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RESUMO

Hilbert, M. (2017). A influéncia da cultura, dos valores, da anomia ¢ do desempenho no
tempo de permanéncia em empregos de baixa remuneragdo. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo). Faculdade de Administracao, Universidade FUMEC, Belo Horizonte.

Um dos grandes desafios dos gestores de organizacdes no Brasil € lidar com o baixo tempo de
permanéncia ou rotatividade de seus empregados. Conceitualmente, essa movimentagao
representa a substitui¢do de um ocupante de um posto de trabalho por outro. A literatura, na
area de recursos humanos, descreve diversas consequéncias negativas deste fenomeno: para o
trabalhador, a perda do posto de trabalho representa queda na renda familiar, dividas sobre a
trajetoria profissional, interrup¢do da aprendizagem e experiéncia no exercicio da ocupagao.
Para as organizagdes, essa movimentacdo representa custos decorrentes do processo de
selecdo e treinamento, perda de capital intelectual, interrup¢do do aculturamento do
trabalhador e reflexos negativos sobre a produtividade e a lucratividade das empresas. O
presente estudo visa analisar a dindmica do mercado de trabalho brasileiro, marcada por um
intenso ritmo de contrata¢des ¢ demissdes independente do periodo da economia (aquecida e
desaquecida). O foco desta pesquisa estd na compressdo das influéncias de dimensdes da
cultura, valores, anomia e desempenho no tempo médio de permanéncia nos empregos de
baixos salarios, parcela esta associada a indices mais altos de movimentagdes. A pesquisa foi
realizada na regido metropolitana de Belo Horizonte/MG. A amostra foi constituida por 350
individuos oriundos de cargos variados, tais como vendedores, caixas, garcons, segurangas,
bartenders, cozinheiros, motoboys, auxiliares administrativos, chapeiros, atendentes,
faxineiros, porteiros e zeladores. Para a obtencdo dos dados optou-se pela aplicagdo de
questionario. A metodologia utilizada foi quantitativa quanto a abordagem e descritiva quanto
aos fins. Para descrever as varidveis qualitativas, foram utilizadas frequéncias absolutas e
relativas, enquanto que para descrever as variaveis quantitativas foram utilizadas medidas de
tendéncia e dispersdo. Os constructos cultura, valores e anomia foram organizados por meio
da abordagem “two-step”. Para mensurar a qualidade e validade dos constructos foi verificada
a dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Foram testadas diversas
possibilidades que poderiam, ou ndo, explicar o fendmeno da rotatividade, no entanto,
revelou-se que a cultura, os valores, a anomia e o desempenho pouco geram impacto no
movimento de saida do emprego. Revelou-se, por outro lado, que a cultura, os valores ¢ a
anomia foram capazes de explicar 61,56% do desempenho. O modus operandi dos individuos,
seus valores, sua cultura, sua alienagcdo (anomia), seus comportamentos ¢ desempenho nao
sugestionam diretamente o tempo de permanéncia no emprego.

Palavras-chave: Cultura, Valores, Anomia, Desempenho.



ABSTRACT

Hilbert, M. (2017). The influence of culture, values, anomie and performance in duration of
low-wage employment. Dissertation (Masters in Business Administration). College of
Administration, University FUMEC, Belo Horizonte.

One of the great challenges for managers of organizations in Brazil is to deal with the low
time of permanence or turnover of their employees. Conceptually, this movement represents
the replacement of an occupant from one job to another. The literature in the area of human
resources describes several negative consequences of this phenomenon: for the worker, the
loss of the job represents a fall in family income, doubts about the professional trajectory,
interruption of learning and experience in the exercise of occupation. For organizations, this
movement represents costs due to the process of selection and training, loss of intellectual
capital, interruption of worker acculturation and negative repercussions on productivity and
profitability of companies. The present study aims to analyze the dynamics of the Brazilian
labor market, marked by an intense rate of hirings and dismissals independent of the period of
the economy (hot and cold). The focus of this research is on the influence of culture
dimensions, values, anomie and performance in the average length of stay in low-wage jobs,
which is associated with higher rates of movement. The research was carried out in the
metropolitan area of Belo Horizonte / MG. The sample consisted of 350 individuals from
various positions, such as salesmen, boxes, waiters, security guards, bartenders, cooks,
motoboys, administrative assistants, clerks, attendants, janitors, porters and janitors. To obtain
the data, a questionnaire was used. The methodology used was quantitative in approach and
descriptive in purpose. To describe the qualitative variables, absolute and relative frequencies
were used, while to describe the quantitative variables, trend and dispersion measures were
used. The constructs culture, values and anomie were organized through the "two-step"
approach. In order to measure the quality and validity of the constructs, dimensionality,
reliability and convergent validity were verified. Several possibilities were tested that could or
could not explain the phenomenon of turnover, however, it was revealed that culture, values,
anomie and performance have little impact on the exit movement of employment. On the
other hand, culture, values and anomie were able to explain 61.56% of performance. The
modus operandi of individuals, their values, their culture, their alienation (anomie), their
behaviors and performance do not directly suggest the time of permanence in the job.

Keywords: Culture, Values, Anomia, Performance, Rotativity
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Logo que Edison revelou sua invengdo ao mundo,

um reporter francés perguntou:

"Sr. Edison, como se sentiu ao falhar 999 vezes?”

"Como a historia continua, Thomas Edison apenas sorriu e respondeu:
"Jovem, eu ndo falhei 999 vezes.

Simplesmente encontrei 999 maneiras de ndo criar uma lampada.
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1 INTRODUCAO

E natural que haja rotatividade no mercado de trabalho, no entanto, quando o ritmo
das contratagdes e demissdes ¢ igualmente alto, em periodos de economia desaquecida e
aquecida, ¢ importante investigar o que esta por tras desta oscilacdo. O mercado de trabalho
brasileiro ¢ marcado por elevada rotatividade e grande oferta de cargos de baixa qualidade e
baixa remunera¢do (Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos
[Dieese], 2016). Grande parte dos trabalhadores inseridos nesse tipo de ocupagdo nao
estabelece vinculos durdveis; e os ganhos transitorios, devido ao afastamento do emprego tais
como seguro-desemprego, Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS) e multa, tornam-
se extremamente atrativos (Ramos & Carneiro, 2009). Essas caracteristicas geram um ciclo
vicioso. Afinal, quanto mais tempo um individuo permanece em um posto de trabalho de
baixa qualidade e baixa renda, menores sdo as suas possibilidades de acesso aos empregos de
boa qualidade e rendas mais elevadas (Ramos & Carneiro, 2009).

Esse ciclo vicioso ¢ constituido por assalariados indiferentes e empregadores
desinteressados. O resultado ¢ a manutenc¢do de postos de trabalho precarios, a inexisténcia de
treinamento e a escassez de aculturamento. Desta forma, os empregadores ndo enxergam
beneficios em investir na formagao de profissionais que ndo t€m interesse em permanecer em
seus cargos. Para (Ramos & Carneiro, 2009), a consequéncia desses fatores ¢ o elevado custo
individual e social. Individualmente, o trabalhador ndo acumula capital intelectual (tacito), o
que pode resultar em baixos saldrios, e socialmente essa pequena acumulacdo de capital
intelectual traz desdobramentos negativos sobre o crescimento da economia do pais.

Para Campos (2009), um elevado turnover prejudica a produtividade das equipes e €
fatal para a qualidade dos produtos e servicos. O autor afirma que o baixo tempo de
permanéncia no emprego reflete o nivel de insatisfagdo com relagdo a situacdo de trabalho na
qual o individuo esta inserido. Insatisfacdo essa que, normalmente, ¢ ignorada pelas
liderangas. Campos (2009) afirma ter encontrado um turnover da ordem de 25 a 30% ao ano
para a area industrial, e até 45% ao ano para a area de vendas. O especialista se assusta ao
ouvir a opinido de gestores diante dessa realidade: para estes lideres a alta rotatividade ¢ vista
como algo corriqueiro, sem grande importancia.

O baixo nivel educacional no Brasil ¢ destacado como um dos mais graves problemas
para uma economia que precisa crescer para, como consequéncia, aumentar o padrdo de vida
da populagdo e diminuir o alto indice de rotatividade no pais (Gonzaga, 2014). O brasileiro

estuda em média sete anos e ndo completa o ensino fundamental. Ainda de acordo com
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Gonzaga, 2014 a média de treinamento (qualificacdo) do brasileiro ¢ de apenas 30 horas por
ano. O resultado dessa equacao, em termos de produtividade, ¢ bastante negativo.

De acordo com relatério do Credit Suisse Institute (2016), a produtividade brasileira
estd estacionada desde 1980. Entre 1981 e 1990, a produtividade por trabalhador caiu 2% em
média por ano. De 1991 a 2000, subiu 1,6% anualmente na mesma medida. O dado continuou
positivo entre 2001 e 2010, mas o ritmo caiu para 1,2% ao ano. Entre 2011 e 2016, voltou a
ser negativo, agora com taxa média de 1,1% por ano.

Em uma comparagdo mais ilustrativa, ¢ possivel afirmar que sdo necessarios quatro
trabalhadores brasileiros para atingir a mesma produtividade de um norte-americano. E
importante lembrar que os EUA sdo atualmente a sexta maior economia produtiva do mundo
(Expert Market, 2017). Portanto, faltaria apenas educacdo e treinamento para enfrentar a alta
rotatividade e a baixa produtividade brasileira? Surpreendentemente, a resposta seria nao.

Os americanos estudam mais (de 12 a 13 anos), a qualidade do ensino € superior € 0
trabalhador norte-americano recebe de 120 a 140 horas ao ano. Uma realidade bem diferente
da brasileira, mas que, no entanto, ndo contribuiu com a redu¢do da taxa de rotatividade no
pais. Dados do Dieese (2016), apontam um tempo médio de duragdo de um vinculo formal de
trabalho nos Estados Unidos de apenas 4,6 anos. O pior em um levantamento com 30 paises.
O Brasil aparece logo atrds, com o valor de 5,0 anos. Portanto, apesar das caracteristicas e
precariedades brasileiras citadas até agora, o estudo da rotatividade deve ser muito mais
aprofundado.

A falta de qualificacdo de mao de obra (cargos precarios); a predominadncia de
ocupagoes de baixa remuneragdo, os “gargalos” de infraestrutura e o pouco investimento em
inovacao compdem, neste estudo, o que podemos chamar de andlise de superficie. Essas
caracteristicas ndo serdo foco do trabalho. A prerrogativa deste estudo ¢ trabalhar aspectos
profundamente comportamentais e ambientais, traduzidos pelas varidveis latentes: cultura,

valores, anomia e desempenho.
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1.1 Problema de Pesquisa

Qual a influéncia das dimensdes da cultura, dos valores e da anomia no desempenho

do individuo e no tempo de permanéncia em empregos de baixos salérios.

1.2 Objetivo Geral

Identificar se o tempo de permanéncia no emprego de baixos salarios ¢ influenciado

por dimensdes relativas ao individuo tais como cultura, valores, anomia e desempenho.

1.3 Objetivos Especificos

* Identificar a influéncia da cultura e da personalidade no desempenho.

* Identificar a influéncia dos valores no desempenho.

* Identificar a influéncia da anomia no desempenho.

* Identificar a influéncia do desempenho no tempo de permanéncia em empregos de
baixos salarios

¢ Identificar a influéncia da cultura, dos valores e da anomia no tempo de permanéncia

em empregos de baixos salarios

1.4 Esclarecimentos sobre os termos utilizados no trabalho

Prevendo que alguns termos utilizados nessa pesquisa pudessem gerar duvidas ao
leitor, serdo apresentados identificadores capazes de diferenciar: rotatividade e tempo médio

de permanéncia no emprego, salario e remuneragdo e, baixa renda e baixos salarios.

1.4.1 Rotatividade e Tempo Médio de Permanéncia no Emprego

O termo rotatividade esta relacionado a um fendmeno coletivo e restrito a dois niveis
do mercado de trabalho. O nivel micro (dentro das organizagdes, departamentos e processos)
e o nivel macro (que pode ser dividido por setor da economia, pais, regido, idade,
escolaridade, género, remuneracdo, entre outros). Para calcular/medir a rotatividade ¢é preciso
considerar a quantidade de trabalhadores admitidos, demitidos e o total de trabalhadores do
universo pesquisado. E preciso somar as entradas e saidas e dividir por dois. O resultado deve
ser dividido pelo nimero total de pessoas desse universo dividido por cem.

Como o objetivo dessa pesquisa ¢ entender aspectos da cultura, valores, anomia e
desempenho e seus possiveis impactos nessas movimentacdes do mercado de trabalho no

ambito do individuo, desprendido de um universo, optou-se por utilizar o termo tempo médio
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de permanéncia no emprego. Apesar dessas diferengas o termo rotatividade continuou sendo
utilizado na pesquisa pois seu referencial tedrico € rico e esclarecedor também para analise do
tempo de permanéncia. Em alguns momentos foi utilizada a expressdo alta rotatividade para
representar um curto tempo médio de permanéncia no emprego. A analise descritiva do tempo
médio de permanéncia foi possivel pois existem levantamentos por pais dos anos trabalhados

em cada emprego.

1.4.2 Salario e Remuneracio

A presente pesquisa optou por utilizar o termo saldrio e ndo remuneracdo pelos
motivos descritos a seguir. Embora esses dois termos costumam ser usados para se referir a
mesma coisa, ha diferencas significativas. A remunerag¢do ¢ o conjunto de tudo o que ¢ dado
pelo empregador ao empregado em troca da execugdo do seu trabalho, incluindo o seu salario.
Dessa forma pode-se concluir que saldrio é sempre remuneragdo, mas remuneracao nem
sempre ¢ salario.

A definicdo de salario ¢ bastante similar a da remuneracdo, e consiste na recompensa
paga ao empregado pela sua prestagdo de servicos em um periodo determinado, sendo
dividido em diferentes tipos: salario base (definido por contrato); salario minimo (fixado por
lei); piso salarial (definido, geralmente, por sindicatos da classe); salario profissional
(regulamentado por categorias de profissionais); salario liquido (valor recebido pelo
empregado apds o desconto das diversas taxas trabalhistas devidas); e saldrio bruto (valor
recebido pelo empregado antes dos descontos de impostos).

Tudo o que ¢ oferecido ao trabalhador além do seu salério €, portanto, remuneragao, e
nessa classificagdo podem ser incluidos ajudas de custo, horas extras, beneficios corporativos,
participagdo aciondria, adicionais noturnos, adicionais de periculosidade ou insalubridade,
premiagdes, gratificagdes, comissoes, gorjetas, hospedagem em viagens e diferentes
alternativas que podem ser criadas pela empresa para remunerar o trabalhador.

Devido ao fato da amostra incluir individuos dispersos, € ndo de uma organizagdo
apenas, torna-se mais assertivo o uso do termo saldrio, pois esse ndo d4 margem para

suposigoes financeiras, além de permitir conclusdes sobre classes sociais.
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1.4.3 Baixa Renda e Baixos Salarios

O termo renda define o total das importancias recebidas periodicamente, por uma
pessoa, fisica ou juridica, como remuneracdo de trabalho, prestacdo de servicos ou qualquer
rendimento sujeito a obrigacdes tributarias. Dessa forma, entende-se que a renda também
pode ser definida, por exemplo, como lucro que se obtém pelo aluguel de um bem imovel, de
um investimento ou poupanga.

Justamente porque a presente pesquisa anseia entender o comportamento do individuo
e sua relacdo com sua atual ocupagdo, optou-se por ndo verificar a renda do mesmo, ou seja,
todo valor arrecadado em seu beneficio além do salario. Esses valores incluem, naturalmente
a renda familiar, ou seja, os ganhos acumulados por domicilio.

Apesar da pesquisa ter como base o dado salarial, afim de classificar a situagdo de
trabalho do individuo e ndo sua renda, foi necessario recorrer a literatura de baixa renda para

mensurar caracteristica sdcio-democraficas desses personagens.

1.5 Justificativa

Funcionarios que permanecem pouco tempo em uma organizagdo afetam a estrutura
de custos, de execucdo dos servigos ou de producdo dos produtos, de selecdo e treinamento de
pessoas, provoca a perda do capital intelectual e torna ainda mais complexa a gestdo
administrativa dos recursos humanos.

No mercado de trabalho brasileiro, de acordo com levantamento do Dieese, entre 2002
e 2014, foram registrados altos indices de rotatividade. A demissdo por iniciativa do
empregador, sem justa causa, foi responsavel pelo maior volume de desligamentos: 48,7%,
em 2014. Os desligamentos a pedido do trabalhador ganharam espago, passando de 15,6%
para 24,3% no mesmo periodo, ultrapassando os desligamentos por término de contrato:
20,0% nos primeiros anos analisados e 18,1% nos anos finais. Entre 2002 e 2014, cerca de
45% dos desligamentos aconteceram com menos de seis meses de vigéncia do contrato de
trabalho e cerca de 65% sequer atingiram um ano completo. Os desligamentos do emprego
com menos de trés meses completos representaram 30,2% em 2013. Os dados mostram que o
fendomeno da rotatividade atinge com mais intensidade os trabalhadores mais jovens.

A taxa de rotatividade para os trabalhadores entre 18 ¢ 24 anos foi de 61,3%, em 2014;
para aqueles na faixa etaria entre 25 a 29 anos, ficou em 50,4%; e para os trabalhadores acima
de 30 anos, durante todo o periodo, foi inferior a média nacional (41,3%) (Dieese, 2016). Os

desligados por término de contrato apresentam a menor remuneragdo média dos tipos de
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vinculos analisados, de R$ 1.252, em 2014, portanto, 18,6% inferior ao conjunto dos vinculo
desligados no mesmo ano, para os quais a remuneracdo foi de R$ 1.537. Tendo em vista o
baixo tempo médio de duracdo desses tipos de postos de trabalho, a baixa remunera¢ao média
¢ mais um indicativo da precariedade desses vinculos de emprego (Dieese, 2016).

O estudo da rotatividade ¢ um dos mais relevantes em se tratando de mercado de
trabalho, isso porque este problema prejudica a todos: o trabalhador, que perde a oportunidade
de se qualificar em um posto de trabalho, perde a renda e o tempo para aposentadoria;
prejudica a produtividade das empresas que sdo obrigadas a iniciar uma relagdo com outro
profissional, o que envolve tempo e treinamento e prejudica o governo, que precisa
disponibilizar os recursos do FGTS e o seguro desemprego (Dieese, 2011).

Um indice de rotatividade elevado significa para as organiza¢des um vazamento de
conhecimento para fora da empresa. Esse conhecimento pode, ¢ claro, ser reposto por meio de
treinamentos (conhecimento explicito), o que, no entanto, gera custos e desperdicio de tempo.
Além disso, um “agravante” ignorado muitas vezes, ¢ a perda do conhecimento técito
adquirido essencialmente pela rotina de trabalho, o que acarreta uma perda, por vezes,
irreparavel (Campos, 2009). A rotatividade, de fato, ¢ um grande desafio para as
organizagdes. Portanto, estudar os motivos que levam a esse fenomeno ¢ tao relevante. A
garantia de emprego para todos e a melhora na qualidade dos postos de trabalho, de forma a
tornd-los mais duradouros, devem ser um dos principais objetivos das politicas de gestdo das
organizagdes (Dieese, 2011).

A escolha da orientagdo de pesquisa para o publico de baixos salarios se deu
principalmente pela maior recorréncia de rotatividade entre os trabalhadores com a média de
1 ou 2 salarios (Rais-Caged/TEM, 2010). Além disso, existe, também, uma série de
precondi¢des sociais envolvidas no cotidiano dos profissionais de baixa renda. Nesta pesquisa
ndo foi avaliada a renda dos respondentes, mas esse termo serd utilizado para abordar o
pressuposto contexto de vida desses trabalhadores Em destaque, estd a estrutura familiar,
responsavel pela transmissdo de exemplos e valores do trabalho precoce; a dimensao
educacional marcada pela dificuldade; a falta de oportunidades e o inicio da vida profissional
de modo precario, que tende a perdurar ao longo da vida (Silva & Freitas, 2015), aspectos
esses que compdem fatores comportamentais importantes desta amostra.

Atualmente, no Brasil, ¢ considerada de baixa renda, a pessoa cujo rendimento
domiciliar esta entre R$1.625 ¢ R$ R$954,00 (Associagdo Brasileira de Estudos

Populacionais [ABEP], 2016). O trabalho de baixo salério, no Brasil, representa cerca de um
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em cada trés empregos (ABEP, 2016). Elementos de uma série de estudos internacionais e
nacionais mostram que o trabalho com baixos salarios pode ser encontrado em todas as partes
da economia - no setor publico e no setor privado, agricultura, manufatura e servigos, setores
formais e informais.

O risco de trabalho com baixos saldrios é, muitas vezes, maior nas pequenas empresas,
mas também esta presente em organiza¢des maiores. Em muitos paises, existe um maior risco
de baixos salarios entre os menos instruidos e aqueles com menos experiéncia profissional.
No entanto, esta ndo ¢ uma regra universal (Grimshaw, 2010).

Existem dados que apontam que o trabalho de baixos salarios ¢ caracterizado da
seguinte forma: postos de trabalho ocupados predominantemente por jovens; presenga maior
de mulheres; niveis educacionais baixos; ¢ ou membros de uma minoria desfavorecida (Dex,

Robson & Wilkinson, 1999; Lucifora & Salverda (2005); Grimshaw, 2010).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo tem como base a compreensdo de aspectos do tempo médio de
permanéncia no emprego por meio da utilizagdo de quatro variaveis latentes (cultura, valores,
anomia e desempenho do individuo). Para Bollen (2002), o uso cientifico desse tipo de
variavel enriquece o desenho de pesquisa para testar e rejeitar hipdteses. O grau de abstragao
desta categoria de constructo permite descrever relagdes ao longo de uma classe de eventos ou
fatores que compartilham algo em comum, ao invés de fazer declaragdes especificas e
aparentemente idiossincraticas. De acordo com Field (2009), cientistas sociais geralmente
precisam estudar elementos que nao podem ser testados diretamente por possuirem inimeras
facetas. Os conceitos de cultura, valores e anomia possuem esse perfil, o que direciona a
pesquisa para fatores observaveis destes constructos. Dessa forma, pareceu proveitoso
relacionar esses trés contrutos de diversas facetas com o desempenho de contexto e de tarefa.
A fundamentagdo tedrica a seguir aborda, portanto, dimensdes testdveis relativas as

respectivas varidveis latentes.

2.1 Cultura

O termo cultura pode ser explicado como heranca de valores compartilhados por um
grupo coeso (Bose, 1992). Para o autor, cultura jamais poderd ser entendida como uma
construcdo individual, singular, e sim plural. Mesmo em se tratando da cultura do individuo, é
preciso compartilhamento para ser cultura; o oposto pode ser traduzido como temperamento,
disposi¢do, personalidade, experiéncia ou convic¢do (Bose, 1992). Cultura ¢ um modo de vida
de um povo expressado por meio de artes, crengas, cerimonias, comunicagao, costumes, etnia,
alimentos, linguagem, estilo de vida, musica, religido, praticas, rituais e historias (Geertz,
1973, 2000).

Cultura consiste em tudo o que ¢ necessario saber ou acreditar para operar de uma
maneira aceitavel diante do todo (Goodenough, 1964). E um fenémeno vivo por meio do qual
as pessoas criam e recriam os universos em que vivem (Morgan, 1986). E capaz de descrever
a heranga de um povo através de sua lingua materna, seus valores, familias, rituais, alimentos,
comportamentos e musica (Pompper, 2014). O termo abrange crencas, tradicdes e habitos
comuns, envolve membros de um sistema social compartilhado com seus simbolos,
significados, regras e valores (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2000). E possivel distinguir
duas dimensdes da cultura: seu lado material e imaterial. O arsenal material ¢ constituido por

ferramentas, armas, vestuario, abrigos, maquinas e até mesmo sistemas de industria. Por outro
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lado, o ambito imaterial ou espiritual abrange a lingua, literatura, arte, religido, rituais,
moralidade, lei e governo (Ellnxood, 1927). Existem certos modos de comportamento que sao
comuns entre grupos. Um grupo pode ser caracterizado pelos seus objetos, suas instituicdes e
seus modos de vida ou de pensamento, no sentido plural. A cultura ¢ a vida de um povo,
tipificada nos contatos, nas institui¢des, nas reagdes tipicas a situagdes que os caracterizam e
os distinguem de outros povos (Wallis, 1930).

Ao falar de cultura, é necessario recorrer a palavra civilizagdo, que representa um
nimero, maior ou menor, de seres humanos unidos em um sistema complexo de grupos
sociais (Radcliffe-Brown, 1930). Definir o termo cultura sempre sera um desafio. Krober e
Kluckhohn (1952) identificaram 164 definigdes possiveis de Cultura. Um dos autores mais
respeitados nesta area ¢ Geert Hofstede, responsavel por realizar uma das maiores pesquisas
sobre o tema, envolvendo cerca de 64 paises. Nos anos 70, a dire¢cdo da multinacional
International Business Machines (IBM) quis entender porque suas filiais (situadas em
diversos paises) continuavam a ser geridas de maneiras distintas, muito embora houvesse
intenso esforgo para colocar em pratica as mesmas normas e procedimentos.

Hofstede (1991) pesquisou as diferengas no funcionamento das empresas e chegou a
uma importante conclusdo: as diferencas entre as filiais deviam-se a cultura dos empregados
e, em grande parte, da cultura do pais no qual a empresa estava situada. Hofstede (1991)
demonstrou que, para compreender o funcionamento de uma empresa em um determinado
pais, ¢ preciso ter conhecimento e empatia com o contexto local. Os resultados de sua
pesquisa revelaram que as pessoas em diferentes paises pensam, sentem e agem de maneiras
muito diferentes (mesmo diante de um mesmo problema) se comparadas com os “seus
estrangeiros”.

Hofstede (1991) resume que a cultura ¢ uma construgdo coletiva originada do
ambiente social, ndo ¢ definida geneticamente, nem herdada, ¢ apreendida e distinta da
natureza humana e da personalidade. A capacidade de alegrar-se, entristecer-se € amar sao
exemplos de manifestacdes da natureza humana. A personalidade é um conjunto individual de
programacao mental. Sdo atributos comportamentais Unicos, transmitidos e assimilados por

meio de experiéncias particulares e culturais.
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Dimensao Carateristicas
Cultura Nao ¢ herdada, ¢ aprendida, ¢ coletiva, ¢ especifica de um grupo ou
categoria de pessoas aos quais pertence o individuo.
E individual. Conjunto pessoal e tnico de programacao mental, um
. individuo nao pode dividir com nenhum outro ser humano, ¢ um
Personalidade

conjunto unico de “meios” herdados e aprendidos por meio da
vivéncia pessoal e cultural do individuo.

O que todos seres humanos tém em comum. Nivel universal de uma
programacao mental, inerente aos nossos genes, tais como: habilidade
para sentir medo, raiva, amor, alegria, tristeza, facilidade para
observar o ambiente e discutir sobre ele com outros seres humanos. E
importante dizer que a maneira como estes sentimentos sao
expressados ¢ modificada, influenciada, afetada pela cultura.

Natureza Humana

Tabela 1. Disting@o entre Cultura, Personalidade e Natureza Humana
Fonte: Hofstede, G., & Fidalgo, A. (1991). Culturas e organizagoes: compreender a nossa programagao mental.

A defini¢do de cultura de Kluckhohn (1954) amplia, de maneira magistral, o
entendimento deste construto. Para o autor, a cultura ¢ para a sociedade o que a memoria ¢é
para os individuos. Essa defini¢do inclui o que “deu certo” na experiéncia de uma sociedade,
e que, portanto, valia a pena transmitir as geragdes futuras. A linguagem, o tempo e o lugar
sdo importantes para determinar a diferenca entre uma cultura e outra ja que a linguagem ¢
necessaria para transmitir a cultura e ¢ desejavel que seja em um mesmo periodo histdrico e
com a mesma geografia para que essa transmissdo seja eficaz. Triandis (1995) e Sperber
(1996) utilizaram a analogia de uma epidemia para a formacgao cultural. Neste sentido, uma
ideia, quando ¢ considerada util, ¢ adotada por mais e mais pessoas € se torna um elemento de
cultura.

Elementos de cultura sdo procedimentos operacionais padrio compartilhados,
suposi¢oes ndo declaradas, ferramentas, normas, valores, habitos sobre a amostragem do
ambiente. Culturas desenvolvem convengdes sobre o que prestar atengdo e quanto “pesam’ os
elementos que sdo amostrados (Triandis, 2001). Diferentemente de cultura, a personalidade,
de acordo com Funder (1997), ¢ um padrdo caracteristico de pensamento, emog¢do e
comportamento de um individuo, juntamente com os mecanismos psicologicos, escondidos
ou nao, por tras desses padrdes. A informagdo do ambiente, que ¢ diferente em cada tipo de
cultura, ¢ uma das bases das diferencas individuais na personalidade. Outra maneira de
discutir a personalidade ¢ que ela ¢ uma configuragdo de cognicdes, emogdes ¢ habitos que

sdo ativados quando as situagdes estimulam sua expressdo. Essas configuragdes geralmente
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determinam o ajuste Unico do individuo para o mundo. Para Hofstede (2001), apesar da
personalidade ser Unica e individual, é possivel que ela possa ser modificada por aspectos de
grupo e ambiente no qual o individuo esta inserido, pelas pressdes ou oportunidades a que o
ele estd submetido.

Da mesma forma, a natureza humana, apesar de representar sentimentos/emogdes
comuns a todos seres humanos, também recebe influéncia direta do ambiente contextual.

Ja Schein (1985), dividiu a cultura em trés niveis: dos artefatos, dos valores
compartilhados e das suposi¢des basicas subjacentes. O primeiro nivel refere-se aos rituais,
simbolos, estruturas e processos organizacionais visiveis mais importantes de serem
observados. O segundo nivel contempla os valores compartilhados, estratégias, metas e
filosofias. E, enfim, o terceiro nivel das suposigdes basicas subjacentes, das crengas,
percepcdes e sentimentos inconscientes e enraizados. Schein (1985) define ainda, de maneira
bastante produtiva, que a cultura ¢ propriedade de um determinado grupo humano e esses
grupos precisam lidar com dois tipos fundamentais de assuntos: a adaptagcdo externa e a
integracdo interna, topicos esses que precisam ser organizados de acordo com os niveis
comportamental, cognitivo e emocional. As defini¢des de Schein (1985), se comparadas com
o estudo de Hofstede (1991), sdo consideradas limitadas, pois ndo consideram o contexto
global no qual um grupo esta inserido.

O conceito de Hofstede ¢ mais abrangente, pois releva aspectos da sociedade em que
um grupo esta inserido. Para esse ultimo autor, ndo ¢ possivel compreender a cultura de um
grupo sem conhecer o contexto no qual o mesmo esta inserido.

Apesar de ser considerada mais “rasa” do que o estudo de Hofstede (1991), a definicao
de cultura dada por Schein (1985) e algumas de suas colocacdes sdo bastante proveitosas tais
como tratar a cultura como um padrdo de suposi¢des basicas demonstradas, inventadas,
descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo. O que podemos chamar de “ambiente
social” pode ser traduzido como um esquema ou programagdo coletiva, capaz de distinguir

um grupo de pessoas de outro (Hofstede, 2001).
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2.1.1 Cultura da Sociedade Brasileira

Se preciso fosse, com apenas uma palavra, revelar parte significativa da sociedade
brasileira, essa expressao seria: “jeitinho”. A cultura do “jeitinho” é a mesma da “gambiarra”,
uma espécie de reparo ndo profissional, barato e rapido. “Gambiarra”, em regra, “rompe” em
circunstancias muito improprias, porque o arranjo definitivo ¢ sempre adiado, tornando assim
uma solugdo provisoria permanente, apesar dos riscos envolvidos na sua adogdo. Os
brasileiros usam gambiarras para remendar carros, utilitdrios e até mesmo a constituicao
federal, porque ¢ mais facil fazer um reparo rapido do que dar um pouco mais de pensamento.
Em uma interpretagdo positiva, gambiarra reflete flexibilidade (Paulielo, 1984).

O “jeitinho” ¢ uma maneira, tato, aparéncia, aptiddo, destreza, significa dar um jeito,
encontrar uma saida (Ramos, 1983; Campos, 1960). Para estes autores, o “jeitinho” ¢ o mais
genuino processo brasileiro de gerenciamento de problemas, que apesar do contetido das
regras, codigos e leis permite um processo adaptativo eficiente para viver em sociedade. Para
enfrentar um sistema social oligarquico, o brasileiro desenvolveu um “jogo de cintura”, uma
flexibilidade do corpo e do espirito para se desviar dos obstaculos, um aspecto que pode ser
identificado como uma chave para o comportamento brasileiro, o “jeitinho”, uma
caracteristica cultural tipica (Amado & Vinagre, 1991).

Esse maneirismo da personalidade brasileira trouxe caracteristicas tipicas de uma
sociedade cheia de mediagdes: o “despachante”, por exemplo, uma espécie de porta-voz que
representa os interesses de alguém. O teor burocratico ¢ tamanho que os brasileiros preferem
contratar os servigos de terceiros, a “desperdicar seu tempo” em filas para resolver seus
problemas. Além desta necessidade de “passar” o trabalho para outrem, ha um constante
“remendo”. Os brasileiros tipicamente “remendam” a “lacuna” entre a lei e o fato, para tornar
(ou tentar tornar) o impossivel em possivel, o ilegal em legal, o injusto em justo (Campos,
1960). Amado e Vinagre (1991) descrevem o pais ndo com a rigidez dos livros, mas com o
olhar do cotidiano. Para eles o Brasil é mais do que apenas um pais. E um continente. A
riqueza, para o brasileiro, ¢ inesgotavel e, portanto, ele ndo se apressa, anda devagar e
constantemente.

O povo brasileiro acredita em lideres carismaticos e em solu¢cdes magicas. O futuro
ndo ¢ historia, mas um jogo. Para o individuo, ndo ¢ o trabalho que compensa, ao contrario, ¢
o destino que decide se um sera rico ou pobre. O olhar sobre a naturalidade das coisas até
agora foi exposto, mas ¢ imprescindivel recorrer a teoria, a busca categérica de como

podemos descrever uma nacdo, uma sociedade. Usado pela maioria das pesquisas que
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examinam a cultura como construto (Cox et al., 2011; Ho et al., 2012; Husted, 2005; Park,

2007; Ringov & Zollo, 2007; Vachon; 2010), o modelo das dimensdes culturais descreve

cinco tipos (dimensdes) de diferencgas/perspectivas entre as culturas/sociedades nacionais.

Dimensao

Caracteristicas

Distancia de
poder

Dimensao da cultura relativa ao grau de desigualdade de poder dentro de
uma organizagdo ou sociedade. Sistemas de distancia do poder sdo
hierarquicos e sdo estabelecidos através dos valores de ambas as partes;
superiores ou subalternos. Em culturas de baixa poténcia de distancia, as
pessoas sao menos propensas a tolerar tais desigualdades.

Individualismo

Relacionado com a extensdo em que as culturas se concentram no eu
versus o grupo. As culturas individualistas enfatizam a iniciativa
individual, os direitos individuais e a liberdade de escolha. Em tais
culturas, os lagos entre os individuos sdo frouxos e a sociedade em grupos
pode mudar frequentemente. As culturas coletivistas enfatizam os
objetivos, a partilha, os deveres e as obrigacdes do grupo. Os individuos
em tais culturas colocam os interesses do grupo sobre seus proprios
interesses.

Masculinidade

Em culturas ricas em masculinidade ha um foco na busca de objetivos
materiais e dominancia. Em contraste, as culturas elevadas na feminilidade
enfatizam a formacao, a afiliagcdo, a prestatividade e a qualidade de vida.

Orientagao
Longo prazo

Nas culturas orientadas para o longo prazo, hd uma maior énfase nos
valores orientados para o futuro, como a perseveranga, o apetite e a
vontade de subordinar-se para um propoésito. Em culturas orientadas a curto
prazo valores como a estabilidade pessoal, a expectativa de resultados
rapidos, e manter-se com os outros sdo considerados mais importantes.

Evitar Definida como a medida em que os membros de uma cultura se sentem
incerteza ameagados pela incerteza e por situacdes desconhecidas.
Uma sociedade indulgente ¢ aquela que valoriza a satisfacdo das
A necessidades e desejos humanos; uma sociedade contida vé o valor em
Indulgéncia

restringir os desejos e reter prazeres para se alinhar mais com as normas
sociais.

Tabela 2. Dimensdes Culturais de Hofstede
Fonte: Hofstede, G. J. (2015). Culture’s causes: The next challenge. Cross Cultural Management, 22(4), 545-569.

Pensar sobre essas dimensdes no ambito brasileiro € uma tarefa extremamente

produtiva para entender a cultura deste pais. Em uma escala de 0 a 100, o Brasil foi

classificado da seguinte forma: Distancia de Poder (69), Coletivismo (62), Individualismo

(38), Feminilidade (51), Masculinidade (49), Orientagdo a Longo Prazo (44), Orientacdo a

Curto Prazo (56) e Evitar a Incerteza (76). A dimensao Indulgéncia foi incluia em estudos
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mais recentes (Michael Minkov, 2010), portanto ndo colocaremos uma classificacdo da
mesma. Uma das dimensdes com maior pontuagdo - Distancia de Poder (69) - representa,
principalmente um alto grau de desigualdade entre classes. Para Motta (1996), ndo s6 a
sociedade, mas também as organizagdes brasileiras apresentam alto nivel de distdncia de
poder, o que para o autor lembra a inadequada distribuicdo de renda nacional e o passado
escravocrata. Hofstede (1991) expde ainda que uma grande distancia de poder € caracteristica
comum entre paises colonizados. Essa dimensdo lida com o fato de que todos os individuos,
nas sociedades, ndo sdo iguais. A distancia de poder, exemplificada na Tabela 3, ¢ definida
como a medida em que os membros menos poderosos de instituicdes e organizagdes dentro de
um pais esperam e aceitam que o poder ¢ distribuido de forma desigual. A pontuagdo
conquistada pelo Brasil reflete uma sociedade que acredita que a hierarquia deve ser
respeitada e as desigualdades entre as pessoas sdo aceitdveis. A distribuicdo diferente do
poder justifica o fato de que os detentores t€ém mais beneficios do que os menos poderosos na
sociedade. Nas empresas ha um chefe que assume total responsabilidade. Os simbolos de
status do poder sdo muito importantes para indicar a posi¢do social e "comunicar" o respeito

que poderia ser mostrado.

Baixa Distancia De Poder Alta Distancia De Poder
A desigualdade entre as pessoas deve ser A desigualdade entre as pessoas ¢ esperada e
minimizada desejada
Os pais tratam os filhos como iguais Os pais exigem obediéncia dos filhos
Descentralizagao ¢ popular Centralizagao ¢ popular
Subordinados esperam ser ouvidos Sseurbf% ri(tl(i)nados esperam que Thes digam o que

Tabela 3. Exemplos de Distancia de Poder
Fonte: Hofstede, G., & Fidalgo, A. (1991). Culturas e organizagoes: compreender a nossa programagao mental.

Se por um lado, o estudo de Hofstede, de certa maneira, corrobora algo ja notorio, ou
seja, que o pais ¢ marcado por um grande nivel de desigualdade, por outro, o levantamento
aponta que o Brasil é coletivista. A primeira vista esta constatagdo parece incompativel, pois
como seria possivel um pais desigual prezar pela harmonia social? No entanto, o estudo das
culturas nacionais ndo pode ser “lido” de maneira engessada, pois a cultura ndo ¢ algo
completamente linear, mas assim resultado de um processo vivo que passa pela criagdo e
recriagdo dos universos em que vivem (Morgan, 1986). A pontuacdo do Individualismo (38)
deixa grande espago para o Coletivismo (62). Dito isso, resta-nos entender o que significa ser

uma sociedade coletivista. Para Triandis (1984), um aspecto importante da cultura latino-
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americana encoraja o conceito de simpatia, um estilo relacional entre os individuos que
enfatiza o objetivo da harmonia social. Culturas que praticam a simpatia priorizam a criagdo
de ambientes agradaveis para os outros. Os brasileiros também possuem o que Triandis chama
de dimensdo “familista”. Um componente comum da cultura latina, o “familismo”, estimula
vinculos familiares fortes e preocupacdo com o bem-estar dos membros da familia
(Cervantes, 2002; Cristofaro & LeMonda, 2008). A primeira vista, o “familismo” pode
parecer uma subdimensdo do coletivismo, pois inclui a importancia da interdependéncia
familiar. No entanto, essa dimensdo ¢ caracterizada pela afei¢do familiar, muito cuidado e
indulgéncia pelas criancas e valores, que também podem ser encontrados nas sociedades mais
individualistas.

Hickson e Pugh (1995) destacam que a dimensdo coletivista, no contexto
organizacional brasileiro, pode ser traduzida pelo apreco as relagdes pessoais. Essas relagdes
estdo elencadas dentre as mais importantes na vida de maneira geral e também no trabalho. O
carater pessoal, levado para o ambito do trabalho, pode ser entendido por meio do ditado
popular “fio do bigode” como garantia para um acordo. Os americanos, por exemplo,
apresentam um posicionamento completamente diferente, no qual apenas o que esta escrito
em contratos valem para garantir um acordo (Da Matta, 1984).

Nas culturas coletivistas, as pessoas sdo interdependentes dentro de seus grupos
(familia, tribo, nacdo, etc.), ddo prioridade aos objetivos de seus grupos, moldam seu
comportamento principalmente com base nas normas do grupo e se comportam de forma
comum (Mills & Clark, 1982). As pessoas em culturas coletivistas estdo especialmente
preocupadas com relacionamentos. Ohbuchi, Fukushima e Tedeschi (1999) mostraram que os
coletivistas em situagdes de conflito se preocupam primordialmente com a manuten¢do de sua
relacdo com os outros, ao passo que os individualistas estdo preocupados, principalmente,
com a obtencdo da justica. Assim, os coletivistas preferem métodos de resolugdo de conflitos
que ndo destruam relacionamentos (por exemplo, mediagdo e arbitragem), enquanto os

individualistas estdo dispostos a irem a tribunal para resolverem disputas (Leung, 1997).
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Coletivismo Individualismo

Criangas aprendem a pensar em termos de Criangas aprendem a pensar em termos de

13 2

“nds” eu

- ~ 4 O proposito da educagao ¢ aprender como
O proposito da educacdo ¢ aprender a fazer prop ¢ p

aprender
O relacionamento patrao-empregado ¢ O relacionamento patrao-empregado ¢ um
baseado em termos morais, como se fosse um | contrato, fundamentado em vantagens para
lago familiar ambas as partes
Relacionamentos prevalecem sobre o O trabalho prevalece sobre os
trabalho relacionamentos

Tabela 4. Exemplos de Individualismo e Coletivismo
Fonte: Hofstede, G., & Fidalgo, A. (1991). Culturas e organizagoes: compreender a nossa programagao mental.

’

E compreensivel que, em uma sociedade reconhecidamente coletivista (na qual os
relacionamentos prevalecem sobre o trabalho), a dimensdo de feminilidade (voltada para a
familia) seja predominante. A pontuacdo da Masculinidade (49) deixa espaco para uma nota
sutilmente maior para Feminilidade (51).

Uma classificacdo ndo tdo determinista, mas que faz sentido para diversos autores.
Para Triandis (1982), a cultura latino-americana valoriza, acima de tudo, a familia e a
cordialidade. Desta maneira, tudo que ¢ alheio ao ntcleo familiar ¢ olhado com desconfianga.
A crenga e o crédito nas pessoas de fora do circulo genético sdo adquiridas somente apos
diversas intera¢des (Hickson & Pugh, 1995). No Quadro 5 estdo descritos exemplos cldssicos

destas dimensdes.

Feminilidade Masculinidade
Os valores dominantes da sociedade sdo a Os valores dominantes da sociedade sdo o
preocupagao com o proximo sucesso material e o progresso

Pessoas e bons relacionamentos sao

. Dinheiro e objetos sdo importantes
1mportantes

Todos devem ser ambiciosos, assertivos e

Todos devem ser modestos
fortes

Enfase na igualdade, solidariedade e

qualidade de vida Enfase na desigualdade e competitividade

Tabela 5. Exemplos de Feminilidade e Masculinidade
Fonte: Hofstede, G., & Fidalgo, A. (1991). Culturas e organizagoes: compreender a nossa programac¢ao mental.

A orientacdo a longo prazo (44) também nao apresentou um resultado expressivo. Essa
dimensdo descreve como cada sociedade mantém ligagcdes com o seu proprio passado, como
lidam com os desafios do presente e do futuro e priorizam essas duas metas existenciais de

forma diferente. Sociedades que pontuam baixo nessa dimensdo, por exemplo, preferem
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manter tradicdes e normas honradas ao mesmo tempo que veem a mudanga social com
suspeita. Aquelas com pontuagdes elevadas, por outro lado, adotam uma abordagem mais
pragmatica: encorajam a economia e os esfor¢os na educa¢do moderna como uma forma de se

preparar para o futuro.

Orientaciao Curto Prazo Orientacido Longo Prazo
Respeito pelas tradi¢des Adaptagdo das tradi¢des a um contexto moderno
. Espera-se perseveranga através de resultados
Esperam-se resultados rapidos p p ¢
demorados
~ Preocupagdes em respeitar as necessidades de
Preocupagdo em encontrar a verdade virtude

Tabela 6. Exemplos de Orientagdo para Curto ou Longo Prazo
Fonte: Hofstede, G., & Fidalgo, A. (1991). Culturas e organizagoes: compreender a nossa programagao mental.

A dimensdo evitar incerteza (76) tem a ver com a maneira como uma sociedade lida
com o fato de que o futuro nunca poderé ser conhecido: devemos tentar controlar o futuro ou
simplesmente deixa-lo acontecer? A medida em que os membros de uma cultura sentem-se
ameagados por situacdes ambiguas ou desconhecidas, criam crengas e instituicdes para tentar
evita-las. Este comportamento ¢ refletido na pontuagdo de prevengdo de incerteza. A alta
pontuacao do Brasil, assim como a maioria dos paises da América Latina mostram uma forte
necessidade de regras e sistemas legais elaborados para estruturar a vida. A necessidade do
individuo de obedecer a essas leis, entretanto, ¢ fraca. Se as regras, no entanto, ndo podem ser
mantidas, regras adicionais sdo ditadas. No Brasil, como em todas as sociedades de alta
“evitacdo” de incerteza, a burocracia, as leis e as regras sdo muito importantes para tornar o
mundo um lugar mais seguro para se viver. Isso também pode ser ilustrado pelo aparente
desejo do brasileiro de se tornar servidor publico, logo, ter uma carreira considerada mais
estavel. De fato, houve um crescimento gradual do numero de servidores. Em 2001, por
exemplo, a populacdo brasileira somava 172,4 milhdes de habitantes, sendo destes, 3,9
milhdes de servidores (2,2%). Em 2014, a populacio era de 206,1 milhdes, sendo que destes,
6,5 milhdes eram servidores publicos (3,2%) (IBGE, 2014).

Lenz (2013) aborda, de maneira muito esclarecedora, o que ele chama de sonho do
brasileiro em ser funcionario publico. O autor se viu diante de um sem nimero de pessoas
motivadas para esse caminho e, portanto, tentou elencar os motivos “ndo 6bvios” que levam
uma grande parcela de brasileiros desejarem o funcionalismo publico como op¢ao de vida e
trabalho. Para o autor, a unica forma coerente de progredir socialmente no Brasil e possuir

determinada certeza sobre o caminho da carreira profissional, é passando em um concurso
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publico. Lenz (2003) argumenta que o brasileiro vive em um pais no qual a incerteza e a falta
de mobilidade social sdo “chagas que nunca deixardo de existir”. Os caminhos para a
estabilidade sdo muito arduos, por exemplo: (1) alcancar o posto de um executivo bem-
sucedido ou (2) montar um pequeno negdcio e prosperar. A primeira op¢do (permeada por
uma ascensdo na forma de pirdmide, a qual poucos conquistam) necessita de: possuir
formagdo técnica solida, geralmente em uma universidade de ponta, MBA no exterior,
fluéncia em mais de um idioma e especializagdo no setor de atuacdo. E apds esse compéndio,
o autor coloca a seguinte pergunta: “Isso garante alguma coisa? Bom..., a resposta ¢ nao”.
Além do conhecimento, digamos técnico, ¢ preciso deter inGimeras caracteristicas
comportamentais desejadas pelas empresas, tais como lideranca, trabalho em equipe,
resiliéncia, pré atividade, saber trabalhar sob pressao, foco em resultados, ser criativo, auto-
motivado e competente. “Resumindo: precisa ser um super-her6i, e de novo, isso garante
alguma coisa? Nao”.

A segunda opcdo (montar um pequeno negocio e prospetar) ja se tornou “noticia velha
e indigesta”, pois a decisdo de ser um pequeno empresario no Brasil carrega inimeras
dificuldades. Entre elas ¢ possivel destacar quatro: burocracia, impostos, logistica e mao de
obra. Exemplificando, o pequeno empresario terd de lidar com altas demandas cartoriais,
peregrinagdo em reparticoes e prazos longos para liberagdes. Ird se deparar com uma
legislacdo fiscal e tributaria muito complexa (tributos municipais, estaduais e federais). E a
falta desse pagamento pode levar o empreendimento a faléncia. Terd, certamente, empecilhos
logisticos diante das dimensdes continentais do Brasil e a qualidade precéaria da malha viaria
brasileira. E por fim, terd de enfrentar o problema da falta de mao de obra qualificada e do
custo para capacitagdo. Diante do que foi citado acima, Leinz (2013) chega as suas
conclusdes: afinal, por que as pessoas desejam tanto ser funcionérios publicos? O autor coloca
algumas possiveis respostas: a falta de oportunidades para ascender socialmente; os saldrios
do funcionalismo publico sdo atraentes; a meritocracia do processo de selegdo privilegia o
desempenho de cada participante; e a estabilidade e o que os brasileiros chamam de “Q.1. ou
quem indica” prevalece sobre a meritocracia, assim, a politica iria colocar somente partidarios
da gestdo do mandatério. Abaixo (Tabela 7) estdo exemplificados o que podemos chamar de

baixa e alta aversdo a incerteza.
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Baixa Aversao a Incerteza Alta Aversao a Incerteza
Baixo stress: sentimento subjetivo de bem Alto stress: sentimento subjetivo de
estar ansiedade
Os professores podem dizer “eu ndo sei” Os professores devem ter todas as respostas
Devem existir somente as regras estritamente | Necessidade emocional de regras, ainda que
necessarias elas nunca cheguem a funcionar
O que ¢ diferente é curioso O que ¢ diferente ¢ perigoso

Tabela 7. Exemplos de Baixa Aversdo a Incerteza e Alta Aversdo a Incerteza
Fonte: Hofstede, G., & Fidalgo, A. (1991). Culturas e organizagdes: compreender a nossa programacgao mental.

A Indulgéncia versus Restricdo esta relacionada a gratificacdo versus controle dos
desejos humanos basicos relacionados ao gozo da vida. A indulgéncia tende a prevalecer nas
Américas do Sul e do Norte, na Europa Ocidental ¢ em partes da Africa Subsaariana.
Restricdo prevalece na Europa Oriental, na Asia ¢ no mundo mugulmano. A Europa
mediterranica assume uma posi¢cdo mediana nesta dimensao.

Essa dimensao final foi adicionada em 2010, a fim de capturar pesquisas mais recentes
realizadas em torno de temas de felicidade. Essa dimensdo foi baseada em parte na pesquisa
conduzida por Michael Minkov, um socidlogo bulgaro e criador da extensa World Values
Survey. Uma sociedade indulgente ¢ aquela que valoriza a satisfagdo das necessidades e
desejos humanos; uma sociedade contida vé o valor em restringir os desejos e reter prazeres
para se alinhar mais com as normas sociais. Culturas indulgentes, portanto, tenderdo a se
concentrar mais na felicidade individual e bem-estar, o tempo de lazer é mais importante, e ha
maior liberdade e controle pessoal. Em contraste com as culturas contidas onde emocdes
positivas s3o menos livremente expressas e felicidade, liberdade e lazer ndo recebem a mesma
importancia (Maclachlan, 2013). Diferencas importantes foram apresentadas no estudo de

Hofstede & Minkov (2010).




Indulgéncia

Restricao

Maior porcentagem de pessoas que se
declaram muito felizes

Menor porcentagem de pessoas que se
decalaram muito felizes

Uma percep¢do do controle da vida
pessoal

Uma percep¢ao de desamparo: o que
acontece comigo ndo ¢ o meu proprio
fazer

Liberdade
importante

de expressdo vista como

Liberdade de expressio ndo ¢ uma
preocupacgdo primaria

Maior importancia do lazer

Menor importancia do lazer

Maior importancia do lazer

Menor importancia do lazer

Mais propensos a lembrar emogdes
positivas

Menos propensos a lembrar emogdes
positivas

Em paises com populagdes instruidas,
maiores taxas de natalidade

Em paises com populagdes educadas,
menores taxas de natalidade

Mais pessoas ativamente envolvidas em
esportes

Menos pessoas ativamente envolvidas
em esportes

Em paises com comida suficiente,
porcentagens maiores de pessoas obesas

Em paises com comida suficiente, menos
pessoas obesas

Nos paises ricos, normas sexuais brandas

Nos paises ricos, normas sexuais mais
rigorosas

Manter a ordem no pais ndo recebe alta
prioridade

Maior niimero de policiais por 100.000
habitantes

Indulgéncia

Restricao

Maior porcentagem de pessoas que se
declaram muito felizes

Menor porcentagem de pessoas que se
decalaram muito felizes

Uma percep¢do do controle da vida
pessoal

Uma percep¢ao de desamparo: o que
acontece comigo ndo ¢ o meu proprio
fazer

Liberdade
importante

de expressdo vista como

Liberdade de expressio ndo ¢ uma
preocupacgdo primaria

Maior importancia do lazer

Menor importancia do lazer

Mais propensos a lembrar emogdes
positivas

Menos propensos a lembrar emogdes
positivas

Em paises com populagdes instruidas,
maiores taxas de natalidade

Em paises com populagdes educadas,
menores taxas de natalidade

Mais pessoas ativamente envolvidas em
esportes

Menos pessoas ativamente envolvidas
em esportes

Em paises com comida suficiente,
porcentagens maiores de pessoas obesas

Em paises com comida suficiente, menos
pessoas obesas

Nos paises ricos, normas sexuais brandas

Nos paises ricos, normas sexuais mais
rigorosas

Manter a ordem no pais ndo recebe alta
prioridade

Maior nimero de policiais por 100.000
habitantes

Tabela 8. Exemplos de Indulgéncia e Restri¢cdo
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Fonte: Hofstede, G., & Fidalgo, A. (1991). Culturas e organizagdes: compreender a nossa programagdo mental.
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Essa dimensdo pretente demonstrar até que ponto um membro da sociedade tenta
controlar seus desejos e impulsos. Enquanto as sociedades indulgentes tém a tendéncia de
permitir uma gratificagdo relativamente livre de desejos humanos bésicos e naturais
relacionados a diversdo e a vida; as sociedades contidas tém a convicgdo de que tal
gratificacdo precisa ser controlada e regulada por normas rigidas.

Mas, enfim, o que sociedade? Para Kroeber e Kluckhohn (1952), ¢ possivel dizer que
a lista sistematica de padroes de comportamento socialmente herdados pode ser ilustrada pela
conduta real de todos, ou da maioria dos individuos, pertencentes a este grupo chamado
sociedade. A sociedade ¢ formada por meio das interacdes entre os individuos. Trata-se de um
mundo de significados trazidos por cada um desses para abastecer, inconscientemente, sua
participagdo nestas interagdes. Cada individuo ¢, entdo, num sentido muito real, um
representante de pelo menos uma subcultura que pode ser abstraida da cultura generalizada do
grupo do qual ¢ membro. A sociedade €, portanto, uma instancia maior, dentro da qual se
encontram os grupos e os individuos (Winston, 1933).

A vida societal, como o préprio termo ja indica, ¢ de natureza social e cultural. Essas
duas perspectivas estdo intimamente relacionadas, no entanto, ndo representam a mesma
coisa. A interacao que se da entre dois individuos retrata a categoria social, na medida em que
se refere as reagdes de uns com os outros. Mas, quando as condutas sdo afetadas pelos
padrdes de comportamento existentes na sociedade, o modo de agir ¢ influenciado por um
fator cultural. Regras formalizadas de polidez, conduc¢dao de relacionamentos amorosos,
caminhos de comportamento uns com os outros, relagdes entre homens e mulheres, sdo todos
exemplos de formas padronizadas de comportamento cultural. E possivel afirmar, portanto,
que a interacdo ¢ social, mas que ¢ também afetada pela cultura (Sapir,1932). De maneira
genérica, todos os paises possuem uma ou mais caracteristicas marcantes. A cultura influencia
o cotidiano, os habitos e a interacdo entre os compatriotas. A sociedade brasileira, por
exemplo, ¢ marcada pelo desprezo as normas, regras estas burladas por meio do famoso
“jeitinho brasileiro” (Hickson & Pugh, 1995). Compararando Estados Unidos, Franca e
Inglaterra, Da Matta (1986), explica que nesses paises ou as regras sao obedecidas ou elas nao
existem.

No Brasil, pelo contrario, as leis sdo vistas como negativas, um interminavel
compéndio de “ndo podes”, que faz com que surja o famoso “jeitinho”. Os sujeitos burlam as
leis e as regras através de relacionamentos pessoais privilegiados, foge-se da burocracia

através da conciliagdo de interesses, da astucia que faz com que o informal prevaleca sobre o
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formal. A sociedade wvaloriza aquele que tem privilégios, “conhecidos”, ‘“bons
relacionamentos”. A asticia e a negociacdo se tornam, portanto, caracteristicas tipicas

brasileiras.

2.1.2 Cultura organizacional brasileira

O desempenho gerencial brasileiro ¢ caracterizado por uma visdo imediatista,
direcionada a resultados de curto prazo, com énfase em solugdes de crise (Hofstede, 2010). E
normal e recorrente a falta de planejamento estratégico ou uma lacuna no planejamento entre
os niveis de gerenciamento tatico e operacional. O nivel de poder ¢ marcado por tragos de
autoritarismo. H4 um excesso de respeito, submissao a figura de poder, desconforto diante de
conflitos abertos e da postura de expectador (Barros & Prates, 1996). As decisdes sdo
centralizadas em niveis hierarquicos superiores, com clara incompatibilidade entre
responsabilidade e autoridade. A estrutura organizacional ¢ excessivamente hierarquica, € os
subsistemas internos sdo excessivamente segmentados, sem integracdo - abordagem
eminentemente funcional, sem visdo de processos. O sistema de controle ¢ parcialmente
marcado como punitivo, composto de mecanismos de acompanhamento que sdo aleatorios e
dissociados de um processo de realimentacdo. Quando nao hé planejamento nao ha controle.

Nao hé atengdo para o uso do PDCA (Planejar, Fazer, Checar e Avaliar) (Falconi,
2009). As atitudes tendem a ser impostas aos subordinados. A administragao tem dificuldade
em ocupar suas proprias areas funcionais, pois uma distribuicdo inadequada da autoridade,
associada a um sistema de controle punitivo, leva ao medo de assumir riscos e
consequentemente a um comportamento de “empurrar o problema para cima”. Existe ainda
uma notavel valorizagdo das posig¢des gerenciais, em detrimento das técnicas (Falconi, 2009).
Os aumentos salariais e as promogdes estdo intimamente ligados aos cargos executivos,
levando a uma depreciagdo dos deveres técnicos. H4, no entanto, um paradoxo no processo de
promogdo, uma vez que os gestores sao selecionados com base na sua competéncia técnica
individual (Hofstede, 2010). Para Da Matta (1986), ¢ importante mencionar que os brasileiros
tém uma visao sobre o trabalho como algo sacrificante. O famoso jargdo “pegar no batente” ja
indica um obstaculo a ser transposto. O autor expde ainda outras caracteristicas brasileiras
importantes como: sociedade marcada pela hierarquia (ndo pela livre competi¢do como os
americanos), baixa mobilidade social, amor ao status quo e desigualdades sociais marcantes.
Ja para Costa (1997), os brasileiros e suas organizag¢des sdo frequentemente associados aos

comportamentos cordiais, ou seja, comportamentos permeados pela aparéncia afetiva, mas
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ndo necessariamente sinceros ou profundos, o que leva principalmente a reduzida capacidade

de dizer “ndo”. Chu e Wood (2008) compilaram tragos essenciais e centrais da cultura

organizacional brasileira.

Tracos

Descricao

Flexibilidade

A flexibilidade que permeia os comportamentos nas organizagdes no pais ¢ traduzida pela capacidade de
adaptacdo e criatividade das pessoas. A adaptacdo refere-se a capacidade de ajuste em situagdes diversas
¢ a criatividade refere-se a capacidade de inovag@o. Dentro das organizagdes esse aspecto emerge da
capacidade historica de adaptagdo a diversas e dificeis situagdes econdmicas e as multiplas praticas e
ferramentas de administragdo trazidas de outros contextos de gestdo (Barros e Prates, 1996).

“Jeitinho”

Comportamento que visa a harmonizagao das regras ¢ determinag¢des universais da vida com as
necessidades diarias do cidadao, buscando a realiza¢do de objetivos a despeito de determinagdes legais
contrarias. Revela um “combate” entre leis universais e relagdes pessoais. Segundo (Barbosa, 1992; Da
Matta, 1991) o jeitinho brasileiro ¢ uma estratégia para suavizar as formas impessoais que regem as
relagdes pessoais. O jeitinho ¢ ambiguo e admite dupla leitura, pode significar uma postura conformista
de convivéncia com o status quo injusto e inaceitavel; e pode ser visto como uma forma de sobreviver ao
cotidiano, um recurso de resisténcia cultural.

Desigualdade
de poder e
hierarquia

O sistema de relagdes hierarquicas que vigorou nas relagdes entre senhor e escravo no Brasil colonial
marcou profundamente a sociedade local. Em sociedades como a norte-americana tem-se como
pressuposto que todo cidaddo € igual perante a sociedade e a lei. No Brasil, muitos individuos julgam-se
com direitos especiais que os eximem de sujeitar-se a lei de carater generalizante. A expressdo popular
“vocé sabe com quem esta falando? “ é comumente ouvida em situagdes de conflito e revela uma reagdo
autoritaria, que tenta impor uma condig@o especial. A desigualdade de poder enraizada na cultura
brasileira e na cultura organizacional brasileira revela a for¢a da hierarquia nas relagdes entre as pessoas
¢ a grande importancia dada ao status individual e a autoridade dos superiores (Motta, 1996; Barros e
Prates, 1996; Freitas, 1997);

Plasticidade

Tem como raiz o gosto pela miscigenagao, pelo novo e pelo exdtico, que marcou a colonizacgéo do pais.
O colonizador portugués se distinguia de outros colonizadores pela auséncia do orgulho de raga, por forte
atracdo pelo sensual e pelo exotico e pelo gosto pela mistura racial. A plasticidade manifesta-se pela
assimilagdo facil de praticas e costumes estrangeiros e revela a propensdo a mirar modelos e conceitos
desenvolvidos em outros contextos de gestdo em detrimento daqueles desenvolvidos localmente.
Historica e tradicionalmente a adogdo de conceitos e referenciais estrangeiros na gestdo das organizagdes
no Brasil ¢ feita sem criticas, o que revela o alto grau de permeabilidade da nagdo aquilo que ¢
desenvolvido 14 fora. Entretanto, é necessario ressaltar que tal assimilagio pode ocorrer em alguns casos
apenas superficialmente, enganando um observador menos atento e indicando um comportamento de
fachada Wood e Caldas (1998), Caldas (1997), Motta, Alcadipani e Bresler (2001), Bertero e Keinert
(1994).

Personalismo

Expressa a importancia atribuida as pessoas e aos interesses pessoais em detrimento das pessoas ou
interesses do grupo ou comunidade. Indica o alto grau de confianga depositado na rede de amigos e
familiares para resolu¢do de problemas ou obtengao de privilégios. A expressdo popular local “para os
amigos tudo, para os inimigos nada, para os indiferentes a lei” atribuida a uma importante figura politica
do século XX exemplifica esse trago. No Brasil, a aplicagdo restrita da lei é reservada ao cidadao
andnimo, isolado e sem relagdes Barros e Prates (1996), Freitas (1997), Motta (1996)

Formalismo

Se traduz nas organizagdes por meio de comportamentos que buscam por um lado a reducédo do risco, da
ambigiiidade e da incerteza e, por outro, aumento de previsibilidade e controle sobre as agdes e
comportamentos humanos. Essa busca se da por meio da criagdo de grande quantidade de regras, normas
¢ procedimentos que visam garantir seguranga. Ou seja, esse trago esta presente no apego a leis e regras e
pode provocar discrepancias entre o que ¢ escrito ¢ o que ¢ realizado ou entre o que ¢ dito ¢ o que ¢ de
fato feito. Na pratica, tal condi¢do implica a multiplicacdo das atividades de controle Barros e Prates
(1996), Motta e Alcadipani (1999).

Tabela 9. Seis tragos essenciais e centrais da cultura organizacional brasileira
Fonte: Chu, R. A., & Wood Jr, T. (2008). Cultura organizacional brasileira pos-globalizagdo: global ou local?
Revista de Administrag¢do Publica-RAP, 42(5)

Em um sentido mais amplo, Hofstede (2010) define a cultura, no nivel da sociedade

(generalizado, plural), como a programagdo coletiva da mente humana distinguida entre

grupos, organizagdes ou categoria de pessoas. Em outras palavras, o que muitos membros de

um grupo tém em comum e, pelo qual se distinguem de outros grupos, pode ser chamado de
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cultura. Esses pontos comuns sdo transferidos de geragdo em geracdo, especialmente dos pais
para seus filhos (nucleo familiar), superiores para subordinados (nucleo organizacional),
lideres e liderados (grupos, gangues). Vale salientar que essa transmissdo ocorre nao pelo que
pais, superiores ou lideres dizem, mas como estes se comportam em situacdes
emocionalmente cruciais.

No nivel organizacional, também, & possivel definir a cultura como a programacao
coletiva das mentes através da qual um grupo se distingue de outros grupos. No entanto, uma
organizacdo ¢ menos complexa e menos difusa do que uma nag¢do. A maioria das
organizagdes tem objetivos claros e a maioria das atividades sdo destinadas a atingir tais
objetivos. Para tanto, uma defini¢do de cultura organizacional pode ser mais precisa e
especifica do que a da cultura nacional. A pesquisa de Hofstede (2010) mostrou que as
diferengas culturais entre nagdes sdo especialmente encontradas no nivel mais profundo, isto
¢, no nivel dos valores. Em comparacdo, as diferengas culturais entre as organizacdes
localizadas dentro da mesma arena cultural sdo especialmente identificadas no nivel das
praticas. As praticas sdo mais tangiveis do que os valores, o que também permite uma
definicdo mais precisa e especifica. Hofstede (2010) fez uma distingdo em quatro camadas, ao
descrever a cultura: (1) Valores, (2) Rituais, (3) Herdis e (4) Simbolos , demostrados a

seguir:

Nivel Definicao

Correspondem as palavras, gestos, figuras ou objetos que representam um significado
Simbolos | particular reconhecido apenas pelos que partilham uma dada cultura (lingua, girias,
formas de vestir, bandeiras e etc).

Personalidades, vivas ou ndo, reais ou imagindrias, que possuem caracteristicas altamente
Herois valorizadas numa determinada cultura e que, por isso, servem de modelos de

comportamento.
Rituais Atividades coletivas, tecnicamente supérfluas, para atingir fins desejados, mas
considerados como essenciais numa determinada cultura.
Tendéncia para se preferir um certo estado das coisas face a outro (opostos), como mau e
Valores bom, normal e anormal. Psicélogos do desenvolvimento acreditam que por volta dos 10

anos a maioria das criangas adquire o seu sistema basico de valores, sendo muito dificil
modificd-lo apos este periodo.

Tabela 10. Quatro camadas da cultura
Fonte: Hofstede, G., Garibaldi de Hilal, A. V., Malvezzi, S., Tanure, B., & Vinken, H. (2010). Comparing
regional cultures within a country: Lessons from Brazil. Journal of Cross-Cultural Psychology, 41(3), 336-352.

Para Chu e Wood (2008), ¢ possivel definir cultura organizacional como a forma como
os membros de uma organiza¢do se relacionam uns com o0s outros no trabalho no mundo

exterior. E o que os distingue de outras organizacdes. A cultura organizacional também ¢




40

determinada pelas personalidades dos funciondrios, mas ndo ¢ a soma de todas essas
personalidades individuais. A realidade do nivel individual ¢ diferente do que ¢ encontrado no
nivel do grupo. Um grupo de dez funciondrios inteligentes, por exemplo, ndo significa uma
equipe inteligente. Eles podem desconfiar um do outro de tal forma que sdo incapazes de
trabalhar juntos. Ou podem ter ciumes causados pelo tratamento preferencial de alguns
colegas, por exemplo, criando conflitos internos. Nem todos tém a mesma influéncia na
cultura. Alguns podem ndo ter nenhuma influéncia real, enquanto especialmente um fundador
bem-sucedido e carismatico pode ter um efeito profundo e duradouro na cultura da empresa
mesmo depois de sua morte.

As caracterizagdes de cultura tidas como introvertida, agressiva e formal, usadas para
classificar individuos, devem ser deixadas de lado. Obviamente, ¢ possivel encontrar
comportamento introvertido em uma organizacdo, enquanto em outras, o comportamento
agressivo. No entanto, na medida em que essas caracteristicas comportamentais sdo um
reflexo de caracteristicas culturais ndo sendo causadas pela personalidade média prevalente
em uma organizagdo, ¢ preferivel usar rdtulos diferentes. Assim, o comportamento
introvertido pode ser um reflexo de uma cultura orientada e fechada e o comportamento
agressivo de uma meta e cultura orientada para o trabalho (Hofstede, 2010). A cultura pode
ser definida como um facilitador ou um obstaculo para fazer as coisas acontecerem. Assim,
pode suportar a maior produtividade possivel ou dificultar a realizagdo da maior
produtividade. Afinal, quao sofisticada pode ser a tecnologia e qudo elevada a intensidade de
capital, se os empregados nao usam os recursos de forma eficaz? Cultura ¢ definida, portanto,
como uma for¢a que contribui ou dificulta a realizacdo de um estado de coisas (Chu & Wood,

2008).

o~

O olhar para a cultura no ambito organizacional, descrita por Hofstede (1990),

o~

composto pelos seguintes aspectos: € Unica, sintetiza todos os elementos da organizacdo;
historicamente determinada; estd relacionada a conceitos antropoldgicos; ¢ socialmente
construida, intangivel e dificil de mudar, pois envolve crencas e valores de um grupo.
Consiste também em maneiras de perceber, pensar ¢ decidir. E parte do que ocorreu no
passado e tornou-se institucionalizado em procedimentos operacionais padrao, formalizados
ou ndo, costumes e suposi¢cdes declaradas e ndo declaradas que orientam o comportamento
(Triandis, 1995). Para Hickson e Pugh (1995), ¢ possivel descrever o perfil cultural da
administracdo brasileira da seguinte maneira: performance gerencial caracterizada por uma

visdo imediatista, dirigida para resultados de curto prazo e com énfase na solugdo de crises;
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gestdo marcada pela deficiéncia de planejamento estratégico; decisdes centralizadas nos
niveis hierarquicos mais elevados; estrutura organizacional predominantemente hierarquica,
com baixa integra¢do entre os niveis. Para Katz e Kahn (1978), os principais componentes de
uma organizag¢do sdo os papéis, as normas € os valores. Os papéis definem e prescrevem
formas de comportamento associadas a determinadas tarefas. As normas sdo expectativas
transformadas em exigéncias. E por fim, os valores sdo as justificagdes e aspiragdes
ideologicas generalizadas. Os papéis diferenciam as fungdes e os cargos exercidos pelos
individuos e as normas e valores sdo elementos integradores (compartilhados por todos ou por
boa parte dos membros de uma organizacao).

Para Kotter e Heskett (1994), a cultura organizacional ¢ definida pelos valores
compartilhados pelas pessoas em um grupo. Os empregados t€ém uma visdo relativamente
clara dos valores que predominam. Essa percepcao, seja ela correta ou incorreta, influencia o
seu comportamento. Esses modos de comportamento estdo associados a organizagdo social e
politica, ao direito, a algum objeto ou a uma instituicdo social. Esses objetos e os tipos de
comportamento associados, bem como unidades isolaveis, sdo chamados tracos culturais. A
jun¢do de tragos culturais ¢ conhecida como cultura. A cultura também deve ser vista como
uma medida adaptativa (Bose,1929).

A questdo da convergéncia ou divergéncia cultural se concentra tanto no nivel macro
(sociedades, organizagdes) quanto no micro nivel (grupos, individuos). Child (1981)
argumenta, que, no nivel micro, o multiculturalismo prevalece, isto €, as pessoas mantém ou
fortalecem suas diferencas culturais. Laurent apud Adler (1991) argumentam que os gerentes
que trabalham fora de seu pais tendem a enfatizar sua cultura nativa. Em suma, a cultura
organizacional, para Hofstede (2010), ¢ um fenémeno em si mesmo, diferenciando-se em
muitos aspectos da cultura nacional. A diferenca reside no fato de que as culturas nacionais
tém como elemento central os valores, os quais sdo adquiridos na familia, na comunidade e na
escola, ja as culturas organizacionais diferenciam-se pelas praticas, aprendidas a partir da

socializagdo no ambiente de trabalho.
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2.1.3 Cultura dos Grupos de Baixa-Renda

Bose (1992) destaca que, culturalmente, o Brasil estaria repartido de acordo com os
seguintes grupos de homens separados por critérios raciais, ou seja, entre indios, negros,
brancos e mestigos. Estes critérios, no entanto, podem mudar e, por exemplo, passar de raga
para classe social tendo assim a cultura do rico, pobre, burgués ou operario. Os habitos da
ordem cultural ndo sdo apenas instigados, mas sdo transmitidos ao longo do tempo. Eles
também sdo sociais, compartilhados por seres humanos que vivem em grupos organizados ou
sociedades, e mantidos relativamente unidos por pressdo social. Sdo, em suma, habitos de
grupo. Os hébitos que os membros de um grupo social compartilham uns com os outros
constituem a cultura desse grupo. Esta hipotese € aceita pela maioria dos antrop6logos.

Enquanto a parte essencial da cultura ¢ encontrada nos padrdes incorporados nas
tradi¢des sociais do grupo, isto €, no conhecimento, ideias, crencas, valores, padrdes e
sentimentos prevalentes no grupo, a parte explicita ¢ encontrada no comportamento real do
grupo, geralmente em seus usos, costumes e instituicdes. Praticamente, a cultura do grupo
humano ¢ resumida em suas tradi¢des e costumes; mas a tradi¢do, como o lado subjetivo da
cultura, ¢ o nucleo essencial (Kroeber & Kluckhohn, 1952). Hofstede (1984) destacou a
importancia da cultura de uma sociedade para explicar as diferengas em atitudes e valores seja
no trabalho ou na vida cotidiana. O ambito no qual Hofstede trabalhou vai muito além de

fatores tidos como relevantes nas organizagdes tais como cargo ocupado, profissdo, idade e

género.
Nivel Definicao
. Pais ou paises através dos quais a pessoa habitou/imigrou durante seu periodo

Nacional .
de vida.
Afiliacdo regional, ética, religiosa ou linguistica, assim como as nag¢des sdo

Afiliacao compostas de grupos regionais, étnicos, religiosos ou linguisticos
culturalmente distintos.

Género Masculino/Feminino.

Geracao O que separa avos dos pais e pais dos filhos.

Classe Social Oportunidades educacionais, ocupacionais ou profissionais

Organizacional Modo como os empregados sdo socializados pelo trabalho.

Tabela 11. Quatro camadas da cultural
Fonte: Hofstede, G., & Fidalgo, A. (1991). Culturas e organizagoes: compreender a nossa programagao mental.
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Lowie (1934), por exemplo, insiste que uma cultura ¢ invariavelmente uma unidade
artificial segregada para propodsitos de conveniéncia. H4 apenas uma unidade natural para o
etndlogo - a cultura de toda a humanidade em todos os periodos ¢ em todos os lugares. Para o
autor ¢ impossivel aceitar esta afirmacdo. Para ele, os hédbitos coletivos ou compartilhados de
um grupo - ndo importa se ¢ uma familia, uma aldeia, uma classe, ou uma tribo - constituem,
ndo “uma unidade artificial”’, mas uma unidade natural - uma cultura ou subcultura. Negar
isso €, em sua opinido, repudiar a contribuicdo mais substancial que a sociologia fez a
antropologia. Se a cultura ¢ social, entdo o destino de uma cultura depende do destino da
sociedade que a sustenta, e todas as culturas que sobreviveram para serem estudadas devem
revelar certas semelhancas porque todas tiveram que prover essa sobrevivéncia. Entre esses
tracos culturais, podemos provavelmente enumerar coisas como sentimentos de coesdo
grupal, mecanismos de controle social, organizacdo para defesa contra vizinhos hostis e
provisdo para a perpetuagdo da populagdo (Lowie, 1934).

O entendimento da cultura de um grupo passa pela caracteristica essencial da vida
social: a2 medida que os seres humanos atravessam suas vidas didrias, inevitavelmente
interpretam-se suas acdes, as agdes dos outros e o ambiente que os rodeia. Assim, entender a
vida social exige atender a dimensdo cultural da realidade. No entanto, quando se trata do
estudo de populagdes de baixa renda, torna-se um projeto ambicioso. Isso porque explicar a
pobreza, por meio da cultura, tem sido equiparado a culpar os pobres por suas dificuldades
(Lamont & Small, 2008). Para eses autores ¢ preciso explorar o lugar da cultura em estudos
de populacdes de baixa renda em trés importantes areas da vida social: familia, bairro e
trabalho.

As relagdes familiares e a estrutura familiar foram fundamentais para a literatura sobre
a cultura da pobreza dos anos 1960. Lewis (1959;1966) localizou a cultura da pobreza dentro
da familia, focalizando a cultura do machismo entre homens mexicanos e porto-riquenhos, os
lagos afetivos das criangas com suas maes e o impacto da migra¢do na dindmica familiar. O
autor argumentou que essas caracteristicas contribuiram para a reproducdo de uma cultura de
pobreza na qual as populagdes pobres eram incapazes de se abstrair. Da mesma forma, o
relatorio de Moynihan (1965) apresentou que a estrutura familiar era uma explicacdo central
para as desvantagens educacionais e econdmicas em curso que enfrentam os negros
americanos de baixa renda. Outras pesquisas dos anos 1960 e inicio de 1970 ressaltaram a

perspectiva de Lewis e Moynihan de que as diferengas culturais na organizacdo familiar e
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atitudes de género entre pobres e ndo-pobres perpetuam desvantagens na habitacdo, na
educagdo, no crime ¢ no mercado de trabalho (Hannerz, 2004, 1969 & Frazier, 1939).

Um aspecto da pobreza implicava que a cultura, € ndo somente a estrutura econémica
ou social, era a principal explicacdo para o porqué de familias afro-americanas terem sido
percebidas como “desorganizadas”.

Um segmento da literatura evitou usar a palavra “cultura” e, em vez disso, formulou
argumentos em termos de ‘“custos”, “expectativas”, “barreiras”, “aspiragdes” e outras
linguagens um pouco menos carregadas (Edin & Kefalas, 2005; Gibson-Davis, 2007; Lichter,
Qian & Mellott, 2006). No entanto, outros usam conceitos-padrdo inspirados na sociologia
cultural, enfatizando repertorios, quadros, fronteiras simbolicas, narrativas e assim por diante
(Harding, 2010; Carter, 2005; Lareau, 2003; Waller, 2002; Lamont & Small, 2008; Wilson,
2009). Resumidas essas literaturas, concentraram-se no casamento, na formacdo de
relacionamento familiar e identidades parentais, estratégias de parentalidade e redes de
parentesco.

Uma linha centendria de pesquisa explorou como as redes de parentesco alargadas -
pensadas como parte do tecido cultural de familias de baixa renda - ddo forma as estratégias
que os pais de baixa renda usam para criar seus filhos e negociar com a sobrevivéncia
(DuBois, 1996; Drake & Cayton, 1945; Gans, 1965; Hogan, Hao & Parish, 1990), Stack,
1974; Edin & Lein, 1997). De forma mais exaustiva, Stack (1974) descreve extensas redes de
familia que se dedicam a “guarda de criangas” e a criagdo de criangas por meio de um
“sistema popular” que operava paralelamente ao sistema legal.

Pesquisadores da familia e da cultura também estudaram as ldégicas culturais de
parentalidade dentro das familias pobres separadamente da literatura sobre redes de
parentesco. Por exemplo, Lareau (2003) descreve duas logicas culturais baseadas em classes
que os pais usam para criar seus filhos. Os pais de classe média se envolvem em “cultivo
concertado”, ou administragdo proxima do tempo de uma crianga por meio de atividades
organizadas e desenvolvimento de estilos de interacdo de classe média, o que cria formas
valiosas de capital cultural que promovem o sucesso em contextos institucionais
convencionais. Os pais da classe trabalhadora e os pobres, em contraste, valorizam a
“realizagdo do crescimento natural”, um estilo de parentalidade que valoriza fronteiras entre
adultos e criangas, mas da as criancas uma certa autonomia. Embora esses pais estejam
criando estoques de capital cultural valiosos em ambientes predominantemente operarios,

essas formas de capital ndo tendem a levar ao sucesso em institui¢des dominantes de classe
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média, como escolas e locais de trabalho (Carter, 2005). Essas diferentes logicas culturais da
paternidade reproduzem distingdes de classe. Algumas pesquisas tém gerado estudos
explorando a ideia de reproducdo de classe através de estratégias parentais em mais detalhes
(Bennett, Lutz & Jayaram, 2012; Bodovski & Farkas, 2008; Cheadle, 2009). Os
pesquisadores descobriram que muitas maes de baixa renda tendem a enfatizar a prote¢ao das
criangas contra as mas influéncias, uma resposta aos desafios de viver em bairros de baixa
renda que, em alguns casos, promove recursos culturais para a resiliéncia.

O bairro ¢ uma arena espacial essencial na qual a cultura desempenha um papel na
reproducdo da pobreza. Os estudiosos da concep¢do mais antiga da “cultura da pobreza”
postularam que as adaptagdes culturais persistiram além das condigdes estruturais que as
criaram, colocando assim o lugar da responsabilidade pelos resultados negativos da vida sobre
os proprios moradores pobres. Os pesquisadores agora compreendem as adaptagdes culturais
a pobreza como caracteristicas heterogéneas e variaveis, em vez de monoliticas, inerentes e
imutaveis. A consideragdo da cultura é essencial para a compreensdo das adaptacdes
comportamentais heterogéneas que os residentes empregam para lidar com o ambiente do
bairro, resultando em diferentes “doses” ou niveis de “exposi¢do” (Harding, 2010). Sharkey
(2006) argumenta que os residentes determinam o seu nivel de exposicdo a diferentes
condi¢des de vizinhanga por meio das decisdes que tomam sobre onde, como e com quem
gastar o seu tempo. Os residentes que vivem no mesmo bairro podem selecionar ambientes
sociais muito diferentes. Em resposta a violéncia, as criangas podem recuar ou podem tornar-
se mais dificeis. Os pais podem reagir, impedindo-os de conhecer outras criangas da
vizinhanga, ou podem estar envolvidos demais nas interagdes dos filhos. Essas escolhas
determinam o nivel de exposi¢do as condi¢des de vizinhanga, mediando ou exacerbando os
efeitos desta.

Dessa forma, de acordo com Harding (2010) e Sharkey (2006), a heterogeneidade ¢
direcionada tanto pela exposicdo as pessoas, locais e atividades que geram os efeitos de
vizinhanga, quanto pelas diferencas na vulnerabilidade ao contexto de vizinhanga. Pesquisas
anteriores usaram medidas de composicdo de caracteristicas de bairro como definidores para
caracteristicas culturais emergentes, incluindo taxa de pobreza, taxa de desemprego e
porcentagem de familias monoparentais.

A pesquisa sobre o desenvolvimento do capital humano aborda as experiéncias e as
visdes do mundo dos jovens marginalizados na escola, suas atitudes, aspiracdes e expectativas

em relagdo a sua educagdo e emprego e aos tipos de rotulos e significados que os professores
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aplicam aos estudantes de baixa renda. A investigagcdo sobre as diversas formas de trabalho
entre os pobres revela como os trabalhadores pobres se distinguem moralmente dos pobres
que ndo trabalham e como estes se relacionam com a sua atividade laboral, legal ou ilegal
(Harding, 2010; Sharkey, 2006).

A analise cultural da pobreza diz respeito também as diversas formas de trabalho, bem
como ao que as pessoas fazem quando ndo estdo envolvidas no trabalho formal. Como
observa Wilson (2009), o “desemprego” nao ¢ idéntico ao “ndo-trabalho”, uma vez que estar
oficialmente desempregado ou oficialmente fora do mercado de trabalho ndo significa que
alguém esteja totalmente afastado de todas as formas de atividade profissional.

A investigagdo subsequente centrou-se sobre o que essas formas de trabalho diverso
sdo na economia informal, bem como o que as pessoas fazem quando estdo cronicamente
desempregadas. Tomadas em conjunto, essas analises mostram como os pobres constroem
ativamente significado em circunstancias desafiadoras.

Enquanto grande parte do debate sobre a pobreza urbana na década de 1990 se
concentrou no conceito de ‘“subclasse” urbana, debatendo sua relevancia e existéncia, 0s
estudiosos tém sido rapidos em salientar que, de acordo com pesquisas anteriores (Whyte,
1943; Gans, 1965) nem todos os pobres estdo desempregados. Além disso, os limites entre
pobreza e nao-pobreza sdo complexos e transitorios, consistindo de multiplas “saidas” e
“entradas” (Bane & Ellwood, 1986). Uma parcela substancial dos pobres trabalha em
empregos com baixos saldrios, mas estes sdo relativamente “invisiveis” em parte porque nao
figuram fortemente nos debates politicos (Shipler, 2008).

Pesquisas sobre os trabalhadores pobres ou “quase pobres” mostram que esses grupos
lutam com estresse cronico e sentimentos de precariedade economica (Dohan, 2003; Newman
& Chen, 2007). Além disso, muitas vezes, porque os trabalhadores pobres vivem com e entre
os desempregados, e também porque eles sdo muitas vezes precariamente empregados,
mesmos as vezes se esforgam para distinguir-se moralmente dos desempregados (Newman,
1999). O trabalho na economia informal tem-se centrado frequentemente na gangue de rua,
comecando com a investigacdo precoce da vizinhanga, muito da qual contesta a teoria da
desorganizacdo social, que postula que a delinquéncia ¢ uma consequéncia da falta de normas
comunitérias (Shaw & McKay, 1969). Em contraste, os pesquisadores da gangue urbana de
rua apontam que ela cumpre papéis sociais, econdmicos e culturais em comunidades de baixa

renda.
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A pesquisa etnografica tem consistentemente demonstrado que as gangues urbanas de
rua proporcionam adesdo social (Miller, 1958) e conexdes com a comunidade em geral
(Jankowski, 1991) mesmo que os membros de gangues sejam adeptos de uma “cultura de
pobreza” distinta (Miller, 1971).

O ambito do trabalho fornece uma visdo também distinta para os individuos pobres. E
possivel considerar que os grupos de trabalhadores de baixa renda dificilmente ascendem a
outra realidade devido a uma série de precondi¢des sociais que podem tornar a precarizagao
do trabalho algo precoce e durdvel em suas vidas (Silva & Freitas, 2016). As fontes de
pobreza ndo estdo listadas em sequéncia cronoldgica. O ciclo vicioso no qual a pobreza gera
pobreza, ocorre através do tempo e transmite efeitos de uma geracao para outra. Nao ha inicio
para o ciclo, nem fim. Nao h4, portanto, maneira certa para quebrar esse ciclo. Oportunidades
crescentes podem ajudar pouco se a saude, os objetivos educacionais e a motivagdo forem
inadequadas. Tornar mais acessivel a educacdo pode produzir poucos frutos, a menos que
existam oportunidades de emprego adicionais. A alteracdo de fatores ambientais adversos
pode ndo ser vidvel ou efetiva a menos que o acesso a educacdo e, finalmente, as

oportunidades de emprego seja melhorado.

OBSTACULOS CULTURAIS
POBREZA » EAMBIENTAIS PARAA
MOTIVAGAO

SAUDE PRECARIA,
EDUCAGAO
INADEQUADA, BAIXA
MOBILIDADE LIMITANDO
POTENCIAIS GANHOS

OPORTUNIDADES DE
RENDA LIMITADAS

Figura 1. Ciclo da Pobreza
Fonte: Moynihan, D. P. (1968). I On Understanding Poverty.

A prevengdo da pobreza exige atencdo principalmente aos jovens (e aos pais, na
medida em que as atitudes dos pais e os valores afetam as criancas). De maneira bastante
produtiva, foram esquematizadas as caracteristicas do que foi chamado “lower-lowers”
(baixo-baixos) para designar o lugar dessa populacdo de baixa renda no sistema de

estratificacdo social (Moynihan, 1968).
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Participacdo na

Quando empregados, as pessoas se mantém em trabalhos com baixos niveis

forca de de habilidade, por exemplo, servico doméstico, ocupagdes que ndo exigem
trabalho formacao, serventes e trabalho bragal.
Altas taxas de instabilidade no casamento tais como separagao e divorcio,
alto indice de mulheres como chefes de lar, altos indices de ilegalidade,
Familia e relagdes interpessoais superficiais e instaveis com pessoas de fora do
Relagdes imediato circulo familiar devido & desconfianca. E menos provavel que os
interpessoais | pais socializem seus filhos através do uso de explicacdes para a obediéncia
as regras ja que sao mais propensos a afirmar tais regras sem apresentar
justificagdes.
Caracteristica

da Comunidade

Areas residenciais muito pobres com pouca assisténcia voluntaria.

Relacionamento
Sociedade

Pouco interesse ou conhecimento da sociedade em geral e seus eventos,
existe algum grau de aliena¢do. Pouco conhecimento de assuntos de
interesse publico, menor participagdo politica.

Orientagdes de

Senso de abandono, impoténcia e baixo senso eficacia pessoal, ideologia
politica baseada em dogmatismo e autoritarismo, pontos de vista
fundamentalista religioso, forte inclinagdo para crengas em praticas

Valores . . . . , I
magicas. Pouca necessidade de alcancar algo, baixo nivel de aspira¢des
pessoais. Menor necessidade de realizagdo.

Alto indice de sintomas de desordens mentais. Alto indice de inadaptagdo
Caracteristicas | como evidéncia de personalidade. Falta de competéncia para comunicagao

Pessoais verbal. Tendéncia a largar a escola antes de completar. Alto indice de
mortalidade.

Crimes o Altos indices de crime e delinquéncia (baseado em prisdes e condenagdes).

Desvios Apesar de existir evidéncias de que agentes da lei tratam as pessoas de

baixa renda com mais rigor.

Tabela 12. Caracteristicas das populacdes de Baixa Renda
Fonte: Moynihan, D. P. (1968). I On Understanding Poverty.

Existe uma teoria de que as pessoas de baixa renda desenvolvem uma contra-cultura

ou rejei¢ao dos valores essenciais da sociedade geral em que estdo inseridos. Hyman Rodman,

citado por Moynihan (1968), chama esse fendmeno de “valor maleavel”, uma condi¢do na

qual os valores principais sdo aceitos como validos por pessoas, no entanto, esses se isentam

de cumprir as exigéncias de normas Moynihan (1968).
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2.1.4 Cultura do Individuo

Cultura ndo é meramente um sistema de praticas formais e crengas. E um composto de
reacdes individuais e variacdes de um padrdo tradicional. E, de fato, nenhuma cultura pode
jamais ser subestimada, a menos que uma atencdo especial seja dada a essa gama de
manifestagdes individuais (Schapera, 1935).

A linguagem e a comunicag¢ao individual sdo produtos da interagdo em uma sociedade.
As gramaticas e os vocabularios ndo sdo planejados, as mudangas semanticas na linguagem
ocorrem sem a consciéncia daqueles em cuja boca o processo estd acontecendo. Trata-se de
um fendmeno super-individual e também de outros aspectos caracteristicos da vida humana,
como mudancas nas modas ou altera¢des dos costumes (Faris, 1937).

O modo de vida seguido por uma comunidade ou um grupo ¢ considerado cultura e
inclui todos os procedimentos sociais padronizados, um agregado de crengas padronizadas e
procedimentos seguidos pelo grupo (Wissler, 1929). A cultura ¢ a soma total das formas de
fazer e pensar, passado e presente, de um grupo social. E a soma das tradigdes, ou crengas
transmitidas, de costumes, ou procedimentos passados (Bogardus, 1930).

O termo geral para essas formas comuns e aceitas de pensar e agir ¢ cultura. Esse
termo abrange todos os tipos de comportamento tradicional ou modo de vida de uma
particular comunidade ou grupo de pessoas que os homens desenvolveram para viver juntos
(Young,1934). A cultura ¢ aprendida, ndo ¢ instintiva, ou inata, ndo ¢ transmitida
biologicamente, mas ¢ uma composicdo dos habitos, tendéncias aprendidas para reagir,
adquiridas por cada individuo com sua propria experiéncia da vida ap6s o nascimento. Essa
suposicdo, ¢ claro, ¢ compartilhada por todos os antropologos fora dos estados totalitarios,
mas tem um coroldrio que nem sempre € tdo claramente reconhecido (Young,1934).

Se a cultura ¢ aprendida, ela deve obedecer as leis da aprendizagem, que os psicologos
jé elaboraram detalhadamente. Sabe-se que os principios da aprendizagem sdo essencialmente
0s mesmos, ndo sO para toda a humanidade, mas também para a maioria das espécies de
mamiferos. Portanto, devemos esperar que todas as culturas, sendo aprendidas, revelem certas
uniformidades que refletem esse fator comum universal (Murdock,1940). Todos os animais
sdo capazes de aprender, mas s6 o homem parece capaz, em medida consideravel, de
transmitir seus héabitos adquiridos a sua prole. Podemos abrigar um cdo, ensinar-lhe truques e
plantar nele outros tracos de cultura, mas ele ndo os transmitird aos seus filhotes. Eles
receberdo apenas a heranga bioldgica de sua espécie, a qual, por sua vez, acrescentara habitos

com base em sua propria experiéncia (Murdock,1940).
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O fator de linguagem presumivelmente explica a preeminéncia do homem a esse
respeito. Em muitos casos, muitos dos habitos aprendidos pelos seres humanos sao
transmitidos de pai para filho ao longo de geracdes sucessivas que por meio de orientagdo
repetida, adquirem essa persisténcia ao longo do tempo, essa independéncia relativa dos
portadores individuais, o que justifica classifica-los como "cultura". Essa suposi¢do, também,
¢ geralmente aceita pelos antropdlogos, mas novamente hd um corolario subestimado.

Se a cultura ¢ incitada, entdo todas as culturas devem mostrar certos efeitos comuns do
processo de instigacdo, que envolve ndo s6 a transmissdo de técnicas e conhecimentos, mas
também a disciplina dos impulsos animais da crianca para ajustd-la a vida social. As
regularidades no comportamento refletem os meios em que esses impulsos sdo frustrados e
redirigidos durante os anos formativos da vida (Kroeber & Kluckhohn, 1952).

Hofstede (1980) defende a ideia de que todo individuo carrega consigo uma
programacdo mental constituida por componentes da cultura nacional na qual ele esta
integrado. Esses componentes foram transmitidos pela familia, escola, comunidades
(vizinhanga) e mais tarde pelas organizag¢des. A cultura é, portanto, uma programagao coletiva
que distingue um grupo do outro e que permite manter a ordem social ao tornar os

comportamentos individuais previsiveis.

2.1.4.1 Cultura e personalidade

O termo personalidade foi conceituado a partir de uma variedade de perspectivas
tedricas, e em varios niveis de abstragcdo ou amplitude (John & Goldberg, 1991) e (McAdams,
1995). Cada um desses niveis contribui de maneira tinica para a compreensao das diferengas
individuais de comportamento e experiéncia. No entanto, o nimero de tragos de personalidade
e as escalas destinadas a medi-los aumentaram sem um fim a vista (Goldberg, 1971).

Os pesquisadores, assim como os profissionais no campo da avaliagdo da
personalidade, foram confrontados com uma variedade desconcertante de escalas de
personalidade para escolher, com pouca orientacdo e nenhuma razao aparente. Este cenario
tornou-se mais complexo quando os estudiosos se viram diante de escalas com o mesmo
nome e que muitas vezes mediam conceitos diferentes, e escalas com nomes diferentes que
mediam conceitos bastante semelhantes. Embora a diversidade e o pluralismo cientifico sejam
uteis, o acumulo sistematico de descobertas dificultou a comunicac¢do entre pesquisadores

(Hutz et.al. 1998).
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Haveria um consenso que o ponto de partida para a constru¢do de uma taxonomia
compartilhada da personalidade seria a linguagem natural da descricdo da personalidade.
Klages (1926), Baumgarten (1933), Allport e Odbert (1936) entre outros varios psicoélogos se
voltaram para a linguagem natural como uma fonte de atributos para uma taxonomia
cientifica. Essa busca comegou pela extracio de todos os termos relevantes para a
personalidade presentes no diciondrio (abordagem lexical) (John et.al. 1988) e (Saucier &
Goldberg, 1996).

Essa hipotese lexical exige que a maioria das caracteristicas de personalidade
socialmente relevante e saliente deve ser codificada na linguagem natural (Allport, 1937).
Assim, o vocabuldrio da personalidade contido nos dicionarios de uma linguagem natural
fornece um extenso, mas finito, conjunto de atributos de classificagdo de interacdes entre
individuos (Goldberg, 1981).

Seguindo o trabalho de Baumgarten (1933), Allport e Odbert (1936) conduziram um
estudo lexical inspirador dos termos relevantes a personalidade em um diciondrio de inglés
completo. Eles incluiam todos os termos que poderiam ser usados para distinguir o
comportamento de um ser humano com relagdo ao outro. Esta lista completa continha quase
18.000 termos, o que parecia para os autores um verdadeiro pesadelo semantico.

Allport e Odbert (1936) tentaram trazer alguma ordem ao trabalho até entdo realizado
por eles. Para isso os autores identificaram quatro categorias principais. A primeira categoria
incluia tragos de personalidade, tais como sociavel, agressivo e medroso. Estes seriam o que
os autores chamaram de tendéncias determinantes generalizadas e personalizadas, ou modos
consistentes e estaveis de adaptagdo de um individuo ao seu ambiente. A segunda categoria
incluia estados temporarios, de animo e atividades, como medo, alegria e euforia. A terceira
categoria consistia em julgamentos altamente avaliativos de conduta pessoal e reputagdo,
como excelente, digna, média e irritante. Embora esses termos pressupdem algumas
caracteristicas dentro do individuo, os mesmos ndo indicam atributos especificos que deram
origem a avaliacdo do individuo por outros ou pela sociedade em geral. A ultima categoria
incluia caracteristicas fisicas, capacidades e talentos, termos de relevancia duvidosa para a
personalidade e termos que ndo poderiam ser atribuidos a nenhuma das outras trés categorias.
Norman (1967) subseqiientemente sofisticou a classificagdo inicial de Allport e Odbert e
dividiu o dominio em sete categorias de contetido. Sdo tracos estaveis “biofisicos”, estados

temporarios, atividades, papéis sociais, efeitos sociais, termos avaliativos, anatdmicos e
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fisicos. Essas categorias ilustram que o léxico da personalidade na linguagem natural inclui
uma riqueza de conceitos.

Os individuos podem ser descritos por seus (1) tragos duradouros (por exemplo,
irrascivel); (2) pelos estados internos que normalmente experimentam (furiosos); (3) pelos
estados fisicos que sofrem (tremores); (4) pelas atividades em que se envolvem (gritos); (5)
pelos efeitos que tém sobre outros (assustador), (6) pelos papéis que desempenham
(assassino) e (7) pelas avaliagdes sociais de sua conduta (inaceitavel, ruim). Além disso, os
individuos diferem em suas caracteristicas anatdmicas e morfologicas (pequeno) e nas
avaliagOes pessoais e societarias associadas a essas caracteristicas de aparéncia (bonitinho).

Tanto Allport quanto Odbert (1936) e Norman (1967) classificaram os termos
extraidos do diciondrio em categorias mutuamente exclusivas. Uma inspecdo das
classificagdes rapidamente mostra que as categorias se sobrepdem e t€m limites imprecisos,
levando alguns pesquisadores a concluir que as distingdes entre classes ainda ndo estdo
totalmente esclarecidas.

Para ser de valor pratico, uma taxonomia deve fornecer uma estrutura sistematica para
distinguir, ordenar e nomear as diferencas individuais no comportamento e na experiéncia das
pessoas (John, 1989). Visando tal taxonomia, Cattell (1943) usou a lista de Allport e Odbert
como ponto de partida para seu modelo multidimensional de estrutura de personalidade.
Como o tamanho dessa lista era muito grande para fins de pesquisa, Cattell (1943 e€1945)
comecgou com o subconjunto de 4.500 termos de tracos. Essa categoria difere daquelas de
estado emocional e avaliagdo social (Almagor, Tellegen & Waller, 1995) e (Benet-Martinez
& Waller, 1997). Usando, tanto procedimentos de clustering semantico, como empiricos, bem
como suas proprias revisdes da literatura personoldgica disponivel na época (John et al.,
1988) e (John, 1990), Cattell reduziu os 4.500 termos de tragos para apenas 35 varidveis. Ou
seja, eliminou mais de 99% dos termos que Allport (1937) defendeu. Essa redugdo drastica foi
ditada principalmente pelas limita¢cdes analiticas de dados de seu tempo, que tornaram as
analises fatoriais de grandes conjuntos de varidveis proibitivamente caras e complexas.
Usando este pequeno conjunto de variaveis, Cattell conduziu varias andlises fatoriais obliquas
e concluiu que havia identificado 12 fatores de personalidade, que acabaram se tornando parte
de seus 16 fatores de personalidade (16 PF).

Cattell também afirmou que seus fatores mostraram excelente correspondéncia entre
os métodos, tais como relatdrios e testes objetivos; entretanto, essas afirmac¢des ndo foram

provadas (Becker, 1960) e (Nowakowska, 1973). Além disso, as reandlises das proprias
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matrizes de correlacdo de Cattell por outros pesquisadores ndo confirmaram o nimero € a
natureza dos fatores que ele propds (Tupes & Christal, 1992). Digman e Takemoto-Chock
(1981) concluiram que o modelo original de Cattell, baseado em infelizes erros de escrita ndo
pode ter sido correto, embora os fatores de segunda ordem do 16 PF mostrem alguma
correspondéncia entre o sistema de Cattell e as subsequentes dimensdes Big Five.

O trabalho pioneiro de Cattell (1943) e a disponibilidade de uma lista relativamente
curta de varidveis, estimulou outros pesquisadores a examinar a estrutura dimensional das
avaliagdes de tragos. Varios investigadores estiveram envolvidos na descoberta e no
esclarecimento das dimensdes do que hoje ¢ denominado Cinco Grandes Fatores. (John &
Srivastava, 1999). Fiske (1949) construiu descri¢des simplificadas de 22 das varidveis de
Cattell. As estruturas fatoriais derivadas de autoavaliagdo dos entrevistados e as classificagdes
de colegas e membros da equipe psicoldgica do trabalho de Cattell eram muito semelhantes e
j& remetiam ao que mais tarde seria conhecido como os Cinco Grandes Fatores. Para
esclarecer esses fatores, Tupes e Christal (1961) reanalisaram matrizes de correlagdo de oito
amostras diferentes, desde aviadores com nao mais do que o ensino médio, até estudantes de
pos-graduacdo e incluiram classificacdes de colegas, supervisores, professores ou clinicos
experientes.

Em todas as anélises, Tupes e Christal (1961) encontraram o que chamaram de cinco
fatores fortes e recorrentes. Esta estrutura foi replicada por Norman (1963), Borgatta (1964) e
Digman e Takemoto-Chock (1981) em listas derivadas das 35 variaveis de Cattell. Seguindo
Norman (1963), os fatores foram inicialmente rotulados: (I) Extroversdo (falante, assertivo,
energético); (II) Amabilidade (de boa indole, cooperativa, confiante); (III) Consciéncia
(ordenada, responsavel, confidvel); (IV) Estabilidade Emocional versus Neuroticismo (calmo,
ndo neurdtico, ndo ¢ facilmente perturbado).

O consenso de que as diferencas individuais mais importantes na personalidade dos
adultos podem ser organizadas em termos de cinco dominios ¢, para Goldberg (1990), um dos
avancos mais importantes na psicologia da personalidade nos ultimos 50 anos. No entanto ¢é
preciso atentar para limitagcdes. Cada dominio contém caracteristicas de personalidade mais
especificas, as vezes chamadas de facetas (Costa & McCrae, 1992, 1995), mas agregar essas
facetas relacionadas, mas distinguiveis, em apenas cinco dominios amplos resulta em uma
perda de informagdo que pode ser util para descri¢do psicologica, previsdo e explicagdo.

Desde o surgimento do modelo dos Cinco Grandes, no entanto, os pesquisadores

passaram a reconhecer que hd vantagens e desvantagens em investigar a personalidade em
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termos desses cinco grandes dominios. Por um lado, cada dominio possui a vantagem de alto
espectro de possibilidades (John, Hampson & Goldberg, 1991). Ou seja, a grande abrangéncia
de cada dominio permite uma descricdo eficiente da personalidade e a previsdo de muitos
resultados com niveis de precisdo modestos a moderados. Por outro lado, uma limitagao
importante do exame da personalidade em termos dos cinco grandes dominios ¢ a sua baixa
fidelidade. Esse dilema de fidelidade de alto espectro, de acordo com Cronbach & Gleser
(1957) pode ser resolvido examinando hierarquicamente a personalidade, isto ¢,
caracteristicas especificas de personalidade dentro de uma estrutura abrangente dos Cinco
Grandes Fatores.

Para alcangar essa resolugdo, sdo necessarias medidas hierdrquicas que avaliam os
cinco dominios mais amplos e tragcos mais especificos dentro desses dominios. Algumas
dessas medidas ja foram desenvolvidas, incluindo o Inventario de Personalidade (NEO PI-R)
elaborado por Costa & McCrae (1992) e as medidas pontuadas pelo International Personality
Item Pool (Goldberg, 1999). No entanto, o uso dessas medidas em muitos tipos de pesquisa
tem sido limitado pelo fato de que cada uma delas inclui centenas de itens. Para abordar essa
limitacdo e, assim, promover o exame de caracteristicas de personalidade mais especificas
dentro dos Big Five, foram desenvolvidas e validadas escalas facetadas a partir do conjunto
de itens do NEO PI-R.

O inventario descreve cada um dos 5 dominios por meio de seis facetas. A lista de
facetas do NEO PI-R ¢ bastante extensa (30 itens no total) por este motivo ¢ possivel trabalhar
dentro de cada dominio com flexibilidade e com a possibilidade de desenvolver um conjunto
menor de escalas de facetas. O NEO PI-R ¢ atualmente a medida hierarquica Big Five mais
amplamente utilizada. Pode-se dizer que uma pessoa ¢ composta por uma ampla gama de
caracteristicas distintas e habituais. Personalidade de um individuo consiste na organizagdo
dindmica desses tracos, que determinam como uma pessoa se ajusta exclusivamente ao seu
ambiente. Este estudo usa o modelo "The Big Five" (McCrae & John, 1992). Os cinco fatores
sao rotulados como neuroticismo (sensitivo versus nervoso), extroversao (extrovertido versus
energético) e abertura a experiéncia (inventivo versus curioso), agradabilidade (amigavel

versus compassivo) e conscienciosidade (eficiente versus organizado).
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Dominios Descri¢do Facetas
Extroversao ou Introversdo (em inglés, o termo
surgency, utilizado originalmente em 1961 por Tupes
e Christal (1992). A Extroversdo ¢ uma dimensao de Assertividade
(B) “abordagem” do temperamento caracterizada nao Gregario
Extraversado apenas pela impulsividade, mas também pela intensa | Cordialidade
Extraversion busca de prazer, alto nivel de atividade e baixos niveis | Atividade
Fator I de timidez (Rothbart & Putnam, 2002). Este fator Excitacao
corresponde ao fator Extroversao da Escala de Emocdes Positivas
Eysenck (1970) e ao fator Atividade Social do sistema
de Guilford (1975).
Lorr e Strack (1993) denominaram este fator como
nivel de Socializa¢do. Denominado originalmente
pelo o termo inglés Agreableness, indica uma Competéncia
(A) tendéncia a ser socialmente agradavel, caloroso, docil. | Ordem
Amabilidade Alguns autores, como Digman (1990), apontam que Obediéncia
Agreableness este termo ¢ fraco para descrever uma dimensao que Auto-Disciplina
Fator I1 envolve os aspectos mais humanos; caracteristicas Esfor¢o de Realizacao
como altruismo, cuidado, amor, apoio emocional, em | Debate justo
um extremo da dimensao; e hostilidade, indiferenga
aos outros, egoismo, € inveja no outro extremo.
O termo Conscientiousness pode ser traduzido
também como escrupulosidade ou vontade. Este fator
agrupa tragos ou caracteristicas de personalidade tais
. i Confianga
como a responsabilidade, honestidade, ou, no outro
©) BN S Franqueza
. extremo, negligéncia e irresponsabilidade. Alguns p
Escrupulosidade . . Altruismo
Co estudos tém mostrado que este fator se correlaciona A
Conscientiousness . L Obediéncia
com desempenho, organizando e dirigindo o .
Fator 11 . Modéstia
comportamento, o que levou alguns autores (Smith, Afetuoso
1967); (Digman & Takemoto-Chock, 1981) a
denomina-lo como vontade (desejo) de realizacao
(will to achieve).
Dominio da personalidade amplamente descrito pela Ansiedade
(N) maioria dos instrumentos de avaliagdo da Hostilidade (Raiva)
Neuroticismo personalidade (Widiger & Trull, 1992). Este dominio | Depressdo
Neuroticism inclue, essencialmente, caracteristicas de Auto-Consiéncia
Fator 1V personalidade envolvendo afeto positivo e negativo, Impulsividade
ansiedade e estabilidade emocional. Vulnerabilidade
Inicialmente este fator foi denominado como Intelecto Fantasia
e diz respeito a percep¢do que a pessoa (ou os outros) -
O) R RN . Estética
tém de sua propria inteligéncia ou capacidade. Este .
Abertura , : Sentimentos
fator, que também tem sido chamado de Abertura para ~
Openness . L Acdes
Experiéncia, engloba caracteristicas como .
Fator V o ers . . Ideias
flexibilidade de pensamento, fantasia e imaginacao, Valores

abertura para novas experiéncias e interesses culturais.

Tabela 13. Caracteristicas das populagdes de Baixa Renda
Adaptado de Wieczorek et. al. (1998). O desenvolvimento de marcadores para a avaliacdo da personalidade no
modelo dos cinco grandes fatores. Psicologia: reflexdo e critica, 11(2).
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Dominios Facetas Exemplos
Assertividade | Energético e Tempo rapido de resposta
Gregario | Asssertivo, Bom Humor e Habilidoso ¢/
E (E) . jogos
E;;f:::;;% Cordialidade | Ativo e Falante
Atividade | Entusiasmado, Expressivo e Gestual
Fator 1 T - -
Excitagdo | Extrovertido, Comportamento Assertivo
Emocoes Positivas | Falante e Gregario
Confianc¢a | Apreciador, Nao critico e Cético
(A) Franqueza | Perdoa, Cede quando necessario
Amabilidade Altruismo | Generoso, Simpatico e Atencioso
Agreableness Obediéncia | Disperta afeto e Gentil
Fator 11 Modéstia | Simpatico, Caloroso e que tem Compaixao
Afetuoso | Confidvel
Competéncia | Eficiénte, Seguro e Responsavel
Ordem | Organizado e Produtivo
©) Obediéncia | Tem muitos planos. Capaz de adiar
Escrupulosidade gratificacoes
Conscientiousness Auto-Disciplina | Responsavel e se comporta eticamente
Fator 11 Esforco de | Confiavel e ndo é auto piedodo
Realizacio
Debate justo | Minucioso e tem alto nivel de aspira¢do
Ansiedade | Sensivel e ansioso
(N) Hostilidade (Raiva) | Auto-piedade, Defesas frageis do ego
Neuroticismo Depressdo | Tenso e Auto destrutivo
Neuroticism Auto-Consiéncia | Melindroso e basicamente ansioso
Fator IV Impulsividade | Preocupado com adequagdo e instavel
Vulnerabilidade | Aflito e com Humores flutuantes
Fantasia | Artistico e grande gama de interesses
(0) Estética | Introspectivo e Curioso
Abertura Sentimentos | Imaginativo ¢ Formas incomuns de pensar
Openness Acgoes | Valores intelectuais t€ém importancia
Fator V Ideias | Julga em termos ndo convencionais
Valores | Muitos interesses e esteticamente reativo

Tabela 14. Adjetivos, itens de questionario e escalas Cinco Fatores
Fonte: Adaptado de McCrae & John (1992). An introduction to the five-factor model and its applications.
Journal of personality, 60(2), 175-215.

Extroversao (E): Os dominios da Extroversdo (E) e da Amabilidade (A) definem

conjuntamento os elementos que constituem as orientagdes interpessoais.

Os eixos

tradicionais desse circumplexo (esquema que envolve pelos menos duas dimensdes

diferentes), sdo de um lado Dominancia (ou Status) e do outro Afiliagdo (ou Amor).

(Wiggins, 1979). Goldberg (1990), guiado por suas andlises dos termos do trago da lingua

inglesa, e Wiggins (1979), guiado pela tradicdo interpessoal, identifica esse fator como

Dominio. McCrae e Costa (1989) argumentam que (E) ¢ melhor visto dividido entre

Dominidncia e Cordialidade (embora talvez esteja um pouco mais perto de Dominancia).
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Watson & Clark (1984) descrevem que as tendéncias para experimentagdo de emocgdes
positivas e negativas ndo sdo opostas, mas dimensdes ortogonais que definem um plano
afetivo. As pessoas que sdao alegres, entusiastas, otimistas e energéticas ndo sdo
necessariamente baixas em ansiedade ou depressdo, isso depende do seu nivel de (N). Mas
pessoas alegres consistentemente tendem a ser dominantes, falantes, sociaveis e calorosas.
Watson e Clark (1984) argumentam ainda que a emocionalidade positiva deve ser vista como
o nucleo de (E). Essa visdo ¢ provavelmente um corretivo util para a interpretagdo
interpessoal estreita de (E) como apenas sociabilidade.

Amabilidade (A): Digman (1990) observou que o termo Amabilidade parecia tépido
(morno) demais para uma dimensdo que visaria envolver os aspectos mais humanos dos
individuos; caracteristicas como o altruismo, cuidado, apoio emocional em oposi¢cdo a
hostibilidade, indiferenga para com os outros, egocentrismo, despeito e ciume. Digman e
Takemoto-Chock (1981) proposeram os termos “Obediéncia Amigéavel” em contrapardida de
uma “Nao Conformidade Hostil” como um descritor alternativo para o Fator Amabilidade.
Costa et. al. (1991) observaram um conjunto de atributos que combinam Cordialidade e
Submissao, incluindo confianga, modéstia e conformidade.

Escrupulosidade (C): Assim como (A), (C) ¢ uma dimensdo altamente abordada.
Estes fatores sdo classicos que podem descrever os individuos como “bons” versus “maus” ou
mesmo “for¢a de vontade” versus “vontade fraca”. Talvez tenham sido essas conotacdes que
muitas vezes levaram os psicologos cientificos a deixar esses fatores de lado, mas, na
verdade, ambos representam dimensdes objetivamente observaveis das diferencas individuais.
Por exemplo: algumas pessoas sdo meticulosas, organizadas, diligentes e orientadas para a
realizacdo; enquanto outras ndo sdo. (McCrae & Costa, 1987). Existem véarios entendimentos
diferentes de (C). Tellegen (1982) apontou para a “Restricio” e Hogan (1986) para
“Prudéncia”. Estas contribui¢des refletem uma visdo inibidora de (C) como uma dimensdo
que mantém o comportamento impulsivo sob controle. A “Vontade de Alcangar”, de Digman
e Takemoto-Chock (1981), representa uma visdao proativa de (C) como uma dimensdo que
organiza e dirige o comportamento. O termo “Consciéncia” combina ambos os aspectos,
porque pode significar “Governado pela Consciéncia” ou “Diligente (trabalhador) e
Cuidadoso”.

Neuroticismo (N): Representa diferencas individuais e como estas tendenciam o
sentimento de angustia. Estilos cognitivos e comportamentais que decorrem dessa

vulnerabilidade. Individuos com altas pontuagdes de (N) experimentam afetos negativos
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cronicos (Watson & Clark, 1984) e sdo propensos ao desenvolvimento de uma variedade de
distarbios psiquiatricos (Zonderman, Stone & Costa, 1989). Sao eles: tensdo nervosa
recorrente, depressdo, frustracdo e culpa. Estes individuos possuem autoconsciéncia do que
sentem e sdo frequentemente associados ao pensamento irracional, baixa autoestima, mau
controle de impulsos e desejos, reclamagdes somaticas e enfrentamento ineficaz (McCrae &
Costa 1987). Individuos com baixos niveis de (N) ndo sdo necessariamente ricos em saude
mental positiva, no entanto, uma coisa ¢ conclusiva: sdo pessoas calmas, relaxadas, e
dificilmente perturbaveis.

Abertura (0): A maior controvérsia diz respeito a (O), e a raiz da controvérsia ¢ a
disparidade entre a linguagem natural e os estudos com questionarios. Estudos de tragos
adjetivos em inglés (Goldberg, 1990) e (John, 1990) e alemdo (Ostendorf, 1990) tipicamente
mostram um fator definido por itens como inteligente, imaginativo e perceptivo.
Pesquisadores como Fiske (1949) Hogan (1986) e Digman (1990) identificaram este fator
como alguma forma de intelecto. No entanto, muitas caracteristicas relacionadas a (O) ndo
estdo representadas entre os adjetivos do traco inglés. McCrae (1990) afirma que ndo
encontrou nenhuma palavra inglesa que signifique algo como sensivel a arte e a beleza.
Pesquisadores que usam questionarios tipicamente encontraram um fator muito mais amplo
que inclui, além de criatividade e interesses intelectuais, emogdes diferenciadas, sensibilidade
estética, necessidade de variedade e valores ndo convencionais. Este conceito mais amplo
pode ser rastreado por Rogers (1961), Rokeach (1960) e Coan (1974). McCrae e Costa (1985)
argumentam que (O) ¢ visto estruturalmente na profundidade, escopo e permeabilidade da
consciéncia, ¢ motivacionalmente na necessidade de variedade e experi€ncia. As idéias, ¢é
claro, formam um aspecto importante da consciéncia, mas fantasias, sentimentos, sensacoes ¢
valores também s3o experiéncias as quais os individuos podem estar mais ou menos abertos.
Viarias discussdes sobre os méritos relativos dessas duas concepcdes foram oferecidas
(Digman, 1990), (John, 1990), (McCrae & Costa, 1985), (Peabody & Goldberg, 1989). Um
ponto que deve ser enfatizado ¢ que nem a Abertura nem o Intelecto equivalem a inteligéncia
medida. (O) ¢ uma dimensdo da personalidade, ndo da capacidade intelectual, e muitas

pessoas tém uma pontuacdo alta em (O) sem ter um correspondente alto QI.
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2.1.4.2 Comparagoes entre individuos e sociedades

Visto um panorama sobre personalidade ¢ preciso conectar estas informagdes com a
cultura. Para Hofstede e McCrae (2004) no estudo da personalidade, a comparacao se da entre
individuos. Ao estudar a cultura, a comparacao ¢ feita entre as sociedades, mesmo que os
dados tenham sido parcialmente coletados de individuos dentro dessas sociedades.

Os autores metaforicamente apontam que os individuos s3o para as sociedades como
as arvores sdo para as florestas, portanto comparar as florestas ndo é comparar arvores em
grande escala. A comparagdo de florestas envolve elementos bastante diferentes: ndo apenas
as configuragdes de diferentes arvores, mas também todo o bidtopo. A confusdo entre os
niveis de analise, comparando os individuos em dados sobre sociedades, ¢ conhecida como a
falacia ecolodgica (Robinson, 1950) e (Thorndike, 1939), mas pelo menos tdo comum é uma
falacia ecologica reversa cometida por comparar sociedades em indices desenvolvidos para o
nivel individual (Hofstede, 2001). Culturas ndo s3o individuos de tamanho real; eles sdao
todos, e sua logica interna ndo pode ser entendida nos termos usados para a dindmica da
personalidade dos individuos.

Ao comparar estudos de individuos, culturas organizacionais e culturas nacionais,
Hofstede (1995) usou a metéafora de flores, buqués e jardins. Psicdlogos sociais contextuais
(Pettigrew, 1997) também apontaram os erros nos resultados de pesquisa devido ao fato de
que os pesquisadores deduziram que as caracteristicas de um grupo devem espelhar as
caracteristicas dos membros do grupo. O ethos de um grupo nio precisa se assemelhar a
personalidade coletiva, porque diferentes processos ocorrem nos niveis de grupo e individual.

Isso vale ainda mais para niveis mais altos de agrega¢do. Muitos estudiosos, portanto,
chegam a conclusdo de que estdo diante de um problema. Temos um conjunto util de
dimensdes da personalidade (Digman, 1990) e um conjunto util de dimensdes da cultura
(Hofstede, 2001), que operam em niveis diferentes. No entanto, ainda ndo esta claro como
relacionar esses niveis.

Para Hofstede e McCrae (2004), uma possibilidade seria tentar medir as dimensdes da
cultura nos individuos. Isso tem sido tentado com mais frequéncia no caso do individualismo-
coletivismo, no entanto, os resultados sdo contraditérios (Oyserman, Coon & Kemmelmeier,
2002). Outra alternativa seria medir tracos de personalidade no nivel de cultura. Isso tem sido
realizado por avaliacdes de carater nacional (Peabody, 1985), que refletem percepgdes

compartilhadas dos tragos de personalidade do membro tipico da cultura, ou por
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classificagdes especializadas do proprio ethos descrito na linguagem da personalidade. Dessa
maneira, o estudo ¢ operacionalizado como o nivel médio de tragos em individuos da cultura.

Novamente Hofstede e McCrae (2004), utilizam de metaforas para ilustrar o tema.
Para os autores, assim como uma nag¢ao pode ser caracterizada por seu volume de chuva anual
ou por suas reservas de petroleo, ela também pode ser caracterizada pela distribuicao de
tracos de personalidade de seus cidadaos.

A partir dessa perspectiva, tracos fazem parte da ecologia a qual as culturas se
adaptam. No entanto, ¢ mais facil medir o volume de chuva do que avaliar a personalidade,
sendo que a significancia das pontuagdes médias do traco de personalidade depende da
viabilidade de uma série de suposi¢des que McCrae (2001, 2002) tentou mostrar como
razoaveis. A invariancia transcultural da estrutura fatorial do NEO-PI-R (McCrae & Costa,
1997) apdia o uso do instrumento dentro das culturas, mas para comparagdes entre culturas,
os metodologistas argumentaram que também deve ser evidenciado que as escalas mostram a
equivaléncia escalar (Van de Vijver & Leung, 1997) entre as culturas. Esse ¢ um processo
arduo, particularmente para um grande conjunto de idiomas ou culturas. Em resposta, McCrae
(2001) argumentou que era razoavel supor que qualquer diferenca na tradugdo contribuia para
o entendimento dos itens individuais e que era provavel que a média fosse calculada entre um
grande conjunto de itens, como os 48 distribuidos entre cada um dos cinco dominios do NEO-
PI-R. Em apoio a esse argumento, McCrae (2001) ofereceu evidéncias parciais. Estudos de
bilingues que completaram o questiondrio em duas linguas diferentes mostraram pouca ou
nenhuma diferenca. Esses estudos sugerem que a lingua em que o NEO-PI-R ¢ administrado
ndo tem muito efeito nos niveis médios.

Foram apresentadas, também, comparacdes validas entre amostras comparaveis. Um
dos pontos fortes dos estudos da IBM de Hofstede (2001) foi que os funciondrios avaliados
em cada pais eram muito semelhantes em educagdo e experiéncia profissional. Em contraste,
McCrae (2001) trabalhou com amostras ao redor do mundo que diferiram em idade, educagao
e representatividade. Para determinar se os escores de personalidade eram razoavelmente
generalizaveis para a cultura como um todo, McCrae (2001) correlacionou pares de médias
estratificados por cultura e faixa etiria, e mostrou que homens e mulheres de uma
determinada cultura tenderam a ter niveis semelhantes de trago. Da mesma forma, amostras
de idade universitaria e adulta mostraram perfis paralelos entre culturas.

Outro questionamento a frente foi entender se os construtos representados pelos cinco

fatores foram significativos no nivel da cultura. Dizer, por exemplo, que uma cultura possui
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um alto grau de extroversdo significaria dizer essa mesma tem significativa presenca dos
tracos que definem extroversdo. As correlagdes entre os dois conjuntos de dados demonstram
que os niveis nacionais dos escores dos fatores de personalidade ndo s3o aleatdrios, mas
correspondem a diferengas estabelecidas e razoavelmente estdveis nos sistemas nacionais de
valores, considerados como expressdes de culturas nacionais. Isso significa que as medidas de
autorrelato dos cinco fatores de personalidade, além de refletir as diferencgas individuais de
personalidade, contém um componente coletivo comum aos entrevistados do mesmo pais.

Esse componente comum pode ser explicado por uma ou mais das trés causas a seguir:
(1) entre as populagdes nacionais, a distribuicdo de fatores de personalidade geneticamente
determinados difere de maneira meticulosa; (2) as criangas que crescem em um determinado
pais adquirem caracteristicas de personalidade comuns no processo de seu desenvolvimento; e
(3) as culturas nacionais afetam o modo como as pessoas respondem a um teste de
personalidade. Qualquer participante se medira de acordo com uma norma social: ele se
compara a outras pessoas ao seu redor. Além disso, qualquer participante descreve a si mesmo
como gostaria de ser visto: as respostas contém um componente de conveniéncia social. E ¢é
interessante destacar que o modo como o0s outros sdo percebidos € o que ¢ socialmente
desejavel difere entre as culturas.

O fato de que paises povoados por habitantes de origens étnicas muito diferentes
(como os Estados Unidos ou mesmo Brasil) produzem escores de cultura nacional estaveis e
reconheciveis, prova que a explicagdo por si sé ¢ insuficiente, ou que deve pelo menos
desempenhar um papel. O papel dos efeitos culturais na maneira em que se responde a um
teste, ¢ especialmente dificil de negar. Poortinga, Vijver e Hemert (2002) sugeriram que as
correlagdes entre os escores de personalidade e cultura podem ser inteiramente devidas a
artefatos de medicdo. Como os dois tipos de pontuacao derivam de autorrelatos, aquiescéncia,
respostas socialmente desejaveis ou padrdes variaveis de comparacdo ou normas de auto-

apresentacao podem explicar as diferencas observadas.

2.1.4.3 Comparacgoes entre fatores de personalidade e dimensoes de cultura

Todos os cinco fatores de personalidade estavam significativamente associados a pelo
menos uma dimensao da cultura, e todas as quatro dimensdes da cultura estavam relacionadas
a pelo menos um fator de personalidade. Essa afirmagdo deixou de lado a quinta dimensao de
Hofstede (orientacdo a longo prazo) em comparagdo com a sexta dimensao (indungéncia) que

ainda ndo havia sido publicada. Os escores de orientacdo de longo prazo (derivados de fontes
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diferentes do levantamento da IBM) estavam disponiveis apenas em 24 dos 33 paises.
Também nesses 24 paises, percebeu-se que a orientagdo de longo prazo estava fortemente
correlacionada com o individualismo. A tnica correlagdo da orientacdo de longo prazo com a
personalidade foi com a extroversdo, mas a correlacdo entre extroversao e individualismo foi
mais forte. A orientacdo a longo prazo, portanto, foi deixada de fora da pesquisa (Hofstede,
1995).

Correlagdes revelam um padrio distinto de associagdes entre dois conjuntos de dados
de origens inteiramente diferentes. Por um lado, as pontuagdes em nivel de pais em cinco
fatores de personalidade coletadas de amostras muito diversas, cada uma respondendo em seu
idioma local, e coletadas principalmente na década de 1990. Por outro lado, estdo as
pontuagdes dos paises em quatro dimensdes de cultura, baseadas principalmente em respostas
de pesquisa por funcionarios de subsidiarias locais da IBM Corporation, a maioria também
respondendo em seu idioma local, coletada por volta de 1970.

Hofstede (2001) revisou uma série de outros estudos que ligam a maior incerteza, a
prevencao ao estresse, a ansiedade e a expressdo das emogdes. A masculinidade mais alta
explica 24% da variagdo nos niveis de neuroticismo do pais. Na IBM, os funcionarios, nos
paises masculinos tiveram uma pontuagdo mais alta no estresse no trabalho do que os dos
paises femininos (Hofstede, 1980). A masculinidade cultural significa foco no ego, dinheiro,
coisas e trabalho; em contrapartida, a feminilidade cultural tem como foco os
relacionamentos, pessoas e qualidade de vida. Este ultimo ¢ mais propicio a estabilidade
emocional (menor neuroticismo). Arrindell, Steptoe e Wardle (2003) relataram que sintomas
depressivos entre 5 mil estudantes, avaliados com o Inventario de Depressdo de Beck (Beck
& Beck, 1972) foram mais baixos nos paises femininos do que nos masculinos.

A extroversdo produziu a TUnica correlagdo mais alta de qualquer fator de
personalidade com qualquer dimensdo de cultura, 39% da variancia explicada, com
individualismo. Os escores de extroversao foram maiores nas culturas individualistas.
Hofstede (2001) mostrou, com base em estudos correlacionais, que as pontuagdes mais
elevadas do individualismo significam a consciéncia eu (oposto de nds) e valorizam
autonomia, variedade e prazer em relagdo a especializagdo, dever e seguranca. Gudykunst,
Yang e Nishida (1987) descobriram que os estudantes dos Estados Unidos (individualistas)
tinham uma pontuagdo significativamente maior em uma escala de extroversdao do que os
estudantes do Japao e da Coreia do Sul (mais coletivistas). Outros 7% da varia¢do nos niveis

de pontuacdo de extroversdo foram, no entanto, explicados pela feminilidade. Entrevistados
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em culturas femininas tenderam a se classificar como um pouco mais extrovertidos do que nas
culturas masculinas.

A abertura a experiéncia apresentou a mais complexa relacdo com as dimensdes da
cultura. Alta masculinidade, baixa distdncia de poder e alta evitagdo de incerteza juntos
explicaram 36% da variancia na abertura de um pais para experimentar os niveis de escore do
fator. Os entrevistados em culturas masculinas tenderam a se avaliar mais abertos a
experiéncia do que em culturas femininas (13% da variancia explicada).

Hofstede (2001) mostrou que, em um estudo de sete paises da Organizacdo para
Cooperagao e Desenvolvimento Economico (1995), estudantes de culturas masculinas
tenderam a superestimar seu proprio desempenho, enquanto os de culturas femininas
tenderam a subestima-lo. Os entrevistados em paises de baixa poténcia tenderam a ter uma
pontuacao mais alta na abertura a experiéncia do que nos paises de distancia de alta poténcia
(outros 16% da variancia explicada).

Culturas de distancia de baixa poténcia estimulam a exploragdo independente mais do
que culturas de distancia de alta poténcia; Como prova, os paises de baixa poténcia de energia
produziram mais Prémios Nobel em ciéncias per capita do que paises com distancia de alta
poténcia (Hofstede, 2001). Finalmente, as culturas de alta evitagdo de incerteza tenderam a ter
uma pontuagdo mais alta na abertura a experiéncia do que as culturas com baixa incerteza de

evitacdo (outros 7% da variancia explicada).

Preditores Valores Culturais

+ Evitagdo de Incerteza o

.. Neuroticismo
+ Masculinidade
+ Individualismo

.. Extraversdo
- Masculinidade
+ Masculinidade
- Distancia de Poder Abertura para Experiéncia
+ Evitacdo de Incerteza
- Evitacdo de Incerteza Amabilidade
+ Distancia de Poder Escrupulosidade

Tabela 15. Fatores NEO-PI-R comparados aos valores culturais
Fonte: Hofstede & McCrae (2004). Personality and culture revisited: Linking traits and dimensions of
culture. Cross-cultural research, 38(1), 52-88.
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Pesquisadores trouxeram a tona uma nova percep¢do, de que ndo apenas o
desempenho no trabalho dos funcionarios pode ser influenciado por suas emog¢des, mas
também que a crescente classificacdo das emog¢des como uma mercadoria precisa pode ser
controlada e regulada pelas organizagdes (Hochschild, 1983).

Essa regulacdo e controle de emogdes recebeu o nome de trabalho emocional.
Hochschild (1983) definiu o trabalho emocional como a administragio dos proprios
sentimento afim de criar uma exposi¢cdo facial e corporal publicamente aceitavel. Grandey
(2000) por sua vez definiu essa expressdo como a administracdo da dissonancia emocional
experimentada quando a expressdo emocional e as regras de exibicdo exigidas pela
organizag¢do nao correspondem ao estado interno da pessoa.

Hochschild (1983) afirmou que o que as pessoas expressam pode ndo ser
necessariamente o que realmente € sentido, € o que as pessoas realmente sentem, pode nao ser
o que ¢ expresso e tal descompasso entre emocdes expressas e sentidas pode ser classificado
como trabalho emocional. Além disso o autor relatou que, embora experimentando o trabalho
emocional, um funciondrio desempenha ou uma atuagao superficial ou uma atuagdo profunda,
que sdo as duas estratégias emocionais diferentes de trabalho que tém efeitos negativos ou
positivos no bem-estar do empregado, respectivamente. Ao realizar a atuagdo restrita a
superficie, o empregado muda suas expressoes externas, enquanto, ao agir profundamente, o
empregado muda seus sentimentos. De acordo com Hochschild (1983), a atuacdo na
superficie tem causado danos aos funciondrios ao se fragmentar, como resultado de uma
grande diferenca entre as emocdes sentidas e expressas. Um exemplo frutifero esta na
industria de servicos. O trabalharadores desse ramo sdo pagos também para serem simpaticos,
educados e humildes uns com os outros e com os clientes, no entanto, esses afazares exigem
uma luta incessante do trabalhador, para se comportar de forma positiva, com diferentes tipos
de pessoas, clientes ou colegas. Normalmente, os funcionarios tentam seguir as regras de
exibicdo e ainda articular o que ¢ apropriado ou adequado e, dessa forma, administrar
regularmente suas emoc¢des no trabalho; no entanto, fingir € confinar emocgdes certamente tera
seu custo.

O Trabalho Emocional, de fato, produz uma condi¢do interna nos empregados,
baseada em sentimentos € emogdes que ndo sdo estdveis e podem trazer consequéncias
negativas, como divisdo entre eu, sentimentos verdadeiros e estresse relacionado ao trabalho
(Wharton et.al. 1993). Seus resultados confirmados sdo: exaustdo emocional, insatisfagdo no

trabalho e rotatividade, como revelado por Maslach & Jackson (1981). Além de reducdo da
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satisfacdo no trabalho (Yalcin, 2010), decréscimos no desempenho (Goodwin et al, 2011),
comportamentos de abstinéncia (Grandey et.al., 2004), burnout de trabalho (Ghalandari et.al.,
2012), intengdes de desistir, alta rotatividade (Yang et.al., 2014), diminui¢do da satisfacdo de
funcionarios e clientes (Koys, 2001). Sem duvida, tudo isso levara diretamente a queda do
desempenho dos funcionarios, bem como da organizagao.

O que os autores chamam de trabalho emocional pode ser entendido como um esfor¢o
e esse € devido ao conflito entre as emogdes sentidas e expressas, com os clientes e/ou com os
colegas (Hochschild, 1983). O conflito também ¢ uma experiéncia inerentemente emocional
(Bodtker & Jameson, 2001) e (Jordan & Troth, 2004). Como ja foi apontado, onde quer que
as pessoas trabalhem juntas, elas naturalmente entrardo em conflitos. Essas desordens
parecem ser uma parte natural, perene e inevitdvel da vida organizacional (Rahim et.al.,
2001). Os conflitos tém suas raizes nas relacdes individuais, sociais, organizacionais e
culturais, portanto, sdo parte inseparavel da vida das pessoas (Kolb & Putnam, 1992).
Conflito se da pelo desacordo de opinides entre pessoas ou grupos, devido a diferencas de
atitudes, crencas, valores ou necessidades. No mundo dos negocios, as diferengas em
caracteristicas como experiéncia de trabalho, personalidade, grupo de percentimento,
ambiente e situagdo levam a diferencgas em atitudes, crengas, valores ou necessidades pessoais
(Thomas, 2005).

Os conflitos sdo de diferentes tipos, como dentro de um grupo, entre grupos, entre
organizagdes ¢ de relacionamento (interpessoal). O foco neste ponto serda o conflito de
relacionamento entre colegas de trabalho, pois esse ¢ inevitdvel em qualquer ambiente de
trabalho. Os atritos se dao devido a diferencas entre atitude, comportamento, valores,
percepgoes, idéias, necessidades, desejos e personalidade dos individuos (Bear et.al., 2012).

Pesquisadores apontaram que o conflito de relacionamento ¢ prevalente nas relagdes
de trabalho e foi identificado como um grande problema para as organizag¢des (Bear et.al.,
2012). Jehn (1995) definiu o conflito de relacionamentos como uma incompatibilidade
interpessoal com os outros no trabalho. De Wit et.al. (2012) em sua metandlise apontou que
muitas pesquisas anteriores mostraram as conseqiiéncias negativas do conflito de
relacionamento no desempenho dos funciondrios e também os resultados prejudiciais de
emocodes indesejaveis como raiva, irritagdo e frustragdo durante conflitos de relacionamento.

Pesquisadores afirmam que as organizagdes modernas sdo mais suscetiveis a conflitos
(Hesketh et al., 2003). Relacionamentos no local de trabalho que consistem em conflito, em

vez de colaboragdo e apoio, deixam os funcionarios se sentindo irritados, traidos, frustrados e
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desanimados e os fazem esconder suas emog¢des enquanto realizam seu trabalho didrio
(Bishop, 2004). Além disso, ¢ também um fato inegavel que, uma empresa livre de conflitos
nunca existiu e nunca existird, ja que as organizagdes estdo trabalhando com pessoas
diferentes, com personalidades diferentes, entdo, diferengas de personalidade, conflitos e
trabalho emocional resultante serdo as consequéncias.

No entanto, as relagcdes colaborativas que resolvem conflitos através da aceitagdo,
compreensdo ¢ integragdo das ideias, necessidades e expectativas umas das outras, criam uma
base para resolver conflitos futuros, bem como relagdes de trabalho s6lidas num ambiente de
trabalho mais descontraido (Van de Vliert et.al., 1995), livre do trabalho emocional. Isso
representa um grande desafio para as organiza¢des modernas: encontrar uma solucdo para
esses problemas que assegurem um ambiente de trabalho adequado e, portanto, um bom
trabalho dos funcionarios que resultard em eficacia e sucesso organizacional.

Esse problema pode ser resolvido, se a causa raiz (conflito) for controlada, gerenciada
ou removida de maneira apropriada, o que certamente levard a redugdo ou eliminagdo do
trabalho emocional. Portanto, a necessidade ¢ fazer uso de estilos de gerenciamento de
conflitos, pois esse reduz elementos destrutivos. Para atingir esse objetivo, gerentes eficazes
tentam gerenciar melhor os conflitos (Rahim et.al., 2001) porque, quando um conflito ¢
reconhecido e gerenciado de maneira apropriada, os resultados serdo beneficios pessoais e
organizacionais (Silverthorne, 2005).

Esse fato inspirou pesquisadores para descobrir a relevancia e o impacto dos estilos de
gerenciamento de conflitos no trabalho emocional. Silverthorne (2005) ¢ de opinido que,
depois de gerenciar os conflitos, os funcionarios poderdo mostrar suas emogdes genuinas e,
assim, ndo haverd necessidade de fingir ou esconder as emocdes no relacionamento
interpessoal. Além disso, o conflito e a cooperagdo sdo encontrados em diferentes graus na
relagdo de trabalho. Na verdade, ¢ uma mistura desses dois elementos. No entanto, esses
elementos podem estar em diferentes graus em diferentes organizacdes ¢ em diferentes
momentos. Administrando ou diminuindo os conflitos e aumentando a cooperacao, o trabalho
emocional pode ser reduzido ou diminuido. Portanto, esse objetivo pode ser alcancado
aplicando-se um estilo adequado de gerenciamento de conflitos.

Rahim (2010), define o gerenciamento de conflitos como, projetar estratégias eficazes
para minimizar as disfun¢des de conflito e maximizar as fung¢des construtivas do conflito, a
fim de melhorar a aprendizagem e a eficdcia em uma organizacdo. De acordo com o autor, se

o conflito for gerido de forma adequada, estimulard inovagdo, criatividade, crescimento,
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melhor tomada de decisdo e desempenho individual e aprimorado de grupo, por outro lado, se
ndo for gerenciado adequadamente, se tornara disfuncional e nao levara para qualquer solugao
benéfica e pode causar desconfianca e suspeita, estresse no trabalho, burnout e insatisfacao,
reducdo da comunicacdo, relacionamentos prejudicados, desempenho reduzido no trabalho,
comprometimento organizacional e lealdade.

Para estudar o gerenciamento de conflitos, a estrutura mais amplamente aceita e
adotada, o modelo de estilos de gerenciamento de conflitos de cinco fatores, fornecido por
Rahim (1983), ¢ baseado no modelo de dupla preocupacio originalmente proposto por Blake

e Mouton (1964).

Integrantes Alta preocupacdo com o eu e pelos outros

Dominantes | Alta preocupagdo com o eu e baixa preocupacdo com 0s outros

Conprometidos | Preocupag¢do moderada por si e pelos outros

Evitadores Baixa preocupacgio consigo mesmo e com 0s outros

Obrigadores | Baixa preocupacdo com o eu e alta preocupa¢do com os outros

Tabela 16. Modelo de estilos de gerenciamento de conflitos de cinco fatores
Rahim (1983). A measure of styles of handling interpersonal conflict. Academy of Management journal, 26(2),
368-376.

Além disso, o outro elemento insepardvel das organizacdes empresariais, que estd
sempre na base de todo conflito de relacionamentos e resultante do trabalho emocional, ¢ a
personalidade. Os pesquisadores também reconheceram o papel central da personalidade em
relacdo ao trabalho emocional e aos fendmenos de gestdo de conflitos. Eles apontaram que
alguns tracos de personalidade levam ao trabalho emocional (Yalcin, 2010), (Yazdani, 2013),
(Goel et.al., 2012) e (Roberts, 2009) e personalidade também ¢ considerada como um dos
principais preditores de escolha de estilos de gestdo de conflitos (Goel et.al., 2012).

Roberts (2009) define personalidade como os padrdes comparativamente duradouros
de sentimentos, pensamentos e comportamentos que refletem a propensdo a responder de
certas maneiras sob certas circunstidncias. Se o recurso humano de uma organizacdo for
produtivo, a organizagdo prosperara rapidamente. A maioria dos gerentes assumiu que a
simpatia ¢ o bom humor dos funciondrios ¢ a necessidade bésica para sobreviver nesse
ambiente competitivo (Bowen et.al., 1989). As pessoas que t€ém um temperamento amistoso e
alegre e que sdo socidveis e “faladoras”, sdo adequadas para empregos nos quais ¢ uma
pratica regular ter comunica¢do com clientes e outros funciondrios (Smith & Canger, 2004).
Além disso, esses sdo os fatores de personalidade que determinam qual mecanismo de atuagao

(acdo de superficie ou agdo profunda) os individuos adotam durante as transagdes de servigo.
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A capacidade do individuo de ndo expressar seus sentimentos verdadeiros varia de pessoa
para pessoa, dependendo de suas caracteristicas. Algumas pessoas tém a qualidade de fingir
emocdes facilmente, sem sofrer estresse, enquanto outras nao tém essa qualidade. Assim, a
personalidade do funcionario tem impacto sobre o comportamento emocional do mesmo.

O trabalho emocional ¢ de natureza mais interpessoal, pois a gestdo da emog¢ao ndo ¢é
controlada pela tecnologia (Funder, 2015). Assim, a personalidade pode ter uma relagdo mais
forte com o comportamento emocional do trabalho. Varios novos pesquisadores como
(Yalcin, 2010), (Kiffin-Petersen et.al., 2011), (Gursoy, Boylu & Avci, 2011) e (Sohn & Lee,
2012) refor¢aram recentemente essa visdo de que a personalidade tem um efeito importante
no trabalho emocional.

O estudo da pesquisa sobre personalidade revelou muitas teorias: psicanalitica, neo-
psicanalitica, humanista, comportamental, de tragos, entre outros. No entanto, a teoria de
tracos tem sido superior e amplamente aceita para medir a personalidade. Costa ¢ McCrae
(1991) definiram os tracos de personalidade como dimensdes das diferencas individuais nas
tendéncias para mostrar padrdes consistentes e estaveis de pensamentos, sentimentos,
emocdes e acdes, mesmo em diferentes conjuntos de situagdes e tempos. Os tragos sdo
tendéncias determinantes ou predisposi¢cdo para resposta. Os tracos nunca ocorrem em duas
pessoas exatamente da mesma maneira. Eles operam de maneira unica em cada pessoa
(Pervin, 2001).

A maioria das pesquisas mostra que a escrupulosidade (conscienciosidade) e a
estabilidade emocional prediz consistentemente o desempenho no trabalho para todos os tipos
de trabalho (Barrick, Mount, & Judge, 2001). Além disso, relagdes especificas de emprego e
de critérios entre personalidade e desempenho foram encontradas para outros fatores (Tett,
Jackson, & Rothstein, 1991). Alguns pesquisadores sugeriram que a personalidade ¢ util para
prever outros critérios relacionados ao trabalho, como a satisfagdo (Goodstein & Lanyon,
1999), (Judge, Heller & Mount, 2002). No entanto, enquanto fortes evidéncias sustentam a
relacdo entre personalidade e desempenho, a pequena magnitude da relacdo fez com que
alguns pesquisadores questionassem a real utilidade da personalidade para prever o
desempenho no trabalho (Hurtz & Donovan, 2000).

Uma questdo que pode levar a fraqueza das relagdes entre personalidade e
desempenho no trabalho s3o as forgas situacionais relativamente dominantes no local de
trabalho. Nessas situacdes “fortes”, os individuos ndo tém muita liberdade para escolher

comportamentos; em vez disso, a situagdo torna o comportamento consistente entre as
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pessoas. No entanto, em situagdes “fracas”, os individuos tém a liberdade de escolher
comportamentos. Com base nesse quadro de situagdes, fica claro que a personalidade pode
prever comportamentos em situagdes fracas (onde ha variabilidade individual), mas ndo em
situacdes fortes (Mischel, 1977). Para apoiar essa distingdo, um estudo de Barrick ¢ Mount
(1993) mostrou que a personalidade prediz melhor o desempenho em empregos com altos
niveis de autonomia.

Apesar da relagdo geralmente positiva entre a personalidade e o desempenho no
trabalho, a evidéncia empirica para essa relacdo em posicdes de lideranca / supervisdo tem
faltado (Barrick & Judge, 2001). No entanto, parece provavel que as tarefas e
responsabilidades por posi¢des de lideranca estejam relacionadas a tracos de personalidade.
Por exemplo, porque as responsabilidades de lideranca sdo altamente interpessoais por
natureza e seu trabalho ¢ realizado com alta autonomia (ou seja, situacdes fracas), parece
razoavel que a avaliagdo da personalidade possa prever o desempenho do lider. Apesar da
falta geral de evidéncias para apoiar o relacionamento.

Algumas pesquisas recentes forneceram evidéncias para apoiar o relacionamento
pessoal e de desempenho em posicdes de lideranga. Por exemplo, Judge ¢ Bono (2000)
demonstraram que a lideranga transformacional é predita por varios dos cinco grandes tracos
de personalidade. Especificamente, este estudo mostrou que extroversdo, abertura e
amabilidade previram classificagdes subordinadas de lideranga transformacional. Além disso,
esse estudo demonstrou que os fatores de personalidade eram preditivos de classificacdes de
supervisor de eficacia do lider.

Além disso, o modelo de cinco fatores da personalidade aborda diretamente um
problema de revisdes anteriores de lideranca (por exemplo, Bass, 1990) - muitas
caracteristicas foram revisadas para se obter conclusdes generalizadas. Anteriormente, os
pesquisadores lamentavam esse problema, dizendo que o dilema da rotulagem tornou quase
impossivel encontrar relagdes consistentes entre personalidade e lideranca, mesmo quando
elas realmente existiam (Hughes, Ginnett, & Curphy, 1998). Com base nesse problema, uma
recente meta-analise de 73 amostras examinou a relacdo entre personalidade e emergéncia /
eficacia do lider (Judge et.al., 2002a). Nesta revisdo quantitativa, as variaveis de
personalidade foram classificadas nas cinco grandes dimensdes. Em termos de critério, os
estudos foram codificados como representando “emergéncia do lider” ou “eficacia da

lideranca”. A eficacia da lideranca era tipicamente medida com classificagdes de
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supervisores, pares e/ou subordinados; e mais importante ainda, as atitudes subordinadas
nunca foram usadas como medida de eficacia da lideranga.

Em geral, os resultados mostraram que a personalidade (no nivel Big Five) previu a
eficacia do lider e a emergéncia do lider. Especificamente, quatro das cinco dimensdes gerais
da personalidade previram a emergéncia ou a eficacia do lider (estabilidade emocional,
extroversdo, abertura e conscienciosidade). A amabilidade era a unica dimensdo que ndo
mostrava uma relacdo com a eficacia ou emergéncia do lider. Com base em uma regressao da
lideranca geral sobre as cinco grandes caracteristicas, esses autores estimaram que a
personalidade ¢ responsavel por quase 25% da variacdo na lideranca. Os resultados desta
revisdo quantitativa foram surpreendentes, dada a histéria da pesquisa envolvendo
pessoalidade e lideranga. No entanto, os resultados fazem sentido, dada a natureza dos tragos
e pesquisas envolvendo a previsdo de outros construtos relacionados ao trabalho pela
personalidade.

Uma das principais dificuldades na condu¢do de pesquisas empiricas que investigam
os preditores da boa lideranca estd no problema de medir a eficicia do lider. Apds uma
revisdo da pesquisa e em resposta a essa dificuldade, Hogan, Curphy e Hogan (1994)
concluiram que ndo existe uma Unica maneira de avaliar a eficacia do lider. Em vez disso,
existem muitas maneiras de medir adequadamente o desempenho de um lider ou supervisor.
Alguns pesquisadores usaram medidas objetivas de desempenho da equipe como um indice de
desempenho de lideranga, enquanto outras utilizaram classificacdes de véarias fontes (por
exemplo, feedback de 360°), auto-avaliagdo ou centros de avaliagdo para capturar o
desempenho dos lideres. Cada um desses indices pode fornecer informagdes exclusivas e
importantes para o estudo de lideres.

Além dos métodos mais tradicionais de medir o desempenho do lider, alguns
pesquisadores sugeriram examinar comportamentos e atitudes dos subordinados (Bass, 1990).
Além disso, Luthans (1988) afirmou que os gerentes s6 podem ser considerados
verdadeiramente eficazes se tiverem subordinados satisfeitos e comprometidos. A forte
economia de anos recentes for¢ou as organizagdes € 0s Ssupervisores a verem seus
funcionarios como voluntarios ¢ dar maior énfase as atitudes e retengdo dos funcionarios.
Portanto, tanto a atitude quanto a rotatividade dos funciondrios devem ser vistas como
preocupagdes legitimas para organizagdes e pesquisadores. Para ilustrar melhor os efeitos
potenciais dos lideres sobre os subordinados, Hogan, Raskin e Fazzini (1990) observaram que

entre 60% e 75% dos empregados relatam seu supervisor imediato como a parte mais
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estressante de seus trabalhos. Isso mostra que os supervisores tém um grande efeito sobre as
atitudes subordinadas, em geral.

Um dos problemas associados ao uso de atitudes subordinadas como indice de eficacia
da lideranca diz respeito ao nivel de anélise. Como muitas teorias de lideranga propdem que
os lideres tenham impacto no sucesso do grupo, € ndo no sucesso (ou satisfacdo) de um
individuo em particular, o nivel de analise subordinado ndo ¢ apropriado (Kozlowski & Klein,
2000). Em outras palavras, provavelmente ndo seria apropriado analisar os efeitos dos tracos
de supervisor sobre comportamentos e atitudes subordinados individuais, se varios
subordinados compartilham o mesmo supervisor. Em vez disso, a avaliagdo deve ocorrer no
nivel de grupo / agregado. Por exemplo, se uma organizagdo tem dez supervisores, cada um
com dez subordinados, uma andlise de caracteristicas de supervisor em resultados
subordinados individuais ndo seria correta. Em vez disso, seria melhor estudar os efeitos das
caracteristicas de cada supervisor nos resultados de cada grupo de dez subordinados. Como ¢
claro neste exemplo, a realizacdo de pesquisas usando grupos ou organizagdes como a
unidade de andlise ¢ dificil porque o poder requerido ¢ dificil de alcangar (ou seja, muitos
grupos ou organizacgdes sao necessarios).

Individuos agradaveis tendem a ser mais confiantes do que os outros. Além disso, uma
revisdo meta-analitica mostrou que trabalhadores agradaveis tendem a fazer melhores
“companheiros de equipe” (Barrick et.al. 2001). Portanto, agir dessa maneira agradavel com
os subordinados pode melhorar suas atitudes relacionadas ao trabalho.

Individuos extrovertidos tendem a ser mais sociaveis, dominantes e positivos que
outros. Além disso, algumas pesquisas mostraram que um nivel mais alto de extroversdo ¢ um
bom preditor de desempenho em situacdes envolvendo relagdes interpessoais (Mount,
Barrick, & Stewart, 1998). Dada a natureza interpessoal dos cargos de supervisdo, a
extroversao estara relacionada a atitudes subordinadas.

Individuos emocionalmente estdveis apresentam niveis mais baixos de ansiedade,
hostilidade e depressdo. Essa caracteristica pode ser especialmente importante para os
supervisores, pois individuos emocionalmente estdveis podem ser menos propensos a
comportamentos como perder a paciéncia ao lidar com os subordinados. Devido a esse
controle emocional, seus subordinados podem ter melhores atitudes relacionadas ao trabalho.

Conscienciosidade e abertura sdo tragos de personalidade que estdo relacionados tanto
a emergéncia quanto a eficacia do lider (Judge et. al. 2002a); no entanto, ndo foi esperado que

os mesmos estejam relacionados a atitudes subordinadas. Individuos consciensiosos sdo
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confiaveis, orientados para realizagdo e planejados. Embora esta caracteristica possa ser
positivamente relacionada a eficacia da lideranga (assim como ao desempenho individual), ela
pode ndo estar relacionada a atitudes subordinadas, porque os supervisores altamente
consciensiosos podem ser exagerados e “incertos” e aqueles com baixa conscienciosidade
podem ser imprevisiveis.

Os individuos abertos sdo criativos, ndo convencionais € de mente aberta. Como esses
tracos ndo parecem relevantes para os relacionamentos interpessoais, esperamos nao
encontrar nenhuma relacao entre a abertura do supervisor e as atitudes subordinadas.

Existe um grande interesse em determinar se a personalidade do lider (medida pelos
Cinco Grandes) prevé niveis subordinados agregados de satisfagdo total no trabalho,
satisfacdo com supervisdo, comprometimento organizacional afetivo e intencdo de
rotatividade.

Os resultados indicam concordancia moderada em atitudes relacionadas ao trabalho
para individuos que se reportam ao mesmo supervisor. Isso indica que entre 11 e 26% da
variagdo nas atitudes relacionadas ao trabalho podem ser atribuidas ao supervisor (ou algum
outro aspecto da “situacdo compartilhada” do grupo). Pesquisas mostraram que o alcance dos
resultados atuais ¢ similar em magnitude a outras descobertas em nivel de grupo que foram
agregadas (James, 1982) e (Bliese, 2000). Portanto, analises adicionais baseadas em dados
agregados fazem sentido. Curiosamente, o maior acordo entre avaliadores ¢ encontrado para o
comprometimento afetivo e ndo para a satisfagdo com a supervisdo (o que poderia ser
esperado).

A personalidade do supervisor tem um efeito maior na satisfacdo subordinada com a
supervisdio do que nas questdes gerais relacionadas ao trabalho. A extroversdo esta
negativamente relacionada as intengdes de rotatividade indicando que escores mais altos de
extroversdao no supervisor estdo associados a niveis mais baixos de inten¢do de rotatividade
dos subordinados. A estabilidade emocional esta positivamente correlacionada com a
satisfacdo com a supervisdo, indicando que os supervisores com niveis mais altos de
estabilidade emocional tém subordinados mais satisfeitos com a supervisdo. A
conscienciosidade do supervisor estd negativamente relacionada a satisfagdo do trabalho
subordinado. Em outras palavras, os subordinados tendem a ter maior comprometimento

afetivo quando o supervisor ¢ menos consciencioso.
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Em geral, os subordinados tinham atitudes mais positivas relacionadas ao trabalho
quando os supervisores tinham niveis mais altos de estabilidade emocional, extroversdo e
amabilidade, mas niveis mais baixos de conscienciosidade.

Estabilidade Emocional foram positivamente relacionadas a satisfacio com a
supervisao.

A extroversao do supervisor foi negativamente relacionada as intengdes de
rotatividade dos subordinados (quanto maior a extroversdo do supervisor, menor ¢ a
rotatividade dos subordinados). Ou seja, um supervisor assertivo, gregario e cordial reduz as
chances de rotatividade entre seus funcionarios.

A escrupulosidade do supervisor foi negativamente relacionada ao comprometimento
afetivo do subordinado (quando maior a escrupulosidade, menor o comprometimento afetivo
dos subordinados. Ou seja, um supervisor franco, altruista, modesto e afetuoso.
Comprometimento Afetivo, também chamado atidudinal: o individuo se identifica com a
organiza¢do e com os objetivos dela e deseja manter-se como membro, de modo a facilitar a
consecucao desses objetivos. O comprometimento afetivo ¢ aquele associado a idéia de
lealdade, desejo de contribuir, sentimento de orgulho em permanecer na organizacao.

De maneira geral, os subordinados apresentam mais atitudes positivas no trabalho
quando sdo supervisionados por individuos com altos niveis de estabilidade emocional (baixo
neuroticismo), extraversao e amabilidade; e baixos niveis de escrupulosidade (ou seja, quanto
menos franqueza, confianga, modéstia e afetuosidade mais atitudes positivas no trabalho sao
encontradas).

Supervisores caracterizados pela estabilidade emocional e amabilidade estdo
positivamente relacionados com a satisfacdo sentida pelo subordinado. A extroversao dos
supervisores por sua vez, esta negativamente relacionada com a intengdo de rotatividade dos
trabalhadores (ou seja, quanto maior a extroversdo do superior menor serd a intengdo de
rotatividade). A escrupolosidade esta negativamente relacionada com o comprometimento
afetivo do subordinado (ou seja, quanto menor a escrupolosidade, maior o comprometimento
afetivo).

Duas dimensdes de personalidade (escrupulosidade e estabilidade emocional) sdo
preditoras validas para todos os critérios de desempenho para todos os tipos de trabalho. A
escrupulosidade estaria relacionada ao desempenho porque acessa caracteristicas pessoas tais
como persisténcia, organizado, sistematico, cuidadoso, trabalhador e responsavel; importantes

atributos para cumprir tarefas em qualquer tipo de cargo (Barrick & Mount (1991). A andlise
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da dimensao pelo lado negativo demonstra que empregados com caracteristicas neurdticas tais
como preocupacdo, atitudes temperamentais, auto-compaixao e tensdo tendem a ser menos
propensos ao sucesso em comparagdo com individuos emocionalmente estaveis. Esses tracos
tendem a dificultar ao invés de facilitar a realizagao de tarefas.

Barrick & Mount (1991) afirmaram que outras dimensdes de personalidade podem
estar relacionadas ao desempenho no trabalho, mas apenas para algumas ocupagdes ou alguns
critérios. Por exemplo, nas ocupagdes que envolvem interagdo ou cooperacgdo freqliente com
os outros, os autores esperaram que duas dimensdes da personalidade (extroversdo e
amabilidade) sejam preditores validos. Essas duas dimensdes provavelmente sao preditivas de
critérios de desempenho para ocupacdes como gerenciamento e vendas, mas ndo seria
esperado que fossem indicadores validos para ocupacdes como trabalhador de produgdo ou
engenheiro.

Em uma linha de raciocinio similar, os autores confirmaram que a abertura para
experiéncia ¢ preditora valida de um dos critérios de desempenho: a proeficiéncia para
treinamentos. Essa dimensdo ¢ especialmente esperada para o aprimoramento do desempenho,
pois avalia caracteristicas pessoais tais como curiosidade, mente aberta, culto e inteligente,
que sdo atributos associados a atitudes positivas em relacdo as experiéncias de aprendizagem.
Individuos com esses tracos sdo mais propensos a serem motivados a aprender ao entrar no
programa de treinamento e, consequentemente, sdo mais propensos a se beneficiar do
treinamento. Ainda no que se refere a proficiéncia para treinamento, foi constatado que a
extroversdo ¢ uma siginificante preditora para o sucesso dos programas de desenvolvimento
dos recursos humanos.

Barrick & Mount (1991) enfatizam que das cinco dimensdes da personalidade, talvez a
escrupulosidade e a estabilidade emocional sejam preditores fortes e validos do desempenho
no trabalho para todos os empregos e todos os critérios. Afinal, a escrupulosidade mede
caracteristicas pessoais importantes para realizar tarefas em todos os empregos, enquanto
estabilidade emocional ou seu polo negativo, mede as caracteristicas que podem dificultar o
sucesso do desempenho. Em contraste, os autores hipotetisaram que a extroversdo e a
amabilidade se correlacionam com o desempenho no trabalho em duas ocupagdes: vendas e
gestao; isso porque as disposi¢des interpessoais sdo provavelmente determinantes importantes
do sucesso nessas ocupacdes. A hipdtese de que a extroversdo afetou o desempenho desses
tipos de ocupacdo foi confirmada, ja com relagdo a amabilidade, esse traco pouco afetou o

trabalho desses tipos de profissionais.
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Um formulario de avaliagdo de desempenho foi desenvolvido pelos pesquisadores,
com seis dimensdes de desempenho identificadas como importantes para o sucesso do
trabalho. Como mencionado anteriormente, essas dimensdes de desempenho foram baseadas

nos resultados de uma andlise de trabalho composta por entrevistas e incidentes criticos.

Dimensdes Descri¢coes das Dimensdes de Desempenho
1) Potencial para o sucesso Probabilidade de se tornar um gerente na empresa
2) Capacidade técnica Compreende aspectos técnicos do trabalho
3) Pontualidade no trabalho Conclui o trabalho dentro do prazo solicitado
4) Relagdes com clientes Ganham a confianga, respeito e cooperagao de clientes

Demonstra uma maneira positiva e profissional de

5) Cooperagao trabalhar com pessoal em todos niveis

Dispostos a trabalhar longas horas e completar tarefas

6) Etica de trabalho atribuidas

Tabela 17. Dimensdes de desempeho importantes para o sucesso do trabalho
Fonte: Barrick, M. R., & Mount, M. K. (1991). The big five personality dimensions and job performance: a
meta-analysis. Personnel psychology, 44(1), 1-26.

2.2 Valores

Os valores humanos podem ser estudados a partir de duas perspectivas: cultural e
individual. Os valores culturais sdo de natureza sociologica e os valores individuais sdo de
natureza psicolégica (Medeiros et.al., 2012). Da perspectiva cultural destacam-se os modelos
de valores individualistas e coletivista de Hofstede (1984) e as orientagdes materialistas € pOs-
materialista de Inglehart (1977). Do ambito individual sdo enfatizados os modelos propostos
por Rokeach (1973) com os valores terminais e instrumentais, Schwartz (1992) com os tipos

motivacionais de valores e Gouveia (1992) com a teoria funcionalista dos valores humanos.

2.2.1 Valores Culturais de Hofstede e Inglehart

Estudos de Triandis (1995) permitiram entender o individualismo e coletivismo de
Hofstede (1984) de maneira estratificada, combinando seus atributos aos aspectos vertical e
horizontal. O que foi chamado de individualismo horizontal é descrito como unico, afinal, as
pessoas que se portam de acordo com este atributo valorizam ter o seu proprio espago, ter
identidade propria e ser diferente dos demais. O individualismo vertical, por outro lado,

refere-se a realizagdo, ao €xito e aqueles que se orientam por essa vertente apreciam o ideal de
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triunfo e de hedonismo. O coletivismo horizontal tem como premissa a cooperacdo. As
relagdes igualitarias, o estabelecimento da harmonia de grupo sdo aspectos que definem o
coletivismo horizontal. J& o coletivismo vertical refere-se a obediéncia e ao respeito aos que
sdo hierarquicamente superiores. Triandis e seus colaboradores reconhecem que essas
orientagdes nao sdo as unicas formas de definir o individualismo e o coletivismo, entretanto,
consideram essas as mais relevantes (Gouveia, 1998). Complementando estas defini¢des, ¢
interessante analisar os achados de Inglehart (1971), responsavel por medir os chamados
valores materialistas e pos-materialistas. O autor apresentou uma lista de quatro objetivos
para seus entrevistados e depois pediu que eles escolhessem os dois mais desejaveis. Os
quatro itens foram: 1) “manter a ordem no pais”, 2) “dar mais voz as pessoas em decisdes
politicas importantes”, 3) “lutar contra o aumento dos pregos” e 4) “proteger a liberdade de
expressao”. Os entrevistados que escolheram o segundo e quarto foram classificados como
poés-materialistas, na terminologia original de Inglehart. Aqueles que escolheram “manter a
ordem” e “lutar contra o aumento dos pregos” foram considerados materialistas. Uma terceira
categoria “mista” foi usada para aqueles (a maioria) que ndo eram nem materialistas nem pos-
materialistas.

Inglehart inicialmente tentou justificar o uso da escala, referindo-se a teorias
sociologicas e psicologicas sobre necessidades e preferéncias. As nocdes de escassez e
socializacdo sdo usadas para sustentar a distingdo entre materialismo e pos-materialismo. A
ideia da escassez ¢ derivada da ‘“hierarquia de necessidades” postulada pelo psicologo
Maslow (1954). As necessidades primdrias ou basicas de sobrevivéncia - como comida,
abrigo e seguranca - estdo localizadas na parte inferior desta hierarquia. Elas s3o identificadas
como necessidades materiais. Uma vez que foram atendidas, as pessoas sdo mais propensas a
buscar o atendimento de necessidades secundarias, incluindo necessidades intelectuais,
estéticas e sociais. A hierarquia das necessidades pode ser dividida em quatro subgrupos, dois
materialistas (seguranga econdmica e segurancga fisica) e dois p6s materialistas (pertencimento
e estima e necessidades estéticas e intelectuais) (Inglehart, 1990). Nas sociedades afluentes, as
necessidades basicas de material para alimentacdo e abrigo sdo geralmente atendidas, se nao
por individuos que recebem renda como assalariados, pelo menos pelo estado de bem-estar
social, que ¢ suposto fornecer uma rede bésica de seguranca. As pessoas em sociedades
afluentes sdo, portanto, mais propensas do que aquelas em sociedades com niveis
relativamente altos de privagdo material para poder atingir objetivos intelectuais, estéticos e

sociais de natureza pos-materialista. A escala de Inglehard (1990) é composta da seguinte
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maneira: itens materialistas: 1) “manter a ordem”; 2) “lutar contra o aumento dos precos”; 3)
“crescimento da economia”; 4) “forte defesa”; 5) “economia estavel” e 6) “lutar contra o
crime”. ltens pos-materialistas: 1) “mais voz no governo”; 2) “proteger a liberdade de
expressdao”; 3) “mais voz no trabalho”; 4) “bonitas cidades e campo”; 5) “sociedade mais
humana”, 6) “sociedade na qual as ideias contam”. De maneira resumida, ¢ possivel dizer que
Inglehart (1971;1977;1981;1990) teve um impacto considerdvel na pesquisa sobre cultura
politica e mudanca por meio de seus conceitos de valor de materialismo e pds-materialismo.
Inglehart cunhou esses termos para explicar a forma como os valores politicos se elevam das
necessidades individuais durante o processo de socializacdo. Os valores materialistas
expressam a preocupacdo daqueles que experimentaram inseguranga econdmica ou fisica.
Suas necessidades basicas de seguranga e estabilidade foram frustradas no passado, levando
os materialistas a dar prioridade a ordem, a estabilidade e a forca econdmica e militar.

Aqueles que tém valores pds-materialistas foram expostos a uma maior seguranca e,
como resultado, estdo orientados para satisfazer outras necessidades, associadas aos lacos
sociais, autoestima e auto realizacdo. Consequentemente, os pos-materialistas, provavelmente,
colocam um valor maior em ideias, igualdade de oportunidades, maior envolvimento cidadao
na tomada de decisdes a nivel do governo e da comunidade e protecdo ambiental. Inglehart
(1990) conceitua o materialismo/pds-materialismo como um unico continente em que aqueles
que escolhem todos os valores materialistas estdo em uma extremidade, aqueles que escolhem
todos os valores pds-materialistas estdo em outra e aqueles que escolhem uma mistura de
valores materialistas e pos-materialistas ficam situados entre eles. Tal visdo foi desafiada por
cientistas politicos que examinaram a questdo da dimensionalidade, usando diferentes
conjuntos de dados, diferentes conjuntos de itens e diferentes métodos de analise (Bean &
Papadakis, 1994), (Flanagan, 1987), (Hellevik, 1993) e (Van Deth, 1983).

Inglehart e Welzel (2005) continuaram o desafiante esfor¢o de pesquisa para estudar
mudangas socioculturais e politicas em todo o mundo por meio de pesquisas nacionais
comparativas. A pesquisa, publicada em 2005, foi realizada nos anos de 1995 a 1997 e de
1999 a 2002 em 81 estados sobre os seis continentes habitados, contendo mais de 85% da
populagdo mundial. O esquema analitico usado para descrever as configuracdes de
orientagcdes de valores ¢ uma nova versao da antiga distin¢ao bipolar de Inglehart de valores
materialistas e pds-materializadores. Conforme ja se desenvolveu na moderniza¢do e na pos-
modernizagdo, os autores distinguem duas dimensdes, um dos valores tradicionais e

seculares-racionais ¢ um dos valores de sobrevivéncia versus auto-expressdo. Essas duas
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dimensdes sdo extraidas por analise fatorial de uma matriz de correlagdo dos valores médios
nacionais para 10 variaveis. Cada pais pode, entdo, estar localizado em um mapa cultural
bidimensional. Teoricamente, a Moderniza¢do I é interpretada como uma consequéncia da
industrializacdo que nutre os valores seculares-racionais em oposi¢ao aos valores tradicionais
(a importancia de Deus, ensinando obediéncia e fé das criangas, em vez de independéncia e
determinagdo, desaprovacdo do aborto, apoio de nacionalidade orgulho, respeito pela
autoridade). A modernizagcdo Il ¢ interpretada como uma consequéncia da pos-
industrializacdo (forca de trabalho em servigos, por exemplo), desencadeando valores de auto-
expressdo a custa dos valores de sobrevivéncia (prioridade para valores econdmicos e de
seguranca fisica e materialista, sensagdo de infelicidade, desaprovagdo do homossexualismo,
abstinéncia de assinar peti¢cdes, desconfianca de outras pessoas). A modernizacdo, em geral, é
impulsionada pelo crescimento econdmico, de modo que os paises de baixa renda sdo ambos
tradicionais e se preocupam com os valores de sobrevivéncia, e os paises de alta renda sdo o

polo oposto em ambas as dimensoes.

2.2.2 Valores Individuais de Rokeach, Schwartz e Gouveia

Os valores sdo instrumentos analiticos ideais para descrever e explicar semelhangas e
diferengas entre pessoas, culturas, nagdes ou grupos. Sao padrdes de conduta que, uma vez
internalizados, passam a guiar agdes, desenvolver atitudes em relagdo as pessoas, objetos e
situacdes, estabelecer julgamentos morais de si e dos outros (Rokeach, 1981). Pioneiro no
estudo de valores, Milton Rokeach apresentou uma abordagem do construto, baseada nas
descobertas de diversas areas: antropologia, filosofia, sociologia e psicologia. O autor separou
valores dos construtos naturalmente associados: atitudes e tracos de personalidade; e elaborou
o primeiro instrumento de medicao desta area.

Primeiramente Rokeach (1973) ponderou que os valores podem ser entendidos como
crengas prescritivas (ordens) e proscritivas (proibi¢des) que permitem que os individuos
julguem objetos e agdes como desejaveis, indesejaveis, recomendaveis ou reprovaveis.
Posteriormente, o autor desenvolveu o que chamou de Rockeach Value Survey (RVS), um
instrumento universal que compreende duas listas de 18 valores cada, separando-os como
instrumentais e terminais. Ao responder a pesquisa, o sujeito ordenaria cada um dos itens de

acordo com a importancia do valor em sua vida (Bilsky, 2009; Blackwell, 2005).
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Terminal (Estados Finais Desejaveis) Instrumental (Modos De Conduta)
Uma vida confortavel Ambicioso
Uma vida excitante Mente aberta
Um sentimento de realizagdo Capaz
O mundo em paz Alegre
O mundo de beleza Limpo
Igualdade Corajoso
Seguranga familiar Magnanimo
Liberdade Honesto
Felicidade Imaginativo
Harmonia interior Independente
Amor maduro Intelectual
Seguranga nacional Loégico
Prazer Amoroso
Salvacdo Obediente
Respeito proprio Educado
Reconhecimento social Responsavel
Amizade verdadeira Autocontrolado
Sabedoria Sabio

Tabela 18. Escala de Valores de Rokeach — RVS (1973)
Fonte: Blackwell, R. D., Miniard, P. W., & Engel, J. F. (2005). Comportamento do consumidor (p. 224, 9a ed.).
Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning.

O cumprimento e a obediéncia dos modos de conduta (valores instrumentais) visam
alcangar os estados finais desejaveis (valores termindveis) (Almeida & Sobral, 2009).
Também estudioso do constructo valores, Schwartz elaborou um modelo inspirado nas ideias
de Rokeach, tendo a base motivacional como estrutura dos valores.

A teoria de valores humanos bésicos de Schwartz, o Schwartz Value Survey (SVS), é
uma das mais citadas no estudo deste construto, sendo sua metodologia amplamente aceita e
adotada por pesquisadores de todo o mundo (Almeida & Sobral, 2009, Lima, 2012). Com
algumas modificagdes, a teoria de Schwartz inclui o conceito de valores de Rokeach (1973) e
utiliza sua metodologia como base para a mensuracdo dos valores. Para Schwartz
(1992;1994), os valores individuais sdo considerados direcionadores da acdo humana. Estes
permitem satisfazer uma ou mais necessidades basicas de sua existéncia: bioldgicas, de
interagcdo social e de sobrevivéncia/bem-estar dos grupos. Os valores representam objetivos
gerais com a finalidade de satisfazer necessidades humanas basicas, sendo definidos por
Schwartz (1992) como metas desejaveis, transituacionais e de importancia variavel. O autor
identificou um conjunto de valores basicos, reconhecidos em todas as sociedades, que variam

de importancia e servem como principios orientadores na vida de uma pessoa ou grupo.
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Definicao

Exemplos

Fontes

Poder: status social sobre as
pessoas € 0s recursos

Poder social, autoridade e
riqueza

Interacao e Grupo

Realizagdo: sucesso pessoal
mediante a demonstrag¢ao de
competéncia.

Bem-sucedido, capaz, ambicioso

Interacao e Grupo

Hedonismo: prazer e gratificagao
sensual para si mesmo.

Prazer, desfrutar a vida

Organismo

Estimulacdo: entusiasmo, novidade
e desafio na vida.

Audacioso, uma vida variada e
excitante

Organismo

Autodeterminacgdo: pensamento
independente e escolha de acdo,
criatividade, exploragdo.

Criatividade, Curioso
Liberdade

Grupo e Organismo

Universalismo: compreensao,
apreco, tolerancia e aten¢cdo com o
bem estar de todas as pessoas e da
natureza.

Tolerancia, justica social,
igualdade e
Prote¢ao do meio ambiente.

Grupo e Organismo

Benevoléncia: preservagdo ou

. . - Organismo

intensificagdo do bem-estar das . N ganismo,
: , Ajuda, honesto, ndo rancoroso Interacdo e

pessoas com as quais se estd em Grupo

contato pessoal frequente.

Tradigdo: respeito, compromisso €

aceitacdo dos costumes e ideias Humilde, devoto, que aceita sua Grupo

oferecidas pela cultura tradicional
ou a religido.

parte na vida

Conformidade: restri¢ao das agoes,
tendéncias e impulsos que possam
incomodar ou ferir os outros e
contrariar expectativas ou normas
sociais

Polidez, obediente e onra aos
pais e mais velhos

Interacao e Grupo

Segurancga: seguranga, harmonia e
estabilidade da sociedade e de si
mesmo.

Seguranga nacional, Ordem
social, Idéneo

Organismo,
Interacdo e
Grupo

Tabela 19. Tipos Motivacionais — Schwartz Value Survey (SVS)
Fonte: Schwatrz, S. H. (1994). Are there universal aspects in the structure and contents of human values?

Journal of Social Issues, 50(4), 22.
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O modelo de Schwartz permite entender as relagdes dindmicas de compatibilidade e
conflitos entre os valores. Nessa perspectiva, € possivel entender que os comportamentos dos
individuos sdo expressdes, em parte, dos seus valores, e tém consequéncias praticas,
psicologicas e sociais que podem entrar em conflito ou ser compativeis com a busca por
outros valores (Lima, 2009). A Figura 2 apresenta a estrutura dos tipos motivacionais de
Schwartz (1994) por meio de um arranjo circular representativo da formacao dos valores de

um individuo. Essa figura fornece a ideia de continuidade de motivagdes inter-relacionadas.

AUTOTRANSCENDENCIA

Universalismo Benevoléncia

Autodiregao

Conformidade

Estimulagdo

Seguranga

ABERTURA A MUDANCA
OVIVAYISNOD

Realizagdao

AUTOPROMOCAO

Figura 2. Relagdo entre os dez Valores Motivacionais de Schwartz

Fonte: Lima, T. J. (2012). Modelos de valores de Schwartz e Gouveia: comparando contetido, estrutura e poder
preditivo. (Dissertagdo de Mestrado em Psicologia). Faculdade de Psicologia da Universidade Federal da
Paraiba, Jodo Pessoa, PB, Brasil. p. 31.

Segundo esse modelo, quanto mais proéximos estiverem dois valores em ambas as
dire¢des do circulo, mais similares e compativeis serdo suas motivagdes; € quanto mais
distantes estiverem, mais antagonicas e conflitantes serdo suas motivagdes subjacentes (Lima,
2009). De acordo com a teoria de Schwartz, alguns valores podem ser conflitantes como, por
exemplo, os valores de estimulagcdo (ousadia, vida excitante), que envolvem a busca de
novidades e mudanca; e os valores de tradi¢do (humilde, devoto), que envolvem a
preservagdo de costumes (Tinoco et al., 2011). Por outro lado, os valores de tradi¢do, por
exemplo, sdo coerentes com os de conformidade (bons modos; obediéncia; honra aos pais ¢

aos mais velhos).
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Essa estrutura também demonstra interesses que sdo prioritarios na vida das pessoas,
sendo eles classificados como individuais (auto dire¢do, estimulagado, realizagdo, hedonismo e
poder), coletivos (benevoléncia, conformidade e tradicdo) ou mistos (seguranca e
universalismo). Os conteudos basicos dos valores, com base na teoria de valor de Schwartz
(1992), destacam 10 valores amplos de acordo com a motivagdo subjacente a cada um deles.
Calcula-se que estes valores englobam a gama total de valores distintos e reconhecidos em
todas as culturas. Um aspecto chave da teoria de Schwartz ¢ a estrutura requerida das relagdes
entre os valores. A busca de cada valor tem consequéncias psicoldgicas, praticas e sociais que

podem entrar em conflito ou congruéncia com a busca de outros valores.

Valores Caracteristicas

Pressionar os outros para que tenham as mesmas preferéncias e
Poder opinides que eu. Escolher amigos e relacionamentos com base em
quanto dinheiro eles t€m.

Estudar até tarde da noite antes dos exames, mesmo se eu estudei

Realizagao o . ) .
¢ jé obtive notas boas no semestre. Aceitar muitos compromissos.
. Ficar calmo e relaxar. Consumir alimentos ou bebidas mesmo
Hedonismo ~
quando ndo estou com fome ou com sede.
Estimulagdo Assistir filmes de acdo e fazer coisas ndo convencionais.

Auto direcionamento | Questionar ideias por tras das regras antes de obedecé-los.

Uso de produtos ecoldgicos e certificar-se de que todos que eu

Universalismo .
conheco recebam tratamento igual.
A Concordar facilmente em emprestar coisas aos vizinhos. Manter as
Benevoléncia
promessas que fiz.
- Observar os costumes tradicionais. Mostrar modéstia em relagao
Tradicao N .
as minhas realizacoes ¢ talentos.
. Obedecer aos parentes. Evitar confrontos com pessoas que eu nao
Conformidade
gosto.
Seguranga Nao abrir a porta para estranhos. Comprar produtos do meu pais.

Tabela 20. Contetidos bésicos de valores com base na teoria de Schwartz (1992)
Fonte: Schwatrz, S. H. (1994). Are there universal aspects in the structure and contents of human values?
Journal of Social Issues, 50(4), 22

Outra abordagem interessante sobre valores refere-se a discrepancia entre valores
conscientes e ineficazes e valores inconscientes e eficazes. Os primeiros — conscientes e
ineficazes — vém da tradicdo religiosa e humanista: individualidade, amor, compaixdo e

esperanca; os segundos — inconscientes e eficazes — sdo criados no sistema social da
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sociedade burocratica e industrial: propriedade, consumo, posi¢ao social, diversdo e emogao,

dentre outros (Fromm, 1981).

2.2.3 Teoria Funcionalista de Gouveia

Além das contribui¢des de diversos autores, como Rokeach (1973) e Schwartz (1992),
Gouveia (1998) apresenta uma alternativa tedrica: “Teoria Funcionalista dos Valores
Humanos”. O pesquisador estudou os modelos tedricos prevalecentes para entender como
poderiam ser estruturados e verificar se havia elementos convergentes (Medeiros et al., 2012).

Nessa teoria, os valores representam critérios de orientagdo que guiam as agdes
humanas e expressam cognitivamente suas necessidades basicas (Medeiros et al., 2012).
Gouveia (1998) orienta sua argumentagdo de acordo com pressupostos apontados a seguir. A
“natureza humana” assume a natureza benevolente do ser humano, concebendo-o como
naturalmente bom (Maslow, 1954). O individuo se ancora em aspectos positivos da vida e,
portanto, parte-se do principio de que os valores humanos sdo atributos positivos. A “base
motivacional”: entende os valores como representacdes cognitivas de necessidades
individuais, demandas da sociedade e instituicdes que insinuam a restricdo de impulsos
pessoais, assegurando um ambiente estavel e seguro. O “cardter terminal” dos valores
expressam um propodsito e ndo héa separacdo entre os tipos instrumentais e terminais, como
defendido na teoria de Rokeach (1973). Os “principios-guias individuais” sdo valores
concebidos a partir da orientacdo das condutas dos individuos, contextualizados na cultura.
Quando uteis para a sobrevivéncia das pessoas, de seu grupo e da sociedade, tais valores sdo
incorporados e moldados pela cultura, o que garante a continuidade e o convivio harmonioso
entre seus membros. Assim, os valores sd3o, em sua esséncia, individuais, mas representam
escolhas de pessoas em seus diversos contextos culturais.

Gouveia et al. (2009) apresenta algumas caracteristicas na definicdo dos valores.
Valores sdo conceitos; estados desejaveis de existéncia; transcendem situacdes especificas;
assumem diferentes graus de importincia; guiam a selecdo de condutas e representam
cognitivamente as necessidades humanas. A “Teoria Funcionalista dos Valores Humanos” de
Gouveia (1998) tem como foco principal as fungdes dos valores humanos e ¢ dividida em
duas dimensoes (tipo de orientacdo e tipo de motivador) e cinco fungdes (social, central,
pessoal, materialista ¢ humanitario). A partir das interagdes dos valores nos eixos, sio

identificadas seis subfungdes valorativas (interacional, suprapessoal, experimentagdo,
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normativa, existéncia e realizagdo), representadas em um modelo 3x2 (tipo de orientagdo x

tipo de motivador) dos valores.

Social Central Pessoal

Dimenséo 1 — Tipo de Orienta¢do Humanitirio

(Idealista)

L

Interacional Suprapessoal Experimentacio &

S

— _ S

(]

]

o}

5=

=

I

(o]

a — 2

2

Normativa Existéncia Realizacio o
A

(Pragmatico)
Materialista

Figura 3. Dimensdes, func¢des e subfungdes da Teoria Funcionalista de Gouveia
Fonte Gouveia, V. V., Milfont, T. L., Fischer, R., & Coelho, J. A. (2009). Teoria funcionalista dos valores
humanos: Aplica¢des para organizagdes. Revista de Administragdo Mackenzie, 10(3), 39.

Gouveia, cunhou essa tipologia tendo como fundamentacdo o modelo de Inglehart
(1990) e baseada na “Hierarquia das Necessidades de Maslow” (McLeod, 2007). Esses
valores apresentam trés critérios de orientacdo: pessoal, central e social. Cada um desses
critérios possui duas fungdes psicossociais: o pessoal apresenta a funcdo de experimentagdo e
realizacdo; o central trata-se da existéncia e da questdo suprapessoal; e o social seriam as
fungdes interacionais e normativas.

A dimensdao “Tipo de orientagdo” tem a fun¢do de guiar o comportamento e ¢
fundamental para orientagdo do ser humano (Gouveia et al., 2009). Representa a tipologia
motivacional de valores proposta por Schwartz et al. (1987) e a classifica em coletivista
(valores sociais), mista (valores centrais) e individualista (valores pessoais). Entretanto as
semelhancas de tipos de valores ndo estdo relacionadas apenas as mudancas de nomenclatura
Gouveia et al. (2009) esclarecem que os valores centrais ndo podem ser confundidos com os
mistos, pois estes podem expressar multiplas ideias, ao passo que os centrais representam a
espinha dorsal da estrutura de valores. Fromm (1981), por sua vez, demonstra sua convic¢ao
na hierarquia de valores na qual aqueles de ordens inferiores se originam do valor mais alto, e
sd0 principios obrigatorios e compulsdrios para a pratica da vida (individual e social).

Segundo Medeiros et al. (2012), tais valores foram denominados centrais por se

apresentarem entre os outros dois tipos de orientagdo: pessoais e sociais, compreendendo a



&5

base estruturante ou o ponto de referéncia dos demais valores. De forma geral, supde-se que
os individuos que se pautam em valores pessoais sejam egocéntricos € que aqueles guiados
por valores sociais tenham foco interpessoal ou priorizem a vida em sociedade (Medeiros et
al.,, 2012). O critério pessoal representa a fung¢do de experimentacdo e realizacdo. A
experimentacdo estd relacionada com a descoberta e uso de estimulos, bem como a busca da
satisfacdo sexual. A realizagdo esta voltada para o sentimento de poder, importancia,
identidade, espago proprio, prestigio, auto dire¢do e privacidade. O critério social representa o
desejo do sujeito em ser aceito e integrado ao grupo. Os valores sociais s30 normativos e
interacionais. Normativos porque estabelecem regras para manter a estabilidade do grupo por
meio de padrdes culturais, religiosidade, tradi¢do e obediéncia. Interacionais porque o sujeito
tem a necessidade de interagdo, amizade, vida social, convivéncia. O critério central
representa a preocupagdo com a propria existéncia e o0s aspectos supra pessoais. A
preocupacdo estd voltada para a estabilidade, satide e sobrevivéncia. O aspecto supra pessoal
estd relacionado ao cumprimento de objetivos independente do grupo ou condi¢do social,
podendo ser beleza, conhecimento, justi¢a social e maturidade (Gouveia, 1998, 2003).

Para Tamayo e Schwartz (2012), os valores s3o motores que orientam e controlam o
comportamento dos individuos e aborda-los significa também analisar a condicdo
motivacional do individuo, isso porque os valores, de acordo com a psicologia social, sao
principios que modificam de acordo com a situagdo e sdo organizados hierarquicamente de
acordo com modelos de comportamento desejaveis. Esses valores orientam a vida, demostram
interesses mistos, individuais ou coletivos. Analisar os valores sob esse aspecto, significa
coloca-los como metas estabelecidas pelos individuos e relaciona-los como estados de
existéncia (valores terminais) ou modelos de comportamento desejaveis (valores
instrumentais). Esses valores sdo construidos e se configuram de acordo com o decorrer dos
processos de socializagdo ao longo da vida, com alto impacto dos processos de socializagao
primaria, que ocorrem essencialmente no seio da familia. Deste modo, compreendem-se
valores como construgdes sociais (Berger & Luckmann, 1985), que podem sofrer alteragdes
de acordo com as experiéncias de vida do sujeito. Desta forma, os valores tinham expressados
em varios niveis e situagdes, conforme o cotidiano do individuo (Rokeach, 1973). No nivel
organizacional, por exemplo, os valores refletem as crengas que orientam o comportamento
dos individuos e os objetivos coletivos se sobrepdem aos individuais. Estes, por sua vez,
derivam ndo apenas das politicas, mas das praticas de gestdo da organizacdo. (Tamayo, 2005;

Tamayo & Porto, 2005).
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Os valores pessoais imprimem o que ¢ importante para a vida. Cada pessoa detém
valores com diferentes graus de importancia. Um valor especifico pode ser muito importante
para uma pessoa, mas sem importdncia para outra. Os valores sdo uma construgiao
motivacional, representam metas amplas que se aplicam em contextos e em tempos variados
da vida do sujeito (Rokeach, 1973; Schwartz, 1997; Schwartz & Bilsky, 1987; 1990).
Normalmente, as pessoas sabem quais sdo seus valores € o que ¢ importante para elas. As
acoes destas pessoas sdo guiadas por seus valores mesmo que seja de maneira inconsciente
(Feather, 1971; Rokeach, 1973; Schwartz, 1997). A dimensao “Tipos de motivagdo” tem a
finalidade de expressar as necessidades humanas, sendo formada pelas fungdes: materialista
ou pragmatica — que evidencia ideias praticas — e pela humanitaria ou idealista — que
representa uma orientacdo universal, baseada em principios e ideias abstratas, sem um foco
imediato.

Essas fungdes sdo representadas por meio de trés subfungdes: no tipo materialista,
encontram-se os valores “normativos” (obediéncia, religiosidade e tradi¢do), “existéncia”
(estabilidade pessoal, satde e sobrevivéncia) e “realizacdo” (€xito, poder e prestigio). No tipo
idealista, encontram-se os valores “interacionais” (afetividade, apoio social e convivéncia) ou
os “‘suprapessoais” (beleza, conhecimento e maturidade) e os de experimentagdo (emogao,
prazer e sexo) (Medeiros et al., 2012). As setas que partem da orientag@o central (subfuncdes
“existéncia” e “suprapessoal”’) simbolizam uma referéncia para os demais valores, sendo uma
espécie de “espinha dorsal” ou a fonte principal a partir da qual t€ém lugar os demais valores.
Isso evidencia a polarizacdo entre as necessidades mais basicas e as de ordem mais elevada.

As teorias destacadas, que se utilizam de recursos como categorias € agrupamentos,
contribuem para a compreensao das bases de valores pessoais pelas quais os individuos se
orientam para a escolha de determinados comportamentos, atitudes e tomadas de decisdo.
Torna-se evidente ancorar o conteido motivacional como critério para diferenciar tais
categorias ou tipos de valores. Os valores humanos tém recebido destaque nos estudos
relativos a identificagdo dos motivos que levam os individuos a adotarem certas atitudes e

comportamentos.

2.2.4 Hierarquia de Valores Organizacionais de Tamayo

Afirmar que existe uma Hierarquia de Valores significa dizer que existe uma
disposi¢do de valores, organizados por ordem de importancia (Rokeach, 1968;1969). Os

nucleos de individuos, tais como organizagdes, paises e grupos se diferenciam ndo somente
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devido as diferencas de valores, mas pela forma com que os mesmos se organizam em ordem
de importancia. Segundo Tamayo (1994;1996), a ideia de que existem graus de importancia
de valor tem como base a relagao dos valores com o tempo, elemento fundamental para o seu
desenvolvimento. Nas organiza¢des, por exemplo, a fonte de valores ¢ formada por
exigéncias da gestdo e dos individuos que a compdem. Essas exigéncias abrangem desde as
necessidades biologicas dos individuos até as necessidades referentes a sobrevivéncia e ao
bem-estar da organizagao.

Para Tamayo (2000), o “Inventario de Valores Organizacionais” ¢ composto por seis
tipos motivacionais: autonomia; conservadorismo; hierarquia; igualitarismo; dominio;
harmonia. Esses tipos representam valores compartilhados capazes de ilustrar crengas
fundamentais sobre o que ¢ bom, correto e desejavel numa organizacdo. O autor exemplifica
esses valores da seguinte forma: a importancia atribuida a procura de inovagao, criatividade, e
independéncia na execu¢do do trabalho; a énfase na interdependéncia dos membros da
organizacdo na obtencdo de objetivos grupais; a relevancia dos papéis hierarquicos na
estruturacdo do relacionamento interpessoal e na distribui¢do de recursos e de poder; a
procura efetiva do bem-estar de todos os membros da organizagdo e da sua participagdo nos

processos decisorios; a importancia dada ao sucesso organizacional e a satisfacdo dos clientes

€ 0 respeito a natureza e a procura de complementariedade organizacional.

2.3 Anomia

O termo anomia pode ser descrito como auséncia de valores e regras, alienagdo,
anarquia, desvio das leis naturais e desordem. Dizer que uma sociedade ¢ andmica, por
exemplo, ¢ declarar que ela ndo ¢ regida por padrdes normativos de conduta e crenga. J& o
individuo em estado de anomia ¢ aquele em conflito, com dificuldade para adaptar-se as
normas sociais que o cercam e que, em grande parte, sdo exigidas em seu cotidiano
(Kuczmarski & Kuczmarski, 1999). Ruffer (2009) apontou trinta e cinco defini¢des usadas
para classificar o termo anomia, tais como auséncia de normas, normas fracas ou obscuras,
avaria social, perda de conhecimento, de dire¢do e controle. As palavras usadas por Durkheim
(1968) foram: falta de regra, regulamento, regulamentacdo, desordem, nada os regula ou
controla.

A anomia pode ser representada por individuos que ndo t€ém acesso aos meios para
atingir seus objetivos de vida. A falta de oportunidades para alcangar estes objetivos decorre

principalmente da posi¢do do individuo na estrutura social, determinada por vérios fatores:
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ocupagdo, educagdo, renda, idade, identificacdo de classe, participacdo em organizacdes
formais e em grupos informais, mobilidade social, status e preferéncia religiosa. Cada um
desses fatores esta relacionado a anomia (Meier & Bell, 2013).

Um trecho da autobiografia de Gandhi (1999) narra o olhar do “expectador” da
pobreza e da falta de oportunidades na pequena vila de Bhitiharva. L4 Gandhi encontrou
mulheres com as roupas muito sujas. Ele entdo pediu a sua esposa que lhes perguntassem
porque elas ndo lavavam as suas vestes. Depois de conversarem, uma das mulheres levou-a a
sua choca: 14 ndo havia caixas nem armarios com outras roupas. “O sari que estou usando € o
unico que tenho. Como posso lava-lo? Diga ao Mahatmaji para me dar outro, € prometo tomar
banho e trocar de roupa todos os dias” (Gandhi, 1999, p. 362). Se cada mulher da vila tinha
acesso apenas a uma roupa (oportunidade) como poderiam lava-la (objetivo). Ao falar de
anomia, ¢ interessante abordar, também, o grau de compromisso com as mais variadas
crengas, atitudes e valores. As possiveis diferengas relacionadas a muitos desses fatores
resultam em discrepancias no acesso aos meios para a realizagdo de metas de vida. Como
exemplo, temos as possibilidades diversas, diferenciais de poder e oportunidades variadas de
particdo dos individuos como membros efetivos e significativos da sociedade. Sdo as
limitacdes estruturadas socialmente no acesso aos meios para a realizagdo dos objetivos da
vida que produzem anomia nos individuos (Passas & Agnew, 1997).

A esséncia geral do termo anomia refere-se ao estado no qual o poder orientador das
normas convencionais ¢ enfraquecido, e, desta forma, altas taxas de comportamento desviante
podem ser esperadas. Ha varias hipoteses especificas sobre quais forcas sociais moldam os
padrdes de conduta desviante e o que causa tendéncias andmicas - isto €, um afrouxamento
dos controles sociais - o que influencia as escolhas individuais ou coletivas em condicdes de
tensdo e como tais escolhas, por sua vez, moldam a estrutura social e a cultura em
determinados contextos (Passas & Agnew, 1997).

Qualquer agrupamento de individuos, seja ele organizacional, familiar, religioso,
educacional ou geografico, necessita de normas e valores balizadores. As organizagdes
representam um tipo de agrupamento essencial para o sustento dos individuos. Desta maneira,
¢ preciso atentar para a importancia de combater a anomia, neste contexto (Kuczmarski &

Kuczmarski, 1999).
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2.3.1 Anomia Organizacional

Em um ambiente empresarial, se faltarem normas e valores compartilhados a uma
organizac¢do, ela jamais ird obter o nivel maximo de desempenho e produtividade de suas
equipes (Kuczmarski & Kuczmarski, 1999). Além disso, os valores estdo intimamente ligados
ao desempenho e & motivagdo, pois ¢ preciso muito mais que medo de demissao ou incentivo
financeiro para motivar empregados, e a causa-raiz para a queda de receita de muitas
organizagdes ¢ a falta de normas e valores representativos (Kuczmarski & Kuczmarski, 1999).

A anomia, no contexto organizacional, pode ser interpretada de diversas formas, uma
delas seria a sensacdo de descrenca quanto a efetividade dos valores e normas da empresa.
Neste caso, a normatizacdo pode até existir, porém, para alguns empregados, por algum
motivo, elas sdo ignoradas. Esse sentimento de auséncia de leis ou normas de conduta
organizacionais pode ocorrer devido a falta de orientagdo por parte de gestores ou da Alta
Direcdo (Santos & Souza, 2014). A anomia organizacional se da devido a ineficiéncia das
normas e valores dos funcionarios ao realizarem seus trabalhos. Esse cenario é composto por
uma percep¢ao de organizacdo inadequada para desenvolvimento socio laboral do individuo.
Desta maneira, a condi¢ao para agir de maneira desviante ¢ facilitada (Santos & Souza, 2014).

O funcionario em estado de anomia se v€ ainda mais “perdido” quando trabalha em
uma organizagdo carente de normas, regras, diretrizes. As pessoas, neste sentido, vivem sem
qualquer “aderéncia”, o que prejudica qualquer interacdo que possa acontecer.

A sensacdo de anomia esta associada a falta de acesso aos meios socialmente
prescritos pela sociedade. Esse sentimento pode evoluir para condutas desviantes, ou seja,
comportamentos que ndo estdo de acordo com as legislacdes e regras morais de uma
sociedade, inclusive no ambiente do trabalho (Kuczmarski & Kuczmarski, 1999). Existe uma
relacdo positiva entre o sentimento anomico e as condutas de desvio (Formiga et. al., 2016). A
existéncia de valores ¢ essencial para evitar estes comportamentos desviados. Da mesma
forma, pode-se entender que um individuo, desprovido de treinamentos e orienta¢des, podera
experimentar uma anomia organizacional. Outro aspecto, em que ¢ possivel entender que
existe uma anomia organizacional, pode ser exemplificado em um contexto no qual as normas
existem, sdo divulgadas e treinadas, no entanto, o corpo de funcionérios ndo consegue aderir a
elas, por falta de crenca ou mesmo por acreditarem que as regras estabelecidas ndo condizem
com a realidade vivida pela organizagdo (Kuczmarski & Kuczmarski, 1999).

A anomia organizacional provoca, ainda, efeitos nocivos a motivagdo e aprendizagem.

A existéncia de normas efetivamente inseridas no contexto da organizacdo e, de fato,
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transmitidas para os trabalhadores, ¢ uma das condigdes para que oS mesmos sejam
estimulados (Santos & Souza, 2014). E preciso pensar com cuidado em como combater a
anomia dentro das organizagdes. Esse movimento visaria dissolver o tumulto que ocorre em
empresas que passam por constantes mudangas. E necessario, portanto, ancorar-se em algo
que ¢ substancial e duradouro. Os lideres deveriam se concentrar mais nas necessidades dos
liderados, para assim serem capazes de criar uma conexao com o individuo e mostra-lo
valores coerentes nos quais os mesmos possam acreditar (Kuczmarski & Kuczmarski, 1999).

Uma maneira de combater a anomia seria através da lideranca altruista, na qual as
necessidades dos seguidores veem antes das necessidades dos lideres. Esse tipo de lideranca
também pode ser chamada de servidora, em que o lider estd ali para servir como
administrador de recursos, inclusive humanos. Os lideres possuem papel altamente relevante
no combate da anomia organizacional (Bhakar, Mukherje & Sankpal, 2016).

A associacdo entre a anomia do individuo e a anomia organizacional pode gerar
resultados desastrosos para a empresa. De acordo com Kuczmarski e Kuczmarski (1999), o
ramo da psicologia entende a anomia como uma desorganizacao pessoal que resulta em uma
individualidade desorientada e desvinculada do grupo social. Os autores afirmam que, para
que a relagdo entre individuo e trabalho dé certo, é preciso que se tenha uma base comum de
crengas € um conjunto de normas, no entanto, quando ambos se apresentam desprovidos de
valores, a relagdo se torna cada vez menos controlavel.

Neste sentido, a busca dos lideres deve ser voltada para o resgate da individualidade
de cada funcionario bem como o estabelecimento coerente de um conjunto de regras, leis e
valores empresariais. Estas normas e valores servirdo para guiar o relacionamento entre
empregados e liderancas. Dito isso, ¢ importante lembrar também que os individuos tém a
necessidade de serem regidos por normas e valores. No entanto, ndo s3o quaisquer normas €
valores. Estes devem ser familiares aos empregados e, portanto, aceitos de maneira
inconsciente. SO assim sera construido o alicerce de valores compartilhados (Kuczmarski &
Kuczmarski, 1999). Em um ambiente dominado por preocupacdes focadas em apenas custos,
a falta de controle social efetivo provavelmente promovera desvios e anomia (Passas, 1990).
No entanto, aparentemente o perigo da anomia ndo estd entre as metas prioritarias. Segundo
Cohen (1993), a anomia no contexto social enfraquece a autopreservag¢do do individuo e da
organizacdo. A presenca de normas, objetivos, valores e metas claras para serem
compreendidas e internalizadas pelos individuos, em seu ambiente de trabalho, propicia maior

seguran¢a ¢ tranquilidade no desenvolvimento de suas tarefas. Ao contrario, quando a
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organiza¢do ou o individuo se encontram em anomia, ocorre um desequilibrio, um abalo na
seguranga e tranquilidade da rotina de trabalho e na vida do sujeito.

Santos e Souza (2014) afirmam que a anomia organizacional ¢ sentida como uma
descrenca por parte do trabalhador. O sujeito ndo cré na efetividade das normas que orientam
o funcionamento da organizacdo. Em tal contexto, os autores afirmam que a motivagdo para
aprendizagem sera afetada negativamente, uma vez que o alicerce das praticas de qualquer
organizac¢do esta baseado nas normas grupais e individuais.

O compartilhamento de valores, regras e objetivos ¢ fator decisivo para a construgdo
da identidade dos individuos nas organizacdes. Essa interacdo de valores exerce influéncia
consideravel sobre a motivacdo dos trabalhadores, promove satisfacdo e produtividade
(Fernandes & Zanelli, 2006). Para Gandhi (1999) o compartilhamento do “ahimsa”, termo
sanscrito para “ndo violéncia”, foi poderoso para o alinhamento de um pais inteiro. Nelson
Mandela (2013) compartilhou os caminhos que percorreu para a reconciliagdo na Africa do
Sul segregacionista: “Um s6 povo, um sé pais”.

E preciso ter cuidado com a existéncia de lideres que nio demonstram aos empregados
uma razao para crer. A lideranca ¢ o elo entre normas e valores em uma organizacao e esses
lideres sdo a chave para construir um grupo de funcionarios coeso, motivado e produtivo. Um
lider preocupado com os valores da organiza¢dao funciona como alavanca para maximizar o
potencial de cada empregado (Kuczmarski & Kuczmarski, 1999).

Fernandes e Zanelli (2006) explicam que, quando lideres apresentam aos funcionarios
ritos, crengas, valores, procedimentos e até tabus de uma organizagdo, o que se pretende com
isso € buscar com que os liderados se identifiquem com os padrdes que devem ser seguidos na
empresa. Somente dessa maneira ¢ possivel fornecer senso de dire¢do e deixar claro as
defini¢cdes do que ¢ desejavel e indesejavel no ambiente de trabalho. Segundo Kuczmarski e
Kuczmarski (1999) o problema da anomia ataca at¢ mesmo lideres considerados eficazes,
pois esse problema pode estar enraizado na cultura da empresa sobre a forma de falta de
valores e normas concretos € compreensiveis.

Para Passas (1990), os treinamentos e os processos de socializacdo sdo promovidos
para sintonizar os membros com 0s objetivos organizacionais, pois, as empresas dependem
das habilidades dos seus funcionarios para alcangar objetivos. Além disso, € preciso assegurar
que as motivagdes e os valores dos profissionais sejam consistentes com as necessidades da
organizac¢do. O autor reforca que os desvios e o comportamento ilegal estdo relacionados com

a anomia. O grau de anomia varia dependendo do ambiente.
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As organizagdes podem representar atividades legitimas que beneficiam a sociedade
de varias maneiras, mas quando a empresa leva a questdo para o termo “negocio € negdcio”, a
compreensdo entre o que ¢ legitimo ou ilegitimo fica distorcida. Em algumas situagdes
anOmicas, os infratores podem neutralizar seus atos ou racionaliza-los de tal forma para
manter sua autoestima. No mundo dos negdcios, muitas vezes existe um apoio enfraquecido
para o comportamento legal, afinal, considera¢des de custo e lucro falam mais alto e possuem
preferéncia nos topicos de discussao.

Passas (1990) aborda ainda que as prescricdes culturais correspondem, em certo
sentido, as necessidades dos grupos. Portanto, uma empresa voltada para apenas o lucro, por
exemplo, estaria distante de outros valores e regras. Os objetivos que determinam o
funcionamento das organizagdes podem ser melhor alcangados quando sdo transmitidos aos
que pertencem a elas, especialmente aos que ocupam os postos mais elevados.

Um certo grau de harmonia entre os valores e objetivos organizacionais € 0os membros
da organizacdo pode e deve ser garantido. Para Fernandes e Zanelli (2006), é preciso
reconhecer primeiro os significados, a razao de ser da empresa, e também familiarizar-se com
0s comportamentos mais aceitos pelos funcionarios.

Existe um processo de construgdo das identidades dos individuos nas organizagdes ¢ a
padronizagdo, pura e simples, pode ser prejudicial tanto para a empresa quando para os
funcionarios, pois faz com que a organizacdao perca os beneficios dos questionamentos e da
criatividade, além de aumentar a resisténcia as mudancas. Afinal, as pessoas se sentem a
vontade agindo como sdo sem padrdes rigidos. Dito isso, ¢ importante abordar o aspecto da

anomia no ambito do individuo.

2.3.2 Individuo Andémico

Fernandes e Zanelli (2006) afirmam que a sobrevivéncia do individuo passa pela
construcao de sua identidade. Cada sujeito possui uma totalidade de valores que formam uma
imagem de si mesmo. Essa identidade revela muitas facetas pessoais, os seus papéis
representados em diferentes momentos da vida, marcados por suas experiéncias pessoais. Para
os autores, ao longo da vida, o individuo se adaptard de acordo com os grupos sociais dos
quais faz parte. Nesse aspecto, os autores enfatizam que o individuo ¢ uma unidade
contraditoria, multipla e mutdvel. Como visto anteriormente, os individuos andmicos sdo

aqueles que ndo possuem acesso a0s meios para atingir seus objetivos de vida.
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Localizagao “Vizinhanga” Condigdes Mentais
Identificagdo de classe Condigoes Fisicas
Familia (Valores) Capacidade intelectual
Amigos (Influéncias) Género
Escola > . . Raga
Trabalho  “Nucleos” “Sujeito” Idade
Igreja
“Objetivos”
Bem-estar * Anomia
| Moradia
Seguranca
Ocupagao Dinheiro v
Poderes Bens materiais
Satde “Meios” Status “Acesso”
Idade Toder Trabalho
Género Ambiente Social
Renda (Classe Social) < Escolas
Posi¢do Social (Status) Poderosos
Educagao (Social) Hospitais
Educagao (Escolaridade)

Figura 4. Anomia e a sua estrutura entorno do sujeito
Fonte: Elaborado pela autora

Silva e Vergara (2002) apontam que os contextos, espacos, situacdes das quais aquele
sujeito participa contribuem para a formacdo de sua identidade e que essa construgdo ¢é
continua, ao longo do tempo. Nesse sentido, torna-se necessario fazer com que a cultura
organizacional, familiar ou de grupo do qual o individuo pertence seja um alicerce, uma
referéncia para a formacdo da identidade dos sujeitos nos locais onde o mesmo transita. Os
autores enfatizam ainda que esta construgdo ¢ feita em grupo e que nao € possivel pensar em
identidade sem falar sobre interacao entre os individuos.

Kuczmarski e Kuczmarski (1999) afirmam que a anomia enfraquece os elos que
existem entre os individuos. As normas, leis, valores servem para agrupar pessoas. Quando
ndo ha uma identificagdo clara de valores, seja organizacional ou individual, ndo hé unido em
prol de um bem comum. As pessoas ndo se sentem atraidas para um objetivo comum. A
coesdo social e a integridade dos nucleos sdo ameacgadas.

Kuczmarski e Kuczmarski (1999) afirmam que grande parte da literatura sobre anomia
¢ voltada para o crime ou, como eles chamam, desvios das leis. A atracdo para o bem comum
pode ser descrita por uma passagem evidenciada por Senge (2009). O autor se lembra do
longa metragem “Spartacus”, uma adaptacdo da historia de um escravo gladiador romano que
liderou uma rebelido de escravos em 71 a.C. Os escravos, depois de derrotarem as legides
romanas por duas vezes, ap6és um longo cerco e uma ardua batalha, foram finalmente
dominados pelo general Marcus Crassus. No filme, Crassus diz aos sobreviventes: “Vocés

eram escravos ¢ voltardo a ser escravos. Entretanto, serdo poupados da pena de crucificagdo
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por cleméncia das legides romanas. Basta apenas me entregarem o escravo Spartacus, pois
ndo sabemos quem ele €.” Ap6és uma longa pausa, Spartacus levanta-se e diz: “Eu sou
Spartacus”. Entdo o homem que esté a seu lado também se levanta e diz: “Eu sou Spartacus”.
Outro homem levanta-se e faz 0 mesmo e, no transcorrer de um minuto, 0 exército escravo
todo esta de pé. Apocrifa ou ndo, essa histdria mostra uma profunda verdade. Pondo-se de pé,
todos os homens optaram pela morte. Mas a lealdade do exército de Spartacus ndo era ao
homem Spartacus e, sim, ao objetivo que ele inspirara e que era compartilhado por todos — a
ideia de que podiam ser livres. O objetivo era tdo forte que nenhum dos homens suportaria a
ideia de abandona-lo e voltar a escravidao.

Para Passas (1990), a proposta central da teoria da anomia ¢ quando ha discrepancias
entre os objetivos e os meios disponiveis para os individuos. Desta forma, o compromisso das
pessoas com os padrdes seria mais fraco, ou seja, com tendéncia a anomia. O autor coloca que
os objetivos sdo culturalmente induzidos e argumenta que a estrutura das sociedades
contemporaneas ¢ inerentemente voltada para a anomia. Isso porque, as contradi¢des dentro
dela movimentam processos cujas linhas entre comportamento e atos legitimos e ilegitimos
sdo borradas. Em um ambiente andmico, de acordo com os autores, onde ha um grau de
incerteza ou confusdo quanto ao que ¢ € o que nao ¢ aceitavel, comparativamente, altas taxas
de desvio podem ser esperadas. Devido ao acesso limitado as oportunidades, as classes mais
baixas foram vistas como mais vulneraveis as pressdes que conduzem a anomia e ao desvio
do que as classes superiores.

Contudo, pode-se demonstrar que, como o significado e o conteido dos objetivos
variam de uma parte da estrutura social para outra, dificuldades semelhantes na obtencdo de
objetivos, diversamente definidos, podem ser enfrentadas por pessoas nos alcances sociais
superiores também.

De acordo com Clinard ¢ Meier (2015), a teoria da anomia esta firmada na ideia
central de desvio, ou comportamento desviante, dos elementos estruturais da sociedade. A
teoria descreve o desvio como resultado de certas tensdes sociais e estruturais que pressionam
os individuos e desta maneira eles se tornam desviados. A sociedade industrial, por exemplo,
criou uma dimensao de tensdes ao enfatizar objetivos de status. Esse status ¢ medido como
sucesso material, sob a forma monetaria e educacdo. No entanto, esses aspectos sdo limitados
para a certos segmentos da sociedade.

Objetivos importantes de status permanecem inacessiveis a muitos grupos, incluindo

os pobres, a classe baixa e certos grupos raciais e étnicos que sofrem discriminagdo. A anomia
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se desenvolve como resultado de uma aguda disjuncdo entre metas culturalmente valorizadas
e os meios legitimos pelos quais a sociedade permite que certos grupos alcancem esses
objetivos. Os pressupostos culturais geralmente esperam que os individuos alcancem metas de
sucesso por meios legitimos - emprego, ocupacdes remuneradas e conclusdo da educagdo.
Esses canais, no entanto, excluem certos membros da sociedade (Clinard & Meier, 2015)

Para Clinard (1964), a anomia ¢ uma condi¢do social que resulta ao se enfatizar
objetivos de sucesso maiores do que os meios aceitdveis pelos quais as pessoas possam
alcangé-los. Portanto, ao se depararem com essa situacdo, algumas pessoas se sentem
compelidas a alcanga-las por meios ilegitimos, incluindo formas de desvio como o crime.
Outros se voltam para o alcoolismo ou vicio, e alguns sdo vitimas de transtornos mentais
quando ndo conseguem alcangar objetivos sociais gerais.

Na tentativa de explicar formas de comportamento desviante, a teoria da anomia tem
apontado que as taxas oficiais de desvio sdo maximas entre os pobres e os membros da classe
baixa, que enfrentam uma maior pressdo para os desvios por, contarem apenas com
oportunidades limitadas para adquirirem bens materiais.

Agnew (2001) argumenta que as teorias de anomia se concentraram na falha em
atingir metas positivamente valorizadas. Além disso, a estrutura social pode criar outros tipos
de tensdo por meio da remocdo de estimulos positivos como, por exemplo, a demissdo do
emprego. Segundo Merton (1968), a adaptacdo mais comum leva as pessoas a se
conformarem com as normas da sociedade e evitar o desvio. Alguns individuos se adaptam
tornando-se ritualistas, conformando-se as normas da sociedade, sem qualquer expectativa de
alcangar seus objetivos.

Ritualistas sdo pessoas que se conformam com as expectativas gerais da sociedade,
mas ndo pensam que alcancardo sucesso material. Eles percorrem os movimentos da vida
cotidiana e nao sentem a necessidade de desviar-se das normas sociais. Talvez nunca lhes
aconteca que cometam um crime, mesmo que possam beneficiar-se dele materialmente. As
pessoas também podem escolher entre varias adaptacdes ilegitimas quando ndo podem
alcangar metas valorizadas por meios legitimos. As adaptagdes relevantes para o estudo do
desvio incluem rebelido, inovagdo e retracdo. A escolha de uma adaptacdo depende da
aceitacdo ou rejei¢do dos objetivos culturais e da vontade de aderir ou violar as normas
aceitas.

Algumas pessoas se adaptam a anomia rebelando-se contra os objetivos culturais

convencionais que se sentem incapazes de alcancar. Através dessa rebelido, elas podem
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procurar estabelecer uma estrutura social nova ou modificada. Muitas vezes tentam
estabelecer novas metas e procedimentos que mudariam a estrutura social em vez de tentar
alcangar os objetivos estabelecidos pela sociedade. Radicais politicos e revoluciondrios
praticam esse tipo de adaptacdo desviante. A teoria da anomia descreve essa resposta como
normal, em que a sociedade limita o acesso ao sucesso por meios convencionais (Merton,
1968).

Como evidéncia, Merton (1968) citou a prevaléncia do crime e da delinquéncia nos
estratos inferiores. O individuo de baixa renda possui empecilhos que os impedem de
competir por objetivos medidos por padrdes de valor estabelecidos. Portanto, eles
provavelmente podem se envolver no crime como uma forma alternativa de atingir esses
objetivos. Para Passas e Agnew (1997), a esséncia geral da tradicdo da anomia ¢ que, sempre
que o poder orientador das normas convencionais ¢ enfraquecido, altas taxas de
comportamento desviante podem ser esperadas. Ha varias hipoteses especificas sobre o que
causa tendéncias andmicas ou o afrouxamento dos controles sociais. O tipo de forgas sociais,
que moldam os padrdes de conduta desviante, influenciam as escolhas individuais ou

coletivas. Sob condigdes de tensdo, essas escolhas afetam a estrutura social ¢ cultural de um

grupo.
2.3.3 Alienacao

O entendimento do fendmeno alienacdo passa pela compreensdo dos processos de
integracdo social. Alguns autores tém enfatizado que as condi¢des sociais geram individuos
alienados enquanto outros definem a alienagdo como a forma como os individuos percebem
seu entorno social (Venegas, 2007). Karl Marx foi um dos primeiros autores a referir-se a
alienagdo como um fendomeno social. O autor a define como um “distarbio de individuos”,
gerado a partir da divisdo do trabalho e do surgimento da propriedade privada (Calvez, 1966).

Outro autor, com estudo representativo sobre este fendmeno, ¢ Berger (1971), que vé a
alienagdo como o processo pelo qual a relacdo dialética (didlogo, debate, persuasdo,
raciocinio) entre o sujeito e seu mundo estd perdida. Para o autor, as estruturas sociais
produzem individuos que ndo se encaixam no sistema social. A consciéncia precede a
socializacdo e o individuo nunca pode ser completamente socializado, essa transformagdo ¢é
sempre parcial, ou seja, consciéncia alienada ndo produz uma dialética, gerando a diferenga
essencial entre o mundo sociocultural e o mundo natural (Venegas, 2007). Finalmente,

Seeman (1975) concluiu uma das teorias mais aceitas sobre a alienacdo. A fim de gerar uma
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forma mais organizada sobre esse tema, o autor descreve a alienagdo como um fendomeno

composto por cinco dimensoes.

Dimensao

Caracteristicas

Powerlessness
Auséncia de Poder

Pouco controle versus dominio sobre os eventos.

Meaninglessness
Auséncia de Sentidos

Incompreensibilidade versus compreensao de assuntos pessoais e
sociais.

Normelessness
Auséncia de Normas

Expectativas elevadas para (ou comprometimento com) meios
desaprovados versus meios convencionais para conquistar
determinados objetivos.

Self Estrangement
Auto Alienagao
Conformidade

Envolvimento do individuo em atividades que nao sao
intrinsicamente gratificantes versus envolvimento em uma tarefa ou
atividade por sua propria causa.

Isolamento Social

O senso de exclusdo ou rejeicao versus aceitagdo social.

Tabela 21. Dimensdes da Alienagao
Fonte: Seeman, M. (1959). On the meaning of alienation. American sociological review, 783-791.

2.3.3.1 Auséncia de Poder — Impoténcia ou Powerlessness

A nogdo de alienacdo € origindria do estudo Marxista da condi¢do do trabalhador na
sociedade capitalista, que prega que este € alienado na medida em que os meios de decisdo
sdo retirados pelos empresarios governantes. Marx apud Marcuse (1941) estava interessado
em outros aspectos alienantes do sistema industrial. Pode-se dizer que seu interesse pela
impoténcia do trabalhador decorreu de sua atengdo pelas consequéncias de tal alienacdo no
lugar de trabalho - por exemplo, a alienacdo do homem e a transformacdo do mesmo em
mercadoria.

A impoténcia como primeiro elemento da alienagdo foi sugerida ha muito tempo por
Hegel e Marx apud Marcuse (1941) em suas discussdes sobre a “separacdo” do trabalhador do
controle efetivo sobre seu destino econdmico, de sua impoténcia, de ser usado para outros fins
que nao os dele. Weber apud Hans et. al. (1964) argumentou que o trabalhador era apenas
uma parte do fendmeno, pois na sociedade industrial, o cientista, o funciondrio publico, o
professor também sdo “separados” do controle de seu trabalho.

O sentimento de desamparo pode ter outras fontes, além da ordem econ6mica de que

Hegel, Marx e Weber escreveram. DeGrazia (1948), por exemplo, argumentou que o
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despertar gradual da crianga para as limitacdes de seus pais faz com que ela saia em busca de
um regente, condutor, lider encarregado de seus assuntos e que seja favoravelmente disposto.
Uma descri¢do sucinta deste elemento € fornecida por Kris e Leites apud DeGrazia (1948), na
qual os individuos nas sociedades de massa do século XX estdo cada vez mais envolvidos em
assuntos publicos e torna-se cada vez mais dificil ignord-los. Mas os individuos “comuns”
tém cada vez menos o sentimento de que podem entender ou influenciar os préprios eventos

sobre os quais dependem sua vida e felicidade.
2.3.3.2 Auséncia de Sentido ou Meaninglessness

Ha consideravelmente menos material disponivel nesta versdo da alienacdo, em parte
porque o interesse em sua medi¢do ficou muito atras do interesse da versdo da auséncia de
poder (Seemam, 1975). A ideia de auséncia de sentido de acordo com a escala de alienagdo de
Middleton (1963) - um indice de seis itens que se destina a detalhar cada uma das variedades
de alienacdo revisadas - ¢ descrita de acordo com a seguinte frase: “As coisas se tornaram tao
complicadas hoje no mundo que realmente ndo entendo exatamente o que estd acontecendo”.
A conhecida escala de anomia de Srole tem um forte componente de falta de sentido que
inclui a falta de significado da vida em si “Nao ¢ justo trazer as criangas para o mundo com a
maneira como as coisas estao” Srole (1956).

Da mesma forma, a escala de normelessness de Dean (1961) contém elementos de
falta de sentido, o conteudo estd mais proximo do sentido da inutilidade existencial ou da
infelicidade generalizada do que da compreensdo dos eventos “Muitas vezes me pergunto
qual ¢ o significado da vida”. Esses esforcos escassos (¢ em muitos aspectos, nublados),
direcionados ao tratamento empirico do tipo de alienagdo sem sentido, devem ser
considerados surpreendentes, dada a importancia que possuem na literatura sociologica. No
campo do comportamento coletivo, por exemplo, a “busca do significado” desempenhou um
papel fundamental durante muito tempo nas interpretagdes da adesdo ao movimento social e
nos dois mais proeminentes modelos de comportamento coletivo contemporaneos de Smelser
(1963) e Turner e Killian (1972). Para Smelser, uma caracteristica chave ¢ o desenvolvimento
de “crencas generalizadas” de tipos particulares (hostis, histéricos, etc.), cuja fungdo ¢
reinterpretar a situa¢do dada aos seus participantes.

Para Turner e Killian (1972), uma caracteristica fundamental ¢ o desenvolvimento de
“normas emergentes” que fornecem uma nova definicdo das circunstincias e alternativas do

individuo. Esse segundo tipo de alienagdo, entdo, refere-se a incapacidade de entendimento
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dos acontecimentos em que os individuos estdo envolvidos. Um individuo acometido pela
auséncia de sentido tem dificuldade para tomar decisdes, escolher em que acreditar e quais os

padrdes minimos de conduta deve seguir.

2.3.3.3 Auséncia de Normas ou Normlessness

A transicdo da falta de sentido (meaninglessness) para a falta de normas
(normlessness) parece bastante natural, uma vez que ambas as ideias tém raizes na nog¢do de
anomia. E inevitivel falar sobre anomia neste topico. E costume insistir que a anomia,
devidamente definida, é um fato estrutural. E uma propriedade do sistema social e ndo dos
individuos, sendo essa propriedade identificada como a condigdo em que as normas perderam
seu poder regulador, ou seja, anarquia, desordem, instabilidade, concorréncia excessiva e
individualismo. Muitas vezes, de fato, parece que a anomia estrutural simplesmente significa
uma ocorréncia generalizada de desrespeito individual pelas normas Johnson (1960), uma
visdo que ndo ¢ de modo algum incongruente com o aspecto social-psicologico. Alguns
autores propdem ndo usar atitudes (de desrespeito ou de outra forma), mas sim as taxas de
comportamento como indicadores de anomia estrutural (por exemplo, taxas de desvio,
instabilidade familiar, comportamento coletivo ou similares (Yinger, 1973).

O termo normlessness (auséncia de normas) € derivado do conceito de anomia de
Durkheim (1947). Torna-se aparente que a anomia, concebida pelo autor, possui um sentido
subjetivo e pode ser descrita por meio de trés caracteristicas: 1) inquietacdo ou ansiedade
dolorosa, 2) sentimento de separacdo dos padrdes do grupo e 3) sentimento de inutilidade ou
quando ndo existem objetivos certos. A literatura sobre alienacdo indica pelo menos trés
subtipos bastante distintos de auséncia de normas: purposelessness (auséncia de propdsitos),
conflict of norms (conflito de normas) e social isolation (isolamento social).

O primeiro subtipo, Purposelessness, foi observado por Maclver (1950), que o
descreveu como a auséncia de valores que possam dar propdsito ou dire¢do a vida, a perda de
valores intrinsecos e sociabilizados, a inseguranca desorientada e a falta de esperanga. O
segundo subtipo, Conflict of Norms, descrito por DeGrazia (1948) como conflito
contemporaneo entre as diretrizes “Cooperativa” e “Competitiva”, “Ativista” e “Quietista”.

Horney (1949) descreveu as dificuldades de uma pessoa que incorpora em sua
personalidade normas contraditdrias, como os padroes do Cristianismo versus O sucesso
imperativo, a liberdade do individuo versus as limitagdes factuais sobre seu comportamento.

O terceiro subtipo, Social Isolation, estd muito relacionado a concep¢do de anomia de
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Durkheim que incluia a sensacdo de separagdo do grupo ou isolamento dos padrdes do grupo.
Para Maclver (1950), anomia significa o estado de espirito de alguém que foi arruinado por
suas raizes morais, que ja ndo tem nenhum padrao, mas apenas impulsos desconectados, que
ndo tem mais sentido de continuidade e de obrigagdo. Um estado de espirito em que o senso
de coesdo social do individuo (poder principal de sua moral) esta quebrado ou fatalmente
enfraquecido. De acordo com Maclver (1950), existem trés tipos psicoldgicos em que o
estado de anomia ¢ revelado. (1) Sem propdsito, que ndo tem valores para dirigir seu
comportamento para o futuro e, portanto, vive pelo presente em uma atitude de “cinismo
elaborado”; 2) Agressivo, que ao contrario do primeiro tipo ainda possui guia, mas ndo um
sistema de valores para dirigi-lo; busca o poder por sua propria causa; 3) Isolados e Inseguros,
dissociados da comunidade em que vivem (por exemplo, um membro de uma minoria racial),
ou de um ambiente familiar (por exemplo, um burgués, empobrecido pela crise), ou de ambos
(por exemplo, uma “pessoa deslocada”). A abordagem de Maclver (1950) ¢é, portanto,
psicologica (ou seja, a anomia € para ele um estado de espirito, ndo um estado de sociedade,
muito embora o estado de espirito possa refletir as tensdes sociais. Os tipos de Maclver
correspondem aos elementos ansiedade, isolamento e sem proposito que formam o aspecto

subjetivo do conceito de anomia de Durkheim (1947).

2.3.3.4 Auto Alienagao, Conformidade ou Self Estrangement

A auto alienacdo ¢ tomada como o fracasso da auto-realiza¢do. Estudiosos do tema
procuraram identificar as maneiras pelas quais os individuos experimentam e adotam estilos
de vida “autossuficientes” ou “auto distanciados” (O'Neill, 1972).

A auto alienagdo pode se referir: a incapacidade de perceber o potencial humano
(Marcuse, 1964), ao nivel de auto estima do individuo, a uma discrepancia sentida entre as
qualidades preferidas e as qualidades realizadas (Coopersmith,1967), as psicopatologias
reprimidas ou distorcidas (Laing & Esterson, 1965) a perda de identidade (Rainwater, 1970),
a uma ou outra forma de “ma-fé” consigo mesmo (Sartre, 1948), a um comportamento mais
ou menos ritualizado ou estereotipado (Seeman, 1966), a uma acdo caracterizada por uma
disjuncdo entre comportamento e afeto (Johnson, 1973).

Cada uma dessas abordagens tem suas proprias vantagens, seus problemas e pequenos
triunfos. A concentragdo de todas essas vertentes estd na versdo do auto-estranhamento na
qual o individuo est4d envolvido em atividades que ndo sdo gratificantes. Esse significado de

auto-estranhamento foi originalmente derivado de Seeman (1959) e da representacdo Marxista
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do trabalho como um meio instrumentalizado, e ndo um fim criativo em si. E na area da
experiéncia de trabalho que a ideia de auto alienagdo, como envolvimento ndo intrinseco, tem
sido aplicada de forma mais extensa. A preocupagdo com o problema do trabalho alienado se
intensificou no passado e foi bem exemplificada por (Hulin & Blood, 1968; Davis & Taylor,
1972; Walton, 1972). O que esses autores compartilharam foi a convic¢do de que o local de
trabalho deve fornecer ao trabalhador os seguintes aspectos: tarefas mais autorrealizaveis,
auto-respeitaveis e capacidade para exercer controle pessoal sobre o trabalho em si. Os
autores também apontaram, com convic¢do, que esses valores relativos aos empregos estao se
tornando mais generalizados e mais intensamente realizados, especialmente entre os
trabalhadores mais jovens (Aronowitz, 1973) e que a auséncia dessas qualidades em um
dominio tdo importante como o trabalho tem consequéncias muito graves. Os sentimentos do
desrespeito e da impoténcia do trabalhador, no trabalho, generalizam (“infectam”, pode-se
dizer) a auto concep¢do como um todo, a vida familiar, a experiéncia social (vizinho), a

participagdo politica e similares (Sheppard & Herrick, 1972).

2.3.4 Natureza das Normas Sociais

Com intuito de avangar no entendimento do que ¢ anomia, torna-se proveitoso retratar
a natureza das normas sociais. Para Williams (1968) apud Turner (1996), uma norma ¢ uma
regra ¢ um padrdo de agdo. As normas sociais sdo regras de conduta e referéncias as quais o
comportamento ¢ julgado e aprovado ou desaprovado.

Para Judith e Kingsley (1964), uma norma ¢ como qualquer regra que declara o que os
seres humanos devem ou ndo devem pensar, dizer ou fazer sob certas circunstancias. Os
autores apontaram dois elementos importantes nesta defini¢do: o sentido obrigatorio da
palavra deve, e que as normas sdo, por defini¢do, compartilhadas em certa medida.

Para Sherif (1966), as normas podem ser fracamente normativas, como codigos de
vestimenta, ou fortemente normativas, como crimes que evocam indigna¢do e uma exigéncia
de puni¢do. O autor coloca que para se ter uma norma social plenamente interiorizada por
todas as partes ndo ¢ necessaria nenhuma forma de coer¢do. O que ocorre € que a crenga de
que o grupo possui uma norma, por si so, exerce um efeito coercitivo, inconsciente, sobre os
membros que ndo a interiorizaram completamente. Uma norma também fornece justificativa
para que os verdadeiros crentes apliquem coercao a potenciais ndo-conformistas.

Sumner (1906) apontou que os costumes governam a crenca tdo profundamente

quanto a conduta. Com a importancia dos conceitos de norma social e controle social para
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todos os ramos da sociologia, ¢ surpreendente como pouca atengao os socidlogos t€ém dado a
formacdo e a mudanga de normas sociais.

A maior parte da pesquisa e da teoria considera a existéncia de normas como
garantidas. Mas ¢ especialmente importante para o estudo do comportamento coletivo
compreender a dindmica da emergéncia normativa - as condi¢des que dao origem as normas,
as fontes das defini¢des particulares do certo e do errado, os processos de mudanca nas
normas e as circunstincias sob as quais as normas sdo fortalecidas ou enfraquecidas. A
medida que a forca normativa aumenta e diminui, ¢ 2 medida que se desloca de um objeto

para outro, a forca e o carater do comportamento coletivo e dos movimentos sociais mudam.

2.3.5 Desvios ou Crimes

Ampliando o conceito de anomia de Durkheim (1964), Merton (1938; 1968)
desenvolveu a teoria do desvio. De acordo com essa teoria, as pessoas sentem-se desviadas
quando s3o expostas aos objetivos culturais os quais sdo incapazes de obter, porque elas ndo
tém acesso aos meios culturais aprovados para conquistar esses objetivos. Como dito
anteriormente, os objetivos podem ser propriedades materiais e dinheiro e os meios aprovados
incluem educacdo e empregos. Quando os acessos legitimos sdo negados, algumas pessoas
buscam acesso por meios desviantes.

Merton (1938; 1968) identificou cinco maneiras de adaptacdo dos individuos aos
objetivos culturais e os meios aprovados para alcanga-los: 1) “Conformidade”, 2) “Inovagao”,
3) “Ritualismo”, 4) “Retreatismo” e 5) “Rebelido”. De acordo com Merton (1938) a
“Conformidade” ocorre quando as pessoas aceitam os objetivos culturais aprovados e os
perseguem com meios aprovados. Pessoas que querem alcancar sucesso por meio da
conformidade trabalham duro e poupam dinheiro. Até mesmo as pessoas que acreditam que
sdo bloqueadas da conquista de um um nivel de educacdo alto ou uma carreira lucrativa
podem aceitar trabalhos com baixos saldrios, estudar em escola de meio periodo, se alistar no
exército, ou procurar uma alternativa legal, como jogar na loteria na esperanca de ficar rico.

A “Inovacdo”, ao contrario do “Conformismo”, ¢ caracteristica das pessoas que
aceitam os objetivos culturais mas adotam meios desaprovados para alcangéa-los. Para adquirir
bens materiais ou dinheiro, os “inovadores” recorrem a uma ampla gama de atividades ilegais
incluindo roubos e trafico de drogas.

O “Ritualismo” ocorre quando as pessoas desistem dos objetivos, mas continuam a

aderir aos meios socialmente aprovados para alcangd-los. Por conseguinte, o “Ritualismo”, é
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o oposto da “Inovagdo”. Os “ritualistas” sdo pessoas que ndo conseguem obter bens materiais
caros mas, mesmo assim, procuram manter o respeito dos outros, sendo “trabalhadores” e
“bons cidadaos”.

O “Retreatismo” ocorre quando as pessoas abandonam ambos: objetivos € meios
aprovados para alcanga-los. Merton (1938) inclui, nesta categoria, pessoas que sofrem de
alcoolismo e vicio em drogas, no entanto, nem todo “retreatistas” sdao “destituidos”. Alguns
podem ser de classe média ou alta, mas rejeitam as armadilhas convencionais para o sucesso
ou meios necessarios para adquiri-lo. A “Rebelido” ocorre quando as pessoas desafiam
ambos: objetivos e meios aprovados para alcanca-los e advogam em prol de objetivos e meios
alternativos. Para alcangar estes objetivos alternativos, rebeldes podem usar a violéncia (tais
como tumultos) ou podem registrar seu descontentamento com a sociedade através de atos de

vandalismo ou grafite.

Modo De . ~ Objetivos Aprovados
Adaptacao Método De Adaptagao Culturais Cultura
Aceita os objetivos culturais aprovados;
Conformidade persegue os mesmos através de meios Sim Sim
culturalmente aprovados.
~ Aceita os objetivos culturais aprovados; . o
Inovacao . . Sim Nao
adota meios desaprovados para alcanga-los.
Abandona os objetivos da sociedade, mas
Ritualismo continua a se conformar com os meios Nao Sim
aprovados.
. A : objeti i ~ ~
Retreatismo® bandona ambos: objetivos e meios Nio Nio
aprovados.
. . Nao Nao
. Desafia ambos: os objetivos € meios
Rebelido Procura Procura
aprovados - -
substituir substituir

*A rejeicdo de metas culturalmente prescritas e os meios convencionais para alcanga-las.
Tabela 22. Teoria do Desvio de Merton
Fonte: Kendall, D. (2012). Sociology in our times. Cengage Learning.

Expandindo a Teoria do Desvio de Merton, os socidlogos Cloward e Ohlin (1960)
sugeriram que, para o desvio acontecer, as pessoas precisam ter acesso as estruturas de
oportunidades ilegitimas - circunstincias que proporcionam oportunidade para as pessoas
adquirirem, por meio de atividades ilegais, o que ndo podem alcangar por meios legitimos.

Por exemplo, em estudos sobre gangues juvenis, os pesquisadores descobriram que 0s
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membros da gangue poderiam ter meios legitimos insuficientes para conquistar objetivos de
status e riqueza, mas possuiam acesso as estruturas de oportunidades ilegitimas — tais como
roubo e trafico — por meio dos quais poderiam alcancar estes objetivos (Kendall, 2012).

No estudo de sociologia intitulado “Diamonds” sobre uma gangue de rua de Chicago,
o socidlogo Felix Padilha (1993) descobriu que o membro da gangue era ligado a crenga de
que poderia alcancgar suas aspiracdes transformando a gangue em um negoécio. Um dos
membros do grupo explicou a importancia de manter a unido. Para ele, este ¢ um grupo,
comunidade, familia, na qual os membros devem aprender e viver juntos. Se houver uma
separagdo, eles nunca terdo uma chance, nem poderdo garantir que terdo um “ponto” para

vender suas “mercadorias”, afinal h4 um outro grupo pronto para assumir o “negocio”.

2.4 Desempenho do Individuo no Trabalho

Desempenho do individuo nada mais ¢ do que um compilado de resultados,
comportamentos e/ou competéncias do mesmo. Diante disso, as organizagdes tém procurado
utilizar modelos de gestdo de desempenho que permitam a andlise concomitante de resultados
e comportamentos. Descobriu-se que avaliar somente o comportamento, sem levar em conta
os resultados, ndo garante a conquista dos mesmos. Enquanto que mensurar somente os
resultados e negligenciar o comportamento pode deixar margem ou mesmo induzir pessoas a
alcangar metas a qualquer custo, inclusive com comportamentos inadequados, ja que o foco
da organizagdo ndo estaria voltado para as condutas de seus funcionarios (Gilbert, 1978).

A avaliagdo dos resultados geralmente ¢ realizada de maneira objetiva, comparando
saldos alcangados de acordo com metas (quantitativas) estipuladas previamente. Por outro
lado, a avaliagdo dos comportamentos e/ou competéncias, caracteristicas manifestas
individualmente, envolve um certo grau de subjetividade, uma vez que tem como base a
observagdo do funciondrio por um avaliador. A percep¢do desse avaliador, sobre o
comportamento do avaliado, por ser subjetiva, ¢, invariavelmente influenciada por vieses, tais
como o preconceito, indulgéncia, severidade e leniéncia (Caetano, 1996).

O desempenho profissional ¢ o resultado de combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes que agregam valor a pessoas e organizagdes (Carbone,
Branddo & Leite, 2005). Para Brandao e Guimardes (2001), o desempenho representa uma
expressdo das competéncias do individuo. Por sua vez, Santos (2001) descreve as
competéncias como uma adog¢do de comportamentos observaveis no trabalho. Para Ensslin

et.al. (2008), um bom desempenho depende da eficicia da responsabilidade entre o nivel
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gerencial e seus funcionarios. Sofo (2007) complementa que a aprendizagem organizacional e
o desenvolvimento dos recursos humanos também estabelecem um caminho eficaz para os
bons resultados.

O desempenho do individuo ndo depende apenas do mérito do mesmo. Existem
diversas questdes influenciadoras, tais como a natureza sistematica da organizacdo, a
disponibilidade de apoio, as restricdes normativas, a capacidade cognitiva e as interferéncias
de terceiros. Dai retira-se o fato de que existem muitos problemas de mensuracdo do
desempenho (Lyster & Arthur, 2007).

Talvez a questdo mais debatida pelos pesquisadores quando o tema ¢ desempenho
seria a escolha de unidades de medidas do mesmo. Encontrar uma maneira valida, confiavel e
precisa de avaliagdo € um caminho tortuoso, ja que existem muitas formas existentes. Lawler
(2000) esclarece que cada funcionario ou equipe deve ser avaliado de acordo com fatores
particulares ligados a rotina da organizagdo. Algumas organizagdes também estdo atentas a
fatores de dificil quantificag@o tais como a personalidade de seus empregados. Landy e Farr
(1983) sugerem medir as dimensdes de personalidade por meio da quantificacio dos
resultados produzidos por essas, ou mesmo definir claramente qual ¢ o tipo de comportamento

desejavel e indesejavel.

2.4.1 Desempenho como um conceito dinimico

O desempenho individual ndo ¢ estdvel ao longo do tempo. Essa variabilidade ¢
reflexo de processos de aprendizagem, mudancas temporarias e de longo prazo. Estudos
mostraram que o desempenho, em um primeiro momento, aumenta, de acordo com o aumento
do tempo gasto em um trabalho especifico e depois atinge um patamar (Avolio, Waldman &
McDaniel, 1990), (McDaniel, Schmidt & Hunter, 1988) e (Quinones, Ford, & Teachout,
1995). Além disso, processos subjacentes ao desempenho mudam com o tempo. Durante as
fases iniciais da aquisicdo de habilidades, o desempenho depende muito do que os autores
chamaram de processamento controlado, da disponibilidade de conhecimento declarativo e da
alocagdo de recursos limitados de aten¢do. J4 durante o processo de aquisicao de habilidades,
o desempenho depende amplamente do processamento automatico, conhecimento processual
e habilidades psicomotoras (Ackerman, 1988) e (Kanfer & Ackerman, 1989).

Para identificar os processos subjacentes as mudangas no desempenho no trabalho,
Murphy (1989) diferencia um estagio de transicdo de um de manutencdo. O estagio de

transicdo ocorre quando os individuos sdo novos em um trabalho e quando as tarefas sdo
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novas. O estagio de manuten¢do ocorre quando o conhecimento e as habilidades necessarias
para realizar o trabalho s3o aprendidos e a realizacdo da tarefa se torna automatica. Para
realizar, durante a fase de transicdo, a habilidade cognitiva ¢ altamente relevante. Durante o
estdgio de manutencdo, a habilidade cognitiva se torna menos importante e os fatores
disposicionais (motivagdo, interesses, valores) se tornam mais relevantes.

As mudancas de desempenho ao longo do tempo sdo variaveis entre os individuos. Ha
cada vez mais evidéncias empiricas de que os individuos diferem em relacdo aos padrdes de
mudanga intra individual (Hofmann et.al., 1992), (Ployhard & Hakel, 1998) e (Zickar &
Slaughter, 1999). Essas descobertas indicam que ndao hd um padrio uniforme de
desenvolvimento de desempenho ao longo do tempo. Além disso, hd uma variabilidade de
curto prazo no desempenho, que ¢ devido a mudangas no estado psicofisiolégico de um
individuo, incluindo a capacidade de processamento ao longo do tempo (Kahneman, 1973).
Essas alteragdes podem ser causadas por longas jornadas de trabalho ou exposi¢ao ao estresse
e podem resultar em fadiga ou diminui¢do da atividade. No entanto, esses estados ndo
resultam necessariamente em uma diminui¢do de desempenho. Os individuos s3o, por
exemplo, capazes de compensar a fadiga, mudando para diferentes estratégias ou aumentando

o esfor¢o (Hockey, 1997) e (Sperandio, 1971).

2.4.2 Perspectivas sobre o desempenho e diferencas individuais

Pesquisadores adotaram vdrias perspectivas para estudar o desempenho. No nivel
geral, pode-se apontar trés diferentes: (1) uma perspectiva de diferencas individuais que busca
caracteristicas singulares, como por exemplo, capacidade mental e personalidade, como
fontes de variacdo no desempenho, (2) uma perspectiva situacional que focaliza aspectos
situacionais como facilitadores e impedimentos para o desempenho, e (3) uma perspectiva de
regulacdo do desempenho. Essas perspectivas ndo sdo mutuamente exclusivas, mas abordam

o fendmeno do desempenho a partir de diferentes angulos que se complementam
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. Perspectivas Perspectivas Regulacio de
Perspectivas e de e q . . c
individuais situacionais desempenho
Como o processo
C de desempenho se
T Em quais situagdes
Qual individuo T parece?
~ os individuos se
Questao Central desempenha
desempenham
melhor? O que acontece
melhor? . ,
quando alguém esta
“desempenhando”?
Habilidade Caracteristicas do
- .\ Processos Fatores
Suposicdes e Cognitiva Trabalho N
o de Acdes
Descobertas Motivagao ¢ Estressores do L
. : Niveis de
referentes a Personalidade Papel . :
~ in . ~ Hierarquia
Questao Central Experiéncia Situagdes de
. 4 Adequados
Profissional Coagao
Estabelecimento de
objetivos
Intervencdes para
Treinamento feedbacks
Implicagdes Selecao de Pessoal Comportamento de
praticas de Orientagdo para Design do trabalho | Modificagao
Aperfeigcoamento experiéncias Melhoria do
do Desempenho especificas Processo de Acao
Treinamento
Desenho do
Trabalho

Tabela 23. Visao Geral de perspectivas do desempenho
Fonte: Sonnentag, S., & Frese, M. (2002). Performance concepts and performance theory. Psychological
management of individual performance, 23(1), 3-25, pag. 9.

A perspectiva de diferencas individuais concentra-se nas diferengas de desempenho
entre os individuos e procura identificar fatores subjacentes. A questdo central a ser
respondida por essa perspectiva ¢ quais individuos tém o melhor desempenho? A ideia bésica
¢ que as diferencas de desempenho entre individuos podem ser explicadas por diferengas
individuais em habilidades, personalidade e motivagao.

Campbell (1990) propés um modelo geral de diferencas individuais no desempenho
que se tornou muito influente. Em seu modelo, o autor diferencia os componentes de
desempenho (por exemplo, proficiéncia na tarefa especifica do trabalho), dos determinantes
dos componentes de desempenho no trabalho e preditores dessas determinantes. Campbell
descreve os componentes do desempenho como uma fungdo de trés conhecimentos: (1)
declarativos, (2) conhecimentos e habilidades processuais e (3) motivagao.

O conhecimento declarativo inclui conhecimento sobre fatos, principios, metas e sobre
o proprio individuo. Assume-se que ¢ uma fun¢do de habilidades, personalidade, interesses,

educacdo, treinamento, experiéncia e interagdes de aptiddo de uma pessoa. O conhecimento e



108

as habilidades processuais incluem habilidades cognitivas, psicomotoras, fisicas, interpessoais
e de autogerenciamento. Preditores desse tipo de conhecimento s3o, novamente, habilidades,
personalidade, interesses, educacdo, treinamento, experiéncia, interagdes de aptidao-
tratamento e pratica. A motivagao inclui escolha para executar, nivel de esforco e persisténcia
do esfor¢o. Campbell (1990) nao faz suposigdes especificas sobre os preditores de motivagao.
Ele assume que existem interagdes entre os trés tipos de determinantes de desempenho, mas
ndo os especifica detalhadamente (Campbell et.al, 1996). Em seu modelo, Campbell
negligencia amplamente as varidveis situacionais como preditores de desempenho (Hesketh &
Neal, 1999).

Campbell et.al. (1996) resumiram estudos que apontaram o conhecimento do trabalho
e as habilidades profissionais como preditores do desempenho individual. Além disso, a
habilidade e a experiéncia foram preditores do conhecimento do trabalho e das habilidades
profissionais, mas nao tiveram efeito direto sobre o desempenho no trabalho. Sobre essa
ultima conclusdo, os autores afirmaram que o modelo de conhecimento declarativo,
processual e motivagao contém os unicos determinantes diretos do desempenho.

Motowidlo et.al, (1997) aceitaram o trabalho de Campbell etal. (1996) e
concordaram que as variaveis de capacidade cognitiva tém um efeito sobre o conhecimento,
habilidades e habitos de tarefas. J4 as variaveis de personalidade possuem um efeito no
conhecimento, habilidade e habitos contextuais, além também dos habitos de tarefa. Isso
implica que o desempenho da tarefa ¢ predominantemente uma fun¢do da capacidade
cognitiva e o desempenho contextual ¢ predominantemente uma fun¢do da personalidade.
Dessa forma, entende-se que a capacidade cognitiva tem um efeito menor no desempenho
contextual e a personalidade tem um efeito menor no desempenho da tarefa (Motowidlo &

Van Scotter, 1994).

2.4.3 Desempenho de Tarefa e de Contexto

O desempenho de tarefa pode ser definido como a maneira com a qual os individuos
desempenham atividades que contribuem para o nucleo técnico da organizagdo. Essas
atividades podem contribuir diretamente, como por exemplo a implantagdo de uma parte do
processo tecnoldgico, ou indiretamente, fornecendo materiais ou servigos necessarios
(Borman & Motowidlo, 1993). Os aspectos da tarefa sio normalmente prescritos, de tal forma
que nem mesmo a satisfacdo com o trabalho afeta as tarefas que o funciondrio realiza

(Bateman & Organ, 1983); (Organ & Moorman, 1993) e (Organ & Ryan, 1995).
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O desempenho contextual refere-se a atividades que ndo contribuem para o nucleo
técnico, mas que apoiam o ambiente organizacional, social e psicologico em que os objetivos
organizacionais sdo perseguidos. O desempenho contextual inclui ndo apenas
comportamentos como ajudar colegas de trabalho ou ser um membro confiavel da
organiza¢do, mas também fazer sugestdes sobre como melhorar os procedimentos de trabalho.

Trés pressupostos basicos estdo associados a diferenciacdo entre tarefa e contexto
(Borman & Motowidlo, 1997) e (Motowidlo & Schmit, 1999): (1) atividades relevantes para
o desempenho de tarefas variam entre trabalhos enquanto atividades de desempenho
contextual s3o relativamente similares entre empregos; (2) o desempenho da tarefa esta
relacionado a habilidade, enquanto o desempenho contextual est4 relacionado a personalidade
e motivagdo; (3) o desempenho da tarefa ¢ mais prescrito e constitui um comportamento em
fun¢do, enquanto o desempenho contextual ¢ mais discriciondrio e extra-papel.

O desempenho da tarefa em si ¢ multidimensional. Entre os oito componentes de
desempenho propostos por Campbell (1990), ha cinco fatores que se referem ao desempenho
de tarefas (Campbell, Gasser, & Oswald, 1996), (Motowidlo & Schmit, 1999): (1)
proficiéncia em tarefas especificas, (2) proficiéncia em tarefas nao especificas do trabalho, (3)
proficiéncia em comunicagdo escrita e oral, (4) supervisdo, no caso de uma posi¢do de
supervisdo ou lideranca (5) gestdo e administragdo. Cada um desses fatores compreende
varios subfatores que podem variar entre diferentes tarefas. Por exemplo, o fator de gestdo e
administracdo ¢ composto por (1) planejamento e organizagdo, (2) guiar, dirigir, motivar e
fornecer feedback, (3) formar e desenvolver subordinados, (4) comunicar de maneira efetiva
mantendo os outros informados (Borman & Brush, 1993).

Com relacdo aos conceitos de desempenho contextual ¢ possivel afirmar que existem
dois tipos do mesmo. Sado eles: (1) comportamentos que visam principalmente o bom
funcionamento da organizagdo e (2) comportamentos proativos que visam mudar ¢ melhorar
os procedimentos de trabalho e o0s processos organizacionais. Os comportamentos de
desempenho contextual incluem o comportamento de cidadania organizacional e seus cinco
componentes: (1) altruismo, (2) conscienciosidade, (3) virtude civica, (4) cortesia e (5)
esportividade (Organ, 1988); além de alguns aspectos da espontaneidade organizacional (por
exemplo, ajudar colegas de trabalho e proteger a organizacdo (George & Brief, 1992) e do
comportamento organizacional pro-social (Brief & Motowidlo, 1986). Os comportamentos
mais proativos incluem a iniciativa pessoal (Frese et.al., 1997), (Frese et.al., 2000), (Frese

et.al, 1996), voz (Van Dyne & LePine, 1998) e assumir o comando (Morrison & Phelps,
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1999). Assim, o desempenho contextual ndo ¢ um conjunto Unico de comportamentos
uniformes, mas ¢ em si mesmo um conceito multidimensional (Van Dyne & LePine, 1998).

A tarefa e o desempenho contextual podem ser facilmente distinguidos no nivel
conceitual. Ha também evidéncias crescentes de que esses dois conceitos também podem ser
separados empiricamente (Morrison & Phelps, 1999), (Motowidlo & Van Scotter, 1994),
(Van Scotter & Motowidlo, 1996) e (Williams e Anderson, 1991). Além disso, o desempenho
da tarefa e os fatores de desempenho contextual, como a dedicagdo no trabalho e a facilitagdo
interpessoal, contribuiram exclusivamente para o desempenho geral dos cargos gerenciais
(Conway, 1999).

O desempenho contextual é previsto por outras variaveis individuais, ndo apenas pelo
desempenho da tarefa. Habilidades tendem a prever o desempenho da tarefa, enquanto a
personalidade e os fatores relacionados tendem a prever o desempenho contextual (Borman &
Motowidlo, 1997), (Hattrup, O'Connell & Wingate, 1998); (Motowidlo & Van Scotter, 1994).
No entanto, aspectos especificos do desempenho contextual, como a iniciativa pessoal,
mostraram-se previstos tanto por fatores motivacionais quanto por habilidades (Fay & Frese,
2001). Comportamentos contextuais sdo pensados como um meio pelo qual um funcionario
pode retribuir a organizagdo, de modo que, se um funciondrio estiver satisfeito com seu
trabalho, ¢ mais provdvel que o mesmo retribua ajudando os outros por meio de seu
desempenho contextual. Por outro lado, € menos provavel que os funciondrios desempenhem
tarefas extras, endossem, apoiem ou defendam os objetivos da organizagdo ou se envolvam

em outros comportamentos contextuais se tiverem baixos niveis de satisfagdo com o trabalho.

2.4.4 Desempenho de Contexto ou de Cidadania

A visdo secular do desempenho gira tipicamente em torno da dimensao de tarefa. De
fato, os métodos mais recorrentes de analise de trabalho normalmente resultam em dimensdes
ou categorias de tarefas. No entanto, Borman e Motowidlo (1997) passaram a focar em um
construto separado do desempenho no trabalho ¢ o0 nomearam de desempenho de cidadania.
Para os autores, esse construto contribui para a eficdcia organizacional, mas ¢ importante
primeiramente porque molda o contexto organizacional, social e psicoldgico que serve como
catalisador (estimulador de mudancas) para as atividades e processos de tarefa. Borman et.al.,
(2001) utilizam o termo desempenho de cidadania no lugar de desempenho de contexto.

Apesar de ndo existir diferenca significativa entre esses dois rotulos, para os autores, o termo

cidadania parece oferecer uma classificagdo mais consistente para o construto.
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O desempenho de cidadania inclui atividades como ajuda aos outros com seus
trabalhos, suportar a organizacdo e se voluntariar para trabalho e as responsabilidades
adicionais. Em particular, Borman ¢ Motowidlo (1993) propuseram um modelo de cinco
dimensdes: (1) persistir, com entusiasmo e esfor¢o extra, conforme necessario, para concluir
com sucesso as atividades de tarefa; (2) voluntariar-se para realizar atividades de tarefas que
ndo sdo formalmente parte do proprio trabalho; (3) ajudar e cooperar com os outros
assistindo/auxiliando colegas de trabalho; (4) seguir as regras e procedimentos
organizacionais; (5) endossar, apoiar e defender os objetivos organizacionais

Borman, Motowidlo e outros pesquisadores certamente ndo foram os primeiros a
reconhecer a importancia desse critério do construto desempenho. De fato, o trabalho desses
autores estd intimamente relacionado com outros muitos esfor¢os anteriores. Barnard (1938)
discutiu a organizagdo formal e a necessidade de os membros estarem dispostos a cooperar
para o bem da organizacdo. Katz (1964) enfatizou que comportamentos cooperativos e
prestativos além do papel das prescricdes sdo importantes para o funcionamento da
organizagdo. Organ et.al. (1983) introduziram a nog¢do do comportamento de cidadania
organizacional como um extra papel que ajuda outros membros da organizacdo ao
desempenhar seus trabalhos ou mostra suporte com conscienciosidade autodisciplina,
persisténcia e organizagdo) em dire¢do a organizagdo. O comportamento de cidadania
organizacional tem sido estudado primeiramente em relacdo a satisfacio e justica
organizacional (Organ, 1997) e claramente contem elementos em comum com a defini¢do de
desempenho de cidadania de Borman e Motowidlo (1993).

Outro conceito intimamente ligado a cidadania organizacional ¢ o comportamento
organizacional pro-social. Brief e Motowidlo (1986) descreveram esse ultimo como
comportamento diretamente relacionado ao individuo, grupo ou organizagdo, com a intengao
de promover o bem-estar dos mesmos. Os autores identificam nove dimensdes funcionais que,
novamente, cobrem os construtos similares daqueles que aparecem na taxonomia de cinco
dimensdes descrita anteriormente. A terceira maior fonte de suporte da taxonomia de
desempenho de cidadania vem de um modelo de eficicia desenvolvido para o exército
americano por Borman, Motowidlo e Hanser (1983). Esse modelo supds que a eficacia do
soldado ¢ mais que um desempenho de tarefas atribuidas realizado com sucesso. De fato, o
modelo compreendeu somente aqueles elementos que estdo além do desempenho de tarefa ou
proficiéncia técnica relacionada a parte do trabalho. Borman et.al. (1983) argumentaram que

conceitos como socializagdo organizacional, compromisso organizacional e moral podem ser
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combinados e integrados em um modelo de desempenho de trés dimensdes: (1) moral e
compromisso sdo fundidas para formar uma dimensao de desempenho rotulada determinagao;
(2) moral e socializacdo produzem trabalho de grupo; (3) socializagdo € o compromisso
formam obediéncia.

Motowidlo e Van Scotter (1994) testaram a utilidade da distingdo entre desempenho
de tarefas e contexto, examinando suas relagcdes com a contribui¢cdo geral para a organizagao e
as diferencas individuais em habilidade, personalidade, experiéncia e desempenho de
treinamento. Para apoiar a distingdo, os resultados deveriam mostrar que o desempenho da
tarefa e contexto contribuem de maneira independente, e que esses estdo correlacionados de
diferentes maneiras com habilidade, personalidade, experiéncia e desempenho em
treinamentos.

O desempenho de tarefa foi medido com 14 itens adaptados de dimensdes de
incidentes criticos desenvolvidos para mecanica de veiculos como parte do Projeto A do
Exército dos EUA (Campbell, 1987), complementado com atividades adaptadas de relatorios

de analise de tarefas relevantes da forca aérea.
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Contexto

Tarefa

Global

(a) obedece as instrucdes
mesmo quando os
supervisores nao estiverem
presentes;

(b) coopera com os outros
na equipe;

(c) persiste/supera
obstaculos para completar
uma tarefa;

(d) exibe aparéncia militar e
atitudes adequadas;

(e) voluntario para dever
adicional;

(f) segue procedimentos
apropriados/ evita atalhos
nao autorizados;

(g) procura tarefas
desafiadora;

(h) se oferece para ajudar os
outros a realizar seu
trabalho;

(i) presta muita atengdo a
detalhes importantes;

(j) defende as decisoes do
supervisor;

(k) presta cortesia militar
adequada;

(1) apoia e encoraja colega
de trabalho com um
problema;

(m) toma a iniciativa de
resolver um problema de
trabalho;

(n) exerce disciplina pessoal
e autocontrole;

(o) lida com uma tarefa de
trabalho dificil com
entusiasmo;

(p) faz, voluntariamente,
mais do que o trabalho
requer para ajudar os outros
ou contribuir para a eficacia
da unidade.

a) inspeciona, testa e detecta
problemas com
equipamentos;

b) resolve problemas;

¢) realiza manutencao de
rotina;

d) reparacao de
equipamentos;

e) usa ferramentas e
equipamentos de teste;

f) usa documentagao
técnica;

g) equipamento operacional;
h) planeja e organizar o
trabalho;

1) exerce funcdes
administrativas;

j) trabalha em seguranga;
k) limpa instalacdes;

1) inventaria ferramentas;
m) limpa e lubrifica
componentes de
equipamentos;

n) desempenho técnico
geral.

O desempenho global foi
medido com trés escalas de
7 pontos, cada uma com um
conjunto diferente pontos
para faixas alta, moderada e
baixa.

Alta:

(a) excede os padroes de
desempenho do trabalho;
(b) realiza um alto nivel de
trabalho em comparacao
com outros funcionarios
com 0 mesmo cargo;

(c) contribui mais para a
eficdcia de sua unidade do
que a maioria de seus
colegas de trabalho.

Moderado:

(a) atende aos padroes de
desempenho do trabalho;
(b) realiza um nivel médio
em comparagao com outros
funcionarios com o mesmo
cargo;

(c) faz uma contribuigdo
média para a efetividade de
sua unidade.

Baixo:

(a) ndo atende aos padrdes
de desempenho do trabalho;
(b) realiza um nivel baixo
em comparagao com outros
funcionarios com o mesmo
cargo;

(c) contribui menos para a
efetividade de sua unidade
do que seus colegas de
trabalho.

Tabela 24. Itens de pesquisa com mecanicos da for¢a aérea dos EUA.
Fonte: Motowidlo & Van Scotter (1994). Evidence that task performance should be distinguished from
contextual performance. Journal of Applied psychology, 79(4), 475.
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Uma importante distingdo entre desempenho de tarefa e de cidadania é que as
atividades do ambito da tarefa variam entre trabalhos, enquanto as atividades do ambito de
cidadania sdo bastante semelhantes entre os trabalhos. Um estudo conduzido por Conway
(1996) suportou a distingdo entre desempenho de tarefa e cidadania.

O autor apurou que 55% das dimensdes foram vinculadas, de maneira confidvel, a
categoria de tarefa e 30% a categoria de cidadania. Houve desacordo sobre os 15% restantes.
Esses achados sugerem que, para a maioria das dimensdes de desempenho, a distingdo ¢ clara
em relacdo a classificagdo de desempenho de tarefa ou cidadania. Motowidlo, Borman e
Schmit (1997) propuseram uma teoria das diferencas individuais no desempenho de tarefas e
cidadania. Um dos elementos mais importantes dessa teoria ¢ a no¢do de que os antecedentes
do desempenho de tarefas e cidadania serdo diferentes. O desempenho da tarefa deve ser, em
grande parte, uma fung¢do da capacidade cognitiva, mediada principalmente pelo
conhecimento da tarefa (conhecimento de principios relacionados a aspectos técnicos do
desempenho no trabalho), habilidade da tarefa (aplicar conhecimento técnico para executar
tarefas efetivamente) e habitos da tarefa (respostas caracteristicas a situacdes da tarefa,
facilitar ou dificultar o desempenho de tarefas).

A personalidade deve ser o antecedente central do desempenho da cidadania, mediada
primariamente pela habilidade de cidadania (aplicando conhecimento sobre ajuda e
coordenacdo, seguindo regras e procedimentos organizacionais etc.), habitos de cidadania
(tendéncias estilisticas pessoais que facilitam ou inibem a realizagdo de atividades de
cidadania) e conhecimento da cidadania (saber como agir eficazmente em situagdes que
pedem ajuda, seguir regras, voluntariado, etc.). Organ e Ryan (1995) realizaram uma meta
analise entre personalidade e desempenho de cidadania. Entre as variaveis consideradas pelos
autores estdo: satisfagdo com o trabalho, estilo de lideranga, justica organizacional e
compromisso organizacional.

A variavel de personalidade que tem recebido mais atencdo dos pesquisadores em
relacdo ao desempenho de cidadania é a conscienciosidade. Organ e Ryan (1995) descobriram
que a conscienciosidade estd positivamente relacionada com o altruismo e com a
conformidade generalizada. A relagdo entre conscienciosidade e desempenho de cidadania
tem sido suportada em outros estudos adicionais. Neuman e Kickul (1998) descobriram que
conscienciosidade esta relacionada com todos os cinco tipos de comportamento de cidadania
organizacional identificados por Organ (1988). Miller, Griffin e Hart (1999) descobriram que

conscienciosidade era um preditor significativo do desempenho de cidadania, acima e além de
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qualquer efeito contabilizado para o neuroticismo e a extroversdao. Um estudo feito por Hogan
et.al. (1998) apontou um padrdo de resultados sugerindo que caracteristicas de trabalho e
organizacionais podem moderar a relacdo entre conscienciosidade e o comportamento de
cidadania.

Especificamente, para funciondrios em cargos em que a promogdo era improvavel, a
conscienciosidade era o melhor preditor do desempenho da cidadania. Em contraste, nos
empregos em que as promogdes eram mais provaveis, a ambicao era o melhor preditor.
Diversos estudos incluiram medidas de conscienciosidade, desempenho de cidadania e
desempenho de tarefa (Hattrup et.al, 1998), (Hense, 2000), (McHenry et.al., 1990),
(Motowidlo & Van Scotter, 1994) e (Van Scotter & Motowidlo, 1996). A inclusdo de ambos
os aspectos do desempenho ¢ importante porque esses estudos sdo mais relevantes para testar
o modelo de Motowidlo et.al. (1997) que coloca como hipoétese ndo s6 que a personalidade
prediz o desempenho de cidadania, mas que esse relacionamento ¢ mais forte do que a relagao
entre personalidade e desempenho de tarefa.

Apesar de ndo apresentar resultados tdo fortes quando os de conscienciosidade, Organ
e Ryan (1995) sugeriram que a amabilidade tem pouco, mas significativa relagdo com o
comportamento de cidadania organizacional. Os autores encontraram correlacdes entre
altruismo e conformidade. Estudos mais recentes também descobriram que os individuos com
maior amabilidade s3o mais propensos para engajar em comportamentos de cidadania (Hense,
2000), (McManus e Kelly, 1999), (Neuman e Kickul, 1998) e (Van Scotter ¢ Motowidlo,
1996).

Por outro lado, Facteau et.al. (2000) encontraram correlagdes negativas entre
amabilidade ¢ desempenho de cidadania. E importante afirmar que a relagdo entre
amabilidade e desempenho da cidadania pode ser moderada pelo elemento de desempenho da
cidadania que estd sendo medido. Por exemplo, LePine ¢ Van Dyne (1998) encontraram
evidéncias para o que eles denominaram de efeito “bidirecional” para amabilidade. Como
esperado, a amabilidade foi positivamente relacionada ao comportamento cooperativo. No
entanto, demonstrou uma relacdo negativa com outra forma de desempenho, o
comportamento de voz, que consiste em uma comunicacdo construtiva, orientada para a
mudanga, destinada a melhorar a organizag¢do. Os autores argumentam que, como individuos
altamente agradaveis ndo gostam de perturbar as relagdes interpessoais, eles estardo mais

propensos a apoiar o status quo. Os resultados destacam a natureza multidimensional do
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desempenho da cidadania e a importancia de considerar o dominio especifico do critério de
interesse ao usar a personalidade como um preditor.

Viérios estudos encontraram uma ligagdo positiva entre a extroversao e o desempenho
da cidadania (LePine & Van Dyne, 2001); (McManus & Kelly, 1999); (Miller et.al., 1999).
Por outro lado, Neuman e Kickul (1998) descobriram que a extroversdo estava negativamente
relacionada com as dimensdes de cidadania do altruismo, virtude civica, conscienciosidade,
cortesia e esportividade (as duas ultimas correlagdes ndo eram significativas). Van Scotter e
Motowidlo (1996) encontraram uma pequena, mas significativa, correlacdo positiva entre
extroversdo e facilitacdo interpessoal, mas uma relagdo negativa e ndo significativa entre
extroversao e dedicagdo no trabalho. Finalmente, Hogan et.al. (1998) encontraram correlagdes
ndo significativas entre a sociabilidade e o desempenho da cidadania. As razdes para os
resultados inconsistentes ndo sdo imediatamente claras; elas podem ser devidas a diferencas
na natureza dos empregos ou situacdes em estudo. Especificamente, isso pode ser outro
exemplo de um efeito bidirecional, conforme descrito anteriormente por LePine e Van Dyne
(1998). Em trabalhos altamente estruturados, como um cargo de funcionario de varejo
estudado em Neuman e Kickul (1998), altos niveis de extroversdo podem prejudicar o
desempenho da cidadania. Por outro lado, a extroversdo pode contribuir para o desempenho
bem-sucedido da cidadania em empregos com menos estrutura, como o0s representantes de
seguros estudados por McManus e Kelly (1999).

Diversos estudos demonstraram uma ligacdo entre o individualismo/coletivismo e os
critérios relacionados ao desempenho da cidadania. Em geral, os coletivistas estdo
preocupados com os outros € com a comunidade, enquanto os individualistas se concentram
na busca por recompensas ¢ satisfacdo de necessidades pessoais (Early, 1989) e (Parsons &
Shils, 1951).

Allen (1999) descobriu que o coletivismo estava relacionado a uma forma especifica de
comportamento de cidadania: o de mentoria. Especificamente os individuos que haviam
orientado outros eram mais elevados no coletivismo do que os ndo-mentores.

Os coletivistas sao menos propensos a engajar-se em social loafing and shirking
(Early, 1989) e (Wagner, 1995). Loafing poderia ser traduzido como absenteismo (padrdo
habitual de auséncias no processo de trabalho, dever ou obrigacdo, sem motivo razoavel) e
shirking como mandrido (que ou aquele que mandria, que se mostra pregui¢oso para trabalhar
ou estudar; pregui¢oso, indolente, mandrana). Robbins e Judge (2015) definem o termo social

loafing como a tendéncia de os individuos gastarem menos esfor¢o quando trabalham
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coletivamente do que quando trabalham individualmente. Esse pode ser um comportamento
subconsciente.

Ao passo que shirking ¢ um engano intencional, definido como evitar ou negligenciar
uma responsabilidade. Harkins (1987) descreveu esses termos por meio de uma metafora dos
resultados de desempenho individual e de grupo em uma tarefa de puxar corda. Ele descobriu
que aumentar o tamanho do grupo resultava em retornos decrescentes na produtividade
individual. Se houver 8 pessoas puxando uma corda, naturalmente cada pessoa ndo precisara
colocar tanta for¢a quanto uma pessoa puxando a corda. A contribui¢do global aumenta com
mais pessoas, portanto, as tarefas individuais podem ser divididas em partes menores.
Esquivar-se, por outro lado, ¢ uma situacdo em que um individuo conscientemente evita a
responsabilidade. Usando o exemplo da corda novamente, com 8 pessoas puxando uma corda,
€ uma pessoa ndo puxar, mas simplesmente segurar a corda na mao, esse seria um shirker.
Embora os outros membros estejam puxando a corda, essa pessoa estd intencionalmente
evitando sua responsabilidade; portanto, fazer os outros membros do grupo trabalharem mais
para compensar a falta de contribuicao do shirker.

Harkins (1987) listou varias maneiras de impedir social loafing and shirking que
incluem, estabelecer metas, aumentar a competi¢do intergrupal, participar de avaliacdes de
colegas, selecionar membros que tém alta motivagdo, preferir trabalhar em grupos, basear
recompensas em parte na contribuicao exclusiva de cada membro. Embora esses métodos nao
possam eliminar completamente os males, eles podem reduzir significativamente a quantidade
de funciondrios com esse tipo de comportamento.

Um trecho das pesquisas de Robbins e Judge (2015) demonstrou, por exemplo, que
empregados chineses e israclenses (ambos de sociedade coletivistas) mostraram nenhuma
propensao de engajar no social loafing and shirking e, inclusive, mostraram melhores

desempenhos quando trabalhavam em grupo do que sozinhos.

2.4.5 A Personalidade Prosocial e o Desempenho da Cidadania

Outra abordagem para a identificacdo das caracteristicas de personalidade associadas
ao desempenho da cidadania ¢ usar um inventério de personalidade voltado diretamente para
esses tipos de comportamento. Penner e seus coautores fizeram exatamente isso. Esses
pesquisadores investigaram sistematicamente o que chamaram de orientagdo da personalidade
pré-social (Midili & Penner, 1995); (Penner & Fritzsche, 1993); (Penner, et.al. 1995); (Penner
& Finkelstein, 1998); (Penner, Midili & Kegglemeyer, 1997) e (Schroeder et.al. 1995). Em
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particular, Penner et.al. (1995) desenvolveram o Prosocial Personality Battery (PSB) para
medir as diferengas individuais nas tendéncias da personalidade prosocial. A versdo original
do PSB era um inventario de auto relato de 56 itens que mediam sete diferentes tracos de
personalidade que se acredita estarem associados a pensamentos, sentimentos e agdes pro-
sociais. Os tragos sdo: (1) empatia afetiva, (2) empatia cognitiva, (3) empatia egocéntrica, (4)
raciocinio moral orientado para o outro, (5) raciocinio moral coletivamente orientado, (6)
responsabilidade social e (7) disposi¢@o para fazer favores para os outros.

Nos tultimos 25 anos, varios pesquisadores investigaram a validade das medidas de
personalidade para fins de selecdo de pessoal. A conclusdo geral desses estudos ¢ que a
validade da personalidade como um preditor de desempenho no trabalho ¢ bastante baixa
(Ghiselli, 1973); (Guion & Gottier, 1965); (Locke & Hoff, 1962); (Reilly & Chao, 1982);
(Schmitt et.al., 1984). No entanto, no momento em que esses estudos foram realizados, ndo
existia uma taxonomia bem aceita para classificar os tragos de personalidade.
Consequentemente, ndo foi possivel determinar se existiam relacdes significativas e
consistentes entre os construtos de personalidade particular e os critérios de desempenho em
diferentes ocupagoes.

Nos ultimos dez anos, os pontos de vista de muitos psicologos convergiram em
relacdo a estrutura e aos conceitos de personalidade. Geralmente, os pesquisadores concordam
que existem cinco fatores robustos de personalidade que podem servir como uma taxonomia
significativa para classificar atributos de personalidade (Digman, 1990).

Esforgos sistematicos para organizar a taxonomia da personalidade comecaram logo
depois que McDougall (1932) escreveu que a personalidade pode ser amplamente analisada
em cinco fatores distinguiveis, mas separados: intelecto, carater, temperamento, disposicao e
temperamento. Cerca de 10 anos depois, Cattell (1943, 1946, 1947, 1948) desenvolveu uma
taxonomia relativamente complexa de diferengas individuais que consistia em 16 fatores
priméarios e 8 fatores de segunda ordem. No entanto, tentativas repetidas de pesquisadores
para replicar seu trabalho ndo foram bem sucedidas (Fiske, 1949); (Tupes, 1957); (Tupes &
Christal, 1961) e, em cada caso, os pesquisadores descobriram que o modelo de 5 fatores
explicava muito bem os dados. Tupes e Christal (1961) reanalisaram as correlagdes relatadas
por Cattell (1948) e Fiske (1949) e descobriram que havia um bom apoio para cinco fatores:
extroversdo, estabilidade emocional, amabilidade, dependabilidade e cultura. O modelo de 5
fatores obtido por Fiske (1949) e Tupes e Christal (1961) foi corroborado em quatro estudos
subsequentes (Borgatta, 1964); (Hakel, 1974); (Norman, 1963) e (Smith, 1967). As
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descobertas de Borgatta foram substanciais porque resultaram em cinco fatores estdveis em
cinco métodos de coleta de dados.

O trabalho de Norman ¢ especialmente significativo porque seus rotulos (Expirersion,
Emotional Stability, Agreeableness, Conscientiousness ¢ Culture) sio comumente usados na
literatura e passaram a ser referidos como “Norman's Big Five” ou simplesmente como “Os
Cinco Grandes Fatores”.

Durante a ultima década, um vasto corpo de literatura se acumulou, o que forneceu
evidéncias convincentes da robustez do modelo de 5 fatores: através de diferentes estruturas
teoricas (Goldberg, 1981); utilizando diferentes instrumentos (Conley, 1985); (Costa &
McCrae, 1988); (Lorr & Youniss, 1973); (McCrae, 1989); (McCrae & Costa, 1985, 1987,
1989); em diferentes culturas (Bond, Nakazato, & Shiraishi, 1975); (Noller, Law, & Comrey,
1987); usando classificagdes obtidas de diferentes fontes (Digman & Inouye, 1986); (Digman
& Takemoto-Chock, 1981); (Fiske, 1949); (McCrae & Costa, 1987); (Norman, 1963);
(Norman & Goldberg, 1966); (Watson, 1989). Uma consideragdo importante para o campo da
psicologia do pessoal ¢ que essas dimensdes também sdo relativamente independentes das
medidas da capacidade cognitiva (McCrae & Costa, 1987).

Embora haja um consenso geral entre os pesquisadores em relagdo ao ntimero de
fatores, ha algum desacordo sobre seu significado preciso, particularmente da consciéncia e
cultura de Norman. Evidentemente, ¢ de se esperar alguma variacdo do estudo para o estudo
com fatores tdo amplos e inclusivos quanto o modelo de 5 fatores. Como mostrado abaixo, no
entanto, h4 uma grande quantidade de caracteristicas comuns que definem cada fator, mesmo
que o nome anexado ao fator seja diferente.

E amplamente aceito que a primeira dimensio é a Extroversdo/Intraversio de
Eysencks. Mais frequentemente, essa dimensdo tem sido chamada de Surgency ou afeto
positivo (Botwin & Buss, 1989); (Digman & Takemoto-Chock, 1981); (Hakel, 1974);
(Hogan, 1983); (Howarth, 1976); (John, 1989); (Krug & Johns, 1986); (McCrae & Costa,
1985); (Noller et.al., 1987); (Norman, 1963); (Smith, 1967).

Os tracos frequentemente associados a essa dimensdo incluem ser sociavel, assertivo,
falante e ativo. Como mencionado anteriormente, Hogan (1986) interpreta essa dimensdo
formada por dois componentes: ambic¢do (iniciativa, emergéncia, ambicdo e impetuidade) e

sociabilidade (sociavel, exibicionista e expressiva).
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2.4.6 Relacdes encontradas entre personalidade e desempenho no trabalho

Donovan e Hurtz (2000) afirmam que duas dimensdes de personalidade
(conscienciosidade e estabilidade emocional) sdo preditores validos de todos os critérios de
desempenho do trabalho para todos os empregos. Os autores entendem que a
conscienciosidade esta relacionada ao desempenho no trabalho pois avalia caracteristicas
pessoais como persistente, planejado, cuidadoso, responsdvel e trabalhador, atributos
importantes para realizar tarefas em todos os trabalhos. Ha alguma evidéncia também de que,
em contextos educacionais, existem correlagdes consistentes entre os escores nessa dimensao
e o desempenho educacional (Digman & Takemoto-Chock, 1981) e (Smith, 1967).

Com relagdo a estabilidade emocional mais especificamente seu polo negativo os
autores esperam que os funciondrios que exibem caracteristicas neurdticas, como
preocupagdo, nervosismo, temperamento instavel, grande tensdo e auto piedade, tenderdo a ter
menos sucesso do que individuos mais estaveis emocionalmente em todas as ocupacdes
estudadas, pois essas caracteristicas tendem a inibir, em vez de facilitar, o0 cumprimento de
tarefas de trabalho.

Algumas dimensodes de personalidade, no entanto, estdo relacionadas ao desempenho
no trabalho, mas apenas para algumas ocupagdes ou alguns critérios. Por exemplo, nas
ocupagdes que envolvem interacdo ou cooperagdo frequente, espera-se que duas dimensdes da
personalidade (extroversdo e amabilidade), sejam preditores validos. Esses preditivos valem
para ocupacdes como o gerenciamento e vendas, mas ndo para ocupagdes como um
trabalhador de producdo ou engenheiro, por exemplo.

Em uma linha similar, os autores acreditam que abertura seja preditor valido de
treinamento e proficiéncia. Essa dimensdo ¢ especialmente esperada para o aprimoramento do
desempenho, pois avalia caracteristicas pessoais como curioso, de mente aberta, culto e
inteligente, que sdo atributos associados a atitudes positivas em relacdo as experiéncias de
aprendizagem. Tais individuos sdo mais propensos a serem motivados a aprender ao entrar no
programa de treinamento e, consequentemente, sdo mais propensos a se beneficiar do

treinamento.
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2.4.7 Desempenho e personalidade

Durante as varias décadas anteriores a década de 1990, o uso de testes de
personalidade na selecdo de funciondrios foi geralmente menosprezado por especialistas em
selecdo de pessoal. Isso se deveu principalmente a conclusdes pessimistas de pesquisadores
como Guion e Gottier (1965) e a revisdo qualitativa da literatura sobre testes de
personalidade, bem como Schmitt et.al. (1984) e a meta-andlise quantitativa de selecao de
pessoal. A conclusdo geral tirada por esses pesquisadores foi que os testes de personalidade
ndo demonstraram validade preditiva adequada para qualificar seu uso na selecao de pessoal.
De fato, Schmitt et.al. (1984) verificaram que os testes de personalidade estavam entre os
menos validos.

Nos ultimos anos, no entanto, tem havido um crescente senso de otimismo quanto a
utilidade dos testes de personalidade na sele¢do de pessoal (Behling, 1998); (Goldberg, 1993);
(Hogan et.al., 1996); (Hogan & Ones, 1997) e (Mount & Barrick, 1995). Nos ultimos anos,
pesquisadores sugeriram que a verdadeira validade preditiva da personalidade foi obscurecida
em pesquisas anteriores pela falta de uma estrutura de personalidade comum para organizar os
tracos usados como preditores (Barrick & Mount, 1991); (Hough, 1992); (Mount & Barrick,
1991) e (Ones et.al., 1994).

Com crescente confianga na robustez do modelo de Cinco Fatores da Personalidade
(Digman, 1990); (Goldberg, 1993); (John,1990), pesquisadores comegaram a adotar essa
estrutura para pesquisa de selecdo. O trabalho meta-analitico inicial de Barrick e Mount
(1991) e Tett et.al. (1991) forneceram evidéncias sugerindo que os Cinco Grandes poderiam
ter algum grau de utilidade para selecionar funcionérios em uma variedade de empregos.

Em ambas as revisdes, os pesquisadores usaram estudos que forneceram correlagdes
entre qualquer tipo de variavel de personalidade e desempenho no trabalho, categorizando as
varias variaveis de personalidade em uma das cinco grandes dimensdes para estimar a forca
da correlagdo dessas variaveis com o desempenho no trabalho. Embora seus resultados ndo
tenham sido consistentes para uma discussdo de razdes (Ones et.al, 1994) e (Tett et.al.,
1994), o consenso geral tracado pelos pesquisadores e profissionais foi que, existe de fato,
alguma utilidade desses fatores como preditores do desempenho no trabalho. O impacto
desses estudos no aumento do status dos testes de personalidade na sele¢do de funciondrios
foi sentido ao longo dos anos 90. Meta anélises subsequentes de Mount e Barrick (1995) e
Salgado (1997) pareceram solidificar esse novo status concedido a personalidade,

particularmente a conscienciosidade. Behling (1998), por exemplo, afirmou que a
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conscienciosidade ¢ um dos preditores de desempenho mais validos para a maioria dos
empregos. Muito do recente entusiasmo pelos Cinco Grandes na sele¢@o de pessoal baseou-se
neste corpo de trabalho meta-analitico, especialmente no trabalho original de Barrick e Mount
(1991). De fato, com base neste trabalho, a maioria dos pesquisadores pareceu satisfeita em
concluir que a conscienciosidade ¢ um preditor geral do desempenho no trabalho e que
representa a principal, sendo a Unica, dimensdo da personalidade para uso na selecdo de
pessoal.

Por outro lado, achados de Tett et.al. (1991) e Mount e Barrick (1995) fornecem
algumas evidéncias de que a ligagdo entre os Cinco Grandes e o desempenho no trabalho
pode ser mais complexa do que foi sugerido anteriormente, pois seus graus de validade
dependem da seleg¢@o cuidadosa de dimensdes de critério teoricamente relevantes.

Trabalhos de Motowidlo e Van Scotter (1996) também indicaram que os big five tém
relagdes diferentes com as dimensdes do desempenho no trabalho teoricamente vinculadas
dentro da distingdo entre tarefa e contexto (Borman & Motowidlo, 1993). Esses autores
sugeriram também que os preditores da personalidade deveriam ter seu maior impacto nas
dimensdes contextuais do desempenho. Van Scotter ¢ Motowidlo (1996) mostraram que a
extroversdo e¢ a amabilidade estavam mais fortemente relacionadas ao componente de
facilitacdo interpessoal do desempenho contextual do que ao desempenho de tarefas. Embora
as magnitudes dessas correlagdes fossem bem pequenas, esse achado sugere que talvez as
cinco dimensdes principais, além da conscienciosidade, tenham importancia para prever
certas dimensdes do desempenho no trabalho.

Resultados apresentados por Hurtz ¢ Donovan (2000) foram altamente consistentes
com o trabalho original de Barrick e Mount (1991), em que a conscienciosidade apresentou
novamente a maior validade das dimensdes do big five para o desempenho geral do trabalho.
Os autores também enfatizaram que a estabilidade emocional mostra niveis bastante
consistentes (embora baixos) de validade. Além disso, as analises separadas para as diferentes
categorias ocupacionais fornecem um quadro mais complexo das validades dos Cinco
Grandes do que as revisdes anteriores, na medida em que as dimensdes além da
conscienciosidade comecam a mostrar validagdes baixas, mas estaveis, para certas ocupagoes.
Em particular, para trabalhos que envolvam atendimento ao cliente, amabilidade, abertura e
estabilidade emocional apresentavam baixos niveis de validade mas zero variancia residual na

estimativa populacional apds os efeitos de erro amostral e artefatos de mensuragao removido.
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Da mesma forma para vendas e talvez para empregos gerenciais, a estabilidade emocional e a
extroversao tinham validagdes bastante baixas, porém estaveis.

Um tema comum que atravessa o atendimento ao cliente, vendas e trabalhos gerenciais
e que os diferencia de trabalhos administrativos, ¢ o componente interpessoal da execu¢do das
tarefas; isso provavelmente explica as validades mais estaveis dessas dimensdes de
personalidade para esses tipos de trabalho. Os resultados da divisao do dominio do critério em
desempenho de tarefas, dedicacdo no trabalho e facilitagdo interpessoal esclarecem ainda mais
essas questdes. No entanto, ao contrario das expectativas de Johnson e Ostendorf (1993) as
analises dos mesmos mostraram que particionar o dominio de critério dessa maneira ndo
resultou em validagdes mais fortes relacionadas a critérios em comparagdo com a analise de
uma categoria geral de proficiéncia profissional. Conscienciosidade previu todas as trés
dimensdes de desempenho igualmente bem e o mesmo foi encontrado para estabilidade
emocional. Para surpresa dos autores, a amabilidade emergiu como um preditor
potencialmente valido, prevendo a facilitagdo interpessoal tdo fortemente quanto a
conscienciosidade e a estabilidade emocional. Quando se consideram validagdes e os
intervalos de credibilidade juntos, conscienciosidade, estabilidade emocional e amabilidade
parecem ter um impacto relativamente estdvel nos critérios de facilitacdo interpessoal,
sugerindo que talvez essa dimensao de desempenho seja influenciada de maneira consistente
por certos tragos de personalidade. Esse fato corrobora com a sugestdo anterior de que a
personalidade pode ter um impacto mais estavel em empregos de natureza mais interpessoal
(por exemplo, atendimento ao cliente, vendas e gerenciamento).

Em termos de teoria e ndo de pratica, as descobertas dos autores aqui citados indicam
um padrio de relagdes teoricamente significativas entre as amplas dimensdes da
personalidade e desempenho no trabalho. Esses autores concordam que as dimensdes devem
ser exploradas em pesquisas futuras, talvez usando escalas facetadas das cinco grandes
dimensdes. Embora a for¢ca das relagdes seja baixa a moderada, diferentes dimensdes da
personalidade parecem afetar o desempenho em diferentes tipos de tarefas ou dimensdes. A
conscienciosidade parece ter a relacdo mais forte com o desempenho global do trabalho. As
pessoas que se descrevem como trabalhadoras, confidveis, organizadas parecem ter um
desempenho um pouco melhor do que aquelas que acreditam que s@o menos fortes nessas
caracteristicas. A estabilidade emocional tenha mostrado uma influéncia bastante estavel no
desempenho em quase todas as analises. Parece que estar calmo, seguro, bem ajustado e com

pouca ansiedade tem um impacto pequeno, mas consistente, no desempenho no trabalho. A
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amabilidade ganha importancia para os empregos que exigem interagdes interpessoais, de
modo que ser simpdtico, cooperativo ¢ de boa indole tem um impacto pequeno, mas
consistente, no desempenho.

Se um amplo critério de desempenho global ¢ de interesse, talvez uma escala de
Conscientizagdo global seja suficiente com um nivel moderado de validade. No entanto, se
multiplas dimensdes de desempenho, como aquelas que distinguem o desempenho da tarefa
do desempenho contextual, ou talvez aquelas consistentes com outras tipologias como as
apresentadas por Campbell (1990), serdo delineadas, entdo talvez facetas mais estreitas da
performance com fortes ligacdes teodricas. Esses critérios podem ser identificados e utilizados
individualmente ou em combinagdo para melhorar a sua validade relacionada com o critério.

Combinar facetas selecionadas de conscienciosidade, estabilidade emocional e
amabilidade pode otimizar a previsdo de um critério de facilitacdo interpessoal. Os modelos
dos Cinco Grandes apresentados por Hofstede, Raad e Goldberg (1992) e Johnson e
Ostendorf (1993) também podem ser uteis nesse sentido, ao guiar a formacdo de escalas
preditivas que representam simultaneamente aspectos de duas dimensdes, em certo sentido,
caindo entre duas das dimensdes mais amplas. Esta ¢ uma hipdtese que merece consideragdo
em pesquisas futuras.

Além da exploragdo de ligagdes mais especificas entre as dimensdes da personalidade
e o desempenho no trabalho, Johnson e Ostendorf (1993) afirmam que € necessaria uma
pesquisa que delineie mais completamente a rede normativa que conecta esses construtos.
Grande parte da pesquisa realizada até agora tem uma perspectiva muito pratica,
concentrando-se na correlagdao bivariada entre personalidade e desempenho. No entanto, os
autores afirmam que para compreender essa relacdo no trabalho, ¢ preciso ir além do modo
bivariado e especificar as varidveis influentes dos dominios.

O traco da conscienciosidade, por exemplo, ¢ frequentemente discutido de uma
maneira que assume implicagdes motivacionais. As varidveis motivacionais, entdo, devem ser
examinadas mais extensivamente como variaveis intervenientes em um modelo multivariado.
Algumas pesquisas apontaram que a conscienciosidade influencia o desempenho através de
seus efeitos em variaveis motivacionais como expectativas de desempenho, autoeficacia e
estabelecimento de metas (Barrick, Mount, & Strauss, 1993); (Gellatly, 1996) e (Martocchio
& Judge, 1997). Uma melhor explicagdo dessa rede para diferentes conceituagdes do dominio

da personalidade (por exemplo, facetas mais estreitas ou cinco grandes dimensdes além da
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conscienciosidade) e para diferentes dimensdes do desempenho no trabalho pode ajudar a
entender melhor como a personalidade afeta o desempenho no trabalho.

Embora o coeficiente de validade baixo para moderado para conscienciosidade tende a
se generalizar bastante entre os critérios de ocupagdo e desempenho no trabalho e embora
outras dimensdes Big Five paregam ter relagdes significativas com certos critérios ou para
certos trabalhos, ndo houve evidéncia que a conscienciosidade ou qualquer outra das Cinco
Grandes Dimensdes deve receber um status semelhante ao da habilidade cognitiva geral para
propositos de selecao de pessoal (Behling, 1998).

No geral, parece que se pode esperar que as medidas globais de conscienciosidade
adicionem consistentemente uma pequena parte da variacdo explicada no desempenho do
trabalho entre as tarefas e as dimensdes dos critérios. Além disso, para certos trabalhos e para
certas dimensdes de critério, algumas outras dimensdes dos Big Five provavelmente
adicionardo um grau muito pequeno, mas consistente, de varidncia explicada. Se a medida
global dos Cinco Grandes ndo ¢ correlacionada com os outros preditores que sdo atualmente
usados (por exemplo, a personalidade tende a ndo ser correlacionada com a capacidade
cognitiva), (Day & Silverman, 1989); (Rosse, Miller & Barnes, 1991), entdo mesmo essa
pequena variagdo incremental explicada pode, sob certas circunstancias, fazer uma
contribuicdo significativa para a eficiéncia preditiva de um trabalho e talvez contribuir para
uma redu¢do no impacto adverso (Hattrup, Rock & Scalia, 1997); (Murphy & Shiarella,
1997); (Schmitt et.al., 1997) e (Ryan, Ployhart & Friedel, 1998).

2.5 Tempo de Permanéncia no Emprego

Importantes estudos sobre atitudes no trabalho enfatizaram a necessidade de
considerar os efeitos potenciais das covaridncias entre as caracteristicas das organizagdes € as
caracteristicas das pessoas (Dalton & Todor, 1981) e (Herman, Dunham & Hulin, 1975).

Pesquisas anteriores tais como Guest (1955), Lawrence & Lorsch (1967) e Knowles
(1964) sobre atitudes de trabalhadores optaram por se contrentrar apenas nas caracteristicas
individuais do trabalhador, do seu trabalho ou tarefa ou apenas no contexto organizacional
mais amplo em que tais atitudes podem se manifestar. Praticamente poucas tentativas foram
feitas para examinar a maneira pela qual as caracteristicas individuais e organizacionais

podem interagir para determinar as atitudes e o comportamento dos funcionarios.
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Herman e Hulin (1972), O’ Reilly, Chatman e Cadwell (1991), O’ Reilly e Robert

(1975) argumentam que o contexto estrutural mais amplo tem uma influéncia mais forte sobre
as atitudes dos trabalhadores do que as caracteristicas individuais dos mesmos.
Embora a natureza crucial da relagdo bem-sucedida entre individuo e organizagio tenha sido
enfatizada por Argyris (1973), poucas tentativas posteriores foram feitas para investigar essa
integracdo. Mais ainda no caso de estudos de rotatividade, absenteismo e comprometimento.
Tosi e Slocum (1984), por exemplo, colocaram a questdo pertinente de existéncia de alguma
relacdo sistematica entre uma classe de variaveis individuais e o tipo de organizagao.

Os autores admitiram que esta questdo ndo foi adequadamente abordada, embora se
tenha dedicado alguma literatura ao impacto da personalidade dos gestores no desenho das
organizagdes (Jamal & Vishwanath, 1992), (Mitroff, 1983) e (Van de Ven, 1984).

Alguns desses autores argumentaram que a medida em que as pessoas se identificam
com a sua organiza¢do tem um impacto positivo no seu nivel de satisfacdo e, assim, no
envolvimento organizacional (Brown, 1969). A consonancia entre os valores do funciondrio e
os valores organizacionais pode proporcionar aos funciondrios um certo grau de conforto por
meio do estresse minimizado. O grau de consondncia/ dissonancia entre valores; estilos
individuais e os da organizagdo ¢ concomitante com o grau de identificagdo experimentado e
o grau de compatibilidade entre a ética de trabalho dos funciondrios e os valores pelos quais a
empresa se encontra.

Segundo Flowers e Hughes (1973) a ética do funcionario deriva de seus proprios
valores e das condigdes reais que ele encontra no trabalho. Os valores da empresa derivam de
normas sociais, decisdes formais do conselho de administracdo e politicas e procedimentos do
grupo gestor. Em outras palavras, os funciondrios tendem a permanecer na empresa até que
alguma forga os leva a sair. O conceito aqui ¢ muito parecido com o conceito de inércia nas
ciéncias fisicas: um corpo permanecera como estd até ser influenciado por uma forga.

Uma lacuna cada vez maior (maior dissonancia) entre os valores individuais e
organizacionais reforcard a inércia (deixar); uma lacuna de estreitamento enfraquecerd. Na
mesma linha, Hrebiniak e Alutto (1972) argumentam que a tensdo e a incerteza do papel do
individuo resultam no aumento da atratividade de alternativas extraorganizacionais e,
consequentemente, menor comprometimento com a organizagdo do trabalho. De certa forma,
essa visdo ignora o que poderia causar “tensdo de papel” em primeiro lugar. Tal tensdo pode
ser, em si mesma, o resultado de desajustes entre valores pessoais € organizacionais € suas

expectativas (Edwards & Cooper, 1990). Além disso, essa tensdo pode depender de quio
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tolerante ¢ o individuo em situagdes incertas. Essa quantidade de tolerancia a incerteza esta
embutida nos valores e estilos pessoais de cada individuo. De fato, para aqueles individuos
com grande tolerdncia a incerteza, quanto maior a incerteza organizacional, maior a
consonancia entre seus valores e os de sua organizagdo e, consequentemente, maior a
probabilidade de seu comprometimento com a mesma organizagao.

Mais recentemente, O'Reilly et al. (1991) investigaram o ajuste pessoa-cultura (PCF)
desenvolvendo o instrumento do perfil de cultura organizacional (OCP). Os autores utizaram
o OCP para avaliar o PCF e testar a relacdo entre o ajuste e os resultados relacionados ao
trabalho. A relacdo entre preferéncias por valores organizacionais e variaveis individuais de
personalidade foi explorada. Como resultado, 224 estudantes de pds-graduagdo, 395
contadores e 730 funcionarios do governo de nivel médio testaram a hipdtese de que o ajuste
pessoa-organizacao (POF) esta relacionado aos resultados do trabalho.

As varidveis medidas de POF incluiam comprometimento organizacional, satisfaciao
no trabalho, intencdo de sair e rotatividade. A POF previu satisfacio no trabalho e
comprometimento organizacional um ano apds o ajuste ter sido medido e a rotatividade real
apos dois anos. Essa evidéncia atesta a importancia de entender o encaixe entre as
preferéncias dos individuos e as culturas organizacionais (Edwards, 1991). A suposta
vantagem de uma cultura corporativa forte pressupde que resultados positivos ocorrem
quando os valores das pessoas sdo congruentes com os dos outros € com os da organizagao.

Boxx et al. (1991) examinou o impacto dos valores organizacionais no setor publico e
descobriu que esses afetavam fortemente a satisfagdo, o comprometimento e a coesdo. Os
autores também descobriram que a congruéncia de valor também afetou essas variaveis
comportamentais. Esse estudo indicou que cinco valores devem existir dentro de seu ambiente
de trabalho: a crenga em ser o melhor, a crenga na importancia dos detalhes da execugdo, a
crenca na importincia das pessoas como individuos, a crenga na qualidade e servigo
superiores € uma crenc¢a na importancia da informalidade para melhorar a comunicagao.

O conceito de comprometimento organizacional refere-se a natureza do
relacionamento do membro da organizagdo com o sistema como um todo (Grusky, 1966).
Esse conceito também foi definido como a forca relativa da identificagdo e envolvimento de
um individuo em uma determinada organizacdo (Mowday, Steers & Porter, 1979). Estudos
anteriores tendem a tratar o comprometimento como um fendmeno atitudinal e
comportamental (March & Simon, 1958) e (Staw & Salancik, 1977). Como atitude, o

comprometimento expressa um estado no qual um individuo se identifica com uma
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determinada organizagdo e seus objetivos e deseja manter a afiliacdo para facilitar esses
objetivos (March & Simon, 1958). Como comportamento, o compromisso foi concebido
como um estado em que os individuos abandonam os cursos alternativos de acdo e optam por
se vincular a organizacao (Staw & Salancik, 1977). Na maioria das circunstancias, seria dificil
ver como o conceito poderia ser tratado como uma atitude e um comportamento.

Para Zeffane (1994) o compromisso com a organizacdo pode ser considerado
principalmente como uma atitude. O que ¢ realmente comportamental ¢ a quantidade de
envolvimento organizacional que resulta dessa atitude. A separagdo conceitual entre
compromisso ¢ envolvimento ¢ importante, pois ajuda a diferenciar (e, portanto,
compreender) intengdes e agdes.

Atitudes significam inten¢des, enquanto comportamentos refletem acdes. Essa
distingdo entre compromisso (como atitude) ¢ aparente nas caracteristicas especificas de
definicdo oferecidas pela pesquisa anterior (Mowday, Steers & Porter, 1979) e (Porter, Steers,
Mowday & Boulian, (1974). Nessas pesquisas, 0 comprometimento ¢ visto como sendo
caracterizado por pelo menos trés fatores: (1) uma forte crenga e aceitagdo dos objetivos e
valores da organizagdo; (2) disposicdo para exercer um esfor¢o consideravel em nome da
organizac¢do; ¢ (3) um forte desejo de manter a participagdo na organizagao.

Claramente, todos esses fatores refletem atitudes e ndo comportamentos. Essas
caracteristicas ndo sdo claramente dissociaveis, uma vez que uma caracteristica pode derivar
da outra. Portanto, a quantidade de comprometimento do funcionario com a organizag¢ao pode
ser melhor considerada como um estado de atitude que designa o nivel de consideragdo que
um individuo tem em rela¢do a sua organizagdo. Como tal, o compromisso da organizagao
ndo existe apenas. E criado através de um processo psicologico complexo. O processo em si ¢
iniciado pelos estados psicologicos que o individuo pode experimentar, bem como os
contextos relevantes dos quais esses estados podem emanar. Além disso, esses estados
psicologicos, combinados com as caracteristicas contextuais especificas, produzem atitudes
especificas. Entre essas atitudes estd o grau de envolvimento que o individuo pode
experimentar em determinadas situagdes. Assim, o grau de comprometimento refere-se a
atitude endossada pelo individuo, enquanto o grau de envolvimento ¢ a manifestagcdo
comportamental dessa atitude. Conceitualmente, o comprometimento organizacional &,
portanto, uma variavel atitudinal, enquanto a extensdo do envolvimento ¢ comportamental. Os

estados psicoldgicos predominantes (combinados com as caracteristicas situacionais)
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precedem tanto o grau de comprometimento (como estado atitudinal) quanto o grau de
envolvimento (como estado comportamental).

Além disso, o compromisso da organizacdo ndo ¢ uma varidvel homogénea e
unidimensional, mas sim um fenémeno multidimensional. Gouldner (1960) distingue entre
compromisso com a organizagdo como um todo e compromisso com os valores especificos da
organiza¢do. O primeiro tipo de compromisso reflete um apego as metas e objetivos da
organizacdo. O segundo tipo de compromisso reflete um apego as ideias e cultura da
organizac¢do. Outro tipo de dicotomia ¢ sugerido por Steers (1979), que diferencia entre “o
compromisso de permanecer com a organizagdo € o compromisso de trabalhar em apoio aos
objetivos organizacionais”. Embora a literatura seja bastante explicita no que diz respeito ao
impacto do comprometimento organizacional (ou seja, diminui¢cdo da rotatividade e outras
formas de retirada como resultado do aumento do comprometimento), os antecedentes do

comprometimento parecem ser muito mais variados e inconsistentes.

2.5.1 Baixo tempo de permanéncia no emprego

E importante definir que neste trabalho os termos baixo tempo de permanéncia no
emprego e rotatividade significardo o mesmo conceito. Ambos significardo a substituicdo de
um ocupante de um posto de trabalho por outro (em um curto espago de tempo). Essa seria a
descri¢do mais geral do tema. Ao longo do tempo, foram publicados diversos estudos sobre
este fenomeno e desta forma foi possivel classificar tipos distintos de rotatividade. Podemos
comegar pela rotatividade voluntaria versus involuntario. A rotatividade voluntéria ¢ iniciada
pelo empregado, ou seja, o funcionario pede demissdo e comega a trabalhar em outro lugar ou
mesmo para de trabalhar. A involuntéria ¢ iniciada pela organizacdo, desta forma, a empresa
demite o funcionario por algum motivo, podendo ser baixo desempenho, reestruturacdo
organizacional, entre outros motivos (Staw, 1980).

Outra importante distingdo possivel de rotatividade ¢ o carater funcional ou
disfuncional. A chamada rotatividade disfuncional ¢ bastante ruim para a organizacdo e
significa a saida de trabalhadores de alto desempenho ou funciondrios com habilidades
dificeis de substituir. O resultado desta equacgdo sdo os altos custos de novas contrata¢des. Por
outro lado, a rotatividade funcional inclui a saida de funcionarios com baixos niveis de
desempenho ou cujas fungdes podem ser facilmente substituidas (Morgeson, 2013). Este
Gltimo, no entanto, ndo significa que seja positivo. E possivel classificar ainda o que é

evitavel e inevitavel. Evitavel ¢ aquele cuja causa a organizagdo esta apta a influenciar. Um
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exemplo dessa situacdo sdo os funciondrios que deixam a organizagdo devido a baixa
satisfacdo com o trabalho. Ja o furnover inevitavel tem como origem, causas sobre as quais a
organizacdo tem pouco ou nenhum controle. Por exemplo, colaboradores que deixam a
empresa por problemas de saide ou por um desejo de voltar aos estudos. Neste caso a
empresa poderia fazer pouca coisa para manté-los. Gestores que saibam diferenciar a
rotatividade evitdvel e o inevitavel sdo extremamente importantes, pois os custos de retengao

podem ser altos e infrutiferos (Morgeson, 2013).

2.5.2 Antecedentes do baixo tempo de permanéncia no emprego ou rotatividade

Com base em Barnard (1938), Simon (1945) e March e Simon (1958), foram
identificados os principais antecedentes do furnover voluntdrio. March e Simon (1958)
propuseram que o turnover seria resultado das percepgdes do individuo sobre a conveniéncia
e facilidade de movimento de saida. Contudo, ao longo do tempo, a inten¢do percebida do
movimento foi analisada juntamente com a satisfagdo com o trabalho (Jackofsky & Peters,
1983). Esses dois construtos - satisfagdo e alternativas - servem de base conceitual para
grande parte da literatura sobre a rotatividade de funciondrios (Hulin et al., 1985). Para
Mobley (1977), no entanto, existem trés tipos genéricos de determinantes de furnover: 1) o
contexto econdmico, 2) as variaveis organizacionais e¢ 3) as variaveis individuais. Essas
variaveis possuem diferentes pesos sobre a decisdo de cada individuo. As pessoas possuem
sensibilidades diferentes quanto as mesmas variaveis, devido aos seus valores pessoais. O
peso das varidveis sobre a decisdo pode variar também conforme o meio € momento
vivenciado pelo sujeito, pois o ambiente econdmico e cultural também interfere em seus

valores pessoais.



Mercado de Correlacao Correlacao Correlacao
trabalho consistente Moderada Inconclusiva
Estilo de supervisdo Tino de
Porte da unidade de trabalho incrl)ﬁs tria
Variaveis .. .. Repetitividade das tarefas
..~ . | Niveis salariais . o Porte
organizacionais Autonomia e responsabilidade o
S organizagao
Centralizacao
Comunicagao
Fonte de referéncia
Responsabilidade familiar Personalidade
Idade Aptidao e capacidade Sexo
. Satisfacdo com remuneragdo | Instrucao
Tempo de servigo PN . )
. A Satisfagdo com colegas de Profissionalismo
Variaveis Satisfacdo com o
e e trabalho Desempenho
individuais cargo NP . .
~ Satisfacdo com o supervisor Expectativas
Intencdes de NN - .
ficar/sair Satisfacao com as condi¢des profissionais
de trabalho Absenteismo
Expectativa de encontrar um | Estresse

cargo alternativo

Tabela 25. Varidveis determinantes da rotatividade por grau de correlacdo
Fonte: Hom, P. W., Caranikas-Walker, F., Prussia, G. E., & Griffeth, R. W. (1992). A meta-analytical structural
equations analysis of a model of employee turnover.
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Mobley (1997) também se dedicou ao entendimento das relagdes imediatas entre a

satisfagdo no trabalho e a eventual saida voluntario. O autor teorizou que a insatisfacdo no

trabalho leva o individuo a pensar em desistir. A seguir, ¢ apresentada uma adaptacdo do

processo de decisdo de rotatividade do empregado.
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Avaliagdo do emprego

existente
Nio
Ficar ou Formas de lidar:
Sim Abandonar Ficar Comportamento passivo [—» Fim
? Absenteismo
Fim
Pensando em Abandonar
l » Fim [¢
Avaliagdo da utilidade esperada
de busca e custo de abandono
Ficar Abandonar
Intengdo de procurar alternativas

!

Avaliagio de alternativas

!

Comparagdo entre alternativas
¢ emprego atual

Intengio de ficar ou abandonar

Figura 5. Processo de decisdo de rotatividade do empregado
Fonte: Hom, P. W., Caranikas-Walker, F., Prussia, G. E., & Griffeth, R. W. (1992). A meta-analytical structural
equations analysis of a model of employee turnover.

2.5.3 Comportamento do individuo (o que leva o individuo a sair da organizacio)

A maioria das pesquisas relacionadas com a rotatividade de empregados tem focado
em explicar o comportamento de individuos que terminaram, voluntariamente, suas relagdes
com a organizacdo. Hom e Griffeth (1995); Lee e Michell (1994); March e Simon (1958);
Mobley (1977); Price (1977); Muchinsky e Tuttle (1979) afirmam que fatores pessoais foram
incluidos na maioria dos estudos como preditores de turnover, entre eles estdo: idade,
emprego, tamanho da familia e responsabilidade familiar.

Para Mangione (1973), além dos fatores pessoais citados acima, a duracdo do emprego

¢ o melhor preditor de turnover. Embora possa parecer intuitivamente Obvio que a
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permanéncia e o turnover em um determinado trabalho devem ser inversamente relacionados,
os pesquisadores tém sido capazes de documentar que o turnover passado prevé o futuro
turnover.

Com relagdo ao tamanho da familia, os autores relatam achados mistos. Knowles
(1964) relatou que o tamanho da familia e o furnover estavam positivamente relacionados em
uma amostra de operarios. Stone e Athelstan (1969) concluiram que o tamanho da familia e o
turnover estavam negativamente relacionados em uma amostra de terapeutas. Porter e Steers
(1973) tentaram explicar esses achados conflitantes, citando a diferencia¢dao de papéis sexuais
tradicionais entre homens e mulheres. A medida que o tamanho da familia se torna maior, os
homens tornam-se mais empenhados em ficar em seu presente trabalho. No entanto, para as
mulheres, quando o tamanho da familia fica maior, ha mais exigéncias colocadas sobre elas
para estarem em casa.

Federico e Lundquist (1976) relataram que, em uma amostra de empregadas de uma
cooperativa de crédito, existia uma relacdo negativa entre o tamanho da familia e o turnover.
Esse achado enfraquece inicialmente a explicacdo da hipdtese por Porter e Steers (1973),
afinal, os resultados diferenciais ocorreram em duas amostras de empregadas do sexo
feminino. No entanto, Federico e Lundquist (1976) constataram que uma parte substancial da
amostra era constituida por mulheres responsaveis unicas pelo sustento da familia.
Consequentemente, parece razoavel alterar a explicacdo de Porter e Steers das diferencas
baseadas no sexo do empregado para diferengas baseadas no status de provedor unico ou uma
segunda pessoa em uma casa, normalmente um conjuge, que também ganha um salério.

De acordo com Muchinsky e Tuttle (1979), seis estudos examinaram a relagdo entre
responsabilidade familiar e turnover, e todos relataram relagdes positivas. A responsabilidade
familiar tem sido definida por uma mistura de itens que geralmente sdo: estado civil e idade
dos filhos. O mesmo achado foi relatado entre funcionarios de varios tipos de emprego e
ambos os sexos. Convidado (1955) relatou que alguns homens da linha de montagem
deixaram seus postos por causa da pressdo doméstica a respeito do impacto que o trabalho
tem na vida da familia. Outros estudos afirmaram diretamente (Saleh, Lee & Prien, 1965) ou
indiretamente (Lefkowitz & Katz, 1969) que as "razdes familiares" foram citadas como
motivo para o turnover. Descobertas relacionadas também foram relatadas por Minor (1958),
Fleishman e Berniger (1960), Robinson (1972) e Federico e Lundquist (1976).

Todas as pesquisas citadas acima relacionam fatores pessoais ao turnover e

apresentam resultados consistentes. Em resumo, essas pesquisas apontam, entre outras
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conclusdes, que quanto mais velho o empregado, menor sua tendéncia a rotatividade; e quanto
maior for a duragdo do ultimo emprego, também menor serd a tendéncia de rotatividade.
Quanto aos graus de responsabilidade familiar, quanto maiores forem, menores serdo as taxas
de turnover. A relagdo entre o tamanho da familia e o furnover parece ser moderada se o
empregado ¢ o assalariado principal ou secundario. Para os assalariados primarios, os indices
de rotatividade sdo menores, enquanto que para os assalariados secundarios as ocorréncias de
turnover sdo maiores.

Outra linha de pesquisa amplamente difundida relaciona rotatividade aos fatores
atitudinais. Para Brayfield e Crockett (1955), Herzberg et. al., (1957) e Vroom (1964), as
muitas pesquisas foram focadas para as relagdes entre atitude e turnover. Sob o termo "fatores
atitudinais", fica subentendida a moral, a satisfacdo de necessidade ¢ a satisfagdo no trabalho.
A maioria destes estudos utilizou medidas globais de satisfacdo no trabalho global. (Locke,
1975). Muitos estudos examinaram até que ponto varios fatores relacionados ao trabalho
predizem o turnover. Recep¢ao de reconhecimento e feedback, por exemplo. Ross e Zander
(1957) pediram a uma amostra de trabalhadores qualificados que expressassem em que
medida se encontravam no trabalho. Diferencas significativas foram encontradas entre as
amostras de permanentes e terminadores em relacdo a medida em que essas necessidades
foram atendidas. Aqueles trabalhadores que “terminaram” seu emprego perceberam que
recebiam menos feedback e reconhecimento do que aqueles que “permaneceram” com a
empresa. Outros quatro estudos relacionaram a rotatividade com o tamanho da unidade
trabalho. Desses, trés estudos (Kerr, Koppelmeier & Sullivan, 1951); (Mandell, 1956); (Indik
& Seashore, 1961), o tamanho da unidade de trabalho e o turnover foram positivamente
relacionados, enquanto que no quarto (Porter & Steers, 1973), as relagdes positivas entre o
tamanho da unidade de trabalho e o furnover eram mais provaveis para os operarios do que
para os trabalhadores de “colarinho branco”.

Porter e Steers (1973) afirmaram que os trabalhadores de “colarinho branco” tém mais
autonomia e, portanto, sdo mais propensos a encontrar meios alternativos de satisfacdo e
menos propensos a deixar seus empregos. Outros estudos relataram dados sobre a relagao
entre a autonomia do trabalho e o turnover, e todos descobriram que quanto menor for a
autonomia e a responsabilidade maior a probabilidade de rfurnover. Guest (1955), por
exemplo, relatou que os sentimentos de falta de autonomia eram, em parte, responsaveis pelo
motivo dos trabalhadores de uma linha de montagem abandonarem seus empregos. Ross e

Zander (1957) descobriram que todos os empregados que estavam iniciando suas trajetorias
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em uma empresa poderiam ser divididos entre “permanentes” e os “eventuais desistentes” e
que ambos tinham expectativas semelhantes quanto ao grau de autonomia no trabalho.
Entretanto, aqueles que finalmente deixaram seus postos de trabalho relataram ter uma
autonomia significativamente menor do que o esperado, enquanto os funcionarios que
permaneceram no cargo relataram que a autonomia experiente atendia as suas expectativas.
Waters e Roach (1971;1973) relataram que a satisfagdo com a autonomia e a
responsabilidade percebidas estavam relacionadas em uma amostra de trabalhadores
administrativos, enquanto Taylor e Weiss (1972) relataram achados semelhantes para uma

amostra de trabalhadores de lojas de varejo.

2.5.4 Consequéncias do baixo tempo de permanéncia no emprego

Com o tempo, as organizagdes investem recursos substanciais em seus empregados.
Os custos correspondentes para a empresa em relacdo ao abandono da organizagdo e a
subsequente contratacdo de empregados de substituicdo podem ser significativos (Cascio,
1991; Mobley, 1992). Como resultado, a rotativida voluntaria dos funcionarios tem sido uma
questdo gerencial de destaque. Para os pesquisadores, uma questdo central foi a compreensao

dos conceitos que levam os funciondrios a abandonar voluntariamente uma organizagao.
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Impactado

Efeitos negativos

Organizagao

* Geragao de custos de substitui¢do (selegdo, recrutamento e treinamento)

* Geragao de custos com desligamento

* Menor produtividade (processo de desligamento, da procura do substituto
e do re-treinamento)

* Evasdo de empregados de alto desempenho

* Menor satisfacdo entre os que ficam

* Nao comprometimento da imagem da organizacao

* Preservagdo do capital intelectual

Individuo
(que sai)

* Perda de condicao de empregado antigo e gratificagdes correlatas
* Perda de beneficios extra oficiais

* Abalo nos sistemas de suporte social e familiar

* Possivel desilusao

* Estresse relacionado a transi¢ao

* Regressdo no curso da carreira

¢ Interferéncia no curso da carreira do conjuge

Individuo
(que fica)

* Evasdo de colegas de trabalho funcionalmente valorizados

* Menor satisfagao

* Aumento da carga de trabalho durante e imediatamente ap6s a procura do
substituto

* Menor comprometimento.

Sociedade

* Aumento dos custos de produgdo
* Inabilidade regional para manter ou atrair inddstrias

Tabela 26. Impactos negativos da rotatividade
Fonte: Hom, P. W., Caranikas-Walker, F., Prussia, G. E., & Griffeth, R. W. (1992). A meta-analytical structural
equations analysis of a model of employee turnover.
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Equivocos da . CaA
1 Perspectivas baseadas em evidéncias

Rotatividade
Todo tipo de * Existem diferentes tipos de rotatividade
rotatividade ¢ a mesma | ¢ Algum tipo de rotatividade é funcional
coisa, e tudo é ruim e Os custos da rotatividade variam

* Nivel de salario ou satisfacdo com o salario sao relativamente
fracos preditores de decisdes individuais de rotatividade

* As intengdes de rotatividade e de procura de emprego estao
entre os mais fortes preditores de decisdes de turnover.

* Atitudes-chave como a satisfagdo no trabalho e 0 compromisso

As pessoas pedem
demissao por causa de

pagamento organizacional sdo preditores relativamente fortes
* Gestdo / supervisao, concepcao do trabalho e relagdes com os
outros também sao preditores consistentes
* A insatisfacdo no trabalho ¢ a forga motriz em menos de
As pessoas pedem metade das decisdes de rotatividade
demissdo por que estdo | ® Existem varios caminhos para as decisdes de rotatividade
insatisfeitas com o * Diferentes caminhos tém implica¢des de retencao diferentes
trabalho  Também ¢ importante considerar por que as pessoas
permanecem
*Existem praticas de recursos humanos baseadas em evidéncias
Os gerentes podem associadas a rotatividade
fazer pouco para *Recrutamento, selecdo e praticas de socializagdo durante o
influenciar diretamente processo organizacional
as decisdes de * Os gestores podem influenciar o ambiente de trabalho e as
rotatividade decisdes sobre turnover através de treinamento, recompensas €

praticas de supervisao

* As estratégias baseadas em evidéncias contextuais sao mais
eficazes

* A andlise de turnover ajuda a diagnosticar até que ponto a
rotatividade ¢ problematica

* Contexto organizacional ¢ importante para interpretar os dados
de turnover

* Varias estratégias de recolha de dados permitem estratégias de
retengdo

Basta uma simples
estratégia para a
retencao

Tabela 27. Cinco equivocos comuns sobre a rotatividade de empregados
Fonte: Allen, D. G., Bryant, P. C., & Vardaman, J. M. (2010). Retaining talent: Replacing misconceptions with
evidence based strategies. The Academy of Management Perspectives, 24(2), 48-64.



4 METODOLOGIA

4.1 Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa foi quantitativa quanto a abordagem e descritiva exploratoria
quanto aos fins, uma vez que tem como objetivo descrever caracteristicas de determinada
populacao (Malhota, 2012) e (Gil, 2010).

Foi realizado um survey, que segundo Freitas et al. (2000) esse tipo de pesquisa se
alinha ao interesse do pesquisador que deseja produzir descrigdes quantitativas dos individuos
da populagdo desejada afim de estudar as varidveis dependentes e independentes sem
interferéncias do pesquisador e considerando o ambiente natural ja que os dados podem variar
entre crengas, opinides, atitudes e estilo de vida. Para descrever as variaveis qualitativas,
foram utilizadas frequéncias absolutas e relativas, enquanto que para descrever as variaveis
quantitativas foram utilizadas medidas de tendéncia e dispersdo. A abordagem quantitativa
caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de informagdes,
quanto no tratamento dessas por meio de técnicas estatisticas. O objetivo dessa abordagem ¢
medir variaveis pré-determinadas com intengdo de verificar e explicar sua influéncia sobre

outras variaveis (Richardson, 1999).

4.2 Modelos conceituais e hipotéticos

Com base no levantamento teoérico realizado foram propostos dois modelos tedricos
que serdo apresentados a seguir. A partir deste ponto, para fins didaticos as varidveis de
primeira ordem serdo chamadas de dimensdes e as de segunda ordem serdo chamadas de
constructos. Para analise do construto Cultura foram selecionadas duas dimensodes, a saber, os
Valores Culturais de Hofstede (1991) e as Facetas Culturais de Personalidade de Costa &
McCrae (1991).

Para a medi¢do do constructo Valores foi selecionado o conjunto de Valores de
Schwartz (2006) composto por dez dimensdes, a saber, poder, hedonismo, estimulagdo,
autodire¢do, universalismo, benevoléncia, tradi¢do, conformidade e seguranga.

Para a medi¢cdo do construto Anomia foram selecionadas a dimensodes: auséncia de
acesso aos meios para atingir objetivos de vida, auséncia de poder, sentidos, normas, auto
alienagdo/conformidade e isolamento social (Srole, 1956), (Seisdedos, 1998), (Formiga e

Gouveia, 2003) e (Souza et al. (2003).
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Para o estudo do constructo desempenho individual no trabalho serd usado o modelo
multidimensional de Borman & Motowidlo (1993) apresentado no referencial teérico. O
constructo serd composto de duas dimensdes que t€m recebido a maior atengdo nas pesquisas,
a saber, desempenho de tarefa e desempenho contextual (Befort & Hattrup, 2003). A
dimensdo desempenho de tarefa pode ser abordada como a proficiéncia com a qual uma
pessoa realiza atividades que contribuem para o desenvolvimento do nucleo técnico da
organizagdo. (Sonnentag & Frese, 2002). A dimensdo desempenho de contexto refere-se a
comportamentos que contribuem para a ambiente e o clima da organizagdo, ou seja, o
contexto no qual as atividades de transformag¢do e manuten¢ao sdo realizadas. Estdo contidos
nessa dimensdo o voluntariado para trabalho extra, persistir com entusiasmo para atingir a
meta, ajudar e cooperar com colegas, seguir regras ¢ procedimentos, e apoiar ¢ defender a
organizagdo. (Befort & Hattrup, 2003).

Foram relacionados, portanto, os objetivos principais da pesquisa: realizar uma andlise
descritiva dos dados. Ajustar e testar as hipdteses dos modelos tedricos apresentados a seguir.

E comparar os indicadores do modelo com as demais variaveis medidas.

Cultura
Hofstede

Rotatividade (Tempo

Desempentio médio no emprego)

Figura 6. Primeiro Modelo Teorico (Cultura Hofstede)
Fonte: Original desta pesquisa

Hipoteses Descricio
HI Ha influéncia da Cultura Hofstede sobre o Desempenho
H2 Ha influéncia dos Valores sobre o Desempenho
H3 Ha influéncia da Anomia sobre o Desempenho
H4 Ha influéncia do Desempenho sobre a Rotatividade

Tabela 28. Hipoteses do Primeiro Modelo Tedrico
Fonte: Original desta pesquisa
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Facetas
Culturais de
Personalidade

Rotatividade (Tempo

Dasempentio médio no emprego)

Figura 7. Segundo Modelo Teérico (Facetas)
Fonte: Original desta pesquisa

Hipoteses Descricio
HI Ha influéncia das Facetas Culturais de Personalidade sobre o desempenho
H2 Ha influéncia dos Valores sobre o Desempenho
H3 Ha influéncia da Anomia sobre o Desempenho
H4 Ha influéncia do Desempenho sobre a Rotatividade

Tabela 29. Hipoteses do Segundo Modelo teodrico
Fonte: Original desta pesquisa



Relacdes .
1° Modelo Hipaoteses Autores
Peters e Watermann (1982)
Cultura H1: Ha influéncia da Cultura Deal ¢ Kennedy (1982)
Hofstede Hofstede sobre o Desempenho Denison (1984)
Desempenho P Cameron e Freemann (1990)
Yeung, Brockbank e Ulrich (1991)
Tamayo e Mendes (2001)
Valores H2: Ha influéncia dos Valores sobre Schneider (1917)
Desempenh o Desempenho Rokeach (1968) (1973)
esempenio p Inglehart (1991)
Schwartz (1990)
Anomia H3: Ha influéncia da Anomia sobre
Desempenho o Desempenho
Desempenho H4: Ha influéncia do Desempenho Campion ef al., 1994)
Tempo de bre o tempo de permanéncia no Mohr et al., 2008
Permanéncia Z?n oo p p Park and Kim, 2009
no emprego preg Cohen et al., 2003)
Relacdes .
2° Modelo Hipoteses Autores
Facetas H1: Ha influéncia das Facetas Hurtz & Donovan (2000)

. . . Mufson & Mufson (1998)
Culturais Culturais de Personalidade sobre o . S
Desempenh desempenho Piedmont & Weinstein (1998)

esempenio esempe Barrick & Mount (1991)
Tamayo e Mendes (2001)
Valores H2: Ha influéncia dos Valores sobre Schneider (1917)
Desempenh o Desempenho Rokeach (1968) (1973)
esempenio p Inglehart (1991)
Schwartz (1990)
Anomia H3: Ha influéncia da Anomia sobre
Desempenho o Desempenho
Desempenho H4: Ha influéncia do Desempenho Campion ef al., 1994)
Tempo de bre o tempo de permanéncia no Mohr et al., 2008
Permanéncia Z?n oo p p Park and Kim, 2009
no emprego preg Cohen et al., 2009)

Tabela 30. Sintese das Hipoteses e Autores
Fonte: Elaborado pela autora

4.3 Populacio pesquisada

O foco foi pesquisar trabalhadores que exercem tarefas de menor habilidade,
associadas a execucdo de tarefas menos complexas, nicho do mercado com maior

probabilidade de ocorréncia de baixos salarios. A populacao pesquisada foi composta por
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profissdes que compreendem tarefas de menor habilidade, associadas a execucdo de tarefas
menos complexas. Foram elas: vendedores, caixas, gargons, segurangas, bartenders,
cozinheiros, motoboys, auxiliares administrativos, chapeiros, atendentes, faxineiros, porteiros
e zeladores. Uma populagdo heterogénea ¢ vantajosa porque os participantes nao sdo
uniformemente influenciados pelas restrigdes contextuais de uma organizagao (Chow, 2009).
Os questionarios foram aplicadados no més de novembro de 2017, no centro de Belo

Horizontes, em estabelecimentos de comerciais.

4.4 Amostra e procedimentos amostrais

Tendo em vista os objetivos da pesquisa optou-se pela amostragem por conveniéncia
da pesquisa, na qual existe o envolvimento de um determinado publico disponivel para
participar do estudo e oferecer as informagdes necessarias (Hair ef al., 2009).

Como a finalidade da pesquisa ¢ avaliar as relagdes descritas no referencial tedrico, a
respeito do tempo de permanéncia no emprego a amostra foi consistituida por trabalhadores
formais do setor privado. Devido a essa delimitagdo do escopo do estudo nao foram aceitos
desempregados e trabalhadores informais. Tal medida se justifica, pois, 0 questionario possue
dimensdes ligadas ao contexto organizacional. Esses padrdes foram essenciais, pois a presente
pesquisa ndo poderia apresentar desalinhamento entre teoria e metodologia. Para Freitas,
Oliveira, Saccol e Moscarola (2000) é necessario ter claramente definido o objetivo da
realizacdo de pesquisa e definir os critérios de eligibilidade dos respondentes para participar
de uma amostra, o que dard melhores condi¢des de assegurar se ela ¢ adequada ou ndo.

A pesquisa foi realizada com 350 individuos garantindo-se aos participantes que as

respostas seriam andnimas e tratadas de forma agregada.

4.5 Instrumeto de coleta dos dados

O referencial tedrico apresentado anteriormente teve como objetivo esclarecer os
constructos cultura, valores, anomia e desempenho do individuo e sua relagdo com o tempo de
permanéncia no emprego. E importante enfatizar, entretanto, que esses constructos nio podem
ser medidos diretamente, pois sdo considerados varidveis de segunda ordem e constituidos por
diversas dimensdes, ou seja, variaveis de primeira ordem. Para solucionar essa questdo ¢é
preciso adotar determinadas abordagens capazes de gerar dados adequados para o pesquisador
ser capaz de desenvolver um mapa do campo estudado. O proximo passo consiste em

demostrar as fontes das varidveis e as questdes que sustentam os instrumentos de pesquisa.
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4.5.1 Dimensao da Cultura

Conforme o referencial tedrico apresentado anteriormente, essa dimensao inclue duas
amplas abordagens da cultura. O enfoque da cultura pertinente ao nivel coletivo e aquele
voltado para o individuo. A cultura coletiva foi traduzida por meio das dimensdes de cultura
de Hofstede (1991). Ja os estudos utilizados para a compreensdo da cultura do individuo
incluiram as Facetas Culturais de Personalidade, também nomeada como os Cinco Grandes
Fatores ou NEOPIR, de autoria de Costa ¢ McCrae (1992). A dimensao de cultura sera
avaliada por meio de dois blocos de questdes. O primeiro denominado Valores Culturais de

Hofstede, com 22 questdes. Sao elas:

Um bom chefe ndo precisa ter resposta para toda pergunta de trabalho (Evitag@o de Incerteza)
Persisténcia ¢ o melhor caminho para alcangar resultados (Orientacdo Longo Prazo)

Uma estrutura em que os funcionarios tém dois chefes deve ser evitada sempre (Distancia de Poder)
Regra empresarial nunca deve ser quebrada, mesmo que seja uma boa mudanga (Evitagdo de Incerteza)
Preciso ter tempo para a vida pessoal e doméstica para ser feliz (Individualismo)

Preciso ter um chefe que eu respeite ¢ admire (Distancia de Poder)

Preciso ter reconhecimento pelo meu bom desempenho para trabalhar bem (Masculinidade)
Desejo conseguir trabalhar por muitos anos em uma mesma empresa (Individualismo)

Naio consigo trabalhar com pessoas desagradaveis (Masculinidade)

S6 consigo trabalhar em algo que acho interessante (Individualismo)

Desejo ser consultado pelo chefe em decisdes que envolvem o meu trabalho (Distancia de Poder)
E essencial viver em um lugar agradavel (Masculinidade)

Preciso ter um emprego que seja respeitado pela minha familia e meus amigos (Individualismo)
Gostaria muito de ser promovido (Masculinidade)

Me preocupo em ser generoso com as outras pessoas (Orientagdo Longo Prazo)

Consigo manter a simplicidade, ndo gastar mais do que o necessario (Orientagdo Longo Prazo)
Eu sou feliz (Indulgiencia)

As pessoas ou coisas da vida me impedem que eu faca o que realmente quero (Indulgiencia)
Preciso ter tempo livre para me divertir (Indulgiencia)

Acho importante ter moderagao: se controlar para evitar excessos (Indulgiencia)

Se sente nervoso ou tenso? (Evitagdo de Incerteza)

Ja viu funcionarios com medo de contradizer o chefe? (Distancia de Poder)

O segundo bloco de questdes denominado de Facetas Culturais de Personalidade ¢

composto por 10 questdes. Sao elas:

Permanecgo calmo em situagdes de tensdo (Neuroticismo — Vulnerabilidade)

Sou constantemente rabugento (Neoroticismo — Depressdo)

Sou cheio de energia (Extroversdo — Atividade)

Sou extrovertido (Extroversdo — Emogdes Positivas)

Tenho muita imaginacao (Abertura — Estética)

As pessoas confiam em mim (Amabilidade — Confianca)

Gosto de cooperar com os outros (Amabilidade — Altruismo)

Sou responsavel (Conscieciosidade — Competéncia)

Insisto até terminar minhas tarefas (Conscieciosidade — Autodisciplina)

Fago planos e sigo com os mesmos até cumprir (Conscieciosidade — Esfor¢o de Realizaggo

4.5.2 Dimensao dos Valores

O conceito de valores ¢ utilizado para compreender atitudes e comportamentos das
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pessoas, o funcionamento das organizagdes, instituicdes e sociedades (Kluckhohn, 1951),
(Rokeach, 1973), (William, 1970), (Hofstede, 1980) e (Schein, 1985). Embora o conceito
tenha uma longa historia, somente na década de 1990 foi elaborada uma teoria sistematica e
foi criada a estrutura do sistema de valores. Esse mecanismo foi empiricamente validado por
Schwartz (1992) e Smith e Schwartz (1997).

O entendimento dos valores ¢ feito tipicamente em termos de sistema. Trata-se de uma
disposicao hierdrquica ao longo de um continuo de importancia. Essa hierarquia permite a
comparacdo de individuos, grupos sociais e culturais, ndo somente com relacdo a valores, mas
também com prioridades axioldgicas. As prioridades axioldgicas remetem a tudo aquilo que
se refere a valor. O que constitui uma axiologia sdo os valores predominantes de uma
determinada sociedade. O aspecto axioldgico de um determinado assunto implica a nogdo de
escolha do ser humano pelos valores morais, éticos e estéticos. Nesse contexto, o valor, ou
aquilo que ¢ valorizado pelas pessoas, ¢ uma escolha individual, subjetiva e produto da
cultura onde o individuo esta inserido. Portanto, para avaliar o constructo, a presente pesquisa

utilizou 10 questdes:

Gosto de estar no comando e dizer aos outros o que fazer (Poder)

Ser bem-sucedido é importante. Gosto de me destacar e impressionar (Realizagio)

Acho muito importante aproveitar a vida e ter bons momentos (Hedonismo)

Gosto de aventuras, correr riscos ¢ ter uma vida emocionante (Estimulagio)

Sou curioso, tento entender de tudo (Auto Diregdo)

Acho importante fazer as coisas como aprendi com minha familia (Tradigdo)

Acho importante a protegdo das pessoas e da natureza (Universalismo)

Cuido de quem conhego e gosto (Benevoléncia)

As pessoas devem seguir as regras sempre, mesmo quando ndo ha vigilancia (Conformidade)
Seguranca e estabilidade da sociedade ¢ muito importante (Seguranga)

4.5.3 Dimensao da Anomia

A dimensao da Anomia serd abordada em conjunto com o conceito de Alienacdo, uma
vez que esse ultimo inclue conhecimentos uteis para o contexto de Anomia. Enquanto
Anomia pode ser entendida como auséncia de acesso aos meios para atingir objetivos de vida,
a alienagdo consiste de auséncia de poder, sentidos, normas, auto alienagdo/conformidade e
isolamento social.

As questdes apresentadas a seguir sdo baseadas na Escala de Anomia (Srole, 1963), na
Escala de Condutas Antissociais e Delitivas (Seisdedos, 1998) validada para o contexto
brasileiro por Formiga e Gouveia (2003) e na Escala da Alienacdo de Mos (Travis, 1993)
adaptada para o contexto brasileiro por Souza et al. (2003). Essas dimensdes serdo avaliadas

por meio de doze questdes. Sdo elas:

Nao ha muito o que fazer sobre a maioria dos problemas que enfrentamos hoje (Auséncia de Poder)
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As coisas da vida estdo tdo complicadas que eu ndo entendo o que esta acontecendo (Auséncia de Sentido)
Para avangar no mundo de hoje, vocé é quase obrigado a fazer coisas incorretas (Auséncia de Normas)
Nao me interesso por tv, filmes ou revistas que a maioria das pessoas gostam (Estranhamento Cultural)
Frequentemente me sinto sozinho (Estranhamento Social)

Naio gosto do trabalho que fago, mas trabalho para ter o que quero e preciso (Estranhamento Laboral)
Nao importa o quanto eu tente realizar coisas, meus esforgos nunca significam nada (Pessimismo)

Quase sempre minha vida esta proxima do que chamo de ideal (Satisfagdo com a vida)

Acho dificil acreditar em pessoas que pensam que podem fazer algo pela sociedade (Impoténcia Politica)
Se sente preocupado com criticas que possam ser feitas? (Autocontrole)

Ja sentiu vergonha da sua aparéncia ou da sua inteligéncia? (Auto Denegrir-se)

Pensa que seus conhecidos sdo mais bonitos e inteligentes que vocé? (Autoestima)

4.5.4 Dimensao do Desempenho (Tarefa)

A dimensao de tarefa serd abordada como a proficiéncia com a qual uma pessoa
realiza atividades que contribuem para o desenvolvimento do nucleo técnico da organizagao.
(Sonnentag & Frese, 2002). Ela serd avaliada por meio de sete questdes baseadas nos
questionarios de Befort e Hattrup (2003), Coelho Jr. et al. (2010), Paula e Queiroga (2015).

S3o elas:

Cumpre as tarefas dentro do que foi estabelecido?

Toma a iniciativa para resolver problemas ndo definidos ou nio prevista pela chefia?
Reconhece que ¢ o responsavel pelos resultados do seu trabalho?

Recebe tarefas especiais (de confianga) para realizar?

Recebe reclamag@o por ndo executar corretamente o que lhe foi pedido?

E orientado pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que faz?
De 1 a 10, qual nota vocé acredita que seu chefe lhe daria seu trabalho?

4.5.5 Dimensao do Desempenho (Contexto ou Cidadania)

A dimensao de contexto refere-se a comportamentos que contribuem para o ambiente
e o clima da organizacdo, ou seja, o contexto no qual as atividades de transformacdo e
manuten¢do sdo realizadas. Ela serd avaliada por meio de 6 questdes baseadas nos
questionarios de Befort e Hattrup (2003), Coelho Jr. et al. (2010), Paula e Queiroga (2015).
Sao elas:

Realiza atividades que ultrapassam as definidas pelo seu cargo?

E persistente para realizar as tarefas determinadas?

Tem empolgacdo para realizar as tarefas determinadas?

Gosta de ajudar seus colegas de trabalho?

Obedece as regras e procedimentos mesmo que sejam desagradaveis?
Defende os interesses da organizagao?

O questionario utilizado foi estruturado, auto-administrado e se encontra no
APENDICE C. Foi usada uma escala Likert de sete pontos para a medigdo de intervalo. De
acordo com Fornell e Larcker (1981), essa variagdo nas respostas melhora a qualidade da
distribuicdo dos dados pela redugdo dos indices de assimetria. O intervalo de questdes de 8 a
59 utilizou o critério de discordancia e concordancia, no qual valores menores de 4 significam

discordancia, valores que contém 4 significam nem discordancia, nem concordancia e valores
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acima de 4 significam concordancia com as questdes apresentadas. O intervalo de questdes de

60 a 76 utilizaram o critério de frequéncia, sendo 1 nunca e 7 sempre.

4.6 Tratamento Estatistico

A andlise descritiva das variaveis de caracterizagdo da amostra utilizou as frequéncias
absolutas e relativas para as variaveis qualitativas e medidas de tendéncia central e dispersdo
para as varidveis quantitativas. J4 na descri¢do das questdes dos constructos foram utilizadas
medidas de posicao, tendéncia central e dispersdao. Uma das medidas utilizadas foi o intervalo
percentilico bootstrap com 95% de confianca. O método bootstrap (Efron e Tibishirani, 1993)
¢ muito utilizado na realizagdo de inferéncias quando ndo se conhece a distribuicdo de
probabilidade da varidvel de interesse.

De acordo com Hair et.al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) ¢ uma
continuidade de técnicas de andlise multivariadas, principalmente da analise de regressdo
multipla e anélise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas ¢ que a SEM
permite examinar diversas relagdes de dependéncia ao mesmo tempo, enquanto as demais
técnicas sdo capazes de verificar e examinar um Unico relacionamento entre as variaveis de
cada vez. A Modelagem de Equacdes Estruturais pode ser feita utilizando tanto a abordagem
PLS quanto a CB-SEM (abordagem tradicional). A abordagem PLS (Partial Least Squares)
oferece uma alternativa para a abordagem tradicional baseada na estrutura de covariancia,
CB-SEM (Covariance-based Structural Equation Modeling techniques).

Nesse trabalho optou-se pela abordagem PLS uma vez que na presenca de constructos
formativos na abordagem CB-SEM torna-se necessario ter regras de especificacdes
complexas e limitadas. O método PLS, tem sido referido como uma técnica de modelagem
suave com o minimo de demanda considerando as escalas de medidas, o tamanho amostral e
distribuicdes residuais (Monecke & Leisch, 2012). Os constructos Valores Culturais
(Hofstede) e Desempenho sdo constructos de segunda ordem, ou seja, ndo sdo formados
diretamente pelos itens (questdes), mas por outras variaveis latentes (indicadores). Para tratar
essa caracteristica da estrutura de mensuragdo, foi utilizada a abordagem “Two-Step”
(Sanchez, 2013). Dessa forma, foram computados os escores das variaveis latentes de
primeira ordem, utilizando a Andlise Fatorial Exploratéria com o método de extracdo das

componentes principais (Mingoti, 2007).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O banco de dados foi formado por 85 varidveis, sendo 13 variaveis de caracterizagdo
dos individuos, 3 variaveis referentes ao calculo da rotatividade e 59 variaveis relacionadas
aos constructos. Em um total de 20.650 respostas para as 59 questdes sobre o objeto de
estudo, foram encontradas 132 células em branco. Ao todo, foram 348 respondentes validos e
foram observados dados faltantes, sendo esses valores faltantes imputados pela média geral
das respectivas questdes. Na base de dados de 348 individuos ainda restaram 84 observacdes
perdidas do total de 20.532 observacdes. Essas células em branco foram tratadas com a
imputacdo pela média da varidvel, por ser um dos métodos mais adequados e amplamente
empregados (Hair, et.al. 2009). O calculo do tamanho da amostra foi feito com base na tabela
do Chin (2010). O namero amostral sugerido foi de 136 individuos com um poder de 90%.

Como foram coletadas 350 amostras, mais do que o sugerido.

5.1 Qualidade e Validade dos Constructos

Para analisar a qualidade e a validade dos constructos de primeira ordem foi verificada
a dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente. Para verificar a validade
convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), que indica a
validacdo convergente quando a Variancia Média Extraida (AVE) for superior a 50%
(Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009) ou 40% no caso de pesquisas exploratérias (Nunnaly &
Bernstein, 1994).

Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a
Confiabilidade Composta (CC) (Chin, et.al., 1998). De acordo com Tenenhaus et.al. (2005)
os indicadores AC e CC devem ser maiores que 0,70 para uma indicagdo de confiabilidade do
constructo, na qual em pesquisas exploratérias valores acima de 0,60 também sdo aceitos
(Hair, et.al., 2009). Para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério
de Acceleration Factor (AF) (Raiche et al., 2013) que retorna a quantidade de dimensdes do
constructo.

A adequacdo da amostra para utilizacdo da analise fatorial foi medida através do
indicador KMO que indica a propor¢do da varidncia dos dados que pode ser considerada
comum a todas as variaveis. E uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo que quanto mais

proximo de 1,0 (unidade) mais apropriada serd a amostra a aplicagdo da analise fatorial. E
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adequado aplicar a Analise Fatorial Exploratoria ao conjunto de varidaveis quando o KMO for
maior que 0,50.

Embora a maioria dos constructos sejam reflexivos, o constructo tempo de
permanéncia no emprego ¢ formativo. A validagdo de um modelo estrutural formativo requer
diferentes abordagens do modelo reflexivo. A avaliacdo convencional de validagdo e
confiabilidade dos constructos ndo deve ser aplicada aos modelos formativos (Bollen, 1989).
Portanto, para avaliar o0 modelo formativo foi verificado se os pesos eram significativos ou
maiores que 0,20 e se as cargas fatoriais eram maiores que 0,60 (Lohmoller, 1989; Chin,
1998b). Mas, como o constructo tempo de permanéncia no emprego contém apenas uma
questdo, nao foi possivel aplicar os métodos estatisticos de validacdo e confiabilidade.

J& para os constructos reflexivos, os itens com cargas fatoriais menores que 0,50 foram
eliminados (Hair, et. al., 2009), pois ndo contribuiram de forma relevante para formacao da
variavel latente, e prejudicam o alcance das suposi¢cdes basicas para validade e qualidade dos
indicadores criados para representar o conceito de interesse. Para testar a validade
convergente desses construtos foi utilizado novamente o critério proposto por Fornell et al.
(1981). Para mensurar a confiabilidade dos constructos foram utilizados novamente os
indicadores Alfa de Cronbach (A.C.) e Confiabilidade Composta (C.C.).

Para a validade discriminante foi utilizado o critério de Fornell e Larcker (1981), que
garante a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de um constructo for
maior que a variancia compartilhada desse constructo com os demais.

O método das cargas fatoriais cruzadas (Barclay, et al.,1995) também foi utilizado
para verificar a validac¢ao discriminante. Pelo critério das cargas fatoriais cruzadas, a validade
discriminante ¢ alcan¢ada quando a carga fatorial do item € maior que todas as suas cargas
fatoriais cruzadas. Além disso, para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado
novamente o critério de Kaiser.

Na avaliagio da qualidade do ajuste do modelo foram utilizados o R* o GoF
(Tenenhaus, et al., 2004). O R’ representa em uma escala de 0% a 100% o quanto os
constructos independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores menores que
25% representam capacidade explicativa fraca, valores entre 25% e 50% indicam capacidade
explicativa moderada e valores acima de 50% evidenciam uma capacidade explicativa
substancial (Hair, et al., 2014). Ja o GoF ¢ uma média geométrica das AVEs dos construtos e

dos R? do modelo e também varia de 0% a 100%.
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Para comparar os indicadores do modelo criados com as varidveis qualitativas foi
utilizado o teste de Mann-Whitney (Hollander e Wolfe, 1999). J4 para comparar os
indicadores com as varidveis quantitativas e qualitativas ordinais foi utilizada a Correlacao de
Spearman (Hollander e Wolfe, 1999). A correlacdo de Spearman ¢ uma medida limitada entre
-1 e 1. O quanto mais proximo o coeficiente estiver de -1 maior a correlagdo negativa e
quanto mais proximo o coeficiente estiver de 1 maior a correlagdo positiva. O software
utilizado nas analises foi o R (versao 3.5.0).

A idade média dos respondentes (28 anos) contribuiu para com a finalidade da
pesquisa: entender a atuagdo de pessoas com cerca de 10 anos de trabalho, periodo esse
suficiente para entender a movimentagdo do mercado, mas também para representar suas
configuragdes contemporaneas.

A maior parte da amostra (69,05%) se encaixa no intervalo de remuneracao almejado
pela pesquisa (de um salario minimo - R$ 937,00 a R$ 1.500,00). Apesar do baixo salario,
45,83% desses trabalhadores possuem o ensino médio completo e 27,98% completaram o
ensino superior. Resultado esse que corrobora com novas evidéncias sobre o mercado de
trabalho brasileiro, no qual, atualmente, concluir uma faculdade deixou de ser garantia de
salarios elevados. De acordo com levantamento do IBGE (2017) apesar da média geral de
trabalhadores brasileiros ter se tornado mais qualificada nos ultimos anos, houve também
aumento do niumero de empregados em atividades menos complexas. Se por um lado, as
tecnologias levaram ao aumento da ocupacdo em fungdes mais complexas, esse fendmeno
também levou ao aumento do emprego em atividades que exigem baixa habilidade e que nao
podem ser executadas por maquinas. Esse fenomeno tem sido chamado de polarizacdo do
mercado de trabalho.

O tempo médio de permanéncia no emprego foi igual a 3,48 anos por emprego com
um desvio padrao de 1,37. Esse resultado estd incluido no que podemos chamar de alta
rotatividade ou baixo tempo médio no emprego. Esta afirmagdo tem como base pesquisas
mundiais, nas quais EUA (4,6), Brasil (5,0) e Coréia (5,6) apresentam as menores médias e
Italia (12,2), Franca (11,4), Portugal (11,2) e Bélgica (10,9) sdo alguns dos paises com os
maiores tempos médios (OCDE, 2014).



150

Variaveis Sub-Variaveis N %

Sexo Feminino 156 45,09%

Masculino 190 54,91%

Fundamental incompleto 1 0,30%

Fundamental completo 14 4,17%

. Médio incompleto 18 5,36%

Escolaridade /< 4i6 Completo 154 45,83%

Superior incompleto 94 27,98%

Superior completo 55 16,37%

Até um salario minimo 41 12,20%

Saldrio De R$937,00 a R$1.500,00 232 69,05%

De R$1.500,00 a R$2.500,00 49 14,58%

Até R$3.500,00 14 4,17%

Tempo no atual emprego (Média E.P.) 2,2 (1,81)

N° empregos com carteira nos ultimos 10 anos 1,89 (0,97)
N° empregos sem carteira nos ultimos 10 anos 1,17 (1,45)
Rotatividade (Tempo médio no emprego - ano) 3,48 (1,37)

Tabela 31. Anélise descritiva das varidveis de caracterizagao
5.1 Analise descritiva das variaveis do constructo Cultura

Com relagdo ao conjunto de questdes de Valores Culturais de Hofstede, a maior média
encontrada 6,32 foi referente a questdo “Preciso ter tempo livre para me divertir” que
representa a Indulgéncia. Esse resultado confirma a tendéncia de prevaléncia da dimensdo na
América do Sul.

A menor média encontrada foi de 2,97 referente a questdo “Uma estrutura em que os
funcionarios tém dois chefes deve ser evitada sempre” que representa Distdncia de Poder, o
que significa que os respondentes ndo se sentem distantes de seus superiores.

Outra questao relacionada a Distancia de Poder mostrou indiferenga do respondente,
“Preciso ter um chefe que eu respeite e admire”. Esse dado € interessante pois demostra que a
amostra ndo estd voltada nem para a minimizacgao da desigualdade, nem para a manutencao da
mesma. Nao existe, portanto, interesse nas apropriagdes de poder, ndo ha revolta contra
eventuais autoritarismos maliciosos, mas também nao ha propostas de melhoria e adequacdes
no status do individuo no trabalho. Os subordinados ndo esperam ser ouvidos e ndo esperam
que lhes digam o que deve ser feito. Se nada disso ocorrer, ndo havera nenhum estresse para
esse funcionadrio.

A questdo 10 apresenta uma proposta de resposta diferente. Diante da pergunta de 1 a

7, o quanto vocé se orgulha de ser brasileiro? A média foi de 4,56. Ou seja, ndo ha uma
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opinido formada em relagdo ao orgulho do pais. O respondente esta indiferente com relagdo a
sua nac¢do. O que indica indiferenca ao nivel de Orientacdo Longo Prazo. Ou seja, essa ¢ uma
populacao que ndo esta orientada para o futuro, que ndo persevera e que ndo demonstra
vontade de subordinar-se para um propoésito coletivo. Os respondentes dessa amostra tendem
a valorizar a estabilidade pessoal, mas ndo se movimentam para isso.

A questdo 40, também referente a Orientagdo ao Longo Prazo, “Um bom chefe ndo
precisa ter resposta para toda pergunta de trabalho” apresentou a média 4,06. O que representa
mais uma vez um baixo nivel da dimens3o, uma demonstragdo de indiferenca com o
comportamento e importancia do chefe.

A questdo 53 “Gostaria muito de ser promovido” apresentou uma média alta (6,13), o
que a definiu como uma amostra voltada para a Masculinidade. Esse ¢ um resultado curioso,
pois a sociedade brasileira como um todo tem apresentado resultados voltados para a
femilinidade. E que de fato sdo representativos de um povo considerado “amistoso” como o

Brasil.



42

45

50

61

44

47

49

52

46

48
51
53

40

43

60
10
41
54

55

56

57

58

59

Questdes e Concordancias
Cultura Hofstede

Uma estrutura em que os funcionarios tém dois chefes deve
ser evitada sempre

Preciso ter um chefe que eu respeite e admire

Desejo ser consultado pelo chefe em decisdes que envolvem
o meu trabalho

Ja viu funcionarios com medo de contradizer o chefe?

Preciso ter tempo para a vida pessoal e doméstica para ser
feliz

Desejo conseguir trabalhar por muitos anos em uma mesma
empresa

S6 consigo trabalhar em algo que acho interessante

Preciso ter um emprego que seja respeitado pela minha
familia e meus amigos

Preciso ter reconhecimento pelo meu bom desempenho para
trabalhar bem

Nao consigo trabalhar com pessoas desagradaveis
E essencial viver em um lugar agradavel

Gostaria muito de ser promovido

De 1 a7, como vocé descreveria seu estado de saude nestes
dias?

Um bom chefe ndo precisa ter resposta para toda pergunta de
trabalho

Regra empresarial nunca deve ser quebrada, mesmo que seja
uma boa mudanga

Se sente nervoso ou tenso?
De 1 a7, o quanto vocé se orgulha de ser brasileiro?
Persisténcia ¢ o melhor caminho para alcangar resultados

Me preocupo em ser generoso com as outras pessoas

Consigo manter a simplicidade, ndo gastar mais do que o
necessario

Eu sou feliz

As pessoas ou coisas da vida me impedem que eu faga o que
realmente quero

Preciso ter tempo livre para me divertir

Acho importante ter moderacao: se controlar para evitar
€Xcessos

Média

2,97

4,68

5,10

6,02

6,30

5,68

3,85

5,16

4,73

4,36
6,28
6,13

5,32

4,06

3,25

4,60
4,56
5,84
6,13

5,18
5,30
3,60

6,32

5,89

D.P.

1,74

1,31

1,25

1,20

1,24

1,60

1,45

1,45

1,41

1,28
1,14
1,37

1,02

I.C. - 95%
[2,78; 3,15]

[4,53; 4,83]

[4,97; 5,23]

[5,89; 6,15]

[6,17; 6,43]

[5,51; 5,85]

[3,69; 4,01]

[5,02; 5,32]

[4,58; 4,88]

[4,22; 4,49]
[6,16; 6,39]
[5,99; 6,27]

[5,22; 5,42]

[3,88; 4,21]

[3.,08; 3,43]

[4,46; 4,73]
[4,42; 4,70]
[5,70; 5,98]
[6,01; 6,25]

[5,04; 5,32]
[5,18; 5,41]
[3,45; 3,75]

[6,20; 6,43]

[5,75; 6,04]

Tabela 32. Questdes, Concordancias e Médias (Valores Culturais)
Fonte: Original desta pesquisa
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Com relag¢do ao conjunto de questdes de Facetas Culturais da Personalidade, a menor
média encontrada foi de 2,48 “Sou rabugento” que se refere ao Neuroticismo (Depressao). A
maior média encontrada foi de 6,29 “Sou responsavel” Conscienciosidade (Competéncia).
Houve apenas uma situacdo de nem concordo, nem discordo 4,49 “Permaneco calmo em
situacdes de tensdao” Neuroticismo (Vulnerabilidade). Essa ultima talvez tenha ocorrido pois
os respondentes ja passaram pela por situagdes de tensdo com calma, mas que isso ndo chega
a ser um habito. Os respondentes se apresentaram como ndo depressivos, portanto, a apatia
em permanecer em cargos de baixos salarios ou mesmo a situacdo de rotatividade ndo os
deprime. Esse resultado remete, em parte, a estabilidade emocional dos individuos, por tanto,
ndo ¢ possivel afirmar que individuos instaveis emocionalmente tendem a rotacionar. Nao ha
uma ligacdo entre esses aspectos.

A maior média encontrada, referente a conscienciosidade (competéncia) estad
relacionada  consistentemente com o desempenho. E importante lembrar que
conscienciosidade ¢ um traco de personalidade relacionado tanto a emergéncia quanto a
eficacia do lider; no entanto, ndo foi esperado que os mesmos estejam relacionados a atitudes
subordinadas. A conscienciosidade repete a aspectos positivos do comportamente, haja visto
que o termo pode ser traduzido também como escrupulosidade, portanto, individuos
consciensiosos sdo confiaveis, orientados para realizagdo e planejados. Embora esta
caracteristica possa ser positivamente relacionada a eficacia da lideranga (assim como ao
desempenho individual), ela pode ndo estar relacionada a atitudes subordinadas, justamente
porque supervisores altamente consciensiosos podem ser exagerados e “incertos”. Torna-se
mais proveitoso analisar a conscienciosidade relacionada ao desempenho global do trabalho.
Pessoas que se descrevem como trabalhadoras, confidveis, organizadas sdo consideradas
conscienciosas e essas parecem ter um desempenho um pouco melhor do que as demais. Em
resumo, os dados apontam que trabalhadores com baixo tempo de permanéncia no emprego se
descrevem como funciondrios competentes. De fato, parece ndo haver, portanto, relacdo entre
desempenho com o turnover. A conscienciosidade ¢ reconhecida como um preditor
significativo do bom desempenho de cidadania, logo parte essencial do comportamento no
trabalho. Sendo assim, a amostra da presente pesquisa represente um alto indice de
rotatividade, mas isso ndo significa que os mesmos apresentam um desempenho ruim. Esse
fator representa a obediéncia organizacional, parte da qual € internalizar e aceitar as regras
organizacionais, regulamentos e procedimentos. Cabe a esses funciondrios aderir

escrupulosamente, mesmo quando ninguém esta observando ou vigiando.
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Um detalhe importante ¢ que especificamente, para funcionarios em cargos em que a
promogdo era improvavel, a conscienciosidade era o melhor preditor do desempenho da
cidadania (contexto). Em contraste, nos empregos em que as promogdes eram mais provaveis,
a ambic¢do era o melhor preditor. Mas o aspecto da natureza espontanea da consciensiocidade
¢ questiondvel. Esses tipos de comportamento para muitas organizagdes e cargos refletem
uma obrigacdo do que uma atividade discriciondria (em que ha liberdade de escolha). Nesses
casos, 0 membro da organizagdo ndo possui espaco para responder aos climas éticos com
mais ou menos atos de cidadania conscienciosa, pela simples razdo de que essas atividades
ndo sdo discriciondrias e que € preciso executa-las de forma determinada pois havera pena de

que a sua omissao cause sangoes.

Questoes e Concordancias

Facetas Culturais de Personalidade Média D.P. 1.C.-95%
30 Permaneco calmo em situac¢des de tensao 4,49 1,27 [4,37;4,62]
31 Sou constantemente rabugento 2,48 1,73 [2,30; 2,68]
32 Sou cheio de energia 5,21 1,37 [5,07;5,35]
33 Sou extrovertido 5,03 1,26  [4,90; 5,16]
34 Tenho muita imaginagao 5,41 1,22 [5,28; 5,53]
35 As pessoas confiam em mim 6,01 1,12 [5,89; 6,12]
36 Gosto de cooperar com 0s outros 6,03 1,22 [5,90; 6,15]
37 Sou responsavel 6,29 1,08 [6,18; 6,41]
38 Insisto até terminar minhas tarefas 5,89 1,30 [5,76; 6,03]

39 Faco planos e sigo com os mesmos até cumprir 5,00 1,22 [4,87;5,12]
Tabela 33. Questdes, Concordancias e Médias (Facetas Culturais)
Fonte: Original desta pesquisa
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5.2 Analise descritiva das variaveis do constructo Valores

Com relag¢do ao conjunto de questdes de Valores Schwartz, a menor média registrada
foi de 4,09 referente a questdo 11 “Gosta de estar no comando e dizer aos outros o que fazer”.
Essa questdo representa o Valor Poder. Esse resultado significa que os respondentes nem
concordam, nem discordam com essa questdo, portanto, a oportunidade de estar comando (ser
chefe) ndo representa significancia para essa populacdo. Esse valor envolve o status social
sobre as pessoas e os recursos tais como poder social, autoridade e riqueza.

Por outro lado, a maior média encontrada foi de 6,47 referente a questdo 13 “Acho
muito importante aproveitar a vida e ter bons momentos”. Esta questdo representa o Valor

Hedonismo, que inclui prazer e gratificagdo para si mesmo.
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De maneira geral foram obtidas apenas trés respostas no intervalo nem concorda, nem
discorda. Essas sdo relativas ao Poder (4,09), Estimulagdo (4,75) e Tradicdo (4,66). Nao
foram obtidas questdes com discordancia e as demais sete questdes apresentaram
concordancias relativas a Realizacdo (5,32), Auto Diregdo (5,65), Universalismo (6,33),
Benevoléncia (6,37), Conformidade (5,58), Seguranca (6,03) e Hedonismo (6,47). Entre as
concordancias a menor média encontrada foi a de Realizacdo (5,32). Importante ressaltar que
essa ultima se refere ao sucesso pessoal mediante a demonstragdo de competéncia. Pode-se
concluir, portanto, que os respondentes nao estdo preocupados com o bom desempenho no
trabalho, uma vez que essa ¢ uma das maneiras de se alcangar sucesso e demonstrar

competéncia.

Questdes e Concordancias Média D.P. LC.-95%

Valores Schwartz

1 Gosto de estar no comando e dizer aos outros o que 409 127 [3.96:422]
fazer

12 Ser bem-sqced1d0fe importante. Gosto de me C 532 137 [5.18:546]
destacar e impressionar

13 Acho muito importante aproveitar a vida e ter bons C 647 105 [636:658]
momentos

14 Gostq de aventuras, correr riscos e ter uma vida 475 135 [4.60;4.88]
emocionante

15 Sou curioso, tento entender de tudo C 5,65 1,32 [5,50;5,78]

16 Agho 1mp0’rt.ante fazer as coisas como aprendi com 466 146 [4.51:481]
minha familia

17 Acho importante a protecdo das pessoas e da C 633 108 [621:643]
natureza

18 Cuido de quem conheco e gosto C 637 0,99 [6,26;6,47]

19 As pessoas dervefn.s?gu'lr as regras sempre, mesmo 558 152 [5A4l:5.73]
quando ndo ha vigilancia

20 Seguranga e estabilidade da sociedade ¢ muito C 603 141 [587:6.17]
1mportante

Tabela 34. Questdes, Concordancias e Médias (Valores Schwartz)
Fonte: Original desta pesquisa

5.3 Analise descritiva das variaveis do constructo Anomia

Com relag@o ao conjunto de questdes de Anomia, a menor média encontrada foi de
2,49 referente a questdo “Para avancar no mundo de hoje, vocé é quase obrigado a fazer

coisas incorretas”. Essa questdo representa a dimensdo da Alienacdo Normlessness ou
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auséncia de normas. Outros subtipos dessa dimensdo sdo: auséncia de propositos, conflito de
normas ¢ isolamento social. Esse resultado representa que os respondentes nio estdo
relacionados com essa auséncia de normas, para eles ndo sdo registradas auséncias de
propositos.

Por outro lado, a maior média encontrada foi de 5,44 referente a questdo “Nao ha
muito o que fazer sobre a maioria dos problemas que enfrentamos hoje”, que representa a
dimensdo da Aliencdo Powerlessness, auséncia de poder. Sugerida por Hegel e Marx apud
Marcuse (1941) destacam que nesses casos existe uma separacao do trabalhador do controle

efetivo sobre seu destino econdmico.

Questoes e Concordancias

Anomia Média D.P. 1.C.-95%

Nao ha muito o que fazer sobre a maioria dos problemas

21 que enfrentamos hoje

D 2,80 1,74 [2,63;2,98]
As coisas da vida estdo tdo complicadas que eu ndo

22 .
entendo o que estd acontecendo

D 336 1,52 [3,19;3,51]
Para avangar no mundo de hoje, vocé ¢ quase obrigado a

23 L
fazer coisas incorretas

D 249 1,62 [2,32;2,65]

Nao me interesso por tv, filmes ou revistas que a maioria
das pessoas gostam

25 Frequentemente me sinto sozinho D 3,39 1,49 [3,24; 3,54]

2 Nao gosto do tra‘palho que fago, mas trabalho paratero 421 162 [4.04:438]
que quero e preciso

24 D 3,08 1,65 [2,90; 3,25]

Nao importa o quanto eu tente realizar coisas, meus

27 .
esforgos nunca significam nada

D 2,84 1,67 [2,67;3,01]
Quase sempre minha vida esta préxima do que chamo de
ideal

Acho dificil acreditar em pessoas que pensam que
podem fazer algo pela sociedade

28 D 3,96 1,26 [3,83;4,08]

29 D 2383 1,65 [2,65;3,00]

Se sente preocupado com as criticas que possam ser

62 feitas no trabalho?

C 544 1,56 [5,27;5,60]

63 Ja sentiu vergonha da sua aparéncia ou inteligéncia? - 4,08 1,57  [3,90; 4,23]

64 Pensg que seus conhec1flos sdo mais bonitos e _ 4 1,65  [3.95: 4.29]
inteligentes do que vocé?

Tabela 35. Questdes, Concordancias e Médias (Anomia)
Fonte: Original desta pesquisa
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5.4 Analise descritiva das variaveis do constructo Desempenho

Com relagcdo ao conjunto de questdes de Desempenho, a menor média encontrada
(2,36) foi para a questdo “Recebe reclamacdo por ndo executar corretamente o que lhe foi
pedido” usada para representar uma dimensdao do Desempenho de Tarefa. Outra média baixa
(2,68) para a questdo “E orientado a realizar tarefas de uma maneira diferente da que faz”,
juntamente com a media anterior, podem refletir uma geréncia ndo participativa, distante dos
funcionarios.

A maior média encontrada 6,25 “Reconhece que ¢ o responsavel pelos resultados do
seu trabalho” (Dimensdo Desempenho de Tarefa). Esse resultado pode ser relacionado ao
chamado sentimento de pertenca, no qual os individuos sentem-se membros efetivos da
organizacdo. Esse sentimento de pertenca ¢ compreendido por meio de aspectos como se
sentir responsavel, tempo de organizagdo e reacdo a criticas.

As médias que demonstram indiferenca foram 4,32 “Toma a iniciativa para resolver
problemas nao previstos pela chefia” (Desempenho Tarefa) e 4,14 “Recebe tarefas especiais
de confianga para realizar” (Desempenho Tarefa). A primeira sinaliza abertura para o
trabalho, pré-disposicao, envolvimento aprofundado com os processos. A segunda aponta
para a conquista da confianga do gestor, comprovagao gerencial da eficacia dos trabalhadores.

A indiferenga em torno desses temas ¢ preocupante, uma vez que reflete apatia.
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g:se:lﬁ);th(joncordamas Média D.P. LC.-95%

9 De 1 a7, qual anota vocé acha que seu chefe lhe * 5,90 1,33 [5,76;6,03]
daria pelo seu trabalho?

65 Cumpre as tarefas de acordo com o que foi C 6,05 1,22 [5,92;6,17]
determinado
66 Toma a iniciativa para resolver problemas nao - 4,32 1,53 [4,17;4,49]

previstos pela chefia
67 Reconhece que € o responsavel pelos resultados do C 6,25 1,23 [6,12;6,39]
seu trabalho

68 Recebe tarefas especiais (de confianga) para - 4,14 1,59 [3,98;4,30]
realizar

69 Recebe reclamacdo por ndo executar corretamente D 2,36 1,83 [2,17;2,55]
o que lhe foi pedido

70 E orientado a realizar tarefas de uma maneira D 2,68 1,57 [2,51;2,85]
diferente da que faz

71 Realiza atividades que ultrapassam as definidas D 3,90 1,71 [3,72;4,07]
pelo meu cargo

72 E persistente para realizar as tarefas determinadas C 6,13 1,13 [6,02; 6,24]

73 Tem empolgacdo para realizar as tarefas C 5,14 1,16 [5,02;5,25]
determinadas

74 Gosta de ajudar seus colegas de trabalho C 6,13 1,16 [6,00;6,25]

75 Obedece regras e procedimentos mesmo que sejam C 5,62 1,24 [5,49;5,74]
desagradaveis

76 Defende os interesses da organizacao C 5,50 1,32 [5,35;5,62]

Tabela 36. Questdes, Concordancias e Médias (Desempenho)
Fonte: Original desta pesquisa

5.5 Analise Fatorial Exploratoria

A Andlise Fatorial Exploratoria teve como objetivo verificar a necessidade de
exclusdo de algum item (pergunta) que ndo estivesse contribuindo com a formagdo dos
constructos de segunda ordem, uma vez que de acordo com Hair et.al. (2009) itens com
cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois ao ndo
contribuir de forma relevante para formacdo da varidvel latente, prejudicam o alcance das
suposi¢des basicas para validade e qualidade dos indicadores criados para representar o
conceito de interesse.

Para analisar a qualidade e validade dos constructos foi verificada a dimensionalidade,
confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade convergente foi utilizado o

critério proposto por Fornell e Larcker (1981), que indica validagdo convergente quando a
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Variancia Média Extraida (AVE) for superior a 50% (Henseler, Ringle & Sinkovics, 2009)
ou 40% no caso de pesquisas exploratorias (Nunnaly & Bernstein, 1994).

Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a
Confiabilidade Composta (CC) (Chin, et.al. 1998). De acordo com Tenenhaus et.al. (2005)
os indicadores AC e CC devem ser maiores que 0,70 para uma indicagdo de confiabilidade do
constructo, sendo que em pesquisas exploratorias valores acima de 0,60 também sdo aceitos
(Hair et.al. 2009).

Para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério de
Acceleration Factor (AF) (Raiche et.al. 2013). A adequacdo da amostra para utilizacdo da
analise fatorial foi medida através do indicador KMO que indica a propor¢ao da variancia dos
dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis. E uma medida que varia de 0,0 a
1,0, sendo que quanto mais proximo de 1,0 (unidade) mais apropriada serd a amostra a
aplicagdo da anélise fatorial. E adequado aplicar a Anélise Fatorial Exploratoria ao conjunto

de variaveis quando o KMO for maior que 0,50.

5.5.1 Analise Fatorial Exploratoria Cultura Hofstede

Foram retiradas do modelo seis questdes. 1 - Distancia de Poder, 1- Individualismo, 1
— Masculinidade, 2 — Evitacao de Incerteza, 1 — Indulgéncia e nenhuma — Orientacdo Longo

Prazo.
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Contructos e Questoes

Modelo Inicial

Modelo Final

Cultura Hofstede
Distiancia de Poder CF. Com. Peso C.F. Com. Peso
4 -1 Uma estr~utura em que os funcionarios t€ém dois 073 053 049 076 057 053
chefes ndo deve ser...
45 -1 Preciso ter um chefe que eu respeite e admire 0,43 0,19 0,29 - - -
50 -1 Néq c}esejo ser consultado pelo chefe em 053 028 035 049 024 034
decisdes que envolvem....
61 .(l:}ilg/fiél‘)funcionérios com medo de contradizer o 071 050 047 078 061 055
Individualismo CF. Com. Peso C.F. Com. Peso
44 Preciso ter tempo para a vida pessoal e 0,68 047 042 0,68 047 0,44
doméstica para ser feliz
47 Desejo conseguir trabalhar por muitos anos 0,78 0,60 0,47 0,78 0,61 0,50
em uma mesma empresa
49 - Consigo trabalhar em algo que ndo acho 0,43 0,19 0,26 - - -
Interessante
57 Preciso ter um emprego que seja respeitado 0,62 0,39 0,38 0,70 048 045
pela minha familia....
Masculinidade CF. Com. Peso C.F. Com. Peso
46 Preciso ter reconhecimento pelo meu bom 0,51 026 031 043 0,18 0,27
desempenho...
48 Nao consigo trabalhar com pessoas 0,33 0,11 0,20 - - -
desagradaveis
51  E essencial viver em um lugar agradavel 0,78 0,61 048 0,81 0,65 0,51
53  Gostaria muito de ser promovido 0,81 0,65 050 0,87 0,75 0,55
Evitacdo de Incerteza CF. Com. Peso C.F. Com. Peso
8 -1 De 1 a7, como vocé descreveria seu estadode 0,75 0,57 0,64 0,76 0,58 0,66
saude nestes dias?
Um bom chefe ndo precisa ter resposta para 0,20 0,04 0,17 - - -
40
toda pergunta de trabalho
43 -1 Regra empresarial pode ser quebrada 0,28 0,08 0,24 - - -
60  Se sente nervoso ou tenso? 0,70 049 0,59 0,76 0,58 0,66
Longo Prazo CF. Com. Peso C.F. Com. Peso
10 De 1. a.7, o quando se orgulha em ser 050 025 027 050 025 027
brasileiro?
A1 Persisténcia ¢ o melhor caminho para alcancar 070 049 038 070 049 038
resultados
54  Me preocupo em ser generoso com as pessoas 0,82 0,68 0,45 0,82 0,68 0,45
55  Gostaria muito de ser promovido 0,66 043 036 0,66 043 0,36
Indulgéncia
56  Eusou feliz 0,53 0,28 036 049 0,24 0,34
571 As pessoas ou coisas da vida ndo me impedem 0,30 0,09 0,20 0,78 0,61 0,54
que eu faca...
58  Preciso ter tempo livre para me divertir 0,78 0,61 053 0,78 0,61 0,54
59 Acho importante ter moderagdo: se controlar 070 050 048 i ) )

para evitar excessos

Tabela 37. Andlise Fatorial Exploratdria para os Valores Culturais (Hofstede)

Fonte: Original desta pesquisa




5.5.2 Analise Fatorial Exploratoria Valores

Foram retiradas apenas duas dimensdes: Estimulagdo e Tradi¢do

5.5.3 Analise Fatorial Exploratoria Desempenho

Foram retiradas duas questdes de desempenho de contexto e duas dimensdes de
desempenho de tarefa.

Contructos e Questoes

organizagao

Modelo Inicial Modelo Final
Desempenho
Contexto C.F Com Peso C.F Com Peso
De 1 a 7, qual nota vocé acha que
? seu chefe lhe daria pelo seu trabalho 0.60 0,36 020 063 040 0,23
65 Cumpr§ as tarefas de acordo com o 0.64 042 021 076 057 027
determinado
66 Nao toma 1n101at1va'para resolver 046 021 015 - i i
[ problemas ndo previstos pela chefia
67 Reconhece que ¢ responsavel pelos 061 038 020 072 052 026
resultados do seu trabalho
68 Nao recebe tarefas especiais (de 050 025 016 - i i
I confianga) para realizar
69 Nao recebe reclamacao por ndo
I executar corretamente o que lhe foi 0,87 0,76 0,29 0,83 0,69 0,30
pedido
70 Nao ¢ orleptadg a realizar tarefas de 0.81 0,66 027 078 061 028
I uma maneira diferente da que faz
Tarefa C.F Com. Peso C.F Com. Peso
71 Nao realiza at1v1dad§s que 0.14 002 006 - i i
I ultrapassam as definidas pelo cargo
7 E persistente para realizar as tarefas 075 0,57 030 075 056 030
determinadas
73 Tem empolgagao para realizar as 0.63 040 025 065 042 026
tarefas determinadas
74 Gosta de ajudar seus colegas de 076 0,57 030 075 057 030
trabalho
75 ~Obedece regras e procedimentos 20 54 (99 073 054 029
mesmo que sejam desagradaveis
76 Defende os interesses da 0.66 044 026 067 045 026

Tabela 38. Andlise fatorial exploratoria para o Desempenho
Fonte: Original desta pesquisa
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Dessa forma, foi delimitado o seguinte Primeiro Modelo de Mensuracgao:

Contructos e Questdes Modelo Inicial Modelo Final
Peso C.F. Com. Peso C.F. Com.
Distancia de Poder 0,19 049 024 0,19 048 0,23
Individualismo 0,28 0,89 0,79 0,28 0,89 0,80
Masculinidade 0,25 0,84 0,71 0,25 0,85 0,72
Cultura | b 2o bilidade
Hofstede 0,08 0,18 0,03 - - -
Incerteza
Orientagdo Longo 027 081 0,66 027 0,82 0,67
Prazo
Indulgéncia 0,26 0,84 0,71 027 0,84 0,71
Poder 0,04 0,34 0,12 - - -
Realizagao 0,15 0,55 031 0,15 0,53 0,28
Hedonismo 0,20 0,71 0,51 0,21 0,72 0,51
Estimulacdo 0,06 0,36 0,13 - - -
Valores | Auto Direcao 0,21 061 037 0,22 0,61 0,38
Tradi¢ao 0,06 0,25 0,06 - - -
Universalismo 0,24 0,77 0,59 025 0,79 0,62
Benevoléncia 0,19 0,73 053 020 0,75 0,56
Conformidade 0,21 0,59 0,35 0,22 0,58 0,34
Seguranga 0,22 0,69 047 023 0,69 0,48
Powerlessness 0,23 0,74 0,55 0,25 0,76 0,58
Meanglessness 0,10 0,36 0,13 - - -
Normlessness 0,29 0,71 0,51 0,33 0,71 0,51
Estranhamento 0,07 0,32 0,10 - - -
Cultural
Estranhamento Social 0,13 0,29 0,09 - - -
Anomia |Estranhamento
0,03 0,18 0,03 - - -
Laboral
Pessimismo 0,21 0,55 030 0,23 0,54 0,29
Satisfacdo com a Vida 0,06 0,03 0,00 - - -
Impoténcia Politica 023 0,70 0,49 0,25 0,71 0,50
Auto Controle 0,29 0,58 033 032 0,61 0,37
Auto Denegrir-se 0,07 0,29 0,08 - - -
Auto Estima 0,15 042 0,17 0,17 0,44 0,19
Desempenho Tarefa 0,60 0,86 0,74 0,60 0,86 0,74
Contexto 0,58 0,85 0,72 0,58 0,85 0,72

Tabela 39. Primeiro Modelo de Mensuragdo (Cultura Hofstede)
Fonte: Original desta pesquisa
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5.6 Modelos Estruturais Hipotéticos

Cultura
Hofstede

Rotatividade (Tempo

Desempenho -
médio no emprego)

Figura 8. Primeiro Modelo Teérico
Fonte: Original desta pesquisa

Hipoteses Descricao
Hl Ha influéncia da Cultura Hofstede sobre o Desempenho
H2 Ha influéncia dos Valores sobre o Desempenho
H3 Ha influéncia da Anomia sobre o Desempenho
H4 Ha influéncia do Desempenho sobre a Rotatividade

Tabela 40. Hipoteses do primeiro modelo teoérico
Fonte: Original desta pesquisa

Facetas
Culturais de
Personalidade

Rotatividade (Tempo
médio no emprego)

Desempenho

Figura 9. Segundo Modelo Teérico
Fonte: Original desta pesquisa
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Hipoteses Descricio
H1 Ha influéncia das Facetas Culturais de Personalidade sobre o desempenho
H2 Ha influéncia dos Valores sobre o Desempenho
H3 Ha influéncia da Anomia sobre o Desempenho
H4 H4 influéncia do Desempenho sobre a Rotatividade

Tabela 41. Hipoteses do Segundo Modelo Teoérico
Fonte: Original desta pesquisa

Construto Construto 2 Ordem Itens AVE A.C. C.C. KMO Dim.
1* Ordem

Distancia de Poder 3 0,47 042 0,65 0,55 1
Valores Individga}ismo 3 0,52 0,54 0,68 0,60 1
Culturais Ma}scu}mldade 3 0,53 0,51 0,69 0,50 1
(Hofstede) EV}taan de Incerteza 2 0,58 0,27 0,64 0,50 1
Orientacao Longo Prazo 4 0,46 0,59 0,70 0,61 1
Indulgéncia 3 0,48 045 0,65 0,55 1
Desempenho Tarefa 5 0,56 0,80 0,80 0,75 1
Contexto 5 0,51 0,75 0,77 0,69 1

Tabela 42. Validag¢ao dos Constructos para os Valores Culturais (Hofstede)
Fonte: Original desta pesquisa

Todos os constructos apresentaram Valida¢do convergente (AVE > 0,40), Alfa de

Cronbach (AC) acima de 0,60 e Confiabilidade Composta (CC) acima de 0,60. Logo todos os

constructos apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade. O ajuste da Analise Fatorial foi

adequado KMO foram maiores ou iguais a 0,50. Todos os construtos foram unidimensionais

segundo o critério de Acceleration Factor.

5.7 Validag¢ao dos Constructos

Constructos Itens A.C. C.C. Dim. AVE
Cultura Hofstede 5 0,84 0,89 1 0,62
Valores 7 0,79 0,85 1 0,45
Anomia 6 0,70 0,80 1 0,41
Desempenho 2 0,63 0,84 1 0,73
Tabela 43. Validacao do Primeiro Modelo de Mensuragao
Fonte: Original desta pesquisa
Constructos Itens A.C. C.C. Dim. AVE VCM
Facetas Culturais de Personalidade 8 0,84 0,88 1 0,48 0,59
Valores 7 0,79 0,85 1 0,45 0,59
Anomia 6 0,70 0,80 1 0,41 0,40
Desempenho 2 0,63 0,84 1 0,73 0,54

Tabela 44. Validac¢ao do Segundo Modelo de Mensuragao
Fonte: Original desta pesquisa
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5.8 Primeiro e Segundo Modelo de Mensurac¢ao (Outer Model)

Embora a maioria dos constructos sejam reflexivos, o constructo de rotatividade
(tempo médio de permanéncia no emprego) ¢ formativo. A validacdo de um modelo estrutural
formativo requer diferentes abordagens do modelo reflexivo. Mas, como o constructo
Rotatividade apresenta apenas uma questdo, os métodos estatisticos de validagdo e
confiabilidade ndo se aplicam.

Ja& para os constructos reflexivos, os itens com cargas fatoriais menores que 0,50
devem ser eliminados (Hair et.al., 2009), pois ao ndo contribuir de forma relevante para
formagdo da variavel latente, prejudicam o alcance das suposi¢des basicas para validade e
qualidade dos indicadores criados para representar o conceito de interesse. Para testar a
validade convergente desses construtos foi utilizado novamente o critério proposto por
Fornell et al. (1981). Para mensurar a confiabilidade dos constructos foram utilizados
novamente os indicadores Alfa de Cronbach (A.C.) e Confiabilidade Composta (C.C.).

Para a validade discriminante foi utilizado o critério de Fornell e Larcker (1981), que
garante a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de um constructo for
maior que a variancia compartilhada desse constructo com os demais. O método das cargas
fatoriais cruzadas (Barclay, et al.,1995) também foi utilizado para verificar a validagdo
discriminante. Pelo critério das cargas fatoriais cruzadas, a validade discriminante ¢
alcangada quando a carga fatorial do item € maior que todas as suas cargas fatoriais cruzadas.
Além disso, para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado novamente o
critério de Acceleration Factor.

Todos os constructos atingiram os niveis exigidos de confiabilidade, dado que os
indices de confiabilidade A.C. ou C.C. foram superiores a 0,60. Pelo critério de Acceleration
Factor todos os constructos foram unidimensionais. Os valores das AVEs foram superiores a
0,40 em todos os constructos, evidenciando assim a validagdo convergente dos mesmos. De
acordo com o critério de Fornell e Larcker (1981) ndo houve validacdo discriminante no
constructo Valores, dado que as varidncias compartilhadas méximas foram maiores que as
respectivas AVEs. Entretanto, pelo método das cargas fatoriais cruzadas (Barclay et al., 1995)
houve valida¢do discriminante em todos os constructos, visto que as cargas fatoriais das

questdes foram superiores a suas respectivas cargas fatoriais cruzadas maximas.
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Constructos Questao C.F. Max. (C.F.C)
Distancia de Poder 0,48 0,45
Individualismo 0,89 0,66
Cultura Hofstede = Masculinidade 0,85 0,65
Orientagdo Longo Prazo 0,82 0,63
Indulgéncia 0,84 0,67
Realizagao 0,53 0,46
Hedonismo 0,72 0,54
Auto Direcao 0,61 0,49
Valores Universalismo 0,79 0,57
Benevoléncia 0,75 0,46
Conformidade 0,58 0,48
Seguranca 0,69 0,57
Auséncia de Poder 0,76 0,02
Auséncia de Normas 0,71 -0,09
Anomia Pessimismo . 0,54 -0,10
Impoténcia Politica 0,71 0,03
Auto Controle 0,61 0,01
Auto Estima 0,44 -0,01
Desempenho Tarefa 0,86 0,67
Contexto 0,85 0,62

Tabela 45. Cargas fatoriais cruzadas do Primeiro Modelo
Fonte: Original desta pesquisa

Constructos Questio C.F. Max. (C.F.C)
Neuroticismo (Depressao) 0,67 0,57
Extroversdo (Atividade) 0,64 0,45
Extroversao (Emocgdes Positivas) 0,48 0,39
Facetas Culturais de  Abertura (Estética) 0,57 0,47
Personalidade Amabilidade (Confianca) 0,79 0,64
Amabilidade (Altruismo) 0,78 0,67
Conscienciosidade (Competéncia) 0,74 0,58
Conscienciosidade (Auto Disciplina) 0,79 0,60
Realizagao 0,53 0,43
Hedonismo 0,72 0,49
Auto Direcao 0,61 0,53
Valores Universalismo 0,79 0,63
Benevoléncia 0,75 0,55
Conformidade 0,58 0,47
Seguranca 0,69 0,49
Auséncia de Poder 0,76 0,02
Auséncia de Normas 0,71 -0,09
Anomia Pessimismo . 0,54 -0,10
Impoténcia Politica 0,71 0,03
Auto Controle 0,61 0,01
Auto Estima 0,44 -0,01
Desempenho Tarefa 0,86 0,66
Contexto 0,85 0,62

Tabela 46. Cargas fatoriais cruzadas do Segundo Modelo
Fonte: Original desta pesquisa
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5.9 Primeiro e Segundo Modelo Estrutural (Inner Model)

De acordo com Hair et.al. (2009) a SEM (Structural Equations Modeling) ¢ uma
continuidade de algumas técnicas de analise multivariadas, principalmente da andlise de
regressao multipla e andlise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas ¢ que a
SEM permite examinar diversas relagdes de dependéncia ao mesmo tempo, enquanto que as
demais técnicas sdo capazes de verificar e examinar um unico relacionamento entre as
variaveis de cada vez.

O modelo de mensuragdo e modelo de regressdo foram realizados utilizando o método
PLS (Partial Least Square). Modelos de Equagdes Estruturais (SEM) sdo muito populares em
muitas disciplinas, sendo a abordagem PLS uma alternativa a abordagem tradicional baseada
na covariancia. A abordagem PLS, tem sido referida como uma técnica de modelagem suave
com o minimo de demanda, ao se considerar as escalas de medidas, o tamanho amostral e
distribuicdes residuais (Monecke, et.al., 2012). Para verificar a qualidade dos ajustes foi
utilizado o R? (Tenenhaus, et al., 2004). O R? representa em uma escala de 0% a 100% o
quanto os constructos independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores
menores que 25% representam capacidade explicativa fraca, valores entre 25% e 50%
indicam capacidade explicativa moderada e valores acima de 50% evidenciam uma
capacidade explicativa substancial (Hair, et al., 2014).

* Houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva ($=0,53 [0,38; 0,65]) da Cultura
Hofstede sobre o Desempenho. Logo, quanto maior for a Cultura Hofstede, maior tende a ser o
Desempenho.

* Houve influéncia significativa (valor-p=0,004) e positiva (=0,15 [0,03; 0,28]) dos Valores sobre o
Desempenho. Logo, quanto maior for os Valores, maior tende a ser o Desempenho.

* Houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e negativa ($=-0,19 [-0,30; -0,11]) da Anomia
sobre o Desempenho. Logo, quanto maior for a Anomia, menor tende a ser o Desempenho.

* A Cultura Hofstede, os Valores ¢ a Anomia foram capazes de explicar 61,56% da variabilidade do
desempenho.

* O Desempenho foi capaz e explicar 0,39% da variabilidade da rotatividade.

* Nao houve influéncia significativa da Rotatividade (valor-p=0,243) sobre o Desempenho.

Endo6gena Exo6gena B E.P. (B)* I.C. - 95%? Valor-p R?
Cultura Hofstede 0,53 0,05 [0,38; 0,65] 0,000
Desempenho Valores 0,15 0,05 [0,03; 0,28] 0,004 61,56%
Anomia -0,19 0,04 [-0,30; -0,11] 0,000
Rotatividade (TME)  Desempenho 0,06 0,05 [-0,05; 0,16] 0,243 0,39%

Tabela 47. Primeiro Modelo Estrutural
Fonte: Original desta pesquisa
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Cultura
Hofstede

B=0,15 D penh _B=0,06 _ | Rotatividade
Valores (R*=61,56%) (R*=0,39%)
Figura 10. Primeiro Modelo Estrutural
Fonte: Original desta pesquisa
Hipoteses e Descricio Resultado
H1 Ha influéncia da Cultura Hofstede sobre o Desempenho Confirmada
H2 Ha influéncia dos Valores sobre o Desempenho Confirmada
H3 Ha influéncia da Anomia sobre o Desempenho Confirmada
H4 Ha influéncia do Desempenho sobre a Rotatividade Nao Confirmada

Tabela 48. Hipodteses do primeiro modelo estrutural
Fonte: Original desta pesquisa

Enquanto o Primeiro Modelo Estrutural tinha a Cultura (Hofstede) como uma das
variaveis, o Segundo Modelo Estrutural apresenta as Facetas Culturais de Personalidade.

Foi desenvolvido um sistema de indicadores para relacionar as seguintes dimensoes:
sexo, idade, escolaridade e saldrio. De maneira geral, a amostra feminina ndo foi muito
diferente da amostra masculina. As correlagdes apresentadas ndo surprenderam pois
confirmaram as hipoteses e pressupostos baseados no referencial tedrico.

* Houve correlacdo significativa e positiva (valor-p=0,030; r=0,16) entre o indicador de Valores e
a Escolaridade, sendo que quanto maior for os Valores maior tende a ser o nivel de Escolaridade
e vice-versa.

* Houve correlagdo significativa e negativa (valor-p=0,001; r=-0,25) entre o indicador de Anomia e
Escolaridade, sendo que quanto maior for a Anomia, menor tende a ser o nivel de escolaridade e
vice-versa.
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Indicador Sexo N Média EP. 1°Q. 2°Q. 3°Q. Valor-p
Cultura Feminino 156 5,68 0,06 5,11 5,93 6,28 0.437
Hofstede Masculino 190 5,60 0,06 497 5,77 6,25 ’
Valores Feminir}o 156 6,07 0,06 5,58 6,26 6,65 0.278

Masculino 190 594 0,07 5,50 6,16 6,65 ’
Anomia Feminir}o 156 2,74 0,08 1,94 2,60 3,46 0.273

Masculino 190 285 0,08 1,86 2,86 3,71 ’

Feminino 156 5,88 0,06 542 6,15 6,43
Desempenho o cculine 190 570 007 515 597 643 ¥4

.. Feminino 156 3,57 0,10 2,75 3,38 4,33
Rotatividade ' lino 190 336 010 260 300 400 0%
Tabela 49. Comparagdo entre os indicadores do Primeiro Modelo e o Sexo
Fonte: Original desta pesquisa
Variaveis Idade Escolaridade Salario
Valor-p Valor-p r' Valor-p

Cultura Hofstede -0,09 0,113 0,14 0,054 -0,06 0,240
Valores -0,04 0,509 0,16 0,030 -0,01 0,807
Anomia 0,10 0,076 -0,25 0,001 0,06 0,292
Desempenho -0,06 0,294 0,08 0,252 -0,08 0,152
Rotatividade -0,06 0,265 0,12 0,109 0,05 0,326

Tabela 50. Indicadores do primeiro modelo e variaveis de caracterizagao
Fonte: Original desta pesquisa

Enquanto o Primeiro Modelo Estrutural tinha a Cultura (Hofstede) como uma das

variaveis, o Segundo Modelo Estrutural apresenta as Facetas Culturais de Personalidade. Foi

desenvolvido um sistema de indicadores para relacionar as seguintes dimensdes: sexo, idade,

escolaridade e salario.

Indicador Sexo N Média E.P. 1°Q. 2°Q. 3°Q. Valor-p
Facetas Culturais de  Feminino 156 5,83 0,07 5,14 592 6,58 0.535
Personalidade Masculino 190 5,75 0,07 5,13 5,89 6,58 ’
Valores Feminir}o 156 6,07 0,06 558 6,26 6,65 0.277

Masculino 190 5,94 0,07 5,51 6,16 6,65 ’
Anomia Feminir}o 156 2,74 0,08 1,94 260 3,46 0.275
Masculino 190 2,85 0,08 1,86 2,86 3,71 ’
Feminino 156 5,88 0,06 542 6,16 6,43
Desempenho Masculino 190 570 007 515 597 644 0237
T™P Feminino 156 3,57 0,10 2,75 3,38 4,33 0.094
HOCMPICEO N asculino 190 336 0,10 2,60 3,00 4,00

Tabela 51. Comparagdo entre os indicadores do Segundo Modelo e o Sexo

Fonte: Original desta pesquisa
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O Erro Padrio (E.P.) mede o erro de natureza aleatdria, inerente ao processo de
amostragem. Quanto menor o erro padrio, maior serd a precisao das estimativas obtidas. Os
menores erros da amostra (0,06 e 0,07) foram relacionados aos Valores e Desempenho. O

maior erro (0,10) foi relacionado com a Rotatividade (tempo médio no emprego - ano).

el . Idade Escolaridade Salario
Varlaveis r' Valor-p r' Valor-p r' Valor-p
Facetas Culturais de Personalidade -0,12 0,029 0,1 0,171 -0,10 0,072
Valores -0,04 0,508 0,16 0,030 -0,01 0,807
Anomia 0,10 0,075 -0,25 0,001 0,06 0,289
Desempenho -0,06 0,291 0,08 0,254 -0,08 0,150
Rotatividade -0,06 0,265 0,12 0,109 0,05 0,326

Tabela 52. Indicadores do segundo modelo e variaveis de caracterizagao
Fonte: Original desta pesquisa

O Valor-p! ¢ definido como a probabilidade de se obter uma estatistica de teste igual
ou mais extrema que aquela observada em uma amostra, assumindo como verdadeira a
hipotese nula. Como geralmente define-se o nivel de significancia em 5%, uma p-valor menor

que 0,05 geram evidéncias para rejeicao da hipdtese nula do teste.

* Ao comparar indicadores do segundo modelo e o sexo, observa-se que ndao houve diferenca
significativa (valor-p>0,050).

* Houve correlacdo significativa e negativa (valor-p=0,029; r=-0,12) entre as Facetas Culturais de
Personalidade e a idade, sendo que quanto maior for as Facetas menor tende a ser a idade e
vice-versa.

* Houve correlagdo significativa e positiva (valor-p=0,030; r=0,16) entre o indicador de Valores
e a Escolaridade, sendo que quanto maior for os Valores maior tende a ser o nivel de
escolaridade e vice-versa.

* Houve correlagdo significativa e negativa (valor-p=0,001; r=-0,25) entre o indicador de Valores
e a Anomia, sendo que quanto maior for a anomia, menor tende a ser o nivel de escolaridade e
vice-versa.
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Constructos

Segundo Modelo de Mensuragio Modelo Inicial Modelo Final

Facetas Culturais de Personalidade Peso(a) C.F. Com. Peso(a) C.F. Com.

Neuroticismo (Vulnerabilidade) 0,08 0,38 0,15 - - -
Neuroticismo (Depressao) 0,20 0,65 0,42 0,21 0,67 0,45
Extroversdo (Atividade) 0,15 0,65 0,42 0,16 0,64 0,41
Extroversao (Emogoes Positiva) 0,06 0,49 0,24 0,07 0,48 0,23
Abertura (Estética) 0,11 0,56 0,32 0,12 0,57 0,32
Amabilidade (Confianga) 0,21 0,79 0,62 0,22 0,79 0,63
Amabilidade (Altruismo) 0,20 0,76 0,58 0,21 0,78 0,61
Conscienciosidade (Competéncia) 0,20 0,74 0,54 0,21 0,74 0,54
Conscienciosidade (Auto Disciplina) 0,20 0,80 0,63 0,21 0,79 0,62
Conscienciosidade (Esfor¢o de Realizagdo) 0,08 0,38 0,15 - - -
Valores Peso(a) C.F. Com. Peso(a) C.F. Com.
Poder 0,04 0,34 0,12 - - -
Realizacdo 0,15 0,55 0,31 0,15 0,53 0,28
Hedonismo 0,20 0,71 0,51 0,21 0,72 0,51
Estimulagdo 0,06 0,36 0,13 - - -
Auto Dire¢do 0,20 0,61 0,37 0,22 0,61 0,38
Tradi¢do 0,06 0,25 0,06 - - -
Universalismo 0,24 0,77 0,59 0,25 0,79 0,62
Benevoléncia 0,19 0,73 0,53 0,20 0,75 0,56
Conformidade 0,21 0,59 0,35 0,22 0,58 0,34
Seguranca 0,22 0,69 0,47 0,23 0,69 0,48
Anomia Peso(a) C.F. Com. Peso(a) C.F. Com.
Auséncia de Poder 0,23 0,74 0,55 0,25 0,76 0,58
Auséncia de Sentido 0,10 0,36 0,13 - - -
Auséncia de Normas 0,30 0,71 0,51 0,33 0,71 0,51
Estranhamento Cultural 0,07 0,32 0,10 - - -
Estranhamento Social 0,13 0,29 0,09 - - -
Estranhamento Laboral 0,03 0,18 0,03 - - -
Pessimismo 0,21 0,55 0,30 0,23 0,54 0,29
Satisfagdo com a vida -0,06 0,03 0,00 - - -
Impoténcia Politica 0,23 0,70 0,49 0,25 0,71 0,50
Auto Controle 0,29 0,58 0,33 0,32 0,61 0,37
Auto Denegrir-se 0,07 0,29 0,08 - - -
Auto Estima 0,15 0,42 0,17 0,17 0,44 0,19
Desempenho Peso(a) C.F. Com. Peso(a) C.F. Com.
Tarefa 0,59 0,86 0,73 0,60 0,86 0,74
Contexto 0,58 0,85 0,72 0,57 0,85 0,72

Tabela 53. Segundo Modelo de Mensuracgao (Facetas Culturais de Personalidade)
Fonte: Original desta pesquisa

Conclui-se que os resultados das andlises da validade convergente, validade
discriminante, confiabilidade e dimensionalidade dos construtos reflexivos do segundo
modelo atingiram os niveis exigidos de confiabilidade, dado que os indices de confiabilidade
A.C. ou C.C. foram superiores a 0,60. Pelo critério de Acceleration Factor todos os
constructos foram unidimensionais. Os valores das AVEs foram superiores a 0,40 em todos os

constructos, evidenciando assim a validacdo convergente dos mesmos. De acordo com o
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critério de Fornell e Larcker (1981) ndo houve validagdo discriminante nos constructos
Facetas Culturais de Personalidade e Valores, dado que as varidncias compartilhadas méaximas
foram maiores que as respectivas AVEs. Entretanto, pelo método das cargas fatoriais cruzadas
(Barclay et.al., 1995) houve validagdo discriminante em todos os constructos, visto que as

cargas fatoriais das questdes foram superiores a suas respectivas cargas fatoriais cruzadas

maximas.
Endogena Exdgena B E.P. (B) I.C.-95%  Valor-p R
Facetas 046 0,06 [0,33;0,60] 0,000
D h Culturais 58.04%
eSempEnio  y/alores 022 0,06 [0,07;0,35] 0,000 SUH70
Anomia 0,17 005  [-0,30;-0,07] 0,000

Rotatividade = Desempenho 0,06 0,05 [-0,03; 0,16] 0,244 0,39%
Tabela 54. Segundo Modelo Estrutural
Fonte: Original desta pesquisa

Torna-se relevante, neste ponto, relembrar que [ representa a relagdo entre duas
variaveis. Sao coeficientes que irdo quantificar a forca e o sentido das relagdes entre os
constructos. A Distribui¢do Beta ¢ uma distribuigdo definida no intervalo (0,1) com a fungao

de densidade de probabilidade (Assis et al., 1996).

* Houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva (=0,22 [0,07; 0,35]) dos Valores sobre o
Desempenho. Logo, quanto maior for os Valores, maior tende a ser o Desempenho.

* Houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e negativa (p=-0,17 [-0,30; -0,07]) da Anomia sobre
o Desempenho. Logo, quanto maior for a Anomia, menor tende a ser o Desempenho.

* Nido houve influéncia significativa da Rotatividade (tempo médio de permanéncia no emprego-ano)
(valor-p=0,244) sobre o Desempenho.

* Houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva (=0,46 [0,33; 0,60]) das Facetas Culturais
de Personalidade sobre o Desempenho. Logo, quanto maior for as Facetas Culturais de
Personalidade, maior tende a ser o0 Desempenho.

* As Facetas Culturais de Personalidade, Valores e Anomia foram capazes de explicar 58,04% da
variabilidade do Desempenho.

* O Desempenho foi capaz de explicar 0,39% da variabilidade da Rotatividade (Tempo médio de
permanéncia no emprego).
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Hipoteses e Descricio Resultado
Ha influéncia das Facetas Culturais de Personalidade sobre o
H1 Confirmada
desempenho
H2 Ha4 influéncia dos Valores sobre o Desempenho Confirmada
H3 Ha4 influéncia da Anomia sobre o Desempenho Confirmada

H4 Ha4 influéncia do Desempenho sobre a Rotatividade

N3o Confirmada

Tabela 55. Hipodteses do Segundo Modelo Estrutural
Fonte: Original desta pesquisa

Facetas Culturais
de Personalidade

B=0,22 Desempenho

(R*=58,04%)

Figura 11. Segundo Modelo Estrutural
Fonte: Original desta pesquisa

5.10 Terceiro Modelo Estrutural (Inner Model)

=0,06 Rotatividade
(R?=0,39%)

Cultura Hofstede

Figura 12. Terceiro Modelo Estrutural
Fonte: Original desta pesquisa

Desempenho
(R*=61,61%)

Rotatividade
(R*=2,87%)
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Diante dos resultados citados anteriormente, foi proposto o Terceiro Modelo Estrutural
(Cultura Hofstede) que demonstra as relagdes diretas entre cultura e rotatividade, valores e
rotatividade e anomia e rotatividade. A varidvel desse modelo com o maior peso (f=0,52)
mediou a relacdo entre cultura (Hofstede) e desempenho. O terceiro maior peso (f=0,20)
mediou a relacdo entre cultura (Hofstede) e a rotatividade. Dessa maneira, foi possivel
concluir que, nesse modelo, a cultura (Hofstede) teve maior significancia geral. Outro
resultado também apresentou peso (f=0,20): anomia e desempenho. E o segundo maior peso

(B=0,24) mediou a relagdo entre valores e rotatividade.

5.11 Quarto Modelo Estrutural (Inner Model)

Facetas Culturais =0,44

de Personalidade

Desempenho
(R*=57,66%)

Rotatividade
(R*=1,64%)

Figura 13. Quarto Modelo Estrutural
Fonte: Original desta pesquisa

Da mesma forma que foi apresentado o Terceiro Modelo Estrutural, foi necessario
descrever um Quarto Modelo para as Facetas Culturais de Personalidade, aspecto esse da
cultura que apresentou o maior peso (Pf=0,44) entre a mediacdo do mesmo com o
desempenho. Resultado esse um pouco abaixo do encontrado para a Cultura de Hofstede
(B=0,52). O que leva a crer que a cultura vista de maneira coletiva tem maior influéncia sobre

o desempenho do que a cultura do individuo.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente pesquisa procurou entender o baixo tempo médio de permanéncia no
emprego por meio de varidveis comportamentais externas e internas as organizagdes. Buscou-
se compreender se comportamento do individuo, suas caracteristicas constituidoras de cultura
e personalidade e seus esforcos empreendidos para cumprimento de suas atividades laborais,
influenciam o movimento de sair ou permanecer em uma organizagdo. Observou-se que as
caracteristicas do sujeito, externas a organizacdo, formadas pela sua vivéncia e genética, bem
como seu desempenho, ou seus resultados e particularidades intrinsecas de seu trabalho,
pouco explicam se o mesmo perduraria ou nao no trabalho.

Por outro lado, mostrou-se bastante produtiva a comparagdo das caracteristicas
formativas do sujeito com o desempenho do mesmo. Foram construidos dois Modelos
Estruturais Hipotéticos distintos, capazes de representar, separadamente, o ambito coletivo e
individual da cultura. Para isso, foram utilizadas as Dimensdes Culturais de Hofstede (focadas
no ambito coletivo do qual o sujeito faz parte) e as Facetas Culturais de Personalidade de
Costa ¢ McCrae (focado no ambito particular do sujeito). Ambos modelos foram
complementados com os Valores de Schwartz e critérios de avalicdo de Anomia/Alienagao.

As Dimensdes Culturais de Hofstede, os Valores ¢ a Anomia, foram capazes de
explicar 61,56% do Desempenho. Ao passo que, as Facetas Culturais de Personalidade, os
Valores ¢ a Anomia, foram capazes de explicar 58,04% do desempenho. Ou seja, as
caracteristicas culturais de ambito coletivo (sociedade ou grupo, por exemplo) explicaram
melhor o desempenho do que as de personalidade ou individuais, no entanto, ambos
resultados foram proveitosos.

Os fatores com maiores influéncias nas varidveis Facetas Culturais de Personalidade
foram a Amabilidade (Confianca) e a Conscienciosidade (Autodisciplina). O fator com maior
influéncia na variavel Dimensdes Culturais de Hofstede foi o de Individualismo. O fator com
maior influéncia na varidvel Valor foi o Universalismo e aquele associado a
Anomia/Alienacdo foi a Auséncia de Poder. Portanto, esses foram os fatores que melhor
explicaram o Desempenho.

Os tragos de personalidade que mais influenciam o desempenho, de maneira positiva,
ou seja, quanto maior for o trago maior tende a ser o desempenho, foram o que os autores
denominam como tragos dos fatores de Socializagdo e Escrupulosidade. Aspectos, esses,

evidentemente validos para o ambiente organizacional.
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Para Pedro (2014), a Amabilidade estd positivamente relacionada ao termo work
engagement, usado para referir-se, de maneira positiva, ao relacionamento que o individuo
tem com o trabalho, uma condicdo que envolve bem-estar e motivacdo. Para Roberts e
Davenport (2002), os trabalhadores “engajados” as suas organizagdes sdo produtivos e
apresentam baixa rotatividade. Costa e McCrae (2000) descrevem a Amabilidade como
confianga, retiddo, altruismo, complacéncia, modéstia e sensibilidade. Ja a Conscienciosidade,
ou Escrupulosidade, pode ser traduzida como competéncia, ordem, dever, esfor¢co de
realizacdo, autodisciplina e deliberagdo).

Sob o ponto de vista de valores coletivos (Hofstede), a variavel que melhor explicou o
Desempenho foi a do Individualismo, o que de fato também ¢ reconhecido por Trompenaars
(2011) em seu modelo de cultura organizacional. Para esse autor, por exemplo, promogdes ¢
remuneragdo por desempenho fazem mais sentido em culturas individualistas, voltadas para
reconhecimento de conquistas individuais.

Quando a varidvel Valor (Schwartz) se refere ao ambito individual, o fator que melhor
explicou o Desempenho foi o do Universalismo. Aparentemente ambigua, essa relagdo, entre
Individualismo e Universalismo, quando analisada sob o ponto de vista do Desempenho, toma
contornos mais cabiveis. Enquanto o Individualismo esta calcado no aspecto do esforco
individual para o alcance de uma meta, o Universalismo tem como base a propria meta.

A abordagem Universalista esta voltada para a capacidade de definicdo do que € bom e
do que ¢ ruim, com base em um critério Unico (Lacerda, 2011). A grande missdo do
Universalismo era estabelecer uma teoria moral s6lida, que poderia fundamentar julgamentos
morais no lugar de questdes como gosto e sentimento. Deveria ser objetiva, racional, coerente
e consistente, universalmente aplicavel, separada do auto-interesse individual (Callahan,
2000). Desempenho nada mais ¢ do que um compilado de resultados, avaliados por meio de
parametros quantificaveis denominados indicadores.

Dessa maneira, nota-se que, em busca de um bom desempenho, o individuo precisa ter
como norte uma meta compartilhada, direta, por outro lado, quando o mesmo se vé em um
grupo, organizacao ou sociedade, enxerga que, para contribuir, precisa de esfor¢o e conquistas
pessoais. No sentido oposto dos fatores abordados acima figura-se a Auséncia de Poder, ou
seja, quanto maior for a Auséncia de Poder menor serd o Desempenho. Essa tematica estaria
relacionada a Teoria de Ajuste (Spector, 1986), que se concentra em como os recém-chegados
organizacionais reconciliam suas expectativas iniciais e desejam poder com um ambiente de

trabalho que provavelmente nao atendera a essas expectativas e desejos. A impoténcia pode
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ser definida como falta de participagdo e autonomia. A participacdo diz respeito ao grau em
que o individuo contribuiu ou influenciou os interesses estratégicos. A Auséncia de Poder
também pode ser entendida como Alienacdo do Trabalho ou um sentido cognitivo de
separacdo do individuo do trabalho ou a falta de identificacdo organizacional (Kanungo,
1979) e (Seeman, 1975).
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7 CONCLUSOES

Os resultados obtidos por esta pesquisa corroboram parcialmente as hipdteses
langadas, uma vez que nao foi possivel estabelecer influéncia entre Desempenho e
Rotatividade. As influéncias encontradas, por outro lado, foram capazes de explicar de
maneira proveitosa a relagdo entre Cultura, Valores e Anomia e os resultados de trabalho que
um individuo apresenta a organizagao, ou seja, seu Desempenho.

Do ponto de vista pratico, os achados desta pesquisa sugerem a importancia de se
dedicar atenc¢do aos conceitos derivados do Big Five: Amabilidade e Conscienciosidade; a
dimensdo cultural de Hofstede denominada Individualismo; a dimensdo Universalismo dos
Valores de Schwatz e o aspecto da Auséncia de Poder da Anomia e Alienag¢do. Diante dos
resultados dessa pesquisa esses foram os aspectos que melhor explicaram o Desempenho do
individuo.

Uma contribui¢do inédita deste artigo esta na relacdo entre Anomia e Desempenho.
Nao foi encontrado nenhum estudo que isolasse estes dois construtos. Abre-se, portanto, um
caminho para a andlisa das particularidades da Anomia que exercem maior influéncia no
desempenho laboral, com enfoque para a relacdo negativa encontrada neste estudo entre a
Auséncia de Poder e o Desempenho. Uma linha de estudo que possivelmente poderia
esclarecer essa relagdo seria a teoria do ajuste, afinal, como os recém-chegados
organizacionais reconciliam suas expectativas e desejos de poder com um ambiente de
trabalho que ndo supre esses ideiais?

Uma limitacdo identificada neste trabalho refere-se a falta de informacgdes referentes
ao tipo de ocupacao dos respondentes, isso porque foi feita uma amostra mista com diferentes
ocupagdes de baixa renda e baixa complexidade. De fato, incorporar varidveis mais
detalhadas da amostra podera fornecer resultados mais abrangentes.

A importancia deste trabalho justificou-se na necessidade de investigacdo dos
principais preditores de desempenho no trabalho por meio do estudo, de maneira isolada, das
variaveis pertencentes ao nivel individual. E natural, no entanto, esperar que haja implicagdes
com relagdo a essa escolha de pesquisa, pois existem importantes variaveis de contexto que
ndo foram usadas para entender os preditores de desempenho.

Por fim, sugere-se que esta pesquisa seja refeita levando em conta os aspectos
culturais de Trompenaars, uma vez que o mesmo direciona seus estudos para o ambiente

corporativo.
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APENDICE A — DEFINICAO DOS CONSTRUTOS

Autores Definicao
. Auséncia de normas, falta de regulamentos. Individuo desperancoso, isolado e

Durkhein (1947) . : & perang
sozinho.
Condig¢ao social na qual o controle se torna ineficiente como resultado da perda dos

Kendall (2012) valores compartilhados e do senso de proposito na sociedade. Auséncia de normas,
normas fracas ou imprecisas, falta de direcdo, falta de controle, quebra social.
Resultado de uma disjuncdo entre metas culturalmente prescritas e meios socialmente
institucionalizados para alcangar essas metas. A mola propulsora para o
estabelecimento da anomia € a busca da prosperidade material, assentada no éxito

Merton (1957) prosp

monetario, no status social e profissional para todas as classes sociais, a custa da
quebra dos valores morais. A obtenc¢ao do dinheiro e de posi¢cao ¢ uma meta
estabelecida ndo importando os meios para alcanca-la.

Tabela 56. Variavel/ Construto: Anomia
Fonte: Original desta pesquisa

Autores

Definicao

Gouveia et. al. (2009)

Valores s@o conceitos; estados desejaveis de existéncia; transcendem situagdes
especificas; assumem diferentes graus de importancia; guiam a selecdo de condutas e
representam cognitivamente as necessidades humanas.

Schwartz (2006)

Sdo crengas vinculadas a emog¢ao. Uma construgdo motivacional. Se referem as metas
desejaveis que as pessoas se esforcam para alcangar. A natureza abstrata de valores
distingue-os de conceitos como normas, atitudes (agdes especificas, objetos ou
situagdes). Guiam a selecdo ou avaliagdes de agdes, politicas, pessoas e eventos.
Servem como padrdes ou critérios. Sao ordenados por ordem de importancia em
relagdo ao outro. Eles formam um sistema ordenado de prioridades de valor que os
caracterizam como individuos.

Rokeach e Regan
(1980)

Os valores podem ser interpretados como aquilo que se refere aos comportamentos e
cursos de acdes desejaveis, empregados como normas e critérios que conduzem os
individuos a determinadas ac¢des. Exprime a maneira como individuo acredita que
deve proceder diante de determinadas situagdes. Certo tipo de conduta ou maneira de
proceder diante de uma circunstancia sera pessoalmente ou socialmente preferivel, se
comparada com a conduta oposta.

Tabela 57. Variavel/ Construto: Valores
Fonte: Original desta pesquisa

Autores

Definicao

Mobley (1992)

Sao trés tipos genéricos de determinantes de furnover: o contexto econdmico, as
varidveis organizacionais e as variaveis individuais. Estas variaveis possuem
diferentes pesos sobre a decisdo de cada individuo.

Staw (1980)

O turnover voluntério € iniciado pelo empregado, ou seja, o funcionario pede
demissdo e comega a trabalhar em outro lugar ou mesmo para de trabalhar. O
turnover involuntario ¢ iniciado pela organizacdo, desta forma, a empresa demite o
funcionario por algum motivo, seja baixo desempenho ou por conta de uma
reestruturagdo organizacional, entre outros motivos.

Marras (2000)

E o niimero de empregados desligados da empresa num determinado periodo
comparativamente ao quadro médio de efetivos. A rotatividade ¢ expressa por um
numero indice, que recebe o nome de indice de rotatividade

Tabela 58. Variavel/ Construto: Rotatividade
Fonte: Original desta pesquisa
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Autores Definicao
Modo de vida de um povo expressado por meio das artes, crengas, cerimonias,
Geertz (1973) (2000) | comunicagdo, costumes, etnia, alimentos, linguagem, estilo de vida, musica, religido,
praticas, rituais e historias
Heranga de valores compartilhado por um grupo coeso. Cultura jamais podera ser
Bose (1992) entendida como uma constru¢do individual. Para ser cultura é preciso
compartilhamento
E capaz de descrever a heranga de um povo através de sua lingua materna, seus
Pompper (2014) P ¢ P g

valores, familias, rituais, alimentos, comportamento, musica.

Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000)

O conceito de cultura abrange crengas, tradigdes e habitos comuns, envolve membros
de um sistema social compartilhado com seus simbolos, significados, regras e
valores.

Hofstede (1991)

Cultura € uma construgdo coletiva originada do ambiente social, ndo ¢ definida
geneticamente, nem herdada, é apreendida e distinta da natureza humana e da
personalidade. A capacidade de alegrar-se, entristecer-se e amar sdo exemplos de
manifestagdes da natureza humana. A personalidade ¢ um conjunto individual de
programacdo mental. S3o atributos comportamentais unicos, transmitidos e
assimilados por meio de experiéncias particulares e culturais.

Tabela 59. Variavel/ Construto: Cultura
Fonte: Original desta pesquisa

Autores Definicao
Ca~r bone, . O desempenho profissional é o resultado de combinagdes sinérgicas de
Branddo & Leite . o . Lo
(2005) conhecimentos, habilidades e atitudes que agregam valor a pessoas e organizagdes

Brandao & Guimaraes
(2001)

O desempenho representa uma expressao das competéncias do individuo.

Santos (2001)

Adog¢ao de comportamentos observaveis no trabalho.

Ensslin et.al. (2008)

Depende da eficacia da responsabilidade entre o nivel gerencial e seus funciondrios

Tabela 60. Variavel/ Construto: Desempenho
Fonte: Original desta pesquisa




1.Sexo:( )F( ) M

APENDICE B — CONSTRUTOS DESTACADOS NO QUESTIONARIO

2. Idade: 3. Ha quanto tempo esta no seu emprego atual?

4. Escolaridade: Fundamental () completo () incompleto Médio: ( ) c. ( )i. Superior: ( )c.( )i.
5. Salério: () até 1 salario () de 937,00 até 1.500,00 ( ) de 1.500,00 até 2.500,00 ( ) até 3.500,00
6. Quantos empregos com carteira assinada teve nos ultimos 10 anos? De 2007 até 2017

7. Quantos empregos sem carteira assinada teve nos Gltimos 10 anos? De 2007 até 2017

8. De 1 a 7, como vocé descreveria seu estado de satide nestes dias? Sendo 1 péssimo e 7 excelente?

9. De 1 a7, qual a nota vocé acha que seu chefe lhe daria pelo seu trabalho? Sendo 1 péssimo e 7 excelente?

10. De 1 a 7, o quanto vocé se orgulha de ser brasileiro? Sendo 1 nada e 7 muito?

Valores
SCHWARTZ

Alienagao
Anomia

Facetas Culturais
de Personalidade

Valores Culturais
Hofstede

Valores Culturais
Hofstede

Anomia
Alienagao

Desempenho

12.

w
©

. Gosto de estar no comando e dizer aos outros o que fazer.

Ser bem-sucedido é importante. Gosto de me destacar e impressionar.

. Acho muito importante aproveitar a vida e ter bons momentos.

. Gosto de aventuras, correr riscos e ter uma vida emocionante.

. Sou curioso, tento entender de tudo.

. Acho importante fazer as coisas como aprendi com minha familia

. Acho importante a protegéo das pessoas e da natureza.

. Cuido de quem conhego e gosto

. As pessoas devem seguir as regras sempre, mesmo quando ndo ha vigilancia

. Seguranga e estabilidade da sociedade é muito importante

. Ndo ha muito o que fazer sobre a maioria dos problemas que enfrentamos hoje

. As coisas da vida estéo tdo complicadas que eu nédo entendo o que esta acontecendo
. Para avangar no mundo de hoje, vocé é quase obrigado a fazer coisas incorretas
. Ndo me interesso por tv, filmes ou revistas que a maioria das pessoas gostam

. Frequentemente me sinto sozinho

. N&o gosto do trabalho que fago, mas trabalho para ter o que quero e preciso

. Ndo importa o quanto eu tente realizar coisas, meus esfor¢os nunca significam nada
. Quase sempre minha vida esta préxima do que chamo de ideal

. Acho dificil acreditar em pessoas que pensam que podem fazer algo pela sociedade
. Permaneco calmo em situagdes de tensdo

. Sou constantemente rabugento

. Sou cheio de energia

. Sou extrovertido

. Tenho muita imaginagéo

. As pessoas confiam em mim

. Gosto de cooperar com os outros

. Sou responsavel

. Insisto até terminar minhas tarefas

. Faco planos e sigo com os mesmos até cumprir

. Um bom chefe ndo precisa ter resposta para toda pergunta de trabalho

. Persisténcia é o melhor caminho para alcancar resultados

. Uma estrutura em que os funcionarios tém dois chefes deve ser evitada sempre

. Regra empresarial nunca deve ser quebrada, mesmo que seja uma boa mudanga
. Preciso ter tempo para a vida pessoal e doméstica para ser feliz

. Preciso ter um chefe que eu respeite e admire

. Preciso ter reconhecimento pelo meu bom desempenho para trabalhar bem

. Desejo conseguir trabalhar por muitos anos em uma mesma empresa

. Nao consigo trabalhar com pessoas desagradaveis

. S6 consigo trabalhar em algo que acho interessante

. Desejo ser consultado pelo chefe em decisées que envolvem o meu trabalho

. E essencial viver em um lugar agradavel

. Preciso ter um emprego que seja respeitado pela minha familia e meus amigos

. Gostaria muito de ser promovido

. Me preocupo em ser generoso com as outras pessoas

. Consigo manter a simplicidade, ndo gastar mais do que o necessario

. Eu sou feliz

. As pessoas ou coisas da vida me impedem que eu faga o que realmente quero

. Preciso ter tempo livre para me divertir

. Acho importante ter moderagéao: se controlar para evitar excessos

60. Se sente nervoso ou tenso?
61. Ja viu funcionarios com medo de contradizer o chefe?

62. Se sente preocupado com criticas que possam ser feitas no trabalho?

63. Ja sentiu vergonha da sua aparéncia ou inteligéncia?

64. Pensa que seus conhecidos sdo mais bonitos e inteligentes do que vocé?

65. Cumpre as tarefas de acordo com o que foi determinado

66. Toma a iniciativa para resolver problemas néo previstos pela chefia

67. Reconhece que é o responsavel pelos resultados do seu trabalho
68. Recebe tarefas especiais (de confianga) para realizar

69. Recebe reclamagéo por ndo executar corretamente o que lhe foi pedido

70. E orientado a realizar tarefas de uma maneira diferente da que faz
71. Realiza atividades que ultrapassam as definidas pelo meu cargo
72. E persistente para realizar as tarefas determinadas

73. Tem empolgagédo para realizar as tarefas determinadas

74. Gosta de ajudar seus colegas de trabalho

75. Obedece regras e procedimentos mesmo que sejam desagradaveis

76. Defende os interesses da organizagédo

Dados Pessoais

Rotatividade

Valores Culturais (Hofstede)
Desempenho Tarefa
Valores Culturais (Hofstede)

Poder

Realizagao
Hedonismo
Estimulagao

Auto Diregéo

Tradicdo
Universalismo
Benevoléncia
Conformidade
Seguranga
Powerlessness
Meanglessness
Normlessness
Cultural Estrangement
Social Estrangement
Work Estrangement
Pessimismo
Satisfagdo com a Vida
Impoténcia Politica
Neuroticismo (V)
Neuroticismo (D)
Extroversao (A)
Extroversao (EP)
Abertura (E)
Amabilidade (C)
Amabilidade (A)
Conscienciosidade (C)
Conscienciosidade (A)
Conscienciosidade (E)
Evitacdo de Incerteza
Orientagdo Longo Prazo
Distancia de Poder
Evitar Incerteza
Individualismo
Distancia de Poder
Masculinidade
Individualismo
Masculinidade
Individualismo
Distancia de Poder
Masculinidade
Individualismo
Masculinidade
Orientagdo Longo Prazo
Orientagdo Longo Prazo
Indulgéncia
Indulgéncia
Indulgéncia
Indulgéncia

Evitacdo de Incerteza
Distancia de Poder
Auto Controle

Auto Denegrir-se
Auto Estima

Desempenho

Tarefa

Desempenho
Contexto
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APENDICE C - QUESTIONARIO DE PESQUISA

.Sexo:( )F( )M 2. |dade: 3. Ha quanto tempo esta no seu emprego atual? UNIVERSIDADE
. Escolaridade: Fundamental ( ) completo () incompleto Médio: ( )c.( )i. Superior: ( )c.( )i. (; FUMEC

. Salario: () até 1 salario () de 937,00 até 1.500,00 ( )de 1.500,00 até 2.500,00 ( ) até 3.500,00
Quantos empregos com carteira assinada teve nos ultimos 10 anos? De 2007 até 2017

Quantos empregos sem carteira assinada teve nos ultimos 10 anos? De 2007 até 2017

De 1 a 7, como vocé descreveria seu estado de saude nestes dias? Sendo 1 péssimo e 7 excelente?

De 1 a 7, qual a nota vocé acha que seu chefe lhe daria pelo seu trabalho? Sendo 1 péssimo e 7 excelente?
De 1 a 7, o quanto vocé se orgulha de ser brasileiro? Sendo 1 nada e 7 muito?

PESQUISA DE
MESTRADO EM
ADMINISTRAGAO

CO XN O A=

N

Qual o seu grau de concordancia com as seguintes frases?
DISCORDO MUITO 1.2 3 4 5 6 7 CONCORDO MUITO

11. Gosto de estar no comando e dizer aos outros o que fazer.

12. Ser bem-sucedido € importante. Gosto de me destacar e impressionar.

13. Acho muito importante aproveitar a vida e ter bons momentos.

14. Gosto de aventuras, correr riscos e ter uma vida emocionante.

15. Sou curioso, tento entender de tudo.

16. Acho importante fazer as coisas como aprendi com minha familia

17. Acho importante a protecdo das pessoas e da natureza.

18. Cuido de quem conhego e gosto

19. As pessoas devem seguir as regras sempre, mesmo quando nao ha vigilancia
20. Seguranca e estabilidade da sociedade é muito importante

21. Nao ha muito o que fazer sobre a maioria dos problemas que enfrentamos hoje
22. As coisas da vida estao tao complicadas que eu nao entendo o que esta acontecendo
23. Para avangar no mundo de hoje, vocé é quase obrigado a fazer coisas incorretas
24. Nao me interesso por tv, filmes ou revistas que a maioria das pessoas gostam
25. Frequentemente me sinto sozinho

26. Nao gosto do trabalho que fago, mas trabalho para ter o que quero e preciso

27. Nao importa o quanto eu tente realizar coisas, meus esfor¢cos nunca significam nada
28. Quase sempre minha vida esta préxima do que chamo de ideal

29. Acho dificil acreditar em pessoas que pensam que podem fazer algo pela sociedade
30. Permanego calmo em situagdes de tensado

31. Sou constantemente rabugento

32. Sou cheio de energia

33. Sou extrovertido

34. Tenho muita imaginagao

35. As pessoas confiam em mim

36. Gosto de cooperar com 0s outros

37. Sou responsavel

38. Insisto até terminar minhas tarefas

39. Facgo planos e sigo com os mesmos até cumprir

40. Um bom chefe néo precisa ter resposta para toda pergunta de trabalho

41. Persisténcia € o melhor caminho para alcancgar resultados

42. Uma estrutura em que os funcionarios tém dois chefes deve ser evitada sempre
43. Regra empresarial nunca deve ser quebrada, mesmo que seja uma boa mudanca
44. Preciso ter tempo para a vida pessoal e doméstica para ser feliz

45. Preciso ter um chefe que eu respeite e admire

46. Preciso ter reconhecimento pelo meu bom desempenho para trabalhar bem

47. Desejo conseguir trabalhar por muitos anos em uma mesma empresa

48. Nao consigo trabalhar com pessoas desagradaveis

49. S6 consigo trabalhar em algo que acho interessante

50. Desejo ser consultado pelo chefe em decisdes que envolvem o meu trabalho

51. E essencial viver em um lugar agradavel

52. Preciso ter um emprego que seja respeitado pela minha familia e meus amigos
53. Gostaria muito de ser promovido

54. Me preocupo em Ser generoso com as outras pessoas

55. Consigo manter a simplicidade, nao gastar mais do que o necessario

56. Eu sou feliz

57. As pessoas ou coisas da vida me impedem que eu faga o que realmente quero
58. Preciso ter tempo livre para me divertir

59. Acho importante ter moderagéo: se controlar para evitar excessos
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Com que frequéncia voceé....
NUNCA 1.2 3 4 5 6 7 SEMPRE

60. Se sente nervosooutenso? | 1 2 3 4 5 6 7
61. J& viu funcionarios com medo de contradizerochefe? | 1 2 3 4 5 6 7
62. Se sente preocupado com criticas que possam ser feitas no trabalho? | 1 2 3 4 5 6 7

224





