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Resumo

SOARES, Augusto Cesare de Campos. O Comprometimento dos Funcionarios das
Empresas Atacadistas do Ramo de Confecgbes Femininas. — Um Estudo de Caso em
Shopping Centers na Cidade de Maringd Floriandpolis, 2001. 96f. Dissertacdo (Mestrado
em Engenharia de Producdo) — Curso de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producéo,
Universidade Federd de Santa Catarina

Orientador: Prof. Alvaro Guilermo Rojas Lezana, Dr.

Defesa: 13/12/2001.

O trabdho em questd propdem uma metodologia para diagnosticar ©
comprometimento dos funcion&rios das empresas aacadistas do ramo de confecgdes
femininas. Eda pexquisa foi redizada em dois shopping centers denominados Shopping
Mercosul e Shopping VedtSul, na cidade de Maringd Concetos relacionados com o
comprometimento organizaciona, motivacdo e edtrutura de shopping centers, sfo analisados
dentro dessa visdo. Para td, faz-se uma andise sobre o comprometimento dos funcionérios
das empresas atacadistas a partir de seis variaveis que sdo: condigdes de trabaho e
beneficios socials, responsabilidade, recompensas e punicles, satisfacdo no trabaho,
progresso profissona — reconhecimento, habilidades e aptiddes. O estudo foi baseado numa
pesquisa exploratéria mediante 0 uso de questionarios, totalizando 153 participaghes. As
informagdes foram coletadas nos shopping centers atacadistas na cidade de Maringd no
periodo de 04 de junho e 22 de junho de 2001.0s principais resultados a cangados foram que
0s dois shopping centers agpresentam uma infraestrutura muito boa e que o quadro de
funcionarios € composto exclusvamente por mulheres, que se gpresentam satisfeitas com as
empresas em que prestam servigos. As funcion&ias sdo responsaveis, flexiveis e mantém
bom relacionamento com os proprietarios das empresas. No entanto agumas consideractes
denotam a necessidade da elaboracéo de um plano de carreiras e oferecimento de beneficios
socialis. De acordo com estas consideracfes, 0S portos que merecem maior atencdo por parte
das empresss com rdacdo aos seus funcionarios s80: 0s beneficios sociais, maior
comunicacdo e troca de informacbes e mehor relacionamento interpessod com oS
proprietérios.

Pdavras-chave: comprometimento, motivagéo, estrutura, relacionamento, informacdo



Abstract

SOARES, Augusto Cesare de Campos. Employee's Engagement on the Branch of Feminine
Confection Companies. - A Study of Case in Shopping Centers in the City of Maringa
Florianopolis, 2001. 96f. (Master h Production Engineering) — Masters Course Degree in
Production Engineering, Federal University of Santa Catarina.

Guide: Prof. Alvaro Guilermo Rojas Lezana, Dr.

Defense: 12/13/2001

The present work proposes a methodology to diagnose on the branch of feminine
confection wholesders, the employees engagement. This research took place in two
shopping centers. Shopping Mercosul and Shopping VestSul, in the city of Maringa
Concepts related to engagement with the company, motivation and sructure of shopping
centers were andyzed in this vison. For such, an andyss was made on the employee's of
engagement dating from sx vaidbles that are work conditions and socid  bendfits,
responsibility, rewards and punishments, satisfaction in the work, professona progress -
recognition, abilities and agptitudes. The study was based on an exploratory research by
means of the use of quedtionnares, totalizando 153 participations. The informeation was
collected in the wholesalers shopping centers in the city of Maringa in the period of June 04
until  June 22, 2001. The main reached results were that the two shopping centers presents a
very good infrastructure and that the tota employee’s are women, that are satisfied with the
companies in which they work. The employee’s are flexible and keep a good relationship
with the proprietor of the companies. However some condderations denote the need of
daborating a cariegs plan and offer of socid benefits. In agreement with this
consderations, the points that deserve compani€'s larger atention about the employee's are
socid  bendfits, larger communication and information exchange and better relationship with
the proprietor.

Key-words. engagement, motivation, structure, relationship, information



CAPITULO 1 - INTRODUCAO
1.1 Apresentacado do Tema

Os seres humanos, historicamente, distinguem-se dos animais a partir do momento
em que comegcam a produzir os meios de sua exigéncia MARX e ENGELS (1972, p.39)
colocam que “a produgdo da vida material, uma cmndicdo fundamental de toda a histéria
ainda hoje, como ha milhares de anos, deve ser cumprida todos os dias e todas as horas,

simplesmente para manter os homens vivos’.

E evidente que a producdo dos meios de existéncia estd na dependéncia da natureza e
dos melos por ea providos e em constante reproducdo. Neste movimento ‘a maneira pela
gual os individuos manifestam sua vida reflete exatamente o que sdo. O que eles sdo
coincide, portanto, com a sua producéo, tanto com o que produzem quanto com a maneira
pela qual produzem. O que os individuos sdo depende, portanto, das condicbes materiais de
sua producéo” (MARX, 1980, p.403).

Dessa forma verificase que o trabaho tornou-se um dos aspectos centrais da vida do
individuo, sendo sua importancia refletida o valor dado pela sociedade a produtividade e as
consequéncias sociais e psicoldgicas negativas que o0 desemprego encerra para o individuo,
pois a identidade de uma pessoa, seu status socid e seus sentimentos de autovaia ainda sfo
freqlientemente baseados na ocupacd. O desemprego pode acarretar consequéncias
devastadoras em termos psicoldgicos e sociails mesmo quando a incapacidade proporciona

uma desculpa socia mente aceitave.

O comprometimento descreve a relacdo entre a empresa e a pessoa, dando toda
importancia as suas expectativas ligadas ao trabalho, ou sga, a0 desgo de adesfo dos

empregados, para as empresas e realizacdo dos projetos pessoais, para 0s empregados.

Da parte da empresa, esta consdera comprometido aquele que se identifica e adere
aos objetivos e aos vaores da organizacdo; enquanto que, da parte do empregado, existe a
possibilidade do desenvolvimento de um projeto pessoa que depende da cultura da empresa,
0uU Sga, 0 que ela oferece a pessoa que possa corresponder as suas expectativas.

Neste sentido, MICHEL (1989, p.143) afirma que “os ganhos do comprometimento

sedirigem primeiro ao individuo: valorizacéo de si préprio e desenvolvimento pessoal”.



WAGNER Il e HOLLENBECK (1999, p.125) definem compromisso organizaciona
como “o grau com gue as pessoas se identificam com a organizacdo que as emprega [€]
implica vontade de investir uma grande dose de esforco em favor da organizacao e intencao
de ficar muito tempo na empresa’. Estes autores gpresentam amostras dos indicadores
utilizados com mas freqiéncia na medicdo do compromisso organizeciond, conforme

quadro abaixo.

Quadro 1.1: Itens de mensuragéo do compromisso or ganizacional

Itens de Mensuragéao Respostas

Meus va ores e 0s desta organizagdo sd0 muito parecidos Concorda ou discorda

Tenho orgulho de dizer aos outros que trabalho para esta organizacdo | Concorda ou discorda

Eu bem poderia estar trabalhando para uma organizagdo diferente| Concordaou discorda
desde que o tipo de trabalho fosse parecido

Esta aganizacdo realmente inspira em mim o maximo em Termos de | Concorda ou discorda

desempenho no cargo

Seria preciso muito pouca mudanca em minha situacdo atual para me | Concorda ou discorda
levar a deixar esta organizagéo

Estou extremamente satisfeito por ter escolhido trabahar nestal Concorda ou discorda
organizacao e ndo em outras em gue estava pensando na época em que

entrei

Fonte: WAGNER 11, J. A.; HOLLENBECK, J. R. Comportamento organizacional: criando
vantagem competitiva. S8o Paulo: Saraiva, 1999 p.126.

Para THEVENET (1983), 0 comprometimento supde concretamente uma negociagio
entre o individuo e a organizacéo; julga um espaco de entendimento e de compatibilidade
entre 0 Sstema de valores da pessoa e aguele da empresa: sua cultura. 1sto significa que cada
um investe na empresa quando encontra oportunidades correspondentes a0 seu projeto
pessod e aos seus objetivos mas também quando adere aos valores que congtituem a cultura

daempresa.

Assm, pode-se dizer que existe uma certa perspectiva permutativa De um lado, a

empresa oferece as pessoas oportunidades que podem corresponder as Suas expectativas, e



de outra, as pessoas gpreendem tais oportunidades, no sentido em que estas sdo percebidas

como tais por eas, e ndo segundo o que a geréncia entende como oportunidade.

Neste sentido, € viavel expor que as organizaches possuem diferentes configuracOes
e que os individuos buscan vdores diferentes em empresss diferentes.  Segundo
MINTZBERG (1995) as organizacOes agpresentam estruturas em cinco configuracbes que

incluem estrutura Smples, mecanizada, profissond, divisondizada e adhocracia

A estrutura simples possui pequena ou nenhuma tecnoestrutura, POUCOS assessores
de apoio, reduzida divisio do trabaho, diferenciacdo minima entre suas unidades epequena
hierarquia adminigrativa. Pouco de seu comportamento é formaizado e com o minimo uso
do plangamento, treinamento e insrumentos de interligacd. Sua coordenacdo € efetuada
pea supervisdo direta, especiamente 0 poder sobre todas decisdes tomadas tende a ser
centralizado no executivo principd.

A edrutura mecanizada € caacterizada pela dta especidizacdo, tarefas
operacionais rotinizadas, procedimentos no nacleo operaciona muito  padronizado,
proliferacd de normas, regulamentos e comunicagbes através da organizagdo; unidades ao
nivel operaciond com grandes dimensdes, confianca na base funcional para agrupar tarefas,
poder relativamente centralizado para a tomada de decisdo e uma administracéo elaborada
com uma nitida distincgo entre linha e assessoria.

A estrutura profissonal apoia-se na padronizacdo de habilidades e em seus
parametros associados para delinear o treinamento e a doutrinacdo. Admite especidistas
grandemente treinados e doutrinados- os profissonais- para 0 nulcleo operaciond, e entdo
fornece a ees condderdvel controle sobre seu trabaho. Este controle sgnifica que o
profissond atua relativamente independente de seus colegas, mas de perto com os clientes

aos quais serve.

A Forma Divisonalizada € mas utilizada no sstor privado da economia industrid.
Apoia-se na base por mercado para agrupar unidades pelo topo da linha intermediaria. As
divisbes sdo criadas de acordo com o0 mercado que servem, sendo, entdo dado-lhes o
controle sobre as operagbes funcionals exigidas para servir esse mercado. A disperséo e

duplicacéo das fungbes operacionais minimiza a interdependéncia entre as divisdes e, com



IS0, cada uma delas pode operar como uma entidade quase autbnoma , livre da necessidade

de coordenar com as outras divisdes.

Por fim, a Adhocracia que é uma forma organica de organizacdo, sendo 0 guste
mdtuo seu  principd  mecanismo de coordenacdo, caracteriza-se  por  forcas-tarefa
multidisciplinares formadas em base temporaria, papéis de ligacdo e integracdo, e estruturas
matricials, com pouca formdizacdo de comportamento; grande especidizacdo horizonta do
trabalho baseada no treinamento formal; tendéncia para agrupar os especidistas em unidades
funcionais com finalidades de administracéo interna

Todavia, desdobra-se em pequenas equipes de projeto baseadas no mercado para levar a
efeto de trabaho; apoio nos insrumentos de interligacd para encorgar 0 gustamento
multuo, sendo estes a chave para 0s mecanismos de coordenacdo, dentro e entre
equipes, e descentraizacdo sdletiva dentro e para essas equipes, as quais s localizadas em
diversos pontos da organizacdo e envolvem véias combinagbes de gerentes de linha e
peritos de assessoria e de operacoes.

1.2 Focalizag&o do problema

Existe dgumas questdes a respeito do € humano que perturbam os administradores,
levando-o0s, congtantemente, a se perguntarem por que determinadas pessoas manifestam
insatisfacd em relacdo ao trabaho enquanto outras demonstram entusasmo pelas tarefas
gue executam; por que algumas pessoas procuram dgo mas a fazer enquanto outras
procuram se esguivar de qualquer tarefa adiciond; quais os motivos e propdsitos que levam

as pessoas a agirem desta ou daquela forma no trabal ho.

As pessoas tradbaham por vaios motivos. porque gostam, porque necessitam de
dinheiro, por status, por ascensip profissona. E muito importante para um administrador,
gerente, chefe, enfim, qualquer um que lidere pessoas, saber 0s motivos que levam uma
pessoa a desenvolver determinadas ditudes, que nem sempre S80 iguais aquelas que
condicionam o colega que desempenha a mesma fungéo e/ou atribui¢éo.

A problemética incide por um lado, sobre como os individuos sfo impulsonados a

redizar suas tarefas, cumprir suas obrigagbes e ir dém do que a empresa licita,



comprometendo-se com seu trabaho de uma maneira a satisfazer suas necessidades basicas
e secundarias;, e por outro lado temse a edtrutura organizaciona enfocando suas dimensdes

guanto ao porte, MiCro ou pequenas empresas, e suas dividades comercias.
\

1.3 Justificativa

A Ultima década vem macada por vaias transformagbes socio-politico-culturas,
fazendo com que as empresas independentemente de seu tamanho, necessitem repensar ou
transformar 0 seu processo ou postura frente aos fatores que levaram as mesmas a crescerem

ou decairem em um mercado mais competitivo e centrado.

Sabe-se que toda organizacdo € formada por individuos e que esses mesmos pensam,
agem, possuem aspiracOes diferentemente um dos outros. As organizagbes dependem de
pessoas para proporcionar-lhes o necessaio plangamento e organizacéo, para dirigi-las e
controla-las e paa fazé-las operar e funcionar. Ndo ha organizacd sem pessoas,
basicamente todas as empresas sf0 condtituidas de individuos e delas dependem para seu

suceso e continuidade.

CHIAVENATO (1997) explica que o homem € um animad socid com uma
irreprimivel  tendéncia a vida em sociedade e tem participagbes multigrupais. Vive em
organizaches, em ambientes cada vez mais complexos e dinamicos. Contudo, a viabilidade
humana € enorme, cada pessoa € um fendmeno multidimensond, sujeto as influéncias de
uma enormidade de varidveis. O raio de diferencas em aptiddes é grande e os padrfes de
comportamento aprendidos sdo bem diversos. As organizagbes ndo digpdem de dados ou

melos para compreender 0s seus membros em suatotal complexidade.

Desta forma, 0 estudo proposto vem questionar e levantar informagbes precisas no
ramo de confecches femininas nos shopping centers atacadistas da cidade de Maringg,
buscando esclarecer uma relacdo entre 0 comprometimento dos funcion&rios e seus cargos

ou funcdes frente ao porte da empresa ao qua esta inserido.

Judificase também, pela necessdade de possbilitar informagbes que poderéo gerar

subsidios para futuros estudos e daboragdo de gerenciamento para peguenas e médias



empresas, focando o0 comprometimento dessas organizeagbes com seu quadro  de

funcion&rios.

1.4 Objetivos do Trabalho

Destaca-se 0s objetivos gerais e especificos do trabaho.

1.4.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma metodologia que possihilite diagnogticar e identificar a rdacéo
entre 0 comprometimento dos funcioné&rios em relacdo as empresas atacadistas do ramo de
confecgdes femininas estabelecidas em shopping centers, na cidade de Maringg, de acordo

com o porte (Micro ou pequenas empresas) das mesmeas.

1.4.2 Objetivos Especificos

? Congrucdo de um referencid tedrico a partir dos trés modelos motivacionais (Teoria das
Necessidades de Madow, Teoria dos Dois Fatores de Herzberg e as Trés Necessidades
Especificas segundo McCldland) que servird para extrair as variavels a serem trabahadas
no comprometimento organizaciond, o qud € o foco da pesquisa.

? ldentificar o porte das empresas confeccionistas Stuadas nos shopping centers atacadistas
do ramo de confeccdes femininas em Maringg;

? ldentificar a satifacdo dos funcion&ios relacionada aos fatores motivacionais (trabaho,
realizac8o reconhecimento, progresso profissional e responsabilidade)

? ldentificar a satisfagdo dos funciond&ios relacionada aos faores higiénicos (condigbes de
trabalho, administracéo, salério, relagbes com superiores e beneficios socias)

? Andisar a rdacéo entre a satisfagdo e 0 comprometimento dos funcion&ios nas empresas
confeccionistas Stuadas nos shopping centers atacadistas do ramo de confecgdes femininas
em Maingg;

1.5Procedimentos Metodologicos do Estudo



Exisem varias formas de classficar as pesquisas. O procedimento metodoldgico desse
estudo esta inserido nas formas cléssicas de classificagdo de pesquisa

Para GIL (1996), pesquisa € o0 procedimento raciond e Ssemdico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que s propostos. E sabido que toda e
gualguer dasdficacio se faz mediante dgum critério, e neste sentido a metodologia
desenvolvida neste trabalho esté explanada a sequir:

Quanto a sua natureza, trabalha-se com a pesquisa aplicada onde tem por objetivo gerar
conhecimentos agplicando-os na prética a solugdo de problemas especificos que identificar-

Se-ano desenvolvimento do estudo em questéo.

Do ponto de visa da forma de abordagem do problema, trabaha-se com a pesguisa
Quantitativa, traduzindo em ndmeros e gréficos as informagdes, classficando e andisando-as
com técnicas edatiticas e paa a obtencdo de informagbes precisas foi utilizado na
tabulacéo dos dados o software Sphinx Plus2.

No que tange aos seus objetivos, trabaha-se com a pesquisa descritiva, onde visa
descrever as caracteristicas do comprometimento dos funciond&rios com suas respectivas
empresas através da aplicacdo de um questionario elaborado com base em estudos sobre 0s
objetos da pesquisa junto aos funcion&ios das empresas confeccionistas Stuadas nos
shopping centers atacadistas do ramo de confecgdes femininas em Maringa.

E em relacdo aos procedimentos técnicos, trabalha-se com a pesquisa bibliogréfica, que,
para GIL (1996), a pesquisa bibliogréfica € desenvolvida a partir de materia ja eaborado,
condituido principdmente de livros e artigos centificos. Utiliza-se todos os recursos, desde
livros até maeriais disponibilizados na Internet; bem como trata-se de um estudo de caso,

envolvendo um estudo gprofundado do comprometimento organizaciond

1.6 Limitacdes de Estudo

No edudo redizado, andisase 0 comprometimento dos funcionarios de dois

shopping centers atacadistas no ramo de confecgdes femininas na cidade de Maringé e os



aspectos comportamentais relativos a motivagdo os quais serdo abordados mediante a

utilizag@o das sais variavels relacionadas aos aspectos motivacionais

1.7 Organizacéao do Estudo

O primeiro_capitulo demonstra a importancia do estudo e suas particularidades, ou

sga, a introducdo do tema proposto, a problematizacdo e a judtificativa do estudo, contempla
0 objetivo gerd e os especificos, demonstra os procedimentos metodoldgicos utilizados,
bem como as limitagbes inerentes ao trabal ho.

O sequndo_capitulo relata o comprometimento organizeciond, sua evolugéo, idéias

e pressupostos e as implicacOes nas organizagOes, demonstrando os fatores motivacionas e
0 comportamento dos individuos, bem como a sua importéncia e utilizacdo em um ambiente
de trabalho.

O terceiro _capitulo enfoca a estrutura e 0 histérico dos Shopping Centers, evolucéo

e ramificagbes, enfatizando o shopping atacadista, bem como as &eas internas do mesmo,
com um maor grau de importancia Além disso destacase a classficacdo das empresas
demonstrando o seu porte. Na sequéncia, ha uma breve caracterizacdo da cidade de Maringa,

identificando-a como um forte polo industria do ramo de confecgOes.

O gquarto capitulo incide sobre as trés teorias motivacionas, especificando e

comparando-as, com a identificacdo dos fatores a cada uma delas e extraindo os pontos
fortes petinentes a0 estudo do comportamento humano nas organizagbes formais. O
cgpitulo s finda explicando os fatores que serviram como base fundamentd para a
elaboracdo do estudo da pesquisa que sera demonstrada no capitulo seguinte.

