UNIVERSIDADE FUMEC / FACE
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

FLAVIO MARTINS PINTO

INTERNALIZACAO DOS VALORES ORGANIZACIONAIS: PERCEPCAO ENTRE
O REAL E O DESEJAVEL EM UMA EMPRESA SIDERURGICA

BELO HORIZONTE - MG
2013



FLAVIO MARTINS PINTO

INTERNALIZACAO DOS VALORES ORGANIZACIONAIS: PERCEPCAO ENTRE
O REAL E O DESEJAVEL EM UMA EMPRESA SIDERURGICA

Dissertacdo apresentada ao Curso de Mestrado em
Administragdo da Universidade FUMEC, como
requisito parcial para a obten¢do do grau de Mestre em
Administragao.

Area de Concentragdo: Gestdo Estratégica de
Organizagdes

Linha de Pesquisa: Estratégia e Comportamento
Organizacional

Orientador: Prof. Dr. Henrique Cordeiro Martins

BELO HORIZONTE - MG
2013



Pinto, Flavio Martins.

P659i Internalizacdo dos valores organizacionais: percepgao entre o
real e o desejavel em uma empresa siderurgica. / Flavio Martins
Pinto. — Belo Horizonte, 2013

78 f:il. ; 30 cm.

Orientador: Henrique Cordeiro Martins
Dissertacdo (mestrado) — Universidade FUMEC. Faculdade
de Ciéncias Empresariais.

Inclui bibliografia.

1. Comportamento organizacional — Estudo de casos.
2. Cultura organizacional - Estudo de casos. |. Martins, Henrique
Cordeiro. II. Universidade FUMEC. Faculdade de Ciéncias
Empresariais. lll. Titulo.

CDU: 65.013

Elaborada por Olivia Soares de Carvalho. CRB/6: 2070

106613



UNIVERSIDADE Universidade FUMEC
FUMEC/FACE Faculdade de Ciéncias Empresariais

Cursos de Mestrado e Doutorado em Administragio FACE/FUMEC

Dissertagiio intitulada “Internalizagdo dos Valores
Organizacionais: percepcio entre o real e o
desejavel em uma empresa siderdrgica”, de autoria
do Mestrando Fldvie Martins Pinfo aprovada pela

banca examinadora constituida pelos
professores:

{Z/
»’/ 7~

seguintes

Prof. Dr. Hegf(rique Cordeiro Martins{ Universidade FUMEC
/ (Orientador)

@JA AL QA

Prof. Dr. Fabricio Ziviani — Universidade FUMEC

Prof. Dr. Jo%g) Mario Andrade Pinto —- Universidade FUMEC
U

—

{1\\,{;@ \”‘h&i‘wf’&;cr

Profa. Dra. Iris L];;ef’rbosa Goulart - UNA

A“\___V o

Prof. Dr. Cid Gongalves Filho
Coordenador do Programa de Doutorado e Mestrado em Administragdo
Universidade FACE/FUMEC

Belo Horizonte, 09 de julho de 2013.

Av. Afonso Pena, n° 3880 — Belo Horizonte, MG — 30130-009 — Brasil — tel.: (31) 3269 5230.



Dedico este trabalho, em especial, a minha
esposa, Barbara, que esteve sempre ao meu lado e
me ajudou nos momentos de alegria e de
frustragdes, bem como aos meus pais Jodo Mario
e Vania pela dedicacdo, cuidado e incentivo ao
meu crescimento pessoal e profissional.



AGRADECIMENTOS

A Deus por ter iluminado meu caminho, ter me dado forcas para segui-lo e pela providéncia
da satisfagdo de todas as minhas necessidades no tempo e no momento certo.

A minha amada esposa, Barbara, companheira inseparavel, pela forca, compreensdo, apoio e
carinho que me transmitiu nessa jornada.

Aos meus pais, Jodo Mario e Vania, pelo incentivo e apoio incondicional em mais esta
conquista. Vocés sdo mais que exemplos para mim. Devo tudo que sou hoje a vocés.
Ensinaram-me, sobretudo, a importancia da constru¢cdo e da coeréncia de meus proprios
valores.

Ao meu irmao Felipe por seu exemplo de dedicagdo e perseveranca.

Ao Prof. Dr. Henrique Cordeiro Martins, orientador deste trabalho, pela credibilidade e
confianga e por ter me mostrado novos horizontes, dividindo comigo parte de seus

conhecimentos e de sua experiéncia.

Aos meus sogros, Zulmiro e Maria Augusta, pelo carinho, amizade, consideragdo e,
sobretudo, pela filha maravilhosa que me deram como esposa.

Ao amigo Flavio Costa pelo companheirismo e camaradagem.

A amiga Patricia Vinte, pela paciéncia, disponibilidade e principalmente, por me auxiliar
sempre com palavras incentivadoras.

Ao amigo Carlos Hilério, que sempre me engrandece com seus conhecimentos.

A Profa. Dra. Iris Barbosa Goulart, pelo carinho, apoio e envolvimento apresentados nas
sugestoes colocadas.

Ao Prof. Dr. Fabricio Ziviani pela atengado e presteza com que apresentou suas sugestdes.

E a todos aqueles que de uma forma ou de outra, tornaram possivel que o sonho se tornasse
realidade.



“Viva como se fosse morrer
amanha. Aprenda como se
fosse viver para sempre”

(Mahatma Gandhi)



RESUMO

Os individuos apresentam uma estrutura de valores que orienta sua vida de maneira geral,
sendo as bases do comportamento e parte de um grande arranjo denominado cultura. No
ambiente empresarial, os valores organizacionais tém papel fundamental na gestdo
corporativa, pois estabelecem a base para a compreensdo das atitudes e da motivagao, além de
influenciarem as percepcoes dos empregados. Este estudo se propde a verificar a
internalizacdo dos valores organizacionais de uma empresa siderurgica, analisando as
diferengas nas percep¢des de dois grupos de empregados (gestores e nao gestores). Para
alcancar os objetivos propostos, foram aplicados questiondrios baseados no modelo idealizado
por Tamayo, Mendes e Paz (2000), denominado de Inventario de Valores Organizacionais
(IVO), e realizadas entrevistas semiestruturadas. A pesquisa se propds, também, a identificar
os principais valores organizacionais presentes na empresa em estudo, com base na percep¢ao
dos empregados (gestores e ndo gestores). O estudo buscou, ainda, verificar se, considerando
a percepgao dos empregados, os valores da organizagdo impactam positivamente na rotina de
trabalho. Os resultados demonstraram que, na organizagdo estudada, os valores adotados
oficialmente sdo percebidos positivamente pelos empregados e a organizacdo possui outras
caracteristicas, tais como conservadorismo e controle dos processos internos. O estudo
revelou, também, discrepancias de percepc¢do entre os empregados gestores e ndo gestores em
algumas dimensdes do modelo IVO. Os resultados desta pesquisa levam a perceber o papel
fundamental do estudo da cultura e dos valores em uma organizagdo, principalmente em

mudangas e transformacgodes.

Palavras-chave: Valores Organizacionais. Gestao Estratégica de Pessoas. Percep¢do Social e

Cultura Organizacionais.



ABSTRACT

Individuals have values structures that guide your life in general, which is the bases of
behavior and part of a larger arrangement called culture. In the business environment,
organizational values have a key role in corporate management, because establishes the
foundation for the understanding of attitudes and motivation, besides influence the
perceptions of the employees. This study aims to verify the organizational values
internalisation of a steel company, analyzing the differences in the perceptions of two groups
of employees (managers and non-managers). In order to achieve the proposed objectives,
questionnaires were applied based on the model devised by Tamayo, Mendes and Paz (2000)
called Organizational Values Inventory (IVO) conducted semi-structured interviews. The
research is also proposed to identify key organizational values present in the company under
study, based on the employees perception (managers and non-managers). The study also
sought to determine if, considering the employees perception, the organization's values
positively impact the work routine. The results showed that the values adopted officially by
the company are perceived positively by the employees, and that the organization has other
characteristics such as conservatism and control of internal processes. The research also
revealed discrepancies in perception between employees managers and non-management in
some dimensions of the model IVO. The results of this research lead to perceive the role of

the culture and values study in an organization, especially in change and transformation.

Keywords: Organizational Values. Strategic People Management. Organizational Culture and

Social Perception.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo estd estruturado em cinco se¢des, sendo que a primeira abrange a
apresentacao geral do trabalho. Na sequencia esta descrito o objetivo geral e os objetivos
especificos estdo detalhados na terceira parte. A quarta secdo trata da justificativa para o

estudo e a ultima descreve a estrutura do trabalho.

1.1 Apresentacio

Uma organizagdo ¢ um espaco fisico que integra pessoas € que envolve cultura,
tradigoes, usos, rituais, rotinas, normas e valores, possibilitando, dessa forma, a construcao de
uma identidade propria da empresa. Segundo Morgan (1996), o ambiente da organizacao
contribui na constru¢ao de uma identidade do individuo.

No ambito da gestdo organizacional, houve inumerdveis tentativas de lidar com
um mundo em plena transformagdo. Segundo O’Donnell (2006), os processos de mudanga,
porém, t€ém falhado em 80% das corporagdes. Ainda segundo o autor, esse fato se deve a

resisténcia quase cronica do ser humano a qualquer mudanga imposta de fora para dentro.

Sempre que a mudanca implica alteragdo de habitos, atitudes ou comportamentos, a
resisténcia ¢ quase certa. E muito dificil entender que as organizagdes s6 mudam de
fato quando os individuos que as compdem se transformam. Além disso, todos nos
queremos mudangas positivas no mundo, mas quantos estdo de fato dispostos a
mudar? (O’DONNELL, 2006, p. 47).

As empresas, em decorréncia da tamanha competitividade a que estdo sujeitas,
precisam reestruturar-se e reinventar-se constantemente para enfrentar os efeitos da elevada
competicdo. Adicionalmente a esse contexto, percebe-se um grande nimero de organizagdes
em mutacdo, fundindo-se, recriando culturas e definindo nossos padrdes de trabalho. A
competi¢ao, o elevado ritmo de trabalho e as demandas cada vez mais desafiadoras
promovem um ambiente perfeito para crises de identidades organizacionais, no qual se
percebem nitidamente formas de trabalho distintas em uma mesma organizagao.

Segundo O’Donnell (2006), uma organiza¢do que nao tem foco pode desperdigar
de 30% a 50% de seu faturamento ou de seus recursos com o uso irresponsavel de tempo,

energia, dinheiro e talento.
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Além disso, em época de globalizagdo, na qual os paises estdo cada vez em maior
contato uns com os outros, € as transagdes internacionais sao cada vez mais frequentes, o
estudo da cultura organizacional tornou-se uma ferramenta estratégica para aqueles que
desejam se sobressair diante de tanta concorréncia. Segundo Robbins (2001), o estudo da
cultura organizacional ¢ importante ndo apenas pela necessidade de as empresas possuirem
uma identidade cultural prépria, mas também para entenderem e estarem mais bem
preparadas, uma vez que o objetivo maior € obter sucesso com organizagdes detentoras de
outras culturas.

Esse contexto produz, inclusive, uma mudanga na maneira como as empresas
deverdo lidar com seus empregados, uma vez que a atracdo e a retencdo de profissionais
tornam-se quase uma exigéncia para a prosperidade da organizagao.

No ambiente competitivo, surge também a necessidade de compreender o que
permeia as atitudes e os comportamentos das pessoas no contexto organizacional. A base do
comportamento organizacional esta ligada aos valores individuais e organizacionais, visto que
esses sao convicgdes basicas de que um modo especifico de conduta, ou de valores finais, ¢
individualmente ou socialmente preferivel a outro modo (ROBBINS, 2001). Os valores
poderdo impactar na forma em que a empresa definira suas politicas e praticas, transformando
o seu dia a dia, bem como os parametros para as decisdes e para a hierarquizacdo do que deve
ser mais ou menos valorizado.

A compreensdao da conduta humana possibilita conceber uma atitude como
resultante de valores, crengas, sentimentos, pensamentos, cogni¢des € tendéncias a reacao
frente a determinado objeto, pessoa ou situacdo. Dessa maneira, o individuo, ao assumir uma
atitude, vé-se diante de um conjunto de valores que tendem a influencid-lo. Logo, percebe-se,
de forma clara, que o estudo dos valores ¢ fundamental para a gestao empresarial.

Nesse sentido, Enriquez (1996) afirma que as atuais configuragcdes das
organizagdes passaram a focar, principalmente, as pessoas, em vez de centrarem-se apenas
nos processos organizacionais. Ainda de acordo com o autor, nesse novo cenario, acentua-se a
busca por aliar os objetivos pessoais aos objetivos organizacionais, culminando na efetiva
identificacao dos funcionarios com os valores organizacionais.

De acordo com Tamayo (2005), as organizagdes constituem o lugar privilegiado
onde se desenvolve a identidade profissional do individuo e o ambiente social em que ele se
realiza do ponto de vista social, pessoal e profissional. Nesse contexto, ¢ evidente que a
identidade, a realizacdo e a felicidade ndo poderiam ser alcancadas se a pessoa nao pudesse

atingir, na organizagao, as metas fundamentais de sua existéncia.
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O que um individuo procura no seu trabalho ¢ determinado, principalmente, pelas
suas necessidades, pelos seus valores e pelos valores dos outros, isto €, por todos
aqueles elementos biologicos e psicossociais que sfo essenciais para a sua
sobrevivéncia e para a sobrevivéncia do grupo e por todos aqueles principios e metas
sociais e pessoais que constituem o que ele ¢ os outros consideram bom e desejavel
para si e para a sociedade. (TAMAYO, 2005, p.169)

Buscando compreender a tematica dos valores organizacionais, este trabalho sera
desenvolvido no escritorio administrativo de uma empresa privada e multinacional do ramo
de siderurgia. Pretende-se responder a seguinte questdo: ha diferenca na percepg¢ao dos
empregados gestores em relacdo aos empregados ndo gestores sobre os valores

organizacionais que estdo sendo praticados na empresa?

1.2 Objetivo geral

Verificar a internalizagdo dos valores organizacionais de uma empresa
siderurgica, analisando as diferengas nas percepcdes de dois grupos de empregados (gestores

e ndo gestores.

1.3 Objetivos especificos

Sdo objetivos especificos deste trabalho:

I.  identificar os principais valores organizacionais presentes em uma empresa do setor
sidertirgico, na percepcao de seus empregados (gestores € nao gestores), e analisar as
diferencas dessas percepgoes;

II.  verificar se os empregados percebem a existéncia de outros valores praticados e nao
adotados oficialmente pela empresa;
III.  analisar se, na percep¢ao dos empregados, os valores da empresa impactam

positivamente na rotina de trabalho.
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1.4 Justificativa

Sabe-se que a posicao de sucesso ou fracasso de uma organizacao € caracterizada
pela maneira como os individuos conduzem as atividades e os processos. De acordo com
O’Donnell (2006), o ser humano ¢ o comego, o meio ¢ o fim de qualquer processo de
transformagdo. Ainda segundo o autor, gragas a unido de suas forcas e de seus atributos
internos, o ser humano ¢ capaz de se levantar tantas vezes quantas forem necessarias para
superar situagdes graves.

Nesse sentido, a importdncia deste estudo reside no fato de que o bom
funcionamento de uma empresa ndo seria possivel sem a participagdo de empregados
preparados, tanto tecnicamente quanto gerencialmente, e também integrados com a empresa.
A integracdo dos funciondrios na organizagdo ¢ uma das tarefas basicas da administragao e
um dos pré-requisitos para obtencdo de produtividade e otimizacdo do sistema, j4 que a
produtividade estd associada as predisposi¢cdes do individuo e do grupo de conciliar seus
objetivos pessoais com 0s objetivos da organizacao.

Téboul (1999) destaca que os debates referentes a qualidade, produtividade e
competitividade sempre se deparam com a questdo do desempenho das pessoas, principal
diferencial competitivo dessas empresas. Para o autor, pessoas satisfeitas e motivadas
alcangam altos indices de performance. Por outro lado, pessoas insatisfeitas e sem
engajamento trazem resultados negativos para a organizagdo. Dentre os fatores que podem
afetar o desempenho das pessoas, segundo o autor, estd a falta de identificagdo dos
colaboradores com os valores organizacionais; baixos indices de identificacdo podem levar a
um desempenho organizacional inadequado e, consequentemente, a resultados operacionais
nao desejados.

Segundo O’Donnell (2006), se as relagdes profissionais se tornarem inoperantes,
cedo ou tarde a organizacdo passara a sofrer por causa do proprio ambiente de trabalho e da
queda de produtividade. Ainda segundo o autor, a sustentabilidade de médio e longo prazos
também depende de uma cultura que fomente a prosperidade, que depende, por sua vez, da
pratica de certos valores.

De acordo com Tamayo (2005), determinar o valor preditivo dos valores e,
particularmente, estabelecer sua relagao funcional com o comportamento e com as atitudes

tém constituido um desafio para os estudiosos. Ainda segundo o autor, desde os anos 1970,
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existe a convic¢do de que € possivel predizer o comportamento das pessoas a partir das
prioridades que elas ddo aos valores.

