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RESUMO

Valores tém sido estudados para explicar o comportamento das pessoas, as
mudancas na sociedade e a formacdo da cultura da empresa. Os valores
constituem-se em importantes instrumentos para a compreensdo de uma cultura
organizacional. Se os valores pessoais influenciam as metas da pessoa, os valores
organizacionais referem-se as metas da organizacdo. Tanto os valores
organizacionais quanto 0s pessoais sdo principios que orientam e guiam a vida de
pessoas e grupos. No caso da organizagao, eles orientam a vida organizacional, o
comportamento de gestores e empregados, sustentam as atitudes, motivam para a
obtencdo de metas e objetivos, determinam as formas de julgar e avaliar
comportamentos e eventos organizacionais e se influenciam o clima da organizacao
e a tomada de decisbes organizacionais. Se o0s valores da organizacdo sao
formados pelos valores das pessoas, entdo € importante procurar entender se os
valores dos dirigentes e os valores percebidos pelos funcionarios encontram-se em
sintonia. A partir dessa inquietacédo, propds-se aqui responder a seguinte pergunta:
“Qual é o reflexo dos valores dos dirigentes nos valores organizacionais em uma
empresa familiar?” O objetivo principal a ser atingido é diagnosticar e analisar a
equivaléncia ou descompasso entre os valores dos dirigentes e o0s valores
organizacionais em uma empresa familiar. A metodologia utilizada foi a abordagem
guantitativa por meio da realizacdo de um estudo de caso em uma empresa do setor
da construcdo civil. Para tanto, aplicou-se o questionario “Inventario de Valores
Pessoais”, de Schwartz, aos dirigentes, para detectar os valores que Ssao
importantes para este grupo. Aos funcionarios, aplicou-se o questionario “Inventario
de Perfis Organizacionais” (IPVO) de Tamayo, com o objetivo de verificar os valores
organizacionais percebidos pelos funcionérios. Ao final do estudo, foi possivel
confirmar a convergéncia de dois dos dez pares de valores que apresentam simetria
tedrica entre valores organizacionais e o0s valores pessoais: autonomia/
autodeterminacdo e preocupacdo com a coletividade/benevoléncia. Esses dois
pares tiveram a convergéncia empirica confirmada estatisticamente pelo teste t.
Quanto aos pares dos valores bem-estar/hedonismo, realizacdo /realizacao;
tradicao/tradicdo, conformidade/conformidade; preocupacdo com a coletividade
/universalismo, mesmo néo tendo a similaridade comprovada pelo teste, ndo deixam
de apresentar leve tendéncia a comportamentos similares nos dois grupos
pesquisados. Ja os pares autonomia/estimulacdo, dominio/poder e prestigio/poder
nao apresentam tendéncia a serem similares na empresa pesquisada. Os dois
grupos tedem a avaliar a importancia destes construtos de forma diferente.
Considera-se que este trabalho foi relevante, pois, mesmo com as limitagcdes descritas,
contribuiu para a confirmacdo dos modelos tedricos sobre valores organizacionais e
pessoais. Destaca-se seu aspecto pioneiro no sentido de desvendar e estudar os valores
organizacionais, correlacionando-os a valores pessoais, e identificando de que forma
este construto contribui para permitr uma melhor compreensdo da organizacao
pesquisada.

Palavras-chave: Valores pessoais e organizacionais; Cultura organizacional;
Empresa familiar.



ABSTRACT

Values have been studied in an attempt to explain human behavior, the
changes occurred in society, the shaping of a company’s culture. Values are
amongst the most important tools for understanding organizational culture. While
individual values influence a person’s goals, organizational values refer to business
goals. Both organizational and personal values are principles that orient and guide
people’s and group’s lives. When it comes to an organization, they guide
organizational life and the behavior of managers and employees, support attitudes,
motivate people towards meeting goals and targets, determine the ways through
which behaviors and organizational events are analyzed and assessed, influence
organizational environment and decision-making. Since organizational values are
formed by people’s values, it is important to understand whether or not top
management values and those perceived by the employees are in tune. Based on
such concern, this study was intended to investigate: How and to what extent top
management values influence organizational values in a family company? Therefore,
the main objective of this study is to diagnose and analyze the equivalence or
misalignment between top management and organizational values in a family
company. The methodology adopted was the quantitative approach, through a case
study case conducted in a company of the civil construction industry.To this aim, the
guestionnaire Schwartz’s Inventory of Personal Values was applied to the top
managers in order to find out the most important values for that particular group. The
guestionnaire Tamayo’s Inventory of Organizational Profiles — IPVO was applied to
the employees so as to verify what are the organizational values perceived by them.
Upon completion of the study, it was possible to confirm the convergence between
two of the ten pairs of values that show a theoretical symmetry between
organizational and personal values, as follows: Autonomy and Self-determination;
and Preoccupation with the Collective and Benevolence. These two pairs showed
empiric convergence, which was statistically evidenced by a test. Regarding the pairs
of values Well-being and Hedonism; Fulfillment and Achievement; Tradition and
Tradition; Conformity and Conformity; Preoccupation and Universalism, even not
showing convergence as evidenced by the test, they show a slight tendency to
similar behaviors in both groups surveyed. The pairs Autonomy and Stimulation;
Domain and Power; and Prestige and Power did not show any similarity in the
company under study — the two groups tend to assess the importance of these
constructs in different ways. This study can be regarded as a relevant one, because
even with the limitations pointed out it has contributed to the confirmation of the theoretical
models on organizational and personal values. It is worth highlighting its pioneer aspect,
since it has adventured to unveil and study organizational values as related to personal
ones as well as to find out how this construct can contribute to a better understanding of
the surveyed organization.

Key words: Personal and organizational values; Organizational culture; Family
company.
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INTRODUCAO

A formacdo da cultura organizacional fundamenta-se nas diferentes
interpretagdes que os individuos desenvolvem sobre a realidade, baseando-se nos
valores que compartilham entre si.

Na visdo de Tamayo (1999), os valores constituem um dos mais
importantes instrumentos para a compreensdo de uma cultura organizacional.
Segundo este autor, € a cultura de uma organizacdo que sustenta 0 processo de
socializacdo, por meio de um sistema de valores, vivenciados como uma experiéncia
subjetiva compartilhada, experiéncia essa que suscita nas organizacdes a
possibilidade de simbolizagdo e mediacdo das necessidades individuais e
organizacionais.

Para este autores valores pessoais e valores organizacionais constituem
dois sistemas bem consolidados e relativamente independentes, que compartilham
varias caracteristicas gerais dos valores, tendo, portanto, em comum 0S
componentes motivacional, cognitivo, hierarquico e pessoal.

Ainda segundo Tamayo (1999), se os valores pessoais influenciam as
metas da pessoa, 0s valores organizacionais referem-se a metas da organizacao.
Tanto os valores organizacionais quanto 0s pessoais Sao principios que orientam e
guiam a vida de pessoas e grupos. No caso da organizacao, eles orientam a vida
organizacional, disciplinam o comportamento de gestores e empregados, sustentam
as atitudes, motivam para a obtencdo de metas e objetivos, determinam as formas
de julgar e avaliar comportamentos e eventos organizacionais e influenciam o clima
da organizacdo e a tomada de decisGes organizacionais. O conhecimento dos
valores de uma organizacdo, portanto, permite predizer, até certo ponto, 0 seu
funcionamento e o comportamento organizacional dos seus membros.

Na visdo de Fleury (1996), os valores organizacionais, juntamente com
outros pressupostos basicos, formam a cultura organizacional, expressa em
elementos simbolicos, que atribuem significacdes, constroem a identidade,
organizacional e tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso quanto
ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominacao.

Segundo Gersick et al. (1997), os valores de uma organizagdo Sao

introduzidos por pessoas: o fundador, os dirigentes, os funcionarios. Na fase inicial
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da organizacdo, a garra e a visdo de mercado do fundador sdo os tracos
predominantes. O perfil, os valores e as crencas do fundador sdo passados a
empresa e aos funcionarios, iniciando assim a formacdo da cultura organizacional.
Quando dirigentes chave s&o parentes, suas tradicOes, seus valores e suas
prioridades brotam de uma fonte comum. As comunicac¢des, verbais ou ndao, podem
ser grandemente aceleradas nas familias. Essas pessoas ja possuem um sistema de
valores pessoais que expressa as suas metas e define o que é bom para si, para os
grupos e para a sociedade. E légico, portanto, pensar que, quando as pessoas
tentam estabelecer o que é bom para a organizacéo, utiliza os mesmos principios e
as mesmas metas que orientam o comportamento pessoal.

Para a maior parte das pessoas, as duas coisas mais importantes em
suas vidas s&o suas familias e seu trabalho. E facil compreender, entdo, o poder das
organizagdes que combinam ambas as coisas.

As organizacOes familiares sdo predominantes na maior parte do mundo
(JONES; ROSE, 1993; COLLI, 2003; Grasshy, 2001). Na Franca, estima-se que 90%
das empresas de 10 e 500 empregados sao familiares. Nos Estados Unidos, 90%
das empresas pertecem ou controladas por uma ou varias familias (IBRAHIM,;
ELLIS, 1994; ASTRACHAN; KOLENKO, 1994). De maneira geral, as organizacdes
familiares constituem mais de dois tercos das empresas na esfera dos paises
ocidentais (DONCKLES; FROHLICH, 1991; CROMIE; STEPHENSON; MONTEITH,
1995).

As empresas familiares exercem uma importancia extraordinaria também
na economia brasileira. Dos duzentos maiores grupos empresariais do pais, 76 ou
38%, sao controlados por familias, os quais respondem por quase um terco do
faturamento, de acordo com dados da revista Exame (BLECHER, 2003), e por 4/5
do numero de emrpesas privadas, 3/5 da receita do Produto Interno Bruto (PIB) e 2/3
dos empregos, segundo Oliveira (1999).

Para melhor compreender uma empresa familiar, € necessario conhecer o
percurso e a histéria de vida dos fundadores, buscando delinear sua formacgéo
pessoal, familiar e profissional, bem como suas experiéncias, valores e crencgas. Nas
empresas familiares, € o fundador, com suas atitudes, valores e modo de
administrar, um dos elementos fundamentais que forma a cultura organizacional.

A existéncia de lagcos familiares pode fortalecer ou enfraquecer a

instrumentalizacdo dos valores na organizagédo. As implicacdes do relacionamento
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familiar impactam a formacao dos valores organizacionais, que, em ultima instancia,
contribuem para a formacéao da cultura organizacional.

O que levou a pesquisadora a propor o presente estudo foi o desejo de
entender este fendbmeno. O problema de pesquisa é: Qual é o reflexo dos valores
dos dirigentes nos valores organizacionais em uma empresa familiar? O objetivo
principal a ser atingido é: diagnosticar e analisar a equivaléncia ou descompasso
entre os valores dos dirigentes e os valores organizacionais em uma empresa
familiar. Constituiram os objetivos secundarios: identificar os valores pessoais dos
dirigentes e os valores organizacionais percebidos pelos funcionarios em uma
empresa familiar e efetuar a analise e verificar se existe equivaléncia ou
descompasso entre os valores pessoais dos dirigentes e 0s valores organizacionais
percebidos pelos funcionarios em uma empresa familiar.

Este trabalho podera fornecer subsidios a empresa quanto a analise de seus
valores, na medida em que fornece um diagndéstico, mapeando os valores pessoais
e organizacionais, a luz do modelo escolhido, identificando quais valores sao
considerados “dominantes” na organizacio e se estes estdo em sintonia com 0s
valores dos dirigentes.

Segundo Tamayo, existem poucas pesquisas cientificas sobre valores
organizacionais no Brasil. Pretende-se entdo, com este trabalho apresentar
subsidios ou contribuicdes para pesquisas futuras sobre valores organizacionais em

empresas familiares.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Valores e cultura organizacional

Tamayo, Mendes e Paz (2000) sustentam que o estudo dos valores
representa uma contribuicdo ao estudo da cultura organizacional, uma vez que é
preciso encontrar estratégias que permitam avaliar fatores culturais da organizacao,
estudar o seu impacto na vida organizacional e desenvolver formas para o seu
gerenciamento.

Na visdo de Tamayo (1999), os valores constituem-se em instrumentos
dos mais importantes para a compreensao de uma cultura organizacional. Para o
autor, é a cultura de uma organizacao que sustenta o processo de socializacao, por
meio de um sistema de valores vivenciados como uma experiéncia subjetiva
compartilhada. Essa experiéncia suscita nas organizagdes a possibilidade de
simbolizacdo e mediagédo das necessidades individuais e organizacionais.

Para Olveira & Tamayo (2004), os valores pessoais e 0s valores
organizacionais constituem dois sistemas bem consolidados e relativamente
independentes, que compartilham varias caracteristicas gerais dos valores, tendo,
portanto, em comum 0S componentes motivacional, cognitivo, hierarquico e pessoal.
Além disso, os valores pessoais e 0s valores organizacionais se assemelham na
importante funcdo que desempenham. Assim, 0s primeiros orientam a vida das
pessoas e 0s segundos guiam a vida da organizacéo.

Santos (1998), tem a mesma visao de Tamayo, e, ao analisar a gestao da
cultura organizacional por meio dos valores organizacionais, sustenta que estes
refletem os elementos mais abstratos da cultura organizacional e os mais
visualizaveis. Para o autor, tradicionalmente, a cultura organizacional reflete os
valores dos fundadores e dos executivos da alta administracdo das empresas. A
maior autonomia dos funcionarios, proporcionada pela criagdo de unidades de
negocios e pela participacdo das areas funcionais na geracdo de vantagens
competitivas, afeta também a criacdo de valores dentro da organizacdo. Assim,
busca-se, de forma descentralizada, a criagao de valores que sempre favoreceram a

coordenacao do trabalho dentro da empresa e a gestéo estratégica de negocios.
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Ainda segundo Santos (1998, p. 39), a cultura da mudanca, que € lenta,
ndo imposta, mas descoberta, é instituida nas organizacbes sob a forma de
processo de modernizagdo. Assim, o0s Vvalores norteiam a filosofia e o
comportamento organizacional, contribuindo para a mudancga ou a conservagao do
que existe.

Deal e Kennedy (1988, p. 21), concordam com Santos e colocam que 0s
valores constituem o nudcleo da cultura organizacional, definem o sucesso esperado
ou desejado e estabelecem os padrbes que devem ser alcangados na organizacao.
Como esséncia da filosofia da organizacdo para a obtencdo do sucesso, 0s valores
fornecem um senso de direcdo comum para todos os empregados e um guia para o
comportamento diario.

Os valores organizacionais podem, entdo, ser definidos como principios
ou crencgas, organizados hierarquicamente, relativos a metas e a comportamentos
organizacionais desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de
interesses individuais, coletivos ou mistos.

Para Kotter & Heskett (1992/1994), tendo em vista a relacdo dinamica
entre valores, comportamentos e praticas organizacionais, pode-se vislumbrar a
existéncia de um processo de influéncia reciproca, no qual os comportamentos
influenciam os valores, e vice-versa. Desse modo, na manutencdo da cultura
organizacional, os valores podem ser transmitidos mediante o processo de
socializagdo e de outras préaticas organizacionais, tais como reunifes, seminarios,
conferéncias, boletins informativos, avaliacdo de desempenho, histérias e mitos,
reforcando a cultura organizacional e determinando o comportamento dos membros
organizacionais. No mundo corporativo, os valores tém sido manifestados na forma
de credo, declaracédo de visao e carta de intensdes, dentre outras possibilidades.

Ainda segundo Kotter & Heskett (1992/1994), organiza¢cbes de grande
porte, sdo possuidoras de um nucleo de valores bem estruturado.

Para estes autores, o estudo da cultura organizacional a partir dos valores
tem resultado em contribuicbes significativas, apesar das inUmeras definicdes de
valores do trabalho existentes na literatura.

Para explicitar o construto valor e suas implicacbes com a cultura
organizacional faz-se necessario recuperar alguns conceitos, como destacado a

sequir.



20

2.2 Cultura

O significado da palavra cultura

(...) vem do verbo latino colere, cultura era o cultivo e o cuidado com as
plantas, os animais e tudo o que relacionava com a terrra; Pode-se inferir,
agricultura. Por extensdo, era usada para referir-se ao cuidado com as
criancas e sua educacdo, para o desenvolvimento de suas qualidades
naturais. Pode-se entender, puericultura. O vocabulo estendia-se, ainda ao
cuidado com os deuses. Pode-se inferir o culto. [...] Em latim, cultura animi
representava o espirito cultivado para a verdade e a beleza, inseparaveis da
Natureza e do Sagrado (CHAUI, 1994, p. 11).

Saraiva (1993) define cultura como o conjunto de atividades ludicas ou
utilitarias, intelectuais e afetivas que caracterizam determinado povo.

Kotter & Heskett (1994) atribuem a origem da palavra cultura a
antropologia social. Em estudos realizados no final do século XIX e no inicio do
século XX sobre sociedade primitivas revelaram modos de vida diferenciados em
varios aspectos. A partir dai o conceito de cultura foi associado a funcdo de
representar, no sentido global, as qualidades de qualquer grupo humano especifico
gque passam de uma geragao para a seguinte.

Luthans (1995) reconhece que as pessoas sdo afetadas pela cultura na
qual vivem. Os valores, as crencas e 0s comportamentos comuns esperados sao
aprendidos por intermédio da familia. Processo de aprendizagem semelhante ocorre
com os individuos participantes de uma organizacdo, por meio da assimilacdo de
valores, crencas e comportamentos esperados naquele contexto. Tomando como
referencial tais consideragdes, este autor afirma que existem uma cultura social e
uma outra cultura organizacional.

Allport (1961, 1969, p. 216) destaca:

A cultura é, em parte, um conjunto de invencdes que surgem em varias
partes do mundo (ou em subgrupos de populagdes), a fim de tornar a vida
eficiente e inteligivel para mortais que enfrentam os mesmos problemas:
nascimento, crescimento, morte, busca de salde, bem-estar e sentido.

Para este autor, com o tempo a cultura deixa de ser apenas um recurso

para satisfazer as necessidades individuais, e passa a ser uma maneira de viver.
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Linton (1945) apud Allport (1969) faz uma distincdo entre cultura e
cultura real. A cultura real prescreve limites para 0 comportamento pessoal, porém
permite uma grande amplitude de condutas aceitaveis. JA o conceito de cultura
define o costume, o que é usual, comum. Portanto, a cultura real resulta em
desenvolvimento de semelhancas apenas gerais e aproximadas entre diferentes
membros da cultura.

Para Allport (1961, 1969), a adocdo de modelos culturais da-se nos
primeiros anos de vida. Depois, passa por uma avaliacdo, que resultara em um
modelo revisto e aceito na personalidade madura.

Para Rohan (2000), os valores culturais representam o implicito ou
explicito compartilhamento de idéias a respeito do que é bom, certo e desejavel
numa sociedade. Esses valores formam a base para normas especificas que
mostram as pessoas o0 que é apropriado em varias situacbes. Assim, 0 modo como
as instituicdes (familia, educacdo e economia) funcionam, suas metas e modos de
operacao, expressa valores culturais.

Segundo Pettigrew (1979), as culturas sao construtos idealizados para
proteger os interesses dos individuos, cujas vontades prevalecem nas relacdes de
poder.

Na visdo de Thiollent, (1998, p. 98), um dos tracos comuns a todas as
culturas é a sua funcéo prescritiva, impondo regras de convivéncia, por meio de
valores que funcionam como guias de acdo ou como principios que orientam a acéo
dos atores Para o autor, cultura € um sistema continuo, que possui passado,
presente e futuro. Enfatiza a importancia e a influéncia daqueles que estdo a frente
da organizacdo em seus primeiros estagios. Afirma que tanto o homem cria a cultura
como é criado por ela.

De acordo com Tamayo (1996, p.175), “a cultura consiste de elementos
compartilhados que constituem os padrdes para perceber, pensar, agir e comunicar”.
Estes elementos compartilhados séo transmitidos pelas organizacbes a seus
empregados na forma de objetivos e metas, normas, rituais e comunicacoes, dentre
outros mecanismos. A estrutura bésica da cultura de um sociedade ou de uma
organizacao é formada por suas prioridades axiologicas.

Hosfstede (1984, 1991) afirma que todo individuo traz consigo padrbes de
pensar, sentir e agir, os quais aprendidos durante toda a sua vida. A grande maioria

desses padrbes é formada na infancia, quando o individuo é bastante suscetivel
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para o aprendizado e assimilacdo. Denomina de “programacdo mental” as reacfes
mais provaveis e compreensiveis em decorréncia do passado de cada um. Segundo
ele essas programacfes sdo chamadas de “culturas”, as quais, como fenémeno
coletivo, partilhadas por aqueles que vivem no mesmo ambiente social. Portanto
tanto a programacdo mental quanto o conceito de cultura estariam associados a
padrées compartilhados de pensar, sentir e agir, resultantes de um processo de
aprendizagem.

Hofstede (1991, p. 19), define cultura como “a programacao coletiva da
mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas em face de
outro” .

O autor realizou um estudo transcultural (1984) na empresa IBM, entre os
1967 e 1973. Nesse estudo, investigou aspectos da experiéncia de trabalho dos
funcionarios da empresa em 65 paises. Para encontrar as dimensdes culturais a
partir desses dados, ele os analisou de duas formas: primeiro, considerou as
relacdes tedricas, em nivel cultural, entre os itens, de maneira a compor os indices
de “evitacdo de incerteza” e “distdncia de poder”; segundo realizou uma analise
fatorial ecologica para 14 itens referentes a metas aos quais acrescentou duas
dimensdes : individualismo/coletivismo e ego/social.