O gquinto_capitulo trabahou os dados que foram coletados numa pesguisa, feita

aravés da eplicacdo de um question&io objetivando coletar informagbes e,
consequentemente vaidar uma metodologia. Trata-se de uma pesquisa desenvolvida em dois
shopping centers aacadistas do ramo de confecgbes femininas, enfocando o
comprometimento dos funcion&rios com suas respectivas empresas, redizado em uma

cidade de médio porte, localizada no interior do estado do Parana, denominada Maringa.



O sexto_capitulo demongtra uma sintese conclusiva dos capitulos abordados, e as

conclusdes finals, bem como sugestdes para pesquisas futuras e agumas recomendagOes
para aqueles que pretendem trabalhar direta ou indiretamente com estudos ligados a area de
comprometimento. Em seguida, destaca-se anexos (question&ios) e referencid bibliogréfico
utilizados neste estudo.

CAPITULO Il. COMPROMETIMENTO

2.1 Introducéo

Egte capitulo estuda os topicos primordiais do comprometimento dos individuos que
desenvolvem produtos ou prestam servigos para as organizagbes. A evolucdo das teorias
adminigrativas contribuiu para que as organizacOes se tornassem mais complexas, exigindo

umamaor participacdo de seus colaboradores.



As organizaghes tém procurado diversas formas de desenvolver um ambiente de
trabaho, no qua ocorra o envolvimento dos trabahadores, pois apostam no resultado
positivo que 0 envolvimento proporciona em termos de melhoria da qualidade dos produtos
glou sarvicos e da produtividade. Quando os empregados sentemrse responsavels pelo
trabalho que gudaram a conceber, empenham-se de forma mais intensa para que as metas

sgjam alcancadas.

Paa td edsudo, foi escolhido a abordagem do comportamento organizaciond,
enfocando trés teorias motivacionais. a hierarquia das necessdades de Madow, a teoria dos

dois fatores de Herzberg e as trés necess dades especificas segundo McCleland.

2.2 O Estado da Arte do Comprometimento Organizacional

Vé&ias correntes tedricas e escolas do pensamento administrativo se empenharam,
com intensidades, denominacBes e motivos variados, compreender os vinculos e os tipos de

envolvimento entre os traba hadores e as organizagtes das quais fazem parte.

A Administracdo sempre se preocupou em aumentar a produtividade, em reduzir a
rotatividade e o dbsenteismo, em maximizar a competéncia. Para tanto, tem concentrado
edforcos em buscar mecanismos que promovam o envolvimento do individuo, com o
minmo de conflitos e o mMéximo desempenho, visando o dcance da eficiéncia

organizeciond.

De acordo com ETZIONI (1975) e ARGYRIS (1975), as mudangas histéricas e a
evolucdo das teorias adminidraivas foram gradudmente tornando as organizagbes mas
complexas en suas edtruturas, e o gprofundamento dos estudos sobre o vinculo do homem e
dos grupos de trabaho com as mesmas marcam esse momento. Assim, 0 comprometimento
no trabaho adquire maor importancia dentro dos estudos comportamentals, emergindo

como tema de relevancia também para as teorias Sistémica e contingencia das organizacOes.

Para FLEURY (1992) as idéias e pressupostos das escolas do pensamento
adminigrativo demonsran  um movimento evolucon&io no entendimento e na
compreensdo do comportamento humano nas organizagbes. E, justamente por e outras

mudangas processadas no entendimento desse tema, sdbe-se que as tentativas de



revaorizacdo da funcdo e do escopo do trabaho humano ndo garantem um tipo de
integracdo consensud e sdtisfatdria entre o individuo e a organizacdo. O que efetivamente
muda sf0 as edratégias formuladas para que o trabaho sga redimensonado de forma
positiva sob o ponto de vista da satisfacdo pessoal do trabalhador.

A pesquisa sobre comprometimento no trabalho recebeu ncentivos a partir do find
dos anos setenta e inicio da década de oitenta O trabaho desenvolvido por MOWDAY,
PORTER e STEERS (1982) transformou-se no modelo dominante de pesguisa ha area. Com
énfase na identificacdo dos antecedentes do comprometimento, consolidou-se uma estratégia
de pesquisa que pode ser definida em linhas basicas como o uso de dados quantitativos e
emprego de andises edatidticas crescentemente sofisticadas para detectar vinculos causas

entre dados coletados.

Em meados dos anos oitenta, comegaram a surgir 0s primeiros textos de cardter mais
reflexivo sobre a investigacdo do comprometimento no trabalho. Neste sentido, o proprio
livro de MOWDAY et col. (1982) reflete sobre os rumos da pesquisa como a necessidade de
edtudos longitudinais e de estudos que contemplassem atitudes e agdes comprometidas.

Os trabahos de MORROW (1983), REICHERS (1985) e MEYER & ALLEN
(1984), tracam os caminhos futuros da pesquisa sobre comprometimento. O carder semind
destes textos se evidencia quando da verificacdo que os mesmos antecipam duas grandes
questdes. Atudmente, tas questbes condituem 0s mas importantes vetores de
desenvolvimento da pesquisa neste dominio: os multiplos focos de comprometimentos e as

bases do comprometimento organizacional.

A MORROW (1983) cabe 0 mé&ito de dertar para a confusdo conceitua expressa
nes diversas formas de entender 0 que vem a ser comprometimento. Além disso, esse autor
contribuiu para estimular a busca de evidéncias empiricas acerca da vaidade discriminante
das multiplas medidas usadas na érea.

REICHERS (1985, p. 469) introduziu a necessdade de se estudar o
comprometimento  organizecional em uma perspectiva multiplay, na qua as organizacOes
“sdo vistas, (..), como entidades monoliticas e indiferenciadas que €liciam uma

identificacdo e apego da parte dos individuos’. Afirma também, que eas sdo integradas por



vérias codizOes ou eementos condituintes, tais como proprietarios, gerentes, consumidores,
entre outros, que podem ter seus proprios objetivos e valores, ndo hecessariamente
compativels com aqueles gerais. Portanto, 0 comprometimento organizaciond deve ser visto
como uma colecdo de varios comprometimentos que podem ser aé mesmo conflitantes entre

g.

A partir destes estudos, surge a possibilidade de andise de como os trabahadores
edruturam seus comprometimentos frente a diversos aspectos do trabaho, permitindo a

identificac@o de perfis ou padrdes de comprometimentos.

Outros estudos que obtiveram forte impacto na &ea partiu da equipe de Meyer &
Allen, que, anda na década de oitenta, s voltaram para a natureza do vinculo de
comprometimento, ou sgja, para o tipo de processo psicologico que embasava a redacdo do
individuo com a sua organizacdo empregadora. Estes estudos permitiram a elaboracdo de um
modelo no qua o comprometimento é entendido como possuidor de trés bases, a saber:
afetiva, continuacd e normativa Nesta perspectiva, os estudos se voltaram para a
identificacdo de diferentes preditores e dos seus impactos sobre o comportamento no
trabaho. Esta preocupacdo com as bases do comprometimento também apareciam nos
trabalhos de MARX e ENGELS (1972).

Nos anos noventa consolidou-se a visdo do comprometimento como um fendmeno
multidimensond. MORROW (1993) expandiu as idéias anteriores e dafirma que o
comprometimento envolve uma congtelacdo de conceltos, cujos limites ainda ndo estdo bem
definidos. Eda autora propde, entdo, cinco formas bascas ou universas de

comprometimento no trabal ho:

1-) envolvimento com o traba ho,

2-) comprometimento com a carreira,

3-) éicano trabaho,

4-) comprometimento organizaciona afetivo e

5-) comprometimento organizaciond de continuacéo ou calculativo.

Observa-se que quatro aspectos sfo abrangidos por medidas. valores (Etica),

trabalho, carreira e organizagdo. Tas conceltos podem ser vistos como dimensdes do



comprometimento no trabaho, podendo gerar um indice de comprometimento e permitir o
estabelecimento de pefis.

Consoantes com o0 movimento de afirmacdo da perspectiva multidimensond no
estudo do comprometimento, comecaram a surgir trabalhos na tentativa de articular os dois

aspectos deste movimento: os mulltiplos focos e as multiplas bases.

BECKER (1992) edabelece claramente a distincdo entre focos e bases do
comprometimento, trabahando simultaneamente com os dois eixos basicos sob os quais 0s
estudos poderiam incorporar as idéias de estrutura, padrbes, perfis, ou sga, com multiplos
compromissos. Este autor amplia o percentud de variancia de digtintos produtos desgjados

do trabalho, tais como comportamentos prossocials, satisfacao, intencéo de sair, entre outros.

Para MEYER & ALLEN (1997, p. 20), “o comprometimento pode ser considerado
multidimensional tanto em forma quanto em focos. Essas duas abordagens utilizadas para
construir um quadro de referéncia multidimensional ndo sdo incompativeis’. Estes autores
propdem uma matriz que combina os diferentes focos, como concebidos por REICHERS
(1985), mas reconhecem que a combinagdo das duas dimensdes pode criar um modelo

multidimersiona t&o complexo que impossibilitatesté-1o ou utiliza-10 inteiramente.

A consolidacdo dessa perspectiva plurd conditui o ponto de inflexéo critico na
trgjetdria da pesquisa sobre comprometimento entre 0 seu surgimento € o momento atud. As
intensas mudangas processadas no mundo do trabaho e suas conseqiiéncias sobre as
relacBes de trabaho e o trabalhador realcaram a importancia da diversidade de avos com os

quais os individuos podem desenvolver vinculos de compromisso.

Segundo SENGE (1998, p.246), 0 comprometimento pressupde “ um sentimento total
de responsabilidade na transformacédo das metas e objetivos em realidade’. Para tanto, os
individuos vdemse da cridividade e inovagdo, desenvolvem dterndivas e procuram 0S

meios mais eficientes para garantir o sucesso do que propuseram afazer.

As pessoas comprometidas ndo seguem metas ou visdes, eas acreditam em sua
legitimidade. Como gpontam KIESLER E SAKAMURA (1996), o comprometimento pode



s equiparado com sentimentos de auto responsabilidade por um determinado  ato,

especid mente se eles sdo percebidos como livremente escolhidos, publicos eirrevogavels.

Por fim, verificase que os estudos sobre comprometimento organizacionad tém,
conforme coloca MAXIMIANO (2000), procurado conhecer “0 que gera comprometimento,
guais sdo as conseguéncias do comprometimento, e quais S8o seus hiveis 6timos’ tanto para
o acance dos objetivos organizacionais quanto para a preservacdo de um nivel aceitavel de
qudidade de vida do trabdhador. Asim, o desenvolvimeno de pesquisas sobre
comprometimento procura ‘compreender e explicar o comportamento dos individuos tendo

em vista prevé-lo e influenciéa-1o".

2.30 Conceito de Comprometimento Organizacional

Segundo FERREIRA (1986), a pdavra “comprometer” deriva do latim
“compromittere” edgnifica
Obrigar por compromisso;
Dar como garantia. empenhar a paavra;
Expor a perigo, arriscar, aventurar.
P6r dguém em ma Situacao, ou em Stuacdo suspeita.

Tomar compromisso; obrigar-se.

S e S R

Assumir responsabilidade grave.

Assm, na lingua portuguesa, 0 conceito de comprometimento pode assumir tanto o
sggnificado de acbes que impedem ou dificultam o acance de uma determinada meta, como

também expressar aidéia de enggjamento, envolvimento, adesio ou vinculacao.

Para BASTOS (1994, p. 29), cientificamente, comprometimento tem sSdo definido
por outros conceitos, tais como envolvimento, identificaco, apego, dSgnificados estes que
parecem assumir uma dimensdo principd de “engajamento em um curso de acao”. Mas
mesmo com uma extensdo reduzida como eda, ainda traz ambiglidade e carrega véarios

fendmenos como sentimentos, intengdes, crencas e valores.

MORROW (1983) verificou que muitos pesguisadores tém preferido formular suas
proprias definicdes e medidas de comprometimento no trabaho, a0 invés de confiar numa



goroximagéo exigdente. Eda autora desenvolveu um  estudo descrevendo os inter-
rdacionamentos tedrico e empirico entre os cinco focos mas freglentes de
comprometimento no trabalho. Sdo des 1. éica protestante do trabaho, 2. sdiéncia na
carera, 3. envolvimento no trabahoftrabdho como interesse centrd na vida, 4.
comprometimento  organizeciond e 5. comprometimento com o dndicato, cuja andise

revelou que estes 2o parcid mente redundantes e insuficientemente ditintos.

No cen&io organizeciona, o comprometimento tem sSdo entendido como uma
espécie de lago psicoldgico entre o individuo e a organizacdo a que pertence. LYMAN e
PORTER apud BRANDAO e BASTOS (1993) viram-no como a boa vontade do empregado
gque se esforca no interesse da organizagdo, um desgo de ficar com a organizacdo e a

aceitacdo dos seus maiores objetivos e vaores.

Dentre os vinculos que se estabelecem entre o individuo e a organizagdo, DUBIN et
a. (1976) fizeram apreciag0es acerca da expressio “gpego ao trabaho’, estabelecendo
diferentes fontes de apego, sobre as quais duas consideragbes podem ser feitas. A primeira,
refere-se a fonte de apego ao trabaho que esta relacionada com as caracteristicas do
ambiente ocupaciond. A segunda diz respeito as reagdes advindas da percepcdo que as
pessoas tém do seu ambiente de trabaho, estando esta consideracdo ligada as respostas

intelectuais, emocionals, afetivas e fiscas do individuo no ambiente de traba ho.

THEVENET (1992, p.165) afirma que o comprometimento existe quando ha ao
mesmo tempo adesdo e oportunidades. A adesdo ndo é suficiente porque € essenciamente
passiva, representa um estado da pessoa vis-aVis da organizacdo, mas € necessaria porque
traduz a condgténcia, a perenidade de uma relacionamento apoiado sobre vaores. As
oportunidades ndo sfo suficientes pois sugerem uma avdiacdo permanente das recompensas
possiveis. Entretanto sG0 necessarias porque a pessoa deve retirar quaquer coisa de sua
rdacdo com a organizagdo, € is0 que va deerminar edta dimensio ativa do

comprometimento.

Em resumo, a organizagdo possui sua cultura que é observavel pelo seu processo de
trabaho ou seu funcionamento. Por outro lado, o individuo possui também sua cultura,
traduzida pelos seus comportamentos. No entanto, quando se verifica uma oposicéo latente

entre a cultura da organizacdo e a cultura dos individuos, ou ainda, quando a cultura da



organizacdo representa uma agressio a maneira de pensar ou de agir dos individuos, estas
diferencas criam Stuagbes divergentes e provocam fdta de compreensdo, ou aé mesmo

conflitos.

A organizacdo e os individuos S0 interdependentes. As organizagbes esperam as
idéas, a competéncia e o trabalho dos individuos e estes tém necessdade de remuneracOes,
de trabalho e de uma carreira. Mas, quando 0 gustamento ndo se opera entre ambos, um ou
outro, ou até mesmo os dois vao sofrer, ou sga, a pessoa sera explorada ou, ao contrario,
procurara explorar a empresa Inversamente, quando existe gustamento, os dois se
beneficiam, as pessoas sG0 capazes de desenvolver esforcos considerdveis no seu trabaho

fornecendo a organizag@o os recursos dos quai's ela necessita para redizar suas missoes.

Comprometimento poderia ser descrito como enggamento ou disposicédo plena e
esponténea. para trabahar, sentimento de responsabilidade pelo resultado e aplicacdo de
esforcos, criaividade e inovagdo para contornar os problemas e garantir 0 SUCESSO € 0
resultado. Estar comprometido Significa estar movido pelo desgo de ver o trabaho
conduido e o objetivo aingido da mehor, mais eficiente, eficaz e efetiva mandra E sentir-

se realmente responsavel e demonstrar desgjo de ver 0 sucesso da acéo.

2.3.1 Os Enfoques do Comprometimento Organizacional

Dentre as diversas abordagens sobre comprometimento organizeciond, destacase a

conceituacdo de MOWDAY, PORTER e STEERS (1982) que apresenta as seguintes
dimensdes.

1. umaforte crenca nos vaores e objetivos da organizacéo e a aceitacdo deles,
2. um desgo de exercer esforgo consideravel em favor da organizacao;

3. um forte desgo de se manter como membro da organi zac&o.

NORTCRAFT e NEALE (1990) entendem que mais do que smples leadade a
organizacdo, 0 comprometimento € um proceso aravés do qua os individuos expressam a
Sua preocupacdo com 0 bemrestar e 0 sucesso dessa organizacdo. FLEURY (1992), por sua
vez, concluiu que 0 comprometimento organizaciond é a peca-chave para 0 sucesso das

mudancas implantadas nas empresss.



Conforme sdienta BASTOS (1994), por inexigir um consenso tém-se admitido
conceituagtes e mensuragbes diferenciadas, podendo ser identificadas varias abordagens a
repeito do comprometimento organizaciona, entre as quas incduemse o enfoque
normativo, enfoque instrumentd, enfoque sociolégico ou da autoridede no trabaho, enfoque
comportamental e o enfoque afetivo.

2.3.1.1 Enfoque Normativo

Originado da interseccdo entre a teoria de ETZIONI (1975) e a Psicologia Socid,
baseada principamente nos trabahos de AZJEN e FISHBEUN (1980), este enfoque centra-
e na estrutura das atitudes e do seu poder preditivo em relagio ao comportamento. E
concetualizado como a totdidade das pressies normativas que foram interndizadas pelo
individuo no sentido de orientar seu comportamento de modo congruente com 0s interesses

organizecionais.

2.3.1.2 Enfoque Instrumental

Este enfoque € mencionado nos trabalhos de BECKER (1960), sendo que por esta
abordagem o comprometimento € visto como fungéo das recompensas e custos percebidos
pelo individuo, associados com a sua condicdo de integrante da organizacdo. Desta forma,
esdtar comprometido com a organizagdo é entendido “como a tendéncia a se manter nela
engajado — numa linha consciente de atividade — devido aos custos associados a sua saida”,
conforme coloca BASTOS (1994, p.44).

BECKER (1960) entende que o0 conceito de comprometimento vem superar a fdta de
explicagbes para a consséncia do comportamento. Assm, o0 comprometimento seria um
mecanismo psicossocid cujas recompensas e custos de agdes prévias auariam no sentido de

impor limites ou restri¢des para as agoes futuras.

2.3.1.3 Enfoque Sociolégico ou da Autoridade no Trabalho



Esse enfoque surgiu em contraposicdo as teorias econdmicas que enfatizavam o
capital, tendo ddo influenciada pelas correntes de pensamento sociolégico de Becker,
Halaby, Weber e tedricos marxistas como Edwards e Burrawoy.

De acordo com HALABY (1986) 0 apego do trabahador se expressa no interesse em
permanecer no atua emprego porque percebe a legitimidade da relacdo autoridade-
subordinagdo. Desta forma, os individuos levam para o trabaho tanto uma orientacdo para
Sseus papéis de subordinados, quanto um conjunto de normas que envolvem os modos
corretos de dominagao.

2.3.1.4 Enfoque Comportamental

O enfoque comportamenta tem uma influéncia direta da Pscologia Socid e entende
0 comprometimento como uma avaiacdo que o trabahador faz para manter a harmonia
entre 0 seu comportamento e as suas atitudes.

Para BASTOS (1993, p.58) nesse enfoque, 0 comprometimento “pode ser
equiparado com sentimentos de autoresponsabilidade por um determinado ato,
especialmente se eles sdo percebidos como livremente escolhidos, publicos e irrevogaveis’.
Dedsta forma, as pessoas tornam-se comprometidas a partir de suas proprias agdes, formando
um circulo de auto-reforcamento no qua cada comportamento gera novas atitudes que
levam a comportamentos futuros, em uma tentativa de manter a conssténcia

Segundo MORAES et a. (1997), neste enfoque, 0 comprometimento poderia ser
observavel, extrgpolando as comunicagbes verbals, araves de comportamentos como
assduidade, tempo de casa, qudidade do desempenho, dentre outras. Assm, como coloca
SALANCIK apud REICHERS (1985), BASTOS (1992, 1993, 1994), o comprometimento
extrapolaria as verbdizacbes dos individuos e ndo poderia ser avdiado pelas escdas de

atitudes, mas Sm por escaas que descrevem comportamentos.