Rokeach (1973) afirma que o conhecimento dos valores de uma pessoa deveria
permitir predizer como ela se comportard em diversas situacdes experimentais e da vida real.
Nesse sentido, Schwartz e Bilsky (1990) afirmam que as concepgdes sobre valores embasam
atitudes e comportamentos para todas as pessoas em todos os tempos. Dessa forma, entende-
se que as relacdes entre valores, atitudes e comportamentos sdo estabelecidas desde as
concepgoes iniciais acerca desses construtos.

De acordo com Torres (2005), os valores influenciam o comportamento de
lideranca por meio da modelagem do repertério de estratégias de acdo, em que alguns
comportamentos sao facilitados e outros sao extintos.

De acordo com Tamayo, Mendes e Paz (2000), os empregados t€ém uma visao
relativamente clara dos valores que predominam na organizacdo, e essa percep¢ao, seja ela
correta ou errada, influencia o seu comportamento. “Frequentemente os valores levam as
pessoas a perseguirem com persisténcia e tenacidade metas dificeis e até a emitirem, as vezes,
comportamentos inusitados que podem implicar o sacrificio da prépria vida.” (TAMAYO,
2005, p. 166).

Em mercados cada vez mais competitivos, a medida que mudangas ocorrem no
ambiente empresarial, concomitantemente, novas necessidades sdo requeridas da forca de
trabalho de uma organizagdo. As caracteristicas e os requisitos exigidos pelas empresas dos
seus profissionais se alteram ao mesmo tempo em que novos modelos de gestdo sdo
necessarios para se adaptarem aos contextos mercadologicos (WOOD; PICARELLI FILHO,
1999).

Segundo Tamayo e Porto (2005), as mudangas tecnologicas no trabalho tém
obrigado as pessoas a se adaptarem de forma rapida a elas, sob o risco de se tornarem
obsoletas. Entretanto, pouca énfase tem sido dada aos fatores que favorecem essa adaptagdo e
aos valores que parecem ser variaveis importantes nessa tematica.

Dessa forma, os valores organizacionais tém papel fundamental na gestao
empresarial, pois estabelecem a base para a compreensao das atitudes e da motivagao, além de
influenciarem o comportamento dos empregados. Os valores relacionam-se diretamente aos
mais diversos aspectos do comportamento humano, podendo influenciar, de forma mais
elaborada, tanto os comportamentos pro-sociais quanto a percepc¢ao das agdes negativas

vivenciadas no sistema organizacional.
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Vale ressaltar também que, segundo Ribas e Rodrigues (2009), a rejeicao de
normas, crengas e valores organizacionais leva a um espaco cada vez crescente entre a cultura
percebida pelos empregados nao gestores e a percebida pelos gestores, pois estudos sobre esse
tema mostraram, por um lado, que os empregados ndo gestores consideravam a cultura como
o ambiente criado pela alta administragdo. Os lideres organizacionais, por outro lado,
enxergavam a cultura como a forma pela qual os empregados interagiam entre si, ou seja,
havia uma distor¢ao da percepcao entre os dois grupos em relagao a formacao da cultura
organizacional.

Nesse sentido, este estudo se propde a contribuir na discussdo sobre como o
fortalecimento da internalizagcdo dos valores organizacionais pelos empregados ¢ relevante,

visando a orientar a gestdo organizacional.

1.5 Estrutura do trabalho

O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos, sendo o primeiro a
introdugdo do trabalho e a delimitacdo dos objetivos de pesquisa. No capitulo seguinte,
Referencial Teorico, serdo detalhados os conceitos que suportardo o trabalho. No terceiro
capitulo, serdo apresentados delineamento e opgdes metodoldgicos. No capitulo seguinte,
Andlise de Contexto, sera descrita empresa estudada. Os resultados e suas andlises serao
descritos no quinto capitulo, e as consideragdes finais, limitagdes da pesquisa e as

recomendagdes serdo apresentadas no sexto capitulo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo abrange a revisdo da literatura sobre valores e cultura. Na primeira
se¢cdo, sao apresentados os conceitos relacionados a valores (organizacionais e pessoais),
Teoria de Valores Humanos, seus desdobramentos € os modelos e metodologias relativos a
mensuracdo de valores organizacionais. Na segunda sec¢do sdo apresentados os conceitos de

cultura e o tema cultura no &mbito corporativo, ou seja, a cultura organizacional.

2.1 Valores

O tema Valores foi objeto de estudo de varios tedricos, como Rokeach (1973),
Hofstede (1991), Schein (1991), Schwartz (1992) e Tamayo (2005).

De acordo com Tamayo e Porto (2005), valores sdo crengas, representam um
construto motivacional, transcendem situacdes e agdes especificas, guiam a selecdo e
avaliacdo de acgdes, politicas, pessoas e eventos ¢ sdo ordenados por sua importancia relativa
aos demais. Essas sdo caracteristicas comuns a todos os valores. O que os diferencia ¢ o tipo
de objetivo ou motivagdo que o valor expressa. Ainda segundo os autores, os valores
favorecem o aparecimento de comportamentos adaptativos a ambientes varidveis € aumentam
a flexibilidade do individuo para enfrentar ambientes novos, sem a necessidade de especificar
uma resposta comportamental para cada situagao.

Segundo Schwartz (2001), o conceito de valor possibilita unificar os interesses
aparentemente diversos de todas as ciéncias relacionadas ao comportamento humano. Ainda
segundo o autor, diversos tedricos dessas ciéncias veem os valores como critérios utilizados
pelas pessoas para avaliar agdes, individuos (incluindo a si mesmos) e eventos.

Para Schwartz e Bilsky (1987, p.551), os valores sdo “representagdes cognitivas
de trés tipos de necessidades humanas universais: necessidades biologicas do organismo,
necessidade de interagdo social para a regulagdo das relagdes interpessoais e necessidades

socioinstitucionais, que visam ao bem-estar e a sobrevivéncia do grupo”. ! (traducio do autor)

! Values were representations of three types of universal human requirements: biological based needs of the
organism, social interactional requirements for interpersonal coordination, and social institutional demands for
group welfare and survival.
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De acordo com Tamayo (2005), o estudo dos valores humanos vem sendo alvo de
interesse das mais diversas areas do conhecimento. Ainda segundo o autor, desde os
primoérdios da filosofia, os valores se constituiram como fonte de reflexdo, seja na definicao
do que ¢ Bom, seja no que ¢ Belo.

Os valores sdo um tema central na Sociologia e na Psicologia Social. Sao
construtos psicossociais que expressam a relacdo mais ampla, estavel e integral entre os
individuos e a sociedade. Segundo Rokeach (1973), valor ¢ uma crenga duradoura na qual o
modo especifico de conduta ou estado final de existéncia ¢ pessoal, ou ainda, socialmente
preferivel a um modo de conduta. Ainda segundo o autor, os valores sdo metas individuais —
crengas gerais inter-relacionadas e hierarquicamente estruturadas, bem como internamente
consistentes.

Hofstede (1991) definiu valores como um sentimento orientado com um lado
positivo ou negativo, bom ou mau, sujo ou limpo, irracional ou racional. Havendo uma
diferenga entre o comportamento real e o desejado, o autor correlaciona o que as pessoas
fazem e o que desejam para elas proprias, ou seja, os valores também estdo vinculados ao
desejo.

Para Schein (2004), valores expressam um arranjo hierdrquico, que se efetiva a
partir de escolhas efetuadas pelas pessoas em virtude de todo um ambiente e um histérico de
vida de realizagdes (sucessos) ou decepcdes (insucessos).

Na Antropologia, os valores sdao fundamentais na compreensao da cultura. Na
Sociologia, os valores que fundamentam a sociedade e justificam suas acdes sdo tema
recorrente. A Psicologia, desde metade do século XX, tem contribuido com o seu ponto de
vista para os valores a partir do individuo, tendo como objetivo identificar um conjunto de
valores que estejam presentes para pessoas das mais diversas culturas, sem, com isso, definir
quais sdo os valores preferenciais ou corretos, ja que todos os valores sdo importantes para
compreender o pensamento e as agdes humanas. Nas abordagens evolucionistas, a transmissao
dos valores ¢ um fendmeno importante para a compreensdo da sobrevivéncia da espécie
humana.

Percebe-se uma semelhanga entre as definigdes desses autores citados, uma vez
que se acredita que a composi¢do dos valores de um individuo estd baseada nos valores
exigidos por um grupo ou uma sociedade. Dessa forma, podemos entender que valor ¢, de
fato, algo intrinseco, entretanto ha uma influéncia do meio social no que diz respeito ao modo

de conduta das pessoas.
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Dessa forma, pode-se dividir o tema em duas categorias: valores pessoais (ou
individuais) e valores organizacionais (ou coletivos). O paralelismo entre valores pessoais e
valores organizacionais implica dizer que as duas categorias de valores referem-se a metas
comuns, perseguidas tanto pelo trabalhador quanto pela organizagio (TAMAYO, 2005). O
reconhecimento dos valores de uma organizagdo permite predizer o funcionamento dela e o
comportamento organizacional dos seus membros. Os valores pessoais € organizacionais sao
dois sistemas considerados bem consolidados e definidos.

Nesse sentido, pode-se concluir que os valores sdo constituidos por caracteristicas
sociais, pessoais, comportamentais e psicoldgicas, e, mesmo se tratando de algo tdo
complexo, tais caracteristicas sao identificadas dentro das organizagdes, afetando-as de todas
as formas. Considerando que as organizagdes sao compostas por pessoas que tém valores
definidos previamente, fica sob a responsabilidade de um gestor adequar esses mesmos
individuos as necessidades e aos objetivos requeridos pela empresa.

Tamayo (2005) acredita que grande parte da felicidade de uma pessoa ¢
construida no ambiente de trabalho. Rohan (2000) esclarece que os valores pessoais, sociais €
culturais sdo diferentes: os valores pessoais sdo relevantes individualmente, os sociais sdao
referentes a percepc¢do do individuo sobre os valores do grupo, e os valores culturais sdo os
valores compartilhados pelo grupo. Os aspectos similares das pessoas que compartilham os
mesmos valores sdo comuns e tendem a ter a mesma estrutura de valores e comunicacio
(SCHEIN, 1999).

Entretanto, segundo Tamayo (2005), os valores organizacionais nao sao o
somatorio dos valores de cada individuo que compde uma empresa. Os valores
organizacionais reais, ou seja, praticados, sdo aqueles que sdo identificados, por meio de um
aspecto cognitivo, como caracteristicas daquela organizagao.

Segundo Tamayo (2005), o paralelismo entre valores individuais e
organizacionais implica afirmar que as duas categorias de valores referem-se a metas comuns,
perseguidas tanto pelo trabalhador quanto pela empresa e cuja obtengdo constitui a base da
felicidade do empregado, assim como do sucesso da empresa.

De acordo com Freitas (2005), os valores sdo importantes para a compreensao dos
padroes que devem ser seguidos para se obter sucesso nas organizacdes, pois 0s aspectos
culturais ditam normas, regras e rituais que desenvolvem uma mentalidade coletiva. Ainda
segundo o autor, em uma organizagdo, os valores “dizem”, € os comportamentos “fazem”. Os

valores em uma organizacao, portanto, guiam a vida empresarial, tendo um papel complexo e
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bastante amplo, atendendo desde os objetivos organizacionais até as necessidades dos
individuos.

Gandini e Rical (2009) destacam a importancia de as organizagdes terem
planejamentos voltados para a valorizacdo dos empregados, porque os valores orientam a vida
organizacional e o comportamento de todos. Nesse sentido, segundo Tamayo e Porto (2005),
Barrett (2006) e Schein (1999), o conhecimento dos valores possibilita a realizacdo de agdes
de mudanga, que sao importantes para toda a estrutura das organizagdes.

Segundo Tamayo (2005), constituidos desde o surgimento de uma organizagao, os
valores organizacionais sdo os responsaveis por firmar suas metas e sua imagem perante a
sociedade e o mercado.

Kaplan e Norton (2006) sao autores que tratam com muita clareza a relacao entre
estratégia e o alinhamento de valores. Segundo os autores, a estratégia ¢ formulada no topo da
organizacdo, mas deve ser executada pela base. O alinhamento do capital humano ¢ alcangado
quando os objetivos individuais estiverem alinhados com a estratégia.

De acordo com Robbins (2001), os valores de uma organizacdo representam
convicgdes basicas de que um modo especifico de conduta ou de valores finais ¢
individualmente ou socialmente preferivel a um modo oposto. Ainda segundo o autor, os
valores contém um elemento de julgamento, baseado naquilo que acredita ser correto, bom ou
desejavel por uma organiza¢do ou um individuo. Dessa forma, pode-se concluir que, caso
determinado empregado ndo se identifique com determinado conjunto de valores da empresa,
esse empregado tenderd a se afastar ou a se retirar.

Conforme Kanaane (1999), a atitude ¢ uma reagdo avaliativa, apreendida e
consolidada no decorrer da experiéncia de vida do individuo. Para o autor, comportamentos
podem ser definidos como as reagdes dos individuos e as respostas que este apresenta a um
dado estimulo, que sdo determinadas pelo conjunto de caracteristicas ambientais (adquiridas)
e hereditérias (genéticas), com absor¢ao das pressdes exercidas pelo meio ambiente.

Por sua vez, Con (1984) acredita que o comportamento se torna “bom” ou “mau”
somente quando associado a algum valor. Percebe-se, a partir dessa definicdo, que a avaliagao
do comportamento no ambiente de trabalho deve estar associada as caracteristicas das
atividades inerentes a fun¢ao do individuo.

Nesse sentido, a fun¢do dos valores ¢ orientar a vida da empresa, nortear o
comportamento dos membros, uma vez que determinam sua forma de pensar e agir. Eles
predizem o dia a dia da empresa e podem até ser considerados como um projeto da

organizagdo, de forma a alcangar metas institucionais. Com isso, a importancia dos valores
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organizacionais pode ser percebida a medida que estabelecem a base para a compreensao das
atitudes e da motivacdo, além de influenciarem as percepcdes dos empregados. Segundo
Tamayo, Mendes e Paz (2000), a raiz dos valores organizacionais estd no aspecto
motivacional, pois eles expressam os interesses do individuo.

Robbins (2001) afirma que valores individuais sdo critérios utilizados pelas
pessoas para avalizar agdes, individuos e eventos. Na concepcdo de Tamayo e Schwartz
(1993), sob a visdao psicolégica do termo, valores sdo tidos como principios organizados
hierarquicamente, relativos a comportamentos desejaveis, que orientam a vida do individuo e
expressam interesses individuais, coletivos ou mistos em uma organizagao.

Por outro lado, Tamayo, Mendes e Paz (2000) acreditam que valores sdo recursos
que a organizagao utiliza para criagdo, desenvolvimento e conservacao de uma imagem, sendo
social e elevando a prépria autoestima do trabalhador dentro da organizagdo. Tamayo e
Gondim (1996) definem os valores organizacionais como principios ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos a estados de existéncia ou a modelos de comportamento
desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo ao servico de interesses individuais,
coletivos ou mistos.

Segundo Kamakura e Novak (1992), valor refere-se a uma Unica crenca que
transcende qualquer objeto em particular, em contraste com uma atitude, que se refere a
crencas em relacdo a determinado objeto ou situacdo. Valores sdo mais estaveis e ocupam
posi¢do mais central do que atitudes no sistema cognitivo de uma pessoa, portanto, os valores
sao determinantes das atitudes e dos comportamentos.

Ainda de acordo com Kamakura e Novak (1992), o sistema de valores representa
um papel essencial na delimitacdo dos grupos de individuos cujas crengas e cujos
comportamentos revelam motivagdes semelhantes. Na concep¢do dos autores, ¢ importante
que cada sistema de valores defina um grupo de individuos com motivagdes subjacentes
similares que seja mais suscetivel do que outros a adotar um padrdo comum de crengas,
atitudes e comportamentos.

Morin (2001) estudou fatores que levaram os trabalhadores a perceberem o
trabalho como um sentido em suas vidas, entre eles encontraram-se motivos denominados
realizacdo, seguranca, espiritualidade, autonomia e criatividade. Importante evidenciar a base
do sentido do trabalho como sendo valores, ja que essas crengas sdo norteadoras dos objetivos
individuais e, consequentemente, estdo em consonancia com os principios organizacionais. Os
valores organizacionais serviriam de base para melhorar a eficiéncia do trabalho, pois

alinhariam os objetivos dos empregados aos objetivos da empresa, orientando ambos a uma
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dire¢do comum. Ainda segundo Morin (2001), muitas pessoas relataram que um trabalho que
tem sentido ¢ aquele que corresponde a personalidade, aos talentos e aos desejos delas. Essa
citagdo reforga a necessidade da afinidade dos valores individuais aos organizacionais para
haver um trabalho com sentido.

