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RESUMO

A satisfacdo dos funcionarios é uma resposta fundamental a empresa, tornando-se um
importante objeto de estudo podendo influenciar de forma positiva ou negativa na organizacao.
Todas as empresas modernas procuram entender a satisfagdo dos seus funcionarios para tentar
reverter isso em diminuicao de custos, ja que uma empresa com funcionarios insatisfeitos tende
a ter um alto nivel de rotatividade, absenteismo e ruidos capazes de denegrir a imagem da
organizacdo. Este trabalho tem como objetivo identificar o nivel de satisfagdo dos funcionarios
de uma rede de supermercados situada na fronteira oeste do Rio Grande do Sul. A metodologia
utilizada foi uma pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa e qualitativa, através de
questionarios na area operacional da empresa (empacotadores, operadores de caixa, repositores
e balconistas). Dentre os resultados destaca-se que a partir dos dados obtidos foi possivel
perceber que os funcionérios estdo satisfeitos, porém existem variaveis pontuais a serem

trabalhadas, como salarios e promoc¢des que podem acarretar em um retorno ainda maior.

Palavras-chave: Satisfacdo, Lideranca, Cultura Organizacional, Motivacao e Organizacéo.



ABSTRACT

The employee satisfaction is a key response to the company, making it an important object
of study, may influence positively or negatively on the organization. All modern companies
try to understand the satisfaction of their employees in order to reverse this at lowering
costs, since a company with unhappy employees tend to have a high level of turnover,
absence and rumors that can spoil the organization's image. This study aims to identify the
level of satisfaction of the employees of a supermarket chain located on the western border
of Rio Grande do Sul. The methodology used was a descriptive study with a quantitative
and qualitative approach, through questionnaires in the operational area of the company
(packagers, cashiers, stockers and clerks). Among the results, we found out that the
obtained data revealed that employees are satisfied, but there are specific variables to be
worked, such as salaries and promotions that may result in a greater feedback.

Keywords: Satisfaction, Leadership, Organizational Culture, Motivation and organization.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes estdo em constantes mudancas e para que se tornem competitivas no
cenario econémico, devem inovar suas estratégias em busca da exceléncia em seu quadro de
colaboradores, mantendo-os satisfeitos e motivados. Entdo analisar a satisfagdo dos
funcionarios na empresa, uma atitude que pode influenciar positiva ou negativamente a
organizacao.

As atitudes demonstram a interacdo do funciondrio com a empresa e 0
comprometimento, podendo influenciar positivamente ou negativamente na sua satisfacao.
Funcionarios que estdo satisfeitos no trabalho tendem a serem mais produtivos, porém para
Robbins (2010)  a satisfagdo seria uma causa provavel de um desempenho melhor, mas esta
ndo seria uma causa de maior satisfacdo no trabalho”, ou seja, nem sempre uma pessoa que
tem um bom desempenho estaré satisfeito no seu trabalho. Ja a motivacéo pode vir a motivar
o individuo a realizar suas tarefas dentro da empresa.

A cultura da empresa engloba varios fatores, porém teve énfase a capacidade de
adaptacdo do funcionario dentro da organizacdo, com a construcdo do significado social e
normativo, acarretando no fortalecimento ou enfraquecimento do grupo, o que implicara na
sua segmentacgéo, expressando assim os valores e as crencas que 0s membros desse grupo
partilham.

Entdo o objetivo, deste trabalho, foi o de descobrir se os funcionéarios estdo
satisfeitos na organizacdo através do modelo sugerido por Robbins, o qual sugere a divisao
da estrutura organizacional em trés niveis: Individual, Grupo e Organizacdo, e eles poderao
interferir na satisfacdo do funcionario se a empresa propiciar uma cultura organizacional e
uma boa lideranca.

Este estudo foi realizado em uma rede de supermercados, que se trata de uma
empresa familiar situada na Fronteira Oeste do Rio Grande do Sul. Procurando entender os
fatores que podem interferir na satisfacdo do funcionario, referente as suas atitudes e
motivagdo, como os lideres que atuam nas organizag¢fes podem influenciar na satisfacéo e o

clima da organizacdo, podendo ajudar ou prejudicar para o desenvolvimento da satisfacdo de
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seus funcionarios.

1.1. Problemética

Quais os fatores que influenciam a satisfacdo dos funcionarios em uma rede de
supermercados na regido da fronteira oeste do estado do Rio Grande do Sul?

1.2 Objetivos

Este trabalho procura analisar como alcancar a satisfagdo no trabalho conforme o
modelo de comportamento organizacional sugerido por Robbins (2010), que divide a
organizacdo em uma estrutura de trés niveis, sendo elas: Individual, composta pela Atitude e
Motivacao; Nivel de Grupo, enfatizado pela Lideranca; e Nivel de Sistemas da Organizacao

onde localiza-se a Cultura Organizacional, chegando assim na satisfacdo dos funcionarios.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar os fatores que proporcionam a satisfacdao no trabalho dos funcionarios em

uma rede de supermercados na regido da fronteira oeste do estado do Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

Investigar o nivel de satisfacdo dos funcionarios na organizacao;

Identificar o perfil das liderangas na organizacao.

Analisar os fatores que influenciam essa satisfacdo dos funcionarios na rede;

Comparar o nivel de satisfacdo dos funcionarios da matriz, das filiais locais e das
outras cidades de abrangéncia da rede;

1.3 Justificativa

Diante da competitividade dos dias de hoje € muito importante para a empresa que 0s

funcionarios estejam satisfeitos, motivados e comprometidos, o que reflete diretamente no
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desempenho da equipe, visando suas atitudes, comprometimento o que gera a motivacao para
0 desempenho das suas tarefas.

Os conceitos de satisfacdo no trabalho agregam resultados positivos as organizagdes
quando estas colocam em pratica 0s conhecimentos e utilizam as ferramentas de gestéo,
inovando e melhorando assim o relacionamento entre empresa e funcionarios.

A pesquisa teve como alicerce o conhecimento cientifico, avaliando as possibilidades
da organizacdo em proporcionar satisfacdo aos seus trabalhadores, tendo como modelo de
analise de Robbins, se utilizando dos fatores de motivacéo e as atitudes de seus funcionarios,
e como a organizacdo e a lideranca podem influencia-las

Acredita-se que a pesquisa pode contribuir como referencial em estudos voltados para
a satisfacdo de funcionarios na organizacao, como fatores que proporcionam satisfacdo em
uma organizacao, promovendo assim a discussdo do assunto que tem grande relevancia para
um bom desempenho dos funcionarios de uma organizag&o.

O local de estudo foi escolhido pelo pesquisador sendo que ele presta servigos para a
empresa, visualizando o dia-dia de trabalho ele se interessou em entender o nivel de
satisfacdo dos funcionarios da rede, outro ponto seria o interesse da empresa em utilizar o

resultado dos trabalhos académicos.

1.4 Estruturas do trabalho

O trabalho esta dividido em trés capitulos principais, Introdugdo, Referencial Teorico
e Metodologia.

O capitulo um consta com introducdo, problema da pesquisa, objetivo geral e
objetivos especificos, justificativa e a estrutura do trabalho.

O capitulo dois € constituido da fundamentacdo teérica que correspondente as
atitudes, definicBes das teorias motivacionais, definices dos tipos de lideranca e um
embasamento sobre a cultura organizacional.

O capitulo trés demonstra os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacéo do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo abordados os temas centrais que fundamentam a realizacdo do
futuro estudo: analisar a satisfagdo dos funcionarios de uma empresa local, com base em

suas atitudes, motivagéo, lideranca e sua cultura organizacional.

2.1 Atitudes

As atitudes adotadas pelas pessoas na organizacdo representam um importante fator
para analisar tanto o comprometimento, quanto a satisfacdo ou insatisfacdo dos funcionarios.

Para Hitt et al (2012) as atitudes podem exercer influéncia, de maneira positiva, nos
esforcos de producdo, atendimento e vendas da organizacdo, enquanto as atitudes negativas
produzem maus habitos no trabalhno como o absenteismo, a rotatividade e a queda de
produtividade.

