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RESUMO

Fernandes, Helenita de Araujo. O impacto dos valores pessoais ¢
organizacionais no comprometimento com a organizagdo. Rio de
Janeiro, 28 de agosto de 2008. Dissertacdo de Mestrado (101 p.)
apresentada ao Programa de Pos-Graduacdo em Psicologia da
Universidade Salgado de Oliveira.

Adotando como referencial tedrico para o estudo dos valores pessoais o modelo de
Schwartz (2006), para a abordagem dos valores organizacionais, o modelo de Schwartz e
Ros (1995) e, no estudo do comprometimento, o modelo multidimensional de Meyer e
Allen (1997), a presente dissertacdo objetivou investigar o impacto dos valores pessoais e
organizacionais no comprometimento com a organiza¢do. A pesquisa contou com a
participagcdo de 311 funcionérios de ambos os sexos e provenientes de 11 organizagdes
pertencentes a segmentos diversos, localizadas no Rio de Janeiro. Para a mensura¢ao dos
valores pessoais, foi utilizado o Schwartz Values Survey — SVS, na versdo validada no
Brasil por Tamayo e Schwartz (1993), enquanto os valores organizacionais foram
avaliados por meio do Inventario de Valores Organizacionais, desenvolvido por Tamayo e
cols. (2000). Na mensuragdo do comprometimento organizacional foi utilizada a Escala de
Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1997), na versdao validada para
amostras brasileiras por Ferreira, Assmar, Souto, Braga ¢ Pacheco (2002). Os resultados
das andlises das regressdes multiplas lineares hierdrquicas evidenciaram que: (1) as
pessoas que endossam valores pessoais de conservagao e percebem sua organizagdo como
conservadora e com hierarquias estabelecidas sdo as mais propensas a se vincularem
afetivamente as mesmas; (2) as pessoas que percebem que sua organizacdo valoriza a
autonomia tendem a apresentar maior comprometimento calculativo; (3) as pessoas que
dao maior valor pessoal a conservagdo e¢ a autopromocdo tendem a demonstrar maior
comprometimento normativo com a organizagdo ¢ (4) as mulheres tendem a ser mais
afetivamente comprometidas com a organizagdo, enquanto os homens costumam se
mostrar mais comprometidos de forma calculativa e normativa com a organizagdo. Tais
resultados sdo discutidos a luz dos modelos tedricos que deram suporte a pesquisa e, a
guisa de conclusdo, sdo apresentadas algumas sugestdes de estratégias com base em
valores capazes de suscitar maior comprometimento do empregado.

Palavras-chave: valores pessoais; valores organizacionais; comprometimento
organizacional.
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ABSTRACT

Adopting as theoretical reference for personal values studies the model of Schwartz
(2006), for approaching organizational values, Schwartz and Ros (1995) model; adopting
for studying commitment the multidimensional model of Meyer and Allen(1997); this
thesis aims at investigating the impact of organizational and personal values in the
commitment to the organization. The study surveyed 311 employees of both sexes, from
11 companies, belonging to various segments, located in Rio de Janeiro. For the
measurement of personal values, was used Schwartz Values Survey - SVS, as validated in
Brazil by Tamayo and Schwartz (1993), while the organizational values were evaluated
using the Inventory of Organizational Values, developed by Tamayo and Cols (2000). In
measuring the organizational commitment was used the Organizational Commitment Scale
by Meyer and Allen (1997), as validated for Brazilian samples by Ferreira, Assmar, Souto,
Braga and Pacheco (2002). The results of hierarchical linear multiple regressions showed
that: (1) people who endorse personal values of conservation and understand their
organization as conservative and having established hierarchies, are more prone to bind
affectively to the organization; (2) people who realize that their organization values the
autonomy, tend to show greater calculative commitment; (3) people who give more
personal value to conservation and to self-promotion, tend to show greater regulatory
commitment to the organization and (4) women tend to be more affectively committed to
the organization, while men tend to show more commitment to the organization in a
calculative and regulatory way. These results are discussed in the light of the theoretical
models that have given support to the research, and by means of conclusion, some
suggestions of strategies based on values are presented, that are capable of rousing more
commitment from the employee.

Key words: personal values, organizational values, organizational commitment.
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INTRODUCAO

Desde os primordios da civilizagdo existem relatos a respeito dos valores
individuais, em virtude de tal fendmeno se constituir em um dos principais componentes de
uma determinada cultura. Assim ¢ que, no desenvolvimento da humanidade, o homem foi
paulatinamente transformando sua realidade, tomando por base aquilo que ele valorizava.
Com isso, seus valores foram sendo integrados a histdria, a cultura e a tradi¢do, além de
serem transmitidos as geragdes sucessivas.

Os valores consistem em metas desejaveis que atuam como principios norteadores
da vida de uma pessoa (Schwartz, 2006), atuando assim como importantes preditores das
atitudes e comportamentos individuais (Ros, 2006). No entanto, as organizagdes também
possuem valores que orientam suas agdes e o comportamento de seus integrantes, razao
pela qual tal tematica desperta a atencdo dos estudiosos desde o inicio do século XX,
quando Max Weber (1905) publicou a obra Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo,
na qual realizava uma analise dos valores dominantes a época e do modo pelo qual eles
impactavam a forga de trabalho.

Dentre os diferentes construtos atitudinais que sofrem a influéncia dos valores,
destaca-se o comprometimento organizacional, isto é, o vinculo psicologico que liga o
individuo a organizagao, refletindo uma identificacdo do mesmo com sua cultura, valores e
politicas (Meyer & Allen, 1997). O interesse pelo estudo do impacto dos valores pessoais e
organizacionais no comprometimento organizacional tem suscitado o desenvolvimento de
varios estudos internacionais sobre o tema.

No Brasil, porém, as investigacdes com esse foco ainda sdo incipientes, o que
justifica a realizacdo de estudos futuros sobre o assunto, capazes de contribuir para o

aprofundamento da compreensao acerca do papel desempenhado pelos valores na predigao



do comprometimento, especialmente sobre o peso diferencial que tipos de valores diversos
exercem em tal predicdo. Adicionalmente, estudos dessa natureza revelam-se promissores,
no sentido de permitir o desenvolvimento futuro de estratégias de intervengao capazes de
suscitar maiores niveis de comprometimento dos empregados.

Em face dessas consideragdes, a presente dissertacdo teve como objetivo geral
investigar a influéncia dos valores pessoais € organizacionais no comprometimento com a
organizagdo de trabalhadores pertencentes a organizagdes privadas da cidade do Rio de
Janeiro. Para tanto, ela se estrutura em capitulos, conforme exposto a seguir. Um primeiro
capitulo que aborda o conceito e as tipologias dos valores pessoais. No segundo capitulo, o
foco centra-se nos valores organizacionais, isto ¢, sua conceituagdo, seu papel na
configuracdo da cultura da organizagdo e as tipologias que vém sendo usadas para
caracterizé-los. O terceiro capitulo apresenta o comprometimento organizacional e as
abordagens teoricas mais freqiientes desse construto, com destaque para o modelo teérico
adotado como referencial da pesquisa. Na seqiiéncia, o capitulo quatro traz os mais
recentes e principais estudos empiricos que versam sobre a questdo do impacto dos valores
pessoais e organizacionais no comprometimento com a organizagdo. A partir de entdo, os
capitulos subseqlientes tratam da investigagdo aqui realizada, tragando seus objetivos,
modelo de pesquisa, hipoteses, variaveis e método adotados. A seguir, sdo apresentados e
discutidos os resultados obtidos e, a guisa de conclusdo, sdo tecidas consideragdes acerca
de algumas possibilidades de pesquisas futuras e de estratégias de interven¢do com foco
nos valores pessoais e organizacionais, destinadas a contribuir para o aumento do

comprometimento dos empregados.



CAPITULO UM

OS VALORES PESSOAIS: CONCEITUACAO E TIPOLOGIAS

Os valores pessoais vém sendo estudados por varias areas do conhecimento, o que
pode ser atribuido, em grande parte, ao fato de eles atuarem como preditores de atitudes e
comportamentos, justificando, assim, decisdes e acdes dos individuos. Entre as dreas que
mais trouxeram contribuicdes relevantes ao estudo dos valores humanos, destacam-se a
Sociologia e a Psicologia.

Adotando uma abordagem sociologica, Parsons (1961, citado por Ros, 2006)
considera que o “valor ¢ uma concepgao, explicita ou implicita, distintiva de um individuo
ou caracteristica de um grupo sobre o desejavel, que influencia a escolha das formas, meios
e fins existentes de acdo” (p. 27). Utilizando-se também de uma perspectiva sociologica,
Thomas e Znanieck (citados por Ros, 2006) definem valor social como “qualquer dado que
tenha conteudo empirico acessivel aos membros de um grupo social e significado a
respeito do qual se seja ou se possa ser objeto de atitude” (p. 25).

Ainda no campo da Sociologia, e procurando diferenciar os valores sociais dos
pessoais, Engel (2000, citado por Marmitt, 2001) assinala que os primeiros sinalizam o
comportamento “normal” para uma sociedade ou grupo, enquanto os segundos apontam o
comportamento “normal” para o individuo. Segundo o autor, os valores sociais (familia,
religido, nacdo) influenciam os valores pessoais, ou seja, as metas pessoais por vezes sao
ditadas pelo grupo ao qual o individuo pertence.

No campo da psicologia, Maslow (1954, citado por Gouveia, 2003) conceitua os
valores como tipos especificos de necessidades, afirmando que todos nds nascemos com
valores pessoais inatos positivos ou negativos. De acordo com ele, as pessoas podem ser

atraidas por valores pessoais positivos, como a justica, a verdade e a honestidade, e repelir



os valores pessoais negativos, como a fraqueza, a falsidade e a injustica. No entanto, para
Maslow, a presenca de valores positivos € negativos em um mesmo individuo faz com que
os negativos predominem sobre os positivos, levando as pessoas que os det€ém a serem
repudiadas pelas demais, assim, por exemplo, uma pessoa com um valor pessoal positivo
como a beleza, e um valor pessoal negativo como a falsidade, tenderia a ser repelida por
seus pares, em virtude de a falsidade predominar sobre a beleza. Uma das criticas a teoria
de Maslow ¢ a de que a dicotomia entre valores positivos e negativos, bom e mau, ou certo
e errado, possui uma conotacgdo politico-religiosa que se encontra mais associada ao campo
da moral do que ao campo da psicologia (Ros, 2006) e ¢ importante registrar que nao
existem pessoas que tenham apenas valores positivos.

Orientado também por uma perspectiva psicologica, Kluckhon (1961, citado por
Curwin, 1993) enfatiza que um valor nao pode ser considerado uma preferéncia em que se
acredita ou se justifica, raciocinio moral ou juizo estético, ainda que seja composto por
alguns destes critérios ou de sua combinagdo. Ja Allport (1961, citado por Colda, 2003)
afirma que um valor consiste em uma crenca que da sustentagdo as atitudes preferenciais
do sujeito.

Outro psicologo social a se deter no estudo dos valores foi Rokeach (1968, citado
por Marmitt, 2001), que define o valor como “uma crenca Unica que guia
transcendentalmente acdes e julgamentos através de objetos ou situagdes especificas nio
somente para objetivos imediatos, mas para estados finais de existéncia” (p. 19).
Procurando distinguir os valores das atitudes, Rockeach (1981) afirma que as atitudes
constituem “um pacote de crengas, compreendendo afirmagdes interligadas sobre o efeito
de que certas coisas sobre um objeto especifico ou uma situagdo sao verdadeiras ou falsas e

outras coisas sobre ele sdo desejaveis ou indesejaveis” (p. 131), enquanto os valores



consistem em um “imperativo para acao, (...) um padrdo ou uma medida para guiar as
acoes, atitudes, comparagdes, avaliagdes e justificativas do eu e dos outros” (p. 132).

Avangando em suas consideragdes, Rokeach (1981) propde que os valores podem
ser classificados em terminais ou instrumentais, sendo que os primeiros referem-se as
metas que o individuo deseja atingir em sua vida, enquanto os segundos associam-se aos
comportamentos ou meios que ele adota para alcancar essas metas. Assim, por exemplo,
quando uma pessoa tem como cren¢a fundamental a importancia de um mundo pacifico e
igualitario, adotara algumas formas de conduta para alcangéd-lo, como a coragem e a
alegria.

Rokeach (1981) considera também que os valores possuem ordenagdo propria,
estando ligados entre si de forma funcional e cognitiva. Nas palavras do autor, “um sistema
de valor de uma pessoa pode ser, assim, admitido como uma organizagdo aprendida de
regras para fazer escolhas e resolver conflitos — entre dois ou mais modos de
comportamentos ou entre dois ou mais estados finais da existéncia” (p.133). Embora
teoricamente seja possivel grande nimero de variagdes na ordenacdo dos valores, na
pratica, fatores sociais como a cultura, a religido e a educag@o acabam por impossibilitar
muitas dessas varia¢des. Ainda assim, o autor (Rokeach, 1968, citado por Tamayo, 2000)
defende que as pessoas se diferenciam entre si pela organizagdo hierarquica que imprimem
aos valores.

Apoiando-se em tais pressupostos, Rokeach (1973, citado por Ros, 2006)
desenvolveu o Rokeach Value Survery (RVS), que tem por objetivo avaliar a importancia
que as pessoas conferem aos valores instrumentais e terminais (Tabela 1). Posteriormente,
estudos com o referido instrumento comprovaram que ele apresenta alta variacdo de grupo
para grupo, mantendo, entretanto, similaridade maior entre individuos que pertencem a um

mesmo grupo. Segundo Ros (2006), a teoria de Rokeach tem sofrido criticas associadas a



estrutura e a organizagdo dos valores e a distingdo entre valores instrumentais (meios) €

terminais (fins da existéncia humana).

Tabela 1:

A tipologia de valores de Rokeach (1973, citado por Robbins, 2002)

Valores Terminais

Valores Instrumentais

Uma vida confortavel (uma vida prospera)

Ambicao (dedicagdo ao trabalho, vontade).

Uma vida emocionante (ativa, estimulante).

Visdo ampla (cabeca aberta)

Um sentido de realizag@o (principal contribuicéo)

Capacidade (competéncia, eficacia).

Um mundo em paz (livre de guerras ou conflitos)

Alegria (contentamento, boa disposicdo de

espirito).

Um mundo de beleza (beleza na natureza e nas

artes)

Limpeza (asseio, arrumagao).

Igualdade (fraternidade, oportunidades iguais para
todos).

Coragem (defesa dos seus ideais)

Seguranca familiar (cuidar dos seres amados)

Perdao (capacidade de perdoar os outros)

Liberdade (Independéncia, liberdade de escolha).

Ser prestativo (trabalhar pelo bem-estar dos

demais)

Felicidade (contentamento)

Honestidade (sinceridade, ser verdadeiro).

Harmonia interior (auséncia de conflito interior)

Imaginagdo (ousadia, criatividade).

Amor maduro (intimidade espiritual e sexual)

Independéncia (autoconfianga, auto-suficiéncia).

Seguranca nacional (protecdo contra ataques)

Intelectualidade (inteligéncia, capacidade de

reflexdo).

Prazer (uma vida com alegria e lazer)

Logica (coeréncia, racionalidade).

Salvacdo (salvaguarda, vida eterna).

Afetividade (carinho, ternura).

Respeito proprio (auto-estima)

Obediéncia (ser respeitavel, cumpridor dos

deveres).

Reconhecimento social (respeito, admiragao).

Polidez (cortesia, boas maneiras).

Amizade verdadeira (forte companheirismo)

Responsabilidade (compromisso, ser confiavel).

Sabedoria (compreensdo madura da vida)

Autocontrole (limites, autodisciplina).

Fonte: Robbins (2002)

Uma das abordagens mais recentes sobre os valores, no &mbito da psicologia, ¢ a de

Schwartz (2006), que os considera como “metas desejaveis e transituacionais, que variam

em importancia e servem como principios na vida de uma pessoa ou de uma entidade



social” (p. 57). Na construcdo de sua teoria, o autor identificou inicialmente trés

necessidades basicas, postulando que elas sdo definidas pela cultura do grupo em que o

individuo encontra-se inserido e transmitidas pelos mecanismos de socializagdo, além de

que devem ser satisfeitas por meio de respostas adequadas, o que as transforma em metas a

serem atingidas. Sao elas:

1) necessidades biologicas do organismo;

2) necessidades sociais relativas a regulacdo das interagdes interpessoais;

3) necessidades socio-institucionais referentes a sobrevivéncia e bem-estar dos

grupos.

Dessas trés necessidades, sdo derivados dez tipos motivacionais de valores (Tabela

2), que expressam diferentes metas e servem a interesses individualistas (poder, realizagao,

hedonismo, estimulacdo e autodeterminagdo), coletivistas (tradi¢do, conformidade e

benevoléncia) ou mistos (seguranga e universalismo). Desse modo, “o conteudo

fundamental que diferencia os valores entre si ¢ o tipo de meta motivacional que

expressam” (Schwartz, 1996, p. 2).

Tabela 2:

Tipos motivacionais de valores (TMV).

Tipos Metas Serve interesses
Hedonismo Prazer e gratificagdo sensual para si mesmo Individuais
Realizagdo O sucesso pessoal obtido através de uma demonstracdo de competéncia | Individuais
Poder social Controle sobre pessoas e recursos, prestigio. Individuais
Autodeterminag¢do | Independéncia de pensamento, acdo e opcao. Individuais
Estimulagao Excitacdo, novidade, mudanga, desafio. Individuais
Conformidade Controle de impulsos e agdes que podem violar normas sociais ou Coletivos

prejudicar os outros
Tradi¢ao Respeito e aceitagdo dos ideais e costumes da sociedade Coletivos
Benevoléncia Promogdo do bem-estar das pessoas intimas Coletivos
Seguranca Integridade pessoal, estabilidade da sociedade, do relacionamento e de | Mistos

sl mesmo.
Universalismo Tolerancia, compreensdo e promogdo do bem-estar de todos e da Mistos

natureza.