Com o objetivo de integrar esses resultados, Hofstede (1984, p. 72)
conduziu uma andlise fatorial ecolégica com os 32 itens referentes a valores que
demonstraram estabilidade através do tempo para as amostras. Concluiu que
existem quatro dimensdes de uma cultura de uma nacdo: distancia de poder,
evitacdo de incerteza, individualismo e masculinidade (figura 1).

e Distancia de poder. Refere-se a forma como a sociedade lida com as

diferencas humanas. A diferenca de poder entre um chefe e seu
subordinado em uma hierarquia medida pela “diferenca entre a
extensao em que o chefe (C) pode determinar o comportamento do
subordinado (S) e a extensdo em que S pode determinar o
comportamento de C”. A distancia de poder é aceita tanto por C
guanto por S e é apoiada socialmente.

e Evitacdo de incerteza. Refere-se a forma como o grupo lida com a

incerteza em relacdo ao futuro. As formas desenvolvidas pelas

sociedades para enfrentar esta dimensdo sdo: tecnologias, leis e
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religido. A dimensdo subjacente dessa medida é a tolerancia a
incerteza.

¢ Individualismo. Refere-se a relacéo entre o individuo e o coletivo na
sociedade. As sociedades estabelecem se o individuo ou o coletivo
deve prevalecer. Assim, em sociedades coletivistas espera-se grande
dependéncia das pessoas em relagdo a suas instituicbes. Em
contrapartida, nas sociedades individualistas espera-se
independéncia. Esta dimenséo se reflete na forma como as pessoas
vivem juntas e nas normas da sociedade.

e Masculinidade. Refere-se a influéncia das diferencas sexuais
biolégicas na determinacdo dos papéis sociais. A proposta de
Hofstede era de uma dimensédo identificada no nivel cultural, mas
pesquisadores posteriores fizeram a transposi¢céo deste conceito para

o nivel individual.

Individualismo ou Distancia do poder

solidariedade social /

Modelo de cultura
organizacional, de Hofstede

\

Dimensdes masculinas Plangjamento absor ¢céo de
ou femininas incertezas

Figura 1 — As dimensdes culturais de Hofstede
Fonte: Hoftede, 1984.

A partir do estudo transcultural conduzido por Hofstede (1984), surge o
interesse na area por uma das dimensdes propostas por ele, a dimensao
individualismo/coletivismo. A proposta de Hofstede era também de uma dimenséao

identificada no nivel cultural.
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Triandis (1995) desenvolveu um modelo propondo a transposicdo da
dimensao do nivel cultural para o nivel individual. Sugeriu o termo alocéntrico para
identificar os individuos com caracteristicas individualistas quando se esta tratando
do nivel individual.

Este autor identifica na dimens&o cultural, dois tipos de sindrome:
coletivista e individualista. A dimensao cultural é definida por ele como “ um padrao
caracterizado por crencas, atitudes, normas, papéis e valores compartilhados que
estdo organizados ao redor de um tema e que podem ser encontradas em
determinadas regides geogréaficas durante um periodo particular da histéria”. O autor
distingue individualismo de coletivismo nos seguintes termos:

Individualismo - Refere-se a culturas em que as pessoas se
autoconcentram como auténomas em relagcdo ao grupo. As metas pessoais tém
prioridade sobre as metas do grupo. Entre os individualistas, o comportamento social
€ mai bem predito pelas atitudes e outros processos internos. Eles tendem a
abandonar as relacdes interpessoais quando 0s custos sd0 maiores que 0S
beneficios.

Coletivismo — Refere-se a culturas em que se definem como parte ou
aspecto do grupo. Privilegiam as metas do grupo sobre as suas metas pessoais.
Entre os coletivistas, 0 comportamento social € predito pelas normas e obrigacdes
percebidas. As relacdes pessoais sdo de grande importancia, mesmo quando 0s

custos sdo maiores que os beneficios.

2.3 Cultura organizacional

Para Schein (1991), pode-se perceber a cultura de uma organizacado por
meio da linguagem, dos simbolos e das imagens, das historias e dos mitos, dos
rituais e das cerimdnias e valores que permeiam essa organizagdo, além dos objetos
visiveis e fisicos da mesma, tais como a arquitetura, os méveis, o espaco fisico, a
decoracéo.

Segundo o autor, para preservar essa cultura, a organizacdo, entendida
como um sistema social aberto, tem de enfrentar dois grandes desagios: adaptar-se

ao meio ambiente de negdcios, desenvolvendo novas estratégias empresariais,
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conquistando novos mercados e relacionando-se bem com os clientes e
fornecedores, e manter a coeréncia interna, isto €, o equilibrio entre a diferenciacéo
e a integracao de seus subsistemas.

Ainda segundo Schein (1996), ao solucionar seus problemas de
adaptacdo externa ao meio ambiente e de equilibrio e coeréncia interna, a
organizacao descobre, a partir de suas experiéncias positivas, estratégias e padrées
de comportamento que dao certo e funcionam. Por meio de seus fracassos e
experiéncias negativas, a organizacdo também encontra outros comportamentos e
solugbes que nao funcionam e nédo trazem resultados desejados. A organizacéo,
entdo, faz um balanco desse aprendizado heuristico, selecionando e conservando
as formas de comportamento, os valores e as regras que foram responsaveis pelo
seu sucesso e desenvolvimento.

O autor chama esses padrdes culturais de “premissas que incluem
valores”, que tendo funcionado suficientemente bem foram consideradas validas,
devendo ser ensinadas aos outros membros da organizacao.

Para Deal & Kennedy (1982), a cultura tem uma influéncia poderosa na
organizacdo e acaba por afetar todos os aspectos da vida organizacional. Para eles,
a cultura afeta o sucesso nos negocios. Esclarecem que, algumas vezes, a cultura
fragmentada, sendo dificil fazer uma leitura a partir de fora. Mas, sendo ela forte e
coesa, todos conhecem 0s seus objetivos e trabalham para sua realizagao.

Segundo os autores, em uma cultura corporativa fortalecida os gerentes
partiiham um conjunto de valores e métodos de fazer negocios relativamente
consistentes. Em tal tipo de cultura, ao serem transgredidas as normas da
organizacdo, um novo executivo podera ser corrigido por um subordinado ou por um
superior.

Para Morgan (1996), com o esgotamento do modelo mecanicista, 0
estudo da cultura organizacional passa a ter significado, estimulando o
desenvolvimento de investigagcdes mais abrangentes e profundas, com o intuito de
compreender o funcionamento das organizagoes.

Na visdo de Rodrigues (1991, p. 72), a cultura pode ser entendida como
um processo, um elemento de coesdo dos membros de um grupo, espelhando
valores comuns e consensuais, e apresentando duas vertentes: uma subjetiva,

caracterizada pelo simbdlico, por signos, simbolos e valores presentes na identidade
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do individuo com a organizacéo; e outra objetiva, caracterizada pelas manifestacées
concretas do simbdlico.

Para a autora, a formagdo da cultura esta associada ndo somente aos
lideres formais, apesar de estarem numa posic¢ao privilegiada, enquanto formadores
de opinidbes, mas também as inumeras relacdes sociais que ocorrem na
organizacéo. E interessante observar, neste contexto, que a cultura se desenvolve
durante o curso da interacdo social, como processo continuo de construcdo da
realidade, o que da vida ao fendbmeno da cultura em sua totalidade. Por conseguinte,
a discussdo em torno da cultura organizacional tem como base o0s conceitos
originados da antropologia cultural e da sociologia.

Luthans (1995) acredita que a forca de uma cultura organizacional é
determinada por dois fatores: o “compartiihamento” e a intensidade. O primeiro
refere-se ao grau em que os membros organizacionais tém os mesmos nucleos de
valores; o segundo diz respeito ao grau de envolvimento dos membros em relacéo
aos valores. Por outro lado, o ato de compartilhar € afetado por dois fatores:
orientacdo e recompensa. Para que haja orientagcdo, os valores devem ser
divulgados formal e informalmente, por meio, por exemplo, de programas de
treinamento para recém-contratados. A recompensa, como reconhecimento ou
promocao, ajuda na compreensado dos valores. O grau de intensidade é o resultado
da estrutura de recompensa. Quando os empregados ndo sdo recompensados, 0
comprometimento com o nudcleo de valores diminui.

Pfiffner e Sherwood (1965) afirmam que a cultura € um complexo, que
compreende conhecimento, crenca, arte, moral, lei, costume e qualquer outra
capacidade ou habito adquirido pelo homem como membro da sociedade. Segundo
eles, o conceito de cultura é suscetivel de aplicacdo ao estudo de organizacdo por
duas maneiras. Primeiramente, € necessério reconhecer que ndo € possivel isolar
qualquer organizacdo do ambiente cultural respectivo. Quer dizer, as organizacoes,
na gualidade de organismos sociais, tém de operar dentro da estrutura do sistema
cultural mais amplo. Uma segunda aplicacdo do conceito de cultura consiste em
considerar a organizagdo como subcultura. Em tal caso, aplica-se simplesmente o
modelo da cultura a propria organizacdo. Como instituicdo, supfe-se que a
organizacdo adquira tipos préprios de conduta e de comportamento aprendido,

desenvolvidos no contexto do modelo cultural mais amplo.
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Para Weil (1972), as organizacbes podem ser consideradas como um ser
vivo, que tem a sua personalidade. O seu comportamento se traduz por tradi¢des,
habitos, costumes, opinides, atitudes, preconceitos, regulamentos e maneiras de
resolver os problemas, conjunto esse que constitui a cultura da organizacéo. Para
este autor o comportamento da organizacdo € determinado pela sua cultura. O
rendimento ou a producdo das organizacbes € funcdo direta do seu tipo de
comportamento e, por conseguinte, de sua cultura. O administrador de pessoal, é
em grande parte, em seu comportamento administrativo, um produto do
comportamento e da cultura organizacionais.

Souza (1975) define cultura organizacional como um conjunto de
fendbmenos resultantes da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um
sistema.

Para essa autora, a cultura organizacional compde-se de trés elementos:
preceitos tecnologia e carater. Preceitos compreenderiam a autoridade e o conjunto
de regulamentos e valores, explicitos ou implicitos, que regem a vida organizacional.
Incluem-se ai: politica administrativa, costumes sociais, estilos de geréncia, rituais,
cerimonias, tabus, tradicbes, dogmas, sanc¢des, padrdes de conduta esperada, etc. E
0 conjunto das variaveis normativas da organizacao.

Tecnologia € 0 conjunto de instrumentos e processos utilizados no
trabalho organizacional, inclusive em suas relagcbes com o0 ambiente externo.
Incluem-se ai: maquinaria, equipamentos, divisdo de tarefas, estrutura de fungdes,
leiaute, racionalizacdo de trabalho, recursos materiais, cronogramas, redes de
comunicacdo, linguagem especializada, metodologia de servicos e outros. E o
conjunto das variaveis objetivas da organizacéo.

Carater € o conjunto das manifestacGes afetivo-volitivas espontaneas dos
individuos que compdem a organizacdo. Incluem-se ai: alegria, depressao,
agressividade, medo, tens&o, malicia, jocosidade, entusiasmo, carinho, apatia, etc. E
0 conjunto das variaveis subjetivas.

Kotler & Heskett (1992, 1994) apresentaram uma definicdo de cultura
organizacional em termos de sua visibilidade e resisténcia @ mudanca. No nivel mais
profundo e menos visivel, a cultura refere-se a valores que, em um grupo, Sao
compartilhados pelas pessoas e tendem a persistir com o0 tempo, mesmo quando
mudam os membros do grupo. No nivel mais visivel, a cultura representa os padrdes

de comportamento por meio dos quais os empregados, de forma automatica,
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incentivam os novos colegas a segui-los. Segundo os autores, cada nivel de cultura
tende a influenciar o outro.

Ott (1989) sugere que a cultura organizacional € a cultura que existe em
uma organizacdo, algo parecido com a cultura social. Compde-se de valores,
crengas, pressupostos, percepcdes, normas de comportamento, artefatos e padrées
de comportamentos. E socialmente construida, n&o visivel, uma forca n&o
observavel, subjacente as atividades organizacionais. Funciona como um

mecanismo de controle, aprovando informalmente ou proibindo comportamentos.

2.4 Valores

De acordo com Saraiva (1993), a palavra valor é de origem latina. Vem do
verbo valeo, vales, valui. Itum, ere, cujos principais significados sédo resumidos a
seqguir: “1. Ser forte, vigoroso, valente (fisicamente); 2. Estar de saude, passar bem,
estar em bom estado; em sentido figurativo, ser licenciado, ser posto de parte; 3. Ter
forca, ter crédito, exceder (em alguma coisa), levar vantagem, estar em voga,
prevalecer, ter bom resultado, sortir efeito, ser eficaz, contribuir para, ser capaz de,
poder; 4. Ser bom, eficaz, ter esta ou aquela virtude, ser medicinal; 5. Valer (com
respeito ao dinheiro), valer um preco; 6. Ter esta ou aquela significacéo, significar”.

Allport, um dos primeiros tedricos a estudar e medir os valores, definiu
valores como “uma crenga segundo a qual um homem prefere agir’. Junto com
Vernon publicou o Estudo dos valores (1931), um questiondrio para avaliar os
valores individuais (conforme citado por Dawis, 1992).

Para Allport (1961, 1969), a adocdo de modelos culturais ocorre nos
primeiros anos de vida. Depois de passar por uma avaliacdo, resultard& em um
modelo revisto e aceito na personalidade madura. Para ele, a maturidade exige uma
clara compreensédo de alguma forma de filosofia da vida, que pode ser buscada por
intermédio da classificacdo padronizada de valores.

Com base na classificacdo de valores ideais de Edward, Allport, Vernon e
Kindzey (ALLPORT, 1961, 1969) desenvolveram uma escala para medir a
preferéncia por seis tipos ideais de valores, por meio do método de escolha for¢ada:
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e Teorico.O interesse dominante é a descoberta da verdade. O objetivo
basico da vida de um tedrico é ordenar e sistematizar o seu

conhecimento;

e Econbmico. Caracteriza-se pelo interesse do que € (til. Baseia-se na
satisfacdo de necessidades corporais. Este valor conflita com o valor
estético.

e Estético. Os valores predominantes sdo a forma e a harmonia. Este

valor é oposto ao tedrico.

e Social. O valor preponderante € 0 amor as pessoas e 0 interesse é
altruista. Aproxima-se do valor religioso.

e Politico. O interesse principal € o poder.
e Religioso. O valor mais importante € a unidade.

A escala de Allport, Vernon e Kindzey foi muito utilizada. Mas segundo o
préprio autor apresenta uma limitacdo dessa tipologia a visdo otimista da natureza
humana ao nédo contemplar valores como a sensualidade e o oportunismo
(ALLPORT 1961, 1969). Além disso Allport ressalta que Spranger ndo supunha que
existissem pessoas reais que se encaixassem puramente nessa tipologia, que
representa apenas tipos ideais.

Na concepcéo de Weber (1958), a conduta humana, na medida em que
tem sentido para o individuo que age e para as pessoas que pertencem a mesma
cultura e na medida em que é compreensivel, torna-se objeto de valoragdo propria
ou alheia. Tais avaliacbes, em termos de aceitacdo ou rejeicdo, de elogio ou de
censura, sao conteudos de juizos de valor. Para o autor, os valores sao 0s critérios
que fundamentam a retiddo de tais juizos em sua pretensdo de validade comum
para todos os membros de um mesmo grupo social. Consistem, por conseguinte, em
orientacdes da acdo coletivamente admitidas. O conteudo de tais orientacbes € um
componente decisivo do consenso social, uma dimensédo da cultura, uma meta ideal
para o sujeito-agente.

Rokeach, (1973, p. 5) refina o conceito de valor e o define como “crengas
em que um modo de conduta especifico ou estado de existéncia € pessoalmente ou

socialmente preferivel em relacdo a um modo de conduta ou estado de existéncia
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em oposicao”. As idéias desse autor influenciaram profundamente os trabalhos
sobre valores humanos e sdo amplamente utilizados pelos autores que se seguiram.

Para esse autor, valores ndao se fixam em objetos ou situagbes
especificos, mas guiam a acao e desenvolvem e mantém as atitudes em relacdo a
objetos e situacdes relevantes do individuo. O autor analisa a distincdo entre o
conceito de valores e o de atitudes. Nesse sentido apresenta uma série de
diferencas além das ja apontadas por Allport (1961, 1969):

13) Enquanto valor € uma unica crenca, atitude refere-se a organizacao
de varias crencas, que tém como foco um objeto ou uma situacao;

2%) Valor € um padréo; a atitude nao;

3%) O numero de valores é reduzido em relagcdo ao numero de atitudes, ja
gue existem tantos valores quanto os modos de conduta ou estados de existéncia
desejados e tantas atitudes quanto as situagdes ou objetos;

43) Valores ocupam uma posicdo mais central na personalidade e no
sistema cognitivo, sendo determinantes das atitudes;

52) Valor possui uma ligagdo mais imediata com a motivacdo e € um
conceito mais dinamico.

6%) O conceito substantivo do valor pode estar diretamente relacionado
com as funcbes de ajustamento, defesa do ego, atualizacdo do self, enquanto o de
atitude relaciona-se inferencialmente a essas fungoes.

Rokeach (1973) apontou uma diferenciagéo tedrica entre necessidades e
valores. Para ele, os valores sao tipicamente humanos, porque representam, de
modo cognitivo, as necessidades, tornando a sua satisfacdo socialmente aceita.
Segundo o autor, a fusdo desses conceitos ndo é possivel, pois isso implicaria
sustentar que os animais também possuem valores. Valores e necessidades
também sao distintos na medida em que ha objetos ou situacbes especificas que
podem atender a uma dada necessidade, enquanto que para os valores, em funcao
de suas caracteristicas, essa relacdo nao é direta.

Feather (1995, p. 135) também se preocupou em distinguir valores de
atitudes e necessidades. Na visdo deste autor, “os valores podem ser concebidos
como estruturas abstratas que envolvem crengas que as pessoas mantém sobre 0s
modos desejaveis de se comportar ou estados finais desejaveis”. Sdo crencas que

transcendem obijetivos e situagdes especificos.
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Referindo-se a diferenciacdo entre valores e atitudes, Feather (1995)
destaca: os valores variam em sua importancia de pessoa para pessoa e sdo em
namero menor, mais abstratos e organizados em termos de sua importancia para o
self. S&o estaveis ao longo do tempo. Possuem uma carga afetiva. O individuo
podera defender seus valores e reagir quando eles sao frustrados.

Outra distincdo realizada por Feather (1995) refere-se a valores e
necessidades. Os valores estdo ligados a uma base normativa, envolvendo a
dimenséo de bondade e maldade. Porém, ndo ha uma conexdo entre necessidades
e avaliacdes dessas dimensoes.

Para Schwartz & Ros (1995), os valores tornam-se um sistema de
crencas e idéias “abstratas compartilhadas sobre o que é bom, desejavel e correto
em uma sociedade ou em um grupo social”.

Moraes (1978), baseado em Rokeach (1973), apresenta uma explicacao
para a idéia de sistema de crencas que “inclui tendéncias, expectativas e hipoteses
conscientes ou inconscientes quanto ao mundo em que o individuo vive”. O sistema
total de crencas do individuo corresponde a um agrupamento de suas crencgas, que
variam em profundidade, sdo formadas como resultado do viver na natureza e na
sociedade e ajudam na manutencdo de um sentimento de identidade do ego grupal,
estavel e continuo ao longo do tempo.

Para Moraes, (1978), as crencas funcionam como um “filtro, no aspecto
em que selecionam as novas informac¢des que entram na consciéncia do individuo”.
Esses filtros sdo capazes de controlar os relacionamentos que as pessoas tém, e
essas crencas estdo relacionadas aos valores, na medida em que representam
idéias abstratas de como se comportar ou de como guiar seus julgamentos em
relacdo a outras pessoas, objetivos ou situagdes. Tais julgamentos, por vezes, tém
carater antagbnico, uma vez que os valores sao bipolares frente a uma escolha, pois
“comportam necessariamente, na percepcdo de cada sociedade, componentes
positivos e negativos: éticos/antiéticos, justos/injustos, honestos/desonestos”
(INFANTE; SOUZA, 2003).

Segundo Rokeach (1981), um sistema de valores consiste na organizagao
desses valores em estruturas e subestruturas hierarquicas. Esse conceito sugere
uma ordenacdo dos valores ao longo de um continuum de importancia. O sistema de
valores é uma organizacao de regras aprendidas que servem para fazer escolhas e

resolver conflitos.
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Para Rokeach (1973), os membros de uma determinada sociedade
partilham o mesmo conjunto de valores, diferindo apenas em sua priorizacédo. Esse
autor, distingue dois tipos de valores: instrumentais e os substantivos'. Os
instrumentais sdo aqueles que uma pessoa possui em relagdo a determinado modo
de conduta. Referem-se a meios. Traduzem-se como caracteristicas ou adjetivos
pessoais como: ambicioso, imaginativo, obediente, l6gico, polido, responséavel e
amoroso. Dividem-se em valores morais (quando violados geram sentimentos de
culpa) e de competéncia (quando violados, geram sentimentos de vergonha e de
inadequacado pessoal). Os substantivos sdo aqueles ligados a objetivos finais ou a
finalidade da existéncia. Traduzem objetivos finais a alcancar, tais como: uma vida
confortavel, uma vida interessante, um mundo de beleza, igualdade, harmonia
interior, prazer, sabedoria, felicidade, amor e seguranca nacional e familiar. Podem
ser subdivididos em: pessoais aqueles centrados no self, e sociais, aqueles

centrados na sociedade (figura 2).

Valores
Valores Valores
instrumentais substantivos
\4 \4 l l
Valores Valoresde Valores Valores
mor ais competéncia pessoais sociais

Figura 2 — Valores instrumentais e substantivos

Fonte: Rokeach, 1973.

Rokeach desenvolveu uma escala para medir os sistema de valores. A
sua escala, que continua sendo amplamente utilizada, foi traduzida para diversas
linguas, inclusive o portugués (GUNTHER, 1981). Constituida por 36 valores (18

instrumentais e 18 terminais), que as pessoas devem ordenar segundo a importancia

! O termo utilizado pelo tradutor da obra de Rokeach foi “valores terminais’ que foi substituido por “valores
substanciais’ pela autora deste trabalhado , pois evidencia melhor o significado e objetivo deste conceito.
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deles como principios que guiam suas vidas (Quadro 1). Para a elaboracdo do
instrumento, foram identificados valores que as pessoas teriam vontade de admitir
gue possuem. Assim, ndo foram incluidos valores como covarde, irresponsavel,

brilhante e esperto.

