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RESUMO

Conhecer as necessidades dos empregados e os fatores que contribuem para sua
satisfacdo no trabalho é fundamental para atracdo, retencdo e desenvolvimento
destes que séo a principal vantagem competitiva das empresas. A Orientacao para o
Mercado Interno — OMI auxilia as empresas no direcionamento das préaticas de
Recursos Humanos e Marketing Interno dentro da organizacdo. Similar ao conceito
de Orientacdo para o Mercado Externo, alinha o discurso interno em prol da busca
pela satisfacdo dos empregados. Este estudo se prop0s a investigar se empregados
de uma mesma empresa, de diferentes setores e locais, mas com politicas Unicas de
Recursos Humanos - RH e Marketing Interno - MI possuem a mesma percepcao de
OMI da organizacdo. Para isso, foi realizada uma pesquisa descritiva quantitativa
com 583 respondentes de uma empresa de saude do Espirito Santo, com areas de
trabalho em 16 locais diferentes. A coleta dos dados aconteceu através do
guestionario estruturado e adaptado de Gounaris (2006). Os resultados da pesquisa
sugerem que os empregados respondem de forma diferente aos mesmos esfor¢cos
de Ml e de RH e que nédo se pode assumir que o grau de OMI é Unico dentro de uma
mesma organizacdo. Demostram que as organizacdes precisam conhecer mais
profundamente as caracteristicas de seus publicos internos e adotar politicas

especificas para cada nicho.

Palavras-chave: OMI. MI. Satisfacdo do Empregado.



ABSTRACT

To know employees” needs and the factors that contribute to their job satisfaction is
critical to attracting, retaining and developing those who are the main competitive
advantage of firms. The Internal Market Orientation - IMO assists companies in
targeting the practices of Human Resources and Internal Marketing within the
organization. Similar to the concept of External Marketing Orientation aligns the
internal discourse in favor of pursuing employee’s satisfaction. This study aimed to
investigate whether employees of the same company, different sectors and locations,
but with unigue policies of Human Resources - HR and Internal Marketing - IM have
the same perception of the organization IMO. For this, a quantitative descriptive
survey of 583 respondents from a healthcare company of the state of Espirito Santo,
working in 16 different locations, was performed. Data collection took place through
structured and tailored questionnaire adapted from Gounaris (2006). The survey
results suggest that employees respond differently to the same efforts IM and HR
forms and that one can not assume that the degree of IMO is unique within the same
organization. Demonstrating that organizations need to know more deeply the
characteristics of their internal audiences and adopt specific policies for each niche.

Key words: IMO. IM. Employee Satisfaction.
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CAPiTULO 1

1. INTRODUCAO

A adocao do conceito de Orientacdo para o Mercado Interno (OMI) tem se
mostrado um antecedente importante na criacdo de vantagem competitiva para as
organizacdes (GOUNARIS, 2008). Piercy (1995) foi o primeiro a defender a ideia de
orientacdo para o mercado interno de forma semelhante ao que o Marketing adota
para o mercado externo (LINGS, 2004), e a partir da década de 90, surgiram 0s
primeiros estudos que apontaram a necessidade de ter esse conjunto de valores
estabelecidos como base para as acbes do Marketing Interno da organizacéo
(GOUNARIS, 2006). As instituicdes que adotam este conceito buscam agregar valor
as acoes internas de marketing a partir de uma perspectiva de que o empregado é
um cliente interno da empresa e o posto de trabalho € o produto a ser vendido
(LINGS, 2004). Por sua sensibilidade as necessidades expressas e latentes de seus
empregados, a gestdo das instituicbes voltadas para OMI busca identificar
constantemente essas necessidades por meio de pesquisas internas, disseminar
informacBes coletadas e responder as expectativas de seu pessoal por meio de

acOes de marketing interno e recursos humanos (GOUNARIS, 2008).

Uma vez que os empregados sdo a principal fonte de criacdo de valor para a
organizacao, buscar conhecer e atender suas necessidades como clientes internos é
0 pré-requisito para o éxito organizacional (RAFIQ; AHMED, 1993). A visdo da
organizacdo voltada para OMI é de fortalecer o relacionamento da empresa com
seus empregados e destes com suas chefias, o que gera impactos positivos como
maior comprometimento e satisfacdo com a organizacao e consequente reducao da

rotatividade na empresa (GOUNARIS, 2006). Os beneficios dessa maior satisfacéo,
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e consequente fixacdo dos empregados na organizagao, se refletem em reducao de
despesas organizacionais com a reposicao desses empregados (recrutamento,
selecdo e treinamento), aumento de produtividade pelo conhecimento que fica na
instituicdo, melhor clima organizacional e melhor qualidade de atendimento ao

cliente externo (LINGS, 2004; GOUNARIS, 2006).

Embora a importancia da adogdo da OMI, do crescimento no numero de
empresas que tém adotado seus conceitos, e das pesquisas em torno do tema
terem crescido na ultima década (GOUNARIS, 2008), h4 poucos estudos que
evidenciam se ha uniformidade na disseminacdo desse conceito nas diversas
areas/setores, principalmente na realidade das grandes organizacdes. ldentificar
diferencas de percepcbes de uma mesma politica de recursos humanos pode
favorecer a instrumentalizacdo de politicas personalizadas para seus diversos
publicos de empregados. Em principio, se as politicas sdo adotadas de forma
uniforme e se usam 0sS mesmos canais de comunicacdo para disseminacdo dos
conceitos de OMI, ndo deve haver diferenca de compreensdo e percepcdo do

conceito entre unidades/locais de uma mesma organizacao.

Assim, esse estudo se propde a responder o seguinte problema de pesquisa:
A orientacdo para o mercado interno (OMI) é percebida igualmente pelos
empregados em uma mesma organizacao? Nesse sentido, o objetivo foi verificar
se empregados de uma mesma organizacéo, que trabalham em diferentes setores e

locais, possuem a mesma percepc¢ao da OMI da organizacao.

O conceito de OMI é recente e o0 estudo de Gounaris apresentou como
limitacdes: a aplicacdo do questionario em um Unico pais; em pessoal de linha de
frente, sem a participacdo do pessoal de back office; em apenas empresas de

servico da industria hoteleira (GOUNARIS, 2006). A contribuicdo académica desse
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estudo é ampliar a discusséo sobre o conceito de OMI, extrapolando a aplicagéo do
questiondrio para um pais da América Latina, numa empresa de servico em saude,
onde os empregados precisam atender a varios tipos de clientes (do plano de saude,
da rede credenciada e dos diversos servi¢os proprios), evidenciando a complexidade
desse ramo de atuacao e a necessidade de aprofundamento em torno desse tema
nessa indastria. A contribuicdo pratica € apresentar, as instituicdes, alternativas para
corrigir as praticas de disseminacdo de OMI e, assim, conseguir homogeneizar o
entendimento do conceito dentro da instituicdo, tornando mais eficaz as estratégias
de marketing interno e recursos humanos, na busca da satisfacdo dos empregados

de diversas areas.

Nesse trabalho, inicialmente, foram apresentados os fundamentos tedéricos de
Orientacdo para o Mercado Interno (OMI), bem como do Marketing Interno (Ml) e as
inter-relacbes entre OMI e o Ml e comunicacdo. Seguido aos conceitos tedricos
foram apresentados a metodologia e a analise dos dados pesquisados. O trabalho
finaliza com as conclusfes, limitacbes da pesquisa e sugestbes para futuros

estudos.



CAPIiTULO 2

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ORIENTACAO PARA O MERCADO INTERNO — OMI

OMI é o compromisso da gestdo da empresa em produzir valor para o
mercado interno por meio da realizacdo de pesquisas para compreensdo das
necessidades de seu publico interno, e responder a essas necessidades com
estratégias e programas (RAFIQ; AHMED, 1993; KOHLI; JAWORSKI, 1990). Uma
vez que os empregados avaliam seus empregos comparando a troca que acontece
entre 0 que ele “da” a empresa e o que recebe de volta (LINGS, 2005), a adocao de
uma orientacdo para 0 mercado interno permite a empresa sistematizar suas
praticas de marketing e organizar as acdes para os empregados de forma mais

efetiva visando seu engajamento e satisfacdo (GOUNARIS, 2008).

Gounaris (2008) descreve trés pilares fundamentais na Orientacdo para o
Mercado Interno: primeiro, a empresa deve estar consciente da importancia de seus
empregados e de manté-los satisfeitos; segundo, deve constantemente colher
informacBes sobre o que pensam de seus postos de trabalho, salarios, e outras
informacdes relacionadas a sua satisfacdo e divulga-las entre as chefias; e, em
terceiro lugar, estruturar politicas e acfes que demostrem a preocupacdo da

empresa em promover essa satisfagao.

Tracando um paralelo com o conceito de Orientacdo para o Mercado Externo
pois, conforme afirma Gounaris (2008), os conceitos de Marketing que atendem a

aplicacdo externa tém sua contrapartida internamente, sendo a OMI fundamental
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para acdes bem sucedidas de marketing interno (KOHLI; JAWORSKI, 1990), assim
como a empresa Voltar-se para Orientagdo para o Mercado Externo é fator
determinante para o sucesso das estratégias de marketing externamente. OMI é o
fundamento filos6fico que orienta as decisbes da empresa em relacdo aos

programas de Marketing Interno (GOUNARIS, 2006).

Assim como as empresas orientadas para o mercado externo, empresas
orientadas para o mercado interno estardo preocupadas em conhecer, por meio de
pesquisas relevantes, o perfil e os anseios de seu publico alvo (empregados).
Buscam segmentar este publico de acordo com seu perfil e necessidades;
disseminar, por meio de canais formais e informais, essa “inteligéncia” coletada
dentro da organizacédo, para subsidiar a tomada de decisdo e definir estratégias de
marketing e politicas organizacionais (remuneracdo, descricdo de cargos e
treinamentos), com foco na satisfacdo desses clientes internos (KOHLI; JAWORSKI,

1990).

Avaliar o grau de orientacdo para o mercado interno de uma empresa €
verificar a énfase que tem dado a coleta de informacbes, a comunicacdo e a
inteligéncia interna e 0 uso que a empresa faz com as informacfes coletadas
(KOHLI; JAWORSKI, 1990). Na avaliacdo da medida de orientacédo para o mercado,
leva-se em conta 0 grau em que uma empresa € orientada para o mercado e néo a
presenca ou auséncia de orientacdo na empresa (KOHLI; JAWORSKI, 1990).
Conforme proposto por Gounaris (2008), para avaliar o grau de ado¢do do OMI em
uma empresa € preciso medir cada uma das dez subdimensdes testadas por ele em
2006 e, em seguida, calcular a énfase da empresa em cada uma das trés

dimensdes. A relacao entre dimensdes e subdimensdes sdo demostradas na Figura

1.
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Figura 1: Dimensodes e Subdimensdes da Orientagdo para o Mercado Interno
Fonte: Gounaris (2006).
Nota: Adaptada pela autora.

As dimensdes propostas por Gounaris (2006) refletem a forma como é gerido
0 conhecimento sobre o mercado interno, onde os empregados sdo os clientes e
precisam ser compreendidos e considerados. As subdimensfes séo instrumentos de
operacionalizagcdo desse conhecimento. Assim, empresas orientadas para 0
mercado, com as informacgOes obtidas por meio das ferramentas de marketing,
buscam alinhar e “trabalhar” os macros processos da organizacdo a fim de obter
vantagem no desenvolvimento de produtos e servicos ofertados (ENGELEN et al.,
2010; KEELSON et al., 2014) e atender as necessidades e expectativas do seu
mercado cliente (CONDUIT; MAVONDO, 1998). A estratégia da empresa passa a
refletir esta visdo mais ampla do empregado e permite unificar objetivos, politicas e
efetividade interdepartamental, que resulta em melhor desempenho organizacional

(CONDUIT; MAVONDO,1998).
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2.2 MARKETING INTERNO (M) E ORIENTACAO PARA O

MERCADO INTERNO (OMI)

O Marketing Interno (MIl) tem sido estudado desde 1970 como uma
ferramenta de obtencédo de resultados diferenciados na relagdo da empresa com
seus clientes. Nos estudos iniciais sobre o tema, o marketing interno foi analisado
como instrumento através do qual se busca a motivagdo dos empregados para
alcance dos objetivos organizacionais (BERRY et al., 1976; SASSER; ARBEIT,
1976). Ml é o uso do marketing para o publico interno da empresa visando a
satisfacdo do cliente externo. Por meio das técnicas de segmentacdo de mercado e
pesquisas, o marketing é usado para motivar os empregados em relacdo os

objetivos organizacionais (AHMED; RAFIQ, 2003).

Os programas de Ml influenciam a satisfacdo dos empregados, seu
desempenho e, por consequéncia, a satisfacdo do cliente (GOUNARIS, 2008). Uma
vez que o capital humano é a principal fonte de criacdo de valor para a organizacao,
buscar conhecer e atender suas necessidades como clientes internos € o pré-
requisito para o éxito da organizacdo (RAFIQ, 1993). Resultados empiricos
demonstram que existe uma relacdo significativa entre os esforcos de MI e o
desempenho organizacional (SANCHEZ-HERNANDEZ; MIRANDA, 2011). O
marketing interno atua principalmente utilizando mecanismos de integragdo entre
areas, processos entre empregados, e entre chefias e subordinados. Ml é o esforco
da empresa em demostrar a interdependéncia entre estes grupos e funcdes, numa
relacdo fornecedor — cliente, para buscar maior produtividade e satisfacdo para o

cliente externo (GUMMESSON, 1987).
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Na auséncia de uma orientagcdo interna adequada, os programas de
marketing interno ndo séo suficientes para alinhar a empresa internamente e esta

com as necessidades do mercado (GOUNARIS, 2006).

Os programas de MI devem ter uma linha mestra que direciona suas agdes
para 0 sucesso organizacional. A ado¢cdo da empresa de uma orientacdo para o
mercado interno (OMI) tem se mostrado fundamental no sucesso desse tipo de
programa e deveria acontecer, inclusive, antes da empresa buscar uma orientagao

bem sucedida para o mercado externo (CONDUIT; MAVONDO, 2001).

2.3 MARKETING INTERNO E COMUNICACAO

O diédlogo direto e os diversos recursos de linguagem visual disseminam
conceitos que possibilitam compreenséo e geracdo de compromisso de um grupo

com objetivos e acoes futuras (SANTOS; GONCALVES, 2010).

Para difundir a cultura de orientagdo para o mercado interno e externo, €
preciso que exista um processo de comunicacéo fluido dentro da organizacéo. E
necessario que os diversos atores organizacionais estejam envolvidos e atentos aos
seus pares (SANTOS; GONGCALVES, 2010). O marketing interno assume o papel
estratégico de por meio dos veiculos de comunicacdo apropriados, disseminando
informagcbes importantes para toda a organizacdo, fortalecendo o clima
organizacional positivo e tornando o ambiente interno agradavel, motivador e
atraente (ELESBON et al., 2012). Este ambiente organizacional é propicio para a
colaboracédo entre individuos, permitindo a ligacéo entre diferencas organizacionais

e cooperacao entre areas (AHMED; RAFIQ, 2003; DAVIS, 2001).

E fundamental, portanto, que os conceitos de OMI e Ml sejam difundidos e

compreendidos pelas diversas areas organizacionais. A compreensao dos colegas
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de trabalho a respeito do papel de cliente interno de seus pares, com necessidades
a serem satisfeitas, € um fator essencial para a satisfacdo do cliente externo
(ELESBON et al., 2012). Diferencas significativas na compreensao desses conceitos

podem levar a uma néo sintonia ou ndo cooperacao entre as areas da organizagao.

Em suma, a avaliacdo da percepcao do grau de OMI dos empregados, nos
diversos locais de uma mesma organizacado proposta por este estudo, auxilia na
andlise para saber se a divulgacdo tem acontecido de forma equéanime e se ha

diferencas de compreenséo desse conceito dentro de uma mesma organizagao.



CAPITULO 3

3. METODOLOGIA

Visando esclarecer a metodologia utilizada na pesquisa é apresentado a
seguir o método de pesquisa, a populagdo pesquisada, a amostra obtida, a forma
como foi feita a coleta de dados e a técnica de andlise para o alcance do objetivo

proposto nessa pesquisa.

3.1 METODO DE PESQUISA

O estudo, de natureza descritivo, utilizando método quantitativo com corte
transversal, envolveu a aplicacdo de uma adaptacdo do questionario de Gounaris

(20086).

A pesquisa é descritiva, pois seu objetivo € observacédo, registro, analise,
classificacdo e interpretacdo dos dados coletados com uso de questionario, sem
interferéncia do pesquisador. Quantitativa porque traduz, em nimeros, as opinides e
informacdes coletadas para serem classificadas e analisadas, utilizando técnicas
estatisticas (AAKER et al., 2004). De corte transversal pois descreve os individuos

de uma populacdo em um dado periodo de tempo (ABBOTT, 2004).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Para investigar se a orientagdo para o mercado interno (OMI) é percebida

igualmente em uma organizagdo, o questionario de Gounaris (2006) foi aplicado na
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Unimed Vitoria, a maior cooperativa de servicos medicos do Espirito Santo, com
mais de trezentos e vinte mil clientes; dois mil, duzentos e cinquenta médicos
cooperados e dois mil e trinta empregados que trabalham distribuidos em dezesseis

diferentes locais de trabalho.

A escolha da empresa se justifica por ser a Unimed representativa da area de
servicos de saude, onde impactos da orientacdo para o mercado interno podem ser
percebidos de forma significativa na relacdo empregado — cliente. Outro fator
importante € que as unidades de negdécio/setores da organizacdo ndo estdo em um
anico local, mas espalhados na Grande Vitéria, 0 que permitiu a comparacao das

médias obtidas em diferentes locais e setores.

A populacdo desse estudo é composta por 2.030 empregados da Unimed
Vitéria contratados em regime CLT. Os médicos cooperados nao foram incluidos por
nao fazerem parte do quadro funcional da empresa, bem como nao estarem
submetidos as politicas de recursos humanos da mesma. Os respondentes do
qguestionario foram 583 empregados de diversos locais e setores da cooperativa,

com o objetivo de comparar as médias de OMI entre esses locais pesquisados.

