de Mercado
s0 viria a contribuir com uma sobrecarga de pressdo sobre os funcionarios.

Interessante observar que a Organizacdo alterou sua Missdo no ano passado, e passou a
ter como proposito de sua existéncia organizacional “Ser um banco de mercado, competitivo e
rentavel, atuando com espirito publico em cada uma de suas agoes junto a sociedade. ”. Nesta
missdo podemos ver elementos de valores culturais distintos, o que é bom, visto que o
Comprometimento e Satisfacdo dos seus funcionérios, conforme esta pesquisa, mostrou-se
influenciado por todas as culturas. Porém, a Cultura de Mercado foi a que mostrou menos
relacdo com a Satisfacdo e 0 Comprometimento dos funcionarios. Alguns estudos apontam que
a Cultura de Mercado é a que apresenta correlacGes mais fracas com a Satisfacdo no trabalho e
Comprometimento Organizacional (ALDHUWAIHI, 2013).

Em relacdo ao género do respondente, verificou-se que o género feminino apresentou
forte relagdo com o Comprometimento Normativo, relacdo moderada com a Satisfacdo
Natureza do Trabalho e com a Satisfacdo Recompensa, e fraca relacdo com o
Comprometimento Afetivo. Ferreira e Leone (2011), em estudo sobre Comprometimento
Organizacional, verificaram que apenas o Comprometimento Afetivo apresentou diferenca
significativa em relagdo ao género, apontando para um maior Comprometimento Afetivo no
género feminino.

A forte relagdo entre o Comprometimento Normativo e o género feminino pode ser
decorrente de algumas acles de equidade de género que a organizacdo vem adotando nos
ultimos anos. Para as mulheres, o trabalho representa a possibilidade de inser¢cdo em um
mercado quase que exclusivamente masculino, algo que propicia a oportunidade de aquisi¢éo
de conhecimento e de crescimento na carreira. As iniciativas da organizagdo, em prol da
equidade de género estdo presentes em um conjunto de a¢Ges dentre as quais se destacam a
incluséo do tema equidade de género em cursos da Universidade Corporativa, o aprimoramento
da acdo afirmativa de género no Programa Ascensdo Profissional, o aprimoramento das
medidas de apoio as funcionarias gestantes e a ampliacdo das Ouvidorias Itinerantes nos
estados, instrumentalizando-as para atuarem com foco no combate as praticas de desigualdades.
Essas acdes nos levam a inferir que as funcionarias estariam comprometidas com a organizacéo
por acreditar e partilhar destes valores, internalizados como conduta ética e moral. Esta situacdo
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estd associada a compreensao do que representa 0 comprometimento normativo na perspectiva
de Meyer e Allen (1991), Mowday, Steers E porter (1982) e Wiener (1982).

O Tempo de Empresa apresentou forte relacdo com o Comprometimento Afetivo e
Normativo para os funcionarios com tempo de empresa entre 20 e 25 anos. Isto decorre da
possibilidade que estes funcionarios tém de, pelo tempo que ja estdo na organizacédo, acabar por
assimilar seus valores e desenvolverem sentimento afetivos por ela Meyer e Allen (1991),
Mowday, Steers E porter (1982) e Wiener (1982). Por outro lado, a variavel controle tempo de
empresa impacta a satisfacdo apenas nas dimensdes natureza do trabalho e recompensa. Moody
(1996) verificou que a satisfacdo no trabalho foi maior entre os trabalhadores com muitos anos
de experiéncia na mesma instituicdo, em termos ou natureza de trabalho, renda e cooperacao
entre colegas.

Ainda sobre a variavel tempo de empresa, registre-se que a historia recente do Banco e
de seu funcionalismo tem um claro momento divisor, 0 ano de 1998, quando a empresa passou
por um plano de ajustes que marcou profundamente sua cultura organizacional. Na empresa ha
uma clara divisdo de direitos e beneficios entre os funcionarios pré-98 e os pds-98. Os
funcionarios que ingressaram na Organizacdo apds esta data tiveram seus direitos diminuidos.
A Organizacdo tenta compensar estas perdas com outros beneficios, porém o resultado
apresentado na pesquisa mostra que ainda ha lacunas a preencher.

O Cargo/Funcdo ocupado pelo respondente apresentou forte relagdo com o
Comprometimento e com a Satisfagdo, mostrando-se mais significante para o
Comprometimento Afetivo e Instrumental e para a Satisfacdo Natureza do Trabalho e a
Satisfacdo Recompensa. Registre-se que 0s cargos de maior importancia na organizagao estéo
mais associados a este resultado. Silva e Hondrio (2010), em estudo realizado verificou que 0s
empregados com maiores niveis salariais apresentavam maior Comprometimento Afetivo do
gue os empregados com niveis salariais inferiores. O trabalho de Sangmook (2005) também
apontou para a importancia da remuneracao no nivel de envolvimento do funcionario com o
trabalho.

Outra discussdo que aparece neste trabalho é a necessidade de refletir sobre 0 modelo
competitivo de Cameron e Quinn (2006) que considera a prevaléncia de determinado tipo de
cultura em uma organizacgdo. A prevaléncia de um tipo de cultura minimiza o aparecimento das
outras. Esperava-se que os tipos de cultura cld adhocracia, hierarquia e mercado néo
aparecessem tdo “forte” em praticamente todos os tipos de comprometimento e satisfagao.
Esperava-se a prevaléncia de uma em relacdo as demais.