2.3.1.5 Enfoque Afetivo

MOWDAY, PORTER e STEERS (1982) propdem uma abordagem que enfoca a
natureza afetiva da relacéo de identidade do individuo com as metas da organizacdo. Dentro
dessa linha conceitud, o comprometimento representa algo dém da smples leddade passiva
a uma organizacéo, envolvendo uma relacdo aiva, na qua o individuo desga dar dgo de s

para contribuir com o bem-estar da organizagéo.

2.4 Comprometimento e Controle Organizacional

BARKER (1993) dfirma que a forma organizaciona caracteristica da época atua se
desenvolveu como resposta a0 pensamento raciona pés-iluminida, a erosfo de indituicbes
prim&ias como a igrga e a familia e aos avangos tecnoldgicos da revolucdo indudtrid,
sendo que as organizacOes se estabeleceram como 0s principais meios de transformacdo da

aca0 socid raciondmente organi zada.

MCNEIL (1978) cita que Max Weber verificou que nas organizagdes a racionaidade
tinha o dgnificado de disciplina e causava privacdo. Objetivando manter o ambiente estavel
e gaantir a previshilidade, as organizaches burocréicas foram idedizadas como Sstemas
racionas-legais de controle. Desta forma, a estrutura organizeciona € compreendida como
0s padrdes persstentes de interacdo organizaciond. Em consonancia, STEIL (1997, p.67)
afirma que “a estrutura, determinada e manipulada em grande parte pelos grupos no poder,
envolve também aspectos como politicas de selecdo, treinamento e desenvolvimento,

avaliacdo de desempenho, etc.”

Para GREENWOOD e HININGS (1986) as organizagfes, enquanto estruturas de
controle, sBo condituidas e conditutivas, ou sga, s produzidas na interacdo humana,
acabando por delinear esta mesma interacd0 que a criou. Isto significa que as propriedades
organizacionals, como a extensio da diferenciagdo funciond e integragéo; a centrdizacdo da
autoridade; a formaizacdo de regras e procedimentos, 0S mecanismos de cooperacéo e
comprometimento, entre outros, influenciam a adaptabilidade, a motivacdo e a efetividade

do controle organizaciond.



De acordo com SIMONS (1995, p.5), o controle organizacional pode ser
compreendido de forma mais ampla como “as rotinas formais e procedimentos utilizados
pelos administradores para manter ou alterar padrdes nas atividades organizacionais’, ou
de manera mas edrita como 0S mecanismos Uutilizados pelas organizagbes com 0O objetivo
de maximizar a performance de forma previsivel e cdculave. Logo, obsarva-se que a busca
no sentido de identificar os preditores que possam favorecer niveis Gtimos e

comprometimento se adequam a estas definicoes.

Observa-se que a prépria definicdo de comprometimento como “engajamento em um
curso de acdo”, dada por BASTOS (1994, p.29), encaixa-se aos propositos do controle
organizeciond. Neste sentido, os esforcos organizecionals redizados com o fim de
identificar os antecedentes do comprometimento e seus niveis Otimos para se dcancar 0s
resultados desgéveis para a organizecdo séo efetivados aravés de paliticas formas ou
informais de gerenciamento, que acabam por se transformar em padrdes de interacdo
organizacéo-funcion&ios. Tas mecanigmos de ddineamento do comprometimento fazem

parte tanto da estrutura quanto da cultura organizacional.

2.5Comportamento Organizacional

Quando aborda-se 0 tema comprometimento, automaticamente as pesoas O
identificam como sendo um compromisso ou assumir uma responsabilidede. Desta maneira,
sria téo amplo quanto provavelmente pouco Util, na medida em que abarcaria tantas
possibilidades formais e subjetivas que sua avaiacdo tenderia a ser inconsstente. Isto néo
dgnifica que comprometimento ndo tenha redacd com assungdo de compromisso e de
responsabilidade, mas que é preciso invesigr 0 que move 0 jeito a adotar
comportamentos ou atitudes comprometidas ou ndo. Neste sentido, trabalhar-se-4 o
comportamento organizacional envolvendo motivagdo e as carecterigticas dos estudos de
Madow, Herzberg e McClelland.

251 A Motivagdo como um Fator Relevante no Comportamento
Organizacional

N é possivd compreender 0 comportamento das pessoas sem um  minimo
conhecimento da motivagdo de seu comportamento. Na concepgdo de KAST (1970 p. 245)



mativo “ € tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo
menos, que da origem a uma propensdo a um comportamento especifico” . Esse impulso a
aca0 pode ser provocado por um estimulo externo (provindo do ambiente) e pode também
s gerado internamente nos processos mentais do individuo. Neste aspecto, a motivacao
eda relacionada com 0 sstema de cognicdo do individuo. Em outras paavras, a tudo aquilo

gue as pessoas sabem sobre S mesmas e sobre o0 ambiente que as rodeia.

Um dos principais problemas no estudo do comportamento organizaciond, segundo
BOWDITCH & BUONO (1992) refere-se em por que as pessoas desempenham e se
comportam da manera e como o fazem em seu trabdho e em suas organizagOes.
Questionamentos como, 0 que faz algumas pessoas darem 0 maximo de S enquanto outras
procuram gpenas fazer o minimo indispensavel?, Ou entéo como influenciar 0 desempenho
daqueles que trabaham para minha organizagdo? S&o feitas por todos os trabalhadores numa

OU houtra ocas 80.

Para AGUIAR (1992), é muito comum ouvir de executivos e chefes que a maior
parte de seus subordinados ndo se motiva, que ha problemas de integracdo, que as pessoas
tém problemas emocionais e que n&o foram atingidas a produtividade e a contribuicdo que
deles se esperava. Nessas queixas, 0s termos motivacdo, integracdo e problemas emocionas

S80 usados para designar problemas do individuo isolado.

De acordo com a autora, esta implicito que as causas da motivagéo, 0 gustamento ou
desjustamento, da baixa ou dta produtividade est8o nos individuos, nas suas caracteristicas
de persondidade. A motivacdo no trabaho € uma tarefa cuja responsabilidade Unica e totd
pesa sobre 0 préprio individuo. A organizacdo espera que seus membros se motivem, por
outro lado, abordagem do processo motivaciona na organizacdo sugere que as pessoas
respondam a recompensas e punigdes. Esse procedimento predomina nas organizacbes e
fundamenta as politicas organizacionais no que e refere a sdegdo, avdiacdo, promocdo e

demissdo de seus funcionérios.

MAXIMIANO (1999) explana que a mais importante explicagdo moderna sobre o
contetido da motivagéo estabel ece que as pessoas sdo motivadas essencia mente pelas

necessidades humanas. Quanto mais forte a necessidade, mais intensa € a motivagdo. Uma



vez satisfeita a necessdades, extingue-se 0 motivo que movimenta 0 comportamento e a

motivacdo cessa.

Certas necessdades sd0 indtanténeas, como necessidade de procurar abrigo numa

Stuacdo de inseguranca; outras tém ciclo de satisfacdo mais longo, e ndo atendidas de

momento a momento. Neste sentido, quaquer recompensa ou objetivo do comportamento
tem um valor que € determinado pela capacidade de satisfazer necessidades.

Nos tépicos abaixo, sera explanado os trés tipos de teorias das necessidades que

formam o foco deste estudo, demonstrando suas caracteristicas.

2.5.2 Teoria das Necessidades Segundo Maslow

As chamadas teorias das necessdades partem do principio de que os motivos do
comportamento  humano resdem no proprio individuo: sua motivecdo para agir e
comportar deriva de forgas que exitam dentro dele. Algumas dessas necessidades séo

conscientes, enquanto que outras nao.

Segundo MAXIMIANO (1999), Abraham Madow € o autor da mas conhecida
teoria que se basda na idéla das necessdades humanas, as quais digpdem uma hierarquia
mais complexa que a smples divisio em dois grandes grupos. Séo elas:

2.5.2.1 Necessidades Priméarias:

As necessdades fisoldgicas, como sono, fome, sede, desgo sexual. S0 também

denominadas de necessidades bioldgicas ou basicas e exigem satisfacdo ciclica e reiterada a
fim de garantir a sobrevivéncia do individuo. Orientam a vida humana desde o momento do
nascimento, portanto sGo necessidades relacionadas com a prépria subssténcia e existéncia
do individuo.

Ja as necessidades de seguranca, condituem o segundo nivel das necessidades

humanas. Levam a pessoa a proteger-se de qualquer perigo red ou imaginario, fisco ou
abstrato. A busca de protecdo contra a ameaca ou privacao, a fuga ao perigo de estabilidade,
a busca de um mundo ordenado e previsive sBo manifestagOes tipicas destas necessidades.
Surgem no comportamento humano quando as necessidades fisolOgicas est@o relativamente

stisfetas.



2.5.2.2 Necessidades Secundarias:

Necessidades Socials: S50 necessdades relacionadas com a vida associada do

individuo junto a outras pessoas. S0 necessidades de associacdo, de participacdo, de
aceitacdo por parte dos colegas, de troca de amizade, de afeto e amor. Surgem no
comportamento quando as necessdades mais baixas (fiSologicas e de seguranca) se
encontram redivamente saidfetass Quando as necessdades sociais ndo  estéo
auficientemente satisfeitas, o individuo se torna resigtente, antagbnico e hogtil com relagdo

aos individuos que a cercam.

Necessdades de Estima: sdo necessidades relacionadas com a maneira pela qua a

pessoa se Vé e se avdia, ig0 € com a auto-avdiagdo e a auto-etima Envolvem a auto-
apreciacao, autoconfianca, a necessidade de aprovacéo socia, de reconhecimento socia, de
status, prestigio, reputacd e condderacdo. A satisfacdo dessa necessdade conduz a
sentimentos de autoconfianga, valor, forca, prestigio, poder, capacidade e utilidade. Sua
frustracéo pode produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia e desamparo.

Necessidades de Auto-redizacdo: sd0 as necessdades humanas mais elevadas e que

se encontram no topo da hierarquia S8 necessdades que levam cada pessoa a tentar
redizar seu proprio potenciad e se desenvolver continuamente como criatura humana ao
longo de toda a vida Es@0 relacionadas com autonomia, independéncia, autocontrole,
competéncia e plena redizacd daquilo que cada pessoa tem de potencia e de virtud, da
utilizacd plena dos talentos individuais. S80 recompensas que sf0 dadas intrinsecamente

pelas pessoas a s proprias, e que ndo sao controlavels e nem observaveis por outros.

HERSEY & BLANCHARD (1986) ressaltam que ao tratar da predominancia de uma
categoria de necessidades sobre outra, ndo necessariamente a necessidade tenha que estar
totdmente satifeita antes de o préximo nivel surgir como mais importante. Os autores
explanam que os individuos tendem a edar em pate saidfeito e em pate insaifeita em
cada nivel, com tendéncia para maor satifacdo nos nivels prim&ios que nos nivels
secundérios. Expdem ainda, que a hierarquia de Madow n&o pretende ser um esquema ipo
“tudo-ou-nada’, mas um ingrumento Util para prever 0 comportamento humano com maior
ou menor probabilidade.



2.5.3 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

HERZBERG apud BOWDITCH & BUONO (1992) apresenta uma outra teoria

baseada em pesquisas sobre a abordagem de motivacéo-higiene, a qual € composta por duas
dimensdes. Séo elas.

2.5.3.1 Fatores Higiénicos

Referemse as condigdes que rodeiam a pessoa enquanto trabalha, englobando a
condigdes fiscas e ambientais de trabadho, o sdé&io, os beneficios socias, as politicas da
empresa, o tipo de supervisdo recebido, o clima de relactes entre a direcdo e 0s empregados,
0s regulamentos internos, as oportunidades existentes, etc.

2.5.3.2 Fatores M otivacionais

Referem-se ao contelido do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo
em s. Produzem efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de
excdéncia, ito €, acima dos niveis normas. O termo motivacdo envolve sentimentos de
redizacén, de crescimento e de reconhecimento profissond, manifestados por meo de
exercicios das taefas e atividades que oferecem suficiente desafio e dgnificado para o
trabal ho.

Satisfacdo e insatisfacdo ndo sdo polos opostos do mesmo continuum, mas duas
dimensbes diferentes. HERZBERG apud MAXIMIANO (2000) diz que “as conclusdes
desses estudos sugerem que os fatores relacionados com a satisfacdo e a insatisfacdo no
trabaho sfo diferentes entre S. O oposto de satisfacdo ndo € insatifacdo, mas nao-
satisfacao; 0 oposto de insatisfacdo ndo € satisfacdn, mas ndo insatisfacéo.

MAXIMIANO (2000) afirma que a teoria dos dois fatores consolidou o principio de
que motivacdo vem do trabalho, e ndo do ambiente. No entanto, mesmo os fatores
motivacionais mais poderosos sdo insuficientes para superar a insatisfacdo produzida por um
ambiente ruim. Portanto, € a combinacdo do ambiente de trabaho e do contetido do trabaho

que faz funcionar 0 “motor pessod” — um sem o outro é ineficaz.

ParaKORMAN (1991), em esséncia, ateoria dos dois fatores afirma que:



?? a satisfacdo no cargo é funcdo do contelido ou atividades desafiadoras e
estimulantes do cargo e so chamados fatores motivadores.

?? A insatisfacd no cargo é funcdo do ambiente, da superviséo, dos colegas e
do contexto gera do cargo e sfo chamados fatores higiénicos.

2.5.4 Trés Necessidades Especificas, Segundo McClelland

McCLELLAND (1961) identificou e estudou trés necessdades especificas, que se
encaixam nas propostas por Madow, ou a das acrescentam. As necessidades especificas

Sa0:

2.5.4.1 Necessidade de Realizagao (achievement)

A necessdade de sucesso, avdiado segundo algum padrdo internalizado de
excedéncia. Os individuos que tém necessdade de redizacdo, escolhem metas que sdo
desdfiadoras porém vidvels, ndo se ariscam demasiadamente, preferindo as SituagBes cujos
resultados podem controlar; déo mais importancia a redizacd da meta que as possives
recompensas, precisam de feedback especifico sobre seu desempenho e dedicam tempo a
pensar sobre redlizacOes de ato nivel.

2.5.4.2 Necessidades de Filiacao (affiliation)

Vaorizan as rdagbes humanas. N& se preocupam tanto com as redizaches e
preferem atividades que proporcionem muitos contatos com outras pessoas. A capacidade de
satifazer a necessidade de filiagdo € influenciada pelo ambiente que a cerca, a pessoa e por
suas habilidades interpessoais. Vaorizam muito o relacionamento que a redizacéo de tarefas
e edando sdaisfeito com seu trabadho, normadmente a rotatividade e o absenteismo

diminuem.
2.5.4.3 Necessidade de Poder (power)
Procuram cargos que tenham poder e procuram também influenciar outras pessoas e

seu ambiente. Pode-se satisfazer & necessdade de poder de muitas maneiras, como 0O

controle de recursos, informacbes e até pessoas. Normamente, a necessidade de poder



desconsidera o vaor materia, 0 que importa € o que se consegue fazer com o poder e pode-

Se contar com esse tipo deindividuo pararedizar atividades extras.

De acordo com SCHERMERHORN (1999) as pessoas adquirem ou desenvolvem
essas necessidades a0 longo do tempo como resultado das experiéncias individuais da vida.
Além disso, associa-se cada necessidade a um conjunto diferente de preferéncias de
trabal ho.

O proximo capitulo aborda Shopping Centers, desde sua estrutura até a localizacéo
geogréfica dos mesmos. Como a pesquisa foi desenvolvida em dois shopping centers
atacadistas, o referido cepitulo traz consderagbes importantes no que se refere a

organizagdes formais e a caracterizacdo da cidade onde as mesmas estdo |ocalizadas.



CAPITULO Ill - SHOPPING CENTER

3.1 Introducao

Este capitulo trata da estrutura de um Shopping Center, enfocando as condigbes
sOcioecondmMicos em que 0S mesmos surgiram no Brasil, do seu gerenciamento aos servicos
de atendimento aos clientes. Na sequéncia, destaca-se 0 shopping center atacadista e uma
breve caracterizacdo da cidade onde os mesmos localizam-se, enfatizando as classificagbes
das organizagOes formais.

E importante sdientar que o enfoque deste capitulo relaciona-se diretamente com os
shopping centers atacadistas e sua locdizacd em uma cidade consderada como um polo
indugrid téxtil muito forte Logo, nese interim, o referido capitulo findiza sua
apresentacdo demonstrando as particularidades do comércio atacadista, demonstrativos dos
critérios de classficacdo das organizacbes e a classficacdo das empresas segundo seu
tamanho.

3.2 Estrutura de um Shopping Center

Um shopping center é caacterizado como um empreendimento imobiliaio de
iniciaiva privada, que reline, em um ou mais edificos unidos, lojas dugadas ou proprias,
para 0 comércio ou servico. Com isso, tratase da unido de empresas que, diante da
comercidizacdo de seus produtos ou  servigos, aendem um  publico  consumidor,

satisfazendo seus desgjos e necessidades.

As lgjas diginguemse umas das outras ndo somente pelo tipo de mercadoria que
vendem ( 0 mix plangado pela empresa prevé a presenca de varias lojas do mesmo ramo
para permitir a compra por comparagdo), como também por sua natureza diginta (lojas

ancoras e lojas de comércio especiaizadas e servigos).



Segundo GUILLAUME (1975, p.35), € preciso entender por objetos ndo somente os
bens duraveis de consumo (vestuario, aparelhos eetrodomésticos, mévels, automoveis, €ec),
mas também os bens ndo duravels, os servigos (de transporte, de turismo, de salde, etc), as
habitagbes e mesmo os equipamentos coletivos (escolas, hospitals, creches, edtradas, etc). O
que faz a unidade desta categoria de objetos € o fato de serem produzidos por organizacOes
e = interporem nas relagdes interindividuais. “Eles revolucionam as relagdes tradicionais
entre os homens, mediatizando-as. Nao tanto por sua funcdes utilitarias, mas por suas
fungdes de signo. Todos os objetos, suportes de signos, introduzem um novo modo de

comunicar entre os homens e transformam suas relagdes sociais’ .

PINTAUDI & FRUGOLI (1992) explana que a estrutura e funcionamento do
empreendimento  so controlados por um sgtor adminidtrativo, necessaio para 0
funcionamento eficaz do shopping center, o que dgnifica dizer que é o stor que possui a
responsabilidade de zdlar pela reproducdo do capital da empresa. Além disso, existe a
presenca de um estacionamento, cujo tamanho depende do porte do empreendimento e da

sualocalizago.

Nos dias atuais, muitas empresas uniramse com 0 objetivo de aumentar 0 seu poder
de atrair consumidores, proporcionando-lhes comodidade, facilidede e satisfacéo. Diante de
um mercado cada vez mais fragmentado, percebe-se que as lojas estéo adotando Vé&rios tipos
de edratégias com o intuito de aingir um maior nimero de pessoas. Uma das tentativas na
busca de um medhor aendimento desse mercado fragmentado, foi arravés das lojas
aglomeradas.

KOTLER (1996), demonstra que os principais tipos de lojas com tais caracteristicas
Sa0: centro comercial, shopping center, strip center e os outlets.

? Um centro comercial é caracterizado por um aglomerado de lojas cuja atividade principa
€ dravés de lojas de departamento, lojas de especialidades, bancos e cinemas, atender um
publico maior. No entanto, a auséncia de estacionamentos e a presenca marcante de crimes
no interior desses centros comercias comecaram a prgudicar 0s negécios desses
aglomerados.

? Os grip centers sdo caracterizados como um grupo de lgjas que aproveitam o fluxo
gerado por uma grande rede de supermercados (um hipermercado, por exemplo) para reduzir
Seus custos e aumentar as vendas. Segundo pesquisadores, esses dirip center propiciam mais

savicos a0 cliente, 0 que pode leva-lo mais vezes a0 supermercado (enquanto os



consumidores executam Suas compras, podem esperar 0 conserto de um sapato ou fazer a

cépiade umachave).