Fonte: Schwartz (1996)



Além disso, as metas motivacionais guardam uma dinamica entre si que faz com
que alguns tipos motivacionais sejam considerados compativeis e outros, incompativeis ou
conflitantes (Gouveia, Martinez, Meira & Milfont, 2001), conforme ilustrado na Figura 1,
na qual os valores compativeis encontram-se proximos uns dos outros e, os conflitantes,
em extremos opostos. Assim, por exemplo, pares de tipos de valores como poder-
realizacdo, hedonismo-estimulacdo e universalismo-benevoléncia sdo compativeis. Ja os
pares de valores autodeterminagdo-conformidade, estimulacio-tradi¢do e benevoléncia-
poder, por exemplo, sdo conflitantes. Os dez tipos motivacionais podem ser ainda
classificados em duas dimensdes bipolares e opostas, com a primeira opondo a

autotranscendéncia a autopromocao e a segunda, a conservacao a abertura a mudanga.

AUTO-TRANSCENDENCIA

Benevoléncia

Universalismo

Autodirecio

Conformidade

Seguranga

ABERTURA A MUDANCA

Reahizacao

AUTO-PROMOCAO

Figura 1: Estrutura bidimensional dos tipos motivacionais (Smith & Schwartz, 1997).

Para a operacionalizagdo de seus pressupostos, Schwartz (1992) desenvolveu o

Schwartz Value Survey (SVS), instrumento composto de 56 itens, com 52 representando os

OVIVAHASNOD



dez tipos motivacionais, e quatro destinados a captar um possivel valor espiritual. Tais
itens sdao apresentados em duas listas, sendo os 30 primeiros redigidos como valores
terminais (nomes), € os 26 restantes, como valores instrumentais (adjetivos), embora todos
contenham uma frase explicativa que os definem.

No preenchimento do questionario, as pessoas devem escolher inicialmente o valor
mais importante ¢ o menos importante para elas. Posteriormente, devem avaliar cada um
dos valores restantes como “um principio-guia em sua vida”, em uma escada de 9 pontos,
variando de 7 (extrema importancia) a —1 (oposto a meus valores) e tendo os niimeros 6
(muito importante), 3 (importante) e 0 (ndo importante) como pontos intermediarios. O
referido questiondrio foi aplicado em 97 amostras de 44 paises de todos os continentes, no
periodo de 1988 e 1993. A analise do espago minimo (SSA), utilizada com o objetivo de
avaliar o ajuste entre o conteudo e a estrutura dos valores observados e teorizados, revelou
que valores similares emergiram na grande maioria (75%) das amostras consideradas
(Schwartz, 2006). No Brasil, o questionario foi validado com o nome de Escala de Valores
Humanos de Schwartz, por Tamayo e Schwartz (2003).

De acordo com Gouveia, Martinez, Meira ¢ Milfont (2001), embora a teoria de
Schwartz seja uma extensao da teoria proposta por Rokeach, ela possui algumas diferencas
importantes em relagdo a esta, quais sejam a medida com intervalos ancorados em dois
valores opostos, a estrutura baseada em motivos e a universalizagao da estrutura dos tipos
motivacionais de valores.

A analise das diferentes conceituagdes e tipologias que vém sendo oferecidas para
caracterizar os valores pessoais revela que eles se constituem em importante fator para a
compreensao das atitudes e comportamentos dos sujeitos. No entanto, ¢ possivel perceber,
também, que nem sempre os autores demonstram posi¢cdes consensuais acerca dos varios

aspectos que se encontram imbricados no estudo de tal construto, havendo assim algumas
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questoes a respeito das conseqiiéncias dos valores que ainda necessitam ser aprofundadas.
Na tentativa de contribuir para tal questdo, o presente trabalho adotou os valores pessoais
como uma das variaveis da investigacdo, apoiando-se, para tal, no modelo proposto por
Schwartz (2006) e no Schwartz Value Survey (SVS), desenvolvido pelo autor (Schwartz,
1992) e adaptado para o Brasil por Tamayo e Schwartz (2003). A segunda variavel
incorporada ao estudo foram os valores organizacionais, a serem abordados no capitulo

seguinte.
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CAPITULO DOIS

OS VALORES ORGANIZACIONAIS

Ao contrario dos valores individuais, os valores organizacionais encontram-se
inseridos na estrutura social da organizagdo e, conseqiientemente, nem sempre s3o
similares aos valores individuais, podendo até mesmo entrar em conflito com os mesmos.
Contudo, sdo tdo importantes para a organizagdo quanto o sdo os valores pessoais para o
individuo, na medida em que por meio deles revelam-se a cultura, as experiéncias e as
idéias sobre o que ¢ considerado como adequado ou inadequado naquela organizagao,

conforme serd abordado no presente capitulo.

2.1 Conceituagao

De acordo com Deal e Kennedy (1992), os valores organizacionais constituem as
crengas e conceitos basicos de uma organizacao, representando, assim, metaforicamente, o
coragdo da cultura, em virtude de definirem concretamente o que a organizacao espera de
seus membros para alcangar o sucesso. Os valores seriam, entdo, a esséncia da filosofia da
organizagdo, ao darem um norte para que todos que dela fazem parte sigam em uma
mesma direcdo. De modo semelhante, Hofstede (1991) afirma que os valores encontram-se
no centro da cultura organizacional, determinando a escolha de comportamentos que
convergem para uma certa direcao.

Corroborando tais argumentos Schein (1989) afirma que os valores organizacionais
representam um conjunto de certezas que, quando refor¢adas no dia-a-dia dos membros da
organizagdo, levam ao sucesso e consolidam a cultura daquele grupo. Enriquez (1992,

citado por Tamayo, 2005), por sua vez, define os valores organizacionais como:
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formas culturais socialmente aceitas para expressar as necessidades e interesses

da organizacdo enquanto grupo e enguanto instituicdo de negdcios. Assim a

organizacéo € um organismo social dotado de motivacdes, interesses e intencdes.

Pode-se, portanto, considerar que a medida dos valores de uma organizacéo

constitui uma avaliacédo das suas motivacgdes (p. 176).

Segundo Tamayo (2006), os valores organizacionais podem ser concebidos como
principios ou crencas, organizados hierarquicamente, relativos a estados de existéncia ou a
modelos de comportamentos desejaveis que orientam a vida da organizagdo e encontram-
se a servigo de interesses individuais, coletivos ou mistos. O autor enfatiza, assim, o
aspecto cognitivo dos valores, ao assinalar que eles representam um parametro de
julgamento e formas de justificativa para os comportamentos individuais e organizacionais.
No entanto, ele considera que os valores organizacionais possuem, também, importante
componente motivacional, na medida em que representam os interesses e metas
fundamentais da organizacdo. Tamayo destaca, ainda, que as organizacdes se diferenciam
ndo pelo fato de possuirem valores distintos, mas sim em fun¢do de apresentarem
organizagdes hierarquicas especificas de valores, o que ird implicar a preferéncia por
determinados comportamentos, metas ou estratégias organizacionais.

Avangando em suas considerag¢des, Tamayo (2006) faz distingdo entre os conceitos
de papéis, normas e valores organizacionais, afirmando que o papel associa-se a definig¢do
do cargo e as fungdes que os funciondrios exercem, enquanto as normas sinalizam aos
mesmos as condutas que devem ser adotadas nas mais diversas situagdes concretas, tendo,
portanto, fun¢do unificadora. J& os valores expressam as op¢des da organizagdo por
estratégias, condutas e metas, constituindo-se, assim, em componentes fundamentais da
cultura organizacional, ao exercerem a fun¢do de integrar a organizacdo. A importancia

dos valores para a cultura da organizacao tem sido enfatizada ndo apenas por Tamayo, mas
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também por outros autores da area organizacional (Deal & Kennedy, 1992; Hofstede,1991;
Schein,1989), e sera tratada mais detalhadamente na proxima se¢do, em fungdo de sua

relevancia para o presente trabalho.

2.2 Os valores e a cultura da organizacio

A cultura consiste em um processo social que leva os membros da organizacdo a
compartilhar elementos, suposi¢des, generalizagdes e valores que passam a ter, assim, um
significado em comum que se transforma na marca da organizagdo (Rousseau, 1990),
representando, dessa forma, um guia para as atitudes e comportamentos de todos que dela
fazem parte (Robbins, 2002). Nas palavras de Rivera (1994), a cultura associa-se, portanto,
a “um conjunto de valores implicitos que ajudam as pessoas na organizagdo a entender
quais as agdes sdo consideradas aceitaveis e quais sdo consideradas inaceitaveis" (p.38).

J& para Torquato (1991), a cultura organizacional representa "o somatorio dos
inputs técnicos, administrativos, politicos, estratégicos, taticos, misturados as cargas
psicossociais, que justapoem fatores humanos individuais, relacionamentos grupais,
intergrupais e informais" (p. 03).

Schein (1989) defende que a cultura reflete a aprendizagem de um grupo para a
solugdo dos problemas enfrentados em sua historia. Segundo o autor,

Quando um grupo enfrenta uma nova tarefa, situacdo ou problema, a primeira

solucdo que se proponha tera a hierarquia de um valor sé porgue ainda néo existe

um principio aceito para determinar o que é factual e real. Alguém no grupo,

geralmente o fundador, tem convic¢Bes sobre a natureza da realidade e sobre a

maneira de lidar com ela, e propora uma solucdo com base nessas convicgoes.

Esse individuo pode avaliar a solugdo proposta como uma crenga ou um principio
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baseado em fatos, mas o grupo néo pode sentir a mesma convic¢do enquanto ndo a
admitir coletivamente como uma solucéo valida para o problema (p. 420).

Fleury e Fischer (1990), por sua vez, consideram que

a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e pressupostos

basicos expressos em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,

atribuir significagdes, construir a identidade organizacional tanto age como
elemento de comunicacdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as

relacdes de dominacéo (p. 22).

A importancia dos valores para a configuragdo da cultura organizacional pode ser
observada nos diferentes modelos desenvolvidos para caracterizar as dimensdes por meio
das quais ela se manifesta, ja que em todos eles o referido construto desempenha papel
central. Assim ¢ que Schein (1989), em seu modelo (Figura 2), propde trés niveis de
elementos para caracterizar cultura: os artefatos, os valores e os pressupostos basicos. Os
artefatos constituem os elementos mais superficiais e observaveis da cultura, como sua
estrutura fisica, rituais e simbolos, enquanto os valores representam a caracteristica mais
peculiar da organizagdo, estando presentes na forma de conduzir a organizagdo em suas
estratégias, metas e objetivos. Os pressupostos basicos, por outro lado, associam-se as
crengas inconscientes que levam a escolha de uma maneira de agir diante dos problemas,
em detrimento de outras possibilidades. Os valores, porém, poderao vir a se tornar um
pressuposto basico se, depois de testados e avaliados pelo grupo, passarem a ser vistos

como eficazes em determinadas situagoes.
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Artefatos

Valores

b

Pressupostos bidsicos

Figura 2: O Modelo de cultura organizacional de Schein (1989).

Outro modelo para andlise da cultura organizacional foi o proposto por Hofstede
(1991), para quem tal fenomeno pode ser descrito em camadas (Figura 3) definidas pelos
simbolos, herois, rituais, valores e praticas. Os simbolos constituem uma manifestagao
superficial da cultura, expressa por palavras, gestos ou objetos com significado particular,
reconhecido apenas pelos membros daquela organizagdo. J& os herdis associam-se a
pessoas que podem estar vivas ou ndo e serem reais ou imaginarias, mas que ditam um
exemplo de comportamento para aquela organizagao. Os rituais consistem em atividades
que os membros da organizacdo consideram importantes para seus objetivos, mas que
podem ser vistas como supérfluas pelos de fora. Segundo o autor, simbolos, herdis e rituais
caracterizam as praticas organizacionais. Os valores, por sua vez, encontram-se no cerne
da cultura organizacional, sendo muitas vezes inconscientes, muito embora possam ser
identificados por meio da forma com que os membros da organizacdo atuam nas diversas

circunstancias.
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Simbolos

Rituais
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Figura 3: O Modelo de cultura organizacional de Hofstede (1991).

Em sintese, os dois modelos descritos concebem os valores como parte da cultura
organizacional, de sua identidade, constituindo-se, assim, em fendmenos que, mesmo
quando ndo explicitos, sdo percebidos e incorporados pelos membros organizacionais
como uma caracteristica bdsica da organizagdo. Eles funcionam, portanto, como
instrumento para o entendimento da cultura organizacional (Tamayo, 2001), além de
possuirem o papel de atender aos objetivos organizacionais e as necessidades individuais,
servindo, desta forma, a propria sobrevivéncia organizacional. Logo, os valores
organizacionais encontram-se no cerne das respostas as solugdes dos problemas da

organizagdo e as mudangas culturais (Tamayo, 2006).

2.3 As tipologias de valores organizacionais
De modo similar ao que ocorre com os valores individuais, alguns autores também

tém desenvolvido tipologias para descrever os valores organizacionais. Dentre elas,



17

merecem destaque as propostas por Schwartz e Ros (1995) e por Tamayo e Gondim
(1996).

De acordo com Schwartz e Ros (1995), os valores organizacionais distribuem-se
em trés dimensdes bipolares (Figura 4), definidas pela autonomia x conservadorismo,
hierarquia x igualitarismo e dominio x harmonia. As organiza¢cdes que se encontram mais
do lado da autonomia sdo mais inovadoras e criativas, além de valorizarem mais a
iniciativa, enquanto as que se encontram no lado do conservadorismo buscam preservar
seu status quo. O pdlo hierarquia caracteriza-se pela valorizagao da autoridade e influéncia,
enquanto o de igualitarismo define-se por valores voltados para a eqiiidade e
responsabilidade. Na dimensao harmonia situam-se os valores de prote¢do a natureza,
tolerancia e integracdo e, do outro lado — dominio -, encontram-se os valores como o
dominio da tecnologia, do conhecimento e da propria area de atuagdo, ndo considerando

possiveis conseqiiéncias ambientais.

HARMONIA [GUALITARISMO
AUTONOMIA »  CONSERVADORISMO
HIERARQUIA DOMINIO

Figura 4: Estrutura teérica dos valores organizacionais (Schwartz & Ros, 1995).

Tamayo e Gondim (1996), apoiados em procedimentos empiricos, procuraram
identificar a estrutura dos valores organizacionais por meio de seus interesses basicos,
tendo concluido pela existéncia de cinco dimensdes relacionadas a eficacia e a eficiéncia

visando a qualidade do produto, a interacdo no trabalho, a gestdo hierarquica tradicional, a
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inovagdo e ao respeito ao servidor, com as mesmas associando-se a 38 valores, conforme
apresentado na Tabela 3.

Tabela 3:
Dimensdes e valores da tipologia de Tamayo e Gondim.

QUANTIDADE
DIMENSOES DISTRIBUICAO DOS VALORES DE VALORES

Eficécia e Eficiéncia Competéncia, Comprometimento, Dedicagao, Eficacia, 9 valores

Eficiéncia, Planejamento, Pontualidade, Produtividade,
Qualidade.
Integracdo no trabalho Abertura, Amizade, Beneficios, Coleguismo, Cooperacao, 10 valores
Competitividade, Criatividade,
Democracia, Flexibilidade, Sociabilidade.
Gestio Supervisdo, Hierarquia, Obediéncia, Organizacio, 7 valores
Postura Profissional, Fiscaliza¢do, Tradi¢ao.
Inovagdo Incentivo a Pesquisa, Integracdo inter-organizacional, 4 valores
Modernizagao dos recursos materiais, Probidade.
Respeito ao servidor Harmonia, Honestidade, Justi¢a, Plano de Carreiras, Polidez, 8 valores
Qualifica¢ao de RH,
Reconhecimento, Respeito.

Fonte: Tamayo e Gondim (1996).

Posteriormente, Tamayo, Mendes e Paz (2000) desenvolveram o Inventario de
Valores Organizacionais (IVO), apoiado ndo apenas em pressupostos empiricos, mas
também nos pressupostos teodricos preconizados por Schwartz (2006). O referido
instrumento ¢ composto de 6 dimensdes — autonomia, conservadorismo, hierarquia,
igualitarismo, dominio e harmonia, - associadas a 36 valores, avaliados em escalas do tipo
Likert de 7 pontos.

As tipologias de valores organizacionais podem ser de grande utilidade na
apreensao da cultura da organizacao, visto que, por meio delas, a organizacao podera tomar
consciéncia de suas agdes e decidir entre mudar ou continuar com as decisdes estratégicas
em relagdo ao proprio negdcio. Em outras palavras, elas se revelam como importante
instrumento de diagndstico da cultura organizacional, além de contribuirem sobremaneira

para a tomada de decisdes voltadas a implementacdo de mudangas culturais. Por essa
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razado, os valores organizacionais foram uma das varidveis estudadas na presente pesquisa,
com o apoio do modelo de Schwartz e Ros (1995) e da escala desenvolvida por Tamayo e
cols. (2000). A terceira variavel do estudo foi o comprometimento organizacional, a ser

aprofundado no proximo capitulo.
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CAPITULO TRES
O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL:

CONCEITUACAO E ABORDAGENS

O comprometimento organizacional é um construto que vem chamando a atencao
de muitos pesquisadores nas ultimas décadas, muito embora ainda ndo se tenha defini¢do
clara do mesmo, em virtude de ele se constituir em fendmeno complexo e de muitas
facetas. Na linguagem cotidiana, ele ¢ usado no sentido de um compromisso que leva a
atencdo ou esfor¢o para alguém ou para algo, resultando em lealdade (Moraes & Marques,
1996).

Nos dicionarios Oxford (1996) e Webster (1998), a palavra commitment significa
encarregar, comissionar, envolver, julgar, engajar. De modo semelhante, nos diciondarios
Aurélio (2004) e Caldas Aulete (2005) da lingua portuguesa, a palavra comprometimento
quer dizer engajamento, agregamento, envolvimento, forte adesdo ou vinculagdo a alguma
idéia ou coisa, bem como agdes que impedem ou dificultam a realizacdo de determinado
objetivo. Ja no dicionario virtual Priberan (2007), a palavra comprometimento associa-se a
compromisso, responsabilidade, exposi¢ao, obrigar-se por palavra ou por escrito, revelar-
se.

Para Bastos (1993), o comprometimento caracteriza-se pelo vinculo a algo e pelo
desejo de se manter este vinculo. Ja para Senge (1998), ele ¢ capaz de transformar metas e
objetivos em realidade, porque o individuo se imbui de um sentimento de responsabilidade
por seus atos.