Quadro 1 — Valores terminais e substanciais

Valores Terminais

Valores substanciais

Amizade verdadeira
Amor maduro
Auto-respeito
Felicidade

Harmonia interior
Igualdade

Liberdade

Prazer
Reconhecimento social
Sabedoria

Salvacao

Seguranca de familia
Seguranga nacional
Sentimento de realizacao
Um mundo de beleza
Um mundo de paz
Uma vida confortavel

Uma vida excitante

Honesto
Responsavel
Capaz de perdoar
Mente aberta
Corajoso
Prestimoso
Elegante
Competente
Amoroso

Alegre
Auto-suficiente
Polido

Intelectual (inteligente)
Obediente
Racional
Imaginativo
Autocontrolado

Ambicioso

Fonte: Rockeach, 1973.

Para Hofstede (1984, p. 18), valores sdo uma “tendéncia geral de preferir

certos estados de coisas a outros”. Para ele, os valores estdo mutuamente

relacionados e formam sistemas ou hierarquias de valores. Porém, estes sistemas
nao precisam estar em harmonia; ou seja, as pessoas podem possuir
simultaneamente valores conflitantes.

Esse autor apresentou o0s valores organizados em estruturas

hierarquizadas. Para ele, o nlcleo da cultura é formado pelos valores, considerando
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as manifestac6es mais profundas de uma cultura. Sdo formados, em sua maioria, na
infancia e sdo, em grande parte, inconscientes. Apenas podem ser deduzidos pela
observacdo de como as pessoas se comportam frente a determinadas situacoes.

Schwartz (1992), também contribuiu muito para os estudos sobre valores.
Juntamente com Bilsky (1987, p. 551), ponderou que os valores humanos sé&o
definidos como principios ou crencas sobre comportamentos ou estados de
existéncia, que transcendem situacdes especificas, que guiam a selecdo ou a
avaliacdo de comportamentos ou eventos e que sdo ordenados por sua importancia.
Esses valores séo representacdes cognitivas de trés tipos de necessidades
humanas universais: a) necessidades biolégicas do organismo; b) necessidade de
interacdo social para a regulacdo das relacdes interpessoais; e c¢) necessidades
institucionais, que visam ao bem—estar e a sobrevivéncia do grupo.

Na visdo de James, James e Ashe (1990), os valores pessoais produzem
0S esquemas (representacdes mentais estocadas na memoria, constituidas por
crencas) utilizados para avaliar cognitivamente os atributos do ambiente
organizacional, com base na significacdo que eles tém para os empregados. Além
disso, os valores pessoais sao indicadores latentes daqueles elementos que no
ambiente organizacional sé@o significativos para os empregados, ja que o0 sentimento
do bem-estar individual e organizacional deriva da obtencdo daquelas coisas que
sdo desejadas, valorizadas e esperadas pelo individuo.

Scheler (1955) afirma que o valor é a ndo-indiferenga de alguma coisa
para com o sujeito, embora o0 sujeito possa assumir as mais diversas atitudes diante
do valor: indiferenca, de indeciséo, de interesse, de inconsisténcia, de conformidade,
de irracionalidade de rebeldia e de ator, assumindo uma personalidade distinta
daquela que Ihe é propria.

Esse autor salienta também algumas caracteristicas importantes do valor:
€ uma descoberta do ser humano; pode variar de cultura para cultura; pode haver
tanto objetividade quanto subjetividade na sua apreensao; ele tem dois polos, um
positivo e um negativo (isto &, todo valor tem seu contravalor); baseia-se no sujeito
dotado de uma necessidade e no objeto capaz de satisfazer a necessidade do
sujeito; e existe para as pessoas quando elas tém possibilidade de conhecé-lo, de
promové-lo e de realiza-lo.

De acordo com Tamayo (1998), a palavra valor diz respeito a oposi¢ao

que o ser humano estabelece entre o principal e o secundario, entre o essencial e o
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acidental, entre o desejavel e o indesejavel, entre o significante e o insignificante.
Expressa a auséncia de igualdade entre as coisas, os fatos, os fenbmenos ou as
idéias. Implica, portanto, o rompimento da indiferenca do sujeito diante dos objetos,
do comportamento dos eventos ou das idéias. A manifestagdo de preferéncia por
algo por alguém é talvez o comportamento mais comum da vida cotidiana.

Para esse autor, o0 desenvolvimento cognitivo e a socializacao
desempenham papel muito importante nesse processo. Por meio do
desenvolvimento cognitivo, o individuo capacita-se progressivamente a representar
conscientemente essas necessidades como valores e metas a serem atingidas. Por
meio do processo de socializacdo, ele aprende as maneiras culturalmente
apropriadas para se comunicar com 0s outros no nivel dessas metas e valores
(SCHWARTZ, 1996).

Parsons (1951) concebe as organizagdes econémicas de uma sociedade
como responsaveis pela funcdo de adaptacdo do sistema social. Assim, para
sobreviver, esse sistema social desenvolve praticas sociais, formas de agir,
estruturas, padrbes de comportamento, regras e valores que deram certo,
possibilitando a seus membros obter recursos necessarios a sua sobrevivéncia.
Esses valores, formas de comportamento, praticas sociais etc, sao transmitidos as
novas geracdes pelo mais velhos como os padrfes culturais e pressupostos basicos
a serem seguidos.

Em consequéncia, esses valores sao institucionalizados na organizacao
da sociedade, ensinados como corretos, e a obediéncia a esses padrdes culturais €
recompensada, enquanto a desobediéncia normalmente é punida.

Assim, ao ingressarem nas organizacfes, os individuos obedecerdo as
regras do sistema, dando sustentacdo e continuidade aos valores predominantes no
sistema, para atingir suas metas pessoais. Em conseqiiéncia, a ordem social &
preservada e mantida.

Estudos empiricos sobre valores organizacionais no Brasil foram
realizados por Tamayo e Gondim (1996), ambos professores e pesquisadores do
Departamento de Psicologia Social e do Trabalho da Universidade de Brasilia.
Convencidos da importancia dos valores para o bom funcionamento de uma
organizacdo e cientes da inexisténcia de instrumentos para sua avaliacao,

propuseram-se a construir uma escala de valores organizacionais.
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Tamayo e Gondim (1996, p. 63), inspirarados nos estudos sobre valores
culturais realizados por Schwartz & Ros (1995), definiram os valores organizacionais
como principios ou crencgas, organizados hierarquicamente, relativos a tipos de
estrutura ou a modelos de comportamentos desejaveis que orientam a vida da
empresa e estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos. Adotaram
como referencial em seu modelo a percepcdo dos empregados em relacdo aos
valores da organizacao.

Para Oliveira & Tamayo (2004), os valores organizacionais tém sua
origem nos valores pessoais, pois sao sempre introduzidos na organizacdo por
pessoas: o fundador, os gestores e os préprios trabalhadores. Desse modo, todos 0s
individuos ja tém o seu sistema de valores, que define o que é bom para eles, para a
sociedade e para a organizagdo, quando nela ingressam. Por conseguinte, €
evidente que todos (ou grande parte) os valores organizacionais sdo uma
transferéncia de principios e metas do individuo para o contexto da organizacao.

Segundo os autores, cabe aos valores orientar a vida da empresa e guiar
0 comportamento dos seus membros na medida em que influenciam ndo s6 o
comportamento dos individuos como também o julgamento sobre o comportamento
de outros. Podem também ser considerados um projeto da empresa e um esforco
para atingir as metas por elas fixadas. Reforcam os autores que as normas
organizacionais enraizadas nos valores podem ser vistas como operacionalizacao
dos valores organizacionais. Os valores estdo além das normas e proporcionam uma
justificativa generalizada e mais elaborada, tanto para o comportamento apropriado,
como para as atividades e funcdes do sistema.

Para Tamayo (1996), os valores organizacionais podem ser estudados de
trés maneiras diferentes. A primeira consiste da andlise do conteudo dos relatorios,
dos discursos, ou seja, dos documentos oficiais da organizagdo. A segunda ocorre
por meio da média dos valores pessoais dos empregados, embora nem sempre
exista congruéncia entre os valores pessoais e 0s valores da organizacdo, tornando
inadequado este método. A terceira consiste em estudar os valores por meio da
percepcdo dos empregados da organizacdo, considerados as pessoas que melhor
traduzem os valores que norteiam a vida organizacional.

A escolha do modelo de Tamayo se deve a abordagem destes autores
guanto ao estudo dos valores, a partir da percep¢ao dos empregados da empresa e

de pessoas em cargo diretivo na organizacdo. Tamayo acredita que essa percepcao
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€ resultado tanto do que € transmitido pelo discurso e documentos oficiais como das
atitudes dos diretores, gerentes e colegas, frente ao que realmente acontece no dia-
a-dia na organizacéo.

Para Tamayo (1998), os valores organizacionais exercem duas fungdes
importantes: a) criar modelos mentais semelhantes nos empregados; e b) construir a
identidade social da organizacdo. Ao criar modelos mentais semelhantes nos
empregados, procura-se evitar as percepcoes diferentes relativas ao funcionamento
e a missdo da organizacdo, que certamente influenciam o comportamento e as
atitudes dos empregados. Além disso, ao construir uma identidade social, a
organizacao se diferencia das demais.

Enriquez (1997), citado por Tamayo, considera que a acado nas
organizacfes nado € possivel sem que os seus membros tenham uma representacao
da sua identidade, do projeto coletivo - isto €, do que eles pretendem chegar a ser
enguanto grupo - do que eles querem fazer e do tipo de organizacdo que desejam
construir. Essa representacdo manifesta-se hna percepcdo dos valores
organizacionais por parte dos trabalhadores. Os valores organizacionais constituem
formas culturais socialmente aceitas para expressar as necessidades e interesses
da organizacdo enquanto grupo e enquanto instituicdo de negocios. Assim, a
organizacdo é um organismo social dotado de motivacfes, de interesses e de
intencdes. Pode-se, portanto, considerar que a medida dos valores de uma

organizagdo constitui uma avaliagdo das suas motivagoes.

2.4.1 Marco tedrico

2.4.1.1 Modelo de Schwartz

Schwartz & Bilsky (1987) desenvolveram uma estrutura de compreenséo
dos valores que é reconhecida nas diferentes culturas. Representa relacbes
dindmicas entre as partes ao apontar conflitos e compatibilidades que sdo impostos

aos individuos na sua vida cotidiana.
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Esta teoria proposta por esses autores considera as fontes dos valores
humanos como sendo a representacdo cognitiva de trés exigéncias universais: a)
necessidades biolégicas do individuo; b) necessidades sociais de interacdo e c)
necessidades institucionais de sobrevivéncia e bem-estar dos grupos.

De acordo com Schwartz & Bilsky (1990), por meio da socializa¢do e do
desenvolvimento cognitivo, os individuos aprendem a representar como valores as
exigéncias a usar termos compartilhados culturalmente para comunicar estes valores
e a atribuir a eles variados graus de importancia.

Inicialmente, essa estrutura deriva de uma tipologia universal de valores
baseada na literatura sobre as necessidades béasicas dos individuos: a escala de
Rokeach. Os tipos motivacionais por eles propostos foram: pro-social, conformismo,
restritivo, prazer, realizacdo, maturidade, autodeterminacéo e seguranca. Os autores
desenvolveram uma escala que foi validada utilizando-se a Analise das Distancias
Minimas (Smallest Space Analysis — SSA).

Posteriormente, Schwartz (1992) propds novos tipos motivacionais com
base em andlises tedricas: poder social, tradicdo, estimulacéo e espiritualidade. O
estudo, com amostras de vinte paises, ndo deu apoio a hipétese de que
espiritualidade compde um tipo motivacional coerente e distinto em todas as
culturas. Pois parece que a espiritualidade se expressa por meio da busca a outros
tipos motivacionais. A teoria foi reformulada e, apds a pesquisa, permaneceram na
escala 57 valores, classificados em dez tipos motivacionais universais: poder, realizacao,
hedonismo, estimulacdo, autodeterminacéo, universalismo, benevoléncia, tradicao,

conformismo e seguranca (Quadro 2).
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Tipos motivacionais

Metas a serem alcancadas

Exemplos de valores

Interesses a que

serve

Poder Status social, prestigio e controle Poder social, Individual
sobre as pessoas e recursos, autoridade e riqueza
preservando uma posi¢ao social.

Realizacéo Sucesso pessoal e de Ambicioso, influente e | Individual
reconhecimento social de sua inteligente
competéncia.

Hedonismo Prazer e gratificagdo sensual para si | Prazer e gozar a vida | Individual
mesmo.

Estimulagéo Excita¢éo, novidade e mudanca Uma vida variada e de | Individual

desafios

Autodeterminagao Independéncia de pensamento e de | Liberdade e Individual
acao criatividade

Universalismo Interesse em proteger o bem-estar | Igualdade e unido Misto
e a felicidade de todos com a natureza

Benevoléncia Interesse com o bem-estar das Leal e honesto Coletivo
pessoas proximas

Tradicéo Respeito e aceita¢do dos ideais e Respeito pela tradi¢cdo | Coletivo
costumes de uma sociedade. e devoto

Conformidade Controle de impulsos e de Polidez e Coletivo
comportamento em conformidade autodisciplina
com as expectativas sociais.

Seguranca Estabilidade da sociedade e de si Ordem social e Misto

mesmo.

seguranca familiar

Fonte: Schwartz 1992

O modelo tedrico de Schwartz e Bilsky (1987) também prevé uma

estrutura dindmica entre os tipos motivacionais, de forma que as pessoas tendem a

apresentar alta prioridade para tipos motivacionais mutuamente compativeis e baixa

prioridade para tipos motivacionais conflitivos. Portanto, a prioridade dada aos tipos

motivacionais ndo se estabelece de forma aleatéria, mas de forma consistente com

os dominios motivacionais. Para aos autores, a priorizacdo simultdnea de alguns

dominios incompativeis levaria a conflitos.

Schwartz (1992) afirma que as divisbes entre os tipos motivacionais

representam decisdes conceitualmente convenientes sobre onde inicia um tipo e
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onde termina outro, pois os valores representam um continuum de motivacdes e a
localizac&o precisa das divisdes € arbitrarea. Outras agregacdes podem ser feitas,
como a que leva em consideracdo o interesse por tras dos tipos motivacionais.
Foram confirmadas pelo autor as hipoteses de que cinco valores servem a
interesses individuais - poder, realizagdo, hedonismo, estimulacdo e
autodeterminacao -, formando regides opostas a outras regides compostas por trés
tipos de valores que servem a interesses coletivos - benevoléncia, tradicdo e
conformidade. Os tipos motivacionais universalismo e seguranga servem a
interesses mistos e estdo localizados entre as regides diferentes aos interesses
individuais e coletivos.

Esses dez tipos motivacionais podem ser classificados em quatro tipos
motivacionais, chamados pelos autores de “segunda ordem” (SCHWARTZ, 1994), os
quais representam as relagbes de compatibilidade dentro de cada agrupamento e
também as relacbes de conflito entre eles. Dessa maneira, foram duas dimensdes
bipolares: autopromocéo versus autotranscendéncia e abertura a mudanca versus
conservadorismo (SCHWARTZ, 1992). A primeira dimens&do contrasta a busca de
sucesso pessoal e poder sobre os outros com a busca pelo bem-estar dos outros. A
segunda dimensao opde a énfase na independéncia de acdo e pensamento a auto-
restricdo que promove a preservacao da estabilidade.

Schwartz (1994) desenvolveu uma estrutura circular para representar a
sua teoria, ressaltando os tipos motivacionais, os fatores de segunda ordem e as
relacbes de compatibilidade e conflito. Na estrutura, quanto mais proximo um tipo
motivacional estiver de um outro, maior a probabilidade de compatibilidade e quanto

mais afastado, maior a probabilidade de conflito (figura 3).
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AUTO-TRANSCENDENCIA

Benevoléncia

Universalismo

Autodirecio i )
w Conformidade

-

Estimulacio LT . Seguranga

OVIVAHASNOD

ABERTURA A MUDANCA

Foder

AUTO-PROMOCAO

Figura 3 — Estrutura bidimensional dos tipos motivacionais de valores
Fonte: Tamayo, A.; Schwartz, S.S. (1994)

Os resultados desse estudo apontaram as compatibilidades e os conflitos
decorrentes da busca simultanea de diferentes tipos motivacionais de valores. Os
dados referentes aos conflitos entre os tipos motivacionais levaram o autor a propor
uma estrutura bidimensional.

A primeira dimensdo - abertura & mudancga versus conservagao - opde
valores que enfatizam pensamento e acao independente, favorecendo a mudanca
(autodeterminacédo e estimulacéo), de um lado, e, de outro valores que déo énfase a
auto-restricdo, preservacdo de praticas tradicionais e protecdo da estabilidade:
seguranca, conformidade e tradicdo (SCHWARTZ, 1994).

A segunda dimensdo autopromocdo versus autotranscendéncia -
contrasta valores que enfatizam a aceitacdo dos outros como iguais e a
preocupacao com o seu bem-estar (universalismo e benevoléncia), com valores que
priorizam a busca do proprio sucesso e do dominio sobre outros (poder e
realizacdo). Hedonismo esta relacionado a abertura & mudanca e a autopromocao
(SCHWARTZ, 1994).

Estudos transculturais feitos por Schwartz (1994) demonstraram a
consisténcia desta teoria. Esses estudos levam a conclusdo que os dez tipos

motivacionais tém surgido nas analises feitas em diferentes culturas. Também,
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comprovam que a adicdo de valores especificos a cada cultura ndo tem modificado a
estrutura apresentada. Novos valores incluidos tém sido estatisticamente agregados
a um tipo motivacional ja existente. Por exemplo, no Brasil, Tamayo (1994)
acrescentou ao questionario original quatro valores peculiares a cultura brasileira,
entre eles o valor “esperto”. Apos analise dos dados, esse valor foi agregado ao tipo
motivacional realizacdo. O mesmo aconteceu com os demais valores acrescentados.
Cada um foi agregado a um tipo motivacional.

Segundo o autor, as dimens@es bipolares — abertura a mudanca versus
conservadorismo e autopromocgdo versus autotranscendéncia — parecem ser
universais. Nas culturas pesquisadas até 0 momento, as pessoas reconhecem essas
dimensdes, bem como as compatibilidades e conflitos entre elas. Os valores
especificos de cada cultura se ajustaram a estrutura ampla, mas nao se indicou a
presenca de outro tipo motivacional. No entanto, o ordenamento dos dez tipos
motivacionais nao permanece constante entre diferentes culturas, embora
represente uma aproximacao razoavel das relacdes entre eles (SCHWARTZ, 1994).

Schwartz conclui ainda que a distingdo entre valores substanciais e
valores instrumentais ndo afeta a maneira como as pessoas se referem aos valores.
Valores instrumentais podem ser transformados em valores substanciais, e vice-
versa. Portanto, uma uUnica forma, instrumental ou substancial, € necesséria para

medir valores.

2.4.1.2 Modelo de Tamayo

Segundo Tamayo e Gondin (1996, p. 63), os valores organizacionais sao
“principios ou crencgas, organizados hierarquicamente, relativos a metas e a
comportamentos organizacionais desejaveis que orientam a vida da empresa e
estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos” .

Nessa definicdo, os autores destacam o0 aspecto cognitivo, o aspecto
motivacional e a organizacao hierarquica dos valores:

a) O aspecto cognitivo € o elemento basico dos valores, visto que

representa as crencgas que irdo dar sustentabilidade a organizacdo. Os
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valores sdo crencas valorizadas, enfatizadas na vida organizacional.
Para o autor, nem toda crencga constitui um valor, somente aquelas
gue sao enfatizadas e que sdo socialmente aceitas como principios
gue orientam a vida da organizacdo. As crencas que constituem os
valores estdo em interac&do entre si e com outras crencas, de forma a
constituir um sistema de valores complexo e organizado
hierarquicamente. Nesse sentido, os valores, atuam como padrdes
comportamentais a serem seguidos no ambiente organizacional,
servindo de critério de julgamento do proprio comportamento do

empregado e dos demais.

O aspecto motivacional segundo os autores, também constitui
elemento basico dos valores. Eles expressam interesses e desejos de
alguém, que pode ser um individuo, o dono, o fundador, um gerente
ou alguma pessoa influente na empresa. Os valores podem expressar

metas tanto do individuo quanto da coletividade.

A fungéo dos valores. Os valores tém como fungéo orientar a vida da
empresa, guiar o comportamento dos seus membros. Eles séo
determinantes da rotina diaria na organizacéao, ja que orientam a vida
da pessoa e determinam a sua forma de pensar, de agir e de sentir.
N&do somente o comportamento do individuo é influenciado pelos
valores, mas também o julgamento que ele faz do comportamento dos
outros, pertinente ao sistema organizacional. Os valores segundo o
autor, podem ser considerados como um projeto para a organizagcao e
um esforco para atingir as metas por ela fixadas. As normas
organizacionais estdo enraizadas nos valores e podem ser
consideradas como uma operacionalizacdo dos valores

organizacionais.

O aspecto hierarquico. Os valores organizacionais implicam
necessariamente uma preferéncia, uma distingdo entre o importante e
0 secundario, entre 0 que tem importancia e o que nao tem. O que
diferencia uma organizacdo de outra ndo sao os seus valores
diferentes, mas o grau de importancia que os seus membros atribuem

aos valores.
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Para Tamayo, (1998) os valores organizacionais tém duas funcbes
importantes: a) criar modelos mentais semelhantes nos empregados; e b) construir a
identidade social da organizagcdo. Ao criar modelos mentais semelhantes nos
empregados, sdo evitadas as percepcoes diferentes relativas ao funcionamento e a
missao da organizacdo, que certamente influencia o comportamento e as atitudes
dos empregados. Além disso, ao construir uma identidade social, a organizacéao se
diferencia das demais.