Outro fato levantado em relagdo aos valores ¢ o ambiente ser moralmente
aceitavel. Nesse contexto, compartilhar torna-se evidente e pode ser interpretado por afinidade
entre valores pessoais aos organizacionais. Morin (2001) destaca, ainda, que realizar as tarefas
de acordo com sua personalidade e seus valores ¢ fator que ajuda a pessoa a situar-se ¢ a dar
sentido ao trabalho.

Nesse sentido, ¢ possivel concluir que valores podem influenciar o
comportamento das pessoas, porque os valores de um grupo social (no caso, de uma empresa)

sdo reafirmados pela familia e, por tltimo, pelo individuo.

2.1.1 Teoria de Valores Humanos de Schwartz

Diversos autores ja buscaram analisar a Teoria de Valores e sua importancia para
uma melhor compreensao a respeito das problematicas existentes nos mais diversos campos
de estudo (Sociologia, Filosofia, Psicologia, Direito etc.), tratando de diversos aspectos e
questionamentos a respeito do tema.

A Teoria de Valores de Schwartz explica a estrutura dindmica de relagdes entre
tipos motivacionais. Essa estrutura deriva do fato de que agdes na busca de qualquer valor tém
consequéncias que podem conflitar ou ser congruentes com a busca de outros valores.

Segundo Schwartz (1996), a estrutura integrada de valores facilita a teorizacao
sobre relagdes entre prioridades axioldgicas e outras varidveis. A teoria comeca com a analise
de quais tipos motivacionais se correlacionam mais positivamente € quais mais negativamente
com outra varidvel. Dessa forma, a estrutura motivacional circular dos valores possibilita um
padrao especifico de associagdes positivas, negativas ou nulas para os tipos motivacionais
restantes.

De acordo com Schwartz (1992), diferengas motivacionais entre valores sao
continuas, e ndo intermitentes. Segundo Tamayo e Porto (2005), quando se divide um mapa
em regides de tipos motivacionais distintas, as decisdes sobre onde um conjunto pouco

definido termina e outro comega sdo arbitrarias.
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Segundo Schwartz (2005), a teoria de valores possibilita descobrir que os
antecedentes, normalmente, influenciam a importancia dos diversos valores de uma forma
sistematica. Ainda segundo o autor, um antecedente que estimula valores de conformidade,
por exemplo, geralmente, promove valores de seguranga também, mas enfraquece valores de
autodeterminagdo e estimulagao.

Feather (1988) afirma que, mesmo que os valores motivem agdes, os individuos
nao tendem a busca-las, a menos que acreditem que t€m a capacidade de realizar a agdo e que
essa tende a produzir os resultados esperados. Nesse sentido, pode-se concluir que os valores
ndo sdo apenas receptores passivos de influéncias.

Conforme Schwartz (2005), a teoria de valores prové uma estrutura para que se
relacione o sistema de dez tipos motivacionais com comportamento que enriquece a analise, a
predicao e a explicacdo das relagdes valores-comportamento. Essa estrutura evidencia que o
comportamento engloba uma barganha entre valores antagonicos. Na visdo de Schwartz
(2005), quase todo comportamento ¢ impactado positivamente para a expressdo € a
consecu¢dao de determinados valores, € negativamente para os valores que estdo do lado
oposto do circulo de valores. A conclusdo de Schwartz (2005) ¢ de que as pessoas tendem a
ter comportamentos de forma a equilibrar seus valores antagdnicos. Ao adotar um
determinado comportamento ou atitude, individuos escolhem alternativas que promovam

valores de prioridade alta em detrimento de valores de baixa prioridade.

[...] como resultado, a ordem de associagdes positivas e negativas entre qualquer
comportamento especifico e os dez tipos motivacionais tende a seguir a ordem do
circulo de valores. Graficamente, as correlagdes tomam forma de uma curva
sinusoidal. (SCHWARTZ, 2005, p. 91)

Segundo Schwartz (1992), um sistema de valores ¢ uma estrutura cognitiva,
carregada afetivamente, que contém um numero limitado de agrupamentos de valores,
denominados tipos motivacionais.

Assim, todos os individuos ou grupos sociais possuem um sistema de valores que
contém tipos motivacionais. As diferenciagdes entre pessoas € grupos sociais se dao por meio
da importancia relativa de cada tipo motivacional, que ¢ a prioridade axioldgica do individuo
ou grupo.

Seguindo o raciocinio, o modelo tedrico de Schwartz (1992) prevé uma estrutura
dindmica entre os tipos motivacionais, de forma que as pessoas tendam a apresentar alta

prioridade para tipos motivacionais mutuamente compativeis e baixa prioridade para tipos
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motivacionais conflitivos. Portanto, a prioridade dada aos tipos motivacionais ndo se

estabelece de forma aleatoria, mas de forma coerente com os dominios motivacionais.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Schwartz (1992) descreve 10 tipos motivacionais da seguinte forma:
Universalismo: compreensao e a prote¢ao do bem-estar de todos e da natureza. Deriva
de sentimentos relacionados ao entendimento, a tolerancia, ao bem-estar e a protegao
dos outros, sendo que podem ser em razdo da necessidade de sobrevivéncia dos grupos
e dos individuos que se revelam quando as pessoas entram em contato com outras fora
de seu grupo de origem;

Benevoléncia: preocupacdo com o bem-estar de pessoas proximas. Estd associada aos
cuidados que se t€ém para que ndo ocorra um colapso na interacdo social e na
manuten¢do do bem-estar do grupo, buscando o crescimento da coletividade;
Conformidade: estd vinculada ao interesse dos outros para a preservacdo da
moralidade do grupo e de toda a sociedade. Restri¢do a agdes e impulsos e acdes que
podem magoar e prejudicar outros ou violar normas e expectativas sociais;

Tradigdo: respeito, compromisso e aceitagao dos costumes e ideias de uma cultura ou
religido. Diz respeito ao conjunto de valores que se refere aos simbolos e as praticas
que representam os grupos e sao compartilhados por seus membros;

Seguranca: integridade pessoal, harmonia e a estabilidade da sociedade e dos
relacionamentos. Esta associada a necessidade basica de sobrevivéncia e afastamento
de ameagas a integridade fisica do individuo;

Poder: preservacao de uma posicdo social dentro de um sistema social, prestigio.
Deriva da fung¢do de coordenacdo social e esta vinculado ao status que o individuo tem
na sociedade e o quanto pode controlar os recursos no grupo de dominio;

Realizagdo: procura do sucesso pessoal por meio de demonstragdo de competéncia, de
acordo com as regras sociais. Esta vinculada a necessidade de desenvolvimento e
obtencdo de recursos para crescimento. E fundamental e imprescindivel para a
obtengdo de sucesso na atuagdo social € no funcionamento institucional;

Hedonismo: prazer e gratificagdo para si mesmo. E derivado do atendimento das
necessidades fisicas de forma agraddvel, no qual a gratificacdo psicoldgica ¢
transformada em valor socialmente reconhecido;

Estimula¢do: novidade, mudanca, desafio, excitagdao e estimulacao na vida. E derivada
das necessidades fisicas por variedade, a fim de manter um nivel 6timo de ativacao,

condicionado pelas experiéncias sociais € que podem gerar diferengas individuais;
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10) Autodirecdo: independéncia de pensamento, acdo e op¢do. Sob a perspectiva
psicologica, desejo intrinseco de entender e explorar a realidade e obter recompensas.

Schwartz (2005) buscou representar sua teoria por meio de uma estrutura circular

(ou curva sinusoidal). Nessa estrutura, a medida que um tipo motivacional estiver proximo de

um outro, maior a probabilidade de compatibilidade; quanto mais distante, maior a

probabilidade de conflito (FIG.1).

FIGURA 1 — Estrutura Circular dos Valores Humanos

ABERTURA A MUDANGA AUTOTRANSCENDENCIA

Autodeter- _ :
mi na;&g Universalismo

Benevoléncia

onformidade

AUTOPROMOCAD CONSERVACAD

Fonte: SCHWARTZ, 1994, p.24.

Estudos transculturais (SCHWARTZ, 2005) tém demonstrado a consisténcia
dessa teoria, que foi testada em mais de 200 amostras de 60 paises. Na grande maioria das
amostras testadas, foram verificadas tanto a distingdo dos dez tipos motivacionais quanto a
estrutura de suas relagdes. Em varias nagdes, os dez tipos motivacionais foram usados para

explicar uma ampla variedade de comportamentos, atitudes e estados subjetivos.
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2.1.2 Mensuracgdo de valores organizacionais

De acordo com Tamayo (2005), a mensuracao dos valores se d4, em geral, por
meio de inferéncias sobre o comportamento das pessoas, utilizando perguntas sobre os valores
subjacentes a conduta ou na aplicagdo de questiondrios que apresentam uma lista de valores
para serem avaliados e classificados pelos individuos. E importante destacar que o que se
busca nesses tipos de pesquisa € a prioridade axioldgica dos individuos ou grupos, € nao os
valores em si.

Ainda segundo Tamayo (2005), no ambiente organizacional e académico, o uso de
questionarios validados ¢ a forma mais econdmica e rdpida para realizar diagnodsticos ou
mesmo acompanhamentos periddicos dos valores organizacionais. Conforme o autor, os
resultados desse tipo de levantamento sdao interessantes especialmente para estudos
relacionados a cultura organizacional e & motivacdo dos empregados.

A grande parte dos estudos baseados na teoria de valores tem usado um
instrumento conhecido como Inventirio de Valores de Schwartz (SVS)?. Esse instrumento
inclui itens selecionados previamente para abarcar os diversos aspectos do objetivo
motivacional que define cada um dos dez tipos motivacionais, mais a espiritualidade. O SVS
contém valores que representam os tipos motivacionais de sua teoria.

A primeira versdao do SVS ¢ de 1988 e incluia 56 itens. A edi¢do revisada de 57
itens, de 1992, abandonou um item que era frequentemente mal interpretado e adicionou
outros dois. A fim de evitar a exclusao de tipos motivacionais possivelmente desconsiderados
pela teoria, foi pedido aos pesquisados que adicionassem itens que eles considerassem que
estavam ausentes, ajudando, desse modo, a testar a abrangéncia da teoria.

A versdao validada do SVS, que foi traduzida para 46 linguas, requer que os
sujeitos indiquem a importancia de cada item de valor como um “principio orientador em
minha vida”, em uma escala de nove pontos assim numerada: 7 (suprema importancia), 6
(muito importante), 5 ¢ 4 (ndo rotulados), 3 (importante), 2 ¢ 1 (ndo rotulados), 0 (ndo
importante) ¢ -1 (oposto aos meus valores). A escala nao simétrica ¢ esticada no extremo
superior ¢ condensada no extremo inferior, ja que a pré-testagem demonstrou que tal escala
mapeia a maneira pela qual as pessoas pensam nos valores — vendo a maioria deles como

variando entre medianamente e muito importante. A escala também possibilita que os sujeitos

2 Em inglés: Schwartz Value Survey.
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relatem sua oposicdo a valores que tentam evitar expressamente ou promover, sendo esse
aspecto especialmente necessario em estudos interculturais.

O SVS apresenta itens em duas listas. A primeira contém 30 itens que descrevem
objetivos potencialmente desejaveis em forma de substantivos. A segunda lista contém 26 ou
27 itens que descrevem maneiras potencialmente desejaveis de agir em forma de adjetivos.

Outra pesquisa que integrou a teoria de Schwartz ao estudo dos valores
organizacionais foi desenvolvida, no Brasil, por Borges (1999), baseada em um trabalho
empirico. A autora elaborou o Inventario do Significado do Trabalho (IST) distinguindo duas
classes de atributos: valorativos e descritivos. Segundo Borges (1999), os atributos valorativos
sdo os valores organizacionais e consistem em uma defini¢do do que deve ser o trabalho.

Na sequéncia, sao apresentados os cinco fatores encontrados por meio da anélise
fatorial do instrumento sobre atributos valorativos e a relagdo com a estrutura de Schwartz
(2005):

e Exigéncias sociais: semelhanca e repeticdo das tarefas e a contribuigdo ao progresso
social. Relagdo com os tipos motivacionais de Schwartz: Tradicdo, Conformidade e
Universalismo;

e Justica no trabalho: agrega itens que definem o trabalho com a fun¢do de proteger o
individuo. Relagdo com os tipos motivacionais de Schwartz: Seguranga e
Universalismo;

e Esforco corporal e desumanizacdo: refere-se a opinido de que o trabalho deve
representar esfor¢o corporal. Nao possui correspondéncia como o modelo de
Schwartz;

e Realizagdo pessoal: reune itens sobre o prazer associado ao trabalho. Relagdo com os
tipos motivacionais de Schwartz: Hedonismo e Realizagao;

e Sobrevivéncia pessoal e familiar: refere-se ao papel do trabalho de garantir sustento ao
individuo e a familia. Relagdo com os tipos motivacionais de Schwartz:
Autodeterminagao.

Esse inventario tem a vantagem de investigar aspectos caracteristicos da cultura
brasileira e também a de considerar aspectos da corrente marxista relativos ao trabalho, como
exploragdo, hominizacdo, embrutecimento e alienagdo. Além disso, o IST pode ser aplicado
em populagdes sem alfabetizacdo ou com baixa escolaridade. Entretanto, o modelo IST se
limita a aplicagdo em ambientes empresariais mais simples, além de nao identificar a

percepgao dos funciondrios a respeito dos valores desejaveis para a organizagao.



27

Nesse sentido, com o objetivo de desenvolver um instrumento capaz de avaliar a
percepcdo dos funciondrios sobre os valores existentes e praticados na organizacdo, bem
como os valores que os funciondrios desejam que a organizacao privilegie, Tamayo, Mendes e
Paz (2000) construiram e validaram o Inventéario de Valores Organizacionais (IVO), que teve
como base a teoria de valores de Schwartz.

De acordo com esse modelo, Tamayo, Mendes e Paz (2000) acreditam que os
valores organizacionais abordam trés problemas que toda organizacdo apresenta: (a) a relagao
entre o individuo e o grupo que sempre serd conflituosa, uma vez que ha dificuldade de
conciliar os interesses individuais e coletivos; (b) a necessidade de se estruturar para obter o
funcionamento da organizacdo e para manter essa estrutura a partir de defini¢do de normas,
papéis e estratégias de trabalho; e (c) a interacdo que a empresa necessita ter com a sociedade
e o ambiente fisico.

Com base nos problemas acima levantados, o IVO, de Tamayo, Mendes e Paz
(2000), foi construido postulando trés dimensdes bipolares: Autonomia (individualismo)
versus conservadorismo (coletivismo), hierarquia versus igualitarismo, e dominio versus
harmonia, que, na visdo dos autores, representam alternativas de respostas aos problemas das
organizagdes. De acordo com os autores, os valores organizacionais se ordenam e se
estruturam em torno das trés dimensdes bipolares.

Na avalia¢do dos autores, a dimensdo Autonomia versus Conservadorismo busca
solucionar o problema da relacdo entre individuo e grupo. As organizagdes apresentam
solucdes que podem estar num continuo definido pela autonomia e pelo conservadorismo.

Segundo ainda Tamayo, Mendes e Paz (2000), em organizagdes em que o
conservadorismo ¢ valorizado, os empregados acabam sendo vistos como pessoas que ja
nasceram para desempenhar um papel determinado, seja ele de gerente ou de subordinado,
entre outros. De acordo com Schwartz ¢ Sagiv (2005), em organizagdes conservadoras, as
pessoas sdo vistas como entidades integradas ao coletivo e que encontram significado na vida
principalmente pelas relagdes sociais, por meio da identificagio com o grupo, pela
participagdo no modo de vida compartilhado e pelo empenho em direcdo as metas
compartilhadas. Ainda segundo Schwartz e Sagiv (2005), a iniciativa do empregado de
desenvolver a criatividade ndo ¢ valorizada e ha énfase nas tradicdes e na conservacao,
buscando a manutencdo de métodos e solugdes ja conhecidos ou testados no passado e a
interdi¢ao de comportamentos que possam perturbar as normas e as tradigdes da empresa.

Concomitantemente, para Tamayo, Mendes e Paz (2000), nas organizacdes em

que a prioridade ¢ a autonomia, as pessoas buscam o poder de inovar e criar. Testam-se, dessa
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maneira, novas formas de pensar, de agir e de executar o trabalho a ser produzido. O polo
autonomia expressa caracteristicas de inovagao e criatividade. Nesse sentido, entende-se que
uma empresa que valoriza a autonomia tem uma visdo do empregado como entidade
autonoma habilitada para perseguir seus proprios interesses. As pessoas sao encorajadas a
expressar seus atributos internos (preferéncias, tragos, sentimentos, motivos). De acordo com
Schwartz e Sagiv (2005), organiza¢cdes com nivel elevado de autonomia podem ser
relativamente abertas a mudancga e a diversidade.

No modelo IVO, de Tamayo, Mendes e Paz (2000), a dimensao Igualitarismo
versus Hierarquia representa uma forma de solucionar o problema de estrutura, ja que as
organizagdes sdo sistemas estruturados. Uma maneira de definir as fungdes e as relagdes dos
funcionarios da empresa com as unidades dessa ¢ estruturando a organizacao.