De acordo com Robbins (2010) e Hitt et al (2012), as atitudes sdo afirmagfes
avaliativas de forma continua a uma predisposicdo de comportamento favoravel ou
desfavoravel referente as pessoas, objetos e ideias, sendo elas dividas em trés componentes:

Cognitivo, Afetivo e Comportamental.

e Componente Cognitivo: Refere-se a uma avaliacdo de crenca ou opinido, sobre
objetos, empresas ou pessoas. Antes que se possa ter um sentimento referente alguma
coisa, primeiramente deve-se ter consciéncia dessa coisa e raciocinar sobre sua
complexidade;

e Componente Afetivo: Refere-se ao sentimento de afeto e as emocgdes sobre objetos,
empresas ou pessoas. Estes sentimentos frequentes expressados na forma de gostar
ou nao do objeto, pessoa ou empresa e o grau que o funcionério o preserva.

e Componente Comportamental: Refere-se a intencdo de reagir de determinada
maneira sobre objetos, empresas ou pessoas. Pode depender do bom ou do mau

relacionamento.
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Ainda conforme Robbins (2010) e Hitt et al (2012), ambos concordam que 0 ser
humano tem varias atitudes, porém ao estudar o comportamento organizacional deve-se
avaliar um namero limitado de fatores referentes ao trabalho, que acompanham a relacao dos
trabalhadores com a empresa, de maneira positiva ou negativa, sendo elas a Satisfacdo com
0 Trabalho e Comprometimento Organizacional e suas dimensdes.

Robbins (2010) lembra que certas dissonancias cognitivas podem afetar a
incompatibilidade que um funcionario possa perceber entre duas ou mais atitudes ou atitudes
comportamentais, entdo pode-se dizer que qualquer forma de inconsisténcia é desconfortavel,
procurando entdo reduzir qualquer efeito através de um estado estavel, com um minimo de
dissonancia.

Para Hitt et al (2012) as atitudes podem ser formadas por um processo de
aprendizagem, ou seja, quando as pessoas interagem com outra ou tendem a se comportar de
determinado modo em relacdo a um objeto, frequentemente experimentam recompensas ou
punicdes. O autor ainda complementa que ha pessoas capazes de desenvolver atitudes com
base em observacGes simples de seus proprios comportamentos, o que pode ser chamado de
efeito de auto percepcdo.

Observa-se, de acordo com os argumentos utilizados, que as atitudes tomadas pelos
funcionarios de uma organizacdo sao influenciadas por algum motivo que os leva a agir de

maneira positiva ou negativa conforme as circunstancias momentéaneas.

2.1.1 Comprometimento Organizacional

O comprometimento organizacional € a forma como o trabalhador se identifica com
sua empresa, objetivos e desejo de permanecer nela, na visdo de Hitt et al (2012). Ja para
Allen e Mayer (1991), existem muitas definicbes e variagdes para tentar definir
comprometimento na empresa, sendo ele definido como: Comprometimento afetivo,
Comprometimento instrumental e Comprometimento normativo. A andlise desses aspectos
pode ser utilizada por uma organiza¢do, uma equipe, uma iniciativa de mudanca ou um
objetivo, mas para este trabalho sera avaliada a empresa citada no estudo de caso.

Referente a estas trés variagdes do comprometimento, Robbins (2010) sugere que:



e O Comprometimento Afetivo: E o valor afetivo que o funcionario tem com a empresa,
sendo assim o Comprometimento afetivo é a ligacdo emocional do trabalhador com
a empresa e suas crengas nos valores.

e O Comprometimento Instrumental: E a necessidade de o funcionario continuar na
empresa por motivos pessoais, sendo a percep¢do da compensacgédo do funcionério de
relevancia para permanecer na organizacao, demonstrando um estado psicoldgico de
necessidade por motivos pessoais.

e O Comprometimento Normativo: E a obrigacdo moral do funcionario de continuar na
empresa, ja que seu vinculo pode ser um trabalho em andamento e na sua percepcao
de dar continuidade, este obteria maior proveito profissional, ou uma divida no

sentido de um apoio da empresa em um periodo de necessidade.

Segundo Hitt et al (2012) quanto maior o nivel de comprometimento organizacional,
os funcionérios com menos tempo na empresa tendem a se importar mais com decisdes sobre
permanecer no emprego. J& funcionarios de mais tempo na organizacéo tendem ao estado de
simples inercia, pois estdo habituados as funcdes de rotina que sdo desenvolvidas com
exceléncia evitando que eles deixem o emprego, independentemente do nivel de

comprometimento na organizagao.

2.1.2 Satisfacdo com o trabalho

Existem alguns fatores que levam os funcionarios a ter um grau elevado de satisfacéo
no trabalho, influenciados por aspectos pessoais, motivacionais e situaces vivenciados
diariamente.

A satisfacdo no trabalho é uma atitude, podendo ser definida como positiva ou
negativa, é uma avaliacdo pessoal que os individuos fazem de seu trabalho ou situacdo de
trabalho (WEISS, 2002)

Ja Hitt et al (2012), conceitua a satisfacdo de uma maneira geral, de uma pessoa com
seu trabalho, através da maneira como ela se envolve, as relagdes e até mesmo o poder e 0

ambiente, como se organizam as politicas de trabalho e seus programas de gestdo

18



empresarial, tecnologias, ambiente econdmico, historia da empresa e como os funcionarios
se identificam com a empresa individualmente ou coletivamente.

Robbins (2010) apresenta uma pesquisa na figura 1 sobre o que satisfaz o funcionario
em seu trabalho, nele é possivel analisar que o salario ndo € tdo influente na satisfacdo. O
autor explica que para pessoas que vivem em paises pobres, o salario pode ser um fator
importante para a satisfacdo, mas quando estas alcan¢cam um nivel superior de qualidade de

vida, 0 mesmo néo € prioridade.

Figura 1 - Media de niveis de satisfacdo no trabalho por faceta:

100%
9%
BO%
TO%
BO0%
=0% 1 H Nivel de SatisfacSo
0% -
I0%
200
10%
0% T T T T T
Trabalho  Salaric  Promocdo Supervisdo Colegas Geral

Fonte: Robbins (2010, pag. 76)

Araljo e Garcia (2009) mencionam que a satisfacdo é uma atitude do funcionario ou
um estado emocional decorrente de avaliagbes de seu trabalho na empresa e pessoas
motivadas tendem a estar mais satisfeitas com a fungéo a qual desempenham e também com
0 ambiente em que trabalham. O relacionamento interpessoal garante um ambiente agradavel
tanto para o0 grupo gquanto para a organizacgdo, proporcionando as pessoas maior prazer no
trabalho. As consequéncias da satisfacdo ou insatisfacdo no trabalho, pode ser visualizado no

quadro a seguir:
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Quadro 1 - Consequéncia da satisfacdo ou insatisfacdo no trabalho

organizacional

Desempenho Funcionarios felizes provavelmente sdo mais produtivos, empresas onde
a satisfacdo com o trabalho é algo notavel tendem a ter um melhor
desempenho.

Comportamentos | Funcionérios satisfeitos sdo mais propensos a falar bem da organizacéo,

de cidadania ajudar os colegas e a ultrapassar expectativas com relacéo ao trabalho,

ainda podem ir além de suas atribuicbes porque querem retribuir
experiéncias positivas.

Satisfacdo dos
clientes

Funcionarios satisfeitos costumam ser mais amaveis, alegres e
atenciosos, tracos que sdo apreciados pelos clientes. Funcionarios
satisfeitos tendem a permanecer mais no seu emprego, proporcionando
um atendimento por pessoas que ja os conhecem, enaltecendo um
atendimento de satisfacdo e lealdade para com o cliente.

Absenteismo

Funcionarios insatisfeitos sdo mais propensos a faltas, porém podem ser
influenciados por variaveis externas.

Rotatividade

Quanto maior a satisfacdo com seu trabalho a rotatividade tende a ser
menor. J& quando ele esta insatisfeito, a tendéncia a ele procurar outro
emprego é muito grande. Outro fator interessante, € que quanto maior o
nivel do capital humano do funcionario, maior sera a rotatividade, ja que
ele sente que sempre ird ter mais alternativas de empregos disponiveis.

Desvios de
conduta no meio
do trabalho

P6r os funcionarios ndo gostarem de seus ambientes de trabalho eles
podem reagir de uma maneira indesejavel para a organizacédo, para isso
os empregadores devem encontrar a fonte da insatisfacdo de seus
funcionarios e corrigi-las.

Fonte: Elaborado pelo autor através de Robbins (2010).

Compreende-se entdo que as caracteristicas de cada funcionario sdo Unicas, e 0 que

pode influenciar no seu comprometimento e satisfacdo no desempenho de suas atividades

pode variar para cada pessoa na organizacdo e entender suas torna-se essencial para saber

como motiva-lo.

2.2 Motivacéo

Um dos maiores objetivos das organiza¢fes modernas € encontrar meios para motivar

seus funcionarios, sendo que estes podem apresentar alto grau de absenteismo pela
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desmotivacdo, falta de comprometimento e outros fatores negativos. Ja fatores positivos de
motivagdo podem produzir um aumento da produtividade e maior comprometimento na
organizacao.

Robbins (2010) define a motivacdo utilizando trés elementos chave: intensidade,

direcdo e persisténcia.