Entretanto, os dados, apesar de indicar uma diferenca nos coeficientes de cada tipo
cultural, com maior intensidade da cultura Cla, as Culturas Hierarquia, Adhocracia e Mercado,
todas aparecem estatisticamente influenciando o comprometimento e a satisfacdo. Estes
achados lancam uma discussdo sobre 0 modelo tedrico na medida em que o fato de serem
“valores competitivos” esperar-se-ia que houvesse maiores diferencgas entre a presenga dos tipos
culturais. Na mesma direcdo, Martin (1996) considera que alguns valores podem ser
compartilhados por todos os membros da organizacdo (integracdo), compartilhados apenas
dentro de determinados grupos (diferenciacdo) e compartilhados temporariamente pelos
membros da organizacdo (fragmentacgdo). Entretanto, neste estudo, os valores culturais CI3,
Hierarquia, Adhocracia e Mercado aparecem mais presente do que teoricamente se poderia
esperar.

Outro aspecto aqui é a necessidade de mudanca de foco dos estudos e formas de gestéo
cultural. Estudos anteriores mostraram que existem tipos culturais préprios para gerar
competitividade. Isto dentro de um modelo geral em que haveria cultura fortes e fracas e
aqguelas que geram mais competitividade organizacional. Entretanto, ao discutir o
comprometimento e a satisfacdo influenciados pela cultura organizacional e seus tipos, parece
mais interessante identificar tipos culturais (CI&, Adhocracia, Hierarquia e Mercado) que afetam
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0 comprometimento e a satisfacdo do que importar uma cultura considerada “adequada” e
implementé-la na organizag&o.

6. CONCLUSAO

Este estudo demonstrou as relagdes entre as Culturas Organizacionais CIa, Hierarquia,
Adhocracia e Mercado e as trés dimensdes do Comprometimento Organizacional (Afetivo,
Normativo e Instrumental), e a relagdo entres os quatro tipos de Cultura Organizacional e a
Satisfacdo no Trabalho nas dimensfes Relacionamento, Recompensa e Natureza do trabalho.

Apos a anélise, verificou-se que a Cultura Cla exerce efeito significativo sobre as trés
bases do Comprometimento, e sobre as trés dimensfes da Satisfacdo estudadas. A Cultura
Organizacional Hierarquia ndo apresentou significancia para a base de Comprometimento
Afetivo, mostrando-se significativa para as duas outras bases do comprometimento e para as
trés dimensdes da satisfagdo. A Cultura Organizacional Adhocracia ndo mostrou relacdo
significativa com o Comprometimento Instrumental e com a Satisfacdo Relacionamento,
mostrando-se significativa para as outras relagdes, e por fim, a Cultura Organizacional Mercado
apresentou efeito significativo apenas sobre o Comprometimento Instrumental, apresentando
relagdo fraca ou inexistente com as outras varidveis. As varidveis Comprometimento e
Satisfacdo mostraram guardar relacdo com as variaveis género, tempo de empresa, regido do
respondente e cargo/funcdo desempenhada pelo respondente.

Esta pesquisa vem a contribuir tanto para a area académica como para a pratica da gestao
organizacional. Em relacdo as contribui¢fes para a academia, ela contribui para somar-se as
discussdes sobre o tema. Poucos trabalhos foram encontrados no Brasil relacionando os trés
construtos Cultura Organizacional, Satisfacgdo no Trabalho e Comprometimento
Organizacional. Alguns estudos sobre o tema tém sido realizados no exterior, porém faltam
pesquisas mais consistentes sobre a relacdo entre 0s trés construtos no pais. Entdo esta pesquisa
vem se reunir as demais com a intencdo de formar uma base na qual possamos discutir a relacdo
entre os trés construtos na realidade brasileira.

Outra possivel contribuicdo, no campo tedrico, é o fato de ndo aparecer presente nesta
organizacdo a manifestacdo muito intensa de apenas um dos tipos culturais do modelo de
Cameron e Quin (2006). Da mesma forma que se espera, dentro do modelo das perspectivas
culturais de Martin (1996) que apenas alguns valores sejam compartilhados por todos os
membros da organizacdo. Entretanto, isso parece diferente neste estudo. Assim, uma
contribuicdo neste caso é a necessidade de refletir sobre em que medida o ideal de modelo
competitivo de Cameron e Quin (2006) pode ser contestado ja que neste estudo, mais de trés
tipos culturais aparecem fortemente influenciando os niveis de satisfacdo e comprometimento.

Em relacdo as contribuicGes para a gestdo, pode-se levantar a possibilidade de a
Organizacao verificar, através de achados empiricos, como suas a¢des de gestdo de pessoas
estdo refletindo no Comprometimento e na Satisfacdo dos funcionarios. E comprovar a
necessidade de guardar atencdo quanto a adogdo de novas politicas e préaticas que possam ser
vinculadas aos tipos culturais que mais afetam o comprometimento e satisfacdo, pois a melhoria
destes elementos, tende a melhorar o desempenho organizacional.
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