Ainda segundo os autores, a hierarquia da énfase a forma de garantir o
comprometimento dos membros da empresa com a missdo institucional. Alguns valores
culturais, como poder social, supervisdo, influéncia, entre outros, ddo énfase a distribuicao da
hierarquia dos recursos e de papéis sociais na organizagdo. Modelos hierarquicos
proporcionam maior seguranga aos individuos, pois explicitam os comportamentos sociais €
organizacionais que se esperam e deixam pouca margem para improvisos. As organizagoes
valorizam cada vez mais os comportamentos de agdes protetoras. A medida que sdo
estabelecidos como comportamentos esperados, o modelo hierarquico favorece sua emissao.

Simultaneamente, Tamayo, Mendes e Paz (2000) acreditam que o igualitarismo
foca na preocupacgao do cuidado com o outro, ou ainda, no bem-estar do outro na organizacgao.
Uma organizagdo que se aproxima desse polo demonstra ser mais participativa, sendo que
qualquer pessoa dentro da organizagdo ¢ vista como um individuo responsavel, exercendo
suas atividades. Organizagdes que privilegiam o igualitarismo buscam induzir as pessoas a
reconhecerem umas as outras como moralmente iguais, que compartilham interesses basicos
como seres humanos, e enfatizam a transcendéncia de interesses egoistas em favor de
comportamentos voluntarios que promovem o bem-estar dos outros. As pessoas sdao
socializadas para internalizar um comprometimento com a cooperagao voluntdria e a se
sentirem preocupadas com o bem-estar de todos. Organizagdes podem expressar o
igualitarismo por meio do reconhecimento da legitimidade da negociagdo cooperativa entre
membros, que, flexivelmente, desempenham seus papéis e tentam afetar as metas
organizacionais.

Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), duas alternativas opostas, situadas em

um continuo, definem as solu¢des da organizagdo. Uma ¢ a Harmonia, e a outra ¢ o Dominio.
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De acordo com os autores, o dominio € representado pela tentativa de afirmacao assertiva da
empresa por meio do dominio dos recursos materiais, da tecnologia, do conhecimento e do
mercado na area especifica de atuacao. Destacam-se valores que promovem a exploracao e o
controle do meio social e meio ambiente, para que satisfacam a organizagdo e para que haja
dominio do mercado. Organizac¢des tendem a encorajar a autoafirmagdo ativa com o objetivo
de dominar e mudar o ambiente natural e social, visando ao alcance de metas pessoais e do
grupo. Nessas culturas, as organizagdes tendem a ser dinamicas, competitivas e fortemente
orientadas para a realizacao e o sucesso.

No lado oposto, os autores destacam que, no polo harmonia, estdo os valores de
protecdo a natureza, cooperagdo etc. Empresas que valorizam a harmonia buscam lidar com a
necessidade de relacionar-se com outras organizagdes por meio da colaboragao. Organizagdes
em que a harmonia ¢ importante tendem a ser vistas holisticamente, como um sistema a ser
integrado a sociedade, minimizando a competi¢do. Gestores tendem a entender as implicagdes
sociais e ambientais dos atos organizacionais e buscam formas ndo exploratorias de trabalhar
em dire¢do as metas organizacionais.

A relagdo entre as caracteristicas do comportamento organizacional e os valores
organizacionais, conforme modelo de Tamayo, Mendes e Paz (2000), ¢ apresentado no

QUADRO 1.

QUADRO 1 — Caracteristicas do comportamento organizacional conforme os valores organizacionais

VALORES

ORGANIZACIONAIS CARACTERISTICAS DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Valoriza tanto a autonomia intelectual, através da énfase na autodeterminagdo
(criatividade e curiosidade), quanto afetiva, através da prioridade dada a expressao
da estimulacdo e do hedonismo (prazer e vida excitante), em seus trabalhadores,
para perseguirem 0s seus proprios interesses.
Enfatiza a interdi¢do de comportamentos que possam ameacar as normas € as
tradicdes. A iniciativa e a criatividade do empregado ndo sdo promovidas porque a
énfase ¢ dada as tradigdes e a conservac¢do do status quo, aos caminhos e as
solucdes ja conhecidas e testadas pela organizag@o no passado.
Prioriza os valores de autoridade, poder social, influéncia, fiscalizagdo e supervisdo,
Hierarquia como forma de garantir o comprometimento dos membros da empresa com a missao
da mesma.
Prioriza os valores da justica social, da igualdade, da responsabilidade e da
Igualitarismo equidade. Estrutura com poucos niveis de autoridade. Gerenciamento do tipo
participativo.
Refere-se ao controle e a exploragdo do ambiente fisico e social para autoafirmacao
da organizacdo, a fim de satisfazer os interesses da organizacdo e dominar o
mercado. Assinalada tendéncia ao sucesso, mesmo as custas de dimensdes
ecolégicas do meio ambiente.
Predominam valores de protecdo da natureza, de cooperacdo e de integracdo
Harmonia interorganizacional, que enfatizam a harmonia com a natureza e com as outras
organizagdes.
Fonte: CORSO et al., 2008, p.4.

Autonomia

Conservadorismo

Dominio
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Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), a multiplicidade de valores existentes nas
diversas organizagdes se estrutura em torno de poucas motivacdes. Dessa forma, os valores
organizacionais podem ser classificados em seis tipos motivacionais definidos pelos polos
dessas trés dimensdes (FIG.2). Esse foi o modelo utilizado para construgdo e validagao do
Inventario de Valores Organizacionais (IVO), no qual a énfase de determinada organizacao

em um polo ¢é tipicamente acompanhada por uma desvaloriza¢ao no polo oposto.

FIGURA 2 — Estrutura dos Valores Organizacionais

HARMONIA IGUALITARISMO
AUTONOMIA + » CONSERVADORISMO
HIERARQUIA DOMINIO

Fonte: TAMAY O; MENDES; PAZ, 2000, p.302.

Dessa forma, os autores propdem o estudo dos valores organizacionais a partir da
percepcao que os empregados tém dos valores existentes e praticados na empresa. A analise
dos valores percebidos pelos empregados como sendo caracteristicos da empresa fornece
indicios sobre a forma como os objetivos gerais da institui¢do sdo captados por seus membros.

Para a elaboragdo do Inventario de Valores Organizacionais, Tamayo, Mendes e
Paz (2000) integraram duas abordagens diferentes: a empirica e a tedrica. Os itens que haviam
sido levantados empiricamente por Tamayo e Gondim (1996) para a construcao da Escala de
Valores Organizacionais foram utilizados para esse novo instrumento, ja que eles expressam
adequadamente alguns dos construtos axiologicos que se pretendia medir.

O Inventario de Valores Organizacionais, de Tamayo, Mendes e Paz (2000), ficou
constituido com 36 valores, em uma escala de 7 pontos (0 a 6). Para a validacao do

instrumento, os autores o aplicaram em uma amostra de 1010 empregados voluntarios de
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cinco organizagdes do Distrito Federal, com idade média de 38,82 anos (DP = 6,58), dos dois
géneros, sendo que 12% ocupavam o cargo de gerente e os outros, empregados.

O resultado da pesquisa demonstrou que ¢ possivel representar os valores
organizacionais nas trés dimensdes postuladas, j& que a distribuicao dos valores no espago
multidimensional forma conjuntos que tém sentido psicoldgico e que expressam os polos ou
fatores axiologicos postulados: hierarquia, igualitarismo, autonomia, conservacao, dominio e

harmonia. Essa distribuicao esta expressa na TAB.1.

TABELA 1 — Itens correspondentes a cada um dos tipos motivacionais

Tipos motivacionais Itens
Autonomia 01, 03, 04, 05
Conservadorismo 02,07,08, 11, 16
Hierarquia 09,10,17, 18, 19, 20, 22, 24, 27, 28
Igualitarismo 06,12, 13, 14, 15, 25, 26
Dominio 21,23, 31, 32, 33, 34, 35, 36
Harmonia 29, 30

Fonte: TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000, p.308.

Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), o instrumento foi valido para se
inventariar os valores organizacionais em qualquer instituicdo, pois o coeficiente alpha

resultante ficou maior que 0,70, sendo aceitavel por diversos autores.

2.2 Cultura

O sistema de valores organizacionais constitui o nicleo da cultura organizacional
(TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000), porém nao pode ser confundido com a prépria cultura da
organizagao.

Como se refere Morgan (1996), as teorias sobre as organiza¢des, como outras
teorias sobre outros objetos sociais, tém geralmente subjacentes metaforas. As organizagdes
tém sido vistas metaforicamente ora como maquinas (lembrem-se dos primeiros estudos no
interior do paradigma da organizacao cientifica do trabalho), ora como organismos (metafora
subjacente as teorias sistémicas sobre as organizagdes), ora como cérebros (teorias da decisdo
e do processamento da informag¢do aplicadas as organizagdes) etc. Uma das metaforas hoje

emergentes sobre as organizagdes as considera como culturas.
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O conceito de cultura foi objeto de estudo inicialmente na area da Antropologia
Social, no final do século XIX. Posteriormente, passou a ser abordado pela Sociologia e
Psicologia. Tylor (1871) foi o primeiro a formular o conceito de cultura do ponto de vista
antropolédgico e, com ele, as ideias evolucionistas a esse respeito. No entanto, Tylor (1871)

afirma que ele formalizou uma ideia que vinha crescendo desde o iluminismo.

Cultura e civilizagdo, tomadas em seu sentido mais vasto, sdo um conjunto
complexo que inclui o conhecimento, as crengas, a arte, a moral, o direito, os
costumes e as outras capacidades ou habitos adquiridos pelo homem enquanto
membro da sociedade. (TYLOR, 1871, apud LARAIA, 1986, p. 25).

De acordo com DaMatta (1987), a nogdo de “sobrevivéncia cultural” postulada
pelas teorias evolucionistas reduz as diferencas culturais ao eixo do tempo, uma vez que o que
acontece no presente ¢ heranga (em um sentido semelhante ao genético) do passado, ou seja, a
sociedade na qual o individuo esta inserido esta precisamente em algum ponto da escala
evolutiva, cujo final parece ser sempre representado por outra sociedade (paradigmatica)
situada no extremo final dessa escala. Na concepg¢ao dos evolucionistas, tudo muda, menos a
sociedade no qual se encontra e da qual ele pode ver todo o passado estando fora dele.

As pesquisas sob essa concepcdo “se caracterizam por uma abordagem
museografica dos fatos culturais, reduzidos a tracos colecionados e descritos em si mesmos
sem que haja a compreensao do seu lugar em um sistema global” (CUCHE, 2002, p. 71). De
acordo com DaMatta (1987), para os evolucionistas, a ideia de cultura ¢ a de que ela ¢ uma
resposta adaptativa global aos desafios do ambiente.

O difusionismo cultural, também conhecido como historicismo e contemporaneo
do evolucionismo, foi marcado por contrapor a teoria de ascendente cultural defendida pelos
evolucionistas. O difusionismo cultural foi bastante importante no inicio do século XX por ser
uma teoria alternativa da compreensdo da diversidade cultural. Enquanto linha de pensamento
antropologico, teve o seu apogeu durante os anos 1900 a 1930, especialmente por intermédio
do difusionismo americano, cujo representante maior foi Franz Boas. Enquanto os
antropologos evolucionistas objetivavam o estudo da cultura universal, os difusionistas
tinham como objetivo o estudo da diversidade cultural. Sobre as questdes que envolviam a
diferenga entre cultura e raca, temas bastante discutidos pelos antropologos da época, o
difusionismo acreditava que a diferenca fundamental entre os diversos grupos humanos nao
era de ordem racial, e, sim, cultural, ou seja, o relativismo cultural, além de ser um principio

metodologico, implicava também uma concepgdo relativista da cultura que representava,
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sendo, uma totalidade singular (CUCHE, 2002). Desse modo, um determinado costume
somente pode ser explicado se relacionado ao seu contexto particular.

Como reacgdo as teorias evolucionistas, o funcionalismo na antropologia constitui-
se, sobretudo, no conceito de Sobrevivéncia Cultural. Em alguma medida, pode-se afirmar
que essas teorias constituem um avanco epistemoldgico em relagdo as anteriores
(evolucionistas). De acordo com essas teorias, nada em uma sociedade pode ser visto como
sobrevivéncia do passado. Segundo Mello (1987), o funcionalismo imprimiu ao estudo da
antropologia uma nova orientacdo. Enquanto, para os evolucionistas, a preocupagao era
encontrar as origens de uma determinada cultura, para os funcionalistas, o que se buscava era
explicar como funcionava a cultura em um dado momento, justificando a denominagdo
utilizada de funcionalismo.

Portanto, cada cultura, enquanto um sistema, nao mais poderia ser explicado pelas
suas origens (evolucionismo), nem por um determinismo (difusionismo) historico, mas na
logica do sistema em questdo a ser examinado. Segundo Cuche (2002), contra o
evolucionismo voltado para o futuro, contra o difusionismo voltado para o passado, o
funcionalismo propde estar centrado no presente.

Percebe-se que as varias acepgdes atribuidas ao conceito de cultura desde o inicio
de sua utilizagdo, no final do século XVII, fazem desse um conceito bastante complexo e
pouco homogéneo no seu campo de origem — a Antropologia.

Pode-se entender que qualquer compreensao que se venha a empreender sobre a
realidade de um grupo social particular devera levar em consideragdo os aspectos historicos
de sua formagao.

De acordo com Tamayo, Mendes e Paz (2000), a Psicologia Organizacional da
grande importancia ao estudo da cultura organizacional por considerar que ela ¢ determinante
do desempenho individual, da satisfacdo no trabalho e da produtividade da empresa. Ainda
segundo os autores, toda empresa cria sua propria cultura, seu proprio clima de trabalho, com
crencas, tradigdes, usos, rituais, rotinas, normas, valores e tabus proprios.

Dessa forma, segundo Tavares (2002), o ser humano, visto como um ser social
que precisa de outros individuos para enfrentar as adversidades impostas pelo meio em que
vive, encontra a necessidade de se organizar para viver em grupo. Desse modo, surgem
inimeros sistemas de simbolos, como crengas, valores, linguagens e tecnologias, que,

transmitidos de geracdo em geracao, norteiam todo o sentido da coletividade humana.
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A sobrevivéncia e evolugdo da nossa espécie ¢ melhor compreendida, quando
pressupomos um processo conjunto de transformagdes da cultura/ biologia/ meio
ambiente. Através do comportamento cultural, a espécie relaciona-se com o meio
ambiente, e nesta agdo modifica sua biologia, sua cultura e o proprio ambiente
(TAVARES, 2002, p. 47).

Por meio da afirmag¢do de Tavares (2002), nota-se que a nog¢ao de cultura esta
diretamente relacionada ao sentido de sobrevivéncia do ser humano. Sobre o que se encontra e
se conclui no ambito académico, percebe-se, contudo, que, apds confirmarem diferentes
definigdes a respeito do termo em questao, os estudiosos do assunto conseguem definir tracos
e aspectos comuns da cultura. Dias (2003) afirma que todas concordam em trés aspectos
essenciais: 1°) a cultura ¢ transmitida pela heranca social, e ndo pela heranga biologica; 2°)
compreende a totalidade das criagdes humanas; 3°) ¢ uma caracteristica exclusiva das
sociedades humanas, quer dizer, os animais irracionais sao incapazes de criar cultura.

Nesse sentido, o ambiente cultural criado pelo homem nada mais ¢ do que a forma
encontrada por ele para interagir com o meio e com o grupo social no qual esta inserido. E
nesse ambiente cultural que se encontrardo os elementos basicos que constituem a cultura.

Segundo Schein (1985), a cultura pode ser entendida como a resultante cognitiva
de uma construcao social que ¢ extraida dos aspectos da experiéncia coletiva dos membros de
uma sociedade que se configuram como modelos mentais, visdo compartilhada ou arquétipos.
Para ele, esses modelos mentais sdo incorporados e passam, assim, para o nivel do
inconsciente coletivo. E por esse inconsciente que, muitas vezes, procedimentos que ndo sio
explicaveis sdo aceitos como certos, sem questionamentos.

No mesmo entendimento, Pettigrew (1979) afirma que a cultura é um sistema de
significados aceitos publica e coletivamente por um dado grupo, em um dado tempo. Esse
sistema de termos, formas, categorias € imagens interpreta para as pessoas suas proprias
situacoes.

Dessa forma, a cultura organizacional pode ser entendida como um sistema de
simbolos e significados criados e compartilhados pelos membros de uma organizagdo
(MOTTA, 1995).

A cultura, sendo um produto humano, encerra em si alguns elementos importantes
que auxiliam em sua defini¢do. Segundo Wood Jr. (1995, p.78), “a cultura organizacional esta
relacionada com valores, crencas, atitudes, comportamentos.”

Lado outro, Zago et al. (2004) afirmam que a cultura ¢ formada pelos modelos
mentais coletivos que foram construidos por meio da experiéncia e convivéncia comum dos

membros de um grupo social e que dao configuragdo para sua interpretagdo e representagao
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de identidade. Para eles, a expressdo da cultura ¢ feita de forma dindmica, por meio das
atitudes e dos comportamentos de um determinado grupo social.