1. Intensidade: Representa o quanto de esforco a pessoa precisa para fazer certa
atividade. Porém, uma alta intensidade ndo é capaz de levar a resultados favoraveis
de desempenho profissional,

2. Direcdo: Sentido em que a intensidade serd canalizada para que seja favoravel a
organizacao.

3. Persisténcia: Respalda-se na motivacao, sendo uma medida de tempo para manter seu

esforco pessoal.

Entende-se que o funcionario motivado se empenha mais na realizacdo de

determinada tarefa até que tenha concluido seus objetivos.

2.2.1 Teorias Classicas

As Teorias Classicas surgiram em meados de 1950 e deram inicio aos estudos para
um desenvolvimento dos conceitos da motivacdo sendo as mais conhecidas delas a Teoria
das Hierarquia de Necessidades, Teoria X e Y, Teoria dos dois fatores e as Teorias das
Necessidades de McClelland. Essas teorias mesmo sendo antigas sdao muito utilizadas e

validadas nos dias de hoje e seriam a base dos fundamentos das teorias contemporéneas.

2.2.1.1 Teoria da hierarquia das necessidades

A técnica mais conhecida e utilizada para avaliar a motivacdo dos funcionarios, a
teoria de Maslow, que tem como foco as necessidades humanas, organizada em uma

hierarquia de cinco graus.
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Para Robbins (2010) a teoria das necessidades é dividida em nivel inferior, que seriam
necessidades fisiologicas e de seguranca; nivel superior que seriam as necessidades
relacionadas com a estima, vida social e auto realizacdo, como pode ser visto na figura 2, a
diferenca entre elas estd representada pela satisfacdo no nivel superior e pelos fatores

externos no nivel inferior

Figura 2: Hierarquia das necessidades de Maslow

J

/o Auto-
/ realizagio

Estima
Sociais
Seguranca
Fisiclogicas

Fonte: Oliveira (2010), p.219

Para Oliveira (2010), Maslow sintetiza essas cinco necessidades como:

1. Necessidade Basicas ou Fisioldgicas - a base da pirdmide estd relacionada as
necessidades essenciais como alimentacdo, sono, abrigo, entre outras que que
implicam na questdo de sobrevivéncia do individuo e a continuidade da espécie.

2. Necessidade de Seguranca- a segunda etapa da pirdmide retrata a necessidade de
seguranca ou estabilidade, no trabalho e ambito social, j& que o trabalho é necessario
para o sustento do individuo e para manter seu padrao social.

3. Necessidades Sociais - com as outras necessidades resolvidas os seres humanos
passam a cuidar a relagdes com os demais, tentando se inserir em um grupo social,
parte de uma sociedade ou comunidade, demonstrando que estes demandam aceitacéo
e reconhecimento por parte de outras pessoas.

4. Necessidades de Estima - o0 ato de ser reconhecido como alguém especial, mesmo

pertencendo a um grupo, o ser humano necessita distinguir-se dos demais, se
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destacando de alguma forma. Ao satisfazer essa etapa das necessidades, a pessoa se
sente forte, confiante e capaz. Quando ocorre o contrario o individuo pode tornar-se
inseguro, acovardado e desamparado.

5. Necessidades de auto realizacdo — considerada como a etapa mais nobre da piramide
e mais complexa para ser alcancada, que posiciona o individuo como alguém
plenamente realizado, podendo-se utilizar em seu proprio beneficio os recursos

pessoais e 0 potencial de crescimento.

Oliveira (2010) complementa que as necessidades nem sempre sdo supridas no
trabalho, podendo ser preenchidas com outros fatores externos a organizacdo. Qualquer fato
que possa vir a ameacar ou a perder uma das etapas da necessidade pode alterar o
comportamento do individuo e para alcancar as demais etapas, cada uma deve ser completada

em ordem, da base da piramide até o topo.

2.2.1.2 Teoria Dual

Para Pillati (2012) a satisfacdo no trabalho seria a condi¢éo necessaria, 0 que levaria
individuo a optar para a realizacdo de uma determinada tarefa, que acontece através dos
fatores de motivacdo, demonstrando que para ocorrer a motivacao deve haver a necessidade
do melhoramento no ambiente de trabalho.

A teoria dual é peculiar em apontar na direcdo de elementos efetivos que produzem
satisfacdo e insatisfacdo na organizacdo, pode-se analisar assim os dois fatores

(Motivacionais e Higiénicos) através de Oliveira (2010):

e [Fatores motivacionais: Referem-se as atividades e ao cargo que ocupa um
funcionario, refletindo diretamente na sua producdo, estando relacionados com as
caracteristicas ligadas a satisfacdo e seu reconhecimento profissional.

e Fatores higiénicos: Sao determinados pela organizacdo e esta ligada diretamente a
cultura organizacional. Seria o0 ambiente da empresa e todas as condicdes fisicas do
recinto de trabalho onde inclui-se salarios, beneficios e politicas, por exemplo. O
autor também analisa que a expressao "higiénicos" refere uma acao sobre o ambiente,

para demostrar que pode ser prevenido em uma empresa, € assim nao gerar
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insatisfagdo dos funcionérios, e quando eles ndo estdo de acordo com o ambiente,
obrigando que a empresa tentar diminuir no maximo esses fatores para conseguir

manter o grupo de funcionarios satisfeitos e motivados.

Quadro 2: Fatores motivacionais e fatores higiénicos

Fatores motivacionais Fatores higiénicos

Trabalho em si Condic0es de trabalho
Realizacdo Administracdo da empresa
Reconhecimento Salario

Progresso Rela¢bes com o supervisor
Responsabilidade Beneficios e incentivos sociais

Fonte: Elaborado pelo autor através de Robbins (2010)

Porém Robbins (2010, pag. 135), embasado na teoria de Hezberg diz que ”...o oposto
da satisfacdo ndo é a insatisfacdo, como normalmente se acredita. A eliminacdo das
caracteristicas de insatisfacdo de um trabalho ndo o torna necessariamente satisfatorio. ”, que
pode ser complementando por Oliveira (2010) quando diz que “maximizar a satisfagdo” e
“minimizar a insatisfagdo” sdo processos diferentes, defendendo que o contrario de
insatisfacdo ndo é satisfacdo, e sim ndo insatisfacdo, e o contrario de satisfacdo ndo é a
insatisfacdo, porém a ndo satisfacdo, pode ser melhor interpretado pela figura abaixo.

Figura 3: Influéncia dos fatores motivacionais e higiénicos na satisfacéo:

— S o

Né&o

=

Satisfagdo Insatisfagdo Nenhuma

Satisfacdo Insatisfacéo

Fonte: Elaborado pelo autor



2.3 Lideranca

A abordagem da lideranca nesse trabalho é utilizada para analisar quais os tipos de
lideranca séo assinalados pelos funcionarios e como elas podem interferir na satisfagdo. A
lideranga tem um papel importante ao motivar os funcionarios e proporcionar satisfagdo na
organizacdo. Pode-se dizer que os subordinados gostariam de ter lideres fortes, que os
incentivam, fazem exigéncias e reconhecem o seu valor, 0 que serdo pressupostos para que
o lider conquiste seguidores (DRUCKER, 2001).

Para Oliveira (2010) define a liderangca como sendo a capacidade de influenciar um
grupo para assim alcancar sua meta, porém Robbins (2010) complementa que ela se origina
formalmente, sendo conferida por um alto cargo da organizacdo, conferindo a seus
executivos papeis de lideranca formais, porém isso, ndo assegura uma lideranca eficaz. O
autor também aborda o assunto da lideranca ndo sancionada, que seria a capacidade de
influenciar outros sem passar por uma lideranca da estrutura formal, sendo geralmente mais
importante quanto a influéncia formal. Sendo assim os lideres podem surgir naturalmente
dentro das empresas ou ser indicados formalmente.

Ja Wagner e Hollenbeck (2009) argumentam que a lideranga é a utilizacdo de uma
influéncia simbdlica e ndo coercitiva, para dirigir e coordenar as atividades dos membros de
um grupo organizado para a realiza¢do de objetivos do grupo, liderando e motivando seus
subalternos. Os autores também colocam a lideranca como o fator de troca entre lideres e
seguidores dentro da organizacéo, conhecido como locus da lideranca, explicam que a para
chegar a lideranca é necessario ter trés vetores: lideres, seguidores e situacao.

Pode-se avaliar a importancia das caracteristicas desses trés fatores e os como elas se

interagem na figura 4.
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Figura 4 - Modelo Transacional da lideranca:

Seguidores

Fonte: Wagner e Hollenbeck (2009, pag. 245)

2.3.1 Teorias Classicas

Para entender melhor como a lideranca pode influenciar a satisfacdo de seus
funcionarios, serdo abordadas as teorias que podem ser trabalhadas nesse caso: a Teoria do
Caminho Meta e Teoria dos lideres e liderados. Ambas ndo sdo muito utilizadas, porém para
0 objetivo deste trabalho académico ela pode ser abordada, sendo que trabalham nas areas

motivacionais de seus lideres para com seus liderados.