Uma contribuicdo importante dos estudos de Tamayo (1996) foi a
abordagem dos valores a partir da percepcdo que os empregados tém dos valores
que orientam a vida organizacional. Essa percep¢do € resultado tanto do que é
transmitido pelo discurso e documentos oficiais como das atitudes dos diretores,
gerentes e colegas, diante do que realmente acontece no dia-a-dia da organizacao.

Para Tamayo (1996) quase todos os empregados tém a capacidade de
identificar valores que predominam em sua organizacao e, até, detectar diferencas
nas prioridades axiologicas dos diversos setores da empresa ou entre a sua
empresa e outras que ele conhece.

O autor no entanto, alerta para o fato de que o trabalhador pode perceber
parte dos valores sem contemplar a realidade, tendo em vista 0S processos
simbdlicos da relagcdo individuo-cultura. A percepcdo dos valores organizacionais
ndo é realizada de forma idéntica por todos os seus membros, devido a diferencas
inerente ao setor da organizagdo, ao cargo exercido, a profissdo, ao género, ao
tempo de servico, etc. O autor acredita também que os membros de uma
organizacdo podem percebé-la como sendo norteada por valores referentes aos
aspectos técnico e administrativo ou, no extremo oposto, centrando suas
preocupacdes especialmente no bem estar dos individuos que a compdem. Assim,
os valores organizacionais sdo compreendidos mais adequadamente também pelas
descricOes objetivas do conteudo de documentos oficiais da organizacéao.

Tamayo (1996), considera mais importante, nos estudos organizacionais,
a convergéncia na importancia dada aos valores pelos membros da organizagdo ou
seja os valores compartilhados: a coincidéncia na percepcdo dos valores da
empresa entre todos ou varios membros da organizacdo. Valores compartilhados
podem ser aqueles percebidos por todos ou por um grupo como sendo 0s principios
que guiam 0 comportamento na empresa ou aqueles comuns entre a empresa e 0s

empregados.
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Oliveira e Tamayo (2004) construiram e validaram um instrumento para
validar os valores organizacionais. Tomaram como base teorica o modelo de valores
pessoais proposto por Schwartz (1992), constituido por dez tipos motivacionais de
valores ja discutidos. Ao tomar os valores pessoais como base tedrica para a
construcdo da medida de valores organizacionais, contaram com a vantagem de
dispor de uma teoria integrada dos valores (TAMAYO; GONDIM, 1996). Além disso,
0s valores pessoais sado considerados como indicadores das motivacdes da pessoa,
as guais tanto os gestores como os trabalhadores levam consigo ao ingressar na
organizacao.

Assim como o0s individuos e 0s grupos possuem suas exigéncias
universais basicas, também as organizacdes precisam satisfazer a trés
necessidades universais para garantir-lhes a sobrevivéncia: a) conciliar os interesses
do individuo e da empresa, huma relagdo que se apresenta, ndo raras vezes,
conflituosa; b) definir uma estrutura organizacional, estabelecendo normas, objetivos
e estratégias de acao e delimitando os papéis e funcdes, para que a empresa possa
atuar em seu ambiente de negécio; c) definir o tipo de relacionamento que a
organizagdo deve ter com o meio ambiente fisico e social (TAMAYO; MENDES;
PAZ, 2000).

As solucdes dadas a essas necessidades dédo origem aos valores ou as
metas a serem alcancgadas, tanto pelo empregado como pela empresa. Os valores
sdo arepresentacdo dessas necessidades (TAMAYO, 1996).

Segundo Tamayo (1996), a partir das necessidades universais das
organizacdes e com base na abordagem cultural dos valores apresentada por
Schwartz (1999), postulam-se trés dimensdes bipolares capazes de representar as
alternativas de resposta das organizagOes, da mesma forma que aparecem como

alternativas de respostas das sociedades as suas necessidades basicas:

12) Autonomia versus conservadorismo

As solucdes dadas a necessidade de resolver o conflito existente na
relacdo entre o individuo e a organizacdo situam-se num continuum definido pela
autonomia e pela conservacao.

Empresas que detém valor autonomia sdo aquelas que acreditam na

capacidade de realizacdo dos seus empregados de forma autbnoma, perseguindo
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seus proprios interesses e metas em harmonia com as metas, e normas
organizacionais. O comportamento criativo € estimulado, buscando-se a
responsabilidade e o comprometimento dos empregados. Nas organizacdes nas
quais predominam os valores de autonomia, as pessoas, como individuos
autbnomos, definem e conquistam espagos por meio de sua competéncia
profissional.

Existem, segundo os autores, duas formas de autonomia: o
individualismo, ou autonomia intelectual, centrado nos valores de autodeterminagao;
e o individualismo afetivo, com énfase nos valores de estimulacdo e hedonismo. No
individualismo ou autonomia intelectual, ao empregado é possivel perseguir suas
metas individuais na vida organizacional; no individualismo afetivo, o individuo
encontrara espaco para utilizar sua experiéncia afetiva.

Em contraposicdo a essa dimensdo, encontram-se as empresas que
valorizam os interesses do grupo, sendo o interesse do individuo considerado como
igual ao do grupo. Elas enfatizam a manutencdo do status quo, impedindo
comportamentos que possam desestabilizar a vida organizacional e que venham a
infringir suas normas e tradi¢goes. Esses valores s&o sociocéntricos.

Nessas organizacdes, as oportunidades de crescimento profissional e de
realizacdo de trabalho criativo praticamente inexistem, pois a énfase é dada as tradi¢des,
a manutencdo do status quo e a repeticdo das formas de trabalho jA conhecidas e
testadas no passado. As pessoas sao vistas como determinadas para desempenhar

papéis especificos, ser chefe ou ser subordinado.

2%) Hierarquia versus igualitarismo

A existéncia e o funcionamento das organizacfes ficam comprometidos
sem que se resolva o problema da estruturacdo que enfrentam. As empresas
precisam ter definidas suas funcbes e a relacdo entre suas unidades e seus
membros.

O primeiro po6lo prioriza a hierarquia como forma de garantir o
envolvimento dos empregados, a legitimidade na distribuicAo dos recursos e a
definicdo dos papéis sociais na organizacdo. Empresas que dao énfase a hierarquia
terdo como valores maximos: autoridade, poder social, influéncia, fiscalizagdo e

supervisao, entre outros similares.
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No outro pélo desta dimensdo tém-se as empresas que optam pela
estrutura igualitaria, preocupada com o bem-estar de todos na organizacao. Nessas
empresas, Sa0 poucos 0s niveis hierarquicos, e 0 gerenciamento se faz por
consenso, buscando a participacdo efetiva de seus membros, reconhecidos como

pessoas plenamente qualificadas e responsaveis no exercicio de suas fungoes.

32 Harmonia versus dominio

A organizacdo, para estar inserida no mundo dos negécios, precisa definir
o tipo de relacionamento que ira estabelecer com o meio fisico e o social. A partir
dai, duas alternativas opostas se apresentam. No primeiro pélo, estdo as
organizacbes que se Vvoltam para os valores de harmonia, buscando o
desenvolvimento e o0 sucesso, por meio de uma interacdo harmoniosa e equilibrada
de respeito a natureza e as outras organizacdes, que sao vistas como parceiras no
mundo dos negdcios. Neste pélo, encontram-se os valores voltados para a protecao
a natureza, a cooperagao e a integracdo interorganizacional.

No segundo poélo situam-se as organizacbes nas quais predominam 0s
valores de dominio, de busca de sucesso, impondo sua imagem e seus produtos,
mesmo que seja em prejuizo das questdes ambientais e ecoldgicas. Os valores
relativos a essa dimenséo estdo relacionados com o dominio do ambiente fisico e
social, por meio da auto-afirmacéo da empresa.

Com base nessas trés fontes, os valores organizacionais sao organizados
e estruturados em torno de trés dimensdes bipolares, formando seis tipos

motivacionais (figura 4).

HARMONIA IGUALITARISMO
AUTOMIA » CONSERVADORISMO
HIERARQUIA DOMINIO

Figura 4 — Estrutura tedrica dos valores organizacionais
Fonte: Tamayo, 1996.
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Uma contribuicdo significativa para o estudo dos valores organizacionais
foi a validacao feita no Brasil por Tamayo e Gondim (1996) de uma escala de valores
organizacionais para avaliar os valores reais e ideais da empresa, a partir das
percepcdes dos empregados. Trata-se de uma escala fatorial composta inicialmente
por 38 valores organizacionais distribuidos em cinco fatores.

A escala contemplou de levantamento de valores realizado com 113
empregados de cinco empresas publicas e privadas. A partir de 500 sugestdes de
valores, os autores chegaram a uma lista de 48, que consideram representativos do
ambiente organizacional, a qual foi submetida a uma amostra de 537 sujeitos de
empresas publicas e privadas. Apdés andlise fatorial, foram encontrados cinco
fatores: eficacia/eficiéncia, interacdo no trabalho, gestdo, inovacdo e respeito ao
empregado, com coeficiente alpha que variam de 0,70 a 0,91.

Tamayo, Mendes e Paz (2000) construiram e validaram o Inventério de
Valores Organizacionais (IVO), associando uma estratégia empirica a uma
abordagem tedrica. Foram utilizados o levantamento de valores do estudo anterior
de Tamayo e Gondim (1996) e os postulados de Schwartz e Ros (1995) e Schwartz
(1999), que defendem que os valores pessoais podem ser analisados nos niveis
individual e cultural.

Na andlise cultural, sdo consideradas as solucbes dadas aos trés
problemas enfrentados pelas sociedades: relacdo do individuo com o grupo, forma
de garantir comportamento responsavel necessario a vida em grupo; e relacdo da
humanidade com o meio ambiente fisico e o social. Tamayo, Mendes e Paz (2000)
utilizam esses mesmos pressupostos no estudo dos valores organizacionais, uma
vez que os dilemas enfrentados pelas organizacdes sao bem semelhantes.

Para a constru¢cdo do Inventario de Valores Organizacionais, Tamayo,
Mendes e Paz (2000) embasaram-se nos seis tipos motivacionais: dominio,
harmonia, igualitarismo, hierarquia, autonomia e conservadorismo. Novos itens
foram construidos para representar adequadamente os polos de igualitarismo e
autonomia, menos representados na escala anterior de Tamayo e Gondim (1996).
Ao final da pesquisa, o IVO ficou constituido de 36 valores, numa escala de sete
pontos.

Os autores concluiram que, por meio do Inventario de Valores
Organizacionais, pode-se avaliar os tipos motivacionais de valores em dois niveis:

valores reais; e valores desejados. Os valores reais sdo aqueles que os empregados
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percebem como realmente praticados na empresa e reconhecem o peso que tém na
vida organizacional. Os valores desejados expressam a prioridade que o0s
empregados entendem que deveria ter cada um dos valores do IVO. Ao avaliar os
valores reais e 0s desejados € possivel obter indices que expressam 0 quanto 0s
empregados estdo satisfeitos ou insatisfeitos com as prioridades dadas pela
organizacdo a cada um dos seis tipos motivacionais.

Utilizando o formato do Portrait Questionaire (PQ), que simplifica o uso do
questionario e permite sua aplicacdo a pessoas com nivel de escolaridade mais
baixo, Oliveria e Tamayo (2004) construiram o Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO), no qual os tipos motivacionais foram definidos a partir dos
valores pessoais fez-se a transposicao para as organizacdes. Objetivo visado com
esse instrumento foi o de analisar a relagdo dos valores organizacionais com 0S
valores pessoais, com base no conteudo motivacional dos valores pessoais.

As tentativas de estudar essas duas categorias de valores tém utilizado
um mesmo instrumento. Contudo, segundo Oliveira e Tamayo (2004), os valores
pessoais e 0s organizacionais sao dois subsistemas relativamente independentes e
bem consolidados, que apresentam conflitos de interesses, inevitdveis ho ambiente
organizacional.

De acordo com esses autores, 0s valores organizacionais originam-se dos
valores pessoais. Na verdade, todos (ou grande parte) os valores organizacionais
sao formados pelos valores que as pessoas trazem consigo quando ingressam na
organizacdo. Esta, por sua vez, precisa reagir as exigéncias internas, oriundas das
necessidades e motivacdes de seus membros, e as exigéncias externas, formadas
pelas necessidades e motivacdes de seus clientes e parceiros de negocio.

A construcao do Inventério de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO)
teve como base a similaridade entre o0s valores pessoais e 0s Vvalores
organizacionais. ApOs sua validacéo, o instrumento ficou composto por 48 itens de
perfis da organizacdo, que devem ser avaliados por uma escala, ndo numérica, que
varia de “E muito parecida com minha organizacéo” a “Ndo se parece nada com
minha organizagdo”.

Dos dez tipos motivacionais de Schwartz hipotetizados na pesquisa, oito
foram confirmados e distribuidos em 48 itens, por Oliveira e Tamayo (2004):
realizacdo, conformidade, dominio, bem-estar do empregado, tradicdo, prestigio
organizacional, autonomia e preocupacéo com a coletividade (Quadro 3).
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Quadro 3 — Tipos motivacionais de valores organizacionais e objetivos

Tipos Motivacionais Objetivos

L Sucesso por meio da competéncia da organizacdo e de
1. Realizacao
seus empregados

] Respeito a regras e definicdo de limites dos
2. Conformidade
comportamentos dos empregados

. Obtencéo de status, prestigio social, dominio sobre
3. Dominio
pessoas e recursos

Preocupag&o em proporcionar prazer e satisfacido ao
4. Bem-estar dos empregados

empregado.
L Preservacgéao e respeito aos costumes e praticas
5. Tradicdo L
consagradas na organizagao
6. Prestigio Organizacional Busca de prestigio, admiracéo e respeito da sociedade
7. Autonomia Crescimento profissional e abertura para mudangas

8. Preocupagdo com a coletividade | Manutengéo de relagdes sociais equilibradas

Fonte: Tamayo e Oliveira (2004)

2.5 Empresa familiar

As organizagdes familiares sdo predominantes na maior parte do mundo.
Também no Brasil, exercem grande importancia. Dos duzentos maiores grupos
empresariais do Pais, 76, ou 38%, sao controlados por familias, os quais respondem
por quase 1/3 do faturamento (BLECHER, 2003), 4/5 do numero de empresas
privadas, 3/5 da receita do Produto Interno Bruto (PIB) e 2/3 dos empregos, segundo
Oliveira (1999). Comparando-se esses dados com os do mercado internacional,
revela-se maior representatividade desse tipo de empresa na economia brasileira.

Apesar de serem significativas para as economias dos paises, as
empresas familiares apresentam uma expectativa de vida extremamente baixa
guando comparadas a outros tipos de empresas. Segundo Cohn (1991), uma tipica
empresa familiar tem apenas 24 anos de expectativa de vida e 70% dos

empreendimentos familiares n&o resistem até a segunda geragao.
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2.5.1 Caracterizacado de empresa familiar

Segundo Donnelley (1991), uma empresa sera considerada familiar
quando se identifica com uma familia durante pelo menos duas geragdes e quando
ocorrer uma influéncia muatua entre as politicas da empresa e 0s interesses e
objetivos da familia.

Esse autor apresenta sete condigcbes necessarias para se considerar uma
empresa familiar:

12) A escolha do sucessor esta fortemente atrelada aos vinculos

familiares;

2%) As esposas e/ou filhos participam do Conselho de Administragéo;

3%) Os valores institucionais da organizagao séo identificados a uma

familia, implicita ou explicitamente;

43) As acbes dos membros da familia sdo expostas em funcéo da

reputacao da empresa;

5%) Os parentes que trabalham na empresa senten-se obrigados a

conservar as acoes por razdes nado so financeiras;

6%) O estatus no ambito da familia influencia o cargo ocupado na

empresa;

7?) Cada membro da familia deve determinar seu vinculo com a empresa

escolhendo uma carreira.

Lodi (1987) acrescenta que a sucessao da Diretoria neste tipo de
empresa esta ligada ao fator hereditario, sendo que os valores institucionais
identificam-se com um sobrenome da familia ou com a figura de um fundador.

Lanzana e Costanzi (1999) caracterizaram empresa familiar a partir da
relacdo entre propriedade e controle. Para eles, empresa familiar € aquela em que
um ou mais membros de uma familia exercem consideravel controle sobre a sua
gestao, por possuirem expressiva parcela de propriedade do capital.

Silva, Fischer e Davel (1999) estabeleceram quatro varidveis para
caracterizar uma empresa familiar: a familia deve possuir propriedade sobre a
empresa, podendo assumir propriedade total, majoritaria ou minoritaria; a familia

deve influenciar nas diretrizes da gestdo estratégica da empresa; os valores da
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empresa sao identificados com a familia; e a familia determina o processo
sucessorio da empresa.

Para Davies (1989), os negécios familiares sdo aqueles cujas politicas e
direcédo estao sujeitas e uma forte influéncia de uma unidade familiar, que se exerce
por meio da propriedade e, as vezes, da participacdo dos membros familiares na
direcdo da empresa. Familia e empresa se combinam para produzir um sistema
conjunto, que opera de acordo com as regras derivadas das necessidades das
partes individuais, porém adaptadas as necessidades do conjunto.

Gersick et al. (1997) descrevem que a empresa familiar é constituida por
trés subsistemas independentes, mas superpostos: propriedade; familia; e empresa.
O subsistema propriedade € constituido pelos acionistas, pertencentes, em sua
maioria, a uma ou mais familias. Caracteriza-se por apresentar trés estagios,
admitindo-se uma dimensao desenvolvimentista no seu processo de evolugéo: o
proprietario controlador; a sociedade entre irmdos; e o consorcio de primos. O
subsistema familia é constituido pelos membros da familia, formado por pessoas
unidas por lagcos de parentesco, pelo sangue ou por alianga. Acompanha o ciclo de
desenvolvimento de um nucleo (ou varios nucleos, conforme a complexidade das
familias). Pode ser classificado em funcdo da idade de seus membros de cada
geracdo que estdo ativos na empresa: jovem familia empresaria; entrada na
empresa; trabalho conjunto; e passagem do bastdo. O subsistema empresa ou
gestdo é constituido pelos funcionarios da empresa. Baseia-se no seu ciclo de vida e
caracteriza-se por apresentar trés estagios, com mudancas especificas na estrutura
e na operacdo da empresa, 0S quais captam Trés estagios captam essa

diferenciacdo: inicio; expansao/formalizacéo; e maturidade.
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2.5.2 Cultura e valores em empresas familiares

Segundo Davel (1998), familia e trabalho eram espacos entrelacados nas
sociedades pré-industriais, pois unificavam em um mesmo espago social a
administracdo dos eventos estritamente familiares e a da atividade produtiva e
profissional. Com o processo de racionalizacdo, que se deu gradativamente com a
Revolucdo Industrial, enfraqueceu a dependéncia do empregador quanto a lealdade
dos trabalhadores e de sua rede familiar, minimizando a importancia do controle
familiar sobre o trabalho e os trabalhadores.

Para o autor, formou-se, entdo, uma visdo cada vez mais “cientifica” em
gue o controle e a influéncia da familia sdo melhores quando isolados do local de
trabalho. Os lagos familiares e as questbes emocionais eram concebidos como
sendo incompativeis com as exigéncias da organizacdo e colocavam obstaculos a
sedimentacdo das habilidades de ser leal, eficiente e comprometido com a
organizagao.

Para Davel e Colbari (2000), a cultura e as relagcdes sociais familiares
podem funcionar como fonte de coesdo, cooperacdo e comprometimento, mas
também como fonte de conflito, rivalidade, discriminacao e exclusao.

Esses autores sugeriram uma abordagem sociocultural para as
organizacdes familiares que permitisse captar tanto a maneira pela qual os
significados, crengas, valores e simbolos sao instituidos no ambito da familia quanto
as formas de exercicio do poder e de manifestacdo da dominacéo.

Os mesmos autores sustentam que torna-se quase impossivel suprimir
valores, emocdes, lacos afetivos e padrdes de acao no interior de uma organizagéo
que foi modelada pelos papéis e relacionamentos familiares. Essa base de valores e
sentimentos tende a sobreviver e permanecer como referéncia nas interacoes,
mesmo quando a organizacgao deixa de ser familiar.

Para Davel e Colbari (2000), a abordagem sociocultural sugere algumas
propostas conceituais para se pensar a relacao entre familia e organizacao:

12) A familia favorece a adeséo cultural ao trabalho.

228) A familia explica as relacfes duais de conflito e consenso no ambito

organizacional.



3%) A familia habilita o exercicio da lideranca,;

43) A familia induz um processo gradativo e continuo de desenvolvimento

da organizacéo;

5%) Favorece a iniciativa empresarial,

6%) A influéncia da familia é contrabalanceada pela logica discursiva do

mercado.

Machado e Chinelli (1997) argumentam que a influéncia familiar no
ingresso na atividade empresarial merece destaque, uma vez que a introjecao de
valores verificada no processo de socializagdo ocorrida no interior da familia pode
resultar no desenvolvimento de certas disposi¢cées psicossociais que promovem a
“adesado antecipada aos significados culturais” de um tipo de insercédo na atividade
produtiva. Para esses autores, a influéncia familiar pode afetar “a percepcdo dos
valores e a racionalidade dos agentes”.

Fletcher (2000) defende que em organizacbes familiares as relacbes
sociais sd0 mais coesas e intensas na medida em que envolvem relacionamentos
familiares que possuem um longa historia, pois se desenvolvem também fora da
organizagédo, abrangendo a infancia e a adolescéncia de seus membros.

Para esse autor, nas organizacdoes familiares um longo periodo de
convivéncia e um conhecimento de experiéncias partilhadas e de eventos passados
convergem na influéncia de atividades, eventos e relacionamentos correntes. Dessa
forma, as ligacbes pessoais, 0s lacos emocionais e os vinculos de afeicdo (que
caracterizam qualquer organizacéo) sédo possivelmente mais complexos, enraizados
e imbricados.