Morgan (1996) também acredita que a cultura ¢ um fendomeno ativo e vivo, um
processo continuo de construcdao social da realidade, por meio do qual as pessoas criam e
recriam os mundos em que vivem.

De acordo com Freitas (1991), a cultura normalmente é associada a hébitos e
comportamentos de um grupo ou um povo. Contudo, ainda segundo o autor, a partir da
década de 1980, o termo comegou, também, a ser associado ao ambiente empresarial em razao
do surgimento de diversos programas de gestdo implantados por japoneses em suas
organizagoes.

Nesse sentido, Robbins (1996) acredita que tais mudancgas fizeram com que o
tema cultura sofresse uma valorizagao, sendo tratado como uma solugdo atraente, na qual se
enfatizam ideias comuns, formas de pensar e maneiras de trabalhar, valores e padrdes
empresariais.

Segundo Hall (1978), a cultura possui trés caracteristicas especificas: nao ¢ inata,
e sim aprendida; suas distintas facetas estdo inter-relacionadas; ela ¢ compartilhada e, de fato,
determina os limites dos distintos grupos.

Nesse sentido, entende-se que cultura ¢ um agrupamento complexo e
multidimensional de tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais. Um somatorio
de acdes cujos componentes e determinantes sao compartilhados e transmitidos pelos
membros de um dado grupo, o que remete a cultura organizacional.

Diante disso, Dias (2003) ressalta que diferentes agrupamentos humanos que
apresentam diferencas perceptiveis (podendo ser habitos, costumes, linguagem etc.) formam
um composto social homogéneo denominado subculturas. Ainda citando Dias (2003), podem-
se encontrar inimeras diferentes culturas dentro de cada subcultura, que, na realidade, sao
culturas que apresentam tragos perfeitamente discerniveis dentro de uma cultura mais geral.
Nessa busca por divisdes e classificacdes de subculturas, chega-se ao subgrupo das

organizagoes.
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2.2.1 Cultura organizacional

A definigdo de cultura organizacional que se tornou classica foi a de Schein
(2004, p.17), que apresenta a cultura organizacional como um “conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptagdo externa e integracdo interna [...]”. Fleury (1996) incorporou uma
dimensao politica inerente a cultura organizacional, abordando a cultura organizacional como
capaz de construir a identidade organizacional e agir como elemento de comunicagdo e
consenso.

Ha diversos fendmenos que moldam e influenciam as atitudes e os
comportamentos dos integrantes da organiza¢do. A cultura organizacional caracteriza a
atmosfera e os atributos que sdo exclusivos de uma organizagdo especifica, em termos de
como ela lida com seus membros, objetivos e metas, e seu ambiente. Daft (1999) acredita que
o conceito de cultura auxilia os gerentes a compreender os aspectos ocultos e complexos da
vida organizacional.

Segundo Toledo e Milioni (1994), cultura organizacional ¢ o conjunto de
maneiras de ser da organizagdo, de seus valores, de seus estilos de comportamento, enfim,
daqueles valores e comportamentos que estdo institucionalizados (formal e informalmente)
em sua personalidade. Bowditch e Buono (1997) tém opinido semelhante e afirmam que a
cultura organizacional se refere ao padrao compartilhado de crengas, suposigdes e
expectativas tidas pelos membros da organizagcdo e sua maneira caracteristica de perceber os
artefatos da organizagdo e o ambiente, bem como suas normas, papéis e valores na forma
como existem externamente ao individuo.

As organizacdes tém culturas que dirigem a maneira como seus membros
deveriam se comportar. Segundo Richter (2002), o tema cultura organizacional ¢ uma questao
recorrente no estudo do ambiente organizacional e, por tratar do comportamento humano nas
organizagdes, acaba servindo como um fundamento explicativo das acdes coletivas ou mesmo
individuais que la ocorrem.

Em cada organizagdo, ha sistemas ou padrdes de valores, simbolos, mitos e
praticas que se desenvolveram ao longo do tempo. Esses valores compartilhados determinam,
em grande parte, o que os empregados veem e como eles respondem ao seu mundo. Para

Richter (2002, p.31),
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Outros aspectos da cultura organizacional podem ser identificados na propria rotina
da organizagao, no significado dado para cada ato realizado. O fundamento do agir
assim como as atitudes seriam calcados na interpretagdo que a pessoa faz do
ambiente organizacional.

Para Dias (2003), a cultura organizacional ¢ o conjunto de valores, crencas e
entendimentos importantes que os integrantes de uma organizacdo t€ém em comum; ela
oferece formas definidas de pensamentos, sentimento e reacdo que guiam as atividades dos
participantes de uma organizagao.

Segundo Karlof (1994), a interpretacdo aceita do conceito de cultura
organizacional remete a vida interna de uma organizagdo: seu modo de viver, pensar, agir e
ser. Entdo, considera-se como as decisdes sdo tomadas, como se premiam € punem 0s
colaboradores, a comunicagdo interna da organizacao, a tolerancia para com a imposi¢ao,
incluindo-se também outros fendmenos, tais como a organizacao de atividades de lazer,
atitudes diante da acumulacdo de simbolos de status, como automoveis, computadores
pessoais etc. Karlof (1994) cita ainda outros exemplos de fatores que influenciam a cultura
organizacional: metas, ideais, ideias e valores vigentes, personalidades marcantes ¢ modelos
de papéis, normas e regulamentos e canais informais de comunicagao.

Importante destacar que a cultura pode ser explicitada utilizando-se de codigos de
¢tica, declaragdes de principios, credos, ou ainda, de conjunto de politicas e normas da
organizagdo. Ressalta-se que, quando ¢ explicitada a cultura de uma organizagdo, tem-se a
cultura oficial, que sdo valores e ideais estabelecidos pela alta administracdo, os quais podem
coincidir ou ndo com o que ¢ praticado. Para Lacombe e Heilborn (2003, p.357), “A redagdo
de um credo pode ser util. Ele deve ser suficientemente flexivel para se ajustar as diversidades
internas e suficientemente concreto para proporcionar os fundamentos éticos, bem como
incluir todos os niveis e unidades da organizagdo.” Ashley (2003) comenta que a organizagao
socialmente responsavel cultiva e pratica um conjunto de valores que podem ser explicitados
em um codigo de ética, que forma a propria cultura interna e funciona como referéncia de
acdo para todos os dirigentes em suas transagoes.

Vemos, entdo, que as organizacdes passam a se destacar e se manter unidas
quando desenvolvem uma cultura organizacional forte, que as identifique, mas que também
seja flexivel, de maneira que consiga se adequar as constantes mudangas.

Segundo Dias (2003), uma organizacdo se mantém unida por meio da cultura
organizacional, que expressa os valores ou ideais sociais € crencas que os membros da
organizacdo chegam a compartilhar, manifestados em elementos simbolicos, como mitos,

rituais, histdorias e uma linguagem especifica.
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Kotter (1994) chama a atengdo para o fato de que, embora, em geral, refira-se a
cultura organizacional no singular, todas as organizagdes tém multiplas culturas, que
costumam ser associadas a agrupamentos funcionais ou localizagdes geograficas diferentes.
Mesmo dentro de uma unidade empresarial relativamente pequena, podem existir subculturas
multiplas e possivelmente conflitantes.

Em organizagdes geograficamente dispersas, podem existir diversas culturas
diferentes, portanto, Kotter (1994) sugere que a cultura compartilhada por todos os grupos
funcionais ou geograficos em uma mesma area da empresa possa ser conceituada como
“cultura divisional”.

Segundo Kotter (1994), o nivel mais visivel da cultura organizacional ¢
representado pelos padrées de comportamento e pelo estilo da organizagdo. Outros autores,
dentre os quais Schein (1991) e Maximiano (2002), denominam esse nivel como o dos
artefatos, os quais compreendem, além dos padrdoes de comportamento, a arquitetura, a

utilizacdo dos espagos, a maneira como as pessoas se vestem.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estrutura deste capitulo, que trata da metodologia utilizada no desenvolvimento
da pesquisa, foi definida em trés se¢des: procedimentos metodolégicos da pesquisa, analise

dos dados e, por fim, descricao do estudo de caso.

3.1 Procedimentos metodolégicos da pesquisa

O estudo foi desenvolvido considerando resultados da aplicagdo de questionarios
e realizagdo de entrevistas, sendo a abordagem da pesquisa de natureza Quantitativa e
Qualitativa. Tanto na aplicagcdo dos questionarios quanto nas entrevistas, foram utilizados dois
grupos de trabalho: um composto por empregados ndo gestores € o outro composto por
empregados gestores.

Para a aplicagdo dos questionarios, foi utilizado um modelo ja validado, o
Inventario de Valores Organizacionais (IVO), de Tamayo, Mendes e Paz (2000), conforme
Anexo A. O Inventario de Valores Organizacionais (IVO) associou as vantagens de uma
estratégia empirica a uma teoria dos valores. Os autores basearam-se na estrutura dos valores
culturais proposta por Schwartz (1992) e estudada em varios paises. Dessa forma, a ideia
basica de Tamayo, Mendes e Paz (2000) foi a utilizacdo das dimensdes culturais no estudo
dos valores organizacionais, uma vez que as organizagdes sao grupos que enfrentam dilemas
semelhantes aos de qualquer sociedade.

Dessa forma, o Inventério de Valores Organizacionais se mostrou mais adequado
para o alcance dos objetivos desta pesquisa por buscar avaliar a percep¢ao dos empregados
sobre os valores praticados (reais) na empresa, bem como os valores que os empregados
desejam que a organizacao privilegie.

Na aplicagdo dos questionarios, foram garantidos a confidencialidade e o
anonimato dos participantes. O instrumento foi entregue pelo pesquisador, acompanhado das
instrucdes para o preenchimento.

No que diz respeito a utilizacdo dos questionarios, a abordagem de pesquisa pode
ser classificada como Quantitativa, pois teve emprego da quantificacdo na coleta e tratamento
das informagdes por meio de técnicas estatisticas. Esse método representa a intencdo de

garantir a precisao dos resultados, evitar distor¢des na andlise e interpretacao, possibilitando
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uma margem de seguranca as inferéncias. E utilizado, com frequéncia, em estudos descritivos
que procuram descobrir e classificar a relacdo entre varidveis, bem como na investigagdo de
casualidade entre fendmenos (RICHARDSON et al, 1999). Destaca-se que a pesquisa
quantitativa se baseia mais em elementos numéricos para garantir sua representatividade do
que nos individuos que tém uma vinculagdo mais significativa com o problema a ser
investigado.

Visando ao alcance dos objetivos tracados, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas (cf. roteiro do Anexo II) com empregados ndo gestores e empregados
gestores. Nesse caso, a abordagem de pesquisa foi Qualitativa, que se caracteriza pela busca
da esséncia dos fendmenos, sendo fundamental considerar o contexto na interpretacdo dos
fatos.

Em relagdo ao tipo de pesquisa, o trabalho se caracteriza como Descritivo. Na
pesquisa Descritiva, o pesquisador precisa conhecer e interpretar a realidade sem interferir
para modifica-la (CHURCHILL JR., 1987). Pode-se dizer que esse tipo de pesquisa ¢
utilizado por pesquisadores interessados em descobrir e observar fendmenos, procurando
descrevé-los, classifica-los e interpreta-los. A pesquisa descritiva expde as caracteristicas de
determinado fendmeno, mas ndo tem o compromisso de explicar os fendmenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicagdo. As pesquisas descritivas compreendem grande
numero de métodos de coleta de dados ou fontes de evidéncias, tais como: entrevistas
pessoais, entrevistas por telefone, questionarios por correio, ou pela internet, questionarios
pessoais € observacdo. Nesta pesquisa, os instrumentos utilizados foram questionarios,
entrevistas pessoais ou por telefone, observacao e pesquisa bibliogréfica.

No que diz respeito ao método, optou-se por desenvolver pesquisa com base em
um estudo de caso. Um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica, que investiga um
fenomeno dentro de seu contexto, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos.

Segundo Yin (2001) e Fachin (2001), o método de estudo do caso ¢ um método
para obter informagdes e estabelecer normas e procedimentos administrativos em uma
organizagdo e também para a realizagdo de pesquisas em ciéncias administrativas. Pode-se
definir resumidamente o estudo de caso como sendo uma pesquisa empirica que investiga um
problema contemporaneo contido em um determinado contexto real, que possui muitas

variaveis de influéncia, com muitas fontes de dados e de evidéncias de sua ocorréncia.
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3.2 Analise dos dados

Os dados obtidos na aplicagdo dos questionarios foram submetidos a analise,
utilizando procedimentos e programas estatisticos, possibilitando comparacao de resultados
dos dois grupos mencionados anteriormente, a fim de atender aos objetivos desta pesquisa.

Para avaliar como se comportam os fatores das seis dimensdes do modelo de
Inventario de Valores Organizacionais (IVO), foi utilizada a metodologia de andlise fatorial.
A andlise fatorial ¢ um conjunto de técnicas estatisticas para condensar e/ou resumir a
informagdo contida em um certo numero de varidveis originais. Com isso, ¢ possivel obter um
menor nimero de novas dimensdes ou fatores, com perda minima de informagdo. A analise
fatorial fornece instrumentos para analisar a estrutura das inter-relagdes (correlagdes) entre
um elevado numero de varidveis (por exemplo: resultados de testes, itens, respostas a
questionarios), definindo conjuntos de varidveis que estdo altamente correlacionadas (fatores).
Esses grupos de varidveis (fatores) representam dimensdes subjacentes nos dados.

E importante salientar que a utilizagdo da analise fatorial requer a realizagdo de
um teste de adequagdo da amostra (KMO), bem como o teste de esfericidade de Bartlett. A
medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ¢ uma medida de Adequacao da Amostra. Valores baixos
da estatistica KMO indicam que a correlagdo entre os pares de varidveis ndo pode ser
explicada por outras varidveis e que o emprego da andlise fatorial ndo ¢ recomendavel. Um
valor do KMO igual ou superior a 0,5 ¢ suficiente para afirmar que a correlagdo entre os pares
de varidveis pode ser explicada por outras variaveis (MALHOTRA, 2001). A anélise dos
resultados dos questionarios aplicados aponta que os valores de KMO encontrados indicam
adequagdo da amostra para utilizacdo da analise fatorial (TAB.8 e TAB.9).

O teste de esfericidade de Bartlett testa a hipotese de que as varidveis nao sejam
correlacionadas na populagdo. A hipotese basica diz que a matriz de correlagdo da populagdo
¢ uma matriz identidade, o que indica que o modelo fatorial ¢ inapropriado. Os resultados do
teste de Bartlett para o presente estudo — demonstrados no préximo capitulo — apontam que
existe uma correlagdo significativa entre as varidveis que compdem o construto, ja que o valor
p encontrado ¢ inferior a 0,05. Os valores p indicam a probabilidade de rejeitar a hipotese nula
quando essa ¢ verdadeira com base na amostra.

Como todos os itens foram mensurados em uma escala de 0 a 6, ter o escore
fatorial na mesma escala de seus indicadores facilita a interpretacao dos resultados. Para tanto,

transformaram-se os escores padronizados (analise fatorial) de cada dimensao do modelo para
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a escala dos itens. Tal procedimento foi formalizado por Fornell et al. (1996) e detalhado por
Tenenhaus et al. (2005).

Os escores padronizados foram calculados tendo com base em uma matriz,
denominada Component Score Coefficient Matrix, que apresenta os coeficientes estimados da
analise fatorial. Calculou-se, entdo, o desvio padrao de cada variavel que compde o fator; em
seguida, dividiram-se os valores obtidos na Component Score Coefficient Matrix de cada
variavel pelo seu desvio padrdo. O resultado obtido foi dividido pela soma do produto
resultante de todas as variaveis da dimensdo. Ao final, o valor de cada variavel foi
multiplicado pelo coeficiente obtido. Como esses coeficientes possuem soma igual a 1, eles
foram transformados em percentuais, indicando o peso de cada item na composi¢do da
dimensao.

Como ja descrito anteriormente, conforme o modelo estudado de Tamayo,
Mendes e Paz (2000), a escala utilizada varia de 0 a 6 para analisar cada fator, sendo 0 menos
importante e 6 mais importante. Para analise e comparagdes entre as dimensdes, utilizou-se do
escore nao padronizado médio para representagdo de cada dimensdo, sendo importante
ressaltar que esse escore médio, quando representado apenas por um numero como
aproximagao de um parametro populacional, pode ser denominado de estimativa pontual.

Uma estimativa pontual ndo leva em consideragdo o erro amostral nem o desvio
padrdo associado a distribui¢do de probabilidade, e, por esse motivo, trabalha-se com o
intervalo de confianca. Intervalos de confianca estdo associados a um grau de confianga que €
uma medida da certeza de que o intervalo contém o verdadeiro valor da média populacional.

Realizou-se a interpretacdo do intervalo de confianca com base no centro da
escala utilizada (como a escala ¢ de 0 a 6, o centro ¢ o ponto 3,0). Nesse sentido, as avaliagdes
das dimensodes obtidas poderdao ser classificadas segundo os critérios apresentados no

QUADRO 2.