? Os outlets sBo conjuntos de lojas que ocupam empreendimentos smples do ponto de visa
edrutural e, em geral, B0 mais distantes dos grandes centros urbanos. Séo caracterizados (ha
Sua maoria) como shoppings horizontals, sem luxo, o que se traduz em baixos custos

condominiais, e araem consumidores de diversas regifes.

3.3 As Condicdes Sécioecondbmicas em que Surgiram os Shopping Centers

no Brasil

PINTAUDI & FRUGOLI (1992) relata que, no Brasil, o primeiro Shopping Center
s ingadou em 1966 em Sdo Paulo e permaneceu Unico até o periodo seguinte, quando
surgiram mais dois, sendo um no Distrito Federal e outro no Parané E interessante observar
que foi na década de 80 que surgiu oprimeiro shopping center no Rio de Janeiro , enquanto
em S8 Paulo e no Parana ja edtava triplicando o nimero de implantagfes e duplicando no
Digtrito Federdl.

Em meados da década de 60, ha que sdientar que a populacdo brasileira cresceu a
taxas menores, mas, gpesar disso, a populacdo residente no Brasil continuou crescendo em
termos absolutos. E preciso ndo esquecer que as mulheres passaram a integrar o mercado de
trabadho para complementar os rendimentos familiares e, se em 1920 eas representavam
15,3% da populacdo economicamente ativa, em 1982 sgnificavam 32,2% desta populacéo,
o que implicou em modificagdes nos hébitos de consumo.

A autora sdienta que, por outra parte, a populacdo passou a viver cada vez mais nas
cidades. A partir da década de 50, com o processo de industridizacdo em curso no pais, a
populacdo rurd comegou a diminuir relaivamente e consequentemente, temrse mas
pessoas nas cidades. Se em 1960, 55% da populacdo brasileira resdiam no campo e 45% na
cidade, em 1970 a Situagdo era inversa, mehor dizendo, 44% da populagdo residiam na zona
rurd e 56% na urbana. A tabda 3.1 modtra que condituiu-se em um processo répido a
urbanizac&o no Brasil, tendo se concentrado na regido Sudeste.

Tabela 3.1: Populagdo urbana segundo aregidao % (entre os anos de 1940 a 1980)



Regides 1940 1950 1960 1970 1980
Norte 28 31 38 45 52
Nordeste 23 26 34 42 50
Sudeste 39 47 57 73 83
ul 28 29 37 44 62
Centro-Oeste 21 24 35 48 67

FONTE: Retrato do Brasll, 1985, v. 3, p. 218

Com base nos Censos Demogréficos da Fundagéo IBGE

Pode constatar-se os atos indices de urbanizacdo nos estados de S&o Paulo (88,63%)
e Rio de Janeiro (91,82%) em 1980, segundo dados da Fundacéo IBGE.

Entre 1960 e 1980, também cresceu 0 nUmero de cidades com mais de 1 milhfo de

habitantes. As cidade com mais de 100.000 habitantes também cresceram em ndmeros. em

1950 eram dez e viviam 13% da populacéo tota, enquanto em 1980 eram 95, com 32% da
populacdo total do pais.

A presenca de Shopping Centers em diferentes regifes do pais ndo €, pois fortuita do

ponto de vista da disribuicio e do crescimento da populacdo. Além disso, a sua

concentracéo nos estados do Rio de Janeiro e S&o Paulo, se deve ao fato de que esses estados

ndo somente tem um grande contingente populaciona, como também sdo grandes mercados

consumidores, o que equivde a dizer que ndo é aficiente ter um nimero devado de

habitantes, mas também é necess&rio concentrar poder aguisitivo.

PINTAUDI & FRUGOLI (1992)
rdlaa que foi nesta Stuacdo que
surgiram e desenvolveramse  0S
Shopping Centers no Brasl. Exige
porém, uma contradicdo, a primeira
visda, quando se sabe que a maior
parte da sociedade é condtituida de
pobres e miseravels, sem a menor
condicdo de participar com dignidade
da riqueza criada Mas esses

“templos’ ndo foram congruidos para



a grande maoria, € dm paa os
poucos que se Stuam em estratos de
rendimentos mais elevados.

3.4 O Gerenciamento de um Shopping Center

Segundo PINTAUDI & FRUGOLI (1992 p.63) “ o0 shopping center é um lugar atual
do consumo. Cientificamente pensando e arranjado nos minimos detalhes para o supremo
ato da compra. Vende-se de tudo: boa localizacéo, quantidade e qualidade de mercadorias
e servigos, economia de tempo, conforto, seguranca, etc. Constitui-se como uma cidade
dentro da cidade, refletindo a segmentacéo da sociedade em classes.” Percebe-se que, para

adminigrar  um shopping, necesSitase muito mas do que Implesmente boa vontade e

dedicagzo.

E relevante destacar a grande importancia da &ea mercadoldgica no contexto e um
shopping center. DivulgacOes, eventos, atendimento ao cliente, preocupacdo com a
concorréncia, pregos e quaidades condizentes, unido entre lgjistas e outros aspectos devem
s levados em condderacéo para que O gerenciamento de um shopping possa revelar

resultados positivos.

3.5 Importancia na Formacéo de uma Associacao de Lojistas

A partir do momento que depara-se com um shopping center, pode-se dizer que as
dificuldades no reacionamento comum entre todos os paticipantes € muito dificil. Um
empreendimento desta dimensdo é condituido por muitas lojas e, consequentemente, por
muitos lgjistas com maneiras e modos de pensar variados. O resultado é o surgimento de

idéias diferenciadas, dificultando o gerenciamento de propostas em comum.

JONES (1994, p.9) relata que “ 1- oslojistas trabalham em conjunto e a participacao
em atividades de grupo promocional € alta; 2 a lideranca da associacdo € consistente e
forte, cuidando do marketing do shopping; 3- a clpula da associagdo age como uma fonte
de idéias criativas e de consultoria, permitindo ao profissional mercadolégico fazer um
trabalho de marketing eficiente; 4- a associacao € um mecanismo de comunicacao eficiente
nos dois sentidos e a lideranga usa persuasao para encoragjar um bom merchandising e
participacdo para o beneficio de todo o shopping; 5- o empreendedor do shopping



considera seu papel como de recebedor de aluguel e ndo estd motivado a aceitar a
responsabilidade pelo marketing; 6- o empreendedor ou proprietario do shopping néo tem
suficiente conhecimento de varejo e marketing e ndo tem capacidade para orientar um

programa de marketing forte.”

Perante ta Stuacdo, verificase a necessdade de haver uma solidariedade entre os
representantes de marketing com os lgjistas do shopping center, aravés de uma Associacdo
de Lojigas, aim de evitar determinados problemas no estabelecimento. Deve exigir uma

interacdo entre ambas as partes com 0 objetivo de conciliar as dificuldades na busca de

solugdes.

A formacdo de uma Associacdo dos Lojistas, segundo o autor, € uma necessidade
primordid para plangar e implantar atividades que resultem em fatores podtivos ao
shopping. Essa prética deve ter como objetivo atrair e manter clientes nas dependéncias do
empreendimento afim de gerar um fluxo de pessoas condizente com a capacidade do
shopping.

3.6 Servico de Atendimento ao Cliente

LAS CASAS (1997. p. 153) explana que, audmente, ha uma vaorizacd maior do
consumidor no processo de comercidizacdo. 190 se deve, em parte, a grande divulgacdo das
técnicas de qudidade totd que se iniciam com o entendimento das expectativas dos
consumidores. A concorréncia acirrada encontrada em determinados mercados € um fator
preponderante a vaorizagd do consumidor. Além disso, com acesso a0 consumo, O0S
clientes esté tornando-se mais exigentes e procurando maior atencdo por parte dos
comerciantes.

Apesar dedta orientacdo a0 consumidor ter ddo iniciada peas praticas
mercadologicas, hoje em dia sBo va&ios 0s setores que reconhecem a importéncia dos

consumidores em suss atividades, sgja em producdo, recursos humanos, finangas etc.

O autor destaca que s80 poucas as empresas que realmente gplicam uma orientagéo
verdadeira aos clientes. “ Muitos alegam que a dificuldade de implantacdo desta filosofia é

gue o elemento humano, o lado pessoal de qualquer técnica administrativa, esbarra em



fatores culturais” E certo que se deve consderar 0 aspecto humano e cultura para
satifacd dos consumidores. Implantar uma filosofia empresarid de aendimento a0
consumidor € fundamenta. Se ndo houver uma internaizacdo da filosofia por parte dos
funciondrios, com ceteza ndo havera condicbes de satifazer consumidores. Apenas
tranamitir regras, sem que os funcionaios estgjam convencidos de agradar o cliente, néo

surte efeito. Na primeira oportunidade, negligenciaréo o cliente.

RENAULT (1994) discorre que, como um shopping center € formado pela unido de
varias lojas, pode-se dizer que é o proprio quem deve dar exemplo aos lgjistas afim de que
estes facam o que deve ser feito. Isto €, fazer com que os clientes se importem e déem a red

importancia aos servigos e produtos of erecidos pelos | ojistas do shopping center.

No que diz respeito a produtos e servicos, pode-se dizer que os consumidores
respondem com diferentes velocidades, dependendo de suas caracterigticas. Por outro lado, o
shopping center deve tentar docar seus recursos como intuito de desvendar esse “mistério”
tdo dmgado por muitas empresas. A utilizacdo de um servigo de atendimento ao cliente
pode ser considerado um instrumento importante na busca dessas informacBes e na tentativa

de promover afiddidade entre o consumidor e empresa.

3.7 Atacado e o Shopping Atacadista

O atacado, que inclui todas as atividades envolvidas na venda de bens ou servigos
para aqueles que compram para revenda ou uso industria. Para KOTLER (1998), o atacado
difere do vargo de varias maneiras. Primeiro, porque lida principamente com comerciantes,
em lugar de consumidores finais, segundo, o0 atacado geramente cobre maores aess
comerciais e faz transacBes maiores que o vargo e por fim, o atacado estd submetido a leis e

impogtos diferentes,

Para DIAS (1985) o atacadista é o comprador para 0 vargista, antecipando-se as
necessdades deste e facilitando-lhe a tarefa de sdecionar e comprar os produtos de que
necessita. Suas funcgdes bésicas s&o:

1-) aceitacdo dos riscos e custos de estoques (riscos inerentes a eventua queda de

demanda, obsoletismo, deterioraco etc.);



2-) formacdo de sortimento (e variedade) de produtos provenientes de diferentes
fornecedores, agrupando de forma organizada esta oferta para facilitar 0 processo de escolha
e comprapeo vargista;

3-) financiamento: & medida que financia com prazo de 30, 60 e 90 dias as vendas a
vargj o (quase sempre repassando parte do prazo de pagamento que recebe do fabricante);

4-) venda oferecimento de mercadoria a0 vagida aravés de sua equipe de
vendedores (internos e externos), facilitando o processo através da apresentacdo de
catalogos, demonstracdes etc.;

5-) trangporte: oferecimento de transporte, em gerd, com custos reduzidos (ou sem
cugtos adicionais a0 vargista). Como reline para um ou mas vargistas (na mesma rota ou
cargad) mercadorias de véias fontes de fornecimento, o transporte €, frequentemente, menos
oneroso e mais rgpido (o atacadista, a rigor, sempre tem o produto para pronta entrega, 0 que
nem sempre ocorre com o fabricante);

6-) amazenamento: requer espaco, investimento de cepitd do qua muitas vezes, o
vargista ndo dispde (as cadeias de vargo Sm);

7-) informagbes sobre 0 mercado: por estar mais proximo do mercado, fica mais facil
e confiavel prestar informacbes sobre a concorréncia, tendéncias do mercado quanto a

demanda, moda, pregos, €tc.

O autor explana que o atacado é aguela indtituicdo que vende predominantemente
para 0 vargigta. 10 € importante de ser frisado, pois torna-se bastante comum o atacado
vender ap consumidor e /ou usu&rio find. Para se classficar uma indituicdo em atacado ou
vargo é importante ter conhecimento da sua funcdo principa, da sua aividade prioritéaia de

vendas. se parao vargo ou para o consumidor find.

O atacado de balcdo ndo dispde de equipe externa de vendas. Ele é caracterizado pela
locdlizacdo em agregado de ofeta, em que ocorre a concentracdo geogréfica de
concorrentes;, quase sempre € especializado no seu tipo de oferta, com pouca variedade e
grande sortimento; em termos de concorréncia, coloca sua énfase nos pregos, raramente faz
propaganda, suas promogdes sd0 apenas de pregos em pontas de estoques obsoletos ou
sazonais, oferece a pronta entrega e também menos conflito com o produtor em nivel de
trabalho de campo, visto ndo possuir venda externa.

Ja 0 aacado cooperativo é formado por vargistas individuais e/ou pequenas cadeias
de vargo que se associam e criam uma organizacdo que faz as vezes de atacadista, visando



com is0 uma economia nas compras, pois com maiores volumes exisse um maior poder de
barganha; a vantagem competitiva contra os demas vargistas individuals, dternativa para
neutrdizar a concorréncia das cadeias de vargo; interesse por marcas proprias e vendas

financiadas ao vargjo com prazo de pagamentos o mais flexivel possive.

KOTLER (1998) acrescenta que os atacadistas possuem denominacOes especificas
para determinados tipos de produtos que comercadizam.

Nesta pesquisa, os atacadistas abordados, contem as maiorias das caracterigticas
rdlevantes aos denominados atacadistas comerciais, que vendem principadmente para 0s
vagisas e proporcionam um espectro completo de servigos. Eles variam na amplitude de
sua linha de produtos. Os atacadistas de produtos gerais oferecem véarias linhas de produtos
para atender as necessidades dos vargistas de mercadorias em geral e dos vargistas que

lidam com umallinha Unica

O autor complementa que os atacadistas de linha gera oferecem uma ou mais linhas
de produtos com uma grande profundidade de sortimento. Como exemplos, temse o0s
atacadistas de ferramentas e implementos, atacadistas de medicamentos e os atacadistas de

confeccoes.

De acordo com CHURCHILL & PETER (2000) quando fadam de atacadidtas,
gerdmente estdo referindo a negociantes atacadistas, ou sga, empresas independentes com
direito de propriedade sobre os produtos que negociam. Estes autores consideram atacadistas
genéricos, as empresas que comercidizam uma ampla variedade de produtos, como materia

de construcao, remédios ou roupas.

Assm sendo, os dois autores trabadham com termos distintos abrangendo 0 mesmo
contelido, a qua referemse a empresas atacadistas que comercidizam diversos produtos.,

como € o caso dos shopping centers atacadi stas abordados nesta pesquisa.

Segundo RENAULT(1994) uma associagdo de lojas em um espaco fisico comum
oferece a posshilidade do comerciante colocar seus produtos no mercado através de um
custo baixo de didribuicdo, em todos os aspectos, como vendas, pessod, propaganda,
estoques, promocdo, edrutura adminigtrativa etc. Uma dterndtiva vidvel e possivel para



geracéo de recursos td que a médio e longo prazos permita expansdo e diversificagdo de
funcbes e do negdcio. Neste tipo de estrutura sdo encontrados bens de compra comparada, 0
gue posshilita a0 consumidor uma variedade maior, opcdes de prego, vantagens no prazo e
diferenciacdo no atendimento.

A locdizacdo fisca de um shopping center pode ser deciSvo em Seu SUCESSD Ou em
sau fracasso. CHURCHILL & PETER (2000) deixa claro quando expdem que o0s
compradores organizacionals querem comprar produtos com facilidade e repd-los quando
necessario, sem ter de esperar demais pela entrega tampouco receber o produto errado.

Neste sentido, o tdpico a seguir faz uma explanacdo da cidade de Maringg
consderada como um forte polo téxtil e uma cidade de entroncamento viario favorave a

distribuicéo de produtos dessa natureza.

3.8 Maringa como um Polo Téxtil

O Parana é um edado, dividido em cinco macrorregides. Sul: grande Curitiba e
Litoral; Centro: regido de Ponta Grossa; Sudoeste: regido de Cascavel; Nordeste: regido de

Londrinae Noroeste: regido de Maringa.

Mainga dtua-se a 430 Km da capital
paranaense, Curitiba, limitada ao norte por
Angulo e Mandaguagu, a Sul por
Horesta, Ivatuba e Maridva, a oeste por
Mandaguagu e Paicandu, e a Nordeste por
lguaragu e Astorga E a sede da
Microrregido 9, tendo atualmente como
prefeito o Sr. José Claudio.

No contexto Estadual, Maringa ocupa o terceiro lugar em termos de populacéo total,
e goresenta uma densdade demogréfica de 566,40 habitantesKm quadrado. A taxa de
crescimento populacional do municipio a0 ano apresentada entre 1991 e 1996 foi de 2,22%,
superada agpenas pelas cidades da regid metropolitana de Curitiba, Foz do Iguacguy,
Arapongas, Cascavel e Curitiba, respectivamente entre 1996 e 1998 ataxafoi de 2,5%.



A cidade de Maringa se sobressai no Parand e no Brasil em termos de PIB “per
capitd’, ja que o Brasl gpresenta R$ 4.350,00, o Parand R$ 5.000,00 e Maringa com R$

6.000,00, 0 que a aproxima de paises desenvolvidos.

A paticipacdo no PIB do Municipio de Maringa apresenta-se da seguinte forma
Agropecud&riac 0,97% , Indistriac 22,29%, Servigos. 76,74%, conforme Ultima atudizacéo
em 31/05/1999 possui  populacdo economicamente ativa de 139.288 hab.

Possui como principais produtos agrosilvopagtoris: Soja Safra Norma, Gdinha e

uva. As IndUstrias que predominam sao de produtos dimenticios, quimica e téxtels.
Conforme dados obtidos na prefeitura, vinculados aos nimeros de estabelecimentos
sujeitos ao recolhimento do ICMS, por setor, apresentar-se-a a didtribuicdo das atividades

econdmicas, conforme tabela abaixo:

Tabela 3.2: NUmero e percentual do ICM S por setor

SETOR N. Total de Participacéo % em
Estabelecimentos no relacéo a associagcao
municipio
IndUdtria 1.240 0,55
Comércio Vargiga 4.212 0,58
Comeércio Atecadista 677 0,80
Servigos 870 0,58

Fonte: Prefeitura de Maringd, setor de ICM S, 1999.

A terra roxa de Maringa, que € propicia para a agricultura e para a pecudria, aém de
edtar locdizada exatamente no eixo centra, trouxe pessoas de todos os estados e imigrantes
de véias naciondidades, sobretudo de origem ademd, jgponesa, italiana, arabes, portugueses
e epanhdis a se fixarem nesta cidade. Assim, foi projetada pelo Urbanista Jorge de Macedo
Viedra, dentro da mais moderna técnica, com amplas ruas e avenidas, preservando pragas e
reervas florestais edrategicamente localizadas. Sua fundagdo deu-se pela Companhia

Melhoramentos Norte do Parana em 10 de Maio de 1947, em territorio entdo integrado ao



municipio de Mandaguari. Em 14 de novembro de 1951, Maringa conquista sua autonomia

politico-administrativa sendo eevada a categoria de Municipio.

Conforme dados fornecidos pela Prefeitura de Maringd, condatou-se que
atuamente, superado o ciclo do café, a diversificacdo da producdo agricola locd e regiona é
regponsavel  pelas condigbes bascas paa o0 desenvolvimento indudstrid e comercid
ensglando a criacdo e consolidaco de distritos em franca evol ugéo.

Com 53 anos de exigténcia, possui uma populacdo aproximada de 300.000 habitantes
e com 170.518 eletores, destaca-se desde a sua fundacdo como uma regido de irradiacdo de
influncias econdmicas, culturais, indudriais e comercias. Também condderada como um
dos entroncamentos viarios mais importantes da regido sul e também parao MERCOSUL.

Sendo esta cidade inicidmente colonizada por agricultores, que buscavam prosperar
com o plantio do café e esta aea ter entrado em declinio, houve a necessidade de uma
adaptac0 as novas condigdes, tendo uma das dternativas a de atuarem com o espirito
empreendedor na formacéo de empresas.