No ambito da organizagdo, o comprometimento representa um vinculo que faz com
que o funcionario permaneca na organiza¢ao nos bons e maus momentos, va além do

solicitado em sua descricdo de cargo se for necessario para a organizagdo e seja seu
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“defensor” perante o publico interno e externo (Meyer & Allen, 1997). O
comprometimento organizacional pode ser assim considerado como uma “devo¢do, um
apego afetivo” do individuo para com a organizagdo, que o leva a compactuar com seus
objetivos e valores (Buchanan, 1974, citado por Silva 1998, p. 23), como uma identificagao
com a organizacao, uma ligagao psicoldgica, que o leva a um envolvimento com a mesma
(Rego & Souto, 2002).

De acordo com Siqueira (2004), o comprometimento organizacional representa um
contrato psicologico que acontece entre a organizacao e os funcionarios. Esse contrato nao
formal e implicito engloba tudo o que ndo ¢é escrito, mas sentido como direitos e
obrigacdes de ambas as partes. E o vinculo que a pessoa tem com a organizagdo em que
trabalha, ¢ o que faz com que ela deseje ficar. De modo semelhante, Rousseau (1990)
considera o comprometimento como via de mao dupla, em que a reciprocidade necessita se
fazer presente para que o vinculo se mantenha.

Na tentativa de sintetizar as diversas conceituacdes ja oferecidas na literatura para o
construto comprometimento organizacional, Meyer e Allen (1997) construiram uma
categorizacdo das mesmas (Tabela 4), na qual procuraram incluir, em trés categorias, a
ampla gama de defini¢des que, ao longo do tempo, foram dadas ao referido construto. Tais
categorias associam-se a uma orientacdo afetiva, a uma orientagdo com base nos custos e a
uma orientagcdo com base na obrigacao ou responsabilidade moral, representando, assim, as
diferentes  abordagens  unidimensionais  desenvolvidas  para  caracterizar o

comprometimento, as quais serdo discutidas na proxima secao.
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Tabela 4:
Definigdes de comprometimento (Allen & Meyer, 1997)

Orientaciao Afetiva

- A fixagdo do vinculo afetivo e a emogao de um individuo para o grupo (Kanter, 1968, p.
507).

- Uma atitude ou uma orientacdo em relagdo a organiza¢do que vincula a identidade da
pessoa a organizacao (Sheldon, 1971, p. 143).

- Os processos usados para atingir os objetivos da organizacao e os do individuo tornam-se
cada vez mais integrados e congruentes (Hall, Shneider & Nygren, 1970, pp. 176-177)

- Quando se sente parte da organizacdo, possuindo vinculo afetivo com os objetivos e
valores desta, ira definir seu papel em relacdo a estas metas e valores e se voltara
integralmente para o seu atingimento, ndo havendo preocupagdo com o valor monetario
instrumental (Buchanan, 1974, p. 533).

- A forga relativa da identificacdo e envolvimento de um individuo com uma organizacao

particular (Mowday, Porter & Steers, 1982, p. 27).

Orientacio com base no custo — Cost-Based

- Ganho associado a continua participacdo € um prejuizo associado a mudanca (Kanter,
1968, p.504).

- Comprometimento existe quando uma pessoa forma um Side bet, ligando interesses
externos a uma linha consistente de atividade (Becker, 1960, p. 32).

- Um fenémeno estrutural que ocorre em decorréncia do resultado de uma transacao
individuo-organizacional e da alteragdo nos investimentos com o passar do tempo

(Hrebiniak & Alutto, 1972, p. 556).

Obrigaciao ou Responsabilidade Moral — Obligation or Moral Responsibility

- Comportamentos de comprometimento aceitos sao aqueles que excedem as expectativas
formais ou normativas relevantes para o objeto do comprometimento (Wiener & Gechman,
1977, p. 48).

- A totalidade da internalizagdo das pressdes normativas para agir de um jeito que atenda
aos objetivos e interesses da organizacao (Wiener, 1982 p. 421).

- O individuo considera como moralmente correto permanecer na organizagao,
independentemente de quanto de reconhecimento ou satisfagdo a organizagdo lhe dé ao

longo dos anos (Marsh & Mannari, 1997, p. 59).
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3.1 Abordagens unidimensionais ao comprometimento organizacional

As principais abordagens unidimensionais ao estudo do comprometimento
organizacional sdo a afetiva ou atitudinal, a calculativa e a normativa. A abordagem
atitudinal ou afetiva iniciou-se com as pesquisas de Porter e sua equipe (Mowday, Steers &
Porter,1979) e dominou por muito tempo a literatura da area. Tal abordagem enfatiza a
identificagdo do individuo com os valores, a missao e o esfor¢o da organizagdo, em prol do
alcance de seus objetivos. Ela tem como foco, portanto, 0 modo pelo qual as pessoas véem
sua relacdo com a organizagdo, isto €, o grau em que seus proprios valores e objetivos se
mostram congruentes com os da organizagao.

Os estudos de Becker (1960) langaram as bases da abordagem calculativa, também
denominada, na literatura corrente, de sSide-bet, instrumental, continuance ou de
continuidade. Para o autor, seriam as trocas de lado a lado que levariam o individuo a se
comprometer em atividades por ele consideradas consistentes, as quais garantiriam, assim,
sua manuten¢do no emprego. Nesta abordagem, entdo, o comprometimento organizacional
¢ visto como uma tendéncia de o individuo apresentar comportamentos de longo prazo,
decorrentes de seus investimentos com a organizag¢do. Tais investimentos associam-se a
algo percebido pelo funcionario como sendo de valor (como por exemplo, o tempo, esfor¢o
ou dinheiro previamente investido), que o impede, portanto, de sair da organizagao.

A perspectiva normativa tem em Wiener (1990) seu principal representante e
vincula o comprometimento organizacional a um sentimento de obrigacdo do individuo
com a organizag¢do, € nao necessariamente a um apego afetivo. Neste sentido, ao invés de o
individuo se identificar com os valores, objetivos e missdo da organizagdo, em virtude de
eles se mostrarem congruentes aos seus, como no caso do comprometimento afetivo, ele os
aceita por acreditar que isto seja o “certo”, o que “deve” ser feito. Logo, os individuos que

tém esse tipo de comprometimento ndo sdo capazes de criticar a organizagdo e nela
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permanecem porque se sentem “em divida” com a mesma, apresentando, por essa razao,
comportamentos de lealdade “cega” a organizagdo estando até¢ mesmo dispostos a se
sacrificarem por ela. O autor sugere, ainda, que este comprometimento ¢ fruto da pressao
que os controles normativos, tipicos da cultura da organizagao, exercem sobre o individuo.

Em sintese, as abordagens unidimensionais possuem em comum a visdo de que o
comprometimento ¢ um estado psicoldgico que caracteriza a relagdo do empregado com a
organizagdo. Contudo, elas se diferenciam em relagdo a natureza desse estado psicoldgico.
Tais enfoques, apds algum tempo, ndo satisfizeram totalmente os estudiosos da area, razao
pela qual as abordagens multidimensionais comegaram progressivamente a dar o tom das

pesquisas mais recentes sobre essa tematica, conforme abordado na proxima secao.

3.2 Abordagens multidimensionais a0 comprometimento organizacional

Os modelos multidimensionais sobre o comprometimento vieram a tona a partir do
momento em que os pesquisadores verificaram que as abordagens unidimensionais eram
mais do que tipos de comprometimento, constituindo-se, na realidade, em componentes do
construto. Conseqiientemente, eles poderiam estar presentes, ao mesmo tempo, para
caracterizar o vinculo psicoldgico existente entre o individuo e a organizagdo (Meyer &
Allen, 1991).

O precursor dos estudos sobre o comprometimento, na perspectiva
multidimensional, foi Kelman (1958, citado por Medeiros, Albuquerque, Marques &
Siqueira, 2003), para quem o comprometimento possuia trés componentes: a submissao,
que tem como antecedente as recompensas externas; a identificagdo, que ¢ estimulada por
uma necessidade de pertencimento, e a internalizacdo, que diz respeito a compatibilidade
entre os valores individuais e organizacionais. J4 Gouldner (1960), em seus estudos,

identificou duas dimensdes para o comprometimento: a integra¢do, que representa a
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intensidade com que o trabalhador se sente parte ativa da organizagao, independentemente
do nivel hierarquico, e a introje¢do, na qual o trabalhador incorpora as caracteristicas ¢ os
valores organizacionais em fung¢do de os aprovar.

Etzioni (1961, citado por Mowday, 1982) propds trés dimensdes para o
comprometimento do trabalhador com a organizagdo: o envolvimento moral, no qual o
individuo encontra-se totalmente integrado aos objetos e valores da organizagdo, de forma
positiva; o envolvimento calculativo, no qual a relagdo ¢ menos intensa, porque depende de
fatores como recompensas; € o envolvimento alienativo, que ¢ negativo e regido por
repressdes e puni¢des. Kanter (1968, citado por Mowday, 1982), por sua vez, enfatiza que
as trés dimensdes do comprometimento sdo o comprometimento de coesdo, no qual o
simbolismo dos cerimoniais ¢ rituais sociais torna o individuo vinculado a organizagio; o
comprometimento de continuagdo, que representa a dificuldade de sair da organizacdo em
virtude dos investimentos pessoais que nela sdo feitos e o comprometimento de controle,
associado aos vinculos dos membros com as normas da organiza¢do, os quais 0s
direcionam para objetivos comuns.

O’Reilly e Chatman (1986), tomando por base as idéias de Kelman (1958),
defendem que a natureza da “cola psicoldgica” que prende o empregado a organizacao, isto
¢, do comprometimento, pode variar em trés formas distintas: cumplicidade, quando as
atitudes e comportamentos sao adotados simplesmente para o recebimento de recompensas
especificas ¢ ndo devido a existéncia de crengas compartilhadas com a organizagao;
identificagdo, que ocorre quando o individuo sente-se orgulhoso em ser parte do grupo e
respeita seus valores e conquistas, embora ndo os adote como seus; ¢ internalizagdo,
quando os valores do individuo e da organizagdo se assemelham. A principal critica feita a
essa abordagem diz respeito a dificuldade em se distinguir a identificacdo da internalizagao

(Meyer & Allen, 1997).
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Thévenet (1992, citado por Medeiros, Albuquerque, Marques & Siqueira, 2003)
propde dois componentes para o comprometimento organizacional: a adesdo, que
representa a internalizagdo dos valores organizacionais coerentes com os individuais e a
oportunidade, quando as expectativas individuais sdo atendidas pela organizagdo, sendo
esta ultima a que diferencia a abordagem do autor das demais. Adotando também uma
posicdo um pouco distinta das anteriores, Becker e Billings (1996) assinalam que
diferentes perfis de comprometimento podem se originar do vinculo com a organizacgao,
sendo quatro os dominantes: 1) localmente comprometidos (empregados vinculados a seu
supervisor e grupo de trabalho); 2) globalmente comprometidos (empregados vinculados
ao alto gerente e a organizagdo); 3) comprometidos (empregados local e globalmente
comprometidos) e 4) ndo-comprometidos (empregados sem nenhum tipo de vinculo). Em
que pese o fato de diferentes abordagens multidimensionais terem pontuado na literatura

organizacional nas ultimas décadas, a mais citada e referenciada é a de Meyer e Allen, a

ser discutida a seguir.

3.3 O modelo de comprometimento organizacional de Meyer e Allen

Meyer e Allen (1997) propuseram um modelo multidimensional que procurou
integrar as trés abordagens unidimensionais ja citadas, quais sejam o comprometimento
afetivo, calculativo e normativo. Segundo os autores, o comprometimento afetivo ou
atitudinal caracteriza-se pela vinculag@o a organizacao por desejo, isto ¢, pela identificagao
com os valores e missdo da mesma, enquanto o comprometimento calculativo,
instrumental, de side-bets ou de continuidade, associa-se a necessidade de permanecer na
organizacdo por questdes financeiras e/ou beneficios complementares. Ja o
comprometimento normativo define-se pelo sentimento de divida com a organizacio, que

leva o individuo a se ver obrigado a nela permanecer. Ainda segundo os autores, os trés
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tipos de comprometimento ocorrem freqiientemente em conjunto, embora consistam em
modalidades distintas de vinculos com a organizagao.

Avangando em suas formula¢des, Meyer ¢ Allen (1997) advertem ainda que
diferentes fatores interferem no desenvolvimento de cada um dos tipos de
comprometimento (Figura 5). No que diz respeito ao comprometimento afetivo, enfatizam
que as caracteristicas da estrutura organizacional suscitam experiéncias de conforto e
sentimentos de competéncia nos membros organizacionais, colaborando, assim, para o
desenvolvimento do comprometimento afetivo. Assim, por exemplo, ambientes de trabalho
em que os funcionarios recebem apoio e sdo tratados de maneira justa, levam-nos a
acreditar na importancia da sua colaboragdo e despertam maior comprometimento afetivo.
Em outras palavras, o preenchimento de necessidades individuais por parte da organizacao,
como, por exemplo, o suporte e o reconhecimento devidamente comunicado, contribuem
sobremaneira para o desenvolvimento do comprometimento afetivo, por levarem o
individuo a se sentir bem consigo mesmo. No entanto, caracteristicas pessoais, como por
exemplo, a personalidade e os valores individuais, assim como a atribui¢do causal, isto ¢, a
atribuicdo de responsabilidade a organizagdo pelas experiéncias consideradas
recompensadoras, podem moderar a forca da relacdo entre as experiéncias de trabalho e o
comprometimento afetivo, fazendo com que tais efeitos sejam ainda maiores.

Ja os investimentos, isto ¢, o fato de o funciondrio perceber que sua saida da
organizagdo implicara a perda de algo de valor (por exemplo, tempo, beneficios, salario,
etc), bem como a percepgdo de que as alternativas relacionadas ao mercado de trabalho sao
poucas, sdo os principais antecedentes do comprometimento calculativo. O
comprometimento normativo, por fim, vincula-se as experiéncias de socializagdo
cultural/familiar e organizacional, ou seja, as pressdes que o individuo recebe durante sua

socializacdo na familia e na organizagdo (que podem vir a estimular processos internos
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como a crenga de que ¢ apropriado ser leal a ela), bem como aos investimentos que a
organizagdo faz nos empregados, os quais, por vezes, levam-nos a se sentirem na obrigagao
de retribuir. A norma de reciprocidade, isto €, o sentimento de dever de retribuir um favor
ou beneficio, atua, no entanto, como variavel moderadora das relagdes entre os

investimentos organizacionais € 0 comprometimento normativo.

Atribuiz3 Causal
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Figura 5: O modelo tridimensional de comprometimento organizacional
de Meyer e Allen (1991).

Atendo-se as conseqiliéncias do comprometimento organizacional (Figura 5), Meyer
e Allen (1997) afirmam que as mais estudadas sdo o turnover (ou retencao do trabalhador)

e os comportamentos associados a performance, ao absenteismo (ou freqliéncia no
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trabalho) e a cidadania organizacional. Neste sentido, funcionarios com maior
comprometimento afetivo trabalham mais arduamente, tém maior complacéncia com as
decisdes organizacionais estratégicas e aderem mais as politicas da organizacdo. Ja as
evidéncias de relagdes positivas entre o comprometimento calculativo e a performance no
trabalho ainda s3o poucas. No que tange ao comprometimento normativo, porém, t€m sido
observadas relagdes bem proximas as encontradas com o comprometimento afetivo, ainda
que um pouco mais fracas.

O comprometimento afetivo tem se mostrado também positivamente relacionado ao
absenteismo sobre o qual os empregados tém controle, o0 mesmo ocorrendo com o
comprometimento normativo. Ja4 a relagdo de tal varidvel com o comprometimento
calculativo n3o tem se mostrado significativa. Os funcionarios com forte
comprometimento afetivo tendem a apresentar, ainda, comportamentos de cidadania
organizacional mais freqlientemente, havendo também relacdes positivas entre o
comprometimento normativo e tais comportamentos, embora elas sejam um pouco mais
fracas. O comprometimento calculativo, contudo, ndo tem apresentado relacdes com os
comportamentos de cidadania. Desse modo, comentarios do tipo “Esta ndo ¢ minha
funcdo” ou “Isto ndo é comigo” sdo menos provaveis de serem ouvidos de um empregado
com forte comprometimento afetivo e normativo do que de um empregado com niveis
baixos nessas modalidades de comprometimento.

Para avaliar o comprometimento organizacional, Meyer e Allen (1991)
desenvolveram uma escala com 18 itens, positivos e negativos, subdividida igualmente em
trés dimensdes (afetiva, calculativa e normativa), a qual vem sendo largamente utilizada
pelos pesquisadores estrangeiros e nacionais da area. Em uma das primeiras adaptagdes da

escala a amostras brasileiras, Medeiros e Enders (1998) confirmaram a estrutura tri-
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dimensional do construto, com todas as dimensdes apresentando indices de consisténcia
interna.

Mais recentemente, o instrumento sofreu nova adaptacdo brasileira (Ferreira &
cols., 2002), na qual todos os itens foram fraseados na dire¢do positiva. As andlises
fatoriais realizadas mantiveram a estrutura original da escala, com indices adequados de
precisdo. Tal versao foi a utilizada para a avaliagdo do comprometimento organizacional
na presente pesquisa, em fun¢do de o modelo de Meyer e Allen (1991) ter sido o adotado

como estrutura de referéncia tedrica na abordagem do comprometimento organizacional.
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CAPITULO QUATRO
OS VALORES PESSOAIS, OS VALORES ORGANIZACIONAIS E O

COMPROMETIMENTO COM A ORGANIZACAO: ESTUDOS EMPIRICOS

Este capitulo apresenta uma sintese de alguns estudos que trataram das relagdes
entre os valores pessoais e/ou organizacionais com o comprometimento com a
organizagdo. Na selecdo de tais estudos, optou-se por incluir os nacionais e internacionais
recuperados em bases de dados (Psychinfo e Scielo) e publicados nas duas ultimas
décadas.