Levin (1993) propde uma abordagem alternativa da organizacdo familiar
que permita um exame do conceito de familia tal qual ele é interpretado e construido
pelos individuos inseridos na organizacdo. A cultura familiar poderia, entdo, ser
apreciada e estudada por intermédio do discurso familiar.

Laing, citado por Souza (1978), alerta que os padrbes familiares que séao
incutidos de forma sutil e persistente, como num hipnotismo, fazendo com que as
pessoas adquiram valores e comportamentos induzidos como se fossem delas

proprias.
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As leis sociais mais profundas séo implantadas; quanto mais duramente
programadas ou inculcadas sobre nds, mais naturais elas nos parecerao.
Na verdade, se alguém quebra uma lei social assim profundamente
implantada, somos inclinados a dizer que ele é desnaturado.

Ainda segundo Souza (1978), a familia estabelece os papéis sociais; isto
€, estrutura as relacfes interpessoais, determina os padrdées de hierarquia e
comunicacao, distribui tarefas e responsabilidades e mantém intercambio com o
mundo exterior. Essa atividade tecnoestrutural é regida por normas e padrbes
(preceitos) que determinam o maior ou menor grau de conformismo exigido de seus
membros, o maior ou menor grau de liberdade de expressdo da individualidade
(caréter).

Segundo a autora, no sistema familiar a autoridade e a hierarquia séo
naturalmente enfatizadas pela diferenca entre as geracdes. Quando os filhos
resistem a se enquadrarem na cultura familiar, ha uma ruptura dos papéis sociais
prescritos e ameaca de descalabro do sistema, com grande mobilizacdo de tenséo e
ansiedade. O ego parental (especialmente o punitivo e o bruxo) assume o comando,

tentando fisgar o ego infantil submisso.

2.5.3 A influéncia do fundador

Nas empresas familiares, o fundador, com suas atitudes, valores e modo
de administrar, influencia fortemente a formacao da cultura organizacional.

Para melhor compreender uma empresa familiar, torna-se necessario
conhecer o percurso e a histéria de vida dos fundadores, buscando delinear sua
formacdo pessoal, familiar e profissional, bem como suas experiéncia, valores e
crencas. Geralmente sua histéria confunde-se com a histéria da empresa, uma vez
gue a mesma torna-se seu objetivo principal em termos de vida.

Segundo Shein (1991) e Ott (1989), o comego da cultura organizacional
da-se quando o fundador, a partir da idéia de um novo empreendimento, reline em
torno de si outras pessoas que nele acreditam e que se dispdem a obter recursos e

a investir tempo, dinheiro e energia para a sua realizacdo. Neste ponto, outras
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pessoas sdo trazidas para a organizacdo, e uma histéria comum comeca a ser
construida.

Para Schein (1991), “os verdadeiros autores de uma cultura, as pessoas
que criam esta cultura, sdo alguns de seus primeiros e mais importantes lideres”.
Segundo ele, examinando-se o comportamento dessas pessoas enquanto lideres,
compreende-se que o fundador e suas crencas particulares de como se deve dirigir
uma empresa acabam se incorporando a mesma como sua propria cultura.

Para Morgan (1996), os lideres formais, incluindo o fundador, ndo tém o
monopdlio de uma cultura organizacional, porém a posicdo que tém de poder,
empresta-lhes especial vantagem em desenvolver sistemas de valores e cédigos de
comportamento, uma vez que, frequentemente, tém o poder de recompensar e punir
agueles que seguem ou ignoram suas determinacgdes.

Joanne Martin, Sitkin & Boehm (conforme citado por Freitas, 1991)
afirmam que o papel do empreendedor € bastante sedutor. Com a organizagéo, o
fundador pode criar uma cultura e fundir sua imagem, seus valores, suas prioridades
e sua visdo. Este ponto de vista também é partilhado por Pettigrew (1979), que
utiliza o termo empreendedor para denotar qualquer pessoa que, primeiramente,
toma a responsabilidade de mobilizar pessoas e outros recursos, tracar objetivos e
direcéo e construir e administrar uma nova organizacao.

Na concepcéo de Freitas (1991), a atuacao do empreendedor resulta na
criagdo de aspectos racionais e tangiveis da organizacdo, tais como estruturas e
tecnologias, e, também, simbolos, ideologias, crencas, rituais e mitos - ou seja,
componentes culturais expressivos da vida organizacional. A autora afirma que nos
estudos baseados na perspectiva da multiplicidade de culturas os lideres ndo séo os
Unicos a gerar valores e normas de comportamento. Os demais membros exercem
um papel ativo. A extensdo dos fatores contextuais reduz a influéncia do fundador,
que, em vez de criar a cultura a sua imagem, € fundido num sistema moldado por
forcas que estdo além do seu controle individual.

Gersick et al. (1997) apontam que o fundador de uma empresa familiar
tem profunda influéncia na cultura organizacional. Suas crencas, sagacidade para o
negocio e regras para as tomadas de decisGes fazem parte da estrutura basica da
empresa, que é perpetuada ao longo do seu desenvolvimento. O fundador faz da

sua empresa um projeto de vida, dedicando-lhe, muitas vezes, a maior parte do seu
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tempo para fazé-la crescer e prosperar, mesmo em detrimento da sua prépria
familia.

Segundo Lodi (1987), o fundador tipico esta fugindo de uma situagéo de
caréncia material e afetiva. E um homem solitario, sem nome, sem origem, que se
agarra a si mesmo e a um sonho como tabua de salvacdo. Tem uma garra que as
outras pessoas nao tem.

Para o autor, € muito dificil alguém da classe média ou da alta fazer o que
os fundadores fazem; pois sédo personalidades fortes, autocraticas, austeras, que
escolnem o0s instrumentos que julgam mais adequados para abrir caminho,
caracteristicas que nem sempre fazem parte da heranca da geracdo seguinte, que se
forma em outro contexto, que tem “o pai rico”.

Ainda segundo Lodi (1987), a empresa, para o fundador, € o meio
tangivel de adquirir seguranca financeira, respeito, admiracdo e projecdo social. Por
isso, deposita nela todas as suas esperancas e expectativas, transportando para a
mesma seus principios, crencas e valores.

Para Lodi (1987), o conceito de ciclo de vida do produto (CVP) aplicado a
empresa familiar oferece grande poder explicativo, pois permite desdobrar em quatro
fases a parabola da vida do fundador: fundacéo, crescimento, apogeu e declinio.

Levinson (1989) argumenta que, para o fundado,r seu negocio € um
instrumento de vida, uma extensao de si mesmo. Assim, tem grande dificuldade de
prescindir desse instrumento, que é sua fonte de poder social. “E tipico do fundador
que tenha grande dificuldade de delegar sua autoridade”. Para manter-se no
controle, resiste a sistematizacdo, ao planejamento, ao processo de

profissionalizacdo e a sucessao.
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3 METODOLOGIA

3.1 Classificacao e tipologia da pesquisa

A partir do problema que norteia esta pesquisa - Qual é o reflexo dos
valores dos dirigentes nos valores organizacionais em uma empresa familiar —
buscou-se verificar os valores dos dirigentes e os valores percebidos pelos
funcionarios, de forma especifica, e procurando-se a equivaléncia ou o0
descompasso entre os dois grupos, a partir de amostra estratificada.

Para tanto, optou-se pela pesquisa descritiva, utilizando-se da estratégia
de estudo de caso com enfoque predominantemente quantitativo. Segundo Vergara
(2000), a pesquisa descritiva tem por objetivo principal descrever as caracteristicas
de determinada populacao, ou fenbmeno e de estabelecer relacdes entre variaveis.
Para a autora, o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo de alguns
objetos, de maneira a permitir seu amplo conhecimento. Utilizou-se estratégia
qualitativa por meio de entrevista semi-estruturada com o fundador, para

complementar a parte quantitativa,

3.2 Historico da empresa

A XX, empresa do ramo de construcdo civil, foi fundada em 1963, em
Pedro Leopoldo, por um engenheiro. Na época, a cidade era considerada o maior
centro produtor de cimento do pais. No inicio de suas atividades era uma pequena
fabrica de postes e estacas de concreto para fundacfes. Foi a primeira a produzir
pecas pré-fabricadas de concreto protendido em Minas Gerais. A determinacado e a
garra do empreendedor fizeram com que 0 negdcio prosperasse e a empresa se
tornasse uma referéncia no segmento. Tornou-se lider em Minas Gerais no
mercado de pré-fabricados de concreto, telhas e caixas d’agua de fibrocimento,
passando a assumir o desafio de lancar produtos inovadores no mercado da
construcdo civil. Hoje, apresenta um diversificado portfélio de obras, atendendo a

diversos tipos de segmentos
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Trata-se de uma empresa familiar, que atualmente encontra-se na
segunda geracdo. Segundo os dirigentes, os valores da empresa advém
essencialmente, de seu fundador. Em 2003, por decisédo dos préprios acionistas, fez
opcao pela profissionalizagdo da sua gestdo, mas preservando a identidade e os
valores organizacionais, adotandoo entdo, um modelo misto. Desde entdo, 0s
acionistas se afastaram dos postos gerenciais empresa, mas continuam fisicamente
presentes, participando do Conselho de Administragcdo, garantindo com isso a
manutencdo dos valores empresariais, por intermédio do corpo executivo, formado
pelos gerentes no processo decisorio.

Em 2003, a empresa implementou sua Politica Empresarial, que tem
como objetivo principal informar as intencbes e as diretrizes estabelecidas pela
organizacdo. Destina-se a todos aqueles fazem parte da cadeia de gestdo de
pessoas: os funcionarios, os clientes, os fornecedores e a comunidade. Os
funcionarios sdo treinados anualmente nesta politica, apartir de uma estratégia
metodoldgica ludica, que a empresa denominou “Jogo Mapa do Tesouro”.

A missdo da empresa € “Facilitar a vida de quem precisa construir”. A
visdo da empresa é: “Ser admirada por seu ambiente de trabalho e por sua
rentabilidade no segmento da construcao civil”.

Os valores da organizacéo, preconizados neste manual em forma de jogo,
sao: simplicidade, qualidade de vida, compromisso, flexibilidade, compartilhamento,
aprendizagem e foco nos resultados. Para o valor simplicidade, define-se: “empresa
simples de gente simples”; qualidade de vida: “valorizar e respeitar o homem”;
compromisso: “cumprir e fazer cumprir o combinado - trato € trato”; flexibilidade:
“disposicdo e habilidade para mudar”; compartilhamento: “utilizar experiéncias e
recursos de forma integrada”; aprendizagem: “aprender, ensinar, praticar, crescer”; e
foco nos resultados: “garantir o cumprimento das metas”.

Para implantar processos e fabricar produtos sintonizados com o0s
preceitos da construcdo sustentavel, a empresa mantém investimentos constantes
na area de Pesquisa e Pesenvolvimento. Para tanto, estabeleceu parcerias com
meios académicos e mantém uma equipe técnica cujas atribuicbes sdo pesquisar e
auferir novos processos e produtos no mercado da construcdo civil. Estes
investimentos renderam negocios a empresa por meio de produtos inovadores,

como o “bloco de concreto celular” e o “concreto celular autoclavado”.
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3.3 Amostra e populagéao

O estudo contou com a participacdo de diretores e funcionarios da
empresa XX, empresa do ramo de constru¢ao civil sediada em Pedro Leopoldo,
constituindo em uma populacéao de 500 funcionarios e 12 dirigentes.

Para a delimitacdo da amostra, de forma a garantir uma margem de erro
na pesquisa de 5%, fixou-se uma quantidade de 217 questionarios para
funcionarios. A forma utilizada foi a de amostragem aleatéria simples. Visando
assegurar essa quantidade, foram enviados 220 questionarios aos empregados da
empresa. Para a Direcdo enviou-se um total de 15 questionarios.

Devido a grande dificuldade para atingir 217 questionarios pretendidos, o
namero foi reduzido para 190 obtidos. Refazendo a férmula para calculo do tamanho
da amostra, obteve-se a margem de erro da pesquisa para a amostra de 5,5%,

indice considerado bem proximo do ideal.

3.4 Instrumentos

O presente estudo utilizou os seguintes instrumentos de pesquisa:
Inventario de Valores, de Schwartz, (SVS) e Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais, de Oliveira & Tamayo (IPVO).

Os valores pessoais foram investigados por meio do Inventario de
Valores, de Schwartz (1992), traduzido e validado no Brasil por Tamayo e Schwartz
(1993), por meio do procedimento estatistico Analise das Distancias Minimas (SSA)
de Guttman (1968). O instrumento apresenta 61 valores, que foram avaliados por
uma escala de importancia que varia de -1 (valores apostos aos meus valores) a 7
(valores de suprema importancia). O inventario avalia os dez tipos motivacionais
propostos teoricamente por Schwartz (1992): poder, realizacdo, hedonismo,
estimulacao, autodeterminacédo, universalismo, benevoléncia, tradicdo, conformismo
e seguranca. Os indices de confiabilidade dessas dimensdes de valores estédo

descritos no anexo D deste estudo.
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Os valores organizacionais foram investigados por meio do Inventéario de
Perfis de Valores Organizacionais de Oliveira & Tamayo (IPVO). Instrumento
construido com base na estrutura dos valores pessoais proposta por Schwartz
(1992), formado pelos dez tipos motivacionais anteriormente apresentados,
utilizando-se o formato do Portrait Questionaire — PQ (SCHWARTZ, 2001). Com o
IPVO, os autores testaram empiricamente a hipétese de que as mesmas motivacdes
sustentam os dois sistemas de valores.

Assim, os itens do instrumento foram construidos a partir das metas
especificas de cada um dos tipos motivacionais dos valores pessoais, fazendo a
transposicao para o ambiente organizacional.

Com o IPVO, obteve-se o levantamento dos valores organizacionais
predominantes nas organizagbes, por meio da percepcdo de seus empregados,
utilizando-se uma escala de seis pontos (1 = Nao se parece em nada com a minha
empresa a 6 = E muito parecida com a minha empresa). Os respondentes avaliaram,
a partir de 48 afirmativas sobre outras empresas, 0 quanto aquelas empresas
descritas se pareciam com a sua. Os itens e indices de confiabilidade do Inventario
de Perfis dos Valores Organizacionais estdo descrtios no anexo D deste trabalho.

O questionario de valores organizacionais foi adaptado a realidade da
amostra, adicionando-se dados funcionais e pessoais, como género, idade, grau de
instrucao e tempo de empresa.

Segundo os autores, a analise fatorial revelou oito fatores que
representam adequadamente nove das motivacbes subjacentes aos valores
pessoais. Essa simetria motivacional encontra-se descrita no anexo E deste estudo.

Os resultados reforcam o pressuposto de que as motivagcdes que
sustentam os valores organizacionais e 0s valores pessoais parecem ser as mesmas
destacando-se como similaridade entre os dois instrumentos: o fator autonomia
representa 0s tipos motivacionais autodeterminacdo e estimulacdo; o fator
preocupacao com a coletividade corresponde aos tipos motivacionais universalismo
e benevoléncia e o fator poder, no caso das organiza¢gOes, desdobra-se em dois
fatores diferentes: prestigio e dominio.
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3.5 Procedimento de coleta de dados

O desenvolvimento da pesquisa foi quantitativo e qualitativo e deu-se, em
duas etapas: A primeira consistiu na realizacdo de pesquisa bibliografica,
essencialmente teodrica, sobre cultura, valores pessoais e organizacionais e
caracterizacao de empresa familiar e do fundador .

A segunda etapa, de natureza empirica consistiu na verificacdo dos
elementos tedricos identificados na primeira pesquisa. Apoiou-se na realizacdo de
uma investigacao conduzida sob a forma de estudo de caso.

Para a investigacdo empirica no local onde ocorreu o estudo de caso, foi
feito um levantamento documental capaz de refletir os valores da empresa: historico,
Aplicou-se questionario Valores Pessoais, de Schwartz, com os 12 dirigentes da
empresa, e o questionario Valores Organizacionais, adaptado de Tamayo, com 220
funcionarios da empresa. Também, realizou-se entrevista com roteiro semi-
estruturado baseado no questionario do fundador.

A pesquisa foi autorizada pela diretoria da empresa. A pesquisadora
distribuiu pessoalmente o questionario em cada setor, retornando posteriormente
para apanha-lo. Os empregados foram orientados para que respondessem
individualmente aos questionarios, evitando deixar questdes em branco ou
marcacdo em duplicidade na mesma questdo, com a maior sinceridade possivel,
sendo alertados para que néo se identificassem. O objetivo da presente pesquisa foi
devidamente esclarecido e informou-se que o diagndstico gerado pela presente
serviria de apoio a empresa no mapeamento de seus valores.

Ao questionario de Valores Pessoais, foi enviado por e-mail aos

dirigentes, que o devolveram devidamente respondido, também por e-mail.
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3.6 Anédlise e tratamento dos dados

Os dados analisados no presente estudo foram obtidos por meio de
questionarios aplicados aos funcionérios, integrantes da direcdo e fundador da
empresa XX. Os itens referiam-se aos valores pessoais e organizacionais. A 190
funcionarios da empresa aplicou-se o questionario, composto de 48 itens, referentes
aos valores organizacionais. A todos os 12 integrantes da Diretoria, incluindo o
fundador, aplicou-se o questionario referente aos valores pessoais, sendo que 11
responderam-no.

De posse dos dados, as andlises foram realizadas com a utilizacdo dos
softwares SPSS 12.0 for Windows, Minitab 15 e Microsoft Excel 2002. Gréficos e
testes estatisticos foram utilizados para a comparacdo das variaveis em estudo.
Alguns cruzamentos foram realizados para a analise do comportamento de grupos
de respondentes em relacdo as variaveis relativas aos valores organizacionais.

Os 48 itens avaliados no questionario referentes aos valores
organizacionais sao estruturados em oito dimensdes: realizagcdo, conformidade,
dominio, bem-estar dos empregados, tradi¢cao, prestigio organizacional, autonomia e
preocupacdo com a coletividade, sendo que os itens sdo agrupados nessas

dimensdes conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4: Divisao dos itens relativos aos valores organizacionais

Dimensdes Itens
Realizacao 4,8, 20, 24, 36
Conformidade 11, 17, 27, 28, 34, 41, 43
Dominio 10, 18, 37, 39, 42, 45
Bem-estar dos empregados 5,9, 14, 22, 32, 48
Tradicdo 6, 12, 19, 31, 47
Prestigio Organizacional 7,25, 33,35
Autonomia 1, 13, 23, 26, 29, 39, 40, 46
Preocupacdo com a coletividade 2, 3,15, 16, 21, 38, 44

Fonte: Tamayo, 1996.

Os 61 itens avaliados no questionédrio referente aos valores pessoais
estdo estruturados em dez dimensdes: poder, realizacdo, hedonismo, estimulacao,

autodeterminacdo, universalismo, benevoléncia, tradicdo, conformidade e
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seguranca, os itens sdo agrupados nessas dimensfes conforme apresentado no
Quadro 5.

Quadro 5: Divisao dos itens relativos aos valores pessoais

Dimensdes Itens

Poder 3, 29, 13, 49, 18, 25

Realizacdo 59, 46, 36, 41, 51, 53

Hedonismo 4, 54,61

Estimulag&o 39, 27, 10

Autodeterminacédo 57, 17,5, 44, 33, 15

Universalismo 40, 26, 31, 37, 32, 28, 1, 19, 43,
2

Benevoléncia 52, 48, 58, 35, 56, 6, 7, 30, 21,
11

Tradicéo 47,55, 38, 20, 34, 23

Conformidade 50, 42,12, 22

Seguranca 60, 14, 16, 9, 24, 8, 45

Para a validacdo da escala utilizada no questionario e a verificagcdo da
consisténcia interna das dimensdes, utilizou-se o Coeficiente Alpha de Cronbach,
gue mede a confiabilidade de consisténcia interna do conjunto em uma escala
multiitens. Esse coeficiente é um valor que varia de 0 a 1. A confiabilidade
satisfatoria da consisténcia interna da escala é verificada para valores de Alfa de
Cronbach acima de 0,60. Sendo assim, para cada dimensao obtida dos valores
organizacionais calculou-se o Alpha de Cronbach para verificar se essas dimensfes
possuiam boa consisténcia interna.

Cada dimensédo foi representada pela média aritmética simples dos
valores (pontuacdo) dos itens que as compdem conforme assinalados pelos
respondentes.

A andlise de variancias, conhecida como teste ANOVA, foi realizada para
comparar se existe alguma diferenca significativa entre as oito dimensdes de valores
organizacionais. Este teste é utilizado para comparar médias de duas ou mais
amostras independentes.

Outra técnica estatistica utilizada neste estudo foi o teste de hipdteses
para as médias, o teste t para amostras independentes. Por meio deste recurso foi
possivel realizar testes de hipoteses com a finalidade de comparar as médias de

alguns grupos de funcionarios em relacdo a percepcdo que apresentaram em
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relacdo aos valores organizacionais. O nivel de significancia adotado no presente
estudo para a realizacdo dos testes estatisticos foi de 5%.

Com o objetivo de verificar a existéncia de correlacdo entre as dimensdes
referentes aos valores organizacionais, foram obtidas as correlagbes de Pearson,
que medem mede a associagdo entre duas variaveis. Essa correlacdo pode assumir
valores entre —1 e 1, sendo que o valor zero indica auséncia de correlacao entre as
variaveis. Valores acima de zero indicam correlacao positiva (quanto maior € o valor
de uma variavel maior € o da variavel correlacionada ou quanto menor um, menor o
outro). Valores abaixo de zero indicam correlagdo negativa (quanto menor o valor de
uma variavel, menor € o valor da variavel correlacionada). Para cada correlacédo
calculada, obtem-se também o p-valor, que é referente ao teste de hipéteses, o qual
verifica se a correlacdo é significativa ou ndo. As correla¢cdes sao consideradas
significativas se o p-valor for inferior ao nivel de significAncia estabelecido.