A amostra do estudo foi por conveniéncia, pois participaram os empregados
gue se mostraram disponiveis a responder o convite de preencher o questionario
enviado por e-mail. A amostra contempla empregados dos 16 locais de trabalho, de

todos os turnos e todos o0s niveis hierarquicos da organizacgéao.
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3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS (IMPLICACOES DAS

EXCLUSOES)

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario desenvolvido

tomando por base o proposto por Gounaris (2006) (Apéndice A — QUESTIONARIO).

As variaveis do questionario foram traduzidas para o portugués e estruturadas
com afirmagdes que possibilitaram respostas em escala de Likert de cinco pontos,
em que 1 (um) representava discordo totalmente e 5 (cinco) concordo totalmente

(MATELL; JACOBY,1971).

O modelo de questionario proposto por Gounaris (2006) e aplicado em sua
pesquisa com trabalhadores da linha de frente do atendimento de 29 hotéis
localizados na ilha de Rhodes na Grécia € composto de 43 perguntas, distribuidas
em 10 subdimensfes que, juntas, compdem as 3 dimensbées do modelo de OMI
(Figura 1). Para o presente estudo, por solicitagdo da empresa pesquisada, foram
suprimidas todas as perguntas das dimensfes: Condi¢cdes do Mercado de Trabalho
e Atencdo ao Publico Interno e duas perguntas da dimensao Atencédo a Grupos com
Necessidades Comuns. A solicitacdo aconteceu por que essas dimensdes e
perguntas configuram praticas que ndo fazem parte da politica da empresa, e a area
de Recursos Humanos considerou que pergunta-las poderia gerar expectativas que

nao iriam ser atendidas pela organizacao.

Dessa forma, o questionario foi construido em dois blocos: Bloco 1 - questdes
de caracterizacdo do perfil s6cio demografico da amostra; Bloco 2 — as vinte e oito
questdes que contemplam oito das dez subdimensbes de OMI proposto por
Gounaris (2006); e duas variaveis dependentes relativas a satisfacdo e valorizacao

dos empregados.
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Como pode ser observado no Quadro 1, a caracterizagcdo da amostra foi
realizada pelas perguntas do bloco 1 relativas a: Género (GEN), Idade (ID), Estado
Civil (EC), Local de Trabalho (LOC), Funcdo (FUN), Tempo de Empresa (TE) e
Turno (TU). Para melhor analise dos dados pesquisados, os locais de trabalho foram
agregados em trés grupos conforme similaridade das atividades exercidas: Grupo 1 -
Recursos Hospitalares, compostos pelos dois hospitais e o almoxarifado central,
Grupo 2 - Recursos Ambulatoriais, compostos por locais que possuem
procedimentos de menor complexidade e em sua maioria ndo invasivos; e Grupo 3 -
Areas Administrativas que contemplam a sede administrativa, lojas e o ntcleo de

desenvolvimento de tecnologia da informacéo.

1. Género (GE) Masculino
Feminino
2. |dade (ID) Até 20 anos

De 21 a 29 anos

De 30 a 39 anos

De 40 a 59 anos

Acima de 59 anos

3. Estado Civil (EC) Solteiro (a)

Casado (a)

Amasiado (a)

Separado (a)

Vidvo (a)

4. Local de Trabalho (LC) Recursos Hospitalares
Recursos Ambulatoriais
Areas Administrativas

5. Funcéo (FU) Estagiario
Gerenc/Coorden/Superv.
Profissional de Ensino Médio
Profissional de Nivel Superior
6.Tempo de Empresa (TE) Menos de 1 ano

Acima de 1 ano até 3 anos
Acima de 3 anos até 5 anos
Acima de 5 anos até 7 anos
Acima de 7 anos até 9 anos
Acima dos 9 anos

7. Turno (TU) Diarista/ Admin

Plantonista Diurno
Plantonista Noturno

Quadro 1: Questdes para perfil sécio demografico da amostra
Fonte: Elaborado pela Autora
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O Bloco 2 do questionario foi composto por 28 perguntas que caracterizam as

subdimensdes propostas por Gounaris (2006) em seu modelo tedrico (Figura 1). As

perguntas e subdimensdes utilizadas estdo demostradas no Quadro 2.

DIMENSOES | SUB-DIM AFIRMATIVAS
@ 8.  Eu me encontro regularmente com minha chefia imediata para
g 0 9= que eu possa dizer o que espero da empresa. (D1A)
o © -8
I . . .
%’_ 3 2 o 9. Minha empresa busca entender as minhas necessidades. (D1B)
QO o
IS c .2 ——
o S8 g 10. Pelo menos uma vez por ano, preencho um questionario a
4 = © © |respeito de minhas necessidades e desejos em relacdo & minha empresa.
= & 238 |(D10)
o) T X £
‘q:: ~ %o 11. Avaliar minha satisfacéo no trabalho é uma tarefa importante para
= 0 meu chefe (D1D)
.g —~
< g_g ~ 12. Os funcionarios na minha empresa séo identificados em grupos
9 > J A |com base em nossas necessidades e caracteristicas individuais. (D2A)
o'n |
3 © g 0
3 @ ] g 13. Na minha empresa todos os funcionéarios sdo tratados
§" S ; g |exatamente da mesma maneira, as necessidades individuais sédo
8 Z0 ignoradas. (D2B)
o

Disseminacdo do Conhecimento sobre os empregados

Comunicacgao entre
chefias e empregados —
D3

14. Meu chefe imediato esta pronto para, sinceramente, ouvir sobre
os problemas que tenho no desempenho do meu trabalho. (D3A)

15. Meu chefe imediato esta sinceramente preocupado com 0s
problemas pessoais que eu tenho e que podem afetar meu desempenho no
trabalho. (D3B)

16. Meu chefe imediato nunca esta ocupado demais para falar
comigo quando eu preciso dele. (D3C)

17. Meu chefe imediato passa muito tempo me informando sobre
minhas tarefas, meus objetivos e busca chegar a um acordo comigo em
relagdo as minhas atividades. (D3D)

D4

18. A chefia da minha empresa se reldne regularmente para discutir
os problemas dos seus subordinados e ouvir o que as outras liderangas
tém a dizer. (D4A)

19. Se um funcionario da minha empresa se depara com um
problema sério, as chefias de outros setores nao terdo conhecimento em
nenhum momento*. (D4B)

20. A minha empresa incentiva as chefias a conhecer e discutir entre
eles as questdes relativas aos seus subordinados. (D4C)

21. Em muitas ocasifes a solu¢do para um problema que eu tinha
veio de um chefe imediato de um setor diferente, ndo do meu supervisor
direto. (D4D)

Resposta ao
Conhecimento Gerado

sobre os empregados

Descricédo do trabalho —| Comunicacao entre chefias —

D5

22. A descricdo das minhas atividades me permite satisfazer minhas
necessidades pessoais e alcancar meus objetivos por meio do meu
trabalho. (D5A)

23. Nada jamais foi atribuido a mim, sem que eu e meu chefe
imediato concordassemos que eu realmente conseguiria fazé-lo. (D5B)

24. As atividades atribuidas a mim me ajudam a avancar na minha
carreira dentro da empresa. (D5C)

25. Meu chefe imediato devera justificar a minha descricéo de
atividades e as tarefas atribuidas a mim aos niveis mais altos de gestao.
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(D5D)

26. Quando eu faco algo de extraordinario eu sei que vou receber um
elogio ou algum tipo de reconhecimento. (D6A)

27. Minha renda e/ou aumentos anuais dependem apenas das
negociacdes sindicais (% obtido nos acordos coletivos)* (D6B)

Sistema de

28. Minha renda e os aumentos anuais estao intimamente ligados as
minhas qualificacGes e desempenho. (D6C)

remuneragao —
D

29. A Diretoria da empresa é realmente indiferente aos nossos
problemas*. (D7A)

30. A Direcdo da empresa se preocupa com nossas necessidades
individuais e faz politicas que refletem isso. (D7B)

31. A Diretoria esta decidida a resolver nossos problemas e nos da o
apoio necessario para o desempenho do nosso trabalho. (D7C)

Preocupagéao da Alta
direcdo com os
empregados — D7

32. Na minha empresa os treinamentos estdo intimamente
relacionados com as necessidades individuais de cada funcionério. (D8A)

33. Um funcionario recém-contratado terd que encontrar suas
préprias respostas para o que é exigido em seu trabalho*. (D8B)

34. Antes da implementacdo de uma grande mudanga em nossa
area, sempre recebemos informacdes significativas em relacdo ao seu
impacto nas atividades que desempenhamos diariamente. (D8C)

35. Se sou transferido/promovido de uma area para outra dentro da
empresa meu novo lider imediato se preocupara pessoalmente com meu
treinamento (D8D)

Treinamento — D8

36. Estou muito satisfeito em trabalhar nesta empresa. (SAT)

ariaveis
Gerais

37. Sinto-me muito valorizado nesta empresa. (VAL)

\Y

Quadro 2: Afirmacg0es utilizadas na pesquisa
Fonte: Questionario de Gounaris (2006)
Nota: Adaptado pela autora

A aplicacdo do questionério foi de forma on line, sendo assim capaz de atingir
a todos os empregados da Unimed Vitéria, distribuidos nas 16 unidades de negdcio,
de diversos niveis hierarquicos e turnos. Este tipo de aplicacdo permitiu também que
0os empregados respondessem no horario mais conveniente a eles. O periodo de
aplicacao foi de 10 de janeiro a 05 de marco de 2014 e o total de respondentes foi

de 583 empregados. Nao houve local pesquisado sem respondente.

A técnica de andlise de dados utilizada foi o teste de Student, ou
simplesmente test T, método mais utilizado para se avaliar as diferencas entre as

meédias de dois grupos (RIVAS-RUIZ et al., 2013). As estatisticas descritivas, média
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e desvio padrdo das varidveis foram analisadas inicialmente em conjunto e depois
em cada um dos trés grupos: hospital, recursos ambulatoriais e administrativo. As
médias foram comparadas para identificar se em uma mesma empresa, com
praticas de comunicacdo e marketing interno iguais para toda organizacdo, h&
variacdo no grau de OMI entre &reas/locais, indicando assim graus de percepcao de

OMI diferentes numa mesma empresa.



CAPiTULO 4

4. ANALISE DOS DADOS

Nesta etapa € apresentada a andlise dos dados, buscando responder ao

objetivo do estudo. Inicialmente apresenta-se a caracterizagdo e analise da amostra,

em seguida a estatistica descritiva de cada pergunta e dimensao (média e desvio

padrdo). Na sequéncia fez-se a comparacdo das médias entre os trés grupos

pesquisados: Grupo 1 - Recursos Hospitalares, Grupo 2 - Recursos Ambulatoriais,

Grupo 3 - Areas Administrativas.

4.1 CARACTERIZACAO E ANALISE DA AMOSTRA

A andlise inicial identificou se a amostra de respondentes do questionario

representava a populacdo pesquisada. A Tabela 1 apresenta o agrupamento dos

resultados.

TABELA 1: DADOS DEMOGRAFICOS DA AMOSTRA

1. Género (GE) Masc_;u_lino 26,42%
Feminino 73,58%
Até 20 anos 1,89%
De 21 a 29 anos 35,68%
2. |dade (ID) De 30 a 39 anos 44, 77%
De 40 a 59 anos 17,15%
Acima de 59 anos 0,51%
Solteiro (a) 42,20%
Casado (a) 48,03%
3. Estado Civil (EC) Amasiado (a) 3,60%
Separado (a) 5,83%
Viavo (a) 0,34%
Recursos Hospitalares 36,71%
4. Local de Trabalho (LC) Recursos Ambulatoriais 22,98%
Areas Administrativas 40,31%
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Estagiario 0,69%
. Gerenc/Coorden/Superv. 49,91%
5. Funcéo (FU) o . o
Profissional de Ensino Médio 36,36%
Profissional de Nivel Superior 13,04%
Menos de 1 ano 29,33%
Acima de 1 ano até 3 anos 26,93%
Acima de 3 anos até 5 anos 17,32%
6.Tempo de Empresa (TE) i i
Acima de 5 anos até 7 anos 9,26%
Acima de 7 anos até 9 anos 10,81%
Acima dos 9 anos 6,35%
Diarista/ Admin 76,16%
7. Turno (TU) Plantonista Diurno 16,30%
Plantonista Noturno 7,55%

Fonte: Elaborado pela Autora

A amostra analisada demostra as seguintes caracteristicas dominantes:
composta em sua grande maioria pelo género feminino (73,58%), faixa etaria entre
30 a 39 anos (44,77%), casados (48,03%), predominantemente das areas
administrativas (40,31%), nas funcdes ensino médio (49,91%), com menos de 3

anos de empresa (56,26%) e que trabalham no turno administrativo (76,16%).

Confrontando os dados predominantes na amostra com os dados da
populacdo pesquisada, verifica-se que, em questdo de género, a proporcdo entre
masculino e feminino sdo equivalentes a populagéo, pois o efetivo da empresa é
composto principalmente por técnicos e enfermeiros, atividades predominantemente
femininas (LOPES e LEAL, 2005). Esta mesma equivaléncia também se verifica nos
dados demograficos relativos a idade e ao estado civil, todos representativos da
populacao pesquisada, que é composta em sua maioria por pessoas de até 39 anos.
Quanto aos dados relativos ao local de trabalho, h4 uma predominancia percentual
de respondentes das areas administrativas, mas a quantidade de empregados nos
hospitais € significativamente maior. Comparando o nimero de respondentes com a
populacdo pesquisada pode-se perceber que, mesmo a relacdo percentual entre

essas duas areas estando inversa ao esperado tem-se que, nas areas
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administrativas 40% do total de sua populacdo respondeu ao questionario e, nos
hospitais 18%, percentual de respondentes significativos em relacdo a populacéo

pesquisada nesses dois locais.

A relacdo entre cargos, tempo de empresa e turnos de trabalho, todos sao
equivalentes com o percentual encontrado na populagéo, onde a maioria € composta
por profissionais de nivel técnico (técnicos de enfermagem, técnicos de radiologia,
assistentes, auxiliares, entre outros) e que permanecem pouco tempo na empresa. A
rotatividade de pessoal tem se mostrado significativa principalmente nos hospitais,
chegando a indices de mais de 30% ao ano (ANSELMI et al., 2001; ANSELMI et al.,
1997). E evidenciado também que a maioria trabalha em turnos administrativos.
Portanto, as caracteristicas médias do empregado da Unimed estdo bem

represe ntadas na amostra.

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA

A analise descritiva consiste na identificacdo, descricdo e analise dos valores
obtidos na coleta de dados, observando média e desvio padrdo da amostra
(MANN,1995; LEVINE, 2008). A Tabela 2 relaciona as médias e desvio padrédo das

perguntas e das oito subdimensfes pesquisadas.

TABELA 2: ESTATISTICA DESCRITIVA — PERGUNTAS

- . Desvi
N Descricao Média P§§rég

D1A Encontro-me regularmente com a chefia 3,95 1,22
D1B Chefia entende minhas necessidades 3,63 1,11
DiC Chefia quer saber minhas necessidades 3,76 1,37
Di1D Chefia avalia minha satisfacéo 4,01 1,23
Di1M Identificagdo de Expectativas dos empregados 3,84 0,88
D2A Identificacdo de grupos com necessidades comuns 3,29 1,27
D2B Ignoram necessidades individuais 3,17 1,37
D2M Atencdo aos grupos com necessidades comuns 3,23 0,77
D3A Meu chefe ouve problemas de desempenho 4,19 1,18
D3B Meu chefe ouve meus problemas pessoais 3,58 1,37
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D3C Meu chefe sempre me ouve quando preciso 3,77 1,32
D3D Meu chefe informa sobre minhas tarefas 3,41 1,34
D3M Comunicacéo entre chefias e empregados 3,74 1,01
D4A Chefias se relnem para falar sobre os empregados 3,50 1,29
D4B (INVERTIDA) Chefias ndo se comunicam sobre os empregados 3,02 1,25
DAC énfgggisa%;ncentiva as chefias a discutir sobre os 3.49 1,13
D4D A solug&o de um problema veio de outra chefia 2,29 1,25
D4M Comunicacéao entre chefias 3,08 0,64
D5A Descri¢cdes de minha atividades 3,80 1,16
D5B Nada é atribuido a mim sem que concorde 3,68 1,36
D5C As atividades atribuidas a mim ajudam minha carreira 4,07 1,19
D5D el\x/lﬁ/lijd;?jzfs presta conta sobre minha descricdo de 3,57 1,08
D5M Descricédo do Trabalho 3,78 0,85
D6A Recebo elogio quando faco algo extraordinario 3,25 1,38
D6B (INVERTIDA) ngii:tlémentos dependem de negociagdo com 232 1,36
D6C g/leesuesmapuemnﬁgtos dependem de qualificacdes e 246 1,37
D6M Sistema de Remuneragao 2,68 0,88
D7A (INVERTIDA) Diretoria indiferente 3,07 1,17
D7B Diretoria preocupada com necessidades individuais 3,18 1,23
D7C Diretoria resolve problemas e apoia 3,27 1,24
D7M Preocupacéo da Alta direcdo com os empregados 3,18 0,96
DSA ;rdeii\zguma?gtos relacionados com necessidades 3.16 131
D8B (INVERTIDA) Recém contratado néo é treinado 3,64 1,36
D8C Recebemos informagdes antes das mudancas 3,62 1,23
D8D Meu novo lider me treina 3,63 1,13
D8M Treinamento 3,51 0,82
SAT Sinto-me satisfeito na empresa 4,33 0,89
VAL Sinto-me valorizado na empresa 3,72 1,19
MEDIANA 3,54

MEDIA DESV + 1 DESV PADRAO** 1,36

Fonte: Elaborado pela autora

Invertida - Perguntas avaliadas de forma invertida. Eram perguntas negativas que, na
andlise, inverteu-se 0s numeros e o fato de dar alto significa concordancia positiva.
**média dos desvios padrao e mais um desvio padrao

De forma geral, os resultados consolidados demostram que, na visdo dos
respondentes, a empresa possui um grau de orientacdo para o mercado relevante e
que com isso apresenta um melhor ambiente de trabalho para seus empregados,
aumento de produtividade e sucesso global da organizacdo (CONDUIT; MAVONDO,
1998). Destaca-se as seguintes perguntas acima da mediana de 3,54 pontos: D1A -

Encontro-me regularmente com a chefia (3,95); D1B - Minha empresa busca
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entender as minhas necessidades (3,63); D1C - Preencho questionario sobre
minhas necessidades e desejos (3,76); D1D - Chefia avalia minha satisfacao (4,01);
D3A - Meu chefe ouve problemas de desempenho (4,19); D3B - Meu chefe ouve
meus problemas pessoais (3,58); D3C - Meu chefe sempre me ouve quando preciso
(3,77); D5A - Descri¢cdes de minhas atividades (3,80); D5B - Nada é atribuido a mim
sem que concorde (3,68); D5C - As atividades atribuidas a mim ajudam minha
carreira — (4,07); D5D - Meu chefe presta conta sobre minha descri¢cdo de atividades
(3,57); D8B - Recém-contratado encontrara sozinho respostas para as exigéncias do
trabalho (para a andlise dos dados os resultados desta questdo foram invertidos)
(3,64); D8C - Recebemos informacfes antes das mudancas (3,62); D8D - Meu novo
lider me treina (3,63). A analise da média dessas perguntas evidencia uma relacao
positiva entre lideres e liderados. A preocupacdo da chefia com sua equipe foi
demostrada nos encontros regulares com seus empregados, na busca em entender
suas necessidades, na preocupacao com sua satisfacado, e tem sido percebido pelos
empregados da organizacdo, o que fortalece o papel das liderancas (ABBADE;
BRENER, 2009) e também gera uma percepc¢ao positiva para o grau de orientagcao

para o mercado interno (GOUNARIS, 2008).