Com o objetivo de investigar a relacdo existente entre os valores pessoais € o
comprometimento afetivo organizacional, Kadishi-Faissler (1995) trabalhou com uma
amostra de 554 empregados de um grande banco suico. A orientagdo de valores pessoais
foi operacionalizada por meio do indice de Inglehart (1977, citado por Kadishi-Faissler,
1995), que classifica os valores em materialistas, e pds-materialistas e pela escala de
Klages (1988, citado por Kadishi-Faissler, 1995), que da origem a quatro perfis de
individuos - convencionais, idealistas, realistas e resignados —, segundo seu maior ou
menor endosso a dois tipos de valores: aceitagdo do dever e autodesenvolvimento. O
comprometimento afetivo com a organizacdo foi mensurado pela escala de
comprometimento de Mowday, Porter e Steers (1982, citado por Kadishi-Faissler, 1995).
A andlise dos resultados demonstrou que as pessoas que endossavam em maior grau
valores pos-materialistas mostraram-se menos comprometidas com a organizagdo do que
as pessoas que demonstravam maior endosso por valores materialistas. Adicionalmente, foi
verificado que os convencionalistas e realistas tinham maior comprometimento com a

organizacao que os idealistas e resignados.



32

Dubinsky, Kotabe, Lim e Wagner (1997) também procuraram analisar o impacto
dos valores individuais no comprometimento afetivo com a organizacdo de vendedores da
industria eletroeletronica dos EUA e do Japao. Os valores foram mensurados pelo Rokeach
Value Survey (RVS) (Rokeach, 1973, citado por Dubinsky, Kotabe, Lim & Wagner, 1997),
que avalia sete dominios de valores (diversdo, seguranca, realizagdo, auto-direcio,
conformidade, altruismo, maturidade) e o comprometimento organizacional pela escala de
Mowday e cols. (1979, citado por Dubinsky, Kotabe, Lim & Wagner, 1997). A analise de
regressdo multipla evidenciou que, na amostra americana, nenhum dos dominios de valores
mostrou-se associados ao comprometimento. Na amostra japonesa, porém, verificou-se que
os valores ancorados na seguranga associaram-se positivamente ao comprometimento
organizacional, o que foi atribuido ao fato de os japoneses serem tradicionalmente mais
preocupados em proteger a sua integridade pessoal e a integridade da organizacgdo. Ja os
valores referentes a maturidade, contrariamente ao esperado, associaram-se negativamente
a variavel critério, sendo tal resultado explicado pela tendéncia de os vendedores darem
maior énfase as suas proprias metas pessoais, em detrimento do grupo.

Prosseguindo nessa linha de investigagao, e utilizando uma amostra de 350 gerentes
de varios bancos indianos, Gunde e Havalappanavar (2001) também analisaram a relagao
entre os valores pessoais € 0 comprometimento organizacional. Na avaliagdo dos valores
pessoais foi adotado o Questionario de Valores Pessoais (PVQ), desenvolvido por Sherry e
Verma (1998, citado por Gunde & Havalappanavar, 2001), que mede dez valores
(religioso, social, democratico, estético, econdmico, conhecimento, hedonistico, poder,
prestigio familiar e satde). J4 o comprometimento foi operacionalizado pelo instrumento
desenvolvido por Cook e Wall (1980, citado por Gunde & Havalappanavar, 2001), o qual ¢
composto de trés dimensoes: identificacdo, envolvimento e lealdade. Os resultados dos

coeficientes de correlagdo indicaram que os valores poder, religido e hedonismo
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apresentaram-se negativamente relacionados ao comprometimento organizacional,
enquanto os valores sociedade, democracia e estética mostraram-se positivamente
relacionados a0 mesmo.

Em estudo brasileiro sobre o assunto, Tamayo, Vilar, Ramos, Albernaz e Ferreira
(2001) detiveram-se no estudo das influéncias das prioridades axiologicas do empregado e
do tempo de servigo no comprometimento afetivo com a organiza¢do. A amostra foi
composta por 200 empregados de duas organizagdes publicas, da area de energia elétrica,
sendo uma de distribui¢do de energia e outra de planejamento e normatiza¢do. Para a
avaliacao do comprometimento foi utilizada a escala de Mowday e cols. (1979, citado por
Tamayo & cols, 2001), traduzida ¢ adaptada para o contexto brasileiro por Borges-
Andrade, Afanasieff e Silva (1989, citado por Tamayo & cols, 2001). Para a medida dos
valores, adotou-se o Inventario de Valores de Schwartz (1992), traduzido e validado por
Tamayo e Schwartz (1993, citado por Tamayo & cols, 2001). No que se refere aos efeitos
do tempo de servigo, observou-se que os escores em comprometimento foram maiores
entre os sujeitos de maior tempo de organizacdo. Ja no que diz respeito ao poder preditivo
dos dez tipos motivacionais de valores, os resultados da analise de regressao multipla
revelaram que tradi¢do, poder e universalismo contribuiram positiva e significativamente
para a explicagdo do comprometimento, enquanto a estimulagdo atuou como preditor
negativo de tal variavel critério. Foi verificado ainda que, no que tange ao poder preditivo
dos quatro fatores de ordem superior, somente a conservagdo atuou como antecedente
positivo do comprometimento organizacional.

Ampliando o leque de investigagdes dessa natureza, Glazer, Daniel e Short (2004)
analisaram a relagdo entre os valores humanos e o comprometimento afetivo e calculativo
para com a organiza¢do, em uma amostra de 1.259 enfermeiros de quatro paises: Hungria,

Italia, Reino Unido e EUA. Para a mensuragdo dos valores, o instrumento utilizado foi
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o Inventario de Valores de Schwartz (1992), e, para medir o comprometimento, foi
utilizada a escala desenvolvida por Meyer e Allen (1990). A andlise de regressdo multipla
dos valores de ordem superior (autotranscendéncia, conservacao, autopromogao e abertura
a mudanga), realizada separadamente em cada pais, demonstrou que a abertura a mudanga
atuou como preditor negativo da variavel critério apenas nos EUA, Hungria e Italia. No
que tange ao comprometimento calculativo, ndo se verificou efeitos significativos em
nenhum dos paises investigados.

Em estudo brasileiro também destinado a averiguar a relagdo entre a percepgao dos
valores de uma organizagdo e o comprometimento organizacional afetivo, Tamayo (1998)
utilizou uma amostra de 490 individuos de 10 organizagdes diferentes, que responderam a
Escala de Valores Organizacionais desenvolvida por Tamayo e Gondim (1996) e a Escala
de Comprometimento Organizacional Afetivo de Siqueira (1995). A analise dos resultados
evidenciou a presenga de correlagdes positivas e significativas do comprometimento com
todos os fatores da escala de valores, quais sejam: eficacia/eficiéncia, interagdo no
trabalho, gestdo, inovagdo e respeito ao servidor. Tais resultados levaram a conclusdo de
que a percep¢ao das prioridades axiologicas da organizacdo da origem a uma imagem
mental da mesma que ird influenciar a maior ou menor identificagdo do empregado com a
organizagao.

Buscando avaliar o impacto da congruéncia entre os valores pessoais de lealdade e
dever ¢ os valores organizacionais de lealdade e dever sobre o comprometimento
organizacional afetivo, Ugboro (1993) trabalhou com uma amostra composta por 100
empregados pertencentes a quatro companhias norte-americanas, que trabalhavam em
periodo integral. O autor utilizou uma medida direta de congruéncia entre valores
individuais e organizacionais e o questionario de comprometimento de Mowday, Steers e

Porter (1979). Os dados obtidos revelaram que 75% dos coeficientes de correlagdo entre os
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itens das medidas de congruéncia e o comprometimento foram significativos,
comprovando assim a hipotese de que o comprometimento ¢ uma fungdo da congruéncia
de valores entre o empregado e a organizagdo, ¢ nao de valores generalizados de lealdade e
dever.

Hunt, Wood e Chonko (1989) exploraram as relagdes entre os valores
organizacionais associados a ética ¢ o comprometimento organizacional em uma amostra
composta por 1.246 profissionais norte-americanos da area de marketing. Para medir os
valores éticos corporativos, os autores desenvolveram um instrumento de medida destinado
a avaliar o grau em que os empregados percebiam que os gerentes estavam agindo
eticamente nas suas organizagdes, 0 grau em que se preocupavam com as questdes éticas
em suas organizagdes € em que os comportamentos éticos ou antiéticos eram
recompensados ou punidos na organizacdo. Para a medida do comprometimento
organizacional foi elaborada uma outra escala que buscava avaliar a for¢a da inteng¢do de
permanecer na organizagao e os lacos psicoldgicos com a mesma. A andlise de regressao
demonstrou que os valores corporativos associados a ética constituiam-se em fortes
preditores do comprometimento organizacional em marketing.

Os efeitos dos valores pessoais e organizacionais no comprometimento
organizacional afetivo foram investigados por Kalliath, Bluedorn e Strube (1999) em uma
amostra de 1.358 empregados de uma rede norte-americana de hospitais, que responderam
a um questionario de valores pessoais e organizacionais composto de quatro dimensoes -
processos internos, sistemas abertos, alcance de metas e relagdes humanas — e a escala de
comprometimento de Mowday, Steers e Porter (1979). Os achados derivados das analises
de regressdo evidenciaram que o valor que a organizacdo da as relacdes humanas e a
preferéncia pessoal por processos internos associavam-se positivamente  ao

comprometimento.
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Em pesquisa destinada a examinar os efeitos principais e interativos dos valores
organizacionais ¢ individuais no comprometimento organizacional afetivo, normativo e
calculativo, entre outros construtos, Vandenberghe e Peir6o (1999) utilizaram uma amostra
de empregados de varias industrias, totalizando 999 participantes. Para a avaliagdo dos
valores pessoais e organizacionais, adotaram um instrumento que abrangia trés dimensoes
(suporte organizacional, aderéncia a regras e alcance de metas), enquanto o
comprometimento organizacional foi avaliado pelo instrumento de Meyer e Allen (1997).
As andlises de regressao multipla evidenciaram que os valores organizacionais de suporte e
de alcance de metas associavam-se positivamente ao comprometimento afetivo, enquanto a
aderéncia organizacional a regras apresentou relagdo negativa com tal varidvel critério. Ja
o comprometimento calculativo associou-se negativamente ao valor de suporte
organizacional, enquanto o comprometimento normativo obteve associagdes positivas com
o suporte. No que tange aos valores pessoais, todas as trés modalidades de
comprometimento apresentaram correlagdes positivas e significativas com as preferéncias
pessoais por regras.

Finegan (2000) realizou um estudo sobre o impacto dos valores pessoais e
organizacionais no comprometimento organizacional dos empregados de uma organizagao
petroquimica, que foram solicitados a ordenar 24 valores, em relagdo a importancia que
estes tinham para eles e, em seguida, para a organizagdo, além de terem também
completado a escala de comprometimento de Meyer e Allen (1997). Os resultados das
analises de regressdes multiplas revelaram que os comprometimentos afetivo, normativo e
calculativo eram influenciados por diferentes grupos de valores individuais e
organizacionais. No que tange ao comprometimento afetivo e normativo, verificou-se que
tais varidveis critério nao foram afetadas pelos valores pessoais, mas foram positiva e

significativamente preditas pelas dimensdes de valores organizacionais associadas a
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humanidade (cortesia, consideragdo, etc) e a visdo (desenvolvimento, iniciativa, etc). O
comprometimento calculativo, por outro lado, mostrou-se positiva e significativamente
associado as dimensdes de valores organizacionais caracterizadas pela aderéncia as
convengdes (obediéncia, formalidade, etc) e pela produtividade (l6gica, economia, etc).

Procurando replicar os resultados do estudo de Finegan (2000), ja citado, em
outros tipos de amostras, Abbott, White e Charles (2005) trabalharam com 281
empregados provenientes de duas organizagdes governamentais australianas: uma agéncia
de comunicagdo e uma organizagdo de assisténcia social. Os instrumentos adotados foram
os mesmos usados por Finegan e as analises de regressdo multipla permitiram a conclusao
de que os valores organizacionais de humanidade e de visdo associaram-se positivamente
ao comprometimento afetivo e ao normativo, enquanto o comprometimento calculativo
ndo se relacionou a nenhuma dimensdo de valores organizacionais. Os valores pessoais
também ndo se associaram a nenhuma das modalidades de comprometimento.

A revisao dos estudos empiricos acima citados indica a importancia do
aprofundamento do tema, principalmente pelo fato de a maioria dessas pesquisas ter sido
conduzida no exterior, sendo poucas as encontradas no Brasil. Uma sintese de tais analises
sera feita no capitulo seguinte, como forma de contextualizar as hipdteses que orientaram a

presente investigacao.
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CAPITULO CINCO
SINTESE DA LITERATURA, OBJETIVOS,

MODELO DE PESQUISA E HIPOTESES

O comprometimento organizacional ¢ um construto que tem recebido cada vez mais
destaque na literatura da area organizacional, constituindo-se em fendmeno de reconhecida
importancia para as organizagdes. De acordo com Meyer e Allen (1991), tal fendémeno
consiste em um vinculo psicolégico existente entre o individuo e a organizagao,
manifestando-se sob a forma de comprometimento afetivo (identificagdo com os valores e
missdo da organizacdo), calculativo (os custos e beneficios de sair da organizacdo) e
normativo (sentimento de divida com a organizagdo), os quais podem ocorrer
separadamente ou em conjunto, ainda que consistam em modalidades distintas.

Os referidos autores desenvolveram também um modelo para a explicacdo do
comprometimento que prevé a existéncia de diferentes antecedentes para cada modalidade
do construto. Nesse sentido, sdo considerados como antecedentes do comprometimento
organizacional afetivo, determinadas caracteristicas da estrutura da organizacdo e certas
caracteristicas pessoais, tais como as experiéncias de trabalho e os valores pessoais. Os
antecedentes do comprometimento calculativo associam-se aos investimentos colocados na
organizagdo ¢ a falta de alternativas fora da mesma. J4 o comprometimento normativo
possui como antecedentes as experiéncias de socializagdo cultural/familiar e
organizacional, assim como os investimentos da organiza¢do com foco em seus membros,
0 que os leva a se sentirem na obrigagao de retribui-los.

Apoiando-se em tal referencial tedrico, a presente pesquisa avaliou o impacto de
um antecedente organizacional - valores organizacionais - ¢ um antecedente pessoal -

valores pessoais - sobre as trés dimensdes do comprometimento. Os valores pessoais
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consistem em metas desejaveis que atuam como principios norteadores da vida de uma
pessoa (Schwartz, 2006), funcionando assim como importantes preditores das atitudes e
comportamentos individuais (Ros, 2006). Uma das abordagens mais recentes sobre os
valores, no ambito da psicologia, é a de Schwartz (2006), que classifica os valores pessoais
em quatro tipos motivacionais, quais sejam autotranscendéncia (universalismo,
benevoléncia e tradi¢do), autopromog¢do (poder, realizag¢do e¢ hedonismo), conservacao
(tradicdo, conformidade e seguranca) e abertura a mudanca (autodirecdo e estimulagdo).

Ja os valores organizacionais foram conceituados por Tamayo (2006) como
principios ou crencgas, organizados hierarquicamente e relacionados a razdo de existir da
organizagdo ou a comportamentos desejaveis que a orientam. Um recente modelo para o
estudo deste construto ¢ o de Schwartz e Ros (1995), que aloca os valores organizacionais
em trés dimensdes bipolares - autonomia x conservadorismo, hierarquia x igualitarismo e
dominio x harmonia, capazes de explicar agdes e objetivos organizacaoriais, segundo o
grau de valorizagdo a elas conferido.

Tanto os valores pessoais quanto os organizacionais t€ém se mostrado como
importantes preditores do comprometimento organizacional. Nesse sentido, os diferentes
estudos voltados a analise do impacto dos valores pessoais no comprometimento afetivo
tém demonstrado que os valores pos-materialistas (Kadishi-Faissler, 1995), bem como os
valores de dominio (Dubinsky, Kotabe, Lim & Wagner, 1997), poder, religido, hedonismo
(Gunde & Havalappanavar, 2001) e abertura a mudanca (Glazer, Daniel & Short, 2004;
Tamayo & cols, 2001) relacionam-se negativamente ao comprometimento. Por outro lado,
os valores de convencionalismo, realismo (Kadishi-Faissler, 1995), seguranca (Dubinsky,
Kotabe, Lim & Wagner, 1997), sociedade, democracia, estética (Gunde &
Havalappanavar, 2001), conservagdo (Tamayo & cols., 2001) e de preferéncias por regras

(Vandenberghe & Peird, 1999) relacionam-se positivamente a esse construto. Ja4 no que
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tange as relacdes entre os valores pessoais € o comprometimento calculativo e normativo
foi localizada uma unica investigagdo (Vandenberghe & Peird, 1999) em que se constatou
uma associagdo positiva entre tais dimensdes do comprometimento e a preferéncia por
regras, nao tendo sido encontrado nenhum estudo sobre valores pessoais e
comprometimento normativo.

Atendo-se as pesquisas acerca das influéncias dos valores organizacionais no
comprometimento, ¢ possivel verificar que as dimensdes de eficacia/eficiéncia, interagao
no trabalho, gestdo, inovacdo, respeito ao servidor (Tamayo, 1998), lealdade, dever
(Ugboro, 1993), ética (Hunt, Wood & Chonko, 1989), relagdes humanas, preferéncia
pessoal por processos internos (Kalliath, Bluedorn & Strube, 1999), suporte ¢ alcance de
metas (Vandenberghe & Peird,1999) tém apresentado relagdes positivas com o
comprometimento, enquanto a aderéncia organizacional a regras obteve relagdo negativa
com o mesmo (Vandenberghe & Peird, 1999). No que se refere ao comprometimento
calculativo, ha evidéncias de que o valor de suporte organizacional (Vandenberghe &
Peiro, 1999) associa-se negativamente ao mesmo, enquanto associagdes positivas foram
obtidas com os valores de preferéncia por regras (Vandenberghe & Peiro, 1999), aderéncia
as convengdes (obediéncia, formalidade, etc) e produtividade (logica, economia, etc)
(Finegan, 2000). Quanto ao comprometimento normativo, por fim, tém sido constatadas
associagdes positivas entre os valores de humanidade, visdo (Abbott White & Charles,
2005; Finegan, 2000), suporte organizacional e preferéncia por regras (Vandenberghe &
Peir6, 1999) e tal dimensdo de comprometimento.

Focalizando-se mais especificamente nos estudos orientados pelas tipologias de
Schwartz (2006) e de Schwartz e Ros (1995), verifica-se que somente a abertura a
mudanga tem atuado como preditor negativo do comprometimento afetivo, enquanto a

conservagao tem-se mostrado um preditor positivo do mesmo (Tamayo & cols, 2004).
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Nenhum dos valores mostrou-se um preditor significativo do comprometimento calculativo
(Glazer & cols, 2004). Acrescente-se a isso o fato de que nenhum dos estudos revisados
investigou o impacto dos valores pessoais no comprometimento normativo, além de
nenhum deles ter se utilizado do modelo de Schwartz e Ros (1995) para averiguar as
influéncias dos valores organizacionais sobre quaisquer das modalidades do
comprometimento.