2.3.1.1 Teoria Caminho Meta

Para Robbins (2010) a teoria desenvolvida por Robert House, baseia- se sobre a
estrutura de iniciacdo e consideracdo, colocando que a funcdo do lider é ajudar os
subordinados a alcancar suas metas, fornecendo informacGes, apoio ou recursos para tal,
podendo tornar essa jornada mais facil e assim reduzir obstaculos e barreiras.

Ja Hitt et al (2012) expGe que a teoria se concentra no efeito do lider para a motivagéo

dos seus subordinados, podendo afetar suas expectativas e valéncias de diversas maneiras:
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e Atribuindo aos funcionéarios tarefas que eles considerem que possam achar

recompensadoras;

¢ Incentivando o esforco de seus funcionarios no sentido de conquistar seus objetivos

relacionados as tarefas, conquistando a confianca de seus esfor¢os por uma tarefa o

levara a um bom desempenho;

e Vincular recompensas extrinsecas (reconhecimento, aumento de salério e promogoes)

a objetivos relacionados a tarefas.

Com essas acdes Hitt et al (2012) destaca que essas acdes por parte dos lideres

aumentam a eficacia, fazendo com que os empregados possam alcancar niveis mais altos de

desempenho, devido a sua maior motivagéo no trabalho.

Wagner e Hollenbeck (2009) propGem que para essa teoria permitir que os lideres

manipulem essa motivacdo, os mesmos devem possuir algum dos estilos do comportamento

do quadro abaixo;

Quadro 3: Estilos de comportamento da teoria do Caminho - Objetivo

Lideranca Diretiva

Lider autoritario; subordinados sabem o que é esperado deles;

0s subordinados ndo participam da decisoes.

Participativa

Lideranca Lider amistoso e acessivel, demonstra uma preocupacao com
Encorajadora seus funcionarios.
Lideranca Lider pede e usa as sugestdes dos subordinados, mas ainda toma

decisoes.

Lideranca Orientada

para a realizacéo

lider fixa metas desafiadoras para os subordinados e demonstra

confianga em que eles atingirdo essas metas.

Fonte: Adaptado pelo autor de Wagner e Hollenbeck (2009)

O quadro explica que ha quatro tipos de lider, que podem agir de maneira natural ou

agir de acordo com ordens de superiores.



28

2.3.1.2 Teoria entre lider e liderados

Essa teoria se baseia na afinidade dos lideres com seus liderados, Robbins (2010)
coloca que por pressdes com relagdo a tempo, os lideres estabelecem uma relagdo “especial”
com certos liderados dentro da organizagdo, eles podem ser intitulados como o “grupo de
dentro”, podendo ter a confianga e receber atengdo desproporcional do lider, podendo até
receber privilégios especiais. Os demais liderados sdo considerados como o “grupo de fora”,
recebendo menos tempo do lider, menos recompensas e seu relacionamento se baseia em

interacdes formais de autoridade, sendo exemplificado pelo autor abaixo.

Figura 5: Teoria da troca entre Lider e liderados.

Compatibilidade pessoas,
competéncia do subordinado

A
v

e/ou personalidade extrovertida

______________________ Relacdes Formais

Confianca Fortes interacdes

Subordinado A Subordinado B Subordinado C Subordinado D Subordinado E Subordinado F

Grupo de dentro Grupo de fora

Fonte: Robbins (2010, p.369)

Para Robbins (2010) nédo é muito claro como o lider escolhe quem pertence a referente
grupo, porém evidencias sugerem que 0os membros de “dentro” tendem a ser escolhidos por
suas caracteristicas de personalidades e atitudes serem semelhantes as do lider, ele também
complementa de que essas diferenciacfes ndo séo aleatorias e que visivelmente os membros
desse grupo recebem melhores avaliagdes, tem uma melhor cidadania organizacional e

demonstram maior satisfacdo com seus superiores.



2.4 Cultura Organizacional

Estudar a cultura de uma empresa esclarece e leva a descoberta dos ideais que a
organizagdo proporciona para seus funcionarios em um ambiente agradavel para que estes
exercam suas fungdes, tendo liberdade para demonstrar suas competéncias. Outro fator
importante sera o de corresponder ao que € apreciado no contexto social do local de trabalho,
0 que os fazem sentir uma satisfacdo no modo geral.

A cultura organizacional é outra abordagem importante neste trabalho, sendo a visao
dos diretores como uma etapa importante para esse processo, 0 que para Pires e Macedo
(2006) representa uma atividade construida por um grupo, por seus habitos, linguagem e
cultura.

A cultura organizacional € o pilar para a sustentacdo de uma empresa, Oliveira (2010)
sustenta que a cultura organizacional é uma coletividade que se mantém em constante
interacdo durante um periodo, e com o tempo essa ganhard uma forma social prépria e
peculiar, alimentada por praticas de comportamentos pessoal e interpessoal, que se
transformam em rotinas na empresa, tendo um contetdo simbolico que , a0 mesmo tempo

que legitima, é legitimado pelos comportamentos que se tornam rotineiros dentro da empresa.

A cultura é um dos pontos chave na compreensao das a¢fes humanas, funcionando
como um padrdo coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de perceber,
pensar, sentir e agir. Assim, mais do que um conjunto de regras, de habitos e de
artefatos, cultura significa construgdo de significados partilhados pelo conjunto de
pessoas pertencentes a um mesmo grupo social. (PIRES E MACEDO ,2006, p.83)

Para Hitt et al (2012) a cultura organizacional é um sistema de valores e normas
compartilhadas pelos membros da empresa, sendo que esses valores podem diferenciar a
organizacdo das demais. Define-se a cultura organizacional como uma maneira informal e
compartilhada de perceber a vida e a participacdo na organizacao, que mantém seus membros
unidos e influencia 0 que pensam sobre si mesmos e seu trabalho. (WAGNER e
HOLLENBECK 2009, p.367).
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“Enquanto a cultura organizacional procura mensurar a visdo da organizagdo por
parte dos trabalhadores, a satisfacdo com o trabalho procura medir como os
funcionarios se sentem com relacéo as expectativas da organizacao, as praticas de
recompensas e outros aspectos. Embora os dois conceitos tenham, sem ddvida,
certos pontos de intersec¢do, tenha sempre em mente que o conceito de cultura
organizacional é descritivo, ao passo que o de satisfacdo com o trabalho é

avaliativo. ” (ROBBINS, 2010, p. 502)

Para Wagner e Hollenbeck (2009) em toda organizacao existe um conjunto de valores

e normas, eles moldam os funcionérios e ajudam a entender a organizag&o, o que sintetiza o

quadro 4 elaborado pelo autor, ajudando a interpretar o cotidiano da empresa e os meios pelos

quais sdo comunicados sobre normas e valores de uma pessoa para outra:

Quadro 4 - Elementos superficiais da Cultura Organizacional

ELEMENTO | DESCRICAO

Cerimonias Eventos especiais nos quais 0s membros da organizacéo celebramos mitos,
herdis e simbolos da empresa.

Ritos Atividades cerimoniais destinadas a comunicar ideias especificas ou a
realizar determinados propositos

Rituais Acdes regularmente repetidas para reforgar normas e valores da cultura.

Historias Relatos de eventos passados que ilustram e transmitem normas e valores
culturais.

Mitos Historias imaginarias que ajudam a explicar atividades ou eventos que de
outro modo poderiam ser confusos.

Herdis As pessoas de sucesso que corporificam os valores e o carater da
organizacéo e sua cultura.

Simbolos Obijetos, acdes ou eventos dotados de significados especiais e que
permitem aos membros da organizagdo trocarem ideias complexas e
mensagens emocionais.

Linguagem Um conjunto de simbolos verbais que geralmente reflete a cultura
particular da organizagao

Fonte: Wagner e Hollenbeck (2009, pag. 368)
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Com relacdo a parte de rituais, Wagner e Hollenbeck (2009) complementam que 0s

mesmos séo divididos em 4 tipos:

1. Ritos de Passagem: seriam utilizados para a inicializacdo de um novo membro na
organizacao, transmitidos importantes sobre a cultura e normas da empresa;

2. Ritos de Degradagdo: sdo utilizados quando funcionarios sdo transferidos, rebaixados
ou desligados da empresa por sua baixa producéo, valores incompativeis com os da
empresa e deficiéncias pessoais;

3. Ritos de Reforco: servem para enfatizar o comportamento dentro dos limites
apropriado para empresa, mas de maneira positiva;

4. Ritos de integracdo: concedem aos funcionarios da organizacao a oportunidade de se

expressarem e compartilharem sentimentos comuns que 0s mantem unidos.