No topico abaixo serd abordado as organizagbes, que S30 Qrupos sodias
deliberadamente orientados para a redizacdo de objetivos e findidades, que podem ter
varias classficaghes, a seguir.

3.9 Classificacdo das Empresas Por Porte

Segundo BLAU & SCOTT (1979 p.54) as organizagOes formais sdo objetos socials
complexos, mm caracterigticas diversas, qualquer uma das quais pode ser tomada como base
para agrupélas todas de uma maneira ou outra, muitos esquemas diferentes de classificacéo
témlhes sdo propostos. Alguns estudiosos enfatizaram a distingdo entre  propriedade
publica e privada como uma digtingdo basica, dguns classficaram as organizacBes segundo
0 tamanho;, outros concentraram <suas atengdes nas findidades especificas dessas
organi zagoes.

O quadro 3.1 gpresenta os critérios de classficacdo para micro, pegquenas e médias
empresas, buscando entidades didtintas, classficando-as aravés do seu nimero de

funcionarios ou pela receita operaciond liquida, demonstrado a seguir:

QUADRO 3.1: Demonstrativo dos critérios de classificacéo de Micro, Pequenas e
Médias Empresas - MPMEs



Demonstrativos dos critérios de classificacdo de MPMEs

Entidade
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas— SEBRAE

NUmer o de Funcionarios— Servigo/Comér cio

AtE9....iee Micro empresa
Del0ad9.....cviiinnnns Pequena empresa
De50a99.....ccovverereenes Média empresa
Acimade 100 ..........ccco....... Grande empresa
Inddstria

AtE19 . Micro empresa
De20a99.....ccovvvveennn. Pequena empresa
De100a499.......cccceueueeee. Médiaempresa
Acimade500..........ccce.... Grande empresa

- Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica—
IBGE

- Ministério do Trabalho

Organizagdo Central de Desenvolvimento
Empresarial - OCDE

NUmer o de pessoas ocupadas

At€19...ieeeeeeen, Micro empresa
De20a99......ccccoveevrennn. Peguena empresa
De100a499........ccvenenee .Médiaempresa
Acimade500 ..........ccccene. Grande empresa

Banco Nacional de Desenvolvimento Social —
BNDES

a) Receita Operacional Liquidaanua ou anuaizada

até R$ 4.000.000........ccccemmvrmerrnennnns Pequena
aé R$ 15.000.000.........cccoeveveerecrenene. Média
acimade R$ 15.000.000............c......... Grande

b) Nos casos de implantacéo a classificacdo serafeita
com base na proje¢do de vendas utilizadas no

empreendimento

Fonte: (Caderno de Estudos, Séo Paulo, FIPECAFI, V.9,n.15 p.43)

Ja, 0 quadro 3.2 classfica as empresas segundo 0 seu tamanho, de micro a grande,

aravés da quantidade de funcionarios existentes. Ressalta-se que as informagfes contidas no

referido quadro, abrange treze paises, inclusive o Brasil.

QUADRO 3.2: Classificacdo das empresas segundo o tamanho( para alguns paises)

Classificagéo das empr esas segundo o tamanho (para alguns paises)

PAIS MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE
Balivia 549 50-99 > 100
Brasl 1-19 20-99 100-499 > 500
Chile 1-49 50-109 > 110
Coldmbia 5-49 50-99 > 100
Equador 549 50-99 > 100




Peru 519 20-199 > 200
EUA <99 100 — 499 > 500
Japéo 1-29 30-9 100 — 499 > 500
Franca <20 21-99 100 — 499 > 500
Alemanha 1-10 10- 100 100 — 499 > 500
Noruega 0-49 50-99 100 — 199 > 200
Suica 1-49 50 — 499 > 500
Itdia <20 21-99 100 — 499 > 500

Fonte: (Caderno de Estudos. S&o Paulo, FIPECAFI, V.9, n.15 p.44)

Em temos de Bradl, identificase uma vaiacdo para classficar o tamanho das
organizegdes, ou sga, um diferencid entre 0 nimero de funciond&rios para cada tipo de
entidade que as classficam. Ja, quando se trata do comparativo internaciona (Quadro 3),
percebe-s2 que no Brasl, foram classficados pdo nimero maior de funcion&ios que cada

entidade pesquisada apresentara.

CAPITULO IV — CRITERIOS PARA AVALIACAO DO
COMPROMETIMENTO

4.1 Introducéo.

Neste capitulo esta sendo criado um referencid tedrico a partir das trés teorias
motivacionais, enfocando a visdo do individuo, suas paticularidades e também a extracéo
das ses varidveis que o o foco principd da pesquisa sobre o Comprometimento
Organizaciond. Ao estudar a motivagdo humana, especidmente a motivagdo no trabaho,
ndo se pode deixar de expor 0 problema do trabaho e da sua funcéo na vida do individuo e

na sociedade.

Para td estudo, deineia-se um referencia tedrico que contém explicagbes sobre o
comportamento humano diante das empresas confeccionistas. Nesta parte estuda-se aguns
pormenores sobre a influencia do comportamento humano no trabaho, seus vdores

intrinsecos, relatando os principais fatores que influenciam os individuos a motivaremse em
seu trabaho.



A partir disto, apresenta-se um modedo que identifica as principas variavels no que
tange a0 comportamento dos individuos frente a0 seu desempenho nas empresas
confeccionitas. Deste modo, os estudos enfocados nesse capitulo permitem identificar quais
vaidves o cabivels nesta pesquisa, identificando 0 comprometimento de tais individuos

em seus cargos e fungoes.

4.2 Motivacgéao

A maioria dos individuos levantam pea manhd, véo a escola ou ao trabdho e se
comportam de maneiras que sdo préprias. No entanto, todo esse comportamento € motivado

por dgumacoisa

A motivacdo, segundo DAFT (1999), refere-se as forgas internas e externas de uma
pessoa, que provocam entusasmo e perssgéncia em seguir um certo curso de agdo. A
motivacdo do empregado afeta a produtividade, e pate do trabaho do administrador é
candizar amotivacdo paraaredizagdo de metas organizacionals.

Segundo HAMPTON (1992), é muito comum ouvir de executivos e chefes que a
maior parte de seus subordinados ndo se motiva, que ha problemas de integracdo, que as
pessoas tém problemas emocionas e que nd foram atingidas a produtividade e a

contribuicBo que dees se esperava. Nessas queixas, 0s termos “motivacdo”, “integracéo” e

“problemas emocionais’ sao usados para designar problemas do individuo isolado.

Egtd implicito que as causas da motivacdo, 0 gustamento ou desgustamento, da
baixa ou dta produtividade estdo nos individuos, nas suas caracterigticas de persondidade.
A motivacdo no trabaho é uma tarefa cuja responsabilidade Unica e tota pesa sobre o

proprio individuo.

Por outro lado, 0 processo motivacional na organizacdo sugere que as pessoas
respondam a recompensas e punicdes. Esse procedimento predomina nas organizacOes e
fundamenta as politicas organizacionais no que se refere & sdegdo, avdiagdo, promogdo e

demissio de seus funcionarios.



A despeto da importancia Obvia da motivecdéo, € dificil defini-la e aplicala as
organizagbes. Uma das definigdes diz que a motivagéo tem a ver com:

&) adirecdo do comportamento;
b-) a forca da resposta (esforco), uma vez escolhido o curso de acéo por parte de
empregado; e

C-) apersgsténcia do comportamento, ou a acdo de determinada maneira

4.3 Teorias de Contelldo Motivacionais

Cada pessoa € araida por um conjunto de metas. Se o gerente ou dirigente da
organizacdo quiser prever o comportamento do seu empregado com certa precisio, € preciso
que conhega ago sobre este conjunto e sobre 0 que a pessoa fara para acancéa-lo.

As teorias motivacionais estimulam os administradores a grande nimero de estudos e
pesquisas € a humerosos esforgos de aplicacdn. Tals caracteridticas das trés teorias seréo

apreciadas abaixo.

4.3.1 O Comprometimento Organizacional analisado através da Hierarquia das
Necessidades

Segundo BOWDITCH & BUONO(1992), as necessidades humanes estdo arranjadas

em uma piramide de importéncia e de influenciagdo do comportamento humano.
Conforme figura 4.1 abaixo, na base da piramide estdo as necessdades mais baixas e
recorrentes, chamadas Necessidades Priméarias, enquanto no topo estdo as mais sofisticadas e

intel ectualizadas, conhecidas como Necess dades Secundérias.

Figura4.1: Hierarquia das Necessidades de M aslow

Auto- Necess dad&s
realizacio Secundarias

Estima




Sociais

Sequranca Necessidades
Priméarias
Fisioldgicas

Fonte: MONTANA, Patrick J. & CHARNQV, Bruce H. Administracéo. Sdo Paulo: Ed.Saraiva, 1998

Como relata CONNELLAN (1984) o
ponto centra da teoria de Madow
edtd congruida sobre a premissa de
gque as pessoas tém necessidade de
crecer e s desenvolver. Egte
pressuposto pode ser vdido para
adguns empregados mas ndo paa
outros.

Egte é um dos problemas inerentes a
hierarquia de Madow que né foi
cientificamente  tetado por seu
fundador. De maneira dogmética
Madow afirmou que o adulto tipico ja
satisfez  85% das necessdades
fisologicas, 70% das necessdades de
seguranca, 50% das necessdades
socias e deivas, 40% das
necessidades de edima e 10% das
necessidades de auto-redizacéo. Estas
afirmagbes aparecem na figura 4.2
abaixo:

Figura 4.2: Caréncias e Satisfacdo na pessoa tipica

Caréncia

Auto-Redlizacéo

Edima

Sociaise
Afetivas




Satisfacdo das Necessidades

Fontee HAMPTON, David R. Administragdo Contemporanea: teoria, prética e casos. 3 ed. Sdo
Paulo: McGraw-Hill, 1992.

Como consegquéncia da  grande
deficiéncia nas necessdades de auto-
redizaco e de edima, conforme
expoto na figura 4.2, o©s
adminigradores  devem  dirigir sua
edratégia no sentido de corrigir estas
fdhas. Dentro deta  logica,
pressupbem que quaquer tentativa
paa resolver tas deficiéncias tem
maior probabilidade de sucesso do
Qque a Qque s volta paa as
necessidades de ordem mais baixa, ja
sisfeitas. Além do mas edas
necessidades dtamente  deficientes
s80 um perigo potencid paa 0s
adminigradores.  Uma  necessidade
ndo saidfeta pode gerar frustracéo,

conflito e stress.

As pessoas enfrentam a frustragdo e 0 stress de v&ios modos. Os mecanismos de

reacéo diferem de pessoa para pessoa em virtude de faores ambientais, Stuacionas e



pessoais. CHANLAT (1996) verificou que a inabilidade em reduzir uma caréncia pode levar
a um esforco maior para melhorar 0 desempenho ou para suprir esta necessdade “na
proxima vez’, mas pode gerar também comportamentos defensvos, que ocorrem com
frequéncia, como necessdade de proteger a propria imagem. O absenteismo ou a fuga é uma

atitude de defesa para fugir de um ambiente de trabaho desagradave e insatisfatorio.

O comportamento pode manifestar-se em auséncia fisca ou ndo fisca Um exemplo
de auséncia fisca € amplesmente néo ir ao trabadho, e um exemplo para auséncia néo fisca
poderd ser a ndo-preocupacdo com o trabalho, com os colegas ou com a empresa. A pessoa

edta fis camente presente ao trabaho, mas ndo mentamente.

LIKERT (1975) relata que a agressio € uma reacdo a ndo-satisfacdo das
necessidades, no ambiente de trabalho. Pode ser dirigida a um objeto, a uma pessoa ou a
uma organizacdo. Pode ser verbd ou fisica. A forma pode levar a danos no equipamento ou

ainjUrias pessoais. A formaverbd € dirigida a uma pessoa e pode ser muito emociond.

Ja a regressio é usada por algumas pessoas que estéo frustradas. O trabalhador pode
regredir a um comportamento infantil para superar a frustracdo. Um exemplo neste sentido

Seria 0 da pessoa expansiva que se tornou emburrada apos ter sido promovida.

4.3.2 O Comprometimento Organizacional analisado através da Teoria dos Dois

Fatores

Herzberg desenvolveu a teoria da motivacdo dos dois fatores. Estes dois fatores
podem s&r chamados de motivadores e higiénicos ou de fatores extrinsecos e intrinsecos,

dependendo de quem discute ateoria.

Tas fatores est@ explanados no quadro 4.1, identificando suas caracteristicas.
Segundo PARK (1999), os fatores motivadores tém efeitos que produzem maiores
resultados positivos em atitudes ou desempenhos, isso porque sfo fatores intrinsecos ao
contexto do trabalho, satisfazendo as necessidades do individuo de atingir suas aspiracOes.

Melhorias reais de performance dependem da satisfacdo de fatores motivadores.

Por sua vez, os faores higiénicos previnem a perda de mora ou €ficiéncia Séo

chamados de higiénicos numa andogia a higiene médica Seu principio ndo € curar, mas



prevenir. Embora ndo sgam motivadores em s, podem impedir Sérias insatisfagbes ou
quedas de produtividade, permitindo a atuacdo dos motivadores.

Quadro 4.1: FatoresHigiénicos e Motivadores para Frederick Her zberg

Relagles politicas e administracéo da Redlizacg0 pessod
empresa
Qualidade da supervisdo técnica Atribuicdo de responsabilidade

Relagtes interpessoas Reconhecimento do trabaho

Sdaio Possibilidade de progress
Seguranga no cargo Criatividade no trabaho

Condigdes de traba ho Possibilidade de crescimento no trabalho

Beneficios empregaticios

Vidapessod ou status




Fonte: Park, Kill H. Introducdo ao Estudo da Administragdo. S&o Paulo: Pioneira, 1999, p.87

Tomando por base uma pesguisa com engenheiros e contadores, Frederick Herzberg
durante a década de 50 desenvolveu 0 modelo de motivacdo dos dois fatores. Conforme
sdienta DAVIS & NEWSTROM (1992), Herzberg pediu aos individuos de sua pesquisa que
pensassem num momento de suas vidas em que se sentiram especidmente bem com relacéo
a0 seu traba ho e um outro momento no qual se sentiram especiamente md.

Também pediu que descrevessem as condigdes que 0s levaram a esses sentimentos.
Sabe-se que raramente 0s mesmos tipos de fatores eram categorizados como ambos bons ou
ambos maus. Este méodo sistematico resultou no desenvolvimento de dois tipos digtintos de

fatores — fatores responsavels pela satisfacdo e fatores responsaveis pelainsatisfacéo.

O edtudo inicid de Herzberg chegou a duas conclusdes especificas sobre a teoria,
conforme sdienta CHIAVENATO (1997):

Primeiro, ha um conjunto de condicbes extrinsecas ao trabalho que, quando néo
existemn, geram insatisfacdo entre os empregados. Se tais condigdes estiverem presentes, das
ndo motivaréo necessariamente os empregados. Essas condigdes recebem o nome de fatores

higiénicos, pois s8o hecessarias para manter pelo menos certo nive de “nédo-satisfacéo”.

Segundo, existe um conjunto de condigdes intrinsecas ao trabaho que opera no
sentido de congtruir fortes niveis de motivagdo que podem resultar em bom desempenho. Se
estas condigbes ndo edtiverem presentes, ndo havera grande satisfacdo. Este conjunto de

fatores € chamado de conjunto motivador ou fatores motivadores.

O modelo de Herzberg, basicamente, supfe que a satisfacdo no trabaho ndo € um
conceito unidimensiona. Sua pesquisa chega a conclusio de que a satisfacdo pode ser
interpretada corretamente por dois “continuos’. A figura 4.3 apresenta, de maneira gréfica,
os dois pontos de vista sobre a satisfacdo no traba ho.



FIGURA 4.3: Comparacdo feita por Herzberg entre Fatores de Satisfacdo e
Insatisfaco no Trabalho

Fatores que caracterizam 1.844 Fatores que caracterizam 1.753
eventos no trabalho que eventos no trabalho que levaram
levaram a insatisfagcéo extrema a satisfacéo extrema
] Redlizacdo
] Reconhecimento
| O Préprio Trabalho
0
| Responsabilidade
Avanco
Politicase Crescimento
Administragdo da
Empresa o Todososfatores  Todos os fatores
Supervisao que contribuem  que contribuem
Relacionamento com Supervisor paraainsatisfa-  paraasatisfagéo
Condigzo de Trabalho ¢&o no trabalho no trabalho
Sdé&io Higiénicos
Relacionamento com Colegas 69 19 Motivadores
Vida Pessoal 81
Relacionamento com os Subordinados L
Satus 80% 60 40 20 0 20 40 60 80%
Seguranca (Estabilidade) Quociente e Percentagem
I I I I I I I I I I
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%
Frequéncia das Percentagens

Fonte: STONER James A. F. & FREEMAN R. E. Administracio 5' Ed. Prentice-Hall
do Brasil, 1995 p.327

Um aspecto do estudo de Herzberg, interessante para os administradores, é a

terminologia voltada para o trabaho. N& ha necessdade de se traduzir a terminologia



psicolégica para a linguagem do dia-a-dia. Apesar desta importante caracteristica, o trabaho

de Herzberg foi criticado por diversas razfes, tais como:

De acordo com BOWDITCH & BUONO (1999), em primeiro lugar, a teoria eta
baseada numa amostragem de contadores e engenheiros. Os criticos perguntam se esta
amodra limitada pode judificar uma generdizacdo para outros grupos ocupacionas. A
tecnologia, 0 ambiente e 0 background culturd destes dois grupos ocupacionais s2o distintos
da tecnologia, do ambiente e do background culturd de grupos como o das enfermeiras, dos
médicos, dos vendedores, dos programadores de computedor, dos escriturarios e dos
palicas.

Em segundo lugar, dguns pesquisadores acreditam que o trabaho de Herzberg
amplifica demais a naureza da satifacédo no emprego. DUNNETTE et d. apud ROBBINS
(2000) relata que os resultados mostram que a teoria dos dois fatores de Herzberg € uma

grossaira smplificagdo do mecanismo que gera satisfacéo ou insatisfacao.

A saisfacdo ou insatisfacdo pode residir no contexto do trabalho, no contelido do
trabalho ou em ambas as coisas a0 mesno tempo. Além disso, certas dimensdes —
especidmente a Redizacdo, a Responsabilidade e 0 Reconhecimento — sdo mais importantes
para a satisfacd ou a insatisfacd do que agumas outras dimensdes — especidmente as
Condicdes de Trabaho, as Estratégias e Préticas da Empresa e a Seguranca.

Outros criticos focdizam a metodologia de Herzberg, que exige que as pessoas
olhem para S mesmas de maneira retrospectiva. Podem as pessoas ter consciéncia de tudo
gue as motiva e que as insatisfaz? Estes criticos, segundo CONNELLAN (1984) acreditam
gue a andie de Herzberg ndo identifica os fatores inconscientes. Incorporado a esta
metodologia estd o viés da “novidade dos acontecimentos’ que gera a recordacdo dos

sentimentos e Stuagdes recentes.

Ainda, segundo o autor, outra critica ao trabaho de Herzberg é que nele se deu pouca
atencdo a0 teste das consequéncias motivacionais e de desempenho. No estudo origind
sobre 0s engenheiros e contabilistas, O se usou o readrio pessod de atividades
transcorridas ao longo de certo periodo de tempo. Herzberg ndo deu explicacbes sobre os
varios fatores extrinsecos e intrinsecos ao trabaho e que afetam 0 desempenho. A teoria dos

dois fatores falha também ao explicar por que os varios fatores sdo importantes.



Na redidade, a teoria, em virtude da forte énfase nos fatores do trabaho, é

bas camente uma teoria dos determinantes da satisfacdo e insatisfacdo no emprego.

4.3.3 O Comprometimento Organizacional analisado atravésda Teoria das

Necessidades Adquiridas

McCldland aud MAXIMIANO (2000) propbs uma teoria da motivacdo,
intimamente ligada aos concetos de gprendizagem. Ele acredita que muitas necessdades sfo
adquiridas da cultura. S80 elas, as trés necessdades:.