Quando os gerentes motivam seus liderados, dirigem suas atividades,
escolhem canais mais eficientes de comunicacéo e resolvem conflitos internos estéo
exercendo seu papel de lideres (ABBADE; BRENER, 2009). Estudos anteriores ja
comprovaram que a comunicacao interna das chefias com seus liderados motiva-os
a prestar um melhor servico aos clientes (LINGS, 2005; GOUNARIS, 2006;
GOUNARIS, 2008; MISHARA et al., 2014). E quanto mais o empregado conhece
sobre seu trabalho e sua organizagdo por meio do envolvimento de suas chefias,
mais pode atuar como advogado da reputacdo da empresa junto aos clientes

(MISHARA et al., 2014; SANTOS; GONCALVES, 2010), que é objetivo final da
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adocdo da orientacdo para o mercado interno. Muito embora as médias dessas
perguntas sejam altas, seus desvios padrao foram maiores que 0,05 indicando nao
haver consenso nas opinides expressas. Na Tabela 3 relacionam-se as perguntas
com os desvios padrdo maiores que 1,36 (média dos desvios padrdo mais um

desvio). Essa andlise € mais detalhada no decorrer desse topico.

As médias mais baixas, considerando que as respostas até 3 pontos
demonstram neutralidade, foram obtidas nas perguntas: D4D - A solucdo de um
problema veio de outra chefia (2,29); D6B (invertida) - Meus aumentos dependem de
negociacédo com sindicato (2,32); D6C - Meus aumentos dependem de qualificagcdes
e desempenho (2,46) da subdimensdo - Sistema de Remuneracdo, subdimensao
essa que obteve a menor média de pontos (2,68). A fragilidade apontada por estas
médias baixas estd relacionada a capacidade da empresa em disseminar a
informacédo dos empregados dentro da empresa. Apesar da relacdo entre chefia e
subordinado ser percebida de forma positiva pelos empregados (visto as médias
obtidas acima de 3,54 nas perguntas relacionadas ao tema), eles ndo percebem que
a empresa tem como politica incentivar a discussao de problemas entre chefias para
busca de solucdo conjunta de determinado problema do empregado. Ja os
resultados das médias das perguntas que compdem a dimensdo do Sistema de
Remuneracdo demostram ser essa a dimensdo mais fragil do grau de orientacéo
para o mercado interno da organizacdo. A empresa pode até adotar uma politica de
remuneracdo adequada, mas isso ndo estd divulgado na organizacdo e nao €
percebido como vantagem pelos empregados, demostrando necessidade das
politicas de Recursos Humanos, relativas a remuneracdo, serem revisadas ou

implementadas para melhor alinhamento com as praticas de Marketing Interno

(AHMED, 2002), visto que os sistemas de medi¢do e recompensa influenciam nos



34
comportamentos desejaveis e indesejaveis dos empregados (JAWORSKI, 1988;

KOHLI; JAWORSKI, 1993).

As médias que ficaram proximas a neutralidade foram: D2A - Identificagédo de
grupos com necessidades comuns (3,29); D2B - (invertida) Ignoram necessidades
individuais (3,17); D3D - Meu chefe informa sobre minhas tarefas (3,41); D4A -
Chefias relinem-se para falar sobre os empregados (3,50); D4B (invertida) - Chefias
nao se comunicam sobre os empregados (3,02); D4C - A empresa incentiva as
chefias a discutir sobre os empregados (3,49); D6A - Recebo elogio quando faco
algo extraordinario (3,25); D7A (invertida) - Diretoria indiferente (3,07); D7B -
Diretoria preocupada com necessidades individuais (3,18); D7C - Diretoria resolve
problemas e apoia (3,27); D8A - Treinamentos relacionados com necessidades
individuais (3,16). Este resultados sinalizam que, principalmente, as politicas de RH
devem ser fortalecidas em relacdo a disseminacdo de informacdes sobre os
empregados com outras chefias e que as acdes de marketing interno precisam
fortalecer essa disseminacdo, bem como a imagem da alta direcdo perante o0s

empregados.

As duas variaveis dependentes incluidas no estudo, SAT — Sinto-me satisfeito
(4,32) e VAL - Sinto-me valorizado (3,71), obtiveram uma pontuacao
significativamente positiva (apesar dos desvios padréo elevados), reforcando assim
gue a orientacdo para o mercado interno adotado pela organizacéo esta no caminho
certo, refletindo-se no indice de satisfacao e valorizacdo (GOUNARIS, 2008; RAFIQ,

1993; CONDUIT; MAVONDO, 2001; TORTOSA-EDO et al., 2010).

Avaliando os altos desvios padrdo obtidos nas médias pesquisadas, observa-
se que ndo h& consenso nas opinides, pois todas as médias apresentam desvio

maior 0,5. Aprofundando a analise na quantidade de respostas positivas e negativas
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de cada uma dessas perguntas e concentrando-se nos desvios padrdo maiores que

1,36 (corresponde a média dos desvios mais um desvio padrdo), indicados na

Tabela 3, verifica-se que em mais de 50% das respostas prevalecem as notas mais

altas (concordo e concordo totalmente), excecao feita a pergunta: D2B - Ignoram

necessidades individuais, cuja as

respostas foram divididas entre: discordo e

discordo totalmente - 42% e concordo e concordo totalmente - 45%. Por essa

dispersdo pode-se inferir que os altos desvios padréo, que sinalizam distingdo de

opinides, possam ser mais entre respondentes de locais diferentes do que entre

respondentes do mesmo local, necessitando uma avaliagdo mais profunda nesses

pontos.

TABELA 3: RESPOSTAS COM OS MAIORES DESVIOS PADRAO

Respostas Perguntas Desv~|0 %
Padréo Agrupado

D1C minhas necessidades 6 desejos | 17

Discordo + Totalmente Discordo 19%

Nem concordo nem discordo 13%

Concordo +Concordo Totalmente 68%
D2B (INVERTIDA) Ignoram necessidades individuais 1,37

Discordo Totalmente + Discordo 42%

Nem concordo nem discordo 13%

Concordo + Concordo Totalmente 45%
D3B Meu chefe o;;ssn(;:iuss problemas 137

Discordo Totalmente + Discordo 23%

Nem concordo nem discordo 13%

Concordo + Concordo Totalmente 63%
D6A Recebo eég(?rigocigﬁ]n;?ofago algo 1,38

Discordo Totalmente + Discordo 30%

Nem concordo nem discordo 17%

Concordo + Concordo Totalmente 53%
D6B (INVERTIDA) Meus aumentos dependem de 1,36

negociacao com o sindicato

Discordo Totalmente + Discordo 60%

Nem concordo nem discordo 19%

Concordo + Concordo Totalmente 21%
e oo < Geremoems |17

Discordo Totalmente + Discordo 52%

Nem concordo nem discordo 18%

Concordo + Concordo Totalmente 30%
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Recém-contratado encontrara
D8B (INVERTIDA) sozinho respostas a exigéncias 1,36
do trabalho
Discordo Totalmente + Discordo 27%
Nem concordo nem discordo 12%
Concordo + Concordo Totalmente 60%

Fonte: Elaborada pela autora

Se a orienta¢do para o mercado interno pode se traduzir em maior satisfacéo e
comprometimento dos empregados e, consequentemente, em resultados
organizacionais por meio de melhor atendimento ao cliente (DAY,1998; GOUNARIS,
2006, 2008, 2010; JAWORSKI; KOHLI,1993; KOHLI e JAWORSKI,1990; LINGS,
2005; NARVER; SLATER,1990) é importante identificar essas divergéncias de
opinido (uma vez que as praticas de marketing interno sdo as mesmas em toda a
organizacao), o porqué delas acontecerem e testar a linearidade de informacdes do

modelo de orientacéo para o mercado interno (LINGS, 2005).

Ao analisar as médias obtidas nas subdimensdes verifica-se que, embora 0s
desvios padrdo tenham ficado acima de 0,7, indicando que as médias obtidas nao
refletem o consenso da amostra, das oito subdimensfes pesquisadas trés se
destacam-se de forma positiva: D1M - Identificacdo das expectativas dos
empregados (3,83); D3M - Comunicacao entre chefias e empregados (3,73), D5M -
Descricao do trabalho (3,78). Essas trés dimensdes relacionam-se com as posicoes
de chefias, que devem ser 0s responsaveis por administrar os inputs e outputs
relacionados aos empregados (LINGS, 2005). Por inputs, entende-se aquilo que o
empregado oferece a organizacao, seu esforco, tempo, lealdade e comprometimento
com as politicas. Por outputs, aquilo que recebe de volta da empresa, seu salario,
beneficios, status por pertencer aquela empresa, reconhecimento nado financeiro

pelo bom trabalho e senso de realizacao (LINGS, 2005).



37

As médias altas das trés dimensdes indicam que os empregados percebem

gue suas chefias diretas se preocupam com sua satisfacdo no trabalho, e buscam,
por meio de ferramentas formais ou informais, identificar suas necessidades;
estabelecer comunicacdo sobre tarefas e objetivos organizacionais; além de
demostrarem abertura para que eles expressem opinido sobre aquilo que os
incomoda no trabalho. Corroborando ainda para esse papel positivo das chefias
(LINGS, 2005) esta a percepcao, dos empregados, de que suas tarefas possuem
descricdo de forma clara para eles. E por meio de uma gestéo eficaz e um esforgo
coordenado que 0s recursos organizacionais se transformam em competéncias
organizacionais e a empresa se torna mais competitiva (KEELSON et al., 2014).
Porém, como ja dito, é necessario avaliar se esses altos desvios padrdo podem
estar relacionados com o local da empresa em que o empregado trabalha, indicando
assim diferencas em como o OMI é percebido nas areas, ou se realmente sdo

opinides divergentes em toda a amostra.

As duas subdimensdes que obtiveram médias mais baixas foram
Comunicacéao entre Chefias (3,08) e Sistema de Remuneracao (2,68). A média da
Subdimensdo de Comunicacdo entre chefias pode expressar pouco
compartilhamento de informacdes entre setores, dificultando a disseminacdo das
informacdes e a busca de solucdes em conjunto para os problemas pertinentes aos
empregados (KOHLI; JAWORSKI, 1993). O sistema de remuneracdo obteve a
menor média das subdimensdes pesquisadas, fragilizando uma das partes mais
importantes da orientagdo para 0 mercado que é a resposta da empresa as
necessidades e expectativas dos empregados (AHMED, 2002; AHMED; RAFIQ,

2000, 2003; GOUNARIS, 2008, 2006; KOHLI; JAWORSWI, 1990; LINGS, 2004).

Em relacdo as dimensfes propostas por Gounaris (2006), identificou-se na

Tabela 4 que, no que se refere & Geracdo de Conhecimento dos Empregados, a
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empresa tem obtido melhor resultado na lIdentificagdo das Expectativas dos
Empregados (3,84) do que na Atencdo aos Grupos Com Necessidades Comuns
(3,23), o que indica que a empresa tem usado ferramentas para entender as
necessidades dos empregados, e que esta agao tem sido percebida por seus
empregados, mas que essa coleta de informacdes est4 mais centrada em entender
as necessidades globais do que de grupos especificos dentro da organizagéo. Isto
pode levar a formulacdo de politicas de Recursos Humanos generalistas,
desconsiderando particularidades dos diversos publicos envolvidos (GOUNARIS,

2006; LINGS, 2005).

TABELA 4: ESTATISTICAS DESCRITICAS — SUBDIMENSOES

. ~ . ~ . Desvio L
Dimensdes Subdimensbes N Média Padrio Média

° g 2 Identificacdo de Expectativas dos D1M 3.84 0,88 353
Sg 3 empregados

O E ,®

AT = [e))

g o 32 Atenc¢do aos grupos com necessidades

§S o ¢ grup D2M | 323 | 077

O s GE) comuns

©)
@ 8 m & | Comunicagao entre chefias e empregados D3M 3,74 1,01 3,41
© o o9
o g o>
ETgs®
> €3 g— Comunicacao entre chefias D4M 3,08 0,64
2]
a g ¢©
” Descri¢éo do Trabalho D5M 3,78 0,85 3,29
O O

§ $2 é Sistema de Remuneragao D6M 2,68 0,88

Se8

0 = o)) = i 5

S S g © Preocupacédo da Alta dire¢do com os D7M 318 0.96

T a empregados

O S ®© E

o 8 T O

o Treinamento D8M 3,51 0,82 3,49

Fonte: Elaborado pela autora

Na dimensao, Disseminacéo de conhecimento sobre os empregados, ha certa
fragilidade na comunicacéo entre as chefias (3,08). A comunicacédo entre chefias e
subordinados estd bem estabelecida, o que fortalece essa dimenséo, pois € a
principal fonte de disseminagéo do conhecimento, da informacao e do fortalecimento

do vinculo entre empregado e organizagao (LINGS, 2005).
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A dimensdo Resposta ao conhecimento gerado tem seu ponto forte na
subdimensao descricao do trabalho (3,78), como avaliado anteriormente, indicando
que o empregado sabe 0 que se espera dele em relacdo as atividades a serem
desenvolvidas. O ponto de melhoria dentro dessa dimensdo € a Sistema de
Remuneracdo (2,68), dimensdo que obteve a média de pontos mais baixa da
pesquisa, indicando necessidade da empresa de estruturar uma politica de
remuneracao de forma mais apropriada e atrativa para o empregado ou trabalhar
melhor na sua divulgacao, ja que a remuneracgédo é parte do reconhecimento de valor

que o empregado identifica na sua prestacdo de servico a empresa (LINGS, 2005).

Em resumo, considerando a analise descritiva dos dados, percebe-se que a
organizacdo tem adotado praticas de Comunicacdo, Marketing Interno, Recursos
Humanos com certo sucesso na geracao de percepcdes positivas no grau de OMI
por parte dos empregados. Os pontos fortes dessas politicas tém sido a identificacao
das expectativas do empregado por parte da empresa, a relacédo e preocupacao de
suas chefias com suas equipes e a descricdo das atividades de forma clara para os

empregados.

Falta ainda a organizacdo maior atencdo aos grupos especificos, a relacdo
entre chefias de setores diferentes, ao sistema de remuneracdo, a expressao da
preocupacdo da alta direcdo com 0s empregados e aos treinamentos para que
alcancem maior sucesso na organizacdo. Observou-se também que as respostas
apresentam desvios padrdo bem significativos, remetendo a necessidade de analisar
suas causas, se realmente ha uma divergéncia de opinido dentro da organizacao
como um todo ou se esses desvios podem estar relacionados com o local onde o

respondente trabalha.
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4.3 COMPARACAO ENTRE AS MEDIAS DOS TRES GRUPOS

PESQUISADOS

O questionario enviado foi respondido por empregados de 16 locais/areas
diferentes dentro da organizacéo. Esses locais foram agrupados pela similaridade de
atividades em trés grupos: Recursos Hospitalares, compostos por respondentes dos
dois hospitais e o almoxarifado, que atende principalmente aos hospitais; Recursos
Ambulatoriais, composto por respondentes de atendimento assistencial sem
necessidade de internacdo, como, por exemplo, os centros de diagndsticos, entre
outros; e o terceiro grupo, de Areas Administrativas, composto por respondentes da

sede administrativa, lojas, entre outros.

Nessa secao, foram comparadas as respostas de cada um desses locais com
os demais. Primeiramente foram analisadas as respostas dos Recursos Hospitalares
versus Recursos Ambulatoriais e Administrativos, depois analisado as respostas dos
Recursos Ambulatoriais versus Recursos Hospitalares e Administrativos e, por fim,
comparadas as médias obtidas nas Areas Administrativas versus os outros dois
recursos, Hospitalares e Ambulatoriais. Na analise, verificaram-se diferencas e

concordancias entre as areas nas subdimensd@es e variaveis pesquisadas.

4.3.1 Recursos Hospitalares e Demais Recursos

Os hospitais e o almoxarifado estdo classificados dentro dos recursos
hospitalares e, juntos, Sd80 0S recursos que possuem O maior numero de
empregados. O setor de Almoxarifado trabalha em turno administrativo (atendendo
principalmente aos hospitais) e os dois hospitais em turnos ininterruptos, 24 horas

por dia, 365 dias por ano. Sessenta por cento de seus empregados trabalham em
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escalas de 12 horas, com folgas de 60 ou 36 horas, dependendo da atividade que
exercem. A area hospitalar tem se destacado como uma das estruturas mais
complexas de se administrar, demandando um conjunto divergente e complexo de
atividades, como atendimentos, exames, internacoes, intervengdes cirlrgicas, entre
outros (LEMOS; ROCHA, 2011; SENHORAS, 2007). Os empregados que trabalham
nos hospitais, devido a escala, permanecem muitas horas na organizacdo e, pela
natureza de suas atividades, em contato direto com os clientes (pacientes) e seus

familiares.