Robbins (2010) cita que as culturas nas empresas ndo séo uniformes, sendo que elas
sdo mantidas pelos membros da organizacdo com diferentes histdricos em diversos niveis da
organizacdo e podem descrever a cultura da organizacdo em termos semelhantes. Sendo
assim divide-se a cultura como cultura dominante que expressa diretamente os valores
essenciais pela grande maioria dos funcionarios, porém podem estar divididas em
subculturas, que seria desenvolvida em grandes organizacOes, refletindo problemas,
situacbes ou experiéncias comuns com funcionarios da empresa ou determinada
diferenciacdo de departamentos ou regido geogréfica.

Para administrar uma cultura organizacional que é determinada de maneira informal
e nédo oficial de como proceder na empresa, Wagner e Hollenbeck (2009) esclarecem que a
cultura influencia a organizacdo ao modelar as maneiras como seus funcionarios percebem e
podem reagir a cargos definidos formalmente aos arranjos estruturais, isso leva a cultura
influenciar as atitudes e comportamentos que os funcionarios adotam em seu servico. Ja que
as normas e valores culturais fornecem informacdes sociais, e essas informacdes sdo as que
guiam e determinam o significado dos funcionarios para com seu trabalho e a organizagéo
que esta inserido, a figura 7 demonstra os elementos culturais que pode-se utilizar com

informacao social.
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Figura 6- Elementos culturais como informagé&o social
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Fonte: Wagner e Hollenbeck (2009, pag. 372)

Para que essa Cultura Organizacional tenha continuidade, Robbins (2010) expde que
0s gestores devem compreender e monitorar a cultura de sua organizagéo, podendo assim
desenvolve-la e administrad-la de forma eficiente. Para isso o gestor deve conduzir
periodicamente uma auditoria cultural, sendo ela uma andlise que procura descortinar
valores e crencas compartilhadas na organizacdo. Sendo elas citadas em quatro etapas pelo

autor abaixo:

1. Analisar o processo e contelido da socializacdo dos novos funcionarios e gerentes.
2. Analisar respostas de certos incidentes criticos que possa ter ocorrido na historia da
organizacao.
3. Analisar valores e crencas dos fundadores e dos que atualmente conduzem a cultura
na organizacao.
4. Explorar anomalias ou possiveis caracteristicas duvidosas que foram descobertas por
outras analises.
Pode-se entender que a Cultura organizacional é importante para manter o grupo
unido e motivado de acordo com as politicas e os ideais da empresa, e para isso € necessaria
a se utilizagéo de ferramentas para que a cultura da empresa ndo venha a se perder com o

tempo.



3 METODO

3.1Tipo de pesquisa

O presente trabalho sera descritivo, ja que procura obter resultados através de meios
quantitativos sobre a satisfacdo e alguns fatores de uma rede de supermercados da regido
oeste do Rio Grande do Sul. A pesquisa descritiva tem como objetivo principal analisar a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo, fendmeno ou o estabelecimento de
relacBes entre variaveis, sendo que alguma, dessas pesquisas, vdo além da simples
identificacdo da existéncia de relagcdes entre varidveis, procurando determinar a natureza
dessa relacdo (GIL, 2012).

Ja a parte Malhotra (2006) estabelece que a pesquisa quantitativa se resume em
procurar quantificar os dados e generalizar os resultados das amostras para uma populagéo
alvo, e se utiliza de alguma forma de analise de estatistica para obter o resultado.

Para Marconi e Lakatos (2009), os dados de seus estudos ndo poderiam ser
quantificados e sim interpretados. Entdo seria a analise e interpretacdo das repostas dos

individuos coletadas.

3.2 Método escolhido

O método de coleta de dados escolhido foi Survey, Hair (2005) descreve que a
utilizacdo desse método de coleta de dados para com os individuos, é escolhido quando o
projeto de pesquisa envolve coleta de informagfes de uma grande amostra de individuos,
sendo ela uma maneira rapida e conveniente.

Ja para Gil (2012), foi a solicitacdo de informacdes a um grupo significativos de
pessoa acerca do problema estudado, e logo apds da coleta se utilizar de ferramentas
quantitativas para obter conclusfes sobre os dados coletados.

Como a empresa conta um quadro de funcionarios grande, a utilizacdo de métodos de
estatistica sera utilizada para mensurar a amostra. Na maioria dos levantamentos ndo é
possivel pesquisar todos os funcionarios da populacdo que se deseja estudar, se utilizando

uma amostra significativa do universo para ser investigada, as concluses obtidas através
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dessa amostra sdo projetadas para todo o universo estudado, levando em consideragéo a
margem de erro que também é obtida mediante calculos estatisticos, segundo (GIL, 2012).
Para a coleta dos dados qualitativos foi utilizado o método de observacdo, que
conforme Hair (2005) sdo coletados como registro sistematico da observacdo de pessoas,
eventos ou objetos, a mesma seré coletada de forma narrativa, de forma descritiva dos fatos
relatados feito pelo observador. Essa coleta de dados foi feita no dia de trabalho, evitando o

periodo de aplicacdo dos questionarios, ja que poderia interferir na neutralidade dos dados.

3.3 Técnica de coleta de dados

3.3.1 Universo da pesquisa

A empresa utilizada como objeto de estudo, é formada por 12 supermercados e um
centro de distribuicdo localizados nas cidades de Santana do Livramento, Rosario do Sul e
Quarai. A rede possui um quadro de aproximadamente 800 funcionarios e ocupa a 12°
posicdo no Ranking gaucho de Supermercados (AGAS) estando entre 0s maiores
arrecadadores de impostos nas cidades onde atua, segundo dados retirados do site da
organizacéo

Para determinar a amostra foi enviado um questionario para cada loja, contendo
perguntas sobre a quantidade total de funcionarios na area de caixas, empacotadores,
recepcionista, repositores e atendentes de balcdo, para determinar o valor do universo por
loja, sendo que serdo qualificadas no grupo a ser analisado, entre Matriz, Filiais e Filias de
outras cidades.

O questionario foi aplicado aos funcionarios da area operacional, que ndo possuem
um cargo especifico, ndo sendo aplicados assim a padeiros, acougueiros, auxiliares de
escritdrios e cargos de supervisdo e gerenciais, sendo um universo de 492 funcionarios na
area que sera aplicada a pesquisa, utilizando uma margem de 5% de erro e um nivel de
confianca de 95%, que representaria uma amostra estratificada de 216 funcionarios dos doze

mercados da rede pesquisada, sendo eles divididos em 3 grupos, lojas Matriz, Filiais e Filiais



em outras cidades, podendo assim fazer uma analise se a satisfacdo dos funcionérios
diferenciada conforme seu local de trabalho.

Foi realizada uma amostragem aleatdria simples, que para Gil (2010) consiste em
atribuir uma unidade para cada pessoa, e fazer a selecdo desses por meio natural, sendo assim
depois de estratificado as areas a serem analisadas, através de uma lista dos funcionarios sera
aplicado a numeracdo e feito o sorteio, dentro do universo da amostragem da pesquisa. A
pesquisa é probabilistica, aonde as respostas serdo interpretadas como a realidade da empresa

para os setores entrevistados.

3.3.2 Aplicacdo do instrumento

O questionario que foi utilizado na analise quantitativa foi validado e adaptado de
outra autora Siqueira (2008) e se encontrando em anexo no apéndice do trabalho. Ele foi
dividido entre 4 etapas, 0s primeiros se trata sobre as informacdes gerais dos funcionarios,
sendo que nele o funcionario nao se identifica. A segunda parte aborda perguntas referente a
satisfacdo sobre os funcionarios, sendo pontuado com uma escala Likert de 1 a 7, conforme
Hair (2005) ela é utilizada para mensurar conceitos, para cada ponto vocé desenvolve um
rotulo para expressar a intensidade dos sentimentos do entrevistado. J& Gil(2012) a escala
Likert € mais simples e de carater ordinal, ndo medindo quanto uma atitude € mais ou menos
favoravel. A terceira parte sdo 4 questdes referente ao perfil de gerente, sendo solicitado que
0 entrevistado assinale a que escolha a que mais se ao tipo de lider (Gerente) da loja, e 0
ultimo se refere a cultura organizacional, procurando entender como trabalha a cultura com
0s seus funcionarios.

A coleta de dados foi realizada com os funcionarios de forma presencial, com
questBes fechadas e procurando sanar duvidas posteriores. Para a validacdo do questionario
foi realizado um pré-teste para avaliar a qualidade do mesmo antes de ser aplicado para a
amostra.