Em sintese, a maioria dos estudos tem priorizado o impacto dos valores no
comprometimento afetivo, sendo poucos os que se det€ém na investigagdo dos efeitos
produzidos pelos valores nos demais componentes do comprometimento, isto €, deixam de
lado as modalidades calculativa e normativa. Adicionalmente, poucos sdo os que analisam
os efeitos conjuntos dos valores pessoais € organizacionais sobre o comprometimento,
mesmo sobre o comprometimento afetivo. Cumpre-se destacar, por fim, que no que diz
respeito a literatura nacional, foram localizados apenas dois estudos destinados a investigar
o papel dos valores pessoais e/ou organizacionais no comprometimento afetivo com a
organizagdo (Tamayo & cols, 1998 e 2001).

Em face dessas consideragdes, foi objetivo da presente pesquisa verificar o impacto
dos valores pessoais e dos valores organizacionais no comprometimento afetivo,

calculativo e normativo. Para tanto, adotou-se o modelo de pesquisa representado na

Figura 6.

VALORES PESSOAIS

Autopromogao; Abertura 8 mudanga

Autotranscendéncia ; Conservagio \ COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL
Afetivo

VALORES ORGANIZACIONAIS Calculativo

Aptonomla; Cons'erv'adonsmo / Calulativ

Hierarquia; Igualitarismo

Dominio; Harmonia

Figura 6: Modelo de pesquisa
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Apoiando-se nos modelos teoricos que deram suporte a pesquisa, nos estudos
empiricos revisados e nas correspondéncias existentes entre os valores pessoais e
organizacionais, foram formuladas as seguintes hipoteses:

1) O valor pessoal de conservagdo possui impacto positivo nos comprometimentos afetivo,
calculativo e normativo com a organizagao.

2) O valor pessoal de abertura @ mudanga possui impacto negativo nos comprometimentos
afetivo, calculativo e normativo com a organizagao.

3) O valor organizacional de conservadorismo constitui-se em antecedente positivo do
comprometimento organizacional afetivo, calculativo e normativo.

4) O valor organizacional de autonomia constitui-se em antecedente negativo do

comprometimento organizacional afetivo, calculativo e normativo.
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CAPITULO SEIS

VARIAVEIS E DEFINICOES

6.1 Valores pessoais

Defini¢ao constitutiva: Os valores pessoais sdo metas que transcendem situagoes e

atuam como principios orientadores da vida do individuo, possuindo uma hierarquia que

varia de pessoa para pessoa (Schwartz, 2006).

Defini¢cdo operacional: Para a mensuragdo dos valores individuais foi utilizado o
Schwartz Values Survey — SVS, na versdo validada no Brasil por Tamayo ¢ Schwartz
(1993).

6.2 Valores organizacionais

Definicdo constitutiva: Os valores organizacionais sdo principios ou crengas,

organizados hierarquicamente, relativos a estados de existéncia ou a modelos de
comportamentos desejaveis que orientam a vida da organiza¢do e encontram-se a servigo
de interesses individuais, coletivos ou mistos (Tamayo, 2006).

Defini¢ao operacional: Para a mensuragdo dos valores organizacionais foi utilizado

o Inventario de Valores Organizacionais desenvolvido por Tamayo e cols. (2000).
6.3 Comprometimento organizacional

Defini¢ao constitutiva: O comprometimento organizacional representa o vinculo do

funciondrio com a organizagdo, ¢ o que faz com que ele deseje permanecer na mesma.
(Bastos, 1993).

Definicao operacional: Para a mensuracdo do comprometimento organizacional foi

utilizada a Escala de Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1997), validada

no Brasil por Ferreira e cols. (2002).
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CAPITULO SETE

METODO

Este capitulo aborda o detalhamento do método utilizado na pesquisa. Sao
apresentados, na seqiiéncia, a descrigdo da amostra, os instrumentos utilizados para a

mensuracao das varidveis e os procedimentos adotados na coleta dos dados.

7.1 Participantes

A pesquisa contou com a participacdo de 311 funcionarios, pertencentes a 11
organizagdes de segmentos diversos, localizadas no Rio de Janeiro. Cumpre ressaltar,
porém, que muitos participantes recusaram-se a responder as informagdes socio-
demograficas, com receio de serem identificados e, com isso, o0 nimero de respostas em
branco nesses quesitos foi relativamente alto, conforme pode ser visto na Tabela 5. Dentre
0s que prestaram tais informagdes, 43,1% eram do sexo masculino e¢ 38,6% do sexo
feminino, com idades variando de 18 a 60 anos (média de 31 anos e desvio-padrao igual a
8). A grande maioria desses individuos era de funcionarios de nivel administrativo-
operacional (55,0%), solteiros (38,0%) ou casados (37,3%), com escolaridade superior
incompleta (40,8%) e faixa salarial de 1 a 3 salarios minimos (39,2%). Seu tempo de
servigo na organizacao atual variava de 1 a 29 anos (média de 3 anos e desvio-padrao de 4

anos) e seu tempo de carreira, de 1 a 42 anos (média de 7 anos e desvio-padrao igual a 8).

7.2 Instrumentos

Na avaliagdo dos valores individuais, foi utilizado o Schwartz Values Survey — SVS,
na versdo validada no Brasil por Tamayo e Schwartz (1993), a qual contém 60 valores, que
avaliam 10 tipos motivacionais: poder, realizagdo, hedonismo, estimulacdo, autodirecao,

universalismo, benevoléncia, tradi¢do, conformidade e segurancga. Esses valores devem ser



45

avaliados em uma escala variando de 1 (nada importante) a 6 (extremamente importante),
segundo o grau em que cada valor constitui um principio guia na vida do individuo (Anexo

A). Desse modo, quanto maior o resultado, maior o grau de importancia assinalado a cada

valor.
Tabela 5:
Dados descritivos da amostra.
Dado Variavel Freqiiéncia___ Porcentagem Média DP
Masculino 134 43,1
SEXO Feminino 120 38,6
Dados 57 18,3
faltosos
Solteiros 118 38,0
Casados 116 37,3
ESTADO CIVIL Separados ou 16 5,1
divorciados
Viavos 2 0,6
Dados faltosos 59 19,0
Segundo grau completo 35 11,3
Superior incompleto 127 40,8
ESCOLARIDADE Superior completo 55 17,7
Pos-graduacao 30 9,6
Dados faltosos 64 20,6
Diretor 4 1,3
NIVEL Gerente Sénior 12 39
HIERARQUICO Gerente Médio 23 7,4
Supervisor 13 4,2
Administrativo / 171 55,0
operacional
Dados faltosos 88 28,2
De 1 a 3 salarios 122 39,2
FAIXA SALARIAL  minimos
De 3 a 5 salarios 60 19,3
minimos
De 6 a 10 salarios 39 12,5
minimos
Mais de 10 salarios 21 6,8
minimos
Dados faltosos 69 22,2
IDADE 31,1 7,8
TEMPO DE Dados faltosos 99
CARREIRA 7,5 7,7
TEMPO NA Dados faltosos 102
ORGANIZACAO 3,1 3,8
ATUAL

Os valores organizacionais foram avaliados por meio do Inventario de Valores

Organizacionais, desenvolvido por Tamayo e cols (2000). Essa escala compde-se de 36
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valores, distribuidos por seis dimensdes — autonomia, conservadorismo, hierarquia,
igualitarismo, dominio e harmonia. Eles devem ser avaliados em escalas de 6 pontos,
segundo o grau em que cada um deles ¢ importante para a vida da organiza¢do (Anexo B).
Conseqiientemente, um maior resultado nas diferentes escalas associa-se a percepcao de
maior endosso por parte da organizacao aos valores a que elas se referem.

Na avaliagdo do comprometimento organizacional foi utilizada a Escala de
Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1997), na validagdo para amostras
brasileiras realizada por Ferreira e cols. (2002), a qual se compde de 18 itens, distribuidos
igualmente entre as dimensdes de comprometimento afetivo, calculativo e normativo
(Anexo C). Para respondé-la, os individuos devem assinalar a op¢ao que melhor representa
os sentimentos e as atitudes que manifestam em relagdo a sua organizacao, utilizando uma
escala em formato de 6 pontos, variando de discordo totalmente (1) a concordo totalmente
(6). As escalas sdo corrigidas na dire¢ao positiva do fendmeno e, assim, quanto maior o
resultado, maior o grau de cada tipo de comprometimento.

O instrumento de coleta de dados contou ainda com perguntas destinadas a colher
dados s6cio-demograficos da amostra (Anexo D) e com o termo de consentimento livre e
esclarecido (Anexo E). A versdo completa do questionario de coleta de dados encontra-se

no Anexo F.

7.3 Procedimento

Inicialmente, o projeto foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa
da UNIVERSO (Anexo G). Posteriormente, foi feito um contato prévio com os
profissionais responsaveis pelos recursos humanos de diversas organizagdes, 0s quais
intermediaram o acesso aos responsaveis por dar a autorizagdo para a realizagdo da

pesquisa.
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Nas organizagdes em que tal autorizacdo foi obtida, os instrumentos foram
encaminhados aos funcionarios que se propuseram voluntariamente a participar da
pesquisa, também por meio do profissional de recursos humanos, que se encarregou de
distribui-los e recolhé-los imediatamente apo6s sua aplicacdo ou apds um certo prazo, nos
casos em que as pessoas retiveram os questionarios para devolvé-los em outro momento.
Nessas situagdes, foram dados prazos ndo superiores a uma semana para a devolugao.

Cumpre ressaltar, ainda, que o anonimato foi assegurado a todos os que
concordaram em colaborar, muito embora varios individuos tenham se recusado a
preencher as informagdes de natureza socio-demograficas, por temor de serem
identificados, conforme ja apontado. Nesse sentido, alguns dos participantes chegaram até
mesmo a arrancar a pagina referente a esses dados, enquanto outros disseram que, se tal

preenchimento fosse obrigatdrio, ndo responderiam ao questionario.
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CAPITULO OITO

RESULTADOS

Este capitulo destina-se a apresentacdo dos resultados obtidos a partir das analises
dos dados coletados, descrevendo, inicialmente, as estatisticas descritivas, os coeficientes
de precisdo entre as diferentes escalas do estudo e suas correlagdes. Posteriormente,
descreve a analise dos pressupostos necessarios a realizagdo das analises de regressao

multipla linear hierarquica e os resultados advindos dessas analises.

8.1 Analise preliminar dos dados

As informagdes provenientes dos questionarios respondidos deram origem a um
banco de dados analisado com a utilizagdo do programa SPSS (Statitical Package for the
Social Science), em sua versdo 15.0. Como primeiro passo para tais analises, foi feita a
verificagdo e corre¢ao dos possiveis erros de digitagao dos dados na planilha do SPSS. Em
seguida, os dados faltosos (missing values) nas variaveis independentes e dependentes
foram substituidos pela média, em virtude de ndo terem atingido 5% do total de casos, em
cada varidvel. Na seqiiéncia, foi feito o céalculo dos escores de cada participante nas
diferentes escalas, mediante o computo da média das pontuagdes dos itens pertencentes a

cada escala.

8.2 Estatisticas descritivas, correlagdes e coeficientes de precisio das escalas do estudo

Terminada a andlise preliminar dos dados, foram calculadas as médias e os desvios-
padrdo de cada uma das escalas, bem como seus coeficientes de precisdo (mediante o
calculo do Alfa de Cronbach) e os coeficientes de correlacdo entre elas (coeficiente de

correlacdo de Person). No que tange aos valores pessoais (autopromog¢do, abertura a
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mudanga, autotranscendéncia e conservagdo), todas as escalas apresentaram médias bem
acima do ponto médio da escala (3,5), o mesmo ocorrendo com os valores organizacionais
(autonomia, conservadorismo, hierarquia, igualitarismo, dominio e harmonia), numa
indicagdo de que todos esses valores sdo endossados em grau elevado pelos participantes
do presente estudo (Tabela 6).

Ja em relagdo ao comprometimento, apenas na modalidade de comprometimento
afetivo foi observado um resultado bem acima do ponto médio da escala (4,27), tendo sido
também essa escala uma das que apresentou maior variabilidade (DP = 1,20), enquanto os
outros dois tipos de comprometimento (calculativo e normativo) mantiveram-se em torno
do ponto médio, com o comprometimento normativo apresentando também maior
variabilidade (DP = 1,24). Atendo-se aos coeficientes de precisdo (Tabela 6), verificou-se
que a maioria das escalas do estudo apresentou indices satisfatorios (acima de 0,70), a
exce¢do das escalas de conservadorismo, harmonia, autonomia e comprometimento
calculativo, cujos coeficientes Alfa de Cronbach foram de 0,63; 0,67; 0,69 e 0,68,
respectivamente, o que ainda pode ser considerado aceitavel (Pestana & Gagueiro, 2005).

Tabela 6:
Médias, desvios padréo e coeficientes de precisdo das escalas do estudo.

ESCALAS DIMENSOES Média DP NUMERO DE ALPHA DE
ITENS CRONBACH
Autopromogao 427 0,72 14 0,81
Abertura a mudanca 4,35 0,72 9 0,70
Valores Pessoais Auto-Transcedéncia 4,98 0,54 20 0,83
Conservagao 4,67 0,65 17 0,76
Autonomia 497 0,75 4 0,69
Conservadorismo 5,13 0,69 5 0,63
Valores Organizacionais Hierarquia 4,88 0,77 10 0,85
Igualitarismo 4,56 0,80 7 0,74
Dominio 4,60 0,73 8 0,75
Harmonia 4,78 0,91 2 0,67
Comprometimento 6 0,89
Comprometimento Afetivo 427 120
Organizacional Compromet%mento 307 099 6 0,68
Calculativo
Comprometimento 334 124 6 0,82

Normativo
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No que diz respeito a correlagdo entre as variaveis preditoras e as variaveis critério,
verificou-se que o comprometimento afetivo apresentou correlagdes positivas e
significativas com todos os valores pessoais, as quais se mantiveram, em geral, em torno
de 0,30, com a mais alta sendo obtida com o valor de conservacdo (0,34) e a mais baixa
com o valor de abertura a mudanga (0,18). O mesmo padrdo de correlagdes positivas e
significativas oscilando em torno de 0,30 foi observado com os valores organizacionais,
com a correlacdo mais alta ocorrendo com o valor de hierarquia (0,46) e a mais baixa, com
o valor de harmonia (0,18). Nesse sentido, os empregados que valorizam mais a
conservagdao e percebem sua organizacdo como dando maior importincia a hierarquia,
foram os que tenderam a demonstrar mais comprometimento afetivo (Tabela 7).

Tabela 7:
Coeficientes de correlacdo entre as variaveis estudadas

Escalas Dimensoes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 Autopromocdo
Abertura a .
2 Valores Pessoais mudanga 0,65
Auto- o .
3 Transcedéncia 043~ 0,58
4 Conservagio 042" 0,49 0,76
5 Autonomia 0,337 0447 0,427 0317
6 Conservadorismo 0,31 0,32 048” 045" 0,51
7 Valores Hierarquia 0,34™ 038" 0,577 063" 063" 053"
8  Organizacionais Igualitarismo 0,41 0,48™ 0,44 046" 0,617 0,63 0,65"
9 Dominio 0,49 0,49™ 0,45 040™ 0,60” 0,53 0,57" 0,65~
10 Harmonia 0,25 0417 0,59 064" 0277 026" 033" 029" 027"
11 Comp;"fngvti)men“’ 022" 0,18 033" 034" 031" 037" 046" 033" 033" 018"
Comprometimento Comprometimento
12 Organizacional P . 0,18 0,15™ 0,24™ 030" 0,13 024" 030" 026" 023" 0,18" 054"
Calculativo
13 Comprometimento o 5=+ o g™ 095" 033" 020" 027" 036" 0307 028" 0,18 061" 066"
Normativo

*<0,05 **p<0,01

Achados similares foram obtidos ao se¢ analisarem as correlagdes dos valores
pessoais e organizacionais com o comprometimento calculativo (Tabela 7). Desse modo,
todas as correlagdes foram positivas e significativas, sendo que as mais altas foram entre o
valor pessoal de conservagdo (0,30) e o valor organizacional de hierarquia (0,30), e as mais
baixas, entre o valor pessoal de abertura a mudanca (0,15) e o valor organizacional de

autonomia (0,13). J4 no que tange ao comprometimento normativo, as correlagdes mais
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altas foram entre o valor pessoal de conservacao (0,33) e o valor organizacional de
hierarquia (0,36), ¢ as mais baixas, entre o valor pessoal de abertura a mudanca (0,18) e o
valor organizacional de harmonia (0,18), sendo que novamente todas elas foram positivas e
significativas. Esses dados denotam entdo que, de modo geral, as correlagdes entre os
valores pessoais e organizacionais e as trés dimensdes de comprometimento organizacional
sdo positivas e significativas, porém de moderadas a baixas, segundo critérios
estabelecidos por Miles e Shevlin (2001), que utilizam os seguintes intervalos para a
classificagdo das correlagoes: 0,10 — 0,29 (baixa); 0,30 — 0,49 (moderada) e maior que 0,50

(elevada).

8.3 Analise dos pressupostos da regressiao multipla linear hierarquica

Para a efetivacdo das andlises de regressdo multipla linear hierdrquica, foram
verificados primeiramente os pressupostos necessdrios a sua realizacdo (Hair, Anderson,
Tatham & Black, 2005; Tabachnick & Fidell, 2001). A existéncia de dados atipicos ou
outliers univariados (aqueles que se destacam na distribuigdo) foi avaliada por meio do
calculo dos escores z, tendo-se verificado que ndo houve a presenga de outliers (valores
acima de z > + 3,29). Foi feito entdo o teste de normalidade, mediante o exame dos
histogramas com sobreposi¢ao da curva normal, ocasido em que se constatou que todas as
distribui¢des estavam proximas da normalidade.