Por fim, o ultimo teste utilizado foi o teste t para uma amostra, que serve
para comparar as médias dos valores organizacionais com as meédias dos valores
pessoais, sendo que as médias dos valores pessoais foram consideradas como
valores fixos, ou parametros. Portanto, as médias amostrais dos valores

organizacionais foram comparadas aos parametros dos valores pessoais.

3.7 LimitagOes do Estudo

Algumas limitacbes do estudo merecem ser consideradas, pois apontam
para aspectos que devem ser observados em pesquisas futuras. A primeira foi a
quantidade de questionarios respondidos. Buscou-se alcancar 220 respostas, para
atender a uma margem de erro de 5% no presente estudo. Mas, devido a dificuldade
de obter em tempo habil essa quantidade, optou-se por considerar os 190
guestionairos recebidos. Entrementes, essa pequena defasagem nao foi relevante
para a margem de erro, que foi recalculada em 5,5%, ndo comprometendo o0s
resultados.

Outra limitacdo diz respeito ao grau de leniéncia, ou seja, quando as
pessoas respondem favoravelmente a todos os itens, independente de seu

contetido. Os respondentes deste estudo na amostra tenderam a utilizar os maiores
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valores da escala, mesmo com a recomendacdo de que a escala toda deveria ser
usada.

Outro fator relevante foi a tendéncia de alguns respondentes de adotar
um valor médio para todos os itens da escala. Talvez isso tenha sido decorrente do
nivel de desconfianca dos participantes com relagcdo ao destino e utilizagcdo dos
resultados da pesquisa. Para mininizar os efeitos deste tipo de situacdo em futuras
pesquisa, uma solucdo seria realizar a coleta de dados, “longe” das chefias, em
local “neutro” para os respondentes.

Outro aspecto que pode ter enviesado os resultados diz respeito a
composicao dos grupos escolhidos em termos de quantidade (12 dirigentes contra
190 funcionarios) e de perfil profissional. Para captar essa equivaléncia de valores
adaptou-se uma técnica em que as escalas dos questionarios foram reclassificadas
para o0 mesmo tipo de base, para efeito de comparacao (maior importancia para um
grupo e maior similaridade para outro). A forma de adaptar a pesquisa aos objetivos
do presente estudo foi estratificar a amostra, tratando a quantidade de dirigentes
como fixa (populacdo), permitindo a comparacdo com a amostra dos funcionérios.
Na literatura revisada, a similaridade foi possivel, por ter sido realizada com grupos
de mesma natureza e em quantidade similares (estudantes universitarios em
diversos cursos, funcionarios publicos em varios setores).

Também € importante salientar a dificuldade encontrada quanto aos
instrumentos utilizados. Para os dirigentes utilizou-se o questionario de Schwartz
com 61 valores pessoais com escala de -1 a 7, em que -1 é o de menor importancia
e 7 é o de extrema importancia. Para os funcionarios, adotou-se o questionario de
Tamayo para valores organizacionais com 48 afirmacfes sobre empresas em que o
respondentes deveria marcar com x entre seis op¢cdes 0 quanto a sua empresa se
parece com a descrita. A escala vai de Muito parecida com minha empresa até N&o
se parece nada com minha empresa. Como as escalas sao diferentes, foi necessario
adapta-las, invertendo a ordem de importancia dos valores pessoais do menor para
0 maior e reagrupando as respostas para seis niveis, possibilitando a verificacdo de

equivaléncias.



67

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Descri¢cao da amostra

A andlise descritiva das variaveis demograficas contemplou apenas 0s
190 funcionarios da empresa, pois 0 numero reduzido de dirigentes (12 pessoas)
inviabilizaria o carater sigiloso da pesquisa

O Gréfico 1 apresenta a distribuicdo dos funcionéarios entrevistados, por
género. No total dos respondentes os homens séo predominantes: 74%.

Feminino
26%

Masculino
74%

Gréfico 1 - Distribuicdo dos respondentes por género

A maior parte dos respondentes se concentra em setores operacionais, o que
pode justificar a representativade expressiva do género masculino. As mulheres estéao

mais em cargos administrativos, que sdo em menor nimero.
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Em relacédo a idade dos respondentes, observa-se uma concentracao de
funcionarios na faixa etaria de 26 a 35 anos (Gréfico 2). A idade média apurada foi

de 32,85 com desvio padréo de 9,19.

36%

40%-

35%-

30%-

25%-

20%-

15%-

10%-

5%-

0% ‘
até 25 anos de 26 a 35 de 36 a 45 mais de 45 nao
anos anos anos responderam

Gréfico 2 - Distribuicdo dos respondentes por faixa etaria

Em relacdo ao nivel de escolaridade, a maior concentragdo dos
respondentes situa-se no segundo grau completo (Gréfico 3).

% —
35% 31%

30%
25%
0, 0,
20%. 18% 17%
15%
10%
10% 8% 8%
4%
5% 3%
1%
=
T T T

0%

I
1°grau 1° grau 20 grau 2° grau superlor superlor Pés Mestradoou né&o

incompleto completo incompleto completo incompleto completo Graduacdo doutoradaesponderam

Gréfico 3 - Distribuicdo dos respondentes por nivel de escolaridade
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Quanto ao tempo de permanéncia na empresa, as propor¢cdes se
concentram nos extremos da escala, 68% com tempo de empresa até oito anos e

apenas 4% com mais de 20 anos. (Grafico 4)

45%- 41%

40%-

35%-
30%- 21%

25%- 21%

20%-

15%-

7%
10%- o

5%+

0% T T T T
até 2anos 2,1a8anos 8,1a20anos mais de 20 nao

anos responderam

Gréfico 4- Distribuicdo dos respondentes por tempo na empresa

O grau de escolaridade pode ser considerado satisfatorio, principalmente
considerando a grande quantidade de pessoais em areas operacionais.

O fato de a maior parte dos respondentes ter até oito anos de empresa
parece ter ligagdo com o fator idade, pois sdo pessoas mais jovens e que tém

tendéncia a permancerem menos tempo no trabalho.



70

4.2 Avaliacado das dimensoes relativas aos valores organizacionais

4.2.1 Avaliacdo da consisténcia interna das dimensdes

A Tabela 1 apresenta coeficiente Alpha de Cronbach para as dimensdes
relativas aos valores organizacionais. A boa consisténcia interna das dimensdes é
observada para todas as dimensdes, cujos coeficientes sdo iguais ou superiores a
0,60.

Tabela 1 - Alphas de Cronbach para as dimensdes de valores
organizacionais

Dimenséo Numero de Alpha
itens
Realizacdo 5 0,78
Conformidade 7 0,72
Dominio 6 0,60
Bem-estar dos empregados 6 0,82
Tradigéo 5 0,61
Prestigio Organizacional 4 0,68
Autonomia 8 0,81
Preocupacdo com a coletividade 7 0,83

4.2.2 Analise dos valores organizacionais percebidos pelos funcionarios

Os funciondrios da empresa foram submetidos a aplicacdo de
questionarios com itens referentes aos valores organizacionais. Eles tiveram de
avaliar quao similar € cada uma das caracteristicas da empresa descrita com a
empresa em que trabalham, marcando uma das seguintes opcbes para cada
descricdo (cada uma dessas descricbes sera representada por um valor numérico
nas analises): 1 = “E muito parecida com minha organizacdo”; 2 = “E parecida com
minha organizac¢&o”; 3 = “E mais ou menos parecida com minha organiza¢éo”; 4 = “E
pouco parecido com minha organizacdo”;, 5 = “Ndo se parece com minha
organizacao”; 6 = “Nao se parece em nada com minha organizacao”. Portanto, para
avaliar quais dimensdes dos valores organizacionais sdo0 mais importantes para a
empresa pesquisada na percepcdo dos funcionarios, foram avaliadas as

porcentagens dos seguintes grupos de repostas: “Alta similaridade” (1 e 2); “Média
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similaridade” (3 e 4) e “Baixa similaridade” (5 e 6). Essas porcentagens para cada

dimensao estdo apresentadas na Tabela 2 e no Grafico 5.

Tabela 2 - Porcentagens de respostas das dimensdes de valores
organizacionais

Similaridade  Realizacdo Conformidade Dominio Bem-estar Tradigdo Prestigio Autonomia Preocupacdo

Alta similaridade 71,7 74,7 81,9 434 48,8 81,2 65,2 69,7
Média similaridade 24.8 21,4 15,5 42,6 35,6 17,2 29,4 25,6
Baixa similaridade 3,6 38 25 14 155 1,6 54 48

Observa-se que as dimensbes dominio, prestigio, conformidade e
realizacdo sdo o0s valores organizacionais que os funciondrios consideram que
melhor descrevem a empresa (maiores porcentagens de repostas que indicam
grande similaridade da empresa descrita com a empresa que trabalham). J& o bem
estar e a tradicdo sdo os valores que sdo pouco similares com a empresa avaliada

na percepc¢ao dos empregados.
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Gréfico 5 - Porcentagens de respostas das dimensdes de valores organizacionais

O Gréfico 6 também permite uma andlise da percep¢ado que os funcionarios tém em
relacdo aos valores organizacionais e a verificacdo de quais sdo os valores mais
relevantes. O grafico apresenta a média dos valores que representam cada opc¢ao

de resposta para as questdes de cada dimensdo. Quanto menor a meédia, maior € a
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percepcdo de similaridade da dimensdo em questdo com a empresa a que 0S
funcionarios pertencem. Como as médias foram baixas (inferiores a 3) para todas as
dimensdes, no geral, todas sdo percebidas de alguma forma pelos funcionarios
como sendo caracteristicas da empresa. Destaca-se a importancia atribuida as
dimensdes dominio e prestigio (menores médias). De outro lado, as de menor

relevancia sao bem estar e tradicao.

Dominio | ]1,83
Prestigio | ]1,86
Conformidade | ]2,07
Realizacdo | ]2,09
Preocupacéo | 12,17
Autonomia | 2,30
Tradic&o | |2,82
Bem estar | ]2,92

Gréfico 6 - Médias das dimensfes de valores organizacionais

O teste ANOVA foi realizado para verificar a existéncia de diferenca
significativa, ou néo, entre as dimensfes de valores organizacionais. A Figura 5
apresenta os resultados do teste: média, desvio padréo e intervalo de confianca para
as médias e p-valor. O p-valor do teste foi igual a 0,000 (menor do que 0,05), o que
indica a existéncia de pelo menos uma diferenca significativa entre as médias das
dimensdes. De acordo com a ilustracdo dos intervalos de confianca para cada
dimenséo na Figura 5, para as dimensdes bem-estar e tradicdo os intervalos para as
médias sdo mais altos e estdo mais distantes dos demais, indicando que suas
médias sao significativamente maiores que as das demais dimensdes. Portanto, sdo
realmente as dimensfes menos relevantes para os funcionarios (maior média,
menor similaridade). Ja os intervalos de confiangca para as dimensdes dominio e
prestigio indicam que as suas médias sdo significativamente menores que a das
demais. Portanto, sdo realmente as dimensdes mais relevantes para os funcionarios

da empresa avaliada.
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Intervalo de 95% de confianga para as médias

Dimensdo N Meédia Desv.Pad -+ + + +
Autonomia 190 2,31 0,75 (--*--)

Bem-estar 190 2,92 0,96 (--*-)
Realizacdo 190 2,09 0,78 (--*--)

Dominio 190 1,83 0,56 (--*--
Prestigio 190 1,86 0,66 (--*--

Tradicdo 190 2,82 0,79 (--*---)
Conformidade 190 2,07 0,62 --*e-
Preocupacdo 190 2,17 0,77 --*e-

-+ + + +

1,75 210 245 2,80

P-valor ANOVA = 0,000

Figura 5 - Resultados do teste da ANOVA para as dimensdes dos valores organizacionais

4.2.3 Cruzamentos

A Tabela 3 apresenta os resultados dos testes teste t (para duas amostras
independentes) e ANOVA (para mais de duas amostras independentes) para as
médias, realizados com intuito de comparar se existe diferenca significativa entre os
diferentes grupos de funcionérios em relagdo a percepcdo que apresentaram dos
valores organizacionais. As variaveis demogréficas utilizadas para essa comparacéo
foram: género, idade, tempo de trabalho na empresa e nivel de instrucdo. A tabela
apresenta o p-valores dos testes e a média que representa cada dimensao.
Diferencas estatisticamente significativas evidenciadas nos testes mostram que os p-
valores séo inferiores a 0,05 (nivel de significancia estabelecido).

Os resultados da Tabela 3, apontam diferencas significativas entre
homens e mulheres em relacdo a dimensao tradicdo; entre os diferentes grupos,
guanto ao tempo de trabalho na empresa, em relacdo as dimensfes autonomia e
preocupacdo com a coletividade; e entre os diferentes grupos quanto aos niveis de

instrucdo, em relacdo as dimensdes dominio e prestigio.
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Tabela 3 - Resultados da comparacédo dos grupos de funcionarios em relacéo
as dimensdes de valores organizacionais

Autonomia Bem-estar Realizagdo Dominio Prestigio Tradicdo Conformidade Preocupagéo

Sexo
M éolP-val or 0,81 0,93 0,35 0,85 040 0,01 0,67 0,37
Wlascul ino 2,30 2,92 2,12 183 189 2,73 2,09 2,14
Feminino 2,33 2,94 2,00 184 1,79 3,06 2,04 2,26
| dade
P-valor 0,15 0,31 0,61 034 051 0,19 0,53 0,56
Mégaie 25 anos 2,46 3,06 2,20 182 1,79 285 2,01 2,26
de26a35 2,26 2,83 2,05 1,79 185 2,73 2,11 2,21
de36a45 2,32 2,97 2,10 195 199 297 2,15 2,11
mais de 45 1,98 2,58 1,92 1,72 190 253 1,94 1,98

Tempo (anos)

P-valor 0,02 0,33 039 023 04 0,63 0,16 0,06
MédRi€ 2 anos 2,25 2,86 2,05 1,74 184 276 2,00 2,12
21a8 2,44 3,05 2,16 190 187 293 2,14 2,24
8,1a20 2,12 2,81 2,00 190 195 283 2,11 2,16
mais de 20 1,73 2,50 1,72 1,60 153 2,68 1,66 1,48
I nstrucao

P-valor 0,68 0,42 0,07 001 000 035 0,95 0,14
~ Primeirograu 2,26 2,81 228 217 230 266 2,12 2,41
Medigequndo grau 2,37 2,93 2,20 1,78 183 2,76 2,09 2,18
Superior 2,30 3,05 1,96 1,80 181 289 2,05 2,15
Posgraduag. 2,13 2,64 1,80 165 162 3,05 2,03 1,85

mestr., dout.

Para os grupos que apresentaram diferencas significativas no teste t ou
ANOVA, realizaram-se os graficos de barras para a apuragdo de suas médias, para
uma visualizacdo de seu comportamento em relagdo a dimensdo em que
apresentaram diferenca.

O Gréfico 7, mostra que o género masculino apresentou maior tendéncia
em considerar que na empresa em estudo o valor organizacional tradicdo € uma
caracteristica importante (menores médias, maior similaridade da empresa avaliada

com o perfil da empresa descrita no questionario)
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Gréfico 7 - Média para a dimensdo tradicdo em relagcao ao género

Os Graficos 8 e 9 revelam que os funcionarios com maior tempo de
trabalho na empresa (mais de 20 anos) apresentaram maior tendéncia em
reconhecer que na empresa em estudo o0s valores organizacionais autonomia e

preocupacao constituem importantes caracteristicas.
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2,50+ 2,12

2,00+

1,50

Média_Autonomia

1,00+

0,50+

0,00
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Gréfico 8 - Médias para a dimensao autonomia em relagao ao tempo de trabalho na empresa
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Gréfico 9 - Médias para a dimensao preocupacao com a coletividade em relagédo ao tempo de
trabalho na empresa

Em relacdo ao nivel de instrugéo, tanto para a dimensdo dominio quanto
prestigio (Grafico 10 e 11), os funcionarios com menores niveis de instrucao,
principalmente para 0s que tém apenas o primeiro grau, sdo 0s que percebem essas
dimensbes como menos similares & empresa a que pertencem, pois apresentaram

as maiores médias para essas dimensfes (maior média, menor similaridade).

2,50+ 2,17

1,78 1,80
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Gréfico 10 - Médias para a dimenséao dominio em relagdo ao grau de instrugao
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Gréfico 11 - Médias para a dimenséo prestigio em relagdo ao grau de instrucao
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4.2.4 Correlacao entre as dimensdes

A tabela 4 apresenta a matriz de correlagdes das dimensdes dos valores
organizacionais. Os p-valores inferiores ao nivel de significancia de 0,05 evidenciam
gue todas as dimensdes avaliadas estédo correlacionadas. Isso significa que quanto
maior foi a média de uma dimensé&o, maior é a média da dimenséo correlacionada.
Analisando as correlagdes, verifica-se que os pares de dimensdes mais fortemente
correlacionados sédo: Autonomia e Realizacdo (correlacdo = 0,75); Autonomia e
Preocupacéao (correlacdo = 0,72); Preocupacdo e Realizacdo (correlacdo = 0,66);
Autonomia e Bem-estar (correlacdo = 0,65) e Dominio e Prestigio (correlacdo =
0,60).

Tabela 4: Correlacdes entre as dimensdes de valores organizacionais

Autonomia Bem-estar Realizagdo Dominio  Prestigio  Tradicdo Conformidade Preocupacdo

Autonomia Correlag. 1
P-valor
Bem-estar Correlag. 0,65 1
P-valor 0,00
Realizagéo Correlag. 0,75 0,51 1,00
P-valor 0,00 0,00
Dominio Correlag. 0,28 0,16 0,35 1,00
P-valor 0,00 0,02 0,00
Prestigio Correlag. 0,37 0,23 0,47 0,60 1,00
P-valor 0,00 0,00 0,00 0,00
Tradicdo Correlag. 0,26 0,33 0,25 0,29 0,21 1,00
P-valor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Conformidade  Corréelag. 0,50 0,30 051 0,55 0,46 0,40 1,00
P-valor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Preocupacéo Correlag. 0,72 0,50 0,66 0,41 0,51 0,22 0,46 1,00

P-valor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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4.3 Avaliacéo das dimensoes relativas aos valores pessoais

Os dirigentes da empresa foram submetidos a aplicacdo de questionario
com itens referentes aos valores pessoais. Eles tiveram de avaliar qudo importante &
cada um dos valores que lhes foram listados, atribuindo notas de -1 a 7. No entanto,
para facilitar a interpretacdo das analises dessas dimensdes, essa escala foi
modificada para 1 a 9. Neste sentido o -1 da escala antiga foi recodificado como 1
na nova escala, o 0 como 1 da nova escala, e assim por diante até o 7. A escala
utilizada é de crescente importancia, sendo: 1 = “Oposto aos meus valores”; 2 =
“N&o importante” e assim por diante até 9 = “De extrema importancia”. Os valores
analisados podem ser agrupados em dez dimensdes de valores pessoais, que sao:
poder, realizacdo, hedonismo, estimulacdo, autodeterminag¢do, universalismo,
benevoléncia, tradi¢cdo, conformidade e seguranca.

A Tabela 5 e o Grafico 12 apresentam as porcentagens das notas que
foram atribuidas pelos dirigentes a cada conjunto de itens de cada dimensdo. A
escala de valores pessoais também foi dividida em trés grupos, sendo que as notas
1, 2 e 3 foram recodificadas como “Pouca importancia”; as notas 4, 5 e 6, como
“Média importancia”, e as notas 7 ,8, 9, como “Alta importancia”. Portanto, as
dimensdes que os dirigentes da empresa em estudo evidenciaram que apresentam
maior importancia sao benevoléncia e autodeterminacdo (maiores porcentagens de
“alta importancia” e menores porcentagens de “pouca importancia”). Vale ressaltar
que as dimensOes estimulagdo e poder foram as que apresentaram maiores
porcentagem de “pouca importancia” e porcentagem muito baixa de “alta

importancia”, sendo, portanto, os valores menos importante para os dirigentes.

Tabela 5 - Porcentagens das respostas relativas aos niveis de importancias
das dimensbes de valores pessoais

Autodeter- Universalis- Conformi-

Importancia| Poder  Realizagdo Hedonismo Estimulacéo Benevoléncia Tradigdo dade Seguranga

minacgao mo
Pouca 18,1 75 0,0 21,2 15 18 2,7 91 23 78
Média 59,1 39,4 40,9 66,7 25,8 42,8 22,8 53,1 36,3 29,9

Alta 22,7 53,1 59,1 12,1 72,7 55,5 74,5 37,9 61,4 62,4




79

100% 7" | : 1% E -
12, i | 1
" ¥ = B |
a0% 1" e ==
/ | ‘BN TR
0% / {5, i =
3. ¥ g ‘=
0% 1" / 3.15 7z
o R |
20%1" ;_35"', 7
I:ID.-":-ZI g T T T T T é’l = T
?ciﬁﬁ .ij.:ﬁw ﬁf\,‘i“-‘\ﬁ d.;ﬁw . e_ﬁgﬁ "\ﬁ."ﬁ@ H\t.‘ ﬁxﬁa . g«.@'ﬁ @fﬁ?
A ol ad”  a® 3
T e @&5@1 \}ﬁ\e@a"’ o P

|I:| Fouca importdncia BMEdia importdncia B Alta importancia |

Grafico 12 - Porcentagens das respostas relativas aos niveis de importancias das dimensées de
valores organizacionais

Para analisar de uma forma geral a ordem de importancia das dimensdes
de valores pessoais avaliadas pelos dirigentes, obteve-se a média das notas dos
itens de cada dimensao (sem serem agrupadas). O gréafico 13 apresenta as médias
ordenadas de forma decrescente. As dimensdes benevoléncia e autodeterminacao
sdo as mais importantes e as dimensodes estimulagdo, poder e tradicdo sao as de

menor importancia para os dirigentes da empresa avaliada.