Para Gil (2012) a utilizagdo de testes estatisticos se torna possivel determinar em
numeros a probabilidade de acerto de determinada conclusdo, e o valor da margem de erro

que se procura obter.
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Os dados obtidos por observacdo, foi no decorrer do trabalho dos funcionarios,
apontando em um caderno tépicos abordados pelos funcionarios no seu dia de trabalho, para
uma melhor qualidade na obtencdo desses dados, o pesquisador em nenhum momento deu a
entender sobre esse tipo de andlise para os funcionarios para evitar que os comentarios deles

pudessem manipular o método da pesquisa.

3.4 Técnica de analise dos dados

Para a parte qualitativa deste trabalho, a analise dos dados foi feita de acordo com o
obtido na observacdo, muitas dessas observacdes foram obtidas no dia de trabalho e na
aplicacdo do questionario, ja que varios funcionarios fizeram suas explanacdes sobre diversos
pontos apresentados no questionario.

Para se conseguir uma melhor qualidade das respostas, varios procedimentos foram
utilizados, como o uso da estatistica descritiva que vai resumir e descrever os dados procurando
obter uma analise mais objetiva (HAIR et al., 2005), sendo elas a média e mediana.

Também foi utilizado o coeficiente de correlacdo de Pearson procurando descrever a
relacdo e analisar a associacdo entre as variaveis (HAIR et al., 2005): satisfacdo e os tipos de
lideranca entre os funcionarios. Segundo com Hair et al. (2005) a correlacao das variaveis pode
ser negativa ou positiva, variando entre -1,00 a +1,00, sendo que quanto maior o coeficiente mais
forte sera a associacgdo entre as escalas, e zero significa que ndo ha associagdo. Para a anélise de

dados se utilizado a ferramenta SSPS12.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera demonstrado o perfil dos entrevistados, sendo 216 funcionarios
da rede estudada e a analise dos resultados obtidos no programa SSPS12, divididos em trés

topicos conforme o questionario.

4.1 Perfil dos entrevistados

Dentre 0s 216 entrevistados sdo 112 do sexo masculino e 104 do sexo feminino. Do
total dos entrevistados, 19% estdo na loja matriz, 48% nas filiais da cidade de Santana do
Livramento e 33% nas filiais de Rosario e Quarai.

Entre os setores, se utilizou uma analise percentual que poderia representar aquele
grupo, onde repositores e operadores de caixas S0 uma maioria, 0 que representou 64% dos
entrevistados (34% repositores e 30% caixas), balconistas sdo representados por 11% ja que
as lojas tem uma média de 5 funcionérios no setor, um nimero bem menor comparado aos
outros setores, ja 0s empacotadores sdo representados por 25% dos entrevistados, sendo em
sua grande maioria jovens aprendizes com pouco tempo de empresa, ndo utilizados para a

pesquisa.

Figura 7- Idade dos entrevistados

Idade dos entrevistados

% 6%

M De 16 a 18 anos M De 18 a 25 anos M De 25 a 30 anos

De 30 a 50 anos M Mais de 50 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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E visivel na figura 7 que a idade dos entrevistados estdo em torno dos 18 e 25 anos,
sendo uma empresa com uma grande parte de seus funcionarios iniciantes dentro em cargos
como empacotadores, sendo promovidos para operadores de caixa e repositores, dependendo
de sua afinidade com certa area avaliado por as fiscais de caixa e os chefes de loja. Varios
funcionérios abordam que a chances de o funcionério ter continuidade na empresa € algo

muito bom, a empresa tenta acomodar os jovens conforme seu perfil.

Figura 8 - Grau de Escolaridade

Grau de escolaridade

B Ensino Fundamental Completo Ensino Fundamental Incompleto
Ensino Médio Incompleto Ensino Médio Completo

H Ensino Superior Incompleto B Ensino Superior Completo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como pode ser visto na figura 8, grande maioria de seus funcionarios possui o
ensino médio completo, e funcionarios que realizaram ou estdo cursando 0 ensino superior
chega aos 7%. A possibilidade de ndo ter um pré-requisito de promogdo, para uma certa
fungéo néo exigir um ensino superior, acaba por ndo incentivar 0s mesmos a continuarem 0s
estudos ou o horario que ndo colabora para a especializacdo, ja que alguns funcionarios

abordaram esse ponto.
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Figura 9 — Tempo de empresa

Tempo de empresa

M3 mesesalano M1a2anos 2 a5anos

5al5anos W15 a 25 anos B Mais de 25 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Abordando a figura 9, sobre tempo de trabalho na empresa dos funcionérios, a
grande maioria estdo dispostos entre 3 meses e 5 anos, mas € visivel que a falta de um plano
de carreira ndo beneficia funcionarios com mais tempo na empresa, sendo que esses 13% que
possuem mais de 5 anos reclamaram muito da falta de promocdes, porém sua satisfacdo com

0 ambiente de trabalho e colegas faz com o que o funcionario se mantenha na empresa.

4.2 Analise da satisfagédo

Para analise da satisfacdo foi utilizado estatisticas descritivas e gréaficos que seja
possivel visualizar da melhor maneira a satisfacdo e suas comparagc6es em diferentes areas.

Quadro 5 — Comparagao do Alpha Cronbach’s

Teste Cronbach's Alpha Trabalho Autor
Questionario geral(Total) 0,93 0,86
Satisfagdo dos colegas 0,84 0,92
Satisfagdo com saldrios 0,86 0,90
Satisfacdo com chefia 0,79 0,82
Satisfagdo com ambiente de trabalho 0,75 0,82
Satisfagdo com promogoes 0,89 0,87

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para a analise da satisfagdo dos funcionarios foi utilizado um questionario ja
validado sobre satisfacdo, que pode ser visualizado no quadro 5 que o Alpha Cronbach’s do
questionario do livro e o aplicado, tem uma pontuacao satisfatoria para ser ou muito préxima
da pontuacdo que obteve o autor.

O livro que foi retirado o questionério € utilizado para tentar fazer uma
diagnostico de véarias areas de uma organizacdo, sendo escolhido o tema da area de satisfacdo
dos funcionarios, aonde aborda nas questdes os referenciais tedricos utilizados no trabalho.
Algumas questdes foram alteradas para facilitar a interpretacdo dos entrevistados na

organizacao.

Figura 10 - Nivel de porcentagem de satisfacdo dos funcionarios da rede.

Satisfacao dos funcionarios da rede

B Totatalmente Insatisfeito B Muito Insatisfeito Insatisfeito
Indiferente H Satisfeito B Muito Satisfeito

W Totatalmente Satisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Partindo para a analise da figura 10, sobre a satisfagdo dos funcionéarios, nota-se
dizer que 45% dos funcionérios sdo satisfeitos na empresa, tendo uma nota media de 4,66.
Outro namero interessante é que 27% sdo muitos satisfeitos e 7% totalmente satisfeitos,
totalizando 79% dos funcionarios que tem uma satisfacdo positiva com a empresa. Os
funcionarios indiferentes ficaram com 17% dessa parcela, j& nimeros negativos como
Totalmente Insatisfeito/Muito Insatisfeito ndo foram encontrados em nenhum funcionario e

insatisfeitos sdo 4%.
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Para analisarmos os fatores que influenciaram a satisfacao desses funcionarios, foram

avaliadas certas variaveis sobre satisfacdo de forma separada, sendo eles:

e Satisfacdo com os colegas de trabalho — amizade no ambiente, nivel de confianca
entre colegas e como o0 ambiente é propicio para isso;

e Satisfacdo com salario — tudo referente a salérios e beneficios para com os
funcionarios;

e Satisfacdo com os chefes — como o chefe reconhece seu trabalho, tratamento com o
funcionarios e capacidade intelectual;

e Satisfacdo com o ambiente de trabalho — como o ambiente de trabalho pode interagir
com seu nivel de satisfacéo;

e Satisfacdo com promoc0es — referente a como a empresa realiza suas promogoes;

Figura 11 — Nivel de satisfacdo médio por fatores

Satisfacao
7
6
5
4
3
2
1
0
Colegas Salario Chefes Ambiente PromocgGes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como foi abordado por Robbins (2010) sobre o nivel de satisfacdo dos trabalhadores
no Brasil demonstrado na figura 1 que se encontra no referencial teérico, 0 mesmo ocorre

com os funcionarios da empresa de acordo com a figura acima, porém o mesmo escritor
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argumenta que pessoas motivadas tendem a estar mais satisfeitas com a funcdo a qual
desempenham e também com o ambiente em que trabalham.

E possivel ver que os fatores colegas e chefes se encaixam em um nivel de Muita
Satisfacdo entre os funcionarios. Foi possivel visualizar que dentro da empresa o ambiente é
propicio para estabelecer amizades, sendo que existem regras de trabalhos e afazeres, porém
o clima entre chefes e trabalho permite isso.