Ao se realizar o teste de homocedasticidade e de linearidade, para verificar-se a
existéncia ou ndo de relacionamento linear entre as varidaveis, por meio do exame dos
scatterplots, graficos de residuos ¢ indices de assimetria, constatou-se a necessidade de se
efetuarem transformagdes em oito varidveis preditoras (auto transcendéncia, abertura a
mudanga, autonomia, harmonia, dominio, hierarquia, igualitarismo, conservadorismo) ¢ em

uma das variaveis critério (comprometimento afetivo), em virtude de elas terem
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apresentado indices de assimetria negativa acima dos padrdes aceitaveis (z = 2,58; p <
0,01). Nesse sentido, as variaveis citadas foram refletidas e, em seguida, transformadas
com o uso do calculo da raiz quadrada. Na verificagdo do pressuposto da
multicolinearidade, foi constatado que nenhuma das correlagdes entre variaveis preditoras
e critério foi maior que 0,90, além de que, apds a realizacdo da analise de regressdo, foi
observado que todos os valores de tolerancia e de VIF encontravam-se de acordo com os

critérios aceitaveis (acima de 0,20 no primeiro caso ¢ abaixo de 4 no segundo).

8.4 Analises de regressao multipla linear hierarquica

Com o objetivo de se verificar o poder preditivo dos valores pessoais e
organizacionais em cada uma das dimensdes do comprometimento organizacional, foram
realizadas trés diferentes analises de regressdo multipla linear hierarquica. Todas elas
incluiram as variaveis socio-demograficas sexo (como variavel dummy, com sexo feminino
= 1 e sexo masculino = 0) e¢ idade como variaveis controle, em virtude de tais varidveis
serem tradicionalmente usadas como controle em estudos da area. No segundo modelo,
foram acrescentados os valores pessoais (auto transcendéncia, autopromogao, conservagao
e abertura a mudanga), enquanto ao terceiro modelo foram acrescidos os valores
organizacionais  (autonomia, harmonia, dominio, hierarquia, igualitarismo e
conservadorismo).

A andlise de regressdo multipla linear hierdrquica com a wvariavel critério
comprometimento organizacional afetivo (Tabela 8) revelou que o primeiro modelo
explicou 4% de sua variancia (R? = 0,04; F = 5,24; p < 0,01), sendo que ambas variaveis
socio- demograficas (idade e sexo), contribuiram significativamente para tal predi¢do, com
o sexo (B =0,15, t = 2,30, p < 0,05) tendo maior peso que a idade (B =- 0,13, t=- 2,08, p

< 0,05). O acréscimo dos valores pessoais ao modelo representou um aumento de 14% da
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variancia da variavel critério (R?y = 0,14; F = 9,42; p < 0,001), com as variaveis
autotranscendéncia (VP) (B = 0,24, t= 2,90, p < 0,01) e sexo (B = 0,17, t = 2,83, p < 0,01)
contribuindo positiva e significativamente para tal predicdo, e as variaveis idade (p = -
0,12, t=-2,00, p <0,05) e conservagao (VP) (B =- 0,18, t=- 2,45, p < 0,05) contribuindo
negativa e significativamente em tal predigao.

Tabela 8:

Regressdo multipla dos valores pessoais e organizacionais no comprometimento
afetivo.

VARIAVEIS R’ R?, [} t p
Modelo 1 0,04 0,04
Sexo 0,15 2,30 0,022
Idade -0,13 -2,08 0,039
Modelo 2 0,18 0,14
Sexo 0,17 2,83 0,005
Idade -0,12 -2,00 0,047
VP — -0,12 -1,51 0,132
Autopromogio
VP — Abertura a 0,11 1,24 0,215
mudanc¢a
VP — 0,24 2,90 0,004
Autotranscendéncia
VP — Conservagdo -0,18 -2,45 0,015
Modelo 3 0,26 0,08
Sexo 0,13 2,15 0,033
Idade -0,11 -1,82 0,069
VP — -0,08 -1,05 0,294
Autopromocgao
VP — Abertura a 0,08 0,92 0,359
mudanga
VP - 0,13 1,37 0,172
Autotranscendéncia
VP — Conservacao 0,79 2,47 0,014
VO - Autonomia -0,02 -0,29 0,775
VO - 0,89 2,72 0,007
Conservadorismo
VO - Hierarquia 0,27 3,15 0,002
VO - Igualitarismo 0,03 0,30 0,762
VO - Dominio 0,19 0,22 0,824
VO - Harmonia -0,06 -0,85 0,395

O acréscimo dos valores organizacionais, no terceiro modelo (Tabela 8),
incrementou em 8% a variancia explicada (R?y = 0,08; F = 3,97; p < 0,001), tendo-se
destacado, como variaveis preditoras positivas e significativas, o conservadorismo (VO) (B

=0,89 t=2,72, p <0,01), a conservagao (VP) (B = 0,79, t = 2,47, p < 0,05), a hierarquia
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(VO) (B=0,27,t=3,15p <0,01) e 0 sexo (B = 0,13, t = 2,15, p < 0,05). Em sintese, o
modelo final (Figura 7) contribuiu para explicar 26% da varidncia do comprometimento
afetivo e indicou que as pessoas de sexo feminino, as pessoas que dao maior importancia a
conservagao € as que percebem sua organiza¢ao como mais conservadora e com padrdes
hierarquicos mais bem estabelecidos, sdo as que se sentem mais vinculadas afetivamente a

organizacao.

Conservacao (VP)

Comprometimento

Conservadorismo (VO) R .
organizacional afetivo

Hierarquia (VO)

Figura 7: Modelo final da rela¢ao entre valores e comprometimento afetivo

A andlise de regressdo multipla linear hierdrquica tendo como variavel critério o
comprometimento organizacional calculativo (Tabela 9) demonstrou que o primeiro
modelo explicou 6% de sua variancia (R* = 0,06; F = 7,99; p < 0,001), com o sexo (B = -
0,23, t = - 3,56, p < 0,001) constituindo-se na Unica varidvel preditora significativa e
negativa. No segundo modelo (Tabela 9), com a entrada dos valores pessoais, ocorreu um
aumento de 8% da varidncia explicada (R?, = 0,08; F = 5,43; p < 0,001), com as varidveis
conservagao (VP) (B = 0,22, t = 2,39, p < 0,05) e sexo (B =- 0,23, t=- 3,73, p < 0,001)
atuando como preditores significativos, porém em sentido positivo e negativo,

respectivamente.
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Tabela 9:
Regressdo multipla dos valores pessoais e organizacionais no comprometimento
calculativo.

VARIAVEIS R’ R?, [} t p
Modelo 1 0,06 0,06
Sexo -0,23 -3,56 0,000
Idade 0,09 1,51 0,131
Modelo 2 0,14 0,08
Sexo -0,23 -3,73 0,000
Idade 0,75 1,19 0,237
VP - 0,12 1,48 0,139
Autopromogio
VP — Abertura a -0,06 -0,66 0,512
mudanc¢a
VP - -0,03 -0,35 0,724
Autotranscendéncia
VP — Conservacao 0,22 2,39 0,018
Modelo 3 0,20 0,06
Sexo -0,22 -3,56 0,000
Idade 0,73 1,16 0,247
VP - 0,03 0,39 0,294
Autopromogao
VP — Abertura a -0,04 -0,42 0,675
mudanca
VP - 0,00 0,05 0,961
Autotranscendéncia
VP — Conservagao 0,16 1,54 0,125
VO - Autonomia 0,18 2,14 0,033
VO - -0,14 -1,70 0,091
Conservadorismo
VO — Hierarquia -0,08 -0,86 0,389
VO - Igualitarismo -0,15 -1,62 0,107
VO - Dominio -0,08 -0,91 0,366
VO - Harmonia -0,05 0,69 0,492

No terceiro modelo, ao serem inseridos os valores organizacionais, houve um
acréscimo de 6% da variancia explicada (R?y = 0,06; F = 2,72; p < 0,001), sendo que as
varidveis que atuaram significativamente em tal predi¢do foram a autonomia (VO) (B =
0,18, t=2,14 p < 0,05), em sentido positivo, e o sexo (f =- 0,22, t=- 3,56, p < 0,001), em
sentido negativo. Os valores pessoais ndo foram significativos neste modelo. Desse modo,
o modelo retido explicou 20% da variancia do comprometimento calculativo e evidencia
que as pessoas de sexo masculino e as que percebem que sua organizagdo valoriza a
autonomia sdo as que se mostram mais propensas a manter um vinculo calculativo com a

mesma (Figura 8).
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Autonomia (VO)

p=0.18

Comprometimento
organizacional calculativo

Figura 8: Modelo final da relagao entre valores e comprometimento calculativo

Na andlise de regressdo multipla linear hierarquica tendo como variavel critério o

comprometimento organizacional normativo (Tabela 10), constatou-se que o primeiro

modelo explicou 9% de sua variancia (R* = 0,09; F = 11,57; p < 0,001), com o sexo (p = -

0,30, t = - 4,81, p < 0,001), mais uma vez, caracterizando-se como o Unico preditor

significativo e negativo do comprometimento normativo.

Tabela 10:
Regressdo multipla dos valores pessoais e organizacionais no comprometimento
normativo.
VARIAVEIS R? R?, B t p
Modelo 1 0,09 0,09
Sexo -0,30 481 0,000
Idade -0,03 -0,44 0,661
Modelo 2 0,19 0,10
Sexo -0,31 -5,11 0,000
Idade -0,05 -0,89 0,375
VP - 0,17 2,18 0,030
Autopromogao
VP — Abertura a 0,11 1,28 0,203
mudanga
VP — -0,01 -0,13 0,895
Autotranscendéncia
VP — Conservacao 0,27 2,99 0,003
Modelo 3 0,23 0,04
Sexo -0,31 -5,05 0,000
Idade 0,59 0,96 0,338
VP - 0,10 1,78 0,203
Autopromogao
VP — Abertura a -0,09 -1,02 0,307
mudanca
VP — 0,00 0,01 0,999
Autotranscendéncia
VP — Conservagdo 0,25 2,46 0,015
VO - Autonomia 0,10 1,26 0,209
VO - 0,09 1,15 0,252
Conservadorismo
VO - Hierarquia -0,56 -0,62 0,534
VO - Igualitarismo -0,12 -1,36 0,175
VO - Dominio -0,28 -0,32 0,748
VO - Harmonia -0,10 1,34 0,181
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A entrada dos valores pessoais na equagdo, no segundo modelo, contribuiu para um
acréscimo de 10% ao percentual de variancia explicada (R?, = 0,10; F = 7,41; p < 0,001),
com o sexo (B =-0,31,t=-5,11, p <0,001) constituindo-se em um preditor negativo e
significativo e a conservagao (VP) (B = 0,27, t=2,99, p <0,01) e a autopromogao (VP) (B
=0,17, t= 2,18, p < 0,05) em preditores positivos da variavel critério. O terceiro modelo,
ao qual foram acrescentados os valores organizacionais, ndo foi significativo, razao pela
qual o segundo modelo foi o retido. Logo, o modelo final contribuiu pra explicar 19% da
variancia do comprometimento normativo ¢ demonstrou que as pessoas do sexo masculino
e as que endossam em maior grau os valores de conservaciao e autopromog¢ao siao as que

apresentam maior tendéncia a desenvolver o comprometimento normativo (Figura 9).

Conservacio (VP) ﬂa”:z7

Comprometimento
organizacional normativo

_017

Autopromocio (VP)

Figura 9: Modelo final da relagao entre valores e comprometimento normativo.



58

CAPITULO NOVE

DISCUSSAO

Apoiando-se nas formulagdes teéricas de Schwartz (2006), no que tange aos valores
pessoais, ¢ nas de Schwartz ¢ Ros (1995), para o estudo dos valores organizacionais, o
presente trabalho teve como objetivo investigar o impacto dos valores pessoais ¢ dos
valores organizacionais no comprometimento afetivo, calculativo e normativo. No que diz
respeito ao comprometimento afetivo, foram encontradas correlagdes positivas e
significativas de tal construto com todos os valores pessoais, 0 mesmo ocorrendo com 0s
valores organizacionais. No entanto, a analise de regressdo multipla linear hierarquica
evidenciou que, dentre elas, as Unicas varidveis preditoras do comprometimento afetivo
foram a conservagdo (valor pessoal), o conservadorismo e a hierarquia (valores
organizacionais), com todas mantendo associagdes positivas com essa variavel critério.

Tais resultados confirmam, assim, a Hipdtese 1, que predizia um impacto positivo
do valor pessoal conservagdo no comprometimento afetivo, bem como a Hipdtese 3,
segundo a qual o valor organizacional conservadorismo constituia-se em um antecedente
positivo do comprometimento afetivo com a organizacdo. O fato de a conservagdo ter
atuado como preditor positivo do comprometimento afetivo vai ao encontro dos resultados
anteriormente obtidos por Glazer e cols. (2004) e por Tamayo e cols. (2004).

Tal valor pessoal refere-se a metas motivacionais associadas ao respeito as normas
e costumes e a busca da estabilidade (Schwartz, 1996). Por outro lado, o comprometimento
afetivo diz respeito aos vinculos formados pela identificacdo do empregado com a
organizagdo, sofrendo, assim, influéncias ndo apenas de caracteristicas da organizacao,
mas também de caracteristicas pessoais (Meyer & Allen, 1997). Considerando-se que o

valor de conservagdo € uma caracteristica pessoal, é possivel, entdo, que os individuos que
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valorizam o respeito as normas e a estabilidade, tendam a desenvolver lacos mais
duradouros e estdveis com as pessoas € as instituicdes com as quais interagem. Em outras
palavras, o fato de o individuo valorizar pessoalmente a conservagdo, por si so,
possivelmente se constituiria em uma caracteristica pessoal que predisporia os individuos a
optarem naturalmente por manter relagdes afetivas mais duradouras. De todo modo, tais
afirmacdes necessitariam ser aprofundadas em estudos posteriores.

As associagdes entre o endosso da organiza¢do ao conservadorismo e a hierarquia e
o comprometimento afetivo podem ser atribuidas ao fato de tais valores consistirem na
tentativa de preservacdo do status quo com o exercicio da autoridade, sendo tais valores
compativeis ¢ nao conflitantes (Schwartz & Ros, 1995). Logo, ¢ provavel que as
organizagdes que atribuem maior importancia a tais valores suscitem experiéncias mais
reconfortantes para os empregados, em virtude de os mesmos perceberem que nessas
organizagdes as regras sdo mais definidas, além de haver o respeito as normas e maior
estabilidade. Com isso, eles tenderiam a desenvolver mais vinculos afetivos com a mesma.

Ainda com relagdo ao comprometimento afetivo, a Hipdtese 2 previa que o valor
pessoal de abertura a mudanga teria impacto negativo em tal variavel critério.
Contrariando, porém, os estudos de Glazer e cols. (2004), que apontam nessa dire¢do, ela
ndo foi confirmada. Tal fato pode se dever a forte exigéncia de adaptagdo ao novo, a que os
profissionais vém sendo submetidos e que estdo se adequando com o passar do tempo
(Sivieri, 1995), o que faria com que tal caracteristica ndo mais estivesse sendo introjetada
como algo negativo e, portanto, associado ao ndo comprometimento do empregado com a
organizagdo, conforme o estudo citado demonstrou. Em outras palavras, as necessidades
de mudancas do mundo de trabalho contemporaneo poderiam estar levando os empregados

a desenvolverem estratégias de adaptacdo as mesmas, o que os faria mostrarem-se mais
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abertos a tais mudancgas e a encara-las nao mais como algo negativo e impeditivo de seu
comprometimento com a organizagao.

Uma ultima predicdo relacionada ao comprometimento afetivo (Hipotese 4)
afirmava que o valor organizacional de autonomia iria se constituir em preditor negativo
do referido construto, porém isso nao se confirmou. Tal predi¢cdo tinha sido apoiada na
proposicdo de Schwartz e Ros (1995) de que esse valor se constitui em um valor
diametralmente oposto ao valor de conservadorismo, razdo pela qual foi prevista uma
associagdo positiva entre o conservadorismo e o comprometimento afetivo, na Hipotese 3,
a qual se confirmou, e uma associa¢do negativa entre a autonomia e tal modalidade de
comprometimento, na Hipotese 4, a qual ndo se confirmou. A ndo confirmacao de tal
resultado pode ser atribuida aos mesmos motivos apontados na discussdo da Hipotese 2,
isto é, a competicao acirrada vivenciada pelas organizagdes atuais (Sivieri, 1995), poderia
estar fazendo com que a necessidade de autonomia tenha se tornado um lugar comum em
seu dia-a-dia. Desse modo, os empregados ja estariam tdo acostumados a esse ambiente
que ndo apresentariam mais reagdes negativas ao mesmo, isto €, esta situacdo ndo
interferiria mais negativamente em seu comprometimento com a organizacao.

Atendo-se ao comprometimento calculativo, foi observado que todas as correlagdes
de tal modalidade de comprometimento com os valores pessoais foram positivas e
significativas, o mesmo ocorrendo com os valores organizacionais. Entretanto, a analise de
regressao multipla linear hierarquica revelou que nenhum dos valores pessoais contribuiu
para a explicagdo dessa dimensdo de comprometimento. No entanto, a Hipotese 1 previa
que o valor pessoal conservagdo teria um impacto positivo no comprometimento
calculativo, enquanto a Hipotese 2 pressupunha que o valor pessoal de abertura a mudanga
influenciaria negativamente o mesmo, ¢ nenhuma das duas foi, portanto, confirmada na

presente pesquisa. Contudo, esses resultados mostram-se coerentes com os achados
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anteriormente obtidos por Glazer e cols. (2004), na medida em que no referido estudo
nenhum dos valores pessoais associou-se significativamente a esta dimensdo de
comprometimento.

Tais hipdteses foram formuladas em carater exploratorio, ja que foi encontrado um
unico estudo estrangeiro sobre o assunto, ¢ também com base no fato de que se tais valores
afetavam o comprometimento afetivo, eles poderiam também interferir no
comprometimento calculativo. Essas pressuposi¢des, porém, ndo se confirmaram, o que
pode se dever ao fato de, segundo Meyer ¢ Allen (1997), o comprometimento calculativo
ndo possuir, como antecedentes, caracteristicas pessoais, estando, ao contrario, mais
associado a componentes cognitivos baseados em analises de perdas e ganhos com a saida
ou a permanéncia na organizagdo. Dessa forma, quaisquer valores, por serem
caracteristicas pessoais, ndo exerceriam forte impacto sobre essa modalidade de
comprometimento.