Grafico 13 - Médias das dimensdes de valores pessoais
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4.4 Valores organizacionais versus valores pessoais

A correspondéncia tedrica dos valores organizacionais e dos valores
pessoais é apresentada no Quadro 6. E importante ressaltar que a dimensé&o
seguranca dos valores pessoais é a Unica que ndo apresenta correspondéncia
confirmada na literatura com algum dos valores organizacionais. Para Tamayo,
(1996), isso nao significa auséncia de simetria motivacional nesta dimenséo entre os
valores pessoais e organizacionais, mas deficiéncia na construcdo dos itens para

representar este atributo.

Quadro 6 - Correspondéncia tedrica entre valores organizacionais

e valores pessoais

Valores Organizacionais Valores Pessoais
Autonomia Autodeterminacéo e
Estimulacéo
Bem-estar Hedonismo
Realizacao Realizacao
Dominio Poder
Prestigio Poder
Tradigéo Tradigéo
Conformidade Conformidade
Preocupacéo com a Benevoléncia e Universalismo
coletividade

4.4.1 Teste para comparar os valores organizacionais com os valores
pessoais

Para verificar se existe similaridade significativa ou ndo entre os valores
organizacionais e seus correspondentes valores pessoais, foram realizados testes
para as médias dos pares de valores que sao correspondentes. No entanto, devido
ao fato de as escalas utilizadas nos dois questionarios serem diferentes (escala de
valores organizacionais, de 1 a 6 e escala de valores pessoais, de -1 a 7), para
uniformizar as duas escalas, elas foram transformadas em porcentagem. Ou seja, as
médias obtidas da escala de 1 a 6 foram divididas por 6 e multiplicadas por 100 e a

escala de -1 a 7 (que foi trabalhada como 1 a 9) foi dividida por 9 e multiplicada por
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100. Entdo cada média passou a ser representada como o percentual do total da
escala, o que torna possivel comparar os dois grupos de valores. Outra alteracao
realizada para possibilitar a comparacgéo entre os dois grupos de valores constitui em
inverter a escala de valores organizacionais. A escala, que era de 1 a 6, em que 1
indicava maior nivel de similaridade e 6 o menor nivel, foi invertida, de forma que 1
passou a indicar menor nivel de similaridade, e 2 o segundo menor nivel de
similaridade, até o 6, maior nivel de similaridade.

O teste realizado foi o teste t para uma amostra. As médias dos
percentuais dos valores organizacionais foram comparadas aos parametros (médias
populacionais) dos valores pessoais. Ou seja, 0s resultados dos funcionarios que
sdao uma amostra foram comparados aos resultados dos dirigentes e fundador,
considerados como fixos.

A Tabela 6 apresenta os seguintes resultados da comparacao dos pares
de valores correspondentes: média amostral dos valores organizacionais, intervalo
de 95% de confianca para essas meédias, médias populacionais dos valores
pessoais e p-valor do teste. P-valores inferiores a 0,05 indicam a existéncia de
diferenca significativa entre as médias. Entende-se como intervalo de confianca
aguele que apresenta 95% de confianca para a verdadeira média populacional
contida. Portanto, de acordo com os p-valores apresentados os pares de valores
autonomia e autodeterminacgéo (p-valor = 0,05) e preocupacdo com a coletividade e
benevoléncia (p-valor = 0,32) foram o0s que evidenciaram a existéncia de
similaridade significativa. J4 os demais pares de valores ndo tiveram a similaridade

evidenciada por meio dos testes realizados.



82

Tabela 6 - Resultados dos testes para comparacao dos valores
organizacionais e pessoais

Valores Média Valores Média
organizacionais Amostral pessoais populacional p-valor
Autonomia 78,31 Autodeterminacéao 80,09 0,05
IC: (76,53; 80,10)

Autonomia 78,31 Estimulacao 55,56 0,00
IC: (76,53; 80,10)

Bem-estar 67,99 Hedonismo 74,69 0,00
IC: (65,65; 70,32)

Realizacao 81,81 Realizacao 72,99 0,00
IC: (79,95; 83,69)

Dominio 86,00 Poder 58,33 0,00
IC: (84,65; 87,35)

Prestigio 85,53 Poder 58,33 0,00
IC: (83,94, 87,12)

Tradicao 69,72 Tradicao 65,28 0,00
IC: (67,83; 71,60)

Conformidade 82,08 Conformidade 74,54 0,00
IC: (80,58; 83,58)

Preocupacdao 80,37 Benevoléncia 81,3 0,32
IC: (78,53; 82,22)

Preocupacdao 80,37 Universalismo 74,63 0,00

IC:(78,53; 82,22)

O Grafico 14 permite, de forma geral, uma comparacao entre os valores
organizacionais que apresentam correspondéncia tedrica com os valores pessoais.
Observa-se que o0s pares de valores para 0S quais 0s testes evidenciaram
similaridade significativa sdo aqueles que apresentam as maiores similaridade. No
entanto, os pares de valores bem-estar e hedonismo, realizacdo e realizacao;
tradicao e tradicdo, conformidade e conformidade; preocupa¢cdo com a coletividade e
universalismo, mesmo nao tendo a similaridade comprovada pelo teste, ndo deixam
de apresentar leve tendéncia a comportamentos similares nos dois grupos de
valores. Ja os pares autonomia e estimulacdo, dominio e poder e prestigio e poder
ndo apresentam tendéncia a serem similares. A dimensdo autonomia € percebida
como um valor relevante na empresa pelos funcionarios; ja a estimulacdo nao é vista
como um valor tao relevante para os dirigentes e fundador. A dimensdo dominio e o
prestigio sdo percebidas como valores organizacionais importantes na empresa
pelos funcionarios. J& a dimensdo poder ndo € vista como um valor pessoal téo

importante para os dirigentes e fundador.
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importancia” (valores pessoais).



45 Os valores do fundador

Os dados obtidos pelo questionario aplicado ao fundador da empresa
foram analisados conjuntamente com os dados dos dirigentes, pelo fato de né&o
deixar de ser um dirigente da empresa. No entanto, para verificar a ordem de
importancia das dimensdes dos valores pessoais para o fundador, obteve-se um
grafico com as médias de cada dimensdo apenas para os resultados do fundador
isoladamente.

O Grafico 15 apresenta, de forma decrescente, do mais importante para o
menos importante, as médias das dimensdes dos valores pessoais para o fundador
da empresa. Os valores autodeterminagdo, benevoléncia e universalismo sdo o0s
valores que o fundador considera mais importantes. Ja hedonismo, estimulacéo e o
poder sdo as dimensdes evidenciadas por ele como de pouca importancia.
Autodeterminacdo e benevoléncia também foram considerados os valores mais
importantes para a direcdo. Estimulacdo e poder foram considerados os menos
importantes. Ja hedonismo foi avaliado de forma diferente pelo fundador e pela
Direcdo. O fundador avaliou este valor como um dos trés ultimos menos importantes,

ao passso que a Direcédo o considerou com um dos trés primeiros mais importantes.

Gréfico 15 - Médias das dimensdes de valores pessoais — Fundador
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4 CONCLUSAO

De forma geral, todos os valores organizacionais pesquisados foram
percebidos pelos funcionarios como caracteristicas importantes da empresa a que
estdo vinculados. No entanto, os valores que melhor a descrevem, na percepg¢ao dos
funcionarios, por ordem de importancia foram: prestigio e dominio seguidos de
conformidade e realizacdo. Prestigio refere-se a imagem social da empresa, ao seu
status na sociedade, ao fato de ser conhecida e admirada por todos porque ela
oferece produtos/servicos de qualidade. Dominio avalia a predominancia na vida
organizacional da preocupacdo com lucros, competicdo e dominio do mercado.
Ambos correspondem as metas de uma Unica dimenséao pessoal: poder. Entdo, na
visdo dos funcionarios, esta empresa ¢é fortemente guiada pelos valores relacionados
ao poder e ao sucesso, cuja meta central € a obtencdo de status, prestigio e busca
de posi¢ao dominante no mercado.

Curiosamente, mesmo sendo avaliadas como predominantes pela maioria
dos funcionarios da empresa, aqueles com menores niveis de instrucao,
principalmente apenas o primeiro grau, as dimensdes dominio e prestigio sao
percebidas como menos relevantes.

A conformidade diz respeito as a¢fes que promovem a correcdo, a
cortesia e as boas maneiras no trabalho e o respeiro as normas da organizagao.
Segundo Tamayo (1996) € esperado que nas organizacbes em que este valor
predomina, o foco esteja no controle do ambiente organizacional, por meio da
definicdo de limites e regras da manutencdo de modelos de comportamento que
possam assegurar o0 alcance de suas metas e objetivos. Realizagdo, a luz da
literatura estudada, agrega itens que representam valores cuja meta central € o
sucesso, por meio da demonstracdo de competéncia da organizacdo e de seus
empregados. Desempenho competente € uma exigéncia para a sobrevivéncia da
organizagdo e a permanéncia do empregado nesse contexto. Observou-se que
estes valores sdo percebidos pelos funcionarios como um dos que melhor
descrevem a empresa em gue trabalham.

Dentre todos os valores percebidos pelos funcionarios, 0s menos
representativos foram tradicdo e bem estar. Tradicdo refere-se a busca de

preservacdo dos costumes e praticas da empresa. Bem-estar esta ligado a
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preocupacdo em promover a satisfacdo, o bem-estar e a qualidade de vida no
trabalho. O foco deste fator € ter empregados satisfeitos, sentindo-se realizados
profissionalmente e com qualidade de vida no trabalho. Portanto, os funcionarios
percebem pouca preocupacao da empresa em Ihes proporcionar prazer e satisfacao.

Em relacdo ao valor organizacional tradigdo, os funcionarios do género
masculino evidenciaram percebé-lo como caracteristica importante da empresa mais
do que as funcionarias.

Os valores organizacionais autonomia e preocupagao com a coletividade
sdo mais bem percebidos na empresa pelos funcionarios com maior tempo de
trabalho. Autonomia expressa metas politicas e praticas organizacionais destinadas
a enriguecer o trabalho, de forma que este seja desafiador e variado, e a estimular a
criatividade, a curiosidade e a inovagdo. Tem como objetivo o aperfeicoamento
constante do empregado e da organizacéo. Preocupacao com a coletividade avalia a
vontade da organizacdo em promover internamente a justica e a igualdade, bem
como a tolerancia, sinceridade e honestidade.

Ainda em relagéo aos valores organizacionais, observou-se a existéncia
de forte correlacdo entre os pares de valores autonomia/realizacdo, autonomia/
preocupacdo com a coletividade, preocupacdo com a coletividade/realizagéo,
autonomia/bem-estar e dominio/prestigio. Estes resultados sdo bastante coerentes
com a literatura revisada, pois os pares dessas dimensdes adjacentes, por terem
metas semelhantes, sdo, por consequéncia, complementares.

Em relacdo aos valores pessoais, foram ressaltados como mais
importantes pela Direcdo e pelo fundador: benevoléncia e a autodeterminacédo. A
benevoléncia diz respeito ao interesse do individuo com o bem-estar das pessoas
proximas, a ser leal e honesto, a servir a interesse coletivo. Autodeterminacéo
relaciona-se com a independéncia de pensamento e acéo, servindo a interesse
individual. A constatacdo do mesmo resultado para fundador e dirigentes encontra
amparo na revisdo tedrica na primeira parte deste trabalho. Segundo os autores
abordados, o fundador é elemento fundamental para a formag&do da cultura
organizacional e dos valores. E, por ser a empresa familiar, influencia fortemente os
dirigentes na forma de pensar e de agir, principalmente os filhos, que sdo parte da
Diretoria.

Dentre os valores pessoais, 0S menos importantes para este grupo foram

poder e a estimulacdo. O objetivo do poder é status social e prestigio, controle ou
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dominio sobre pessoas e recursos. Enfatiza a consecu¢cdo ou manutencédo de uma
posicdo dominante dentro do sistema social mais geral. Ja estimulacéo relaciona-se
a excitacdo, novidade, desafio na vida. S&o valores derivados da necessidade
orgéanica de uma vida variada, ousada.

A comparacdo dos dois grupos de valores analisados nos diferentes
grupos estudados (funcionarios e Direcdo) permitiu a confirmar a convergéncia de
dois dos dez pares de valores que apresentam simetria tedrica entre valores
organizacional e pessoal: autonomia/autodeterminacdo e preocupagao com a
coletividade/benevoléncia. Esses dois pares tiveram a convergéncia empirica
confirmada estatisticamente pele teste t. Essa simetria é importante no estudo das
relacbes pessoais e organizacionais, pois por meio dela € possivel verificar se
existe congruéncia ou divergéncia entre os valores da organizacdo (na percepcao
dos funcionérios) e os valores dos dirigentes.

No entanto, os pares de valores bem-estar/hedonismo, realizacdo
Irealizacdo; tradicao/tradicdo, conformidade/conformidade; preocupacdo com a
coletividade/universalismo, mesmo nao tendo a similaridade comprovada pelo teste,
nao deixam de apresentar leve tendéncia a comportamentos similares nos dois
grupos pesquisados. Estes resultados sugerem a confirmacédo empirica da teoria,
reforcando o pressuposto de Tamayo (1996) de que as motivacdes que sustentam
os valores organizacionais e 0s valores pessoais parecem ser as mesmas.

J& os pares autonomia/stimulacdo, dominio/poder e prestigio/poder nédo
apresentam tendéncia a serem similares na empresa pesquisada. Autonomia €
percebida como um valor relevante na empresa apenas pelos funcionarios. Ja o seu
correspondente similar pessoal, estimulacdo, ndo € vista como um valor tdo
relevante para os dirigentes e fundador. Dominio e prestigio sdo percebidos como
valores organizacionais importantes na empresa pelos funcionérios. Ja seu
correspondente pessoal, poder ndo € visto como um valor tdo importante para 0s
dirigentes e fundador. Os dois grupos tendem a avaliar a importancia destes
construtos de forma diferente. E aceitavel que tenham visBes diferentes e até
conflitantes, tendo em vista que, além de os funcionérios ja trazerem seu préprio
sistema de valores pessoais, também tém interesses e motivacfes diferentes do
grupo de dirigentes que podem influenciar no julgamento e na percepcdo dos

valores organizacionais.
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O objetivo principal deste trabalho foi verificar se ha equivaléncia ou
descompasso entre os valores dos dirigentes e o0s valores percebidos pelos
funcionéarios. Conclui-se tanto pela compatibilidade quanto pelo conflito das
dimensdes dos valores, que convivem numa mesma estrutura: a empresa. O
presente estudo péde confirmar a teoria de Schwartz (1994) de que os valores
formam um continuum de motivacées que sdo relacionadas, que se convergem e
gue se conflitam. Pessoas em todos os lugares experimentam conflito entre
perseguir abertura a mudanca ou a valores de conservagdo. Elas também
experimentam conflito entre perseguir autotranscendéncia ou autopromocao.
Algumas dessas dimensdes servem a interesses individuais; outros a coletivos.
Assim também as organizacdes enfrentam o0s mesmos dilemas basicos:
conservadorismo versus autonomia (entre individuo e sociedade); hierarquia versus
igualitarismo (estrutura que garante o funcionamento da organizacdo), dominio
versus harmonia (entre a organizacao e o meio social e ambiental).

Segundo Tamayo (1996), cada organiza¢do possui principios e crencas,
expressos através em suas metas e comportamentos desejaveis, que orientam a
vida da empresa. As organizacgoes se diferenciam umas das outras quanto a solucdo
dada as suas necessidades universais, definindo a hierarquia de seus valores, que
representa o grau de importancia que os seus membros atribuem a determinados
comportamentos, metas ou estratégias.

Para pesquisas futuras, apontam-se alguns aspectos que devem ser
observados a partir das limitacdes descritas neste estudo no capitulo 3.7. A primeira
recomendacdo seria aplicar a pesquisa por setor da empresa, comparando 0s
valores de um departamento com outro e levando-se em consideracdo as
subculturas existentes, tendo assim a possibilidade de usar o instrumento Inventario
de Perfis de valores organizacionais, de Tamayo, para comparar 0os resultados e
mapear a hirerarquia dos valores percebidos.

Uma segunda recomendacdo seria aplicar o Questionario de Valores
Organizacionais, ja citado, e o Questionario de Valores Pessoais, de Schwartz, para
o mesmo grupo, funcionarios ou dirigentes, desde que as amostras sejam
significativas, possibilitando assim confrontar as similaridades e conflitos de valores
pessoais com os valores percebidos por este grupo.

Outra alternativa é aplicar a pesquisa em mais de uma empresa do

mesmo segmento (universidades, funcionalismo publico e outros setores da
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economia) em que houvesse amostras similares, o que geraria um diagndstico
interessante sobre equivaléncias e descompassos entre valores pessoais e
organizacionais percebidos.

Por ultimo, considerando que o Brasil tem um enorme contingente de
pessoas com baixa escolaridade — os resultados do Censo 2000 indicam um
percentual de 30,6% de pessoas acima de 25 anos que possuem apenas 0 ensino
fundamental incompleto, ha a necessidade de desenvolver instrumentos de pesquisa
adaptados a essa realidade, para que as pesquisas cientificas possam ter a devida
relevancia social.

Apesar das limitacbes descritas, considera-se que este estudo foi
relevante, na medida em que contribuiu para a confirmacdo dos modelos tedricos
sobre valores organizacionais e pessoais. Uma contribuicdo importante foi seu
aspecto pioneiro, que se aventurou a desvendar e estudar valores organizacionais
correlacionados a valores pessoais e a entender de que forma esses construtos
ajudam a permitir a compreenséo da organizacao pesquisada.

Os resultados deste trabalho podem também subsidiar a empresa
pesquisa em acdes futuras, pois gerou um diagndéstico de valores pessoais dos
dirigentes e de valores organizacionais percebidos pelos funcionarios, que ajudam a
compreender melhor a cultura organizacional e podem apontar para caminhos e

solugdes para os descompassos.
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ANEXO A - Questionario de valores pessoais

Instrucdes

Neste questionario, vocé deve perguntar a si proprio: “Que valores sao

importantes PARA MIM, como principios orientadores em MINHA VIDA e Que
valores sdo menos importantes PARA MIM?” Ha duas listas de valores nas paginas
seguintes. Esses valores vém de diferentes culturas. Entre os parénteses que se
seguem a cada valor, encontra-se uma explicacdo que pode ajuda-lo (a) a
compreender seu significado.

Sua tarefa € avaliar qudo importante cada valor € para vocé como um

principio orientador em sua vida.

Use a escala de avaliagdo abaixo:
COMO PRINCIPIO ORIENTADOR EM MINHA VIDA esse valor é:

Nao Importante Muito
importante P importante
0 1 2 3 4 5 6

0 — significa que o valor ndo é nada importante; ndo é relevante como um principio
orientador em sua vida.

3 — significa que o valor é importante.

6 — significa que o valor é muito importante

Quanto maior o numero (0, 1, 2, 3, 4, 5, 6 ), mais importante é o valor
como um principio orientador em sua vida.

Além dos numeros de 0 a 6, em suas avaliagdes, vocé pode usar, 0s
nameros -1 e 7, considerando que:
1 — significa que o valor é oposto aos principios que orientam sua vida.
7 — significa que o valor € de suprema importancia como um principio orientador em

sua vida, (geralmente, uma pessoa nao possui mais de dois desses valores).
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COMO UM PRINCIPIO ORIENTADOR EM MINHA VIDA, esse valor é:

Oposto aos N&o Importante Muito De suprema
meus importante importante importancia
valores

-1 0 1 2 3 4 5 6 7

No espaco antes de cada valor, escreva o numero (-1, 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6,
7), que corresponde a avaliacdo que vocé faz deste valor, conforme os critérios
acima definidos. Tente diferenciar, tanto quanto possivel, os valores entre si, usando
para isso todos os numeros. Evidentemente, vocé podera repetir os nimeros em
suas respostas/avaliacoes.

Antes de comecar, leia os valores de 1 a 32, escolha aguele que é o mais
importante para vocé e avalie sua importancia. A seguir, identifique o(s) valor(es)
oposto(s) aos seus valores e avalie-os como -1. Se ndo houver nenhum valor desse
tipo, escolha o valor menos importante para vocé e avalie-o como 0 ou 1, de acordo

com sua importancia Depois, avalie os demais valores (até 32).

01 IGUALDADE (oportunidades iguais para todos)

02 HARMONIA INTERIOR (em paz comigo mesmo)

03 PODER SOCIAL (controle sobre os outros, dominio)

04 PRAZER (satisfacdo de desejos)

05 LIBERDADE (liberdade de acdo e pensamento)

06 TRABALHO (modo digno de ganhar a vida)

07 UMA VIDA ESPIRITUAL (énfase em assuntos espirituais)

08 SENSO DE PERTENCER (sentimento de que os outros se importam comigo)
09 ORDEM SOCIAL (estabilidade da sociedade)

10 UMA VIDA EXCITANTE (experiéncias estimulantes)

11 SENTIDO DA VIDA (um propésito na vida)

12 POLIDEZ (cortesia, boas maneiras)

13 RIQUEZAS (posses materiais, dinheiro)

14 SEGURANCA NACIONAL (protecao da minha na¢éo contra inimigos)
15 AUTO-RESPEITO (crenga em meu proprio valor)

16 RETRIBUICAO DE FAVORES (quitagio de débitos)

17 CRIATIVIDADE (unicidade, imaginacéo)

18 VAIDADE (preocupacéo e cuidado com minha aparéncia)

19 UM MUNDO EM PAZ (livre de guerras e conflitos)

20 RESPEITO PELA TRADICAO (preservacdo de costumes vigentes ha longo tempo)
21 AMOR MADURO (profunda intimidade emocional e espiritual)

22 AUTODISCIPLINA (auto-restricdo, resisténcia a tentacao)



23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
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PRIVACIDADE (o direito de ter um espaco social)

SEGURANCA FAMILIAR (prote¢éo para minha familia)
RECONHECIMENTO SOCIAL (respeito, aprovacao pelos outros)
UNIAO COM A NATUREZA (integracdo com a natureza)

UMA VIDA VARIADA (cheia de desejos, novidades e mudancgas )
SABEDORIA (compreensdo madura da vida)

AUTORIDADE (direito de liderar ou de mandar)

AMIZADE VERDADEIRA (amigo proximos e apoiadores)

UM MUNDO DE BELEZA (esplendor da natureza e das artes)

JUSTICA SOCIAL (correcao da injustica, cuidado para com os mais fracos)
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LISTA DE VALORES Il
Agora, avalie quao importante é para vocé cada um dos valores seguintes

como _um _principio orientador em sua vida. Estes valores estdo expressos como

modelos de agir que podem ser mais ou menos importantes para vocé. Mais uma
vez, tente diferenciar, tanto quanto possivel, os valores entre si, usando todos os
nameros.