O fator chefe em varios locais da empresa foi criticado por suas atitudes por alguns e
por outros muito elogiado. Hitt et al (2012) destaca que as a¢Oes dos lideres podem aumentar
a eficacia dos seus funcionérios, capaz de fazer com que desempenhem suas fungdes com
maior motivacgdo. Seguido pelo ambiente de trabalho, o nivel de satisfacdo chegou perto de
estar entre a escala anterior, mas se encaixou em uma pontuacao satisfeito para a maioria dos
funcionarios da rede.

J& o fator salério foi um dos mais visiveis em descontentamento na analise externa,
ndo em si o valor recebido pelos funcionarios, mas sim outros fatores, como a diferenga de
um funcionario do setor de empacotamento receber os mesmos rendimentos que um
repositor, sendo que o trabalho do mesmo exige uma responsabilidade maior e um desgaste
fisico superior; a falta de um incremento salarial por tempo(sem contar o quinquénio) ou
classe do funcionério, ja que um funcionério que entra na empresa hoje ganha 0 mesmo de
um funcionario que tem 4 anos de empresa, por exemplo. A falta de um beneficio diferencial
na organizacao também foi citado, eles reconhecem que muitos convénios que a empresa tem
com outras empresas sao muito bons, porém muitos funcionarios deram exemplos de uma
cesta basica ou um desconto na das compras efetuadas por eles na organizacao.

O fator promocdo foi 0o mais criticado, tendo uma média de 4. Na observacdo foi
possivel visualizar a que falta de especificacdes nos pré-requisitos para uma possivel
promocdo na empresa desestimula varios funcionarios, ja que a ndo existéncia destes,
prejudica em varios aspectos na satisfacdo dos funcionarios. Outra questdo abordada pelos
funcionarios € como ocorrem certas promogdes, onde foi citado o caso de um funcionario
contratado ha pouco tempo e em um curto periodo foi promovido, gerando uma grande
insatisfacdo entre os funcionarios antigos dessa loja. Também foi visivel o descontentamento
com certas promocoes, que foram denominadas como promogdes por “afinidade”, podendo

ser interpretado como a teoria dos lideres e liderados, ja que essas promog¢des ocorrem para



os escolhidos por suas caracteristicas de personalidades e atitudes serem semelhantes as dos
lideres, ja que essas pessoas que estdo nesse grupo recebem privilégios e melhores avaliacGes
de seus superiores.

Figura 12 — Nivel de satisfagdo por grupo de lojas

Niveis de Satisfacao por grupos

472
4,7

4,65

467
4,6

4,57
4,55
4,5

4,45
Matriz Filiais Santana do Filiais Rosario/Quarai
Livramento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na figura 12 que faz a andlise da satisfacdo dos grupos de mercados, sendo ele
dividido em Matriz, filiais que fazem parte de Santana do Livramento (cidade aonde se
encontra a matriz da rede) e as filiais de fora da cidade, é possivel visualizar que o nivel de
satisfacdo aumenta conforme se afasta da matriz.

Isto pode ocorrer porque quanto mais se aproxima da matriz e seus diretores, a
cultura é mais rigida, ja quando se afasta do centro, a cultura da empresa vai se adaptando
conforme o meio em que ela esta inserida, permitindo que alguns aspectos que possam elevar
a satisfacdo nessas lojas. Para Robbins (2010) a empresa é constituida por uma cultura geral,
porém a mesma ao se expandir ird se transformar em varias subculturas que podem
diferenciar um mercado da rede de outro, por fatores sociais, culturais ou econdmicos da

regido que ela esta estabelecida.

43



44

Figura 13 - Satisfagcéo por tempo de empresa.

Satisfacao por tempo de empresa
6,04

4,84 4,76
5 4,52 4,4 4,56

Nivel de Satisfacao

3 meses 1 la2anos 2a5anos 5al5anos 15a25anos 25anos+
ano

Tempo de empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Outra analise feita é a da queda de satisfagdo dos funcionarios por tempo na
empresa, onde é possivel notar na figura 13 que os funcionarios que entram na empresa tém
uma satisfacdo maior ou ainda ndo encontraram fatos que poderiam interferir negativamente
na sua satisfacdo e com o decorrer do tempo a satisfacdo dos funcionérios comegcam a cair,
aumentando a partir dos 15 anos de empresa chegando a uma nota de totalmente satisfeito
com a empresa.

Sendo assim percebe-se que com o tempo os funcionarios da empresa tendem a ter
um comprometimento afetivo, o que afirma Hitt (2012) que quanto maior o
comprometimento do funcionario com a empresa, menor sera tempo esse funcionario tende
permanecer na empresa, ja que as escolhas feitas pela organizacdo desmotivam mais esses
funcionarios, ja funcionarios com mais tempo na empresa tendem a ter uma inércia, podendo
estar satisfeitos com as suas funcbes elaboradas com o tempo, fazendo com que suas

atividades no exercicio sejam excelentes evitando assim sua rotatividade.
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4.3 Tipos de Lideranca e Cultura

Os tipos de lideranca e o que a empresa elabora para manter sua cultura

procurando a satisfacdo dos funcionarios sera apresentado nesse capitulo.

Figura 14 — Perfis de liderancas.

Tipos de liderancgas.

B Autoritario M Carismatico M Participativo Desafiador

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os tipos de liderangas sdo destacados na rede por ndo ter um perfil predominante
de gerente, sendo que ndo existe um melhor que o outro, mas a diferenca dessas liderancas
interfere na satisfacdo dos funcionarios como demonstrado pela tabela de correlacéo
Pearsson, onde foi utilizado a Satisfacdo para tentar correlaciona-la com outras variaveis,
como pode ser visto na tabela 6, esta é influenciada diretamente pela lideranca, ndo podendo-
se especificar qual tipo de lideranca afeta a satisfagdo dos funcionarios positivamente ou

negativamente.



Tabela 6 — Correlagéo de

Pearson referente satisfaco.

Com
SATISFACAO | relagdo a | Escolaridade | Grupo | Setor | Idade | Género
lideranga.
Pearson « «
Correlation 1 ,160 -0,028 0,106 |-0,11 |-,141" |-0,011
SATISFACAO Sia. (2
ig. (2- 0,019 0,681 0121 [0,11 0,038 |0,878
tailed)
N 216 216 216 216 |216 |216 216
Fonte: Elaborado pelo autor através dos resultados obtidos.
Figura 15 — Cultura da empresa
Cultura da empresa.
100%
=
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Introdugdo do Reciclagem dos Eventos para Missao,Visdo e
funcionario. conceitos. aproximar Valores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

funcionarios.

B Sim ®mNao
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No que tange a cultura da organizacdo pode ser visto na figura 15 que a

introdugdo do funcionério, sua apresentacdo de regras de convivio aos setores da loja e suas

fungdes, quando 0 mesmo entra na empresa ocorre para 80% dos funcionarios, mas ja a

reciclagem desses pontos para a metade dos entrevistados ndo ocorre, isso pode acontecer

por varios motivos, desde a falta de iniciativas dos lideres das lojas ou a falta da cultura

dentro da organizagao.

Ao se referir aos eventos que possam aproximar os funcionarios da rede, mais de

65% dos entrevistados assinalaram que 0 mesmo ndo ocorre, que antigamente em datas
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sazonais ocorriam algumas coisas diferenciadas, como no dia do comerciario alguma
atividade ou no dia das criangas uma estrutura para a familia dos funcionarios aproveitar esse
dia, eventos como esses podem vir aumentar a satisfacdo dos funcionarios.

Ja o conceito de Missdo, Visdo e Valores, quase 60% dos funcionarios afirmam
que conhecem, porém ao questiona-los, estes demonstravam o contrario, sendo que néao
conseguiram responder a pergunta. Pode ser que a empresa tenha sua Missdo, Visdo e
Valores, porém essas informacdes ndo sao repassadas aos funcionarios de uma maneira que

eles absorvam e trabalhem para atingir esses objetivos diariamente.



6 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a andlise, pode-se perceber que empresa objeto de estudo mantém
seus funcionarios satisfeitos, ja que seu ambiente de trabalho, chefes e colegas propiciam um
local agradavel. Ja fatores como salérios e promog¢des ndo os satisfazem de mesma forma,
porém a empresa pode trabalhar na organizacéo para reverter esse quadro a fim de prospectar
a satisfacdo e em consequéncia, obter maior produtividade.

Outro fator relevante é sobre a satisfacdo dos funcionarios variar entre os grupos,
sendo possivel atrelar ao afastamento do centro da rede, visto que na matriz, aonde se
encontram os diretores da empresa a cultura é mais forte, ao passo que o afastamento do
centro, gera a adaptacdo aos meios em que a cultura esta inserida, conforme Robbins (2010)
que se refere a formacéo de subculturas dentro de uma cultura principal, podendo influenciar
no nivel de satisfacdo quanto mais afastado do centro.

A empresa ndo possui lideres com um perfil predominante, sendo essas
caracteristicas bem diversificadas na rede, onde o que mais se destaca é uma lideranga
carismatica, que consegue ter um melhor desempenho e uma maior satisfagdo entre os
funcionarios quando atingem a meta estipulada, esse tipo de lideranca tem uma forte
correlacdo com a satisfacdo e um alto desempenho dos seus liderados. Ressalta-se que 0s
quatro perfis de lideranca apresentados, conseguem alcancar suas metas, ndo havendo melhor
ou pior.

Sugere-se elaborar um plano de carreira e seus pré-requisitos para alcancar certas
promocdes, 0 que podera incentivar os funcionarios a se especializarem, 0s quais serdo mais
produtivos na drea almejada, também evitando assim promogoes por “afinidade”, colocando
em primeiro plano a capacidade do funcionario para preencher a vaga. Dentro desse plano de
carreiras, 0s gestores podem estudar a elaboracéo de um plano de cargos da empresa, 0 que
pode diferenciar financeiramente seus funcionarios que sejam mais produtivos, a fim de
evitar que os mesmos tenham uma queda de rendimento ou se desmotivem e procurem outro
trabalho. Ambos aspectos tém de ser bem claros para os funcionarios, assim como o que eles

precisam para alcancgar suas metas dentro da empresa.
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Sugere-se estudar a possibilidade de um beneficio para seus funcionarios, sendo
que o salério pode ndo demonstrar nenhum diferencial em relagdo a outras empresas do
mesmo ramo nas cidades, sendo gque isso posiciona a empresa estrategicamente na procura
da satisfacdo dos seus funcionarios.

Diante da analise apresentada, observa-se a necessidade de capacitar os gerentes
da empresa, o que pode ser visto como uma limitagdo, pois 0s mesmos representam um fator
de mudanca nos resultados, buscando a melhor maneira para alcancar as metas da
organizacdo e motivar os seus funcionarios. Para isso, é preciso realizar um trabalho de
transformacdo na cultura da empresa, procurando através de atividades, aumentar a
percepcdo do valor do funcionario para a organizacdo, sendo refletido diretamente na sua
satisfacdo com relacéo a ela.

O presente trabalho ndo encerra as possibilidades que outros estudos académicos
sejam realizados na empresa, pois Gestdo com Pessoas € uma area que estd em constante
mudanca e gradativa evolucdo. Uma analise de como os tipos de lideres podem influenciar

na satisfacdo dos funcionarios seria uma pesquisa para ser realizada na rede.
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APENDICE A - Autorizagdo de aplicagdo de questionério.

Autorizacao para a realizacéo de entrevista.

Sr. Matheus Madruga Righi

Gestor de Recursos Humanos da empresa em estudo.

Eu Jonathan Cuello da Silva Coronel, aluno do curso de Administracéo de
Empresas da Universidade Federal do Pampa, a realizar o trabalho de conclusao
do curso, com o tema, “ Analise dos fatores que influenciam a satisfagao no trabalho
em uma rede de supermercados na fronteira oeste do RS. 7, com a orientagao do
professor Luis Edgar Araudjo Lima, venho através deste solicitar a autorizacao para
realizar as entrevistas junto aos funcionarios desta empresa.

Desde ja agradeco e coloco-me a disposicdo para qualquer esclarecimento.

Santana do Livramento, setembro de 2016.

Aluna Prof. Orientador

Matheus Madruga Righi



APENDICE B - Questionério

unipampa

Universidade Federal do Pampa

Este formulario de pesquisa faz parte do trabalho de conclusdo do curso de Administracdo, desenvolvido na

Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA), campus Santana do Livramento/RS, sob a supervisdo do
professor Msc. Luiz Edgar Aratjo Lima.

O objetivo deste formul&rio de pesquisa é descobrir o nivel de satisfacdo dos funcionéarios da empresa
estudada e a possivel influéncia da lideranca e da cultura organizacional interferir nesse resultado.

Na primeira parte do questionario hd uma secéo especifica sobre o perfil do respondente e € politica da
pesquisa a estrita confidencialidade dos dados, ndo necessitando de identificacdo nominal do respondente.

Todas as questdes aqui respondidas terdo a garantia de sigilo pelo entrevistador, sendo somente o resultado

final da pesquisa revelado aos diretores.

Ressalta-se que as questfes devem ser respondidas de acordo com a sua realidade, ndo existindo respostas
certas ou erradas.

Agradeco sua colaboracéo.

Jonathan Cuello da Silva Coronel

Académico do 7° Semestre de Administragdo - UNIPAMPA
Informagdes Gerais

Género () Masculino () Feminino
|
Ensino Ensino Ensino superior
Escolaridade () fundamental () médio () . P
. . incompleto
incompleto incompleto
Ensino Ensino Ensino superior
() fundamental () médio () P
completo
completo completo
Idade () 1l6al8anos () 18a25anos ( ) 25a30anos

( ) 30a50anos ( ) Mais 50 anos

Tempodeempresa () 3mesesalano ( ) laZ2anos () 2ab5anos
() 5al5anos () 15a25anos ( ) Maisde 25 anos
.
Setor () Caixa ( ) Empacotador () Repositor
( ) Balconista

Grupo () Matriz () FiliaisLvto () Filiais de fora
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Essa etapa retrata alguns aspectos referentes ao seu trabalho atual. Indique o quanto vocé se sente
satisfeito ou insatisfeito com cada um deles. D¢ suas respostas colocando na caixa “Pontuagdo”
um nimero (1 a 7) que melhor representa sua resposta.

Totalmente Muito e . e Muito Totalmente
Insatisfeito | Insatisfeito Insatisfeito | - Indiferente Satisfeito Satisfeito Satisfeito
1 2 3 4 5 6 7
No meu atual trabalho me sinto...

N° | Questdes Pontuacéo
1 | Com o espirito de colaboracdo de meus colegas.
2 | Com o maneira que meu chefe organiza o trabalho no setor em

gue desempenho minha funcéo.
3 | Com relag&o a clareza nos critérios precedentes para possivel

promocao.
4 | Com as garantias de estabilidade que a empresa oferece a quem

é promovido.
5 | Com o meu saléario em relagdo ao meu trabalho.
6 | Como o ambiente de amizade no trabalho é demonstrado.
7 | O grau de interesse com minhas tarefas no trabalho.
8 | Com o meu salario comparado & minha capacidade profissional.
9 | O interesse do meu chefe pelo meu trabalho.
10 | Com a maneira como a empresa realiza as promog0es de seu

pessoal.
11 | Com a capacidade de meu trabalho prender minha atencéo.




12

Meu salério comparado ao custo de vida.

13

Com a percepcéo dos lideres com relagdo ao comprometimento
que tenho com a empresa.

14

Com a maneira como me relaciono entre meus colegas de
trabalho.

15

Com a quantia de beneficios que eu recebo desta empresa.

16

Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa.

17

Com a quantidade de amigos que tenho entre meus colegas.

18

Com as preocupagdes exigidas pelo meu trabalho.

19

Com o entendimento entre eu e meu chefe.

20

Com o tempo que tenho que esperar para receber uma
promocao.

21

Com o meu salario comparado a meus esforcos.

22

Com o meu salario comparado a meu grau de ensino.

23

Com as alteracdes de tarefas que realizo (desvio de funcéo).

24

Com a confianga que eu posso ter em meus colegas.

25

Com a capacidade profissional do meu chefe.
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Marque somente uma que alternativa sobre o lider da loja (Gerente).

Com relacdo a sua Lideranca é possivel afirmar que:

E um lider autoritério, os funcionarios sabem o que é esperado deles e ndo aceita
opinides de seus subordinados.

Amistoso e acessivel, demonstra uma preocupacdo com seus funcionarios.

Pede a sugestdo dos subordinados, mas ainda toma decisoes.

Fixa metas desafiadoras para seus subordinados e demonstra confiar que eles irdo
alcancar essa meta

Referente a cultura organizacional da empresa, marque somente um X na alternativa sim
0ou ndo.
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A empresa trabalha com sua cultura quando...

Sim

O Funcionario entra na empresa, apresentado para os colegas e repassado algumas
regras de convivio?

O mesmo ocorre de tempos em tempos, procurando relembrar e trabalhar mesma?

A empresa elabora a¢des para aproximar os funcionarios?

Vocé tem conhecimento sobre a Missdo, Visdo e Valores da empresa?