&) anecessdade de redizacdo (nAch)

b-) anecessidade de afiliagéo (NAff)

C-) necessidade de poder (nPow)

Quadro 4.5: Trés Necessidades Estudadas por M cClelland

CONCEITO SIMBOLO DEFINICAO

Necess dade de Redlizaggo Nach A necessdade de sucesso,

(achievement) avdiado segundo algum padréo
internalizado de excdéncia

Necessidade de Afiliacgo Naff Necessidade de relacionamento

(affiliation) e amizade

Necessidade de Poder Npow Necessdade de controlar ou

(powver) influenciar direta ou
indiretamente outras pessoas

Fonte: MAXIMIANO, Antonio C.A. Teoria Geral da Administracdo — da escola cientifica a
competitividade na economia globdizada 2 ed. Sdo Paulo : Atlas 2000, p.313
Apoiando em resultados de pesquisa,
McCleland desenvolveu um conjunto
descritivo de fatores que refletem uma
grande necessidade de redizacdo. S&o
pessoas que:
? Escolhem metas que sfo desafiadoras porém viaves.
? Né& s ariscan demasadamente,
preferindo as dStuagbes cujos resultados
podem controlar.

? Déo mais importancia a realizaco da meta que as possiveis recompensas.



? Precisam de feedback especifico sobre seu desempenho
? Dedicam tempo a pensar sobre
redlizacOes de dto nivel.

Ainda, segundo MAXIMIANO
(2000), a necessdade de dfiliagdo
reflete 0 desgo de interacdo socidl.
Uma pessoa com grande necessdade
de dfiliacGBo preocupase com a
qudidade das relagbes socias em
jogo. Assm, para pessoa, 0
rel acionamento socid tem

precedéncia sobre as tarefas de

realizacdo. S80 pessoas que:

? Tem a cepacidade de sdtisfazer a
necessdede de filiagdo e é influenciada
pelo ambiente que a cerca e por suas
habilidades interpessoais. No entanto, as
pessoas que tém grande necessidade de
filiagdo  freglientemente  sofrem  de
caréncia de habilidades interpessoais.
? Muitas vezes, & necessidades desse tipo
sf0 aendidas pela organizacdo informd,
em aividades que ficam fora do horaio
norma de trabaho, tais como amoco ou
conversas de corredor.

? D& mais vaor ao relacionamento que a redizacdo de tarefas, 0 que pode ser

prejudicia porque inviabiliza alideranca e leva a conformidade socia cega
? Quando esta satisfeito com seu trabaho, normamente o turnover e o absenteismo

diminuem



A pessoa que tem grande necessidade
de poder concentra-se na obtengédo e
no exercicio do poder e da autoridade.
Esda pessoa procura influenciar as
outras e vencélas na argumentacdo.

S80 pessoas que:

? Podem satisfazer a necessidade de poder de muitas maneiras (controle de recursos,
informagdes e pessoas).
? Normamente, a necessdade de poder
desconsgdera o vador maerid — o que
importa € 0 que se consegue fazer com o
poder.
? Normamente, pode-se contar para
redlizar atividades extras.

Conforme MCCLELLAND apud BATEMAN & SNELL (1998), o poder tem duas
orientacBes possivels. ele pode ser negativo, no sentido de que a pessoa que exerce procura
dominar e submeter, ou pode ser pogtivo quando procura refletir um comportamento
persuasivo e inspirador.

A principad afirmacdo dessa teoria é a de que estas necessdades sdo gprendidas
quando s= enfrenta 0 melo. Como as necessidades sd0 aprendidas, 0 comportamento
recompensado tende a se repetir mas frequentemente. Os administradores que foram

recompensados pelas atitudes aprendem a correr riscos moderados e a atingir as metas.

Do mesmo modo, uma grande necessidade de &filiacdo ou de poder pode ter tido sua
origem remota em recompensas pelo comportamento socid, dominador ou inspirador. Como
resultado deste processo de gprendizagem, os individuos desenvolvem padrdes Unicos de

necess dades que afetam seu comportamento e desempenho.

Ainda segundo o autor, as consequéncias da teoria e das pesquisas de McCleland,

para os administradores, sdo sgnificativas. Se as necessidades dos empregados puderem ser



medidas com exatidéo, as organizagbes poderdo mehorar 0os processos de selecdo e de

alocacdo do pessoal..

Por exemplo, um empregado com grande necessidade de auto-redlizacd0 poderia ser
colocado num cargo que lhe posshilitasse redizar-se como pessoa 1sso poderia gerar um
gorimoramento do desempenho, em virtude da harmonia de interesse e necessidade e das
caracterigticas do cargo. Nesse sentido, € importante identificar as atitudes necessrias para
s redizar um conjunto de tarefas com €ficacia e depois determinar que caracterigticas

individuais es@ mais ligadas a estas atitudes.

4.3.4Visao Conjuntadas Trés Teorias

Cada teoria procura explicar o
comportamento, de uma perspectiva
um pouco diferente. Nenhuma delas
foi aceita como a Unica base de
explicacéo do comportamento.
Embora os criticos sgam céticos,
parece que as pessoas tém
necessdades inatas e aprendidas e
que os véaios faores presentes no

trabdho geram ceto grau de
satisfacéo.

Assm cada uma dessas teorias da ao
adminisrador adguma compreensio
do comportamento e do desempenho.
Ao comparar as trés teorias,
McClelland né propde necessidades
de ordem inferior, mas suas
necessidades de realizacdo e de poder
correspondem aos motivadores de
Herzberg e as necessidades de ordem

superior de Madow.



Quadro 4.6: Hierarquia das Necessidades de Madow; Teoria dos Dois Fatores de
Herzber g e Realizacdo, Afiliacdo e Poder de M cCleland

Maslow
Her zberg McCléelland
A Auto-Realizagio O proprio trabalho Necessidade de
—P Responsabilidade  —p Realizacso
/ g Progresso
3 Crescimento
> .
Estima / —»| B — N Necessidade de
/ g Realizacéo Poder
'8 ciais g Qualidade do Rela-
(g fet|Vas _’ O Ci onamento | nter- _’ NeceSSI dade de
O Afiliagdo
/ 4 pessoal com 0s
g Colegas,
Seguranca 5! =2 .
8
O
/ g Seguranga no
Q
Fisiologicas |\ Trabalho
v
Condic¢des de
Trabaho - Sdé&io

Fonte: GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. & DONNELLY, James. Organizacoes.
comportamento, estrutura, processos. Sao Paulo : Atlas 1988, p. 141

Uma outra comparacdo desenvolvida por SCHERMERHORN (1999), Quadro 4.7,
mostra como as necessdades humanas identificadas por Madow, Herzberg e McCldland se

parecem.

Ainda, o autor afirma que embora a terminologia varie, ha muita coisa em comum.
As visdes das teorias podem e devem ser usadas juntas para se somarem a compreensao das

necess dades humanas no loca de traba ho.



Quadro 4.7: Uma Comparacdo das Necessdades Humanas Identificadas nas Teorias

de Motivacdo de Maslow, Herzberg e McClelland

Necessidades
de Ordem

mais Alta

Necessidades
de Ordem
mais baixa

<

/

—

Maslow

/--
\-

Herzberg McClelland

Social

Seguranca

Fisiolégica

Afiliaggo

Fatores
De

Higiene

Fonte: SCHERMERHORN, John R. Administraco. 5 ed. Rio de Janeiro, LTC : 1999, pg. 243

O foco da pexquisa desenvolvida, extrai dessas trés teorias, varidvels que sfo

abordadas para identificar 0 comprometimento dos funcionarios de dois Shopping Centers

Atacadistas do ramo de confecgdes femininas na cidade de Maringa

As vaidveis abordadas sdo &S
condigdes de trabaho e beneficios
socials,  habilidades e aptidbes,
responsabilidade; satisfacdo no
trabalho; recompensas e punicdes, e 0
progresso profissona, que aborda o
reconhecimento, e estédo identificadas
no topico abaixo.

4.4 Variaveis abordadas na pesquisa sobre comprometimento

Através das pesquises redizadas nas bibliografias, ndo foi  encontrado

nerhum moddo preciso para identificar o0 comprometimento dos individuos em suas

organizacOes de trabaho. A grande maioria dos autores afirma que uma teoria complementa

aoutra.



SCHERMERHORN (1999) diz que as teorias da satisfacd como da motivagdo usam
as necessdades individuais para explicar os comportamentos e ditudes das pessoas no
trabaho. Embora, cada uma das teorias discuta um conjunto de necessdades ligeiramente
diferentes, todas concordam que as necessidades causam tensdes que influenciam as atitudes
€ comportamentos.

QUADRO 4.8: VARIAVEIS SOBRE O COMPROMETIMENTO

CondicgOes de
Trabalho e

beneficios sociais

Habilidades e ﬁ Responsabilidade

Aptidoes 6

Progresso Q @ Q Recompensas e
Profissional - Punicdes
Reconhecimento

Individuo na
Organizacao
- Empregado

Satisfacéo no
trabalho

O rdao disposto a seguir, da uma explicacd das vaiaves que foram
disponibilizadas no quadro 4.8. RessAtase que tais explicagbes foram baseadas,

principal mente, nos autores citados em cada uma delas.
4.4.1 Condicdes de Trabalho e Beneficios Sociais
KANAANE (1995) relata que o trabadho sempre ocupou lugar centra na vida de

diferentes comunidedes, onde gradativamente fol sendo limitado pelas condigbes
socia mente estabel ecidas.



CHIAVENATO (1997) dfirma que os servigos e beneficios sociais tém histéria
recente e esté relacionados com a gradativa conscientizacdo da responsabilidade socia da
empresa. Suas origens devem-se a adguns fatores, que sdo:

? novaatitude do empregado quanto aos beneficios socials,

? exigéncias dos sndicatos,

? legidacdo trabahista e previdenciariaimposta pelo governo;

? competicdo entre as empresas na disputa pelos recursos humanos disponivels, sga
para atrai-1os ou para manté-los;

? controles sdariais exercidos pelo governo, principdmente no caso de sdaios
elevados, sga no caso da regulamentacdo de indices oficiais de regjustamento sdaria por
dissidio ou acordo sindica, sga no caso de controles indiretamente efetuados nos regustes
de pregos dos produtos ou servicos,;

? dtos impostos atribuidos as empresas, estas passaram a localizar e a explorar meios
licitos de fazerem deductes de suas obrigagdes tributérias.

Ainda, segundo o autor, os servicos e beneficios socials, aém do aspecto competitivo
no mercado de trabaho, condituemse em atividades da empresa voltadas para a
preservacdo das condigbes fisicas e mentais dos seus empregados. Além da salde, as

atividades dos empregados sdo os principais objetivos desses planos.

4.4.2 Responsabilidade

De acordo com AGUIAR (1992), a responsabilidade parte do fundamento essencid
de que o individuo € um ser raciond, com identidade Unica, capaz de se autodeterminar e
capaz de julgamentos morais independentes de sangbes externas, porque estdo calcados na
dignidade humana e na solidariedade como vaores universais. Entretanto, o individuo atinge
a sua consciéncia mora num nivel de maturidede plena por meio de um processo de
aprendizagem. Ese processo exige que ee tenha posshilidade de vivéncias e experiéncias

no meio socid.

A questdo da responsabilidade socid dos individuos trata essencidmente das
relacOes entre as pessoas. Cada um deve tratar os outros como gostaria de ser tratado. O

comportamento do individuo afeta outras pessoas



Desta maneira, OLIVEIRA (1998) reaa que a responsabilidade refere-se a
obrigacd0 que uma pessoas tem de fazer dguma coisa para outra. Portanto, quando um
individuo assume determinada obrigacdo, deve prestar contas a pessoa que lhe atribuiu a
responsabilidade.

A quantidade de responsabilidade pela qua o individuo terd de prestar contas
determina a quantidade de autoridade delegada. Outro aspecto € que permanece na
reponsabilidade a obrigacd do individuo a quem da foi dribuida, ou sga a
responsabilidade ndo se delega.

4.4.3 Recompensas e Punicdes

Para poderem funcionar dentro de certos padrbes de operacdo, as organizagoes
dispbem de um gsema de recompensas (incentivos para edimular cetos tipos de
comportamentos) e de punigbes (castigos e pendidades para coibir certos tipos de
comportamento) para baizar o comportamento das pessoas.

Conforme CHIAVENATO (1997), o dstema de recompensas inclui o pacote de
beneficios que a organizacdo coloca a disposicdo de seus membros, € 0S mecanismos e
procedimentos pelos quais estes beneficios sdo distribuidos. N&o apenas sd&ios, pensdes,
férias, promocOes para posicdbes mas devadas, garantia de seguranga no  cargo,

transferéncias e outras varias formas de reconhecimento por servicos notavels.

Ja, 0 gstema de punigdes inclui uma s&ie de medidas disciplinares que visam a
orientar 0 comportamento das pessoas que se desviem dos rumos esperados, bem como
prevenir a sua repeticdo, através de adverténcias verbais ou escritas, ou ainda, em casos
extremos cadtigar a sua reincidéncia (suspensdes do trabaho) ou afagtar o individuo dos

demais (dedigamento da organizac&o).

Ambos o0s sSgemas condituem os fatores basicos que induzem o individuo a

traba har em beneficio da organizacéo.



4.4.4 Satisfacdo no Trabalho

Segundo WAGNER 11 & HOLLENBECK (1999) a satisfacdo no trabaho é um
sentimento agradével que resulta da percepcdo de que o trabdho efetiva ou permite a
realizac80 de valores importantes relativos ao proprio trabaho.

Conforme DAVIS & NEWSTROM (1996) relatam, a administracéo necessita de
informactes a respeito da satisfacéo no trabalho dos empregados, de modo a tomar decisbes
pertinentes, tanto no sentido de prevenir como no de resolver problemas com o0s
funciondios. Um méodo tipico utilizado € o levantamento da satisfacdo no trabaho,
também conhecido como levantamento de mord, opinido, atitude, clima ou qudidade de
vidano trabaho.

Este levantamento revela como 0s empregados se sentem com relacdo a Sseus cargos,
em quais partes dos mesmos estes sentimentos estdo centrdizados, quals departamentos

acham-se particularmente afectados e 0s sentimentos de quem estéo envolvidos No Processo.

ROBBINS (1999) «ienta que
exigem vaidves rdacionadas com o
emprego e 0 que deermina a
satisacdo no trabalho. Séo elas.

& trabalho mentalmente desafiador: empregados tendem a preferir trabahos que
Ihes déem oportunidades para usar suas habilidades e capacidades e oferecam uma variedade

de tarefas, liberdade e retorno de quéo bem eles estdo se saindo.

& recompensas justas. empregados querem sistemas de pagamentos e politicas de
promocdo que des percébam como justos, sem ambiglidede e dinhados com suas
expectativas. Quando 0 pagamento € visto como justo com base nas exigéncias do trabalho,
no nivel de habilidade do individuo e nos padrGes de pagamento do mercado, o resultado
provavel € a satisfacdn. Mas, muitas pessoas etéo dispostas a aceitar menos dinheiro para
trabadhar num locad preferido ou num trabaho menos exigente ou ter maor escolha do

trabaho que fazem e das horas que trabaham.



& condicbes de trabalho apoiados: empregados se preocupam com seu ambientes
de trabaho tanto por conforto pessod quanto por fecilitarem a redizacd de um bom
trabaho. Preferem trabahar relaivamente perto de suas resdéncias, em ingtalagdes limpas e
relativamente modernas e com ferramentas e equi pamentos adequados.

# colegas que déem apoio: pessoas tiram mais do trabaho do que meramente
dinheiro ou redizagbes tangiveis. Para a maioria dos empregedos, o trabalho também
preenche a necessidade de interacdo socid. O comportamento da chefia também é um
grande determinante da satifacdo, pois quando se tem um supervisor compreensivel e
amigavel, que ouve opinides e modtra interesse pessoa pela sua equipe, deva a satisfacéo do
trabalhador.

& esta nos genes. peo menos 30% da satisfacdo de um individuo pode ser explicado
por hereditariedade. A andlise de dados de satisfacdo de uma amostra selecionada de
individuos por um periodo de 50 anos descobriu que resultedos individuais foram
coerentemente etavels aravés do tempo, mesmo quando essas pessoas mudavam de
empregador e de ocupacdo. Isto quer dizer que, uma porcéo sgnificativa da satisfacéo de
agumas pessoas € determinada geneticamente, ou sga, € a digposicdo de um individuo para
com a vida, podtiva ou negativa, é estabelecida por sua condituicdo genética, mantém-se
através do tempo e leva a sua disposicdo em relac@o ao trabalho.

4.4.5 Progresso Profissional — Reconhecimento

Ao condderar o homem como um ser de relagbes socials, temse que focdizar os
aspectos facilitadores e os impeditivos, tanto em termos pessoais como grupas, presentes
nas interagbes socials, que caracterizam 0 processo de socidizacd a que 0 mesmo foi

submetido.

Traba hadores de diferentes
caegorias  profissonais  comumente
manifetam  didintos graus de
instifacdo diante do trabadho que
redizam. Tas insaisfagbes denotam
desgjustes e aé conflitos entre o



homem e o resultado decorrente do
trabalho.

KANAANE (1995) diz que eta rdacdo vem normamente marcada por conflitos néo
resolvidos pelos sujeitos envolvidos, assinalando aspectos nevrdgicos as relactes de poder
e autoridade, isto €, fata de participacdo quanto a tomada de deciso inerente ap processo
de trabalho.

Ainda segundo o autor, as organizacOes exercem influéncia acentuada sobre 0s
edtados mentais e emocionais dos individuos que as compdem. As indituicbes podem auar
como ambiente integrador e enriquecedor para as pessoas que neas trabaham ou,
contrariamente, podem desagregar-se e manipular as pessoas, que tendem a ser absorvidas

pelas mesmeas.

MAXIMIANO (2000) apregoa que as organizegbes tém certas propriedades
objetivas. determinado tipo de divisito do trabaho, um fluxo especifico de trabaho, uma
hierarquia e estrutura sdarial. A respeito desta e das outras propriedades objetivas, 0s
integrantes da organizacdo desenvolvem percepcies subjetivas e sentimentos.

Os sntimentos manifetamse em rddagdo a indmeros aspectos da vida na
organizecdo. Tas sentimentos afetam de maneira podtiva ou negativa a satisfacéo e
motivacdo para o trabalho.

4.4.6 Habilidades e Aptidbes

Explana MAXIMIANO (2000) que as aptiddes sfo habilidades em potencid, e as
habilidades s0 aptiddes que se desenvolvem. Esses dois atributos compreendem tudo aquilo
que o sr humano faz ou € cgpaz de fazer. H& diversos tipos de aptiddo e habilidade;
numeérica, verba, musica, edética, fisca, concetud, interpessoa e muitos outros. Cada um
deles, em determinada dosagem, combina-se com os demais para formar a “receita’ Unica de

cada pessoa.

As habilidades e sau desenvolvimento sfo influenciados por inUmeros fatores, como
necessidades, sexo, raca, grupo socid, ambiente familiar, formacdo, moda e idade. Assm

como atura, peso e aparéncia se nodificam com a passagem do tempo, 0 mesmo ocorre



com as habilidades, de tal maneira que cada pessoa € diferente ndo apenas dos demais, mas
também de s préprio em diferentes momentos de sua exigténcia O desempenho em
Stuagbes de trabalho, dessa forma, varia com o tempo e outros fatores que o tempo

influenda

ROBBINS (1999) refere-se  a habilidade como sendo a capacidade do individuo de
desempenhar as véias tarefas de um cargo. E uma avaliagio corrente do que alguém pode

fazer. S8 compostas por dois conjuntos de fatores: habilidades intelectuais e fisicas.

Habilidedes intelectuas sfo aguelas necessrias a0 desempenho de atividades

mentais e compreendem sete dimensdes, a seguir:

Quadro 4.9 - DIMENSOES DA HABILIDADE INTELECTUAL

Dimenséao Descricao Exemplo de Trabalho
Aptiddo numérica Habilidade de s veloz e| Contador: cacular o]
exao com aritmédica imposto de venda num

conjunto deitens.