O grau de OMI dentro de uma area hospitalar é critico, uma vez que requer
alto grau de interacdo entre o profissional de salde e os pacientes/clientes. O
servico acontece na interface entre eles e a fidelizacdo do cliente se da nessa
relagdo (HUANG et al., 2014). Estudo realizado em servicos de saude identificou
qgue a satisfacao de clientes foi maior em organizacfes onde os empregados foram
sensibilizados por Ml e RH para a entrega de servicos de alta qualidade para os

clientes (ILIOPOULQOS; PRIPORAS, 2011).

Avaliando os recursos hospitalares frente aos demais recursos, verifica-se
gue todas as respostas com médias diferentes estatisticamente estdo com suas
médias menores que os demais recursos. Sao elas: D1C - Preencho questionario
sobre minhas necessidades e desejos; D5C - As atividades atribuidas a mim ajudam
minha carreira; D6A - Recebo elogio quando faco algo extraordinario; D6C - Meus
aumentos dependem de qualificacbes e desempenho; D7A - Diretoria indiferente;
D7B - Diretoria preocupada com necessidades individuais; D7C - Diretoria resolve
problemas e apoia; D7M — Subdimensédo Preocupacdo da Alta direcdo com o0s
empregados; VAL - Sinto-me valorizado na empresa. Os resultados estéao

apresentados nas Tabelas 5 e 6.



TABELA 5: ESTATISTICA DESCRITIVA DAS AMOSTRAS - HOSPITAL X DEMAIS

42

- DESVIO | ERRO
COD PERG LOCAL N |MEDIA PADRAO | MEDIO
] ) ] HOSP | 214 | 3,60 1,42 0,10
D1C | Chefia quer saber minhas necessidades
DEMAIS| 369 | 3,85 1,33 0,07
Dsc | As atividades atribuidas a mim ajudam minha HOSP | 214 | 3,88 1,36 0,09
carreira DEMAIS| 369 | 4,18 1,07 0,06
. o HOSP | 214 | 3,08 1,44 0,10
D6A | Recebo elogio quando faco algo extraordinario
DEMAIS| 369 | 3,35 1,34 0,07
Dec | Meus aumentos dependem de qualificacdes e HOSP | 214 | 2,30 137 0,09
desempenho DEMAIS| 369 | 256 1,37 0,07
HOSP | 214 | 2,82 1,26 0,09
D7A | Diretoria indiferente
DEMAIS| 369 | 3,22 1,09 0,06
D7g | Diretoria preocupada com necessidades HOSP | 214 | 2,96 1,30 0,09
individuais DEMAIS | 369 | 3,31 1,16 0,06
] ] ) HOSP | 214 | 3,12 1,34 0,09
D7C | Diretoria resolve problemas e apoia
DEMAIS| 369 | 3,36 1,17 0,06
D7M Preocupagéo da Alta dire¢géo com os HOSP | 214 | 2,97 1,02 0,07
empregados DEMAIS| 369 | 3,30 0,90 0,05
) . HOSP | 214 | 3,55 1,29 0,09
VAL | Sinto-me valorizado na empresa
DEMAIS| 369 | 3,82 1,12 0,06
Fonte: Elaborada pela autora
TABELA 6: TESTE T PARA AMOSTRAS - HOSPITAIS X DEMAIS
Teste de
Levene para g
Igualdade de Teste T para Igualdade de Médias
Variancia
Diferenca Std. 95% de
F Sig. T df Sig. Médirf Diferenca | Interv.Conf.
de Erro | Baixo | Alto
D1C IVA | 1,77 0,18 -2,09 |581,00| 0,04 -0,25 0,12 -0,48 | -0,02
IVNA -2,06 |421,94| 0,04 -0,25 0,12 -0,48 | -0,01
D5C IVA 18,77 | 0,00 -2,93 |581,00| 0,00 -0,30 0,10 -0,50 | -0,10
IVNA -2,75 |365,20| 0,01 -0,30 0,11 -0,51 | -0,09
DEA IVA | 6,00 0,01 -2,31 |581,00| 0,02 -0,27 0,12 -0,51 | -0,04
IVNA -2,26 |417,45| 0,02 -0,27 0,12 -0,51 | -0,04
DEC IVA | 0,02 0,88 -2,23 |581,00| 0,03 -0,26 0,12 -0,49 | -0,03
IVNA -2,23  |444,47| 0,03 -0,26 0,12 -0,49 | -0,03
D7A | IVA | 8,27 0,00 -4,09 |581,00| 0,00 -0,40 0,10 -0,60 | -0,21
IVNA -3,94 |394,76| 0,00 -0,40 0,10 -0,61 | -0,20
D7B | IVA | 4,92 0,03 -3,35 |581,00| 0,00 -0,35 0,10 -0,56 | -0,15
IVNA -3,25 |405,11| 0,00 -0,35 0,11 -0,56 | -0,14
D7C | IVA | 8,71 0,00 -2,28 |581,00| 0,02 -0,24 0,11 -0,45 | -0,03
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IVNA -2,20 |398,52| 0,03 -0,24 0,11 -0,46 | -0,03
D7M IVA | 5,24 0,02 -4,10 |581,00| 0,00 -0,33 0,08 -0,49 | -0,17
IVNA -3,97 |401,31| 0,00 -0,33 0,08 -0,50 | -0,17
VAL IVA |15,14 0,00 -2,60 |581,00| 0,01 -0,26 0,10 -0,46 | -0,06
IVNA -2,51 |396,06| 0,01 -0,26 0,11 -0,47 | -0,06

Fonte: Elaborado pela autora
IVA - Igualdade de variancia assumida
IVNA- Igualdade de variancia ndo assumida

*Essas tabelas sdo apresentadas na integra nos apéndice B e C.

Considerando os resultados, pode-se constatar que as respostas deste grupo
de empregados expressam certo sentimento de menor valorizagdo se comparadas
com as respostas dos empregados de outros locais. Talvez, por sua atuacdo em
regime de escala, com atividades rigidas a executarem no decorrer do turno, o
contato com as liderancas e acesso a pesquisas e comunicacbes do marketing
interno ndo estejam atingindo a totalidade dos empregados ou sendo percebidas de
forma adequada (GOUNARIS, 2006). Reunides formais ou informais entre as chefias
e suas equipes poderiam ser oportunas para melhorar a coleta de informag&o sobre

os empregados (GOUNARIS, 2008).

Outro ponto relevante é a percepcdo dos empregados de que as atividades
gue desempenham contribuem pouco para o desenvolvimento de sua carreira. A
atividade hospitalar € marcada por carreiras profissionais bem distintas, reguladas
por conselhos profissionais especificos e com poucos pontos de interseccdo
(BITTAR, 1996; SENHORAS, 2007). Por exemplo, um técnico de enfermagem nunca
chegard a uma chefia de servico de enfermagem (responséavel pelas atividades das
enfermeiras e técnicos), sem ter optado por mudar de carreira e fazer curso superior
especifico. Assim também acontece com os técnicos de farmacia, fisioterapeutas,
nutricionistas e diversos outros profissionais dentro do hospital. Essas carreiras
podem ser repensadas dentro da organizacdo, por meio de politicas de cargos e

salarios que valorizem o esforco e a qualidade das atividades desempenhadas,
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sinalizando aos empregados que o bom desempenho da atividade pode sim resultar

em crescimento de carreira e de remuneracgao (BITTAR, 1996)

A subdimensédo e todas as perguntas relacionadas a Preocupacdo da Alta
Direcdo com os Empregados resultaram em médias diferentes estatisticamente
comparadas aos demais recursos pesquisados. Diferente das areas administrativas
e ambulatoriais, onde as médias dessa subdimenséo se apresentaram mais altas, 0s
empregados dos hospitais possuem menos contato com a dire¢ao, percebendo-a
distante ou se importando pouco com suas necessidades. Lings (2004) e Kohli e
Jaworski (1990) afirmaram que o papel da alta administracéo é convencer os demais
gestores e lideres da importancia da orientacdo para o mercado e demostrar, por
meio de acles praticas, sua preocupacao com eles. Para tanto, é necessario que a
area de marketing interno promova acdes de maior aproximacéao da alta direcdo com
0s empregados, principalmente da area hospitalar, reforcando acdes que a direcéo

tem patrocinado e que se traduz em preocupacao com 0s empregados.

Para Huang et al. (2013), a crenca, a compreensdo e 0 compromisso da
equipe hospitalar estdo intimamente relacionadas com o desenvolvimento do grau
de orientacdo para o mercado. Para eles, o papel do marketing interno € alinhar as
equipes para essa orientacdo. Empregados satisfeitos oferecem bons servicos aos
clientes, o que gera satisfacdo e fidelidade. Para conquistar essa lealdade do
paciente, os hospitais devem empreender esfor¢cos para satisfazer suas equipes
internas e conseguir deles boa qualidade de servicos internos para o0 paciente e

entre equipes (TSAI; WU, 2011).

Em resumo, evidenciou-se que o grau de concordancia dos empregados que
trabalham nos hospitais em relacdo as praticas de OMI da empresa € menor que

nas demais areas mostrando a necessidade de acbes de Marketing Interno e
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Recursos Humanos para fortalecer este conceito dentro dos hospitais,
especialmente em &reas como carreira, remuneracgédo, valorizacdo da alta direcédo e

descrigcéo do trabalho, para que os objetivos de OMI sejam alcancados.

4.3.2 Recursos Ambulatoriais e Demais Recursos

Nos recursos ambulatoriais, concentraram-se as areas de Diagndstico, Centro
de Especialidades Médicas, Centro de Tratamento Oncologico, Viver e Personal
Unimed (programas voltados a atencdo primaria da salde), Area de Atendimento
Ambulatorial (atendimentos médicos de baixa complexidade) e Medicina
Ocupacional (servico de exames e periddicos ocupacionais que sao vendidos as
empresas). A maioria dos profissionais que atuam nesses servi¢cos trabalha em
horario administrativo de segunda a sexta. Em média, 57% dos empregados dessas

areas responderam a pesquisa.

Conforme aconteceu com 0s recursos hospitalares, todas as respostas com
médias significativamente diferentes estdo abaixo dos outros recursos pesquisados
(hospitais e areas administrativas). Sao elas: D3A - Meu chefe imediato esta pronto
para, sinceramente, ouvir sobre os problemas que tenho no desempenho do meu
trabalho; D3B - Meu chefe imediato esta sinceramente preocupado com 0S
problemas pessoais que eu tenho e que podem afetar meu desempenho no
trabalho; D3C - Meu chefe imediato nunca esta ocupado demais para falar comigo
quando eu preciso dele; D3D - Meu chefe imediato passa muito tempo me
informando sobre minhas tarefas, meus objetivos e busca chegar a um acordo
comigo em relagdo as minhas atividades; D3M — Subdimens&o Comunicagao entre
chefias e empregados; D4A - A chefia da minha empresa se reune regularmente

para discutir os problemas dos seus subordinados e ouvir o que as outras liderancas
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tém a dizer; D6M — Subdimensdo Sistema de Remuneragdo. Os resultados

encontrados estdo nas Tabelas 7 e 8.

TABELA 7: ESTATISTICA DESCRITIVA DAS AMOSTRAS - RECURSOS AMBULATORIAIS X

DEMAIS
- DESVIO | ERRO
COD PERG LOCAL N MEDIA PADRAO | MEDIO
D3a | Meu chefe ouve problemas de DEMAIS | 449 4,25 1,11 0,05
desempenho AMB 134 4,00 1,38 0,12
D3B | Meu chefe ouve meus problemas pessoais DEMAIS | 449 3,65 1.34 0.06
AMB 134 3,33 1,43 0,12
D3C Meu chefe sempre me ouve quando DEMAIS | 449 3,88 1,27 0,06
preciso AMB 134 3,40 1,43 0,12
D3D | Meu chefe informa sobre minhas tarefas DEMAIS | 449 3,50 1.29 0.06
AMB 134 3,12 1,45 0,12
L . DEMAIS | 449 3,82 0,97 0,05
D3M | Comunicacao entre chefias e empregados AMB 134 3.46 112 0.10
DAA Chefias se retinem para falar sobre os DEMAIS | 449 3,58 1,25 0,06
empregados AMB 134 3,24 1,37 0,12
D6M | Sistema de Remuneracgéo DEMAIS | 449 2,12 0.89 0.04
AMB 134 2,55 0,85 0,07
Fonte: Elaborada pela autora
TABELA 8: TESTE T PARA AMOSTRAS - RECURSOS AMBULATORIAIS X DEMAIS
Teste de Levene
para Igualdade de Teste T para Igualdade de Médias
Variancia
. . Diferenca | . Std. 95% de
F Sig. t df Sig. Média Diferenga Ir_lterv.Conf.
de Erro | Baixo Alto
IVA 6,21 0,01 2,15 581,00 | 0,03 0,25 0,12 0,02 0,48
D3A IVNA 1,91 187,50 | 0,05 0,25 0,13 -0,01 0,51
D3B IVA 2,55 0,11 2,40 581,00 | 0,02 0,32 0,13 0,06 0,59
IVNA 2,31 207,32 | 0,02 0,32 0,14 0,05 0,60
IVA 12,28 0,00 3,70 581,00 | 0,00 0,48 0,13 0,22 0,73
D3C IVNA 3,48 200,62 | 0,00 0,48 0,14 0,21 0,75
IVA 5,00 0,03 2,89 581,00 | 0,00 0,38 0,13 0,12 0,63
D3D IVNA 2,71 200,40 | 0,01 0,38 0,14 0,10 0,65
D3M IVA 6,10 0,01 3,60 581,00 | 0,00 0,36 0,10 0,16 0,55
IVNA 3,33 195,62 | 0,00 0,36 0,11 0,15 0,57
DAA IVA 2,09 0,15 2,68 581,00 | 0,01 0,34 0,13 0,09 0,59
IVNA 2,56 204,32 | 0,01 0,34 0,13 0,08 0,60
DEM IVA 0,36 0,55 1,95 581,00 | 0,05 0,17 0,09 0,00 0,34
IVNA 2,00 227,13 | 0,05 0,17 0,08 0,00 0,34

Fonte: Elaborado pela autora
IVA - lgualdade de variancia assumida

IVNA- Igualdade de varidncia ndo assumida

*Essas tabelas sdo apresentadas na integra nos apéndice D e E.
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Avaliadas as perguntas com meédias significativamente diferentes, pode-se
verificar que essas meédias baixas estdo concentradas nas subdimensdes
Comunicagéo entre Chefia e Subordinados, Comunicagdo Entre as Chefias e
Sistema de Remuneragdo. A subdimensdo Comunicacdo Entre Chefia e

Subordinados foi a que obteve a média mais baixa entre elas.

O principal determinante da resposta positiva para 0 mercado interno é a
informagdo gerada nas interagdes formais ou informais entre gestores e suas
equipes, o resultado adequado da comunicagao entre chefias e subordinados. S&o
estas informacgBes que alimentardo as praticas da organizacdo para disseminar e
buscar atender as necessidades dos empregados. O gestor tem papel fundamental
na coleta dessas informacdes, por meio de conversas, ouvindo os problemas que as
pessoas de sua equipe enfrentam no dia a dia e identificando os pontos de
insatisfacdo relacionados ao exercicio de suas atividades (LINGS; GREENLEY,
2010; SANTOS; GONCALVES, 2010). A chefia precisa, intencionalmente, dedicar
tempo para conversas francas com seu pessoal, antecipando a alta direcdo o que
estes podem fazer pela satisfacdo dos seus empregados (LINGS; GREENLEY,
2010). O volume de informacdo que é gerado em relacdo aos empregados pode
garantir a assertividade dos programas de MI. O gestor tem papel fundamental
também na disseminacdo das informacdes estratégicas da empresa para suas
equipes (SANTOS; GONCALVES, 2010). Se essa relacdo esta fragil, como
demonstram as baixas médias obtidas na subdimenséao relacionada, sera necessario
ser fortalecida para que a percepcéo de OMI seja adequada na organizagao (LINGS;

GREENLEY, 2010; HUANG et al., 2013).

Outra subdimensdo que obteve pergunta com média abaixo dos demais
recursos foi a Comunicacdo entre as Chefias. Para Rafiq e Ahmed (2000), as

dificuldades enfrentadas para implementagcédo das acdes de Marketing Interno e, por



48
analogia a OMI, estéo relacionadas aos conflitos interfuncionais, interdepartamentais
e a resisténcia a mudanca, que € inerente a organizacdo, aos empregados e aos
gestores. A preocupacdao com a satisfacdo do empregado deve permear a
organizacdo e extrapolar as barreiras interdepartamentais. A pergunta (D4A) - A
chefia da minha empresa se reune regularmente para discutir os problemas dos
seus subordinados e ouvir o que as outras liderancas tém a dizer, aponta o quanto
0s gestores de diversas areas atuam em conjunto para resolucao dos problemas dos
empregados, preocupando-se em buscar uma melhor solugdo para um problema
sem considerar as delimitacbes entre departamentos e agregando valor a essa
decisdo (GOUNARIS, 2006 e 2008). A média significativamente mais baixa nos
recursos ambulatoriais indica que os respondentes dessas unidades concordam
menos que os empregados das demais areas sobre essa pratica dentro da
organizacdo. A comunicacdo mais intensa entre as areas pode aumentar o grau de
confianca entre colegas de trabalho e supervisores para tomada de decisdo mas,
para isso, é importante que seja de qualidade, oportuna, precisa e util (THOMAS et

al., 2009).

Relacionado a média da subdimensdo Remuneracao, conforme ja descrito em
secdo anterior, ela foi a subdimensdo que obteve menor média também na analise
geral. Sua média significativamente menor nos recursos ambulatoriais indica que
seus empregados, de alguma forma, ndo concordam que a troca entre o que eles
entregam para a empresa e 0 que recebem financeiramente de volta esteja
adequado. A remuneracao pode também gerar certo grau de insatisfacdo geral, visto
que o grau de satisfacdo depende da diferenga entre o que ele percebe que pode
ganhar e o que efetivamente ganha (ILIOPOULOS; PRIPORAS, 2011). Tomasoka

(2009) acrescenta que a insatisfagdo com o sistema de recompensa pode ser uma
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barreira & orientacdo para o mercado interno e que cada empregado deve saber o

que esperar da empresa nessa area.