QUADRO 2 — Interpretacgdo do intervalo de confianca

Interpretagdo do intervalo de confianga Avaliagdo
Limite superior abaixo de 3,0 Negativa
Limite inferior abaixo de 3,0 e superior acima de 3,0 Neutra
Limite inferior acima de 3,0 Positiva

Fonte: Dados da pesquisa.

Para avaliacao de existéncia de diferenca significativa entre individuos gestores e

nao gestores, utilizou-se do teste 7 de Student para amostras independentes. Tal teste visa a
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avaliar a existéncia de diferenca entre as médias de dois grupos por meio das hipoteses a
seguir:

e HO: ndo existe diferenca entre as médias dos dois grupos;

e HI: existe diferenca entre as médias dos dois grupos.

Para avaliagdo do teste, ¢ encontrado o valor p que indica a probabilidade de
rejeitar a hipdtese nula quando essa ¢ verdadeira com base na amostra (Erro tipo I).

O teste T de Student leva em consideracio para seu céalculo a variancia amostral s’
como estimativa da varidncia populacional. A fun¢do de densidade de probabilidade da
distribuicdo 7 possui uma forma similar a da distribui¢do normal e, quando a amostra possui
tamanho superior a 30, essa se aproxima da distribuicao normal.

Para a analise das informacgdes das entrevistas, foi adotada a metodologia de
Andlise de Contetdo, que, segundo Bardin (1977), é o conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contetdo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condigdes de produgdo/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens.

A Anélise de Conteudo ¢ dividida em trés fases, como alerta Bardin (2004). Na
primeira fase, chamada de Pré-andlise, serd organizado o esquema de trabalho a ser seguido.
Na fase seguinte, conhecida como Exploracao do Material, o material coletado sera analisado,
a fim de possibilitar a elaboracdo de categorias. Na ultima fase, chamada de Tratamento dos
Resultados e Interpretagdo, as respostas serdo categorizadas para finalmente tornar os dados
brutos significativos. Vale destacar que a metodologia de Andlise de Conteido possui
limitagdes, sendo que o tratamento dos dados pode sofrer influéncias pela interpretagdo do

pesquisador. Ressalta-se, contudo, que nao existe neutralidade cientifica.



44

4 ANALISE DO CONTEXTO

A pesquisa foi aplicada no escritério administrativo do Brasil da maior empresa
siderurgica multinacional, com um universo aproximado de 330 empregados (gestores e ndo
gestores). A empresa, que atualmente ¢ a maior produtora mundial de aco, estd presente em
mais de 60 paises e prioriza a qualidade, a sustentabilidade e a lideranca para consolidar sua
participagcdo nos principais mercados de ago, além de atuar nos campos da pesquisa, do
desenvolvimento e da inovacdo tecnoldgica. As informagdes descritas foram retiradas do
portal da internet da empresa, entrevistas e relatorios da empresa.

A empresa estudada possui plantas industriais em mais de 20 paises, que sdo
responsaveis pela fabricacdo de, aproximadamente, 6% de toda a producdo mundial de aco
bruto. Caracteristicas como inovag¢ao, leveza, versatilidade, durabilidade e reciclagem do aco
estdo em sintonia com as melhores praticas de gestdo ambiental e de acordo com as normas
internacionais de qualidade.

Acgdes de sustentabilidade da empresa englobam as areas de educagdo, cidadania,
cultura, saude, qualidade de vida, meio ambiente e infraestrutura urbana. No ambiente interno,
a seguranca ¢ prioridade, e as plantas industriais trabalham em consonancia com as diretrizes
mundiais para atingir a meta Zero Acidente. Saude e Seguranca sdo prioridades fundamentais
e intrinsecas a empresa. Por isso, a organizacao possui estruturas que garantem a integridade
fisica e mental dos empregados, estimulando-os a refletir ¢ a tomar atitudes que previnam
acidentes e transtornos a saude. A prioridade ¢ manter a saude dos empregados, envolvendo-
os na meta de zerar o numero de acidentes e lesoes.

A empresa reconhece que possui responsabilidade significativa no combate as
mudancas climaticas globais, desempenhando papel de lider dentro dos esfor¢os da industria
para desenvolver tecnologias em siderurgia e estd ativamente pesquisando e desenvolvendo
tecnologias e solu¢des em aco para o alcance desse objetivo.

Por meio de seus valores organizacionais, a empresa se compromete a operar de
forma responsavel, respeitando a satde, a seguranca e o bem-estar de seus empregados,
terceiros e das comunidades em que atua. Também ¢ comprometida com a gestdo sustentavel
do meio ambiente e dos recursos finitos.

A empresa investe continuamente no potencial das pessoas para transformar o

amanhd. Como agentes de sua cadeia de valor, a empresa acredita que sdo elas que
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determinam as novas fronteiras do ago seguro e sustentavel e o comprometimento de todo o
Grupo com o Planeta.

A empresa acredita que a Politica de Recursos Humanos deve inspirar o
desenvolvimento dos empregados, impulsionar resultados do negdcio e promover a integragao
das unidades de negodcios como partes de uma empresa global unica, que respeita leis e
praticas locais.

Dessa forma, o estimulo ao desenvolvimento profissional ¢ constante e visa a
melhorar a qualidade de vida e refor¢ar a identificacio e o comprometimento dos
profissionais com a empresa. Cada gestor tem a responsabilidade de desenvolver, treinar e
inspirar sua equipe. As liderancas contam com o suporte de programas estruturados para
serem capazes de estabelecer metas coletivas e individuais, conduzir feedbacks e coaching, €
proporcionar oportunidades de carreira.

Com o objetivo de criar um ambiente de trabalho transparente e dinadmico, a
empresa prioriza a oportunidade interna de movimentagdo e a mobilidade. Antes de qualquer
recrutamento externo, sao priorizadas as candidaturas do pessoal interno local que atenda aos
requisitos do cargo em relagdo aos candidatos externos. A empresa se empenha em assegurar
que cada candidato seja tratado com equidade e dignidade, apoiando a diversidade, ndo
tolerando nenhuma pratica discriminatdria baseada em raca, cor, sexo, idade, religido, origem
étnica ou nacional, eficiéncia ou qualquer outra base ilegal.

Na conducao das melhores praticas de gestao e responsabilidade empresarial, a
empresa acredita que sao fundamentais o respeito a individualidade, a valorizagdo pessoal e
profissional, a promoc¢do do bem-estar econdmico e social, a inovacdao tecnoldgica, a
preservagdo dos recursos naturais e o estreito relacionamento com empregados e demais
stakeholders. Por isso, a empresa ¢ tida como referéncia em clima organizacional, sendo
considerada uma das melhores empresas para se trabalhar no pais.

Nos ultimos anos, a empresa passou por inumeras transformacdes, seja por
adaptagdes de mercado, seja por processos mundiais € nacionais de fusdo. Em cada um desses
processos, foram observados a construgdo e o desenho de uma nova empresa, com uma nova
filosofia de trabalho, valores e diretrizes bem distantes.

Do ponto de vista econdmico, nos ultimos anos, a conjuntura economica
internacional trouxe adversidades, com o prolongamento do cenario de excedente de
capacidade mundial de aco e de restrigdes nas economias em crise, o que impactou fortemente

a empresa.
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A organizacdo acredita que, com uma forte atuagdo em iniciativas baseadas em
seus valores, poderd reverter o contexto econdmico desfavoravel da siderurgia mundial e
alcancar seu objetivo de ser a empresa siderurgica mais admirada do mundo.

A empresa adota mundialmente trés valores: Sustentabilidade, Qualidade e
Lideranca. Eles foram estabelecidos em 2007, durante a ultima reestruturacdo societaria,
sendo o resultado de contribui¢cdes dos empregados, consolidadas pelos principais executivos
do Grupo. Esses direcionadores sdao difundidos entre os empregados por meio de programas
de treinamento e capacitagao, além de pecas de comunicacao.

A empresa estudada adota oficialmente trés valores organizacionais:
Sustentabilidade, Qualidade e Lideranca. A organizacdo entende que Sustentabilidade ¢ o
compromisso com o mundo que a rodeia e que estd além dos aspectos basicos, levando em
consideragao, inclusive, as necessidades das pessoas e das comunidades nas quais opera. Essa
abordagem de longo prazo constitui o eixo central da sua filosofia de negocios da
organizagao.

Os objetivos da empresa superam os limites do presente para vislumbrar como
serd a producao de ago no futuro. Para tanto, a organizacdo acredita que a qualidade de seus
produtos depende da qualidade de suas pessoas. Por isso, o objetivo da organizagdo ¢ atrair e
fomentar o desenvolvimento dos melhores talentos, a fim de oferecer solugdes de qualidade
superior a seus clientes.

A visdao de futuro da organizagdo estd baseada também no empreendedorismo.
Esse espirito empreendedor a levou a vanguarda da industria siderargica, buscando sempre ir
além do que o mundo espera da industria do ago.

A governanca corporativa das unidades brasileiras tem como diretriz desenvolver
estratégias para fornecer sempre ao mercado aco de qualidade, estimular o avango
socioecondmico das regides em que opera ¢ o desenvolvimento das comunidades em seu
entorno, além de reduzir os impactos ambientais em toda a sua cadeia produtiva. A estrutura

no Brasil segue os mesmos fundamentos e premissas do Grupo em ambito mundial.



47

5 ANALISE E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

A estrutura deste capitulo, que trata da apresentacdo dos resultados conseguidos
por meio da pesquisa e de sua posterior andlise para concluir os objetivos do estudo, foi
definida em duas se¢des: a primeira trata dos resultados da aplicagdo dos questiondrios, € a

segunda, das entrevistas realizadas.

5.1 Resultados dos questionarios (Inventario de Valores Organizacionais - IVO)

Os resultados a seguir, de acordo com os objetivos da pesquisa, buscam identificar
os principais valores organizacionais na percepcao dos empregados da empresa estudada e as
diferencas de percepcgodes entre gestores e nao gestores. Inicialmente, serdo apresentados os
dados identificados (conforme IVO) e que caracterizam a amostra.

A TAB.2 apresenta a distribui¢do dos respondentes por género, e, como ¢ comum
em uma empresa siderirgica, a maioria dos respondentes sao homens (61,7%), sendo 38,3%

do género feminino.

TABELA 2 — Género

| Frequéncia | Percentual
Masculino 66 61,7%
Feminino 41 38,3%
Total 107 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB.3 demonstra o grau de escolaridade dos respondentes. Por se tratar de uma
empresa que incentiva o desenvolvimento e a formagdo de seus empregados, além de a
amostra da pesquisa ser restrita a unidade administrativa da empresa, que ¢ o nucleo do poder,

destaca-se um grande contingente de empregados com escolaridade elevada.

TABELA 3 — Grau de Escolaridade

| Frequéncia | Percentual
Ensino Médio 2 1,9%
Graduagio 21 19,6%
P6s-Graduagdo 84 78,5%
Total 107 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na empresa estudada, a idade média da amostra corresponde a 39 anos (conforme
TAB.4), refletindo uma situagdo comum no segmento, no qual a rotatividade ¢ geralmente
baixa, sendo a primeira e Unica empresa de muitos empregados. Ao se analisar o tempo de
empresa (TAB.5), confirma-se tal conclusao, uma vez que quase 30% dos empregados estdo
ha mais de 20 anos na empresa.

Essas informagdes sdo importantes para o presente estudo, tendo em vista que os

empregados, com o passar do tempo, tendem a ter uma forte integragdo com a empresa.

TABELA 4 — Faixa Etaria

| Frequéncia | Percentual

20 — 25 anos 6 5,6%
26 — 30 anos 17 15,9%
31 —35 anos 26 24,3%
36 — 40 anos 14 13,1%
41 — 45 anos 17 15,9%
46 — 50 anos 12 11,2%
51 — 55 anos 11 10,3%
56 — 60 anos 4 3,7%
Total 107 100,0%
Média 39 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

TABELA 5 — Tempo de empresa

| Frequéncia | Percentual

1 a3 anos 14 13,1%
4 a 6 anos 20 18,7%

7 a9 anos 19 17,8%
10 a 12 anos 12 11,2%
13 a 16 anos 8 7,5%
17 a 19 anos 5 4,7%
20 ou mais anos 29 27,1%
Total 107 100,0%
Média 13 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB.6 apresenta a distribui¢dao dos respondentes por fun¢do na empresa (gestor
ou ndo gestor), e, como ¢ comum, a quantidade de ndo gestores ¢ maior que a de gestores. No
entanto, buscou-se constituir uma amostra com uma representatividade de gestores suficiente

para andlise e conclusdo dos resultados.

TABELA 6 — Fungao

| Frequéncia | Percentual
Gestor - Gerente Geral 3 2,8%
Gestor - Gerente ou Gerente de Area 25 23,4%
Nao gestor 79 73,8%
Total 107 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
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A TAB.7 apresenta a distribui¢do dos respondentes por religido e demonstra que a

Catolica € a preponderante na amostra estudada, com 71,7% de incidéncia.

TABELA 7 — Religido

| Frequéncia | Percentual
Catolica 76 71,7%
Espirita 9 8,5%
Evangélica 7 6,6%
Outra 14 13,2%
Total 106 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados de cada dimensdo do modelo de Tamayo, Mendes e Paz (2000)
serdo apresentados nas tabelas de 8 a 19, considerando o estado Real e o estado Desejavel.

Os resultados relativos @ dimensdo Autonomia estdo apresentados nas TAB.8
(estado Real) e 9 (estado Desejavel). Destaca-se que, segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000),
Autonomia significa a importancia atribuida pela organizacdo a busca de inovagdo, de
criatividade e da independéncia na execucdo do trabalho.

Ao analisar os resultados, € possivel constatar que, na percep¢ao dos empregados,
a capacidade de inovar tem o maior peso na dimensdo Autonomia, tanto no estado Real como
no Desejavel. As constantes transformagdes e processos de fusdes que a organizacdo vem
enfrentando nos ultimos anos, descritos anteriormente, podem explicar tal percepcdo. Outro
ponto que pode contribuir na analise sdo as dificuldades econdmicas que o setor siderurgico
vem passando, forcando a empresa a acelerar algumas medidas e a promover mudangas,
muitas delas, radicais.

Outro fator a ser observado ¢ a abertura para expor sugestdes e opinides, ja que,
no estado Real, o fator apresentou percentual de 19,2% em relagao ao total da dimensao e, no
estado Desejavel, 25,5%, o que demonstra desejo maior dos empregados para exporem suas
ideias.

Para os demais itens, introducdo de novidades no trabalho e busca constante de
informacao e novidades, nao foram observadas grandes variagdes entre o estado Real e o

Desejavel.
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Coeficiente para

Coeficiente para

Cocficiente para . 2 2 Peso na
Desvio escores nao escores nao .
Item escores - . . composicdo da
padronizados Padrio normahgados - sem nqrmahzados - dimensio
ajuste ajustados (%)
Capacidade de
inovar na 0,323 0,983 0,328 0,299 29,9%
organizagao
Introducdo de
novidades no 0,352 1,209 0,291 0,265 26,5%
trabalho
Abertura para expor
sugestdes e opinioes 0,271 1,285 0,211 0,192 19,2%
sobre o trabalho
Busca constante de
informagdo e 0,321 1,198 0,268 0,244 24,4%
novidades
Total - - 1,098 1,000 100,0%
KMO = 0,742 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000
Fonte: Dados da pesquisa.
TABELA 9 — Coeficientes fatoriais — Autonomia — Desejavel
Cocficiente para ' Coeficiente ~para Coeficiente ~para Peso na
Desvio escores niao escores nao o
Item escores ~ . . composicdo da
padronizados Padrio normahgados - sem normahzados - dimensio
ajuste ajustados
Capacidade de
inovar na 0,375 0,891 0,421 0,264 26,4%
organizagao
Introdugdo de
novidades no 0,381 0,984 0,388 0,243 24,3%
trabalho
Abertura para expor
sugestdes e opinides 0,312 0,766 0,407 0,255 25,5%
sobre o trabalho
Busca constante de
informacgao e 0,292 0,770 0,380 0,238 23,8%
novidades
Total - - 1,595 1,000 100,0%

KMO = 0,720 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados relativos a dimensdo Conservadorismo estdo apresentados nas

TAB.10 (estado Real) e 11 (estado Desejavel). Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), o

fator Conservadorismo corresponde a énfase dada pela empresa a interdependéncia dos

membros da organizagao e ao alcance de metas compartilhadas.

Nos resultados da dimensao, destaca-se a capacidade de exercitar a tarefa sem

supervisdo constante, que se reduziu drasticamente do estado Real para o Desejavel, 18,7%

para 7,2%, respectivamente.
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Outro ponto de destaque diz respeito ao clima amistoso de trabalho entre os

empregados, cujos resultados apresentaram percentuais elevados tanto no estado Real (24,7%)

como no Desejavel (24,2%). Entretanto, ao se analisar o fator relacionado a ajuda mutua,

ficou constatado uma discrepancia entre o estado Real e o Desejavel, cujos percentuais

passaram de 19,7% para 26,8%, respectivamente.