Ainda no que diz respeito ao comprometimento calculativo, a Hipdtese 4 previa que
o valor organizacional de autonomia seria um antecedente negativo dessa dimensdo do
comprometimento, porém os resultados apontaram que tal valor atuou positiva e
significativamente na predi¢do do comprometimento calculativo. De acordo com Schwartz
e Ros (1995), as organizagdes que valorizam a autonomia costumam priorizar a inovagao,
a iniciativa e a criatividade. No mundo atual, em que tais valores vém se revelando cada
vez mais importantes para a sobrevivéncia e competitividade das organizacdes (Mafra,
1999), ¢ possivel que os funcionarios percebam que vale a pena investir nessas
organizagdes, porque os ganhos auferidos poderao ser altos, considerando os investimentos
realizados. Por outro lado, quando a organizagdo estimula o empregado a criar e a inovar,
ele podera também sentir que investiu tanto de sua capacidade de trabalho que ndo ¢

recomendavel abandona-la. Tais situagdes explicariam, dessa forma, as associagdes



62

positivas obtidas entre o comprometimento calculativo e a percepcao de que a organizagao
valoriza a autonomia. Uma outra possibilidade de explicacdo seria a de que a propria
percepcdp de autonomia poderia configurar-se como um ganho daquela relagdo de
trabalho, uma vez que pesquisas apontam para a autonomia como um dos elementos que
compdem a qualidade de vida no trabalho (Hackman & Oldham)

Uma ultima hipotese relativa ao comprometimento calculativo (Hipotese3),
predizia que o conservadorismo seria um antecedente positivo dessa variavel critério e
também ndo foi confirmada no presente estudo. Considerando-se o fato de que os valores
de conservadorismo e autonomia sdo opostos, seria de se esperar que as relagdes de tais
valores com o comprometimento calculativo tivessem sinais contrarios. No entanto, isso
ndo aconteceu, o que vai contra a teoria de Schwartz e Ros (1995) e indica a necessidade
de estudos posteriores que possam aprofundar essa questao.

No que tange ao comprometimento normativo, observou-se que ele se
correlacionou positiva e significativamente com todos os valores pessoais e
organizacionais. No entanto, a analise de regressdo multipla linear hierarquica evidenciou
que nenhum dos valores organizacionais exerceu impacto sobre o comprometimento
normativo, que se mostrou, porém, positiva e significativamente correlacionado aos
valores pessoais de conservacdo e autopromocao. Esses resultados vdo ao encontro da
Hipoétese 1, que previa que o valor pessoal de conservagdo possuia um impacto positivo no
comprometimento normativo com a organizacdo. Ja a relagdo entre a valorizagdo pela
organizagdo da autopromoc¢ao e o comprometimento normativo ndo tinha sido prevista.

De todo modo, ambas as relagdes obtidas podem ser explicadas pelas experiéncias
de socializa¢do as quais os individuos sdo submetidos e que, segundo Meyer e Allen
(1997), constituem-se nos principais antecedentes do comprometimento normativo. Assim,

se o individuo, em sua socializacdo familiar, ¢ levado a priorizar a busca pela
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autopromocao e pela estabilidade, ele podera, possivelmente, no futuro se comprometer
normativamente com a organizacao se nela perceber possibilidades de tais valores pessoais
virem a ser concretizados, porque se sentiria em divida com a mesma.

Ainda no que diz respeito ao comprometimento normativo, a Hipdtese 2 previa que
o valor pessoal de abertura a mudanga teria um impacto negativo em tal construto, porém
ndo foi comprovada. Como tal hipotese foi também formulada em carater exploratério, e
tdo somente com base em estudos anteriores que apontavam os efeitos de tal valor pessoal
no comprometimento afetivo, j& que nao foi encontrado nenhum estudo estrangeiro ou
nacional sobre o assunto, faz-se necessario, portanto, que haja o aprofundamento dessa
tematica, de modo a aclarar tal resultado.

O fato de nenhum valor organizacional interferir no comprometimento normativo
foi também um resultado imprevisto, pois a expectativa era de que, conforme previsto na
Hipoétese 3, o conservadorismo se constituisse em um antecedente positivo desse tipo de
comprometimento ¢ que a autonomia fosse um antecedente negativo do mesmo (Hipotese
4). Assim, pode-se supor que, embora Meyer e Allen (1997) enfatizem que tanto as
socializagdes organizacionais quanto as familiares sejam importantes antecedentes do
comprometimento normativo, as familiares tenham maior peso, o que explicaria o fato de
que determinados valores pessoais (conservagdo e autopromog¢do) tenham se mostrado
associados ao comprometimento normativo, enquanto os valores organizacionais
(conservadorismo e autonomia), que precisariam ser passados por meio da socializagdo
organizacional, ndo tenham se mostrado relacionados a esse tipo de comprometimento.

Cumpre registrar, por fim, o resultado ndo previsto associado ao fato de as pessoas
do sexo feminino terem demonstrado maior tendéncia ao comprometimento afetivo,
enquanto as do sexo masculino mostraram-se mais propensas a desenvolver o

comprometimento calculativo ¢ normativo com a organizagdo. Tais achados podem ser
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explicados pelo fato de as mulheres serem mais predispostas a lagos afetivos que os
homens, que, por sua vez, sdo mais racionais ¢ analiticos (Ramos, 2002), ainda que se
sintam, em alguns momentos, obrigados a retribuir determinados favores que tenham

recebido da organizacio.
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CAPITULO DEZ

CONCLUSOES E SUGESTOES

O objetivo geral do presente trabalho foi verificar o valor preditivo dos valores
pessoais e organizacionais no comprometimento afetivo, calculativo e normativo com a
organizagdo. Os dados obtidos permitiram as seguintes conclusdes:

1. A conservacao (valor pessoal), o conservadorismo (valor organizacional) e a
hierarquia (valor organizacional) atuaram como preditores positivos do comprometimento
afetivo.

2. Apenas a autonomia (valor organizacional) se constituiu em um preditor positivo
do comprometimento calculativo, ndo havendo nenhum valor pessoal que tenha atuado
para essa predicao.

3. Somente os valores pessoais de conservagdo e autopromog¢do se revelaram
preditores positivos do comprometimento normativo, sendo que nenhum valor
organizacional contribuiu para tal predigao.

4. As mulheres demonstraram apresentar maior comprometimento afetivo que os
homens que, em contrapartida, obtiveram maiores indices de comprometimento calculativo
€ normativo.

Em que pesem tais contribuigdes, porém, faz-se necessdrio aprofundar o
conhecimento acerca de outras varidveis organizacionais ¢ pessoais capazes de atuarem
como preditoras do comprometimento com a organizagdo. Seria interessante, assim, que tal
linha de investiga¢ao prosseguisse em dire¢cdo a investigagdo de outras possiveis varidveis
que, em conjunto com os valores, ou independentemente, contribuam para a explicagdo do
comprometimento. Nesse sentido, os efeitos conjuntos dos valores organizacionais com

outras caracteristicas de personalidade, tais como a afetividade negativa e positiva, ou das
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praticas organizacionais com os valores pessoais, poderiam ser objeto de estudos futuros.
Por outro lado, o presente estudo poderia ser replicado com outras amostras e/ou outros
métodos, como por exemplo, em uma pesquisa longitudinal ou qualitativa. A realizagdo de
tais estudos certamente poderd contribuir para o aprofundamento da compreensdo acerca
dos fatores que levam o empregado a se comprometer com a organizagao.

Os achados ora obtidos permitem também a elaboragdo de algumas sugestdes
estratégicas para o fortalecimento dos vinculos que o funcionario desenvolve com a
organizagdo. Nesse sentido, as organizagdes deveriam atentar para o fato de que os valores
pessoais se constituem em metas motivacionais, o que os torna preditores de atitudes e
comportamentos do individuo. Sendo assim, elas deveriam se preocupar em proporcionar a
seus membros um ambiente de trabalho caracterizado pela preocupacdo com a
comunicagdo de suas regras e normas, de modo a lhes mostrar que ela preserva a
estabilidade. Com isso, estaria estimulando o valor pessoal de conservagdo e,
consequentemente, o comprometimento afetivo de seus funcionarios. De modo semelhante,
as organizagdes poderiam implementar, por exemplo, um plano de reconhecimento, no
qual os funcionarios pudessem se sentir realizados e valorizados em suas competéncias,
incentivando, assim, o valor de autopromog¢do. Dessa forma, estariam provendo um
ambiente mais adequado a manifestagdo dos comprometimentos afetivo € normativo para
com ela.

Por outro lado, seria interessante também que as organizagdes se preocupassem em
comunicar claramente o endosso a valores de conservadorismo, hierarquia e autonomia,
isto ¢, que se preocupassem com a sustentabilidade dos negocios, com o fato de suas
liderancas preservarem a hierarquia entre chefes e subordinados e com a participagdo de

seus membros na formulacdo de suas estratégias e metas. Com isso, estaria, também,
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contribuindo para o desenvolvimento dos comprometimentos afetivo e calculativo de seus
funcionarios com a organizagao.

Cumpre ressaltar, ainda, que a presente pesquisa limitou-se a trabalhar com
amostras provenientes de organizagdes privadas de diversos segmentos, situadas no Rio de
Janeiro. Nesse sentido, seria recomendavel a realizagdo de estudos futuros em
organizagdes de ramos ndo contemplados aqui (como, por exemplo, em 6rgdos publicos),
assim como em outras regides geograficas, que pudessem dessa forma ampliar os
resultados ora obtidos.

Outra limitagdo da pesquisa a ser considerada diz respeito ao fato de a coleta de
dados ter sido realizada com a ajuda de profissionais de recursos humanos das
organizagdes pesquisadas, os quais ficaram encarregados de distribuir e recolher os
questionarios. Tal procedimento pode ter sido um dos responsaveis pela alta taxa de ndo
preenchimento dos dados sécio-demograficos, bem como pode ter também provocado
algum tipo de viés de resposta na amostra estudada.

De todo modo, o presente estudo contribuiu para ampliar o escopo das
investigagdes na area de valores e comprometimento, ao trabalhar, ao mesmo tempo, com
as trés modalidades de comprometimento, como varidveis dependentes, e com os valores
pessoais e organizacionais, conjuntamente, como variaveis independentes, na medida em
que ndo foram localizados estudos nacionais anteriores desenvolvidos com a adog¢do do
mesmo modelo de pesquisa aqui adotado. Logo, ele possui relevancia teérica e pratica e
reveste-se de capacidade potencial de trazer contribuigdes importantes para o
desenvolvimento de estratégias aplicaveis especialmente a area de recursos humanos das

organizagoes.
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ANEXO A

INSTRUMENTO DE VALORES PESSOAIS

Neste questionario voc€ deve perguntar a si proprio: “Que valores sdo importantes PARA
MIM, como principios orientadores em MINHA VIDA, e que valores sdo menos importantes
PARA MIM?” Ha duas listas de valores referentes a esta primeira parte do questionario. 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 quao 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:

I I | [ I I

1 2 3 4 5 6
Nada Extremamente
Importante Importante

1 - significa que o valor ndo ¢ 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 extremamente importante.

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

Assinale um X no numero que corresponde a avaliagdo que vocé faz desse valor (1, 2, 3, 4,
5, 6), 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/avaliagdes.

Antes de comegar, leia todos valores listados abaixo, escolha aquele que é o mais
importante para vocé e avalie sua importancia. A seguir, escolha o valor menos importante para
vocé e avalie-o de acordo com sua importancia. Depois, avalie os demais valores.



ITENS 1/2/3(4]5]|6

IGUALDADE (oportunidades iguais para todos)

HARMONIA INTERIOR (em paz comigo mesmo)

PODER SOCIAL (controle sobre os outros, dominio)

PRAZER (satisfacdo de desejos)

LIBERDADE (liberdade de agdo e pensamento)

TRABALHO (modo digno de ganhar a vida)

SENTIDO DA VIDA (um propo6sito na vida)

UMA VIDA ESPIRITUAL (énfase em assuntos espirituais)

SENSO DE PERTENCER (sentimento de que os outros se importam comigo)

ORDEM SOCIAL (estabilidade da sociedade)

UMA VIDA EXCITANTE (experiéncias estimulantes)

POLIDEZ (cortesia, boas maneiras)

RIQUEZAS (posses materiais, dinheiro)

SEGURANCA NACIONAL (protecdo da minha nac¢ao contra inimigos)

AUTO-RESPEITO (crenga em meu proprio valor)

RETRIBUICAO DE FAVORES (quitacdo de débitos)

CRIATIVIDADE (unicidade, imaginagio)

VAIDADE (preocupagdo e cuidado com minha aparéncia)

UM MUNDO EM PAZ (livre de guerras e conflitos)

RESPEITO PELA TRADICAO (preservacio de costumes vigentes ha longo
tempo)

AMOR MADURO (profunda intimidade emocional e espiritual)

AUTO-DISCIPLINA (auto-restri¢do, resisténcia a tentacio)

PRIVACIDADE (o direito de ter um espago pessoal)

SEGURANCA FAMILIAR (protecdo para minha familia)

RECONHECIMENTO SOCIAL (respeito, aprovagao pelos outros)

UNIAO COM A NATUREZA (integragio com a natureza)

UMA VIDA VARIADA (cheia de desejos, novidades e mudangas)

SABEDORIA (compreensdo madura da vida)

AUTORIDADE (direito de liderar ou de mandar)

AMIZADE VERDADEIRA (amigos proximos e apoiadores)

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

JUSTICA SOCIAL (corre¢ao da injustica, cuidado para com os mais fracos)

Agora avalie quiao importante ¢ 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 voc€. Mais uma vez, tente diferenciar tanto quanto possivel os
valores entre si, usando todos os nimeros.

Antes de comegar, leia a lista de valores abaixo, escolha aquele que € o mais importante
para vocé e avalie sua importancia. A seguir, identifique o valor menos importante para vocé e
avalie-o, de acordo com sua importancia. Depois, avalie os demais valores.

COMO PRINCIPIO ORIENTADOR DA MINHA VIDA, este valor é:




I I [ I I

1 2 3 4 3 6

Nada Extremamente
Importante Importante
ITENS 12

INDEPENDENTE (ser auto-suficiente e auto-confiante)

MODERADO (evitar sentimentos e agoes extremadas)

LEAL (ser fiel aos amigos e grupos)

AMBICIOSO (trabalhar arduamente, ter aspiragdes)

ABERTO (ser tolerante a diferentes idéias e crencgas)

HUMILDE (ser modesto, nio me autopromover)

AUDACIOSO (procurar a aventura, o risco)

PROTETOR DO AMBIENTE (preservar a natureza)

INFLUENTE (exercer impacto sobre as pessoas ¢ eventos)

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

SONHADOR (ter sempre uma visdo otimista do futuro)

AUTO-DETERMINADO (escolher meus proprios objetivos)

SAUDAVEL (gozar de boa satde fisica e mental)

CAPAZ (ser competente, eficaz, eficiente)

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

HONESTO (ser sincero, auténtico)

PRESERVADOR DA MINHA IMAGEM PUBLICA (proteger minha reputagio)

OBEDIENTE (cumprir meus deveres e obrigacdes)

INTELIGENTE (ser légico, racional)

PRESTATIVO (trabalhar para o bem-estar de outros)

ESPERTO (driblar obstaculos para conseguir o que quero)

QUE GOZA A VIDA (gostar de comer, sexo, lazer, etc.)

DEVOTO (apegar-me fortemente a f€ religiosa)

RESPONSAVEL (ser fidedigno, confiavel)

CURIOSO (ter interesse por tudo, espirito exploratorio)

INDULGENTE (estar pronto a perdoar os outros)

BEM SUCEDIDO (atingir os meus objetivos)

LIMPO (ser asseado, arrumado)




ANEXO B
INSTRUMENTO DE VALORES ORGANIZACIONAIS

Este questionario traz uma lista de itens que expressam valores da organizacgdo. Sua tarefa ¢
avaliar qudo importantes sdo esses valores como principios orientadores da vida da sua
organizagdo. Para dar sua opinido, utilize uma escala de 1 a 6, conforme abaixo:

I | | [ I I

a 2 3 4 3 6
Nada Extremamente
Importante Importante

Lembre-se de que quanto mais proximo do 6 mais importante ¢ o valor.
Nao ha resposta certa ou errada. Responda de acordo com o seu entendimento e
interpretagdo. Ndo deixe nenhum item em branco.

ITENS 1/2/3/4|5]|6

Capacidade de inovar na organizagao.

Clima de relacionamento amistoso entre os empregados.

Busca constante de informagdo e novidades.

Clima de ajuda mutua.

Respeitar regras e normas estabelecidas pela organizagao.

Continuidade de politicas e projetos organizacionais.

Fidelidade a organizacio.

Integridade de pessoas e bens.

Preservacdo dos costumes vigentes da organizagdo.

Exito nos empreendimentos organizacionais.

Controle do servi¢o executado.

Distribuigdo do poder pelos diversos niveis.

Congquista de clientes em relag@o a concorréncia.

Oportunidades iguais para todos os funcionarios.

Manutengao da superioridade em relagdo ao mercado.

Abertura para expor sugestoes e opinides sobre o trabalho.

Respeito as pessoas com cargos de chefia.

Dificuldade em alterar regras, normas e comportamentos na organizacao.

Introdugdo de novidades no trabalho.

Capacidade de influenciar pessoas na organizagao.

Agir de forma arrojada em relagdo as outras organizagoes.

Atuacdo conjunta com outras organizagoes.

Acompanhamento e avaliagdo continuos das tarefas.

Ambiente de relacionamento interorganizacional adequado.

Complementariedade de papéis entre organizagdes.

Utilizagdo de recursos sem causar danos ao meio ambiente.

Prote¢do ao meio ambiente.

Intercambio com outras organizagdes.

Tradigdo de respeito as ordens.

Busca de melhor posigdo no mercado.

Respeito aos niveis de autoridade.

Preocupagdo com o cumprimento de horarios e compromissos.

Preocupacdo com o aumento da produgio e da prestagdo de servigdes.

Imparcialidade nas decisdes administrativas.

Tratamento proporcional ao mérito.

Capacidade de realizar as tarefas sem necessidade de supervisdo constante.