Compreensdo verba Habilidade de entender o| Gerente de fébrica seguir
que é lido ou ouvido e a| politicas corpordtivas.
rdlacdo das paavras umas
com as outras

Velocidade perceptiva Habilidade de identificar| Investigador de incéndio:

semdhancas e diferencas

identificar pistas para gpoiar

visuas com rgpidez  e|uma acusacdo de incéndio
exatidéo Criminoso
Raciocinio indutivo Habilidade de identificar| Pesquissdor de mercado:

uma sequéncia légica num
problema e entdo soluciona-
lo

previsio de demanda de um
produto num periodo de
tempo futuro

Raciocinio dedutivo Habilidade de usar a ldgical Supervisor:  escolher  entre
e avdia as implicagies de|duss sugestOes diferentes
um argumento feitas pel os empregados

Visudizacdo espacid Habilidade de imaginar| Decorador de interiores.
CoOmMo um objeto seria se sua| remodelar um escritdrio
posicdo no espago fosse
mudada

Memdria Habilidade de reter e|lVendedor: lembrar  dos
lembrar  de  experiéncias| nomes dos clientes

passadas

Fonte: ROBBINS Stephen P. Comportamento organizacional. Rio de Janeiro: LTC, p.32




Ja, as habilidades fidcas, segundo o autor, ganham importancia para se fazer
trabahos menos habilidosos e mais padronizados de forma bem-sucedida. Séo trabahos nos

guais 0 SuCesso exige energia, destreza manud, forca nas pernas ou outros talentos similares.

Em sintese, o trabaho faz exigéncias diferentes das pessoas e que as pessoas diferem
nas habilidades que possuem. O desempenho do empregado € aumentado quando existe uma
dta adequacdo ao trabdho, portanto as habilidades intelectuais ou fisicas especificas
exigidas para um adequado desempenho no trabaho dependem das habilidades requeridas
pelo trabalho.

O capitulo seguinte apresenta as aplicagbes e andise dos dados, juntamente com 0s
procedimentos metodologicos utilizados, demondrando através de gréficos e tabelas os

resultados alme ados com a pesquisa



CAPITULO V - APLICACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 Introducdo

O propésto deste capitulo € andisar as vaiéveis sobre 0 comprometimento
organizeciond dos funcionarios das confeccBes de roupas femininas dos dois shopping

centers atacadistas na cidade de Maringa

A andise é feita em duas partes didintas no primeiro momento fazse uma andise
de informagbes bésicas, contemplando as sais primeras perguntas do question&io que foi
gplicado). Na segiéncia, trabadha-se com uma andise sobre 0 comprometimento
organizaciond, ou sga, as s@is vaiavels sfo avdiadas dentro de vinte e sete perguntas

mediante o uso do Mesmo questionario.
5.2 Procedimentos M etodol 6gicos

Destaca-se que 0 presente estudo é de carater exploratério hgja visto que o mesmo
tem como objetivo andisar, explicar e explorar um fendmeno. Para tanto, utilizou da
aplicacdo de um instrumento de apoio visando a obtencéo de informaces que contribuissem
diretamente para o objetivo deste traba ho.

A principio, foi redizado uma entreviga (anexo 1) com os diretores dos dois
shopping centers atacadistas, por imposicdo de ambos, a qual indagaram a respeito da
pesquisa bem como dos questionamentos que foram tratados no referido question&rio. Foi
aravés desta entrevista que possibilitou as melhores condicBes para a segunda etapa deste
trabalho.

Logo apos, de forma mais estruturada, seguiu-se a risca um roteiro representado por
um questionario com trinta e duas perguntas fechadas e gpenas uma aberta, totdizando trinta
e trés indagacbes. Todas as questdes foram eaboradas para se andlisar 0 comprometimento
dos funciondrios das confeccBes de roupas femininas dos dois shopping centers atacadistas
locdlizados na cidade de Maringa.



Para a gplicacdo do question&rio houve a redizacdo de um pré teste com agumes
empresas ramo de confecgbes, bem como outras que, direta ou indiretamente, detinham
conhecimento e contato com esse publico. As dteracbes e complementos foram exigidos de

acordo com a aplicacdo deste pré teste.

Com o intuito de fadlitaw a compreensio do leitor, os paragrafos abaixo
demongtrardo como tais fontes de informagBes foram coletadas. Isto €, destacar-se-a como o
question&rio foi redizado, os por qués do desenvolvimento do mesmo, caracterizando os

objetivos do método empregado.

5.2.1 Coleta de dados— Questionario

O referido questiondrio foi estruturado para supri-lo de informagBes pertinentes a0
estudo em questdo. O mesmo contém 33 questBes (anexo 2), sendo 32 questdes fechadas e

apenas uma aberta

Segundo ROESCH (1995), o quedion&io é o ingdrumento mas utilizado em
pesquisa quantitetiva, principamente em pesquisas de grande escda Né&o € gpenas um
formul&io, ou um conjunto de questdes listadas sem muita reflexfo. E um insrumento de
coleta de dados que busca mensurar aguma coisa. Requer esforgo intelectud anterior de
plangamento, com base na conceituagdo do problema de pesguisa e do plano da pesquisa, e

agumeas entrevigtas exploratdrias preliminares.

CHIAVENATO (1997) completa que “o questionario deve ser feito sob medida para
permitir as respodas corretas e obter a informacdo utilizadve. Um  pré-requisto do
question&io é submeté-lo antecipadamente pelo menos a um ocupante e a seu superior, para
sentir a pertinéncia e adequacdo das perguntas, e diminar os detdhes desnecessarios, as
distorges, os hiatos ou dubiedades das perguntas.”

O uso do question&rio demonstra dgumas vantagens, entre elas.
a) dém de permitir maior economia também uma visudizacdo mais ampla do seu contetido
e de suas caracterigticas, solucionando determinadas dlvidas que surgem durante o
preenchimento do mesmo;



b-) na ocas@ do estudo, foi consderado o méodo mais abrangente, pois permite melhor
digribuicdo a todos agueles que foram degtinados a respondé-los, permitindo que o
individuo possa respondé-lo com rapidez; e

C-) 0 question&io posshilita coletar as informagdes necessarias sem afetar 0 tempo daguele

gue o esta preenchendo.

Por sua vez, as perguntas que compdem o questionario foram fundamentadas nas trés
teorias, que sdo: a Hierarquia das Necessdades de Madow, a Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg e a Teoria das Necessdades Aprendidas de McCldland (Capitulo 4) as quais
embasam estudos sobre motivacéo e de onde foram extraidos as variavels pertinentes a este
estudo.

Algumas questdes aceitam gpenas uma dternativa como resposta. Em outros casos,
mais que uma resposta poderd ser destacada. H4, ainda, quatro questdes em que as respostas
devem ser mencionadas por ordem de prioridade. A questéo aberta se encontra na Ultima
posicdo, permitindo que o respondente adicione adguma informacdo que ndo tenha sdo
trabalhada.

O quedtionario compreendeu trés etgpas didtintas, mas que se complementam entre
9. A primeira dispdes de sais perguntas fechadas e estdo relacionadas diretamente com as
fontes de informagbes basicas das populagbes em estudo. S&o informagdes relacionadas com

variaveis demogréaficas (idade, sexo e escolaridade) e a experiéncia nas atividades.

A segunda etapa aborda os critérios que estdo relacionados diretamente com o
comprometimento organizeciond. Trata-se dos crité&rios que foram abordados no capitulo 4:
condicbes de trabaho e beneficios sociais, satisfacd no trabalho, progresso profissona -
reconhecimento, responsabilidade, habilidades e aptidbes, recompensas e punicdes.

A Ultima etgpa, por sua vez, condiz com uma questéo aberta, onde 0 espaco
reservado permitiu comentarios gerais que ndo foram abordados ao longo do questionario,
mas que o0 respondente, por um Motivo ou outro, achou interessante destacar.

5.3 Delimitacdo do Univer so da Pesquisa

5.3.1 Periodo detempo da pesquisa



A pesquisa teve 0 seu inicio a partir da segunda quinzena do més de maio, com as
entrevidas junto aos diretores dos dois shopping centers atacadistas. Os questionarios foram

aplicados para os funcionarios das confecgdes femininas a partir do dia 04 de junho até o dia
22 de junho de 2001.

5.3.2 Populacgéo e unidades de andlise

O estudo implicou no envolvimento exclusvo de uma amodtra de funcion&ios das
confecgbes femininas. A amodra totalizou 153 funcion&rios, correspondendo a 80% das

empresas de confecgdes femininas
5.4 Aplicacdo e Andlise dos Dados

Os dados tabulados e convertidos em informagdes deurse através de um software
francés denominado Sphinx Plus 2, oferecendo informacbes precisas mediante tabulagtes
smples e, principdmente, tabulagdes cruzadas. As andlises dos dados ser@ demonstradas
principdmente por intermédio de gréficos, tentando facilitar a visudizacdo e conseqlente
interpretaco da varidvel andisada na ocasio.

5.4.1 Anadlise de infor magdes basicas

Uma das previsdes que se concretizou no referido estudo tange a respeito da
amostragem, onde 100% dos individuos andisados sGo do sexo feminino. Por outro lado,
percebeu-se que a faixa et&ria predominante compreende dos 21 aos 25 anos, com 33,1 % e

dos 26 aos 30 anos, com 25,3% da amostra, conforme demonstra o gréfico abaixo:

12% 10%

O 16 a 20 anos
21 a25anos
026 a 30 anos
O 31 a35anos
33% 36 a 40 anos

20%

25%
Fonte: Pesquisa de Mercado, 2001

Gréfico 5.1 — Faixa Etéria (em %)
Um outro fator preponderante levantado foi o grau de escolaridade da amostra, onde

6,54%, 0 que equivde a 10 participantes da pesquisa, possui O terceiro grau completo,



58,17%, equivdente a 89 individuos possui 0 segundo grau completo, 14,38%, equivaente a
22 individuos possui 0 segundo grau incompleto.

Além diso, verificourse com a pesquisa que agrande maioria, equivaente a 49,67%
(76 entrevistados) estdo h&d mais de sais anos nesta profissdo, tendo passado por apenas duas
empresas do mesmo segmento; e uma outra edatistica demongtra que 2549% (39
entrevigtados) trabadharam somente em uma empresa, no periodo de 01 a 02 anos, conforme
identificado no gréfico 5.2

Gréfico 5.2 — Tempo de Profissdo X Quantidade de Empresas do ramo de confecgdes
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Fonte: Pesquisa de mercado, 2001
Logo, ressdta-se que os individuos que encontram-se entre 0 periodo de 02 anos até
06 anos de exercicio em uma mesma fungdo, permeia seus 38 participantes, uma meédia de

6,21% da populacdo da pesquisa.
Ao questionar os entrevistados, em qua das frases 0 mesmo conddera 0 mercado
atua de trabadho no ramo de confecgbes femininas, obteve-se 0 seguinte resultado, como

demostraatabdab.1:

Tabela 5.1 — Frases que expressam o mer cado de trabalho atual

Qual dasfrases expressa 0 mercado de trabalho atual ? %

Exigte fdta de emprego 41,2




Patrdes sb querem explorar os funcionérios 4,6
O mercado de trabalho abre as portas para a competéncia 32,7
Os vendedores ndo vendem por causa da concorréncia 2,6
A concorréncia sb existe para pessoas despreparadas 17,6
N&o-respostas 1,3

Fonte: Pesquisa de mercado, 2001.

Findizando a primera egpa da andise, verificobse que o contingente é
excdusvamente feminino, enquadrando-se em uma faixa etaia de 21 a 30 anos, com 0O
segundo grau completo em sua maoria e uma flutuagéo relaivamente baixa no que permea
0 tempo, ou sga, 58,17%, equivaente a 89 participantes da pesquisa, esté ha mais de 06

anos e trocaram de empresas, no maximo, 02 vezes.

5.4.2 Analise sobre o comprometimento or ganizacional

Nesta etgpa da andise verificar-se-a os critérios que estdo relacionados diretamente
com o comprometimento organizaciond dos funcionarios dos shopping centers atacadistes.
Como ja mencionado em outras ocasides, os critérios andisados foram: condicBes de
trabaho e beneficios sociais, responsabilidade, recompensas e punigdes, satisfacdo no

trabalho, progresso profissona — reconhecimento, habilidades e aptiddes.

Ressdta-se nesse indante que as andlises seréo feitas de acordo com cada variave,

afim de se obter um parecer mais profundo e preciso.

5.4.2.1 Andlise quanto ao critério condigdes de trabalho e beneficios sociais

Com o proposito de compreender a leitura, os paragrafos abaixo serdo norteados de

tal forma que hga uma evolucdo e um sequenciamento.

Por outro lado, no que refere-se a escolha da profissio, 50,3% das pessoas degaram
trabahar nos shopping centers atacadistas pela necessdade de dinheiro, 21,6% enfatizaram
a necessdade de conquistar bens de consumo e 13,7% degaram a fdta de outra

oportunidade.



O relacionamento entre os funcion&rios das Igjas atlingiu uma média muito boa, onde
61,4% das pessoas relacionamse otimamente, cerca de 36,6% mantém um relacionamento

bom e apenas 2% classificam-na como regular o relacionamento com seus colegas .

Quando abordados com 0 quesito: 0 que te mantém motivado na empresa, fouve um

referencid muito grande e positivo, como demonstra o gréfico 5.3

Grafico 5.3 — O que mantém o funcionario motivado na empresa

Outros 16

[ —
Ambiente de trabalho ﬂﬂ

Treinamento e Palestras al

Respeito e Admirag&o 2?"

Prémios de producao

Crescimento
N&o resposta g||

Fonte: Pesquisa de mercado, 2001.

Os participantes também foram indagados sobre o ambiente de trabaho, ou sga, se 0
mesmo oferece 0 minimo de conforto necessaio e como resultado, obteve um parecer
positivo de 88,2% (cerca de 135 participantes) contra 11,8% (18 participantes) que nao

sentem-se confortével s em seu ambiente de trabal ho.

No que diz respeito aos beneficios sociais, condtatou uma avdiacdo negativa e
merecedora de atengéo. Cerca de 54,3% dos entrevistados afirmaram néo terem nenhum tipo
de beneficio socid, 25,5% tem vade-dimentacéo e 20,2% dos participantes ndo responderam
aquestéo.
5.4.2.1.1 Analises do Autor

& As condicbes de trabalho sdo boas, com espaco fisico amplo e ambientes argjados. A
maioria dos funcion&ios tém certa flexibilidade para sar no ambiente interno. Exite um

relacionamento muito bom entre os funcionérios dos shopping centers



& As empresas ndo possuem beneficios socials, exceto os obrigatorios por lel. As mesmas
devem estudar uma forma de implementar dgum ou adguns beneficios, principdmente pelo
grande nimero de funcionaios do sexo feminino e um nimero dgnificativo de mulheres
casadas. Esses beneficios, que podem ser concedidos aos empregados, fardo com que as
empresas também se beneficiem.

& A grande maioria dos funcion&rios gostam da ocupacdo que tém, mas explanam que
escolheram a profissio pela necessdade de dinheiro, agquisicdo de bens de consumo e
também pela fata de opcéo.

5.4.2.2 Analise quanto ao critério responsabilidade

Ede critério permite andisr a responsabilidade que os individuos tém em seu
trabalho. Aqui foram abordados o cumprimento das tarefas, assduidade, qualidade do
trabalho prestado bem como a dedicacdo dos funcionarios.

Com redacdo a varidve responsabilidade, destacase que 46,4% dos entrevistados
condderam seu grau de responsabilidade nas dividades que desenvolve em um nivel Gtimo
e 53,6% o classficam como bom.

Outro fator andisado foi a dedicacdo que os funcion&ios tém com rdacdo as

empresas as quais estdo vinculados. Neste caso, 50,9% a consderam boa, 464% a

consideram Gtima e 2,7% a consideram regular. O gréfico abaixo demonstra essa Situacéo.

Graéfico 5.4 — Dedicacéo dos funcionarios nas empresas

onte Pesgursade mercado, 2001
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54.2.2.1 Andlisesdo Autor

& Os funcion&ios possuem responssbilidades nas fungbes que desempenham. E
indgnificante o nimero de proprigt&ios que permanecem nas lojas. Gerdmente as mesmas
si0 gerenciadas por funciond&rios com maor tempo de casa, 0 que demonsra a

confiabilidade em seus servigos.

& Os funcion&rios so dedicados nas fungbes que exercem e assiduos. Raramente Sfo

constatados atrasos ou fatas e quando isso acontece, sfo justificados.

5.4.2.3 Andlise quanto ao critério recompensas e punicoes

Esse critério permite avdiar as rdlagbes que os funcionarios tém com seus superiores
no que s refere a criticas e sugestdes bem como avdiar como a empresa vem sendo

administrada na visgo do funcionério.

No que refere-se a criticas ou sugestdes, 81,7% dos participantes afirmaram ter
liberdade de questionar StuagBes pertinentes ao trabaho, e que seus superiores permitem

gue sgja abordados temas diversos referente ao desempenho dos mesmos.

Outro dado importante coletado tange a respeito das chamadas de atencéo e reflexdo
dos erros que por ventura cometeram. Dos entrevistados, 92,2% afirmaram positivamente e

7,8% responderam que n&o refletem aos erros cometidos.

Uma informacdo que merece ressdva refere-se a prémios de produtividade, onde
somente 2,7% dos entrevistados responderam que Seus superiores promovem  premiacoes

para quem ultrapassa a metamensa estipulada.

5.4.2.3.1 Andlisesdo Autor

& A liberdade em receber criticas ou sugestionar questdes pertinentes ao trabaho € muito
positiva, por parte dos funciondrios. Exigte reflexdo nas informagdes que Ihes sBo passadas.



& AS empresas devem repensar na vantagem em um contato direto e maior com Sseus
funciondrios. Criticar ou eogiar somente quando um fato ou acontecimento for evidente,

nao geraretorno e nem cria expectativa nos funcionarios.

5.4.2.4 Andlise quanto ao critério satisfacdo no trabalho

Ege critério permite avdiar a satifacdo que os funcion&rios questionados tém em

relacéo ao trabalho que desempenham, enfocando principalmente o quesito sdé&rio.

Quando questionado o relacionamento dos funcion&rios com 0 proprietaio ou
superior observou-se que 89,2% dos entrevistados responderam que sm e, somente 10,8%
responderam que ndo possuem um bom relacionamento, consequentemente 0 seu grau de

satifaco também torna-se reduzido.

Ao andisar a amostra, 94,8% dos participantes dizem gostar do que fazem e estdo
satisfeitos e apenas 5,2 % ndo gostam da funcdo que desempenham.

Tratando-se do vador em dinheiro a qua os funciondios recebem, 51,8%
responderam que o mesmo € bom, 28,3% que € regular, 158% que € &timo e 4,1%
responderam que é ruim, conforme gréfico 5.5.

Gréfico 5.5 — Satisfacdo com o nivel salarial do funcionério

Otimo Bom Regular Ruim

Fonte: Pesquisa de mercado, 2001.

5.4.2.4.1 Anélise do Autor



& As funciondrias trabaham satisfeitas, ressdtando que o sd&io que recebem é compative
com as fungdes que exercem, que o clima organizaciona proporciona satisfacdo mitua e a
liberdade que lhes sBo asseguradas, tornam o ambiente de trabaho um lugar sdutar. Néo
exisge um controle rigido no que e refere a equipamentos como telefone, internet e outros.
As empresas incentivam 0 uso para contatos com clientes, visando com iSO uma maior
atratividade dos mesmos com as empresas.

5.4.2.5 Andlise quanto ao critério progresso profissional - reconhecimento
A andlise desse critério permite observar o reconhecimento profissional, bem como o

comprometimento do funcion&io com a dividade que exerce. O gréfico abaixo demonstra

0s percentuais levantados nesta Situacao.

Gréafico 5.6 — Pessoas que se sentem reconhecidos pela Empresa
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Fonte: Pesquisa de mercado, 2001.

Gréfico 5.7 — Esforco q§§ Pgssoas nas atividades que exercem na Empresa
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Fonte: Pesquisa de mercado, 2001.