O fator relacionado a seguranga de pessoas e bens apontou percentual maior no

estado Desejavel (26,7%) do que no estado Real (20%), revelando um desejo dos empregados

de se sentirem mais seguros. Tal resultado pode ter sido impactado pelas constantes

transformagoes pelas quais a organizacdo vem passando, ja descritas anteriormente.

Uma questdo que também merece destaque estd relacionada a fidelizacdo dos

empregados, na qual os resultados relativos ao estado Real (17%) foram superiores ao estado

Desejavel (15%). Nesse item, percebem-se resultados, no estado Real, bastante pulverizados,

com desvio padrao elevado (1,369).

TABELA 10 — Coeficientes fatoriais — Conservadorismo — Real

Coeficiente para

Coeficiente para

Coeficiente para . - - Peso na
Desvio escores nao escores nao -
Item escores ~ . . composicdo da
. Padrdao | normalizados - sem normalizados — . ~
padronizados . . dimensao
ajuste ajustados
Capacidade de realizar as
tarefas sem necessidade 0,268 1,211 0,221 0,187 18,7%
de supervisdo constante
Fidelidade a organizagao 0,274 1,369 0,200 0,170 17,0%
Segura“@ab:r‘fspe“oas ¢ 0,238 1,011 0,236 0,200 20,0%
Clima de ajuda mutua 0,284 1,223 0,232 0,197 19,7%
Clima de relacionamento
amistoso entre 0s 0,312 1,068 0,292 0,247 24.7%
empregados
Total - - 1,182 1,000 100,0%

KMO = 0,792 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 11 — Coeficientes fatoriais — Conservadorismo — Desejavel

. Coeficiente para Coeficiente para
Cocficiente para . < < Peso na
Desvio escores nao escores nao -
Item escores - . . composicdo da
. Padrdo | normalizados - sem normalizados - : ~
padronizados . . dimensao
ajuste ajustados
Capacidade de realizar as
tarefas sem necessidade 0,114 0,984 0,116 0,072 7,2%
de supervisdo constante
Fidelidade a organizacao 0,234 0,966 0,242 0,150 15,0%
Seguran@%ifspe“oas © 0,345 0,800 0,431 0,267 26,7%
Clima de ajuda miitua 0,358 0,827 0,432 0,268 26,8%
Clima de relacionamento
amistoso entre os 0,339 0,868 0,391 0,242 24.2%
empregados
Total - - 1,612 1,000 100,0%

KMO = 0,711 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados relativos a dimensdo Hierarquia estdo apresentados nas TAB.12
(estado Real) e 13 (estado Desejavel). Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), Hierarquia
corresponde a relevancia dos papéis hierdrquicos na estruturacdo do relacionamento
interpessoal e na distribuicdo de recursos e de poder na organizagao.

Os resultados de cada fator que compde essa dimensdo ndo apresentaram
variagdes expressivas entre os estados Real e Desejavel. Exemplo disso € o item respeito aos
niveis de autoridade, com percentuais de 9,3% no estado Real e 9,6% no estado Desejavel.

Contudo, destaca-se o item relativo ao respeito as pessoas com cargo de chefia,
que teve o percentual no estado Desejavel (11,2%) menor que no estado Real (13,2%). No
que se refere a tradicdo de respeito as ordens, percebe-se também queda dos percentuais do
estado Real (10,3%) para o estado Desejavel (9,1%).

Outro fator que merece destaque € o respeito a regras e normas estabelecidas pela
organizacdo, que passou de 12,3% no estado Real para 9,6% no estado Desejavel. Avaliagao
similar teve o fator acompanhamentos e avaliacao continuos das tarefas, que passou de 10,5%
no estado Real para 7,7% no estado Desejavel.

Embora ndo sendo muito representativo para compor a dimensao Hierarquia,
percebe-se um desejo dos empregados em preservar os costumes vigentes da organizagdo,
cuja avaliacdo no estado Real foi de 6,5% e no estado Desejavel, 7,6%.

O percentual do item relacionado ao controle do servigo executado apresentou um

aumento no estado Desejavel (10,9%) em relagdo ao estado Real (9,1%). Com relagdo a
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preocupagdo com o cumprimento de horarios e compromissos, foi avaliado no estado

Desejavel com percentual superior ao estado Real, 10,4% e 9,3%, respectivamente.

Os itens relacionados a protecao do meio ambiente e a utilizagdo de recursos sem

causar danos ao meio ambiente apresentaram percentuais maiores no estado Desejavel (12,7%

e 11,2%, respectivamente) em relacdo ao estado Real (10,1% e 9,5%, respectivamente).

TABELA 12 — Coeficientes fatoriais — Hierarquia — Real

Coeficiente para

Coeficiente para

Cocficiente para . 2 2 Peso na
Desvio escores nao escores nao -
Item escores ~ . . composicdo da
. Padrdo | normalizados - sem normalizados - : ~
padronizados . . dimensao
ajuste ajustados
Preservagao de costumes 0,123 1,348 0,091 0,065 6,5%
vigentes da organizagao
Tradigdo de respeito as 0,151 1,049 0,144 0,103 10,3%
ordens
Respeito as pessoas com 0,193 1,043 0,185 0,132 13,2%
cargo de chefia
Respeito a regras e
normas estabelecidas pela 0,193 1,120 0,172 0,123 12,3%
organizagao
Controle do servigo 0,156 1,229 0,127 0,091 9,1%
executado
Respeito aos niveis de 0,147 1,134 0,130 0,093 9,3%
autoridade
Preocupagdo com o
cumprimento de horarios 0,161 1,243 0,130 0,093 9,3%
€ COmMpromissos
Acompanhamentos e
avaliac¢do continuos das 0,171 1,162 0,147 0,105 10,5%
tarefas
Utilizacdo de recursos
sem causar danos ao meio 0,146 1,095 0,133 0,095 9,5%
ambiente
Prote¢do ao meio 0,153 1,082 0,141 0,101 10,1%
ambiente
Total - - 1,400 1,000 100,0%

KMO = 0,770 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 13 — Coeficientes fatoriais — Hierarquia — Desejavel

. Cocficiente para Cocficiente para
Cocficiente para . < < Peso na
Desvio escores nao escores nao -
Item escores ~ . . composi¢do da
. Padrdo | normalizados - sem normalizados - : ~
padronizados . . dimensao
ajuste ajustados
Preservagao de costumes 0,121 1,073 0,113 0,076 7,6%
vigentes da organizagdo
Tradi¢do de respeito as 0,148 1,095 0,135 0,091 9,1%
ordens
Respeito as pessoas com 0,185 1,114 0,166 0,112 11,2%
cargo de chefia.
Respeito a regras e
normas estabelecidas pela 0,142 0,998 0,143 0,096 9,6%
organizagao
Controle do servigo 0,170 1,045 0,162 0,109 10,9%
executado
Respeito aos niveis de 0,151 1,055 0,143 0,096 9,6%
autoridade
Preocupagdo com o
cumprimento de horarios 0,162 1,051 0,155 0,104 10,4%
€ COmMpromissos
Acompanhamentos e
avalia¢do continuos das 0,121 1,059 0,115 0,077 7,7%
tarefas
Utilizagdo de recursos
sem causar danos ao meio 0,146 0,872 0,167 0,112 11,2%
ambiente
Prote¢do ao meio 0.146 0.767 0,190 0.127 12,7%
ambiente
Total - - 1,489 1,000 100,0%

KMO = 0,788 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados relativos a dimensao Igualitarismo estdo apresentados nas TAb.14
(estado Real) e 15 (estado Desejavel). Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), Igualitarismo
corresponde a procura efetiva pela empresa do bem-estar de todos os seus membros e da
participagdo (deles) nos processos decisorios.

Analisando os resultados dessa dimensdao, pode-se verificar uma variagdo
expressiva entre o estado Real e o Desejavel nos itens relacionados a meritocracia, que diz
respeito ao tratamento proporcional ao mérito (estado Real 14,1% e Desejavel 12,9%) e a
oportunidade igual para todos (estado Real 14,7% e Desejavel 11,5%). Merece destaque a
pulverizacao dos resultados no estado Real, com desvio padrao elevado de 1,325 para o fator
tratamento proporcional ao mérito e 1,223 para o item oportunidade iguais para todos os
empregados.

Outro ponto relevante e que merece destaque esta relacionado a capacidade de a
empresa se relacionar com outras organizagoes, que apresentou percentual no estado Real de

12,9% e no estado Desejavel de 16,6%.
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Os demais itens que compdem a dimensdo apresentaram percentuais bastante
proximos entre estado Real e Desejavel. Tais fatores dizem respeito a continuidade de
politicas e projetos organizacionais (estado Real 15,1% e Desejavel 15,6%), a distribui¢do de
poder pelos diversos niveis (estado Real 13,1% e Desejavel 14,1%), a imparcialidade nas
decisdes administrativas (estado Real 15,3% e Desejavel 16%) e a complementariedade de

papéis entre organizacdes (estado Real 14,8% e Desejavel 13,4%).

TABELA 14 — Coeficientes fatoriais — Igualitarismo — Real

. Coeficiente para Coeficiente para
Coeficiente para . - - Peso na
Desvio escores ndo escores nao . .
Item escores ~ ) ) composi¢do da
. Padrdo | normalizados - sem normalizados - . ~
padronizados . . dimensao
ajuste ajustados
Continuidade de politicas e 0.219 1,269 0,172 0,151 15,1%
projetos organizacionais
Distribuigdo de poder 0,183 1,224 0.150 0.131 13,1%
pelos diversos niveis
Tratamento proporcional 0213 1325 0.161 0,141 14.1%
a0 merito
Oportunidades iguais para 0,205 1,223 0,167 0,147 14,7%
todos os empregados
Imparcialidade nas 0214 1,227 0,174 0,153 15.3%
decisdes administrativas
Ambiente de
_ relacionamento 0,176 1,193 0,148 0,129 12,9%
interorganizacional
adequado
Complementariedade de 0,188 1111 0,169 0,148 14,8%
papéis entre organizagdes
Total 1,141 1,000 100,0%

KMO = 0,821 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 15 — Coeficientes fatoriais — Igualitarismo — Desejavel

. Coeficiente para Coeficiente para
Cocficiente para . < < Peso na
Desvio escores ndo escores ndo L
Item escores . ) . composigéo da
. Padrdo | normalizados - sem normalizados — . ~
padronizados . . dimensao
ajuste ajustados
Continuidade de politicas e 0,222 0,775 0,286 0,156 15,6%
projetos organizacionais
Distribuicdo de poder 0,247 0,959 0,257 0,141 14,1%
pelos diversos niveis
Tratamento proporcional 0,232 0,981 0,236 0,129 12,9%
20 mérito
Oportunidades iguais para 0,204 0,969 0,211 0,115 11,5%
todos os empregados
Imparcialidade nas 0,284 0,969 0,292 0,160 16,0%
decisdes administrativas
Ambiente de
_ relacionamento 0,288 0,949 0,303 0,166 16,6%
interorganizacional
adequado
Complementariedade de 0,274 1,121 0,245 0,134 13,4%
papéis entre organizagdes
Total - 1,830 1,000 100,0%

KMO = 0,595 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados relativos a dimensdo Dominio estio apresentados nas TAB.16
(estado Real) e 17 (estado Desejavel). Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), a dimensao
Dominio refere-se a importancia dada, pela empresa, a sua capacidade de influenciar as
pessoas e de manter as crengas e os valores organizacionais.

Ao se compararem os resultados do estado Real e do estado Desejavel, percebe-se
que os fatores que compdem a dimensdao Dominio foram os que apresentaram as maiores
disparidades. Nesse sentido, destaca-se o item referente a manutencdo da superioridade no
mercado, sendo o estado Real (16,7%) inferior ao estado Desejavel (24,1%). Destaca-se,
também o fator que diz respeito a busca por melhor posi¢do no mercado, que passou de 10,4%
no estado Real para 13,1% no estado Desejavel.

Outro fator de destaque ¢ a preocupagdao com producao e servigos que variou de
19,2% no estado Real para 11% no estado Desejavel. Tal variagdo foi percebida no item
conquista de clientes, que oscilou de 17,6% no estado Real para 11% no estado Desejavel, e
no item que diz respeito as agdes arrojadas em relagdo a outras empresas, que passou de
11,6% no estado Real para 8,9% no estado Desejavel.

Apesar de inexpressivo para a composi¢do da dimensdo, o item relacionado a
dificuldade de alterar regras, normas e comportamentos apresentou uma variacdo entre o

estado Real (1,3%) e o estado Desejavel (4,7%).
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Os demais fatores dessa dimensdo apresentaram percentuais proximos entre o

estado Real e o Desejavel, sendo que deles sdo referentes a capacidade de influenciar pessoas

na organizacdo (estado Real 9,3% e Desejavel 9,4%) e ao éxito nos empreendimentos

organizacionais (estado Real 16,4% e Desejavel 17,9%).

TABELA 16 — Coeficientes fatoriais — Dominio — Real

Coeficiente para

Coeficiente para

Cocficiente para . < < Peso na
Desvio escores nao escores nao .
Item escores ~ . . composicdo da
. Padrao | normalizados - sem normalizados - . ~
padronizados . . dimensao
ajuste ajustados
Capacidade de influenciar 0,209 1,117 0,187 0,093 9,3%
pessoas na organizagao
Dificuldade de alterar
regras, normas -0,032 1,192 -0,027 -0,013 1,3%
comportamentos na
organizagao
Busca de melhor posi¢ao 0,194 0,930 0,209 0,104 10,4%
no mercado
Conquista de clientes 0,290 0,819 0,354 0,176 17,6%
Manutengo da 0,264 0,787 0,335 0,167 16,7%
superioridade no mercado
Preocupagao com 0,308 0,799 0,386 0,192 19,2%
produgio e servigos
Exitos nos
empreendimentos 0,295 0,894 0,330 0,164 16,4%
organizacionais
Agir de forma arrojada em
~ 0,199 0,855 0,233 0,116 11,6%
relagdo a outras empresas
Total - - 2,007 1,000 100,0%

KMO = 0,679 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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. Cocficiente para Cocficiente para
Cocficiente . < < Peso na
Desvio escores nao escores nao . s
Item para escores ~ . . composi¢do da
. Padréao normalizados normalizados - - ~
padronizados . . dimensao
- sem ajuste ajustados
Capacidade de influenciar 0,257 0,947 0,272 0,094 9.4%
pessoas na organizagio
Dificuldade de alterar
regras, normas ¢ 0,177 1,315 0,134 0,047 4,7%
comportamentos na
organizagao
Busca de melhor posicao no 0,249 0,661 0,377 0,131 13,1%
mercado
Conquista de clientes 0,203 0,638 0,317 0,110 11,0%
Manutengao da 0,463 0,667 0,694 0,241 24,1%
superioridade no mercado
Preocupagio com produgao 0,185 0,587 0,316 0,110 11,0%
€ servicos
Exitos nos
empreendimentos 0,263 0,510 0,516 0,179 17,9%
organizacionais
Agir de forma arrojada em
~ 0,303 1,188 0,255 0,089 8,9%
relagdo a outras empresas
Total - 2,881 1,000 100,0%

KMO = 0,547 e Teste de esfericid

ade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados relativos a dimensdo Harmonia estdo apresentados nas TAB.18

(estado Real) e 19 (estado Desejavel). Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), o fator

Harmonia indica a procura, pela empresa, de complementaridade organizacional junto ao

mercado no qual atua.

Pode-se verificar que os fatores que compdem essa dimensdao ndo apresentaram

variagdes muito expressivas entre o estado Real e o Desejavel. O fator referente a atuacao

conjunta com outras empresas variou de 54,2% no estado Real para 51% no estado Desejavel.

Simultaneamente, o fator que diz respeito ao intercambio com outras organizagdes

oscilou de 45,8% no estado Real para 49% no estado Desejavel. Nesse item, percebem-se

resultados, no estado Real, bastante pulverizados, com desvio padrao elevado (1,297).



TABELA 18 — Coeficientes fatoriais — Harmonia — Real

59

Coeficiente para

Coeficiente para

Coeficiente para

Peso na

Desvio escores nao escores nao -
Item escores ~ . . composicdo da
. Padrdo | normalizados - sem normalizados - : ~
padronizados . . dimensao
ajuste ajustados
IntercAmbio com
outras 0,548 1,297 0,423 0,458 45,8%
organizagoes
Atuacdo conjunta
com outras 0,548 1,095 0,501 0,542 54,2%
empresas
Total - - 0,923 1,000 100,0%
KMO = 0,500 e Teste de esfericidade de Bartlett = 0,000
Fonte: Dados da pesquisa.
TABELA 19 — Coeficientes fatoriais — Harmonia — Desejavel
Cocficiente para ' Coeficiente para Coeficiente para Peso na
Desvio escores nao escores nao -
Item escores ~ ) . composicdo da
. Padrao normalizados - sem normalizados - . ~
padronizados . . dimensao
ajuste ajustados
IntercAmbio com
outras 0,542 0,977 0,555 0,490 49,0%
organizagdes
Atuacao conjunta
com outras 0,542 0,938 0,578 0,510 51,0%
empresas
Total - - 1,133 1,000 100,0%

KMO = 0,500 e Teste de esfe

ricidade de Bartlett = 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Para analisar e comparar as dimensdes, foi utilizado o método de estatistica

descritiva, conforme detalhado anteriormente. As estatisticas descritivas resultantes da

avaliagdo do estado Real sdo apresentadas na TAb.20. Como pode ser observado, todas as

dimensdes apresentaram avaliacdo positiva (média acima 3,0). As dimensdes que

apresentaram resultados mais altos na organizagao foram Hierarquia, com escore médio de

4.4, Conservadorismo, com escore médio de 4,1, e Dominio, com escore médio de 3,9.