4.3.3 Areas Administrativas e Demais Recursos

As respostas das areas administrativas demonstraram uma diferenca
significativa entre a percepcao da OMI dos empregados lotados nos recursos

hospitalares e ambulatoriais e os lotados nas areas consideradas administrativas.

Ao contrario das demais areas, todas as médias diferentes estatisticamente
das areas administrativas foram para melhor em seis das oito subdimensdes
pesquisadas. O sentimento de valorizagdo dos empregados das &reas
administrativas também foi melhor que nas demais areas. As perguntas e
subdimensdes com médias significativamente diferentes das demais foram: D1B -
Minha empresa busca entender as minhas necessidades; D1C - Pelo menos uma
vez por ano, preencho um questionario a respeito de minhas necessidades e
desejos em relacdo a minha empresa; D1M — Subdimensao - ldentificacdo de
Expectativas dos empregados; D3A - Meu chefe imediato esta pronto para,
sinceramente, ouvir sobre os problemas que tenho no desempenho do meu trabalho;
D3B - Meu chefe imediato estd sinceramente preocupado com os problemas
pessoais que eu tenho e que podem afetar meu desempenho no trabalho; D3C -
Meu chefe imediato nunca esta ocupado demais para falar comigo quando eu
preciso dele; D3M - Subdimensédo - Comunicacédo entre chefias e empregados;
D4A - A chefia da minha empresa se reune regularmente para discutir os problemas
dos seus subordinados e ouvir o que as outras liderancas tém a dizer; D5C - As
atividades atribuidas a mim ajudam minha carreira; D5M - Subdimensédo -

Descricdo do Trabalho; D6A - Quando eu fagco algo de extraordinario eu sei que
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vou receber um elogio ou algum tipo de reconhecimento; D6C - Minha renda e os
aumentos anuais estdo intimamente ligados as minhas qualificacdes e desempenho;
D6M - Subdimenséo - Sistema de Remuneracéo; D7A (invertida) - A Diretoria da
empresa € realmente indiferente aos nossos problemas; D7B - A Direcdo da
empresa se preocupa com nossas necessidades individuais e faz politicas que
refletem isso; D7C - A Diretoria esta decidida a resolver nossos problemas e nos da
0 apoio necessério para o desempenho do nosso trabalho; D7M — Subdimenséo -
Preocupacédo da Alta direcdo com os empregados; D8B (invertida) - Um
empregado recém-contratado terd que encontrar suas proprias respostas para o que
€ exigido em seu trabalho; D8M - Subdimensédo - Treinamento; VAL — Sinto-me
valorizado na empresa. Os resultados desta analise estdo apresentados nas

Tabelas 9 e 10.

TABELA 9: ESTATISTICA DESCRITIVA DAS AMOSTRAS - RECURSOS ADMINISTRATIVOS X
DEMAIS

- DESVIO | ERRO
COoD PERG LOCAL N MEDIA PADRAO| MEDIO
. . . DEMAIS | 348 3,54 1,14 0,06
D1B |Chefia entende minhas necessidades
ADM 235 3,77 1,05 0,07
bic [Chefia quer saber minhas DEMAIS | 348 | 3,66 1,40 0,08
necessidades ADM 235 3,91 1,30 0,09
biM |ldentificagéo de Expectativas dos DEMAIS | 348 | 3,77 0,92 0,05
empregados ADM 235 | 3,94 0,81 0,05
D3A Meu chefe ouve problemas de DEMAIS | 348 | 4,08 1,28 0,07
desempenho ADM 235 | 4,36 1,00 0,06
D3g [Meu chefe ouve meus problemas DEMAIS | 348 | 3,45 1,44 0,08
pessoais ADM 235 | 3,77 1,23 0,08
D3C Meu chefe sempre me ouve quando DEMAIS | 348 | 3,66 1,37 0,07
preciso ADM 235 3,94 1,25 0,08
DaM |Comunicagéo entre chefias e DEMAIS | 348 | 3,63 1,06 0,06
empregados ADM 235 | 3,90 0,92 0,06
Dap  [Chefias se retinem para falar sobre os | DEMAIS | 348 | 341 1,34 0,07
empregados ADM 235 | 3,64 1,19 0,08
psc  |As atividades atribuidas a mim ajudam DEMAIS | 348 | 3,93 1,29 0,07
minha carreira ADM 235 4,27 0,99 0,06
. DEMAIS | 348 3,72 0,89 0,05
D5M |Descricédo do Trabalho
ADM 235 3,87 0,78 0,05
Dea  [Recebo elogio quando fago algo DEMAIS | 348 | 3,07 1,44 0,08
extraordinario ADM 235 3,52 1,25 0,08
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Dec  |Meus aumentos dependem de DEMAIS | 348 | 2,32 1,36 0,07
gualificacbes e desempenho ADM 235 2,68 1,37 0,09
i N DEMAIS | 348 | 2,58 0,87 0,05
D6M |Sistema de Remuneracéo
ADM 235 | 2,82 0,88 0,06
. L DEMAIS | 348 | 2,88 1,18 0,06
D7A |Diretoria indiferente
ADM 235 | 3,36 1,08 0,07
b7g |Piretoria preocupada com DEMAIS | 348 | 3,01 1,27 0,07
necessidades individuais ADM 235 3,43 1,12 0,07
. . , DEMAIS | 348 | 3,12 1,30 0,07
D7C |Diretoria resolve problemas e apoia
ADM 235 | 3,50 1,10 0,07
O7Mm  |Preocupacdo da Alta diregéo com os DEMAIS | 348 | 3,00 0,96 0,05
empregados ADM 235 | 3,43 0,88 0,06
i L DEMAIS | 348 | 3,53 1,40 0,07
D8B |Recém contratado ndo é treinado
ADM 235 | 3,80 1,29 0,08
) DEMAIS | 348 | 3,46 0,86 0,05
D8M [Treinamento
ADM 235 | 3,59 0,77 0,05
. ) DEMAIS | 348 | 3,60 1,25 0,07
VAL |Sinto-me valorizado na empresa
ADM 235 | 3,90 1,06 0,07
Fonte: Elaborado pela autora
TABELA 10: TESTE T PARA AMOSTRAS - RECURSOS ADMIISTRATIVOS X DEMAIS
Teste de Levene
para Igualdade de Teste T para Igualdade de Médias
Variancia
. Std. 95% de
F Sig. t df Sig. gﬁgz?g Difereng | 'nterv.Conf.
ade Erro| Baixo | Alto
D1B | IVA 6,43 0,01 -2,44 | 581,00 | 0,01 -0,23 0,09 -0,41 | -0,04
IVNA -2,48 528,77 | 0,01 -0,23 0,09 -0,41 | -0,05
D1C | IVA 3,16 0,08 -2,16 581,00 | 0,03 -0,25 0,12 -0,47 | -0,02
IVNA -2,19 525,87 | 0,03 -0,25 0,11 -0,47 | -0,03
DIM | IVA 5,58 0,02 -2,37 581,00 | 0,02 -0,18 0,07 -0,32 | -0,03
IVNA -2,43 540,12 | 0,02 -0,18 0,07 -0,32 | -0,03
D3A | IVA | 12,00 0,00 -2,86 581,00 | 0,00 -0,28 0,10 -0,48 | -0,09
IVNA -3,00 569,97 | 0,00 -0,28 0,09 -0,47 | -0,10
D3B | IVA | 14,71 0,00 -2,83 581,00 | 0,00 -0,32 0,11 -0,55 | -0,10
IVNA -2,91 549,44 | 0,00 -0,32 0,11 -0,54 |-0,11
D3C | IVA 6,95 0,01 -2,56 581,00 | 0,01 -0,29 0,11 -0,50 | -0,07
IVNA -2,61 531,61 | 0,01 -0,29 0,11 -0,50 | -0,07
D3M| IVA 7,54 0,01 -3,15 581,00 | 0,00 -0,27 0,09 -0,43 | -0,10
IVNA -3,23 544,73 | 0,00 -0,27 0,08 -0,43 | -0,10
D4A | IVA 6,60 0,01 -2,15 581,00 | 0,03 -0,23 0,11 -0,45 | -0,02
IVNA -2,20 539,34 | 0,03 -0,23 0,11 -0,44 | -0,03
D5C | IVA | 14,06 0,00 -3,46 581,00 | 0,00 -0,34 0,10 -0,54 | -0,15
IVNA -3,64 | 571,75 | 0,00 -0,34 0,09 -0,63 | -0,16
DSM | IVA 5,50 0,02 -2,15 581,00 | 0,03 -0,15 0,07 -0,29 | -0,01
IVNA -2,20 540,78 | 0,03 -0,15 0,07 -0,29 | -0,02
D6A | IVA | 15,07 0,00 -3,88 581,00 | 0,00 -0,45 0,12 -0,67 | -0,22
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IVNA -3,99 545,68 | 0,00 -0,45 0,11 -0,67 | -0,23
D6C | IVA 0,00 0,95 -3,09 581,00 | 0,00 -0,35 0,11 -0,58 | -0,13
IVNA -3,08 500,00 | 0,00 -0,35 0,12 -0,58 | -0,13
D6M | IVA 0,00 1,00 -3,24 581,00 | 0,00 -0,24 0,07 -0,38 | -0,09
IVNA -3,23 497,04 | 0,00 -0,24 0,07 -0,39 | -0,09
D7A | IVA 0,32 0,57 -5,00 581,00 | 0,00 -0,48 0,10 -0,67 | -0,29
IVNA -5,09 532,28 | 0,00 -0,48 0,09 -0,67 | -0,30
D7B | IVA 3,40 0,07 -4,09 581,00 | 0,00 -0,42 0,10 -0,62 | -0,22
IVNA -4,19 541,52 0,00 -0,42 0,10 -0,61 | -0,22
D7C | IVA | 10,00 0,00 -3,69 581,00 | 0,00 -0,38 0,10 -0,58 | -0,18
IVNA -3,81 554,21 0,00 -0,38 0,10 -0,58 | -0,19
D7M | IVA 1,20 0,27 -5,42 581,00 | 0,00 -0,43 0,08 -0,58 | -0,27
IVNA -5,51 530,09 0,00 -0,43 0,08 -0,58 | -0,28
D8B | IVA 9,58 0,00 -2,44 581,00 | 0,02 -0,28 0,11 -0,50 | -0,05
IVNA -2,48 528,90 | 0,01 -0,28 0,11 -0,50 | -0,06
D8M | IVA 1,24 0,27 -1,96 581,00 | 0,05 -0,14 0,07 -0,27 | 0,00
IVNA -2,01 536,97 0,05 -0,14 0,07 -0,27 | 0,00
VAL | IVA | 16,62 0,00 -3,01 581,00 | 0,00 -0,30 0,10 -0,50 |-0,10
IVNA -3,11 552,23 0,00 -0,30 0,10 -0,49 | -0,11

Fonte: Elaborado pela autora

IVA - Igualdade de variadncia assumida
IVNA- Igualdade de variancia néo
assumida

*Estas tabelas sdo apresentadas na integra nos apéndice F e G

Considerando os resultados apresentados nas Tabelas 9 e 10 e os resultados
dos itens anteriores, constata-se que as diferencas das médias demostradas até
aqui indicam percepcdes bem distintas no grau de OMI da organizacdo. De forma
geral, as diferencas positivas entre as médias dos recursos administrativos e 0s
demais recursos indicam que a percepcdao de OMI nessas areas estd mais

consolidada.

Essas equipes possuem maior grau de concordancia com relacdo a empresa
buscar continuamente, por meio de pesquisas, identificar suas necessidades e

desejos (a empresa faz pelo menos uma pesquisa anual de satisfacéo).

Na relacéo chefia e subordinado, este grupo de respondentes considera que
seus chefes estdo prontos para ouvir 0s seus problemas pessoais e 0s problemas

gue afetam seu desempenho, que as chefias buscam apoio em outras chefias para
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troca de informagdes sobre suas equipes, reforcando assim o conceito da dimenséo
- Conhecimento Sobre os Empregados, onde a comunicacdo se d& tanto entre
chefias e subordinados, esclarecendo os objetivos e metas a serem conquistados
pelas equipes, como também entre as chefias de areas/departamentos, na busca de
atender as expectativas dos empregados, extrapolando assim os feudos
departamentais (GOUNARIS, 2008; RAFIQ; AHMED, 2000; ZAMAN et al., 2011). A
construcdo de relacionamentos eficazes entre empregados e chefias de forma
planejada € uma das atribuicbes do OMI para a organizacdo (RAFIQ; AHMED,

1993).

Na dimensdo Resposta ao Conhecimento Gerado sobre os Empregados,
todas as médias das subdimensdes que a compdem foram positivas. O grau de
concordancia em relacdo a descri¢cao do trabalho, se comparado as demais areas, é
maior evidenciando que as atividades que devem executar estdo claras e
corroboram para desenvolvé-los profissionalmente. Os empregados dessas areas
também possuem uma percepcdo melhor sobre o sistema de Remuneracdo, mas
ainda assim a média esta abaixo dos trés pontos. Pode-se destacar também a
percepcdo em relacdo a preocupacdo da Alta direcdo com os empregados. Os
empregados dessas areas, pelas atividades que exercem, possuem maior
proximidade com a Alta Direcdo, alguns trabalham no mesmo prédio e, talvez por
essa proximidade, percebam os esforcos da diretoria nesse sentido. A percepcéo
em relacdo a subdimensao treinamento também se destacou positivamente em
relacdo as demais areas. Esse publico, por seus horarios administrativos, natureza
ndo emergencial de suas atividades e por ndo trabalharem na assisténcia,
conseguem participar de forma mais efetiva dos treinamentos oferecidos interna e
externamente pela organizagdo. Demonstra-se assim que a empresa tem sido

exitosa, nas areas administrativas, na implantacdo de acfes relacionadas as
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politicas de remuneracao e descri¢cdes de atividades, bem como nos treinamentos e
na expressdo da preocupacao da alta diregdo com os empregados (GOUNARIS,

2006; LING, 2004; ZAMAN et al., 2011).

Outro ponto que merece destague é o sentimento de valorizagdo que 0s
empregados apresentam, provavelmente fruto de toda a percepgao positiva em
relacdo as demais subdimensdes. Para Gounaris (2006) certas praticas de gestao
como capacitacdo dos empregados, aumento do nivel de participacdo deles na
tomada de decisdo e comunicagao informal, se relacionam positivamente com o

grau de satisfacdo que estes tém com a empresa.

Pelas médias significativamente mais altas das areas Administrativas
referente a percepcdo pelos empregados de que a empresa identifica suas
necessidades, suas liderancas compartilham informacdes em relacdo aos desejos e
necessidades dos empregados (com os empregados e com outras chefias), e que a
organizacao tem transformado essas informacdes em acdes voltadas a satisfazer os
empregados por meio de sua politica de remuneracdo, descricdo de cargo
adequada, treinamentos e preocupacdo da alta direcdo, pode-se perceber que o
conceito de OMI esta fortalecido nessas areas (LINGS; GREENLEY, 2010;
SANTOS; GONCALVES, 2010; ZAMAN et al., 2011). A implantagcdo bem sucedida
da OMI gera nos empregados a capacidade de adotar comportamentos orientados
para o mercado externo: coletam informacdo dos clientes, comunicam-se com 0S
gerentes, prestam melhor servico aos clientes, além de tornarem-se mais envolvidos
nos objetivos estratégicos da empresa (CONDUIT; MAVONDO, 2001; LINGS;

GREENLEY, 2010).



Capitulo 5

5. DISCUSSAO E CONCLUSOES DA PESQUISA

O Objetivo desse trabalho foi verificar se empregados de uma mesma
empresa, de diferentes setores e locais, possuem a mesma percepcado de OMI da

organizagao.

Os resultados sugerem que os empregados respondem de forma diferente
aos mesmos esforcos de Marketing Interno e de RH na consolidacdo de suas
politicas dentro da empresa. Demostram que as organiza¢cdes precisam conhecer
mais profundamente as caracteristicas de seus publicos internos e adotar politicas

especificas para cada nicho, conforme relata Gounaris (2008).

Se a OMI envolve a criacdo e o compartilhamento de informacdes relativas
aos desejos dos empregados, tendo em sua concepgdo a implementacdo de
respostas adequadas as necessidades e aos desejos de seus empregados (Santos;
Gongalves, 2010), pode-se dizer que empregados de determinadas éareas da

organizacao pesquisada sentem-se mais atendidos do que outros pela organizacao.

Para lliopoulos e Priporas (2011), ndo é l6gico esperar servicos perfeitos de
empregados que nao estdo prontos para oferecer tais servicos. Para eles, a ideia
geral € que as empresas terdo clientes satisfeitos na medida em que 0s seus

empregados se sentirem satisfeitos.

Assim, acdes conjuntas do Marketing Interno e Recursos Humanos,
fundamentadas na Orientagcdo para o Mercado Interno, devem buscar atrair,
desenvolver, motivar e reter empregados mais qualificados. Ou seja, pessoas

preparadas, motivadas e conscientizadas para a orientacdo para o mercado externo,
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principalmente em empresas de servico, onde o contato com os clientes acontece
diretamente e que a prestacao de servico pelo empregado é uma das medidas mais
importantes no processo de geragdo de valor para empresa (ILIOPOULQOS;
PRIPORAS, 2011). Corroborando com esse conceito, Gounaris (2006) afirma que as
empresas deveriam adotar uma forte orientacdo para o mercado interno (OMI) antes

de buscar adotar uma orientagdo bem sucedida para o mercado externo.

O conceito de OMI é relativamente recente e a falta de consenso em torno de
sua definicdo e da forma de atuacdo, e conceituacdo do préprio Marketing Interno,
tem dificultado o desenvolvimento de estudos empiricos na literatura (AHMED;
RAFIQ, 1995; RAFIQ; AHMED, 1993; TORTOSA-EDO et al.,, 2010), sendo
necessarios estudos voltados a comparacdo do grau de OMI nas empresas.
Identificar como os empregados percebem a orientacdo da empresa em cada uma
dessas dimensdes colabora para que a empresa consiga alinhar suas praticas
organizacionais para se voltar para seu mercado interno. Nesse sentido, o estudo
apresentado contribui para esse debate cientifico e demostra, por exemplo, que nao

se pode assumir que o grau de OMI é Unico dentro de uma mesma organizacao.

Assim, conclui-se que a area de Marketing Interno ou politicas de marketing
interno devem preocupar-se em atender publicos bem distintos, com necessidades e
percepcbes diferentes dentro de uma mesma organizacdo, para gue possam
receber o valor que eles esperam (GOUNARIS, 2008). A adocdo de politicas
generalistas adotadas por grande parte das organizacbes parece ndo ser a mais

adequada, conforme evidenciou este estudo.

A investigagao realizada traz contribuicdes praticas importantes as empresas.
Na industria de servico, em que o0 elemento-chave para alcancar a qualidade na

prestacdo do servico oferecido aos clientes € a conquista da satisfacdo do
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empregado para que o0 processo seja bem sucedido (ILIOPOULOS; PRIPORAS,
2011), conhecer a percepcao deles a respeito da orientagcdo de mercado interno da
organizacdo contribui para o direcionamento das politicas de RH e Marketing
Interno. Os conceitos de OMI podem desempenhar o papel de uma ferramenta
pratica para planejar e orientar as acfes de Marketing Interno e RH focadas na
satisfacdo do empregado dentro da organizacdo (LINGS; GREENLEY, 2005;

TORTOSA-EDO et al., 2010).

Para area de saude, por exemplo, que conta com multiplos profissionais -
médicos, enfermeiros, técnicos de enfermagem, nutricionistas, contadores,
psicologos, estatisticos, atuarios, administradores - entre outros especialistas das
mais variadas formacdes (SENHORAS, 2007), com necessidades diversas e, no
caso da empresa pesquisada, distribuidos em diferentes locais de trabalho,
identificar se os esfor¢os organizacionais estdo gerando uma percep¢do homogénea
e favoravel no grau de orientacdo para o mercado interno da organizacao auxilia a
empresa a definir suas ac¢des nos diferentes locais de trabalho e diminuir indices de
insatisfacdo e rotatividade dentro de um mercado onde as empresas tém

dificuldades na retencao de pessoal (ANSELMI et al., 1997, 2001).

Em resumo, no presente estudo identificou-se que, apesar das politicas de
recursos humanos e marketing interno serem as mesmas para todas as areas da
empresa, empregados de setores e locais distintos percebem esses esforcos de
forma diferente. Na avaliacdo do grau de OMI verificou-se que, em uma mesma
empresa, quando comparadas meédias significativas, estas se apresentavam de
forma a indicar maior ou menor concordancia com as afirmativas em grupos
distintos. Generalizando este fato para outras empresas, pode-se considerar que a
area de Recursos Humanos deve estar atenta as necessidades de grupos

especificos da organizacdo e que a comunicagdo a ser feita pela area (de politicas,
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beneficios, entre outras) deve ser feita de forma a atingir pablicos com compreensao

e grau de concordancias diferentes-

Uma das limitacdes da pesquisa esta relacionada a pouca literatura existente
sobre o tema, a maioria delas com pesquisas realizadas fora do Brasil. Como ja
exposto anteriormente, ainda existe muita discusséo em torno do conceito de OMI e
de Ml (TORTOSA-EDO et al.,, 2010), o que limita o aprofundamento prévio do
fendmeno estudado e nao identifica qual o grau de OMI considerado adequado para
uma organizagdo. Outra limitagdo foi a n&o inclusdo no questionario de duas
subdimensdes que compdem a dimensdo Coleta de Informacdes sobre os
Empregados, por solicitacdo da empresa pesquisada. A empresa considerou que
pesquisar sobre a subdimensdo Condicbes do Mercado de Trabalho e Atencéo ao
Puablico Interno poderia gerar expectativas que nao seriam atendidas, jA que ndo se
configuram como praticas da empresa. Porém, sdo duas subdimensdes importantes
na identificacdo das necessidades dos empregados e, apesar dessa dimensao
(Coleta de informacdes sobre os empregados) ter obtido pontuacdo acima da média
(3,83), ndo se pode afirmar que essa dimensao realmente estd adequada na
percepcdo dos empregados. O baixo nimero de respondentes dos hospitais (18%) e
de uma das unidades dos recursos ambulatoriais (7%), também configuram

limitacBes da pesquisa.

Finalmente, para futuras pesquisas, serdo interessantes novos estudos em
outros tipos de empresas prestadoras de servico de saude e em outras empresas de
servico, para comparacdo dos resultados obtidos dentro da uma mesma industria.
Outro caminho para novas pesquisas é aprofundar-se nos motivos das diferencas na
percepcdo dos recursos hospitalares e ambulatoriais em contra posicdo as areas
administrativas da empresa, identificando os fatores que favorecem ou aproximam

essas percepgoes. Por fim, para investigacoes futuras, pode-se identificar entre as
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variaveis utilizadas aquelas que mais influenciam a satisfagcdo e valorizacdo do
empregado em cada area, sendo este um proximo passo para a continuidade deste

estudo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE ORIENTACAO PARA O
MERCADO INTERNO = UTILIZADO NA PESQUISA

Ouestiondrio de Onentagio para o Mercado Interno Pigina 1 de 4

Questionario de Orientacao
para o Mercado Interno

Este questiendric tem como objetive analisar a percepgao dos colaboradores em
relacao a orientacdo da empresa para o Mercado Interno. £ parte integrante dos
estudos para dissertacdo: “Orientagdes para o Mercado Interno - Percepgao dos
Diversos Setores de uma Mesma Instituicao™, como pré-requisito para conclusao
do Mestrade em Administracéo da FUCAPE Business School da aluna Jagqueline
Lopes B. de Oliveira.

As informagdes fornecidas sdo confidenciais e o respondente ndc podera ser
identificado. Seja sincero em suas respostas e responda as questdes abaixo de
acordo com sua opiniao.

*Obrigatorio

1. Genero *

2. Idade *

3. Estado Civil *

4. Local em que Trabalha #

5. Fungdo *

™ Gerencia/Coordenacio/ Supervisao

) Profissional de Ensino Médio (Ex.:Técnicos,Assistentes, Auxiliares...)
() Profissional de Mivel Superior (Analista, Enfermeiro...)

1 Estagidrio

6. Tempo de Empresa *

™ Menos de 1 ano

1 Acima de 1 ano até 3 anos
7y Acima de 3 anos até 5 anos
) Acima de 5 anos até 7 anos
1 Acima de 7 anos até 9 anos

™ Acima dos 9 anos

hitps://docs.google.com/forms/d/I MonkSYe AXHBMOCLm1OcY7Yxw18KZ65Lby,..  22/07/2014
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7. Turno *
™ Plantonista Noturno
™) Plantonista Diurno

™ Diarista/ Administrativo

8.Eu me encontro regularmente com minha chefia imediata para que eu possa
dizer o que espero da empresa. ¥

9.Minha empresa busca entender as minhas necessidades. *

10.Pelo menos uma vez por ano, preencho um guestionario a respeito de
minhas necessidades e desejos em relagdo a minha empresa. *

11.Avaliar minha satisfagdo no trabalho € uma tarefa importante para o meu
chefe imediato. #

12.0s funcionarios na minha empresa sdo identificados em grupos com base
em nossas necessidades e caracteristicas individuais. *

13.Ma minha empresa todos os funcionarios sdo tratados exatamente da
mesma maneira, as necessidades individuais sdo ignoradas. *

14.Meu chefe imediato esta pronto a, sinceramente, ouvir sobre os problemas
que tenho no desempenho do meu trabalho. #

15.Meu chefe imediato esta, sinceramente preocupado com os problemas
pessoais que eu tenho e gque podem afetar meu desempenho no trabalho. #

16.Meu chefe imediato nunca estad ocupado demais para falar comigo quando
eu preciso dele. #

17.Meu chefe imediato passa muito tempo me informando sobre minhas
tarefas, meus objetivos e busca chegar a um acorde comigo em relagio as
minhas atividades. *

hitps://docs. google.com/Torms/d/ I MonkSYe AXHBMOCLm1Oc97Yxwl8KZ65Lby...  22/07/2014
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18.A chefia da minha empresa se reune regularmente para discutir os
problemas dos seus subordinados e ouvir o que as outras liderancas tem a
dizer. *

19.5e um funcionario da minha empresa se depara com um problema sério, as
chefias de outros setores nao terdo conhecimento em nenhum momento, *

20.A minha empresa incentiva as chefias a conhecer e discutir entre eles as
questdes relativas aos seus subordinados, *

21.Em muitas ocasides a solugdo para um problema que eu tinha veio de um
chefe imediato de um setor diferente, ndo do meu supervisor direto. #

22.A descrigdo das minhas atividades me permite satisfazer minhas
necessidades pessoais e alcangar meus objetivos através do meu trabalho. *

23.Mada jamais foi atribuido a mim, sem gue eu e meu chefe imediato
concordassemos que eu realmente conseguiria fazé-lo, *

24.As atividades atribuidas a mim me ajudam a avangar na minha carreira
dentro da empresa *

25.Meu chefe imediato devera justificar a minha descricdo de atividades e as
tarefas atribuidas a mim com niveis mais altos de gestdo. *

26.Quando eu faco algo de extraordinario eu sei que vou receber um elogio ou
algum tipo de reconhecimento. *

27.Minha renda e/ou aumentos anuais dependem apenas das negociagies
sindicais (% obtido mos acordos coletivos). *

28.Minha renda e os aumentos anuais estdo intimamente ligados as minhas
qualificagdes e desempenho, *

29.A Diretoria da empresa € realmente indiferente aos nossos problemas. *

https://docs.google.com/forms/d/ I MonkSY e AXHBMOCLmIOc®7Yxw [ BKZ65Lby...  22/07/2014
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30.A Diregdo da empresa se preocupa com nossas necessidades individuais & J o
faz politicas gue refletem isso. # Editar este formylario

31.A Diretoria esta decidida a resolver nossos problemas e nos da o apoio
necessario para o desempenho do nosso trabalho. *

32.Ha minha empresa oz treinamentos estao intimamente relacionados com as
necessidades individuais de cada funcionario. *

33.Um funcionario recém-contratado tera que encontrar suas praprias
respostas para o que € exigido em seu trabalho. *

34.Antes da implementagdo de uma grande mudanga em nossa drea, sempre
recebemos informacoes significativas em relagdo ao seu impacto nas
atividades que desempenhamos diariamente. *

35.5e sou transferido/promovido de uma area para outra dentro da empresa
meu novo lider imediato se preocupara pessoalmente com meu treinamento
por um determinado periodo, *

J6.Estou muito satisfeito em trabalhar nesta empresa *

37. Me sinto muito valorizado nesta empresa *
Munca envie senhas em Formularios Google.

Fowered by Este conteldo ndo fioi criado nem aprovado pelo Google.

Denunciar abuso - Termos de Senvigo - Termes Adicionais

hitps://docs.google.com/forms/d/ I MonkSYe AXHBMOCLmIOc97Yxwl8KZ65Lbv...  22/07/2014
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APENDICE B —= TABELA 5 ESTATISTICA DESCRITIVA HOSPITAL X
DEMAIS

TABELA 5: ESTATISTICA DESCRITIVA DAS AMOSTRAS - HOSPITAL X DEMAIS

. DESVIO | ERRO

COD PERG LOCAL N MEDIA PADRAO | MEDIO
] HOSP 214 3,99 1,20 0,08
D1A | Encontros regulares com a chefia DEMAIS | 369 3903 123 0.06
. . . HOSP 214 3,53 1,12 0,08
D1B | Chefia entende minhas necessidades DEMAIS | 369 369 111 0.06
. . . HOSP 214 3,60 1,42 0,10
D1C | Chefia quer saber minhas necessidades DEMAIS | 369 3.85 1,33 0.07
. . . . N HOSP 214 4,01 1,25 0,09
D1D | Chefia avalia minha satisfacao DEMAIS | 369 401 1.23 0.06
o . HOSP 214 3,78 0,91 0,06
D1M | Identificacdo de Expectativas dos empregados DEMAIS| 369 3.87 0.87 0.05
D2A Identificacéo de grupos com necessidades HOSP 214 3,20 1,30 0,09
comuns DEMAIS | 369 3,34 1,25 0,06
. . HOSP 214 3,12 1,39 0,10
D2B | Ignoram necessidades individuais DEMAIS | 369 3.20 1.36 0.07
D2M | Atencao a grupos com necessidades comuns HOSP 214 3,16 0,74 0,05
€ngao a grup DEMAIS | 369 | 3,27 0,79 0,04
HOSP 214 4,13 1,22 0,08
D3A | Meu chefe ouve problemas de desempenho DEMAIS | 369 423 116 0.06
. HOSP 214 3,52 1,44 0,10
D3B | Meu chefe ouve meus problemas pessoais DEMAIS | 369 361 1,32 0.07
D3C | Meu chefe sempre me ouve guando preciso HOSP 214 381 1,30 0,09
P q b DEMAIS| 369 | 3,75 1,34 0,07
. . HOSP 214 3,48 1,30 0,09
D3D | Meu chefe informa sobre minhas tarefas DEMAIS | 369 3.37 1.36 0.07
L . HOSP 214 3,73 1,01 0,07
D3M | Comunicacgédo entre chefias e empregados DEMAIS | 369 374 1,02 0.05
DAA Chefias se reinem para falar sobre os HOSP | 214 3,51 1,32 0,09
empregados DEMAIS | 369 3,49 1,27 0,07
D4B Chefias nao se comunicam sobre os HOSP 214 2,90 1,31 0,09
empregados DEMAIS| 369 3,09 1,20 0,06
DAC A empresa incentiva as chefias a discutir sobre HOSP | 214 3,55 1,17 0,08
0s empregados DEMAIS | 369 3,46 1,10 0,06
o . . HOSP 214 2,25 1,27 0,09
D4D | A solucédo de um problema veio de outra chefia DEMAIS | 369 231 1.24 0.06
L . HOSP 214 3,05 0,65 0,04
D4M | Comunicagédo entre chefias DEMAIS | 369 3.09 0.64 0.03
- . L HOSP 214 3,72 1,21 0,08
D5A | Descri¢des de minha atividades DEMAIS | 369 3.85 113 0.06
e . HOSP 214 3,55 1,41 0,10
D5B | Nada é atribuido a mim sem que concorde DEMAIS | 369 376 1,32 0.07
D5C As atividades atribuidas a mim ajudam minha HOSP | 214 3,88 1,36 0,09
carreira DEMAIS | 369 4,18 1,07 0,06
D5D Meu chefe presta conta sobre minha descri¢do HOSP | 214 3,63 1,14 0,08
de atividades DEMAIS | 369 3,54 1,05 0,05
. HOSP 214 3,69 0,94 0,06
D5M | Descricéo do Trabalho DEMAIS | 369 3.83 0.79 0.04
. L HOSP 214 3,08 1,44 0,10
D6A | Recebo elogio quando fago algo extraordinario DEMAIS | 369 3.35 134 0.07
D6B Meus aumentos dependem de negociacdo com | HOSP | 214 2,43 1,39 0,10
sindicato DEMAIS | 369 2,26 1,35 0,07
D6C | Meus aumentos dependem de qualificacdes e HOSP | 214 2,30 1,37 0,09
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desempenho DEMAIS | 369 2,56 1,37 0,07

. . HOSP 214 2,60 0,88 0,06

D6M | Sistema de Remuneracgéo DEMAIS | 369 272 0.88 0.05
. s HOSP 214 2,82 1,26 0,09

D7A | Diretoria indiferente DEMAIS | 369 3.22 1.09 0.06
D7B Diretoria preocupada com necessidades HOSP | 214 2,96 1,30 0,09
individuais DEMAIS | 369 3,31 1,16 0,06

D7C | Diretoria resolve problemas e apoia HOSP 214 3.12 1,34 0,09
P P DEMAIS| 369 | 3,36 1,17 0,06

D7M Preocupacéo da Alta direcdo com os HOSP | 214 2,97 1,02 0,07
empregados DEMAIS | 369 3,30 0,90 0,05

DSA Treinamentos relacionados com necessidades HOSP 214 3,06 1,36 0,09
individuais DEMAIS | 369 3,22 1,28 0,07

. . HOSP 214 3,51 1,39 0,10

D8B | Recém contratado nao é treinado DEMAIS | 369 371 133 0.07
. N HOSP 214 3,60 1,22 0,08

D8C | Recebemos informacfes antes das mudancas DEMAIS | 369 3,63 124 0.06
. . HOSP 214 3,64 1,18 0,08

D8D | Meu novo lider me treina RESTO | 369 363 1.10 0.06
. HOSP 214 3,45 0,84 0,06

D&M | Treinamento DEMAIS| 369 | 3,55 0,82 0,04
L HOSP 214 4,27 0,91 0,06

SAT | Estou satisfeito na empresa DEMAIS| 369 4.36 0.87 0.05
HOSP 214 3,55 1,29 0,09

VAL | Me sinto valorizado na empresa DEMAIS | 369 3,82 1,12 0,06
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APENDICE C - TABELA 6 TESTE T PARA AMOSTRAS HOSPITAIS
X DEMAIS

TABELA 6 - TESTE T PARA AMOSTRAS - HOSPITAIS X DEMAIS

Teste de Levene
para Igualdade de Teste T para Igualdade de Médias
Variancia
Dif Std. 95% de
F Sig. t df Sig. 'Jég?:a Diferenga | Interv.Conf.
de Erro | Baixo Alto
D1A IVA 1,30 0,25 0,54 | 581,00 | 0,59 0,06 0,10 -0,15 0,26
IVNA 0,54 | 453,08 | 0,59 0,06 0,10 -0,15 0,26
D1B IVA 0,36 0,55 -1,60 | 581,00 | 0,11 -0,15 0,10 -0,34 0,03
IVNA -1,659 | 438,85 | 0,11 -0,15 0,10 -0,34 0,04
D1C IVA 1,77 0,18 -2,09 | 581,00 | 0,04 -0,25 0,12 -0,48 -0,02
IVNA -2,06 | 421,94 | 0,04 -0,25 0,12 -0,48 -0,01
D1D IVA 0,06 0,80 0,03 | 581,00 | 0,98 0,00 0,11 -0,21 0,21
IVNA 0,03 | 439,97 | 0,98 0,00 0,11 -0,21 0,21
DIM IVA 1,42 0,23 -1,12 | 581,00 | 0,26 -0,08 0,08 -0,23 0,06
IVNA -1,10 | 428,81 | 0,27 -0,08 0,08 -0,24 0,07
D2A IVA 1,02 0,31 -1,27 | 581,00 | 0,21 -0,14 0,11 -0,35 0,08
IVNA -1,25 | 431,01 | 0,21 -0,14 0,11 -0,35 0,08
D2B IVA 1,57 0,21 -0,67 | 581,00 | 0,50 -0,08 0,12 -0,31 0,15
IVNA -0,67 | 437,26 | 0,51 -0,08 0,12 -0,31 0,15
D2M IVA 3,87 0,05 -1,63 | 581,00 | 0,10 -0,11 0,07 -0,24 0,02
IVNA -1,66 | 468,36 | 0,10 -0,11 0,07 -0,24 0,02
D3A IVA 1,05 0,31 -1,02 | 581,00 | 0,31 -0,10 0,10 -0,30 0,10
IVNA -1,01 | 427,45 0,31 -0,10 0,10 -0,31 0,10
D3B IVA 4,50 0,03 -0,77 | 581,00 | 0,44 -0,09 0,12 -0,32 0,14
IVNA -0,76 | 414,79 | 0,45 -0,09 0,12 -0,33 0,15
D3C IVA 1,83 0,18 0,60 | 581,00 | 0,55 0,07 0,11 -0,16 0,29
IVNA 0,60 | 454,07 | 0,55 0,07 0,11 -0,15 0,29
D3D IVA 1,72 0,19 0,92 | 581,00 | 0,36 0,11 0,11 -0,12 0,33
IVNA 0,93 |461,19 | 0,35 0,11 0,11 -0,12 0,33
D3M IVA 0,00 0,97 -0,06 | 581,00 | 0,95 -0,01 0,09 -0,18 0,17
IVNA -0,06 | 449,66 | 0,95 -0,01 0,09 -0,18 0,17
DAA IVA 0,35 0,55 0,15 | 581,00 | 0,88 0,02 0,11 -0,20 0,23
IVNA 0,14 | 432,16 | 0,89 0,02 0,11 -0,20 0,24
D4B IVA 3,63 0,06 -1,81 | 581,00 | 0,07 -0,19 0,11 -0,40 0,02
IVNA -1,77 | 415,49 0,08 -0,19 0,11 -0,41 0,02
D4C IVA 1,04 0,31 0,89 | 581,00 | 0,37 0,09 0,10 -0,10 0,28
IVNA 0,87 | 422,30 | 0,38 0,09 0,10 -0,11 0,28
D4D IVA 1,06 0,30 -0,58 | 581,00 | 0,56 -0,06 0,11 -0,27 0,15
IVNA -0,67 | 436,94 | 0,57 -0,06 0,11 -0,27 0,15
DAM IVA 0,15 0,70 -0,69 | 581,00 | 0,49 -0,04 0,06 -0,15 0,07
IVNA -0,69 | 439,86 | 0,49 -0,04 0,06 -0,15 0,07
D5A IVA 3,47 0,06 -1,27 | 581,00 | 0,20 -0,13 0,10 -0,32 0,07
IVNA -1,25 | 419,03 | 0,21 -0,13 0,10 -0,33 0,07
D58 IVA 2,98 0,08 -1,80 | 581,00 | 0,07 -0,21 0,12 -0,44 0,02
IVNA -1,77 | 422,47 | 0,08 -0,21 0,12 -0,44 0,02
D5C IVA 18,77 0,00 -2,93 | 581,00 | 0,00 -0,30 0,10 -0,50 -0,10
IVNA -2,75 | 365,20 | 0,01 -0,30 0,11 -0,51 -0,09
D5D IVA 1,52 0,22 0,93 | 581,00 | 0,35 0,09 0,09 -0,10 0,27
IVNA 0,91 | 41546 | 0,36 0,09 0,10 -0,10 0,27
D5M IVA 8,10 0,00 -1,88 | 581,00 | 0,06 -0,14 0,07 -0,28 0,01
IVNA -1,79 | 385,69 | 0,07 -0,14 0,08 -0,29 0,01
D6A | IVA 6,00 0,01 -2,31 | 581,00 | 0,02 -0,27 0,12 -0,51 -0,04




71

IVNA -2,26 | 417,45 | 0,02 -0,27 0,12 -0,51 -0,04
D6B IVA 0,55 0,46 151 | 581,00 | 0,13 0,18 0,12 -0,05 0,41
IVNA 150 [4329 | 0,13 0,18 0,12 -0,06 0,41
D6C IVA 0,02 0,88 -2,23 | 581,00 | 0,03 -0,26 0,12 -0,49 -0,03
IVNA -2,23 | 444,47 | 0,03 -0,26 0,12 -0,49 -0,03
D6M IVA 0,13 0,72 -1,57 | 581,00 | 0,12 -0,12 0,08 -0,27 0,03
IVNA -1,57 | 443,35 | 0,12 -0,12 0,08 -0,27 0,03
D7A IVA 8,27 0,00 -4,09 | 581,00 | 0,00 -0,40 0,10 -0,60 -0,21
IVNA -3,94 | 394,76 | 0,00 -0,40 0,10 -0,61 -0,20
D7B IVA 4,92 0,03 -3,35 | 581,00 | 0,00 -0,35 0,10 -0,56 -0,15
IVNA -3,25 | 405,11 | 0,00 -0,35 0,11 -0,56 -0,14
D7C IVA 8,71 0,00 -2,28 | 581,00 | 0,02 -0,24 0,11 -0,45 -0,03
IVNA -2,20 | 398,52 | 0,03 -0,24 0,11 -0,46 -0,03
D7M IVA 5,24 0,02 -4,10 | 581,00 | 0,00 -0,33 0,08 -0,49 -0,17
IVNA -3,97 | 401,31 | 0,00 -0,33 0,08 -0,50 -0,17
DSA IVA 2,43 0,12 -1,46 | 581,00 | 0,15 -0,16 0,11 -0,39 0,06
IVNA -1,43 | 423,68 | 0,15 -0,16 0,11 -0,39 0,06
DSB IVA 2,76 0,10 -1,75 | 581,00 | 0,08 -0,20 0,12 -0,43 0,03
IVNA -1,73 |1 429,61 | 0,09 -0,20 0,12 -0,44 0,03
DSC IVA 0,66 0,42 -0,29 | 581,00 | 0,77 -0,03 0,11 -0,24 0,18
IVNA -0,29 | 450,84 | 0,77 -0,03 0,11 -0,24 0,18
D8D IVA 0,83 0,36 0,12 | 581,00 | 0,91 0,01 0,10 -0,18 0,20
IVNA 0,12 419,96 | 091 0,01 0,10 -0,18 0,21
D8M IVA 0,10 0,76 -1,37 | 581,00 | 0,17 -0,10 0,07 -0,24 0,04
IVNA -1,36 [ 43531 | 0,18 -0,10 0,07 -0,24 0,04
SAT IVA 0,03 0,87 -1,21 | 581,00 | 0,23 -0,09 0,08 -0,24 0,06
IVNA -1,20 | 430,79 | 0,23 -0,09 0,08 -0,24 0,06
VAL IVA 15,14 0,00 -2,60 | 581,00 | 0,01 -0,26 0,10 -0,46 -0,06
IVNA -2,51 396,06 | 0,01 -0,26 0,11 -0,47 -0,06

Fonte: Elaborado pela autora
IVA - Igualdade de variancia assumida

IVNA- Igualdade de varidncia ndo assumida
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APENDICE D — TABELA 7 ESTATISTICA DESCRITIVA RECURSOS
AMBULATORIAIS X DEMAIS

TABELA 7: ESTATISTICA DESCRITIVA DAS AMOSTRAS - RECURSOS AMBULATORIAIS X

DEMAIS

c DESVIO | ERRO

COD PERG LOCAL N MEDIA PADRAO | MEDIO
. DEMAIS | 449 4,00 1,19 0,06
D1A | Encontros regulares com a chefia AMB 134 3.78 1.29 011
. . . DEMAIS | 449 3,65 1,09 0,05
D1B | Chefia entende minhas necessidades AMB 134 3.54 118 0.10
. . . DEMAIS | 449 3,76 1,37 0,06
D1C | Chefia quer saber minhas necessidades AMB 134 3.75 1.37 012
. . . . - DEMAIS | 449 4,05 1,21 0,06
D1D | Chefia avalia minha satisfacao AMB 134 3.89 1.30 011
o . DEMAIS | 449 3,87 0,86 0,04
D1M | Identificacdo de Expectativas dos empregados AMB 134 3.74 0.94 0.08
D2A Identificag@o de grupos com necessidades DEMAIS | 449 3,30 1,26 0,06
comuns AMB 134 3,25 1,30 0,11
. o . DEMAIS | 449 3,14 1,38 0,06
D2B | Ignoram necessidades individuais AMB 134 3.29 1.36 012
D2M | Atencao a grupos com necessidades comuns DEMAIS | 449 3,22 0,78 0,04
a0 a grup AMB | 134 | 327 | 074 | 006
DEMAIS | 449 4,25 1,11 0,05
D3A | Meu chefe ouve problemas de desempenho AMB 134 4.00 1.38 012
. DEMAIS | 449 3,65 1,34 0,06
D3B | Meu chefe ouve meus problemas pessoais AMB 134 3.33 1.43 012
D3C | Meu chefe sempre me ouve quando preciso DEMAIS | 449 3,88 1,27 0,06
b q P AMB | 134 | 3,40 1,43 0,12
. . DEMAIS | 449 3,50 1,29 0,06
D3D | Meu chefe informa sobre minhas tarefas AMB 134 3.12 1.45 012
L . DEMAIS | 449 3,82 0,97 0,05
D3M | Comunicacgéo entre chefias e empregados AMB 134 3.46 112 0.10
DA Chefias se relinem para falar sobre os DEMAIS | 449 3,58 1,25 0,06
empregados AMB 134 3,24 1,37 0,12
D4B Chefias ndo se comunicam sobre o0s DEMAIS | 449 3,00 1,25 0,06
empregados AMB 134 3,10 1,23 0,11
DAC A empresa incentiva as chefias a discutir sobre | DEMAIS | 449 3,53 1,11 0,05
0s empregados AMB 134 3,35 1,17 0,10
~ . . DEMAIS | 449 2,25 1,23 0,06
D4D | A solugéo de um problema veio de outra chefia AMB 134 2.43 1.29 011
L . DEMAIS | 449 3,09 0,64 0,03
D4M | Comunicagéo entre chefias AMB 134 3.03 0.64 0.06
. . . DEMAIS | 449 3,79 1,15 0,05
D5A | DescrigBes de minha atividades AMB 134 3.84 1.21 0.10
L . DEMAIS | 449 3,67 1,36 0,06
D5B | Nada é atribuido a mim sem que concorde AMB 134 3.69 1.35 012
D5C As atividades atribuidas a mim ajudam minha DEMAIS | 449 | 4,08 1,19 0,06
carreira AMB 134 4,01 1,17 0,10
D5D Meu chefe presta conta sobre minha descricdo | DEMAIS | 449 3,60 1,09 0,05
de atividades AMB 134 3,49 1,07 0,09
. DEMAIS | 449 3,79 0,87 0,04
D5M | Descricéo do Trabalho AMB 134 376 0.80 0.07
. L DEMAIS | 449 3,31 1,36 0,06
D6A | Recebo elogio quando fago algo extraordinario AMB 134 306 143 012
D6B Meus aumentos dependem de negociagcao com | DEMAIS| 449 2,35 1,37 0,06
sindicato AMB 134 2,23 1,35 0,12
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D6C Meus aumentos dependem de qualificacbes e | DEMAIS | 449 2,50 1,38 0,07

desempenho AMB 134 | 2,36 1,35 0,12

. . DEMAIS | 449 2,72 0,89 0,04

D6M | Sistema de Remuneracéo AMB 134 255 085 0.07

. o DEMAIS | 449 3,10 1,20 0,06

D7A | Diretoria indiferente AMB 134 2.98 1.06 0.09

D7B Diretoria preocupada com necessidades DEMAIS | 449 3,20 1,23 0,06

individuais AMB 134 3,10 1,21 0,10

D7C | Diretoria resolve problemas e apoia DEMAIS | 449 3,32 1,23 0,06

P P AMB | 134 | 3,12 1,26 0,11

D7M Preocupacédo da Alta direcdo com os DEMAIS | 449 3,21 0,98 0,05

empregados AMB 134 3,06 0,87 0,08

DSA Treinamentos relacionados com necessidades | DEMAIS | 449 3,15 1,30 0,06

individuais AMB 134 3,21 1,34 0,12

. . DEMAIS | 449 3,66 1,34 0,06

D8B | Recém contratado néo é treinado AMB 134 3.55 1.41 012

. N DEMAIS | 449 3,62 1,21 0,06

D8C | Recebemos informacdes antes das mudancas AMB 134 3.60 1.32 011

. . DEMAIS | 449 3,67 1,13 0,05

D8D | Meu novo lider me treina AMB 134 3.51 114 0.10

. DEMAIS | 449 3,53 0,80 0,04

D8M | Treinamento AMB | 134 | 347 | 089 0,08

L RESTO | 449 4,34 0,88 0,04

SAT | Estou satisfeito na empresa AMB 134 431 002 0.08

. . RESTO | 449 3,73 1,19 0,06

VAL | Me sinto valorizado na empresa AMB 134 3.67 1.20 0.10
Fonte: Elaborada pela autora
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APENDICE E - TABELA 8 TESTE PARA AMOSTRAS
AMBULATORIAIS X DEMAIS

TABELA 8 - TESTE T PARA AMOSTRAS - RECURSOS AMBULATORIAIS X DEMAIS

Teste de Levene
para Igualdade de Teste T para Igualdade de Médias
Variancia
. . Diferenca | . Std. 95% de
F Sig. t df Sig. Média Diferenca | Interv.Conf.
de Erro | Baixo | Alto
D1A IVA 5,27 0,02 1,89 581,00 0,06 0,23 0,12 -0,01 | 0,46
IVNA 1,81 205,29 0,07 0,23 0,12 -0,02 | 0,47
D1B IVA 4,28 0,04 1,00 581,00 0,32 0,11 0,11 -0,11 | 0,33
IVNA 0,96 205,85 0,34 0,11 0,11 -0,12 10,34
D1C IVA 0,26 0,61 0,11 581,00 0,91 0,02 0,13 -0,25 | 0,28
IVNA 0,11 217,48 0,91 0,02 0,14 -0,25 10,28
D1D IVA 1,48 0,22 1,33 581,00 0,19 0,16 0,12 -0,08 | 0,40
IVNA 1,28 206,73 0,20 0,16 0,13 -0,09 | 0,41
DIM IVA 1,24 0,27 1,48 581,00 0,14 0,13 0,09 -0,04 | 0,30
IVNA 1,41 204,26 0,16 0,13 0,09 -0,05 (0,31
D2A IVA 0,13 0,72 0,44 581,00 0,66 0,05 0,12 -0,19 | 0,30
IVNA 0,43 212,69 0,67 0,05 0,13 -0,20 10,30
D2B IVA 0,00 0,99 -1,15 581,00 0,25 -0,16 0,14 -0,42 10,11
IVNA -1,16 220,75 0,25 -0,16 0,13 -0,42 10,11
D2M IVA 0,34 0,56 -0,66 581,00 0,51 -0,05 0,08 -0,20 | 0,10
IVNA -0,68 228,62 0,50 -0,05 0,07 -0,20 10,10
D3A IVA 6,21 0,01 2,15 581,00 0,03 0,25 0,12 0,02 | 0,48
IVNA 1,91 187,50 0,05 0,25 0,13 -0,01 | 0,51
D3B IVA 2,55 0,11 2,40 581,00 0,02 0,32 0,13 0,06 | 0,59
IVNA 2,31 207,32 0,02 0,32 0,14 0,05 | 0,60
D3C IVA 12,28 0,00 3,70 581,00 0,00 0,48 0,13 0,22 | 0,73
IVNA 3,48 200,62 0,00 0,48 0,14 0,21 |1 0,75
D3D IVA 5,00 0,03 2,89 581,00 0,00 0,38 0,13 0,12 | 0,63
IVNA 2,71 200,40 0,01 0,38 0,14 0,10 | 0,65
D3M IVA 6,10 0,01 3,60 581,00 0,00 0,36 0,10 0,16 | 0,55
IVNA 3,33 195,62 0,00 0,36 0,11 0,15 | 0,57
DAA IVA 2,09 0,15 2,68 581,00 0,01 0,34 0,13 0,09 | 0,59
IVNA 2,56 204,32 0,01 0,34 0,13 0,08 | 0,60
D4B IVA 0,20 0,65 -0,85 581,00 0,39 -0,10 0,12 -0,35|0,14
IVNA -0,86 220,78 0,39 -0,10 0,12 -0,34 0,14
D4C IVA 0,04 0,84 1,66 581,00 0,10 0,18 0,11 -0,03 | 0,40
IVNA 1,62 210,79 0,11 0,18 0,11 -0,04 | 0,41
D4D IVA 1,10 0,30 -1,49 581,00 0,14 -0,18 0,12 -0,42 | 0,06
IVNA -1,45 210,30 0,15 -0,18 0,13 -0,43 10,07
D4AM IVA 0,04 0,84 0,93 581,00 0,36 0,06 0,06 -0,07 | 0,18
IVNA 0,93 219,85 0,35 0,06 0,06 -0,07 10,18
D5A IVA 1,30 0,26 -0,44 581,00 0,66 -0,05 0,11 -0,27 | 0,17
IVNA -0,43 209,62 0,67 -0,05 0,12 -0,28 | 0,18
D5B IVA 0,04 0,84 -0,14 581,00 0,89 -0,02 0,13 -0,28 | 0,24
IVNA -0,14 219,97 0,89 -0,02 0,13 -0,28 | 0,24
D5C IVA 0,24 0,63 0,66 581,00 0,51 0,08 0,12 -0,15 0,31
IVNA 0,67 221,70 0,51 0,08 0,12 -0,15]0,31
D5D IVA 0,17 0,68 1,05 581,00 0,29 0,11 0,11 -0,10 0,32
IVNA 1,06 221,57 0,29 0,11 0,11 -0,10 0,32
D5M IVA 0,36 0,55 0,36 581,00 0,72 0,03 0,08 -0,13 | 0,19
IVNA 0,37 234,49 0,71 0,03 0,08 -0,13 0,19
DBA IVA 0,79 0,37 1,84 581,00 0,07 0,25 0,14 -0,02 | 0,52
IVNA 1,79 209,63 0,07 0,25 0,14 -0,03 10,52
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D6B IVA 0,00 0,95 0,88 581,00 0,38 0,12 0,13 -0,15 | 0,38
IVNA 0,89 220,28 0,38 0,12 0,13 -0,14 1 0,38
D6C IVA 0,76 0,39 1,03 581,00 0,31 0,14 0,14 -0,13 0,40
IVNA 1,04 222,98 0,30 0,14 0,13 -0,12 10,40
D6M IVA 0,36 0,55 1,95 581,00 0,05 0,17 0,09 0,00 | 0,34
IVNA 2,00 227,13 0,05 0,17 0,08 0,00 | 0,34
D7A IVA 7,99 0,00 1,09 581,00 0,28 0,12 0,11 -0,10 | 0,35
IVNA 1,16 243,32 0,25 0,12 0,11 -0,09 10,34
D7B IVA 0,41 0,52 0,89 581,00 0,37 0,11 0,12 -0,13 0,35
IVNA 0,90 221,41 0,37 0,11 0,12 -0,13 10,34
D7C IVA 0,06 0,80 1,65 581,00 0,10 0,20 0,12 -0,04 10,44
IVNA 1,64 214,70 0,10 0,20 0,12 -0,04 10,44
D7M IVA 1,69 0,19 1,54 581,00 0,12 0,14 0,09 -0,04 10,33
IVNA 1,63 240,75 0,10 0,14 0,09 -0,03 10,32
DSA IVA 0,21 0,64 -0,44 581,00 0,66 -0,06 0,13 -0,31| 0,20
IVNA -0,44 213,25 0,66 -0,06 0,13 -0,32 10,20
DSB IVA 1,42 0,23 0,83 581,00 0,41 0,11 0,13 -0,15| 0,37
IVNA 0,81 210,81 0,42 0,11 0,14 -0,16 | 0,38
DSC IVA 2,92 0,09 0,14 581,00 0,89 0,02 0,12 -0,22 1 0,26
IVNA 0,13 203,68 0,89 0,02 0,13 -0,23 10,27
DSD IVA 0,04 0,84 1,47 581,00 0,14 0,16 0,11 -0,06 | 0,38
IVNA 1,46 217,15 0,15 0,16 0,11 -0,06 | 0,38
DSM IVA 2,80 0,09 0,72 581,00 0,47 0,06 0,08 -0,10 | 0,22
IVNA 0,68 202,17 0,50 0,06 0,09 -0,11 |1 0,23
SAT IVA 0,21 0,64 0,35 581,00 0,73 0,03 0,09 -0,14 10,20
IVNA 0,34 210,80 0,74 0,03 0,09 -0,15]0,21
VAL IVA 0,02 0,90 0,52 581,00 0,60 0,06 0,12 -0,17 10,29
IVNA 0,52 216,34 0,60 0,06 0,12 -0,17 10,29

Fonte: Elaborado pela autora
IVA - Igualdade de variancia assumida

IVNA- Igualdade de variancia nao assumida
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APENDICE F — TABELA 9 ESTATISTICA DESCRITIVA RECURSOS
ADMINISTRATIVOS X DEMAIS

TABELA 9: ESTATISTICA DESCRITIVA DAS AMOSTRAS - RECURSOS ADMINISTRATIVOS X
DEMAIS

DESVIO | ERRO

COoD PERG LOCAL N | MEDIA PADRAO | MEDIO

DEMAIS| 348 | 3,91 1,24 0,07

D1A | Encontros regulares com a chefia ADM 235 | 4.02 1,18 0.08

DEMAIS| 348 | 3,54 1,14 0,06

D1B | Chefia entende minhas necessidades ADM 235 377 1,05 0.07

DEMAIS| 348 | 3,66 1,40 0,08

D1C | Chefia quer saber minhas necessidades ADM 235 | 3.01 1,30 0.09

DEMAIS| 348 | 3,97 1,27 0,07

D1D | Chefia avalia minha satisfagéo ADM 235 | 4,08 1,18 0.08

D1y | 'dentificacdo de Expectativas dos DEMAIS | 348 | 3,77 0,92 0,05
empregados ADM 235 3,94 0,81 0,05
Doa | ldentificacdo de grupos com necessidades DEMAIS | 348 | 3,22 1,30 0,07
comuns ADM 235 3,39 1,22 0,08

DEMAIS| 348 | 3,19 1,38 0,07

D2B | Ignoram necessidades individuais ADM 235 3.15 1,36 0.09

Atenc&o a grupos com necessidades DEMAIS | 348 | 3,20 0,74 0,04

D2M 1\ comuns ADM | 235 | 327 | o082 | 005

DEMAIS | 348 | 4,08 1,28 0,07

D3A | Meu chefe ouve problemas de desempenho ADM 235 4.36 1,00 0.06

DEMAIS | 348 | 3,45 1,44 0,08

D3B | Meu chefe ouve meus problemas pessoais ADM 235 3.77 1,23 0.08

DEMAIS | 348 | 3,66 1,37 0,07

D3C | Meu chefe sempre me ouve quando preciso ADM 235 3.04 1,25 0.08

DEMAIS | 348 | 3,34 1,37 0,07

D3D | Meu chefe informa sobre minhas tarefas ADM 235 3.51 1,29 0.08

DEMAIS| 348 | 3,63 1,06 0,06

D3M | Comunicacgéo entre chefias e empregados ADM 235 3.90 0.92 0.06

Daa | Chefias se redinem para falar sobre os DEMAIS | 348 | 3,41 1,34 0,07
empregados ADM 235 | 3,64 1,19 0,08
Dap | Chefias ndo se comunicam sobre os DEMAIS | 348 | 2,98 1,28 0,07
empregados ADM 235 | 3,09 1,19 0,08
Dac | A empresa incentiva as chefias a discutir sobre DEMAIS | 348 | 3,47 1,17 0,06
0s empregados ADM 235 | 3,52 1,06 0,07

DEMAIS| 348 | 2,32 1,28 0,07

D4D | A solucdo de um problema veio de outra chefia ADM 235 | 2,25 1,20 0,08

DEMAIS | 348 | 3,04 0,64 0,03

D4M | Comunicacgéo entre chefias ADM 235 | 3.12 0.64 0.04

DEMAIS| 348 | 3,77 1,21 0,06

D5A | DescrigBes de minha atividades ADM 235 | 3.86 1,08 0.07

DEMAIS | 348 | 3,60 1,39 0,07

D5B | Nada é atribuido a mim sem que concorde ADM 235 | 3.79 131 0.09

As atividades atribuidas a mim ajudam minha |DEMAIS| 348 | 3,93 1,29 0,07

D5C carreira ADM 235 | 4,27 0,99 0,06
D5p | Meu chefe presta conta sobre minha descrigao DEMAIS | 348 | 3,57 111 0,06
de atividades ADM 235 | 3,57 1,04 0,07

D5M | Descri¢géo do Trabalho DEMAIS| 348 | 3,72 0,89 0,05
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ADM 235 | 3,87 0,78 0,05

. L DEMAIS| 348 | 3,07 1,44 0,08

D6A | Recebo elogio quando faco algo extraordinario ADM 235 | 352 1,25 0,08

Deg | Meus aumentos dependem de negociagéo com DEMAIS | 348 | 2,36 1,38 0,07

sindicato ADM 235 | 2,27 1,34 0,09

Dec | Meus aumentos dependem de qualificagdes e DEMAIS | 348 | 2,32 1,36 0,07

desempenho ADM 235 | 2,68 1,37 0,09

. - DEMAIS| 348 | 2,58 0,87 0,05

D6M | Sistema de Remuneracao ADM 235 282 0.88 0.06

. - DEMAIS| 348 | 2,88 1,18 0,06

D7A | Diretoria indiferente ADM 235 3.36 1,08 0.07

o7g | Diretoria preocupada com necessidades DEMAIS | 348 | 3,01 1,27 0,07

individuais ADM 235 3,43 1,12 0,07

) ) i DEMAIS| 348 | 3,12 1,30 0,07

D7C | Diretoria resolve problemas e apoia ADM 235 | 350 1,10 0.07

b7M | Preocupacéo da Alta dire¢éo com os DEMAIS | 348 | 3,00 0,96 0,05

empregados ADM 235 3,43 0,88 0,06

Dga | Treinamentos relacionados com necessidades DEMAIS | 348 | 3,12 1,35 0,07

individuais ADM 235 3,23 1,25 0,08

i oL DEMAIS| 348 | 3,53 1,40 0,07

D8B | Recém contratado ndo é treinado ADM 235 | 3,80 1,29 0,08

i N DEMAIS| 348 | 3,60 1,26 0,07

D8C | Recebemos informacdes antes das mudancas ADM 235 | 3,64 1,19 0,08

. . DEMAIS| 348 | 3,59 1,16 0,06

D8D | Meu novo lider me treina ADM 235 3.70 1,08 0,07

. DEMAIS| 348 | 3,46 0,86 0,05

D8M | Treinamento ADM | 235 | 359 | 077 | 005

- DEMAIS| 348 | 4,28 0,91 0,05

SAT | Estou satisfeito na empresa ADM 235 4.40 0.85 0.06

. . DEMAIS| 348 | 3,60 1,25 0,07

VAL | Me sinto valorizado na empresa ADM 235 3.90 1,06 0,07
Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE G - TABELA 10 TESTE T PARA AMOSTRAS
RECURSOS ADMINISTRATIVOS X DEMAIS

TABELA 10 - TESTE T PARA AMOSTRAS - RECURSOS ADMIISTRATIVOS X DEMAIS

Teste de Levene
para Igualdade de Teste T para Igualdade de Médias
Variancia

_ Std. 95% de
F Sig. t df Sig. Dﬁég?sa Diferenca | INterv.cont.
de Erro | Baixo Alto
D1A | IVA 0,87 0,35 -1,09 | 581,00 | 0,28 -0,11 0,10 -0,31 0,09
IVNA -1,10 | 517,09 | 0,27 -0,11 0,10 -0,31 0,09
DiB | IVA 6,43 0,01 -2,44 | 581,00 | 0,01 -0,23 0,09 -0,41 | -0,04
IVNA -2,48 | 528,77 | 0,01 -0,23 0,09 -0,41 | -0,05
Di1C | IVA 3,16 0,08 -2,16 | 581,00 | 0,03 -0,25 0,12 -0,47 | -0,02
IVNA -2,19 | 525,87 | 0,03 -0,25 0,11 -0,47 | -0,03
D1D | IVA 0,97 0,33 -1,11 | 581,00 | 0,27 -0,12 0,10 -0,32 0,09
IVNA -1,12 | 524,80 | 0,26 -0,12 0,10 -0,32 0,09
DIM| IVA 5,58 0,02 -2,37 | 581,00 | 0,02 -0,18 0,07 -0,32 | -0,03
IVNA -2,43 | 540,12 | 0,02 -0,18 0,07 -0,32 | -0,03
D2A | IVA 1,97 0,16 -1,62 | 581,00 | 0,11 -0,17 0,11 -0,38 0,04
IVNA -1,64 | 523,27 | 0,10 -0,17 0,11 -0,38 0,03
D2B | IVA 1,73 0,19 0,33 | 581,00 | 0,74 0,04 0,12 -0,19 0,27
IVNA 0,33 | 506,04 | 0,74 0,04 0,12 -0,19 0,27
D2M | IVA 521 0,02 -1,03 | 581,00 | 0,30 -0,07 0,07 -0,20 0,06
IVNA -1,02 | 469,06 | 0,31 -0,07 0,07 -0,20 0,06
D3A | IVA | 12,00 0,00 -2,86 | 581,00 | 0,00 -0,28 0,10 -0,48 | -0,09
IVNA -3,00 | 569,97 | 0,00 -0,28 0,09 -0,47 | -0,10
D3B | IVA | 14,71 0,00 -2,83 | 581,00 | 0,00 -0,32 0,11 -0,55 | -0,10
IVNA -2,91 | 549,44 | 0,00 -0,32 0,11 -054 | -0,11
D3C | IVA 6,95 0,01 -2,66 | 581,00 | 0,01 -0,29 0,11 -0,50 | -0,07
IVNA -2,61 | 53161 | 0,01 -0,29 0,11 -0,50 | -0,07
D3D | IVA 2,65 0,10 -1,56 | 581,00 | 0,12 -0,18 0,11 -0,40 0,05
IVNA -1,68 | 522,29 | 0,11 -0,18 0,11 -0,39 0,04
D3M| IVA 7,54 0,01 -3,15 | 581,00 | 0,00 -0,27 0,09 -0,43 | -0,10
IVNA -3,23 | 544,73 | 0,00 -0,27 0,08 -0,43 | -0,10
D4A | IVA 6,60 0,01 -2,15 | 581,00 | 0,03 -0,23 0,11 -0,45 | -0,02
IVNA -2,20 | 539,34 | 0,03 -0,23 0,11 -0,44 | -0,03
D4B | IVA 0,87 0,35 -1,04 | 581,00 | 0,30 -0,11 0,11 -0,32 0,10
IVNA -1,06 | 526,72 | 0,29 -0,11 0,10 -0,31 0,09
D4C | IVA 2,43 0,12 -0,55 | 581,00 | 0,58 -0,05 0,10 -0,24 0,13
IVNA -0,56 | 534,47 | 0,58 -0,05 0,09 -0,24 0,13
D4D | IVA 4,90 0,03 0,71 | 581,00 | 0,48 0,08 0,11 -0,13 0,28
IVNA 0,72 |521,94 | 0,47 0,08 0,10 -0,13 0,28
D4M | IVA 0,07 0,79 -1,48 | 581,00 | 0,14 -0,08 0,05 -0,19 0,03
IVNA -1,48 | 505,08 | 0,14 -0,08 0,05 -0,19 0,03
D5A | IVA 8,32 0,00 -0,87 | 581,00 | 0,38 -0,09 0,10 -0,28 0,11
IVNA -0,89 | 537,91 | 0,37 -0,09 0,10 -0,27 0,10
D5B | IVA 2,49 0,12 -1,64 | 581,00 | 0,10 -0,19 0,11 -0,41 0,04
IVNA -1,66 | 521,27 | 0,10 -0,19 0,11 -0,41 0,03
D5C | IVA | 14,06 0,00 -3,46 | 581,00 | 0,00 -0,34 0,10 -0,54 | -0,15
IVNA -3,64 | 571,75 | 0,00 -0,34 0,09 -0,53 | -0,16
D5D | IVA 1,11 0,29 0,02 | 581,00 | 0,99 0,00 0,09 -0,18 0,18
IVNA 0,02 |525,09| 0,99 0,00 0,09 -0,18 0,18
D5M | IVA 5,50 0,02 -2,15 | 581,00 | 0,03 -0,15 0,07 -0,29 | -0,01
IVNA -2,20 | 540,78 | 0,03 -0,15 0,07 -0,29 | -0,02
D6A | IVA | 15,07 0,00 -3,88 | 581,00 | 0,00 -0,45 0,12 -0,67 | -0,22
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IVNA -3,99 | 545,68 | 0,00 -0,45 0,11 -0,67 -0,23
D6B | IVA 0,46 0,50 0,73 | 581,00 | 0,47 0,08 0,12 -0,14 0,31
IVNA 0,73 |510,89 | 0,46 0,08 0,11 -0,14 0,31
D6C | IVA 0,00 0,95 -3,09 | 581,00 | 0,00 -0,35 0,11 -0,58 -0,13
IVNA -3,08 | 500,00 | 0,00 -0,35 0,12 -0,58 -0,13
DEM | IVA 0,00 1,00 -3,24 | 581,00 | 0,00 -0,24 0,07 -0,38 -0,09
IVNA -3,23 | 497,04 | 0,00 -0,24 0,07 -0,39 -0,09
D7A | IVA 0,32 0,57 -5,00 | 581,00 | 0,00 -0,48 0,10 -0,67 -0,29
IVNA -5,09 | 532,28 | 0,00 -0,48 0,09 -0,67 -0,30
D7B | IVA 3,40 0,07 -4,09 | 581,00 | 0,00 -0,42 0,10 -0,62 -0,22
IVNA -4,19 | 541,52 | 0,00 -0,42 0,10 -0,61 -0,22
D7C| IVA | 10,00 0,00 -3,69 | 581,00 | 0,00 -0,38 0,10 -0,58 -0,18
IVNA -3,81 | 554,21 | 0,00 -0,38 0,10 -0,58 -0,19
D7M | IVA 1,20 0,27 -5,42 | 581,00 | 0,00 -0,43 0,08 -0,58 -0,27
IVNA -5,51 | 530,09 | 0,00 -0,43 0,08 -0,58 -0,28
D8A | IVA 3,89 0,05 -1,05 | 581,00 | 0,29 -0,12 0,11 -0,33 0,10
IVNA -1,07 | 528,76 | 0,29 -0,12 0,11 -0,33 0,10
D8B | IVA 9,58 0,00 -2,44 | 581,00 | 0,02 -0,28 0,11 -0,50 -0,05
IVNA -2,48 | 528,90 | 0,01 -0,28 0,11 -0,50 -0,06
D8C | IVA 0,45 0,50 -0,40 | 581,00 | 0,69 -0,04 0,10 -0,25 0,16
IVNA -0,41 | 519,38 | 0,68 -0,04 0,10 -0,24 0,16
D8D | IVA 2,15 0,14 -1,14 | 581,00 | 0,25 -0,11 0,10 -0,30 0,08
IVNA -1,16 | 527,40 | 0,25 -0,11 0,09 -0,29 0,08
D8M | IVA 1,24 0,27 -1,96 | 581,00 | 0,05 -0,14 0,07 -0,27 0,00
IVNA -2,01 | 536,97 | 0,05 -0,14 0,07 -0,27 0,00
SAT | IVA 0,48 0,49 -1,49 | 581,00 | 0,14 -0,11 0,07 -0,26 0,04
IVNA -1,51 | 526,11 | 0,13 -0,11 0,07 -0,26 0,03
VAL | IVA | 16,62 0,00 -3,01 | 581,00 | 0,00 -0,30 0,10 -0,50 -0,10
IVNA -3,11 | 552,23 | 0,00 -0,30 0,10 -0,49 -0,11

Fonte: Elaborado pela autora
IVA - Igualdade de variancia assumida

IVNA- Igualdade de variancia nao assumida