ANEXO C

INSTRUMENTO DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Os itens seguintes representam sentimentos ¢ atitudes que as pessoas em geral
manifestam a respeito de sua organizacdo. Responda a cada uma das afirmagdes marcando

um X na op¢ao de sua preferéncia, de acordo com a escala abaixo:

I I [ I I

1 2 3 4 5 6

Discordo Concordo

Totalmente Totalmente
ITENS

Eu ficaria feliz se passasse o resto de minha vida profissional na organizagdo em
que trabalho

Sinto os problemas de minha organizagdo como se fossem meus

Sinto-me, de fato, pertencendo @ minha organizagio

Sinto-me emocionalmente ligado & minha organizagio

Na minha organizacéo, sinto-me como fazendo parte de uma grande familia

Minha organizagfo tem grande significado para mim

Atualmente permanego em minha organizacao tanto por necessidade quanto por
desejo

Seria muito dificil para mim deixar minha organizacao, caso fosse preciso

Se eu decidisse deixar minha organizagdo, minha vida iria ficar completamente
desorganizada

Sinto que tenho poucas opgdes de trabalho e, por isso, ndo vale a pena considerar o
fato de deixar minha organizacgo

Dei tudo de mim a organizagdo em que trabalho e, assim, ndo vale a pena considerar
o fato de trabalhar em outro lugar

A falta de novas oportunidades de trabalho é um dos inicos motivos que me fazem
permanecer na organizagdo em que trabalho

Sinto-me no dever de permanecer em meu atual emprego

Sinto que ndo tenho razdes para abandonar minha organizagdo, mesmo que fosse em
meu proprio beneficio

Sentir-me-ia culpado se deixasse minha organizacdo agora

A organizagdo em que trabalho merece minha lealdade

Sinto-me comprometido com as pessoas que trabalham em minha organizacao e por
isso ndo a deixaria agora

Tenho uma grande divida com a organizagdo em que trabalho




ANEXO D
QUESTIONARIO DE DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS

Responda agora a algumas informagdes sobre voce.

Sexo:
( ) Masculino () Feminino

Idade:

Escolaridade:

() 2° grau completo ( ) Superior incompleto ( ) Superior completo () Pos-graduacao
Faixa salarial:

() de 1 a3 salarios minimos ( )de 3 a5 salarios minimos

() de 6 a0 salarios minimos ( ) mais de 10 salarios minimos

Estado Civil:

() Solteiro(a) ( ) Casado(a) ou amigado(a) ( ) Viavo(a) ( ) Separado/divorciado(a)

Profissdao atual:

Ha quanto tempo vocé trabalha em seu emprego atual? anos
Ha quanto tempo vocé trabalha em sua carreira atual? anos
Qual o seu nivel organizacional:

( ) Diretor ( ) Gerente senior ( ) Gerente de nivel médio
( ) Supervisor ( ) Funcionario administrativo () Outro (Especifique):

ou operacional



ANEXO E
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do Projeto: O impacto dos valores pessoais e organizacionais no
comprometimento com a organizagao

Responsavel pelo Projeto: Helenita de Araujo Fernandes

Eu , abaixo
assinado, declaro ter pleno conhecimento do que se segue: 1) Fui informado, de
forma clara e objetiva, que a pesquisa intitulada “O impacto dos valores pessoais e
organizacionais no comprometimento com a organizacao” ira analisar atitudes e
comportamentos no ambiente de trabalho; 2) Sei que nesta pesquisa sera realizada
a aplicacdo de um questionario para esta afericdo; 3) Estou ciente que ndo ¢
obrigatéria a minha participagdo nesta pesquisa, caso me sinta constrangido (a)
antes e durante a realizacdo da mesma, ndo implicando em nenhum risco ou
prejuizo da minha parte em relacdo a organizacdo na qual trabalho, como, por
exemplo, cancelamento de matricula, participacdo em eventos, etc; 4) Poderei
saber através desta pesquisa o seu resultado final no que concerne a participagao
da minha organizagdo; 5) Sei que os materiais utilizados para coleta de dados serdo
armazenados por 12 meses e depois incinerados; 6) Sei que o pesquisador mantera
em carater confidencial todas as respostas que comprometam a minha privacidade;
7) Receberei informagoes atualizadas durante o estudo, ainda que isto possa afetar
a minha vontade em continuar dele participando; 8) Estas informag¢des poderdo ser
obtidas através de Helenita de Aratijo Fernandes pelo telefone (21) 9277-5841; 9)
Foi-me esclarecido que o resultado da pesquisa somente sera divulgado com o
objetivo cientifico, mantendo-se a minha identidade em sigilo. 10) Quaisquer
outras informacdes adicionais que julgar importantes para compreensdo do
desenvolvimento da pesquisa e de minha participagdo poderdo ser obtidas no
Comité de Etica e Pesquisa.

Declaro, ainda, que recebi copia do presente Termo de Consentimento.

(Cidade), de de 200

Pesquisador:

Helenita de Araujo Fernandes — CPF: 918348307-10

Sujeito da Pesquisa/Representante Legal:

(nome e CPF)



ANEXO F

INSTRUMENTO COMPLETO DE COLETA DE DADOS

ESTUDO SOBRE ATITUDES E COMPORTAMENTOS NO TRABALHO

Este questionario tem como finalidade conhecer algumas de suas atitudes e
comportamentos no trabalho e se divide em quatro partes. Nao existem respostas certas ou erradas
para as questdes, pois 0 que importa ¢ a sua opinido sincera. Responda a todos os itens e, por
favor, ndo se identifique, para que a informacio seja totalmente andonima. Os dados desta
pesquisa serdo analisados em conjunto com as respostas dadas por todos os participantes e tratados
de forma confidencial.

Desde ja, agradecemos sua valiosa colaboracao.

PRIMEIRA PARTE

Neste questionario voc€ deve perguntar a si proprio: “Que valores sdo importantes PARA
MIM, como principios orientadores em MINHA VIDA, e que valores sdo menos importantes
PARA MIM?” Ha duas listas de valores referentes a esta primeira parte do questionario. 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 é avaliar qudo importante cada valor é para vocé como um principio orientador
em sua vida. Use a escala de avaliacao abaixo:

COMO PRINCIPIO ORIENTADOR EM MINHA VIDA, esse valor é:

I | | [ I I

nl 2 3 4 5 6
Nada Extremamente
Importante Importante

1 - significa que o valor ndo ¢ nada importante; ndo ¢ relevante como um principio
orientador em sua vida.

3 - significa que o valor é importante.

6 - significa que o valor é extremamente importante.

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

Assinale um X no numero que corresponde a avaliagdo que vocé faz desse valor (1, 2, 3, 4,
5, 6), 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/avaliagdes.



Antes de comecar, leia todos valores listados abaixo, escolha aquele que é o mais
importante para vocé ¢ avalie sua importancia. A seguir, escolha o valor menos importante para
vocé e avalie-o de acordo com sua importancia. Depois, avalie os demais valores.

ITENS 1/2(3(4[5]6

IGUALDADE (oportunidades iguais para todos)

HARMONIA INTERIOR (em paz comigo mesmo)

PODER SOCIAL (controle sobre os outros, dominio)

PRAZER (satisfagdo de desejos)

LIBERDADE (liberdade de a¢do e pensamento)

TRABALHO (modo digno de ganhar a vida)

SENTIDO DA VIDA (um propésito na vida)

UMA VIDA ESPIRITUAL (énfase em assuntos espirituais)

SENSO DE PERTENCER (sentimento de que os outros se importam comigo)

ORDEM SOCIAL (estabilidade da sociedade)

UMA VIDA EXCITANTE (experiéncias estimulantes)

POLIDEZ (cortesia, boas maneiras)

RIQUEZAS (posses materiais, dinheiro)

SEGURANCA NACIONAL (protegcdo da minha na¢do contra inimigos)

AUTO-RESPEITO (crenca em meu proprio valor)

RETRIBUICAO DE FAVORES (quitagdo de débitos)

CRIATIVIDADE (unicidade, imaginagao)

VAIDADE (preocupagio e cuidado com minha aparéncia)

UM MUNDO EM PAZ (livre de guerras e conflitos)

RESPEITO PELA TRADICAO (preservacio de costumes vigentes ha longo
tempo)

AMOR MADURO (profunda intimidade emocional e espiritual)

AUTO-DISCIPLINA (auto-restrigdo, resisténcia a tentagio)

PRIVACIDADE (o direito de ter um espaco pessoal)

SEGURANCA FAMILIAR (protecdo para minha familia)

RECONHECIMENTO SOCIAL (respeito, aprovagdo pelos outros)

UNIAO COM A NATUREZA (integragio com a natureza)

UMA VIDA VARIADA (cheia de desejos, novidades e mudancas)

SABEDORIA (compreensdo madura da vida)

AUTORIDADE (direito de liderar ou de mandar)

AMIZADE VERDADEIRA (amigos proéximos e apoiadores)

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

JUSTICA SOCIAL (correcdo da injustiga, cuidado para com os mais fracos)




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 voc€. Mais uma vez, tente diferenciar tanto quanto possivel os
valores entre si, usando todos os nimeros.

Antes de comegar, leia a lista de valores abaixo, escolha aquele que é o mais importante
para vocé e avalie sua importancia. A seguir, identifique o valor menos importante para vocé e
avalie-o, de acordo com sua importancia. Depois, avalie os demais valores.

COMO PRINCIPIO ORIENTADOR DA MINHA VIDA, este valor é:

I | [ I I

nl 2 3 4 5 6
Nada Extremamente
Importante Importante
ITENS 1[2(3(4|5]6

INDEPENDENTE (ser auto-suficiente e auto-confiante)

MODERADO (evitar sentimentos e agoes extremadas)

LEAL (ser fiel aos amigos e grupos)

AMBICIOSO (trabalhar arduamente, ter aspira¢des)

ABERTO (ser tolerante a diferentes idéias e crencas)

HUMILDE (ser modesto, ndo me autopromover)

AUDACIOSO (procurar a aventura, o risco)

PROTETOR DO AMBIENTE (preservar a natureza)

INFLUENTE (exercer impacto sobre as pessoas e eventos)

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

SONHADOR (ter sempre uma visao otimista do futuro)

AUTO-DETERMINADO (escolher meus proprios objetivos)

SAUDAVEL (gozar de boa satde fisica ¢ mental)

CAPAZ (ser competente, eficaz, eficiente)

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

HONESTO (ser sincero, auténtico)

PRESERVADOR DA MINHA IMAGEM PUBLICA (proteger minha reputacio)

OBEDIENTE (cumprir meus deveres e obrigacdes)

INTELIGENTE (ser logico, racional)

PRESTATIVO (trabalhar para o bem-estar de outros)

ESPERTO (driblar obstaculos para conseguir o que quero)

QUE GOZA A VIDA (gostar de comer, sexo, lazer, etc.)

DEVOTO (apegar-me fortemente a f¢é religiosa)

RESPONSAVEL (ser fidedigno, confiavel)

CURIOSO (ter interesse por tudo, espirito exploratorio)

INDULGENTE (estar pronto a perdoar os outros)

BEM SUCEDIDO (atingir os meus objetivos)

LIMPO (ser asseado, arrumado)




SEGUNDA PARTE
Este questionario traz uma lista de itens que expressam valores da organizagdo. Sua tarefa é
avaliar quao importantes sdo esses valores como principios orientadores da vida da sua
organizacao.
Para dar sua opinido, utilize uma escala de 1 a 6, conforme abaixo:

I I | [ I I

0 2 3 4 3 6
Nada Extremamente
Importante Importante

Lembre-se de que quanto mais proximo do 6 mais importante é o valor.
Nao ha resposta certa ou errada. Responda de acordo com o seu entendimento e
interpretacdo. Nao deixe nenhum item em branco.

ITENS 1/2/3/4[5/6

Capacidade de inovar na organizacao.

Clima de relacionamento amistoso entre os empregados.

Busca constante de informagao e novidades.

Clima de ajuda mutua.

Respeitar regras e normas estabelecidas pela organizagao.

Continuidade de politicas e projetos organizacionais.

Fidelidade a organizacao.

Integridade de pessoas e bens.

Preservagdo dos costumes vigentes da organizagdo.

Exito nos empreendimentos organizacionais.

Controle do servigo executado.

Distribui¢@o do poder pelos diversos niveis.

Conquista de clientes em relagdo a concorréncia.

Oportunidades iguais para todos os funcionarios.

Manutenc@o da superioridade em relagdo ao mercado.

Abertura para expor sugestdes e opinides sobre o trabalho.

Respeito as pessoas com cargos de chefia.

Dificuldade em alterar regras, normas ¢ comportamentos na organizagao.

Introdugdo de novidades no trabalho.

Capacidade de influenciar pessoas na organizacao.

Agir de forma arrojada em relacdo as outras organizagoes.

Atuagdo conjunta com outras organizagoes.

Acompanhamento e avaliagdo continuos das tarefas.

Ambiente de relacionamento interorganizacional adequado.

Complementariedade de papéis entre organizagoes.

Utilizagdo de recursos sem causar danos ao meio ambiente.

Protecdo ao meio ambiente.

Intercambio com outras organizagoes.

Tradicdo de respeito as ordens.

Busca de melhor posi¢do no mercado.

Respeito aos niveis de autoridade.

Preocupagdo com o cumprimento de horarios € compromissos.

Preocupagdo com o aumento da producdo e da prestacio de servigos.

Imparcialidade nas decisdes administrativas.

Tratamento proporcional ao mérito.

Capacidade de realizar as tarefas sem necessidade de supervisdo constante.




TERCEIRA PARTE

Os itens seguintes representam sentimentos e atitudes que as pessoas em geral
manifestam a respeito de sua organizacdo. Responda a cada uma das afirmag¢des marcando

um X na opgao de sua preferéncia, de acordo com a escala abaixo:

I | [ I I

nl 2 3 4 5 6

Discordo Concordo

Totalmente Totalmente
ITENS

Eu ficaria feliz se passasse o resto de minha vida profissional na organizagdo em
que trabalho

Sinto os problemas de minha organiza¢do como se fossem meus

Sinto-me, de fato, pertencendo a minha organizacao

Sinto-me emocionalmente ligado & minha organizagio

Na minha organizacéo, sinto-me como fazendo parte de uma grande familia

Minha organizagao tem grande significado para mim

Atualmente permanego em minha organizagao tanto por necessidade quanto por
desejo

Seria muito dificil para mim deixar minha organizagao, caso fosse preciso

Se eu decidisse deixar minha organizagdo, minha vida iria ficar completamente
desorganizada

Sinto que tenho poucas opgoes de trabalho e, por isso, ndo vale a pena considerar o
fato de deixar minha organizaggo

Dei tudo de mim a organizag@o em que trabalho e, assim, ndo vale a pena considerar
o fato de trabalhar em outro lugar

A falta de novas oportunidades de trabalho ¢ um dos tinicos motivos que me fazem
permanecer na organizagdo em que trabalho

Sinto-me no dever de permanecer em meu atual emprego

Sinto que ndo tenho razdes para abandonar minha organizagao, mesmo que fosse em
meu proprio beneficio

Sentir-me-ia culpado se deixasse minha organizagdo agora

A organizagdo em que trabalho merece minha lealdade

Sinto-me comprometido com as pessoas que trabalham em minha organizagao e por
isso ndo a deixaria agora

Tenho uma grande divida com a organizagdo em que trabalho




QUARTA PARTE

Responda agora a algumas informagoes sobre vocé.

Sexo:
( ) Masculino ( ) Feminino

Idade:

Escolaridade:

() 2° grau completo ( ) Superior incompleto ( ) Superior completo () Pés-graduacao
Faixa salarial:

() de 1 a3 salarios minimos ( )de 3 a5 salarios minimos

() de 6 a0 salarios minimos ( ) mais de 10 sal4rios minimos

Estado Civil:

() Solteiro(a) ( ) Casado(a) ou amigado(a) ( ) Viavo(a) ( ) Separado/divorciado(a)

Profissiao atual:

Ha quanto tempo vocé trabalha em seu emprego atual? anos
Ha quanto tempo vocé trabalha em sua carreira atual? anos
Qual o seu nivel organizacional:

( ) Diretor ( ) Gerente senior ( ) Gerente de nivel médio
( ) Supervisor ( ) Funcionario administrativo ( ) Outro (Especifique):

ou operacional



ANEXO G

TERMO DE APROVACAO DO PROJETO PELO COMITE DE ETICA DA
UNIVERSO

L] Universidade Salgado de Olivelra — UNIVERSO
| Pri-Reitoria de Pds-Graduacda ¢ Pesquisa

= Comité de EtHca em Pesquisa em Humanos & Animais (CEP-UNIVERSO)

| Parecer Projeto n’, lziﬂﬂﬂ?l

Do Coordenador do CEP-LINIVERSC
Afa)  Sr{a) Hebenila de Araujo Fornandes
Asaunto: Parccer sobre protocolo de pesquisa
Data:  15/4/2008

87, Pesquisader,

Informo & ¥, 5° que o CEP UKNIVERSO consituido nos termos da Resolugio n® 196096 do
Conselho Nacional de Saide, receben, analison e emitiu parecer sobre a documentagio referents ac
protocole de Pesquisa e o Termo de Consentimento Livre e Baclarecido, conforme abaixo
dyserimingd o

a0 Thule do ij:lu il fmpcie clos valores Paceis @ arEanizaci R Fie CORRRIHmERG
COMN @ RN ZERGa

+3 Pesquisador Responsdvel: Helenita de Araujo Fernandes

«0 Dhata de Aprecigio do parscer: 0404720048

*1 Parecer: Aprovado

0 Pendéncins (prazo de irinta dins para cumprimento das cdpincies e retormo ao CEP-
TMNIYER SO

Informo ainda, que V. 5' deverd apresemtar relatosio fnal para este Comilé scompanhar o
dl:.wm.uluimq:nl.u ﬂll |:||l;,ri|=1.u {i1.l|:r|:| W11, |3.|:|.: da R.t!l:ﬂul:ﬁl} I'.|q 19696 ﬁNWHj

Atenciosamente,

o pa it
Prof, Marcic Dulra
PetHelon de Phs-Giradmagdin ¢ Pespiz

3l
Yo et
Prof® Roberta Barcelis
Viee-Lpordenndom da CERUNMIVERSO

FAua Marechal Deodoro. 263 — Bloco B = 3* andar
Cantro — Nitendl - RO
Tel: (55) (21) 2138-4911
cepuniverso@mt.universo.edu.br
wwni. unhverso.edu.br



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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