Antes de comecar, leia os valores de 33 a 61, escolha aquele que é o
mais importante para vocé e avalie sua importancia. A seguir, identifique o(S)
valor(es) oposto(s) aos seus valores e avalie-os como -1. Se ndo houver nenhum
valor desse tipo, escolha o valor menos importante para vocé e avalie-o como 0 ou

1, de acordo com sua importancia Depois, avalie os demais valores (até 61).

COMO UM PRINCIPIO ORIENTADOR EM MINHA VIDA, esse valor é:

Oposto aos !\Iéo Importante Muito _De suprema
meus importante importante importancia
valores
-1 0 1 2 3 4 5 6 7

33 INDEPENDENTE (ser auto-suficiente e autoconfiante)

34 MODERADO (evitar sentimentos e a¢cbes extremadas)

35 LEAL (ser fiel aos amigos e grupos)

36 AMBICIOSO (trabalhar arduamente, ter aspiragées)

37 ABERTO (ser tolerante a diferentes idéias e crengas)

38 HUMILDE (ser modesto, ndo me autopromover)

39 AUDACIOSO (procurar a aventura, 0 risco)

40 PROTETOR DO AMBIENTE (preservar a natureza)

41 INFLUENTE (exercer impacto sobre as pessoas e eventos)

42 RESPEITOSO PARA COM OS PAIS E IDOSOS (reverenciar pessoas mais velhas)

43 SONHADOR (ter sempre uma viséo otimista do futuro)

44 AUTODETERMINADO (escolher meus préprios objetivos)

45 SAUDAVEL (gozar de boa saude fisica e mental)

46 CAPAZ (ser competente, eficaz, eficiente)

47 CIENTE DOS MEUS LIMITES ( submeter-me as circunstancias da vida)

48 HONESTO (ser sincero, auténtico)

49 PRESERVADOR DA MINHA IMAGEM PUBLICA ( proteger minha reputago)

50 OBEDIENTE (cumprir meus deveres e obrigacdes)

51 INTELIGENTE (ser logico, racional)

52 PRESTATIVO (trabalhar para o bem-estar de outros)

53 ESPERTO (driblar obstaculos para conseguir o que quero)



54
55
56
57
58
59
60
61
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QUE GOZA A VIDA (gostar de comer, sexo, lazer, etc.)
DEVOTO ( apegar-me fortemente a fé religiosa)
RESPONSAVEL (ser fidedigno, confiavel)

CURIOSO (ter interesse por tudo, espirito exploratério)
INDULGENTE (estar pronto a perdoar o outros)
BEM-SUCEDIDO (atingir os meus objetivos)

LIMPO (ser asseado, arrumado)
AUTO-INDULGENCIA (fazer coisas prazeirosas)
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ANEXO B - Questionario Inventario de Perfis de Valores Organizacionais

INSTRUCOES

Ao responder este questionario, pense na organizagcdo em que vocé trabalha

como um todo.

Descrevemos, a seguir, algumas organizacdes. Leia cada descricdo e avalie o

quanto cada uma dessas organizacbes

z

€ semelhante aquela na qual vocé trabalha.

Assinale com um “ X ” a op¢ao que indica 0 quanto cada organizacdo descrita se parece

com a sua.

Quanto esta organizacdo aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

E muito | E parecida E maisou E pouco N&o se N&o se
parecida | com minha menos parecida parececom | pareceem
com minha | organizagcdo | parecidacom | com minha minha nada com
organizacao minha organizagdo | organizacdo minha
organizacéo organizacéo

01. Esta organizagdo estimula os empregados a
enfrentarem desafios. Para €la, os desafios tornam o
trabalho do empregado mais interessante.

02. A sinceridade entre as pessoas é encorajada por
esta organizagdo. Ser verdadeiro com o0s outros é
importante para ela.

03. Para esta organi zag&o, todas as pessoas devem ser
tratadas com igualdade. Na visdo dela, as pessoas
merecem oportunidadesiguais.

04. Esta organizagdo valoriza a competéncia. Para
ela, é importante que o empregado demonstre as
habilidades e os conhecimentos que possui.

05. E muito importante, para esta organizaco, ajudar
seus empregados. Ela desgja cuidar do bem-estar
deles.

06. A tradicdo € uma marca desta organizacdo. Ela
tem préticas que ddo continuidade aos seus costumes.

07. Esta organizagdo influencia outras organizagoes.
Elatem muito prestigio.

08. Esta organizacdo acha que € importante ser
competente. Ela quer demonstrar o quanto é capaz.

09. Esta organizacdo oferece oportunidades de
diverso aos empregados. Ela acha importante que
eles tenham prazer no trabalho.

10. E importante para esta organizacdo ser rica. Ela
quer ter lucros nos negocios.

11. Para esta organizagdo, € importante que os
empregados se comportem de forma educada no
ambiente de trabalho. Ela acredita que as boas
maneiras devem ser praticadas.

12. Esta organizagdo preserva 0s costumes antigos.
Elarespeita atradicdo.
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Quanto esta organizacdo aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

E muito E parecida | E maisou E pouco N&o se N&o se
parecida com minha menos parecida parececom | pareceem
com minha | organizacio parecida com minha minha nada com
organizacgéo com minha | organizacdo | organizacdo minha
organizacéo or ganizacdo

13. Esta organizaco incentiva o sucesso profissional
dos empregados. Ela os estimula a trabalharem de
maneira competente.

14. Nesta organizacdo, 0s empregados sd0
premiados. A satisfacdo deles com a organizacdo é
uma metaimportante.

15. Esta organizagddo acredita no valor da
honestidade. Ela honra seus compromissos com
pessoas e organizagdes com as quais se relaciona.

16. Para esta organizagao, € importante que todas as
pessoas sgjam tratadas de maneira justa E
importante, para ela, respeitar os direitos dos outros.

17. Esta organizagdo acha importante ter modelos de
comportamento definidos. Para ela, os empregados
devem ter um jeito correto de se comportar no
trabal ho.

18. Esta organizagdo busca o dominio do mercado.
Ela quer eliminar a concorréncia.

19. Esta organizac@o evita mudangas. Ela prefere
manter sua formade trabalhar.

20. Nesta organizagdo, é importante que o0s
empregados conhecam bem o trabalho que fazem.
Ela reconhece os empregados competentes.

21. Estaorganizacdo acha importante ser fiel a seus
empregados e clientes. Ela cumpre seus
COmMpromissos com eles.

22. Para esta organizagdo, é importante manter
clubes destinados ao lazer dos empregados. Ela
considera que a diversdo é uma parte importante da
vida do empregado.

23. Esta organizagado valoriza empregados curiosos.
Ela gosta de empregados que procuram se informar a
respeito do trabal ho.

24. Esta organizacdo gosta de empregados que
mostram suas habilidades. Ela procura desenvolver a
competéncia desses empregados.

25. Esta organizag8o tem prestigio na sociedade. Ela
achaimportante ser admirada por todos.

26. Esta organizagcdo procura se aperfeicoar
constantemente. Para ela, o aperfeicoamento é uma
forma de melhorar a qualidade de seus produtos e
SErvicos.
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Quanto esta organizacdo aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

E muito E parecida | E maisou E pouco N&o se N&o se
parecida com minha menos parecida parececom | pareceem
com minha | organizacdo parecida com minha minha nada com
organizagao com minha | organizagdo | organizagéo minha
organizagéo or ganizagdo

27. Esta organizagdo acredita que as regras sdo
importantes. Para ela, os empregados deveriam
obedecé-las.

28. O respeito a hierarquia faz parte das tradigdes
desta organizagdo. Para ela, a hierarquia deve ser
respeitada pel os empregados.

29. Esta organizacdo valoriza empregados que
buscam realizagdo no trabalho. Ela reconhece
gquando um empregado tem objetivos profissionais.

30. Para esta organizagdo, € importante ser criativa.
Ela gostade ser original.

31. Esta organizacdo procura manter préticas
consagradas. Ela acredita que é importante trabalhar
sempre do mesmo modo.

32. Esta organizagdo preocupa-se com a qualidade
de vida dos empregados. Ela realiza projetos sociais
que contribuem para o bem-estar deles.

33. Esta organizagdo tem prestigio. Ela oferece
produtos e servicos que sdo respeitados pelos
clientes.

34. Esta organizagdo acredita que a cortesia é
importante. Para ela, as boas maneiras fazem parte
do relacionamento entre os empregados e as
organi zagoes.

35. Esta organizac&o tem influéncia na sociedade.
Ela acha importante ser respeitada por todos.

36. Para esta organizagdo, plangjar metas € essencial.
Ela considera a realizagdo das metas uma prova de
sua competéncia.

37. Esta organizagdo acha importante ser
competitiva. Ela quer ganhar novos mercados.

38. Esta organizagdo acredita que a pessoa deve ser
honesta em qualquer situacdo. Dizer a verdade faz
parte dos principios desta organizagao.

39. O prazer para esta organizagdo é obter lucros.
Ela sentese sdtisfeita quando os rendimentos
superam as despesas.

40. Esta organizacdo deseja que o empregado tenha
uma vida profissional variada. Ela valoriza o
empregado que tem experiéncias profissionais
diferentes.
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Quanto esta organizacdo aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

E muito
parecida
com minha
organizacgéo

E parecida
com minha
organizagéo

E maisou
menos
parecida
com minha
or ganizacéo

E pouco
parecida
com minha
organizacdo

Né&o se
parece com
minha
organizacgao

Nao se
parece em
nada com

minha

or ganizacdo

41. Nesta organizagao, as regras de convivéncia sdo
consideradas importantes. Para ela, 0s empregados,
clientes e outras organizagOes deveriam respeité-las.

42. Esta organizagdo considera a seguranca dos
negécios muito importante. Ela estad atenta as
ameagas do mercado.

43. Esta organizagdo acredita que os empregados
devem aceitar o trabalho que tém a fazer. Para ela,
0s empregados devem cumprir suas obrigagdes.

44, Esta organizagdo considera a lealdade
importante. Ela é leal as pessoas e organizagdes
préximas dela.

45. Esta organizagdo estimula, nos clientes, o desejo
de adquirir novidades. Ela encorgja os clientes a
provarem produtos e servicos novos.

46. Esta organizagdo incentiva o empregado a ser
crigtivo. Ela estimula a criagdo de produtos e
Servicos originais.

47. O comportamento do empregado, nesta
organizagdo, deve mostrar respeito aos costumes.
Para ela, atradicdo deve ser preservada.

48. Esta organizacdo propOe atividades que déo
prazer ao empregado. Na visdo dela, é importante o
empregado sentir-se satisfeito consigo mesmo.

Dados complementares
Sexo:

1. ( ) Masculino

Grau de instrucgéo:

1. ( ) Primeiro grau incompleto
2. ( ) Primeiro grau completo
3. ( ) Segundo grau incompleto

4. () Segundo grau completo

2.( ) Feminino

Idade:

anos

5. ( ) Superior incompleto

6. ( ) Superior Completo

7. ( ) Pés-Graduacéo

8. ( ) Mestrado ou Doutorado

Tempo de trabalho nesta empresa: anos
Fator Itens
Autonomia (v1+v13+v23+v26+v29+v30+v40+v46)/8.
Bem-estar (V5+v9+v14+v22+v32+v48)/6.
Realizacéo (v4+v8+v20+v24+v36)/5.
Dominio (v10+v18+v37+v39+v42+v45)/6.
Prestigio (v7+v25+v33+v35)/4.
Conformidade (V11+v17+v27+v28+v34+v41+v43)/7.
Tradicéo, (V6+v12+v19+v31+v47)/5.
Preocupacdo com a coletividade (v2+v3+v15+v16+v21+v38+v44)/7.
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ANEXO C — Carta da faculdade a empresa empresentando a pesquisadora

Faculdades Integradas de Pedro Leopoldo

Belo Horizonte, 28 de marco de 2007

A
Empresa XX
At: Sra Nora Dias

Prezada Senhora,

Apresento-lhe a aluna Eliethe Teodoro Lopes, mestranda do Curso de Mestrado

Profissional em Administracdo das Faculdades Integradas de Pedro Leopoldo.

A referida aluna pretende realizar um trabalho sobre cultura e valores das empresas

familiares. Seria muito importante que pudesse fazer a pesquisa na sua empresa,

considerando a proximidade da Precon com a Faculdade.

Na certeza de contar mais uma vez com sua gentileza, agradeco.

Um grande abraco

Adelaide Maria Coelho Baeta
Mestrao Profissional em Administracéo
Faculdades Integradas de Pedro Leopoldo
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ANEXO D - indice de confiabilidade e itens do Inventario de valores pessoais e

organizacionais

Tabela —indices de confiabilidade e itens do Inventéario de valores pessoais

Tipo Motivacional Alpha Itens do Questionério

1 — Poder 0,65 3, 29, 13,49, 18, 25.

2 — Realizacéo 0,76 59, 46, 36, 41, 51, 53.

3 — Hedonismo 0,76 4,54, 61

4 — Estimulacdo 0,72 39, 27, 10.

5 — Autodeterminagéo 0,45 57,17, 5, 44, 33, 15.

6 — Universalismo 0,62 40, 26, 31, 37, 32, 28, 1,19, 43, 2.
7 — Benevoléncia 0,67 52, 48, 58, 35, 56, 6, 7, 30, 21, 11.
8 — Tradicéo 0,53 47,55, 38, 20, 34, 23.

9 — Conformidade 0,63 50, 42, 12, 22..

10- Seguranca 0,70 60, 14, 16, 9, 24, 8, 45.

Fonte: Schwartz, Melech, Lehmann, Burgess, Harris & Owens (2001).

Tabela - indices de confiabilidade e itens e do Inventario de Perfis dos Valores

Organizacionais

Fator Alpha Itens do Questionério
1 — Realizacéo 0,80 4, 8, 20, 24, 36.
2 — Conformidade 0,75 11, 17, 27, 28, 34, 41, 43.
3 — Dominio 0,80 10, 18, 37, 39, 42, 45.
4 — Bem-estar dos empregados 0,87 5,9, 14, 22, 32, 48.
5 — Tradicéo 0,75 6,12, 19, 31, 47.
6 — Prestigio Organizacional 0,81 7, 25, 33, 35.
7 — Autonomia 0,87 1, 13, 23, 26, 29, 30, 40, 46.
8 — Preocupacao com a coletividade 0,86 2,3,15, 16, 21, 38, 44.

Fonte: Oliveira & Tamayo, 2004.
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ANEXO E — Fatores do instrumento de Perfis Organizacionais de Valores,
correspondéncia com os tipos motivacionais dos valores pessoais, coeficiente

alpha dos valores organizacionais

Tabela — Fatores do instrumento de Perfis Organizacionais de Valores,
correspondéncia com os tipos motivacionais dos valores pessoais, coeficiente

alpha dos valores organizacionais

Fator Correspondéncia com os Alpha QOS \_/alor.es

valores pessoais organizacionais
1 — Autonomia Autodeterminacao/Estimulacdo 0,87
2 — Bem-estar Hedonismo 0,87
3 — Realizagéo Realizacéo 0,80
4 — Dominio Poder 0,80
5 — Prestigio Poder 0,81
6 — Tradigcdo Tradicao 0,75
7 — Conformidade Conformidade 0,75
8 — Preocupacédo com a Benevoléncia/Universalismo 0,86
Coletividade

Fonte: Oliveira & Tamayo, 2004.
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APENDICE A — Carta a empresa solicitando autoriza¢&o para pesquisa

Belo Horizonte, 14 de Junho de 2007

A
Empresa XX
Ac: Sr Bruno/ Sra Nora /Dr. Milton

Estou cursando o Mestrado Profissional em Administracdo de Empresas
da Faculdade de Ciéncias humanas de Pedro Leopoldo — MG.

O mestrado académico é voltado para a comunidade académica e
cientifica. No mestrado profissional, a dissertacdo que é feita através de pesquisa
de campo e revisdo da literatura existente sobre o assunto, deve versar sobre um
tema atual, que tenha aplicabilidade para a empresas.

O tema de pesquisa que escolhi estudar € “Cultura empresarial e valores
em empresas familiares”. A justificativa da escolha do tema é o fato de ser a forma
predominante de empresas no mundo e principalmente no Brasil. A relacdo das
pessoas com a cultura é bilateral, ao seja ao mesmo tempo em que cria e influencia
a cultura o individuo é influenciado pela cultura em que esta inserido (cenario
econdmico, valores organizacionais, relacionamentos entre pessoas da organizacao
e entre outras empresas). As crencas e valores do fundador vao sendo transmitidos
a organizacao, formando os valores organizacionais, que cria procedimentos para
instrumentaliza-los. Ao longo do tempo esta cultura organizacional inicial vai se
modificando em funcdo de variaveis como mercado, novas tecnologias, pessoas,
mudancas de politica governamental e outras.

A proposta que devo desenvolver como pesquisadora é observar e
diagnosticar a cultura e valores organizacionais, desde a época do fundador da
empresa até os dias atuais, passando pelo estudo das variaveis que impactam o
negécio a luz de um modelo concebido pelo filosofos da administracdo (Rokeach,
Schwartz, Taylor e Tamayo e outros). O objetivo € demonstrar que a cultura e os
valores organizacionais garantem a sobrevivéncia e o sucesso do negdcio ao longo

do tempo.
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O motivo da escolha da Precon para o estudo de caso se deve ao fato de
esta ser uma empresa de reconhecido sucesso no mercado, da proximidade com a
faculdade que se enquadrar no perfil da pesquisa - empresa familiar, cujo fundador
€ vivo e cujos valores podem ser diagnosticados.

Solicito autorizacdo desta empresa para a realizacdo da pesquisa em
guestdo. Esclareco que, se autorizado, e ndo for do interesse da empresa, sera
preservado o sigilo, ndo citando o nome da mesma na dissertacao.

Esta pesquisa sera realizada através de entrevistas e questionarios
aplicados na empresa e andlise de documentos que reflitam os valores
organizacionais ( planejamento, regulamentos, memorandos, atas e outros). O
qguestionario sera efetuado por amostragem e as entrevistas serdo realizadas
somente com as pessoas em postos chaves na empresa. Pretende-se realizar uma
entrevista em profundidade com o fundador.

Todo o conteudo das entrevistas e do questionarios sera enviado
anteriormente a empresa, para que a mesma valide seu conteldo e autorize sua
aplicacéo.

O resultado desta pesquisa, assim como a propria dissertacdo, sera
disponibilizado a empresa.

Desde ja agradeco, colocando-me a disposicdo, para esclarecer eventuais

davidas,

Eliethe Teodoro Lopes
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APENDICE B — Apresentacéo do questionario aos dirigentes

APRESENTACAO AO DIRIGENTE

O objetivo desta pesquisa € o de fazer um levantamento para fins de estudos
académicos na area de Administracdo de empresas. O questionario esta dividido em
duas partes e cada uma delas vem precedida de instrucdo de como devera ser
respondida. E preciso que vocé responda as perguntas com sinceridade para que a
pesquisa retrate sua opiniao.

Suas respostas devem ser pessoais e confidenciais. Seu nome néo deve ser
identificado e suas respostas serdo mantidas em sigilo.

Por favor, ndo deixe questdes sem resposta. Lembre-se de que ndo ha
respostas certas ou erradas.

Dede ja agradeco sua colaboracdo. Qualquer duavida e para devolucdo do
questionario escreva para eliethelopes@ig.com.br

Agosto de 2007.

Eliethe Teodoro Lopes
Faculdades Integradas Pedro Leopoldo
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APENDICE C — Apresentacéo do questionario aos funcionairos

APRESENTACAO AO FUNCIONARIO

O objetivo desta pesquisa € o de fazer um levantamento para fins de estudos
académicos na area de Administracao de empresas. O questionario esta dividido em
48 perguntas e vem precedido de instrucdo de como devera ser respondido. Ao final
do questionario devem ser respondidos alguns dados complementares relativo a
sexo, grau de instrucdo e tempo de trabalho na empresa.

E preciso que vocé responda as perguntas com sinceridade, para que a
pesquisa retrate sua opiniao.

Suas respostas devem ser pessoais e confidenciais. Seu home ndo deve ser
identificado, e suas respostas serdo mantidas em sigilo.

Por favor, ndo deixe questdes sem resposta. Lembre-se de que ndo ha
respostas certas ou erradas.

Desde ja, agradeco sua colaboracdo. Qualquer duvida e para devolugdo do
questionario escreva para eliethelopes@ig.com.br

Agosto de 2007.

Eliethe Teodoro Lopes
Faculdades Integradas Pedro Leopoldo
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APENDICE D — Roteiro de entrevista com o fundador

Aplicagdo questionérios de valores pessoais de Schwartz
Como o Sr. Define o termo “valor™?

Para o Sr. existe diferenca entre valor pessoal e valor da empresa?

w0 NP

O Sr. Considera que os valores do fundador influenciam na formacéao

da cultura da empresa?

o

Como o Sr. vé a relacdo “valor, familia e empresa’?
Para o Sr. qual a relacdo entre valores pessoais dos funcionarios e
valores da empresa?

7. Descreva sua trajetoria pessoal e profissional.
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