TABELA 20 — Estatisticas descritivas — Dimensoes — Estado Real

Intervalo de Confianga de 95%
Dimensdes N Minimo | Maximo __para 0 cscore médiq - Destio
Limite Escore Limite padrdo
Inferior | Médio | Superior
Autonomia 107 1,5 6,3 3,5 3,7 3,8 0,9
Conservadorismo 107 1,8 6,1 3,9 4,1 43 0,9
Hierarquia 107 2,7 5,9 4,2 4.4 4.5 0,7
Igualitarismo 107 1,4 7.9 33 3,5 3,7 1,0
Dominio 107 2,4 5,2 3,8 3,9 4,0 0,5
Harmonia 107 1,0 10,0 3,2 35 3,7 1,4

Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise dos resultados possibilita caracterizar a organiza¢do em estudo como
Conservadora, Hierdrquica e com énfase no Dominio. Conforme discutido anteriormente, as
organizagdes conservadoras tendem a adotar restri¢des de agdes que rompem a solidariedade
do grupo ou a ordem tradicional. De acordo com Schwartz e Sagiv (2005), organizacdes
nessas culturas funcionam como extensdo da familia. Ainda segundo os autores, elas sdo
propensas a assumir responsabilidade por seus membros em todos os dominios de sua vida e
esperam que esses se identifiquem e trabalhem zelosamente em direcdo as metas
compartilhadas.

Os empregados da organizacdo, cuja dimensdo Hierarquia ¢ elevada, sdo
socializados a cumprir com obrigacgdes, regras e normas associadas a seus papéis. Conforme
Schwartz e Sagiv (2005), em culturas hieradrquicas, as organizacdes sao propensas a enfatizar
a cadeia de autoridade, atribuem papéis bem definidos em uma estrutura hierarquica e
demandam obediéncia em favor das metas estabelecidas pela direcao.

Organizacdes que dao énfase ao Dominio tendem a encorajar a autoafirmagao
ativa com o objetivo de mudar e explorar o ambiente natural e social, para atingir metas
pessoais e do grupo. Ainda segundo Schwartz e Sagiv (2005), organizagdes nessas culturas
tendem a ser dinamicas, competitivas e fortemente orientadas para a realizagao e o sucesso.

Ao se avaliar o estado desejavel (cf. TAB.21), observou-se um patamar mais alto
dos escores médios, sendo que os maiores resultados encontrados em cada eixo axiolégico

foram semelhantes aos do estado Real.

TABELA 21 — Estatisticas descritivas — Dimensdes — Estado Desejavel

Intervalo de Confianga de 95% para o escore médio .

. N , . L. Desvio
Dimensdes N | Minimo | Maximo .. . Escore .. . ~

Limite Inferior Médio Limite Superior padréo
Autonomia 107 2,7 6,0 5,0 5,2 5,3 0,6
Conservadorismo 107 2,2 6,0 5,2 5,4 5,5 0,6
Hierarquia 107 2,9 6,0 4.9 5,1 5,2 0,7
Igualitarismo 107 2,9 6,4 5,0 5,1 5,2 0,6
Dominio 107 39 6,2 5,0 5,0 5,1 0.4
Harmonia 107 3,0 6,0 4,6 4.8 49 0,9

Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, pode-se concluir que os empregados se identificam com o sistema

de valores da organizag¢do e o corroboram, com excecao de alguns fatores identificados em
cada dimensao e apresentados anteriormente.
Entretanto, para avaliar as discrepancias de cada dimensao entre o estado Real e o

Desejado, obteve-se a diferenca entre os dois escores ndo padronizados. Dessa forma, ¢
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possivel apontar a diferenca média entre o estado Real e o Desejavel de cada dimensdo. Tal
diferenga pode variar de -6 a 6, sendo que valores negativos indicam que o estado real possui
um patamar mais baixo que o estado desejavel, e valores positivos indicam o contrario. O
centro da escala ¢ o ponto 0, indicando ndo existir diferenga entre o estado Real e o Desejavel.

Na TAB.22, é possivel observar que, em todas as dimensdes, existe uma lacuna a
ser preenchida entre o estado Real e o Desejavel. A lacuna ¢ menor no que tange a dimensao

Hierarquia (média igual a -0,7) e maior nas dimensdes Igualitarismo e Autonomia (-1,6 € -1,5

respectivamente).
TABELA 22 — Estatisticas descritivas — Dimensdes — Diferenca
Intervalo de Confianga de 95%
para a média da diferenga dos Desvio
Dimensdes N Minimo | Maximo escores (real — desejado) dra
Limite .| Limite | P39%°
. Média .
Inferior Superior
Autonomia 107 -3,1 1,8 -1,7 -1,5 -1,4 0,8
Conservadorismo 107 -3,0 2,2 -1,4 -1,2 -1,1 0,9
Hierarquia 107 2,3 1,6 -0,8 -0,7 -0,6 0,7
Igualitarismo 107 -3,2 2,5 -1,7 -1,6 -1,4 0,9
Dominio 107 -2,8 0,1 -1,2 -1,1 -1,0 0,5
Harmonia 107 -5,0 6,0 -1,6 -1,3 -1,0 1,5

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme descrito anteriormente, para realizar a avaliagdo de existéncia de

diferenga significativa entre individuos gestores e ndo gestores utilizou-se do teste 7" de

Student para amostras independentes.

Os resultados relativos ao Estado Real apontaram que as dimensdes Autonomia

(valor p = 0,07) e Harmonia (valor p = 0,007) apresentaram diferenca significativa entre os
grupos de gestores e ndo gestores. Nesses casos, a avaliagdo dos gestores se apresenta em um
patamar mais baixo. Para as demais dimensdes, percebem-se escores médios de gestores e nao

gestores bastante proximos, conforme TAB.23 e FIG.3.

TABELA 23 — Estatistica Descritiva — Teste ¢ para de Médias — Estado Real

Dimensdes Gestor Ndo gestor Valor
Média | Desvio Padrio Média | Desvio Padrio P
Autonomia 3,396 0,853 3,754 0,953 0,070
Conservadorismo 3,919 0,791 4,182 0,892 0,150
Hierarquia 4,190 0,730 4,428 0,696 0,141
Igualitarismo 3,309 0,927 3,582 1,039 0,201
Dominio 3,892 0,642 3,938 0,440 0,727
Harmonia 2,935 1,011 3,647 1,513 0,007

Fonte: Dados da pesquisa.
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FIGURA 3 — Estatistica Descritiva — Médias — Estado Real
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Em relagdo a situacao desejavel, ndo foi detectada diferenca significativa entre os

grupos de gestores e ndo gestores (cf. TAB.24 e FIG.4).

TABELA 24 — Estatistica Descritiva — Teste ¢ para de Médias — Estado Desejavel

Dimensdes Gestor Ndo gestor Valor
Média | Desvio Padrao Média | Desvio Padrao P
Autonomia 5,086 0,607 5,191 0,635 0,442
Conservadorismo 5,502 0,404 5,304 0,675 0,070
Hierarquia 5,171 0,580 5,032 0,694 0,307
Igualitarismo 5,208 0,447 5,021 0,592 0,088
Dominio 5,091 0,335 5,025 0,382 0,394
Harmonia 4,804 0,566 4,734 0,945 0,642

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao se avaliarem as discrepancias entre o estado Real e o Desejado nos resultados

de empregados gestores ¢ de ndo gestores, ndo foram detectadas diferencas nas dimensdes

Dominio (valor p = 0,423) e Autonomia (valor p = 0,065). Para os demais fatores, ou seja,

Conservadorismo, Hierarquia, Igualitarismo e Harmonia, as diferencas percebidas pelo gestor

sdao maiores do que as percebidas pelo ndo gestor, conforme TAB.25.

TABELA 25 — Estatistica Descritiva — Teste 7 para Médias — Diferenca

Dimensdes Gestor Ndo gestor Valor
Média | Desvio Padrio Média | Desvio Padrio P
Autonomia -1,690 0,498 -1,437 0,862 0,065
Conservadorismo -1,582 0,761 -1,121 0,918 0,012
Hierarquia -0,981 0,627 -0,604 0,639 0,009
Igualitarismo -1,899 0,881 -1,440 0,899 0,022
Dominio -1,200 0,673 -1,088 0,475 0,423
Harmonia -1,869 0,942 -1,086 1,638 0,003

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.2 Resultados das entrevistas

Os dados a seguir, de acordo com os objetivos da pesquisa, buscam verificar se os
empregados percebem a existéncia de outros valores praticados e ndo adotados oficialmente
pela empresa e se os valores da empresa impactam positivamente na rotina de trabalho.

Para as entrevistas foram selecionados empregados de forma aleatoria,
abrangendo todos os cargos da empresa. Na TAB.26, sdo apresentadas as principais
caracteristicas da amostra. Destaca-se que, dos 10 empregados entrevistados, 4 sdo gestores e
6, ndo gestores, ¢ a média de idade da amostra ¢ similar 4 média da empresa, 38 anos.
Paralelamente, o tempo médio de empresa dessa amostra (10 anos) ¢ um pouco abaixo da

média da empresa, de aproximadamente 13 anos.

TABELA 26 — Caracterizacdo da amostra — Entrevista

{ Idade Tempo .
Cargo Area Sexo Empresa Escolaridade
(anos)
(anos)
Empregado 1 Estagiario RH 24 Masculino 1 Superior (em curso)
Empregado 2 Secretaria Administrativo 40 Feminino 6 Superior
Empregado 3 Analista Comunicagao 30 Feminino 5 Superior
Empregado 4 Analista Contabil 29 Feminino 5 Especializacao
Empregado 5 Especialista Rel. Sindicais 30 Masculino 10 Mestrado
Empregado 6 Especialista Juridico 44 Masculino 5 Superior
Empregado 7 Gerente de Area Tesouraria 44 Masculino 22 Especializagao
Empregado 8 Gerente Resp. Social 47 Masculino 5 Mestrado
Empregado 9 Gerente Diretoria 36 Masculino 11 Mestrado
Empregado 10 Gerente Geral RH 52 Feminino 27 Superior
Média 38 10

Fonte: Dados da pesquisa.

Todos os entrevistados demonstraram que conhecem os valores organizacionais
oficiais da empresa estudada por meio das ferramentas de comunicacdo interna e
desdobramentos da hierarquia. Para a maioria dos entrevistados, os valores oficiais da

empresa sdo praticados, no dia a dia, nas tomadas de decisdo, conforme apontado abaixo.

Conhec¢o os valores oficiais da empresa por meio de treinamentos e quadros de
aviso. Percebo que quase sempre, nas tomadas de decisdo, eles sdo praticados.
Entretanto, acredito que existem outros valores na empresa que eventualmente
sobressaem em uma tomada de decisdo. (EMPREGADO 5)

Sobre os valores da organizagdo, posso dizer que os conhego de uma forma geral.
Percebo que fazer com que todos conhegam os valores da organizac¢do ¢ um esforco
continuo que parte da alta administragdo, sendo desdobrado para todos os niveis até
o piso de fabrica. Por se tratar de uma empresa presente em 60 paises, formada por
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diversas fusdes, aquisi¢des e culturas diferentes, ¢ normal existirem outros valores
além dos oficiais. Refletindo caracteristicas tipicas do Brasil, a empresa possui aqui
outros valores tdo importantes quanto aqueles tratados como oficiais como, por
exemplo, a amizade. Diferentemente de muitos outros paises, as relagdes
profissionais muitas vezes s6 sdo viabilizadas quando ha lagos de proximidade entre
as pessoas. (EMPREGADO 9)

Seguindo o raciocinio do Empregado 9, alguns entrevistados apontam que
possuem outros valores que sdo praticados na organizacdo, mas que ndo sdo oficializados pela
empresa, tais como Seguranca, Foco em Resultado, Comunica¢do ¢ Dinamismo. Importante
ressaltar que tais valores mencionados, na percepcao dos entrevistados, impactam

positivamente nas atividades dos empregados da empresa.

O foco da organizacdo hoje é o controle, a seguranga, a otimiza¢do de recursos, o
foco em resultados, a busca por melhoria na comunicagéo e a busca por iniciativas ¢
acdes com mais dinamismo. Acredito que essas caracteristicas favorecem meu
trabalho e criam um ambiente adequado para atingir resultados e a desenvolver
habilidade. (EMPREGADO 4)

Vejo a empresa buscando valorizar o trabalho em equipe. Entretanto percebo muita
competicao, por vezes hostil. (EMPREGADO 10)

A empresa busca melhorar sempre em segurancga, ter foco nas pessoas e procurar a
exceléncia nas operacdes. Esses sdo alguns dos valores praticados pela empresa que
mais me chamam aten¢do. (EMPREGADO 2)

Além dos valores oficiais, percebo nas tomadas de decisdo foco em lucro e em
resultados. (EMPREGADO 3)

Percebo na empresa muita cumplicidade, trabalho em equipe, didlogo com os
superiores, € que contribui para o ambiente de trabalho ser prazeroso.
(EMPREGADO 1)

Embora ndo constatada unanimidade sobre quais valores da empresa impactariam
positivamente na rotina de trabalho dos entrevistados, todos eles informaram, pelo menos, um
valor oficial da organizagdo como sendo algo positivo e que contribui para o sucesso de suas
atividades: o valor Lideranca para os empregados 1, 3, 4, 5, 6, 7 ¢ 9; o valor Sustentabilidade
para os empregados 7, 8, 9 e 10; o valor Qualidade para os empregados 2, 6 ¢ 9. A seguir,

apresentam-se alguns exemplos:

A sustentabilidade que orienta o relacionamento e resultados dos projetos junto as
comunidades onde atuamos. A qualidade presente em todos os processos
organizacionais que a Fundagdo adota. A lideranga manifesta na busca constante de
melhoria de processos e resultados e, também, na adogdo de praticas sociais
inovadoras. (EMPREGADO 8)

Como trabalho na area financeira, vejo o valor da qualidade (da informacgao, dos
melhores produtos financeiros, da formagdo da equipe, dos processos) e da
sustentabilidade mais fortemente. Sobre a lideranga, tentamos estar sempre a frente
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da concorréncia em termos de investimentos e procedimentos financeiros, apesar da
gestdo direta dos nossos colegas da matriz, que ndo nos permitem voos mais altos.
Mas isto ¢ uma estratégia do grupo e temos que respeitar, porque a centralizacido do
recurso ¢ muito importante para o grupo no mundo. (EMPREGADO 7)

A lideranca, pois sempre tenho o apoio necessario para a consecucio dos objetivos e
a busca da qualidade nas tarefas realizadas, inclusive com a implantagcdo da ISO
9001 no departamento juridico. (EMPREGADO 6)

Percebo cumplicidade, trabalho em equipe, didlogo com os superiores, o que
demonstra uma forte Lideranga, fazendo um bom ambiente de trabalho ¢ impactando
positivamente no meu trabalho. (EMPREGADO 1)

Nas entrevistas, foi evidenciado, em alguns casos, que as expectativas dos
entrevistados, em relagdo a empresa, quando foram contratados, ndo se confirmaram.
Entretanto, identificaram outros pontos de destaque na empresa que ndao haviam sido
cogitados na época, reconhecendo a empresa como sendo um bom local de trabalho.

Apesar de ter sido identificada uma forte tendéncia & dimensdo Igualitarismo,
principalmente na identificagdo dos valores individuais de cada entrevistado, observa-se que
se trata de uma organizacdo bastante conservadora. Seus empregados compartilham de
valores bem similares, voltados para o outro e para o grupo em que esté inserido. Percebe-se,
nesse sentido, que muitos empregados identificam a empresa como uma extensdo da familia.

De acordo com Tamayo, Mendes e Paz (2000), organizagdes conservadoras enfatizam os

interesses do grupo social.

Os interesses do individuo ndo sdo vistos como sendo diferentes dos do grupo. Os
valores caracteristicos aos interesses do grupo referem-se a necessidade de
conservacdo dos usos, costumes, estruturas de poder etc. Esses valores enfatizam a
manutencdo do sfatus quo na organizacdo, da interdicdo de comportamentos que
possam perturbar as normas e as tradicdes da empresa. (TAMAYO; MENDES;
PAZ, 2000, p.299)
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Esta pesquisa desenvolveu um