Quando questionados a demondracdo de interesse naquilo que faz, 96,1%
responderam que sm e somente 3,9% afirmaram ndo haver interesse no que fazem.

Ao abordar vaores pessoais, 87,6% dos entrevistados afirmaram possuir o valor
honestidade na primeira opcéo de escolha, 61,4% afirmaram, como segunda 0pcéo, 0 quesito
sinceridade e 43,1% dos entrevistados afirmaram possuir smpatia, como terceira opcéo. O
gréfico abaixo demongra os vaores citados comparando os demais itens abordados

referente a questéo.

Grafico 5.8 — Os valores pessoais dos funcionérios
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Fonte: Pesquisa de mercado, 2001

Com rdacdo a0 crescimento profissona, foi questionado se a empresa proporciona um
plano de careira para seus funcionarios e 77,8% responderam que as empresas nas quas
trabaham nd proporcionam crescimento profissond, 18, 3% dafirmaram que a empresa

proporciona e 3,9% dos entrevistados ndo souberam responder ou ndo detinham tais

informacdes.



Com redacdo ao preenchimento das expectativas futuras na dividade aua que o
funcion&rio exerce dentro da empresa, houve um resultado interessante e passivel de
resdta. Aproximadamente 50% dos quedtionados afirmaram que existem expectativas
futuras dentro das organizagbes, e 0 mesmo percentud afirmou ndo exigir expectativas

futuras.
5.4.2.5.1 Andlise do Autor
& As funcion&rias tém conhecimento que as empresas ndo proporcionam carreiras, 0 que

dificulta seu crescimento profissond. Mesmo assm, des demondram dto interesse naquilo
que desenvolvem. S&o honestos, trabaham com sinceridade e smpatia.

5.4.2.6 Andlise quanto ao critério habilidades e aptiddes

Ese critério permite avdiar as habilidades e gptidées que os funcion&rios tém.

Foram andisados dados referente a relacionamentos, preferéncias e relagéo com os clientes.

Ao andisxr a amodra evidenciou que 88,2% dos questionados mantém um bom
relacionamento com seu superior, sga gerente ou proprietario e que 11,8% nd mantém uma

boa relacdo com os mesmos.
O outro aspecto andisado tange em suas preferéncias e permite avdiar duas
consderages. aendimento ao publico em gerd e preferéncia em lidar com nimeros e

dinheiro. Os dados levantados estéo explicitados na tabela abaixo:

Tabela 5.2 — Preferéncia na funcdo que desempenha

Aspectos analisados No. de participantes %
Atendimento ao publico em gera 114 74,5
Preferéncia em lidar com nimeros e dinheiro 39 25,5
Total 153 100

Fonte: Pesquisa de Mercado, 2001.

Um outro aspecto abordado na pesquisa refere-se ao cliente, onde foram abordados
guatro situacles explanadas no gréfico abaixo:



Gréfico 5.9 — Habilidades dos funcionérios em lembrar nomes dos clientes
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Fonte: Pesquisa de mercado, 2001.
Percebe-se que, 464% dos entrevitados lembram somente dos clientes que

atenderam mais de uma vez e que 3,2% dos entrevistados nunca lembram o nome dos

dientes

5.4.2.6.1 Anélisedo Autor

& Em quase sua totalidade, os funcion&ios expressam suas habilidades e aptiddes,
mantendo um bom relacionamento com seus superiores, possuem grande preferéncia em
atender a0 publico em gerd, sG0 comunicativos, mas muitas vezes despreparados para
agirem indantaneamente junto ao cliente,

O capitulo seguinte traz as conclusdes da pesquisa, consderacles finals, sugestdes

para trabahos futuros e seu referencid bibliogréfico, o qua servird para o leitor como fonte

de pesquisa e consulta dos assuntos pertinentes ao traba ho em questéo.




CAPITULO VI— CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

6.1 Sintese Conclusiva

As consderagBes principais que podem ser levantadas apds o desenvolvimento do

traba ho e que servem como sintese conclusivas s2o:

1. As organizaches possuem culturas que S0 observaveis aravés do seu trabalho ou
funcionamento e os individuos também a possuem, que S0 traduzidas pelos seus

comportamentos.

2. O comprometimento é um processo movido pelo desgjo do individuo ver um trabalho
concluido, o objetivo aingido, ter disposicdo plena e esponténea para trabahar,
sentimento de responsabilidade pelo resultado e aplicagcéo de esforgos como criatividade

einovacdo para contornar e sanar os problemas e garantir 0 sucesso esperado.

3. O comprometimento estd atredlado a motivacdo, hga visto que as pessoas s8o motivadas
intrinsecamente e sobre o ambiente que as circundam. Neste sentido, a motivagéo no
trabadho é uma tarefa em que a responsabilidade Unica e total pesa sobre o proprio
individuo

4. A teoria das necessdades de Madow demondtra, através das necessidades primarias e

secundérias, o ponto central para os individuos crescerem e desenvolverem. A mesma é



redrita nas cinco necessidades (fisologicas, seguranca, socid, estima e auto-redizacéo),

n&o ampliando o foco para outras particularidades.

5. A teoria dos dois fatores de Herzberg foi desenvolvida apenas com um grupo especifico
(contadores e engenheiros) demonstrando smplesmente 0 que determina a satisfacdo ou
insatisfacd do individuo no trabaho. Por tal razéo, esta teoria recebeu criticas como:
ndo ter andisado o inconsciente do individuo e denota pouca aencdo as consequéncias
motivacionais e de desempenho.

6. A teoria das trés necessidades especificas de McCldland (redizacéo, dfiliacdo e poder),
eda ligadas a aprendizagem e cultura, refletindo nos individuos desgos de interacéo
socid, poder, s§a ele negaivo (dominacdo e submissdo) ou postivo (comportamental,
persuasvo ou inspirados). Por se tratar de uma teoria onde as particularidades s&o
pequenas, a mesma demonstra que as necessidades séo aprendidas quando se enfrenta o

meo.

7. E reevante ressdtar o significado das trés teorias para os administradores, ou sga, se as
necessdades forem medidas com exatidd mehorase 0s processos de sdlecdo e
docacdo de pessod. Conforme sua necessidade, o individuo seria colocado em
determinado lugar paraatingir um melhor desempenho.

8. O edtudo foi desenvolvido em dois shopping centers atacadistas na cidade de Maringa,
regido noroeste do Parang, conhecida como um polo téxtil muito forte, onde pessoas das
mais diversas regides do Brasl e outros paises pertencentes ao MERCOSUL (Mercado
Comum do Sul), adquirem mercadorias para serem comercidizadas nas respectivas
cidades

9. As vaidves sobre o comprometimento organizaciond andisadas neste estudo foram:
condicbes de trabalho e beneficios sociais, responsabilidade, recompensas e punicoes,

satisfacdo no trabal ho, progresso profissona — reconhecimento, habilidades e aptidoes.

6.2 Conclusdo da Pesquisa



Mediante a pesquisa redizada com os 153 funcion&rios dos shopping centers
atacadistas no ramo de confecgbes femininas na cidade de Maringd, chegouse &s seguintes

conclusoes,

1 Os dois shopping centers andisados ndo possuem padronizagdo quanto a estrutura

fidcadaslojas, ficando a critério do proprietéio ou locador o design que mehor [he convir.

2. Os dois shopping centers, Mercosul e VestSul, oferecem aos proprietarios e funcionarios
das lojas pdestras, videos e mesa redonda como forma de agprimorar e ampliar o

conhecimento dos mesmos.

3. A rotatividede de pessod € consderada baixa, em torno de 5%, onde os funcionarios
entram e permanecem por anos exercendo a mesma fungdo. O que percebe-se € que a
flutuacdo interna (pessoas entrando e saindo das lojas contidas nos shopping) € maior

gue a rotatividade com o ambiente externo (quaisquer empresas fora da &ea dos

shopping).

6.3 Consider agbes Finais

Em linhas gerals, destaca- se as seguintes cons deragoes:

1. Perceberse que os funcion&ios edtdo sdtisfeitos com suas fungbes e que o
reconhecimento profissona por pate dos empresaios € passivel de destague. A
vidbilidade de promogdes de cargos € um aspecto que necessita maior atencdo e que

denota ser um diferencia para os funciondrios.

2. ldentificorse uma certa caréncia no que refere-se a cursos para aperfeicoamento e
reciclagem para os funcion&ios das lojas. Os mesmos, muitas vezes, necessitam tomar

decisdes ingantaneas junto aos seus clientes, mas existe certo despreparo nestas

Stuagoes.

3. Outro fator merecedor de destaque diz respeito aos beneficios sociais. Nao existe por
parte dos empres&rios a preocupagcdo com esse quesito, que, aos olhos dos funcionarios é

um diferencid muito forte é necessério, tanto para eles quanto para seus familiares.



6.4 SugestGes e Recomendactes para Futuros Trabalhos

Reatase aqui a posshilidade de se delinear um assunto com o objetivo primordid
de continuidade do traba ho ora desenvolvido. Séo eles.

1. Redizacdo de uma pesquisa que enfoque o0s proprietérios das lojas, andisando o

comprometimento organizaciond junto a Suas empresss.

2. Redirecionamento da pesquisa para shopping centers de vargo, trabahando as variaves

sobre 0 comprometimento organizaciond dos funcionarios vargistas.

3. Desenwvolver uma pesquisa que trabdhe o comprometimento organizaciond dos

proprietérios e funcionarios das empresas concomitantemente
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ANEXO 1



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA N
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
MESTRANDO: AUGUSTO CESARE DE CAMPOS SOARES
A referida entrevigta faz pate da
dissertacdo de mestrado e somente
sa utilizada para ete fim. Godaria
de contar com sua colaboragcdo diante
de suas respostas referentes as

perguntas que estéo dispostas abaixo.

01-) O shopping posui dgum tipo de assessoria aos proprietarios de lojas? Se sm, qua a
finalidade da mesma?

02-) O Shopping oferece ao propriet&ios e ou funcionarios das lojas cursos sobre vendas,
motivagdo, atendimento ao consumidor entre outros?

03-) Existe uma padronizacéo quanto a estrutura fisica das lojas?

04-) O Shopping possui agum tipo de banco de dados reaivo a encaminhamento de
pretensos funcionarios, para que as |ojas possam consultar, na necessidade de contrata-|os?

05-) Existe uma flutuacdo de funcionérios (vendedores, gerentes e outros) dentro das lojas
agui estabelecidas?

06-) Com relacdo ao tamanho das lgjas, exise um dimensonamento para as mesmas? Ou
sga, elas estdo classificadas em tamanho? (pequena, média ou grande)

SE A RESPOSTA FOR POSITIVA, RESPONDER A QUESTAO 07, SE NEGATIVA, IR
PARA A QUESTAO 08

07-) Como é feta classficacdo? Existe dgum oOrgéo consultado para o fornecimento
dessa classificagdo na cidade de Maring4, ou € extraido de outras fontes? (cité-1as)

08-) Exigte adgum depatamento do Shopping especifico em aender sugestbes e ou
reclamagdes dos consumidores?

09-) Existem reunides periédicas com os proprietarios das lojas? Se Sm, quais 0s assuntos
mai s abordados?

10-) Quais as probleméticas mais encontradas, de um modo gera, no SHOPPING, como um
todo?



ANEXO 2
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O referido question&rio faz parte ch dissertacdo de mestrado e somente sera utilizada
paraesefim.

Godgtaria de contar com sua colaboracéo
diante de suas respodtas referentes as
perguntas que estdo dispostas abaixo.

E pertinente ressdtar que no questiond&rio em questo n&o havera nenhum tipo de
identificacdo do entrevistado. Nem da empresa na qual vocé esta vinculado tera qualquer
tipo de acesso a essas questoes.

Para que possa obter dados corretos, solicito que sgja marcada as respostas de a

acordo com as instrucbes contidas em cada pergunta e que todas eas sgam respondidas
individualmente,
Obrigado pela sua colabor agao!

As questdes de ordem de priorodade deveréo ser preenchidas pela numeracdo: “1” (com mais
prioridade), “2” (com prioridade) e 3" (com menas prioridade).

01. Qua asuaidade? (assinalar somente uma resposta)

1.( ) Entre 16 e 20 anos 6. ( ) Entre41e45anos
2.( ) Entre21 e?25anos 7. ( ) Entre46 e 50 anos
3.( ) Entre26 e 30 anos 8. ( ) Entre51e55anos
4.( )Entre31e35amw0s 9. ( ) Entre56 e 60 anos
5.( ) Entre 36 e 40 anos 10. () Acimade 60 anos

02. Qual 0 seu sexo? (assinalar somente umaresposta)
1.( )feminino 2.( ) masculino

03. Qua 0 seu grau de escolaridade? (assinalar somente uma resposta)

1. ( ) priméaio completo 5.( ) segundo grau completo
2.( ) primério incompleto 6. () segundo grau incompleto
3.( ) ginasio completo 7.( ) terceiro grau completo
4.( ) ginasoincompleto 8. ( ) tercairo grau incompleto

04. Ha quanto tempo exerce essa fungdo? (assinalar somente uma resposta)

1.( )de0la06 meses 5.( )de03anosa04 anos
2.( ) de07 mesesa0l ano 6.( ) de04 anosa05 anos
3.( )de01anoa02anos 7.( ) de05anosa06 anos
4. ( ) de02anosa03anos 8.( ) maisde 06 anos



05. Em quantas empresas do ramo de confeccles ja trabalhou? (assinalar somente uma
resposta)

1. ( ) apenas01 empresa

2.( )02 empresas

3.( )O3 empresas

4. ( )04 empresas

5.( ) 05 empresasou mas

06. Andisando os Ultimos 05 anos de sua vida, com que freqiéncia vocé mudou de
emprego? (assinalar somente uma resposta)

1.( )de0Ola02vezes
2.( )de03a04vezes
3.( )de05a06 vezes
4.( )de07a08vezes
5.( ) masqueQ9 vezes

Com relacdo ao TRABALHO EM S

07. Vocé gosta do que faz? (assinalar somente uma resposta)
1L.( )Sm 2.( )Né&o

08. O que levou vocé escolher esta profisso? (responder em ordem de prioridade — 3 no
mMaximo)

1. ( ) imposicio dafamilia

2. ( ) ocupar 0 tempo 0CiosO

3.( ) *“trampolim” para outros empregos
4. ( ) necessdade dedinheiro

5.( ) conquistar bens de consumo

6. ( ) fatade outraoportunidade

09. Como € o0 sau relacionamento com o(a)s funcion&io(a)s? (assinalar somente uma

1( )dtimo
2.( )bom
3.( )regular
4.( )rum

Com relagiio as CONDICOES DE TRABALHO

10. O gue te mantém motivado na empresa? (responder em ordem de prioridade — 3 no
mMaximo)

1. () oportunidade de crescimento na empresa



2. ( ) prémios de producéo

3.( ) respeito e admiracdo por parte da chefia
4.( ) treinamentos e paesiras

5.( ) bom ambiente de trabalho

6. ( ) outros

11. O ambiente de trabadho fornece o minimo de conforto necess&io (iluminaco,
ventilacdo, entre outros) para um individuo? (assinalar somente uma resposta)

L( )Sm ( )N&o

Com relagio aos BENEFICIOS E SERVICOS SOCIAIS
12. Além do sd&io mensd, exise dguma outra forma de beneficio que a empresa oferece?
(assinalar somente uma resposta)

1.( )Sm ( )Nzo

13. Identifique os beneficios que a empresa oferece. (responder em ordem de prioridade —
3 Nno maximo)

1.( ) Vvdedimentacéo 6.( ) Plano Odontologico

2. () Transporte proprio 7.( ) Reembolso ou financiamento de remédios
3.( ) prémios por producéo 8.( ) Empréstimos financeiros

4. ( ) SegurodeVida 9.( )Outros

5.( ) Plano de Salde

Com relacdo a SATISFACAO NO TRABALHO

14. Vocé s sente redizado(a) com seu cargo ou fungdo na empresa? (assinalar somente
umaresposta)

1.( )Sm 2.( )Nao

15. Na aua atividade que vocé exerce, exite um preenchimento de suas expectativas
futuras dentro dessa empresa? (assinalar somente uma resposta)

1.( )Sm 2.( )Nzo

16. Com relagdo ao valor em dinheiro do seu sdéio mensd, vocé o conddera (assinalar
somente uma r esposta)

1( )dtimo

2.( ) bom

3.( )regular

4.( )ruim

17. O sdaio que vocé recebe condiz com suas aribuigdes? (assinalar somente uma
resposta)



1.( )Sm ( )Nz

Com relagdo ao RECONHECIMENTO

18. Vocé sente que seu trabalho é reconhecido pela empresa? (assinalar somente uma
resposta)

1L( )Sm 2.( )Né&o
19. Vocé da o maximo de s na atividade que exerce? (assinalar somente uma resposta)

1.( )Sm 2.( )Néao

Com relagdo ao PROGRESSO PROFI SSIONAL

20. V océ demondtra interesse naquilo que faz? (assinalar somente uma resposta)
L( )Sm 2.( ) Néo

21. Qua dos vaores abaixo vocé possui? (responder em ordem de prioridade — 3 no
maximo)

1.( ) honestidade
2.( ) gnceridade
3.( ) sarvir sempre
4. ( ) bondade

5.( ) 9mpatia

22. Existe um plano de crescimento profissona (promogdes de cargos) dentro da empresa
gue vocé trabalha? (assinalar somente uma resposta)

1.( )Sm 2.( )Né&o
Com relacdo a RESPONSABILIDADE

23. Com rdacdo a sua responsabilidade (cumprimento de suas tarefas, assduidade,
qudidade, entre outros ) no trabaho, de uma forma gerd, vocé a consdera: (assinalar
somente uma resposta)

1.( ) OGtimo
2.( )Bom
3.( ) Regular



4.( )RUm

24. Com relacdo a sua dedicacdo na empresa, Vocé a considera (assinalar somente uma
resposta)

1.( )Otimo
2.( )Bom
3.( )Regula
4.( )Ruim

Com relagdo a ADMINISTRACAO DA EMPRESA

25. Qua das frases abaixo vocé consdera que expressa 0 mercado atua de trabalho?
(assinalar somente uma resposta)

) Exigte falta de emprego

) Patrdes sO querem explorar os funcionarios

) O mercado de trabalho abre as portas para a competéncia
) Os vendedores ndo vendem por causa da concorréncia

) A concorréncia s existe para pessoas despreparadas

gk wbdpE
NN NN

Com relagdo as RELACOES COM SEU SUPERIOR
26. O proprieté&io ou supervisor gerd da empresa tem um bom relacionamento com seus
funcionaios? (assinalar somente uma resposta)
L( )Sm () Né&o

27. Vocé tem liberdade para criticar ou sugerir opinides a respeito do ambiente de trabaho?
(assinalar somente uma resposta)

1L( )Sm () Né&o

Com relacdo asHABILIDADES
28. Como € 0 seu relacionamento com o propriet&rio eou chefia? (assinalar somente uma
resposta)

6timo

1.( )
2.( )
3.( )regular
4.( )ruim



29. Ao receber uma chamada de atencéo de seu chefe, vocé reflete com relacdo ao ero
cometido? (assinalar somente uma resposta)

L( )Sm () Né&o
30. Vocé, dentro de seu cargo ou funcdo, procura ir dém do que o seu chefe impde?
(assinalar somente uma resposta)

1L( )Sm ( )Néo

31. Qual sua preferéncia dentro da fungdo ou cargo que exerce: (assinalar somente uma
resposta)

1. ( ) aendimento ao publico em gerd
2.( ) preferénciaem lidar com nimeros e dinheiro

32. Com relacéo ao cliente que entra naempresa, Vocé (assinalar somente uma resposta)

) lembra sempre o nome do cliente

) lembra somente dagueles que vocé atendeu mais de umavez
) as vezes voce lembra o nome dos clientes

) vocé nunca lembra o nome dos clientes

(
(
(
(

A OWN P

33. O espaco destinado abaixo € para seus comentarios gerais.

Atenciosamerte,

Maringa, junho de 2001.

Augusto Cesare de Campos Soares

Administrador - CRA —10.292
Mestrado em Engenharia de Producéo e Sistema— UFSC/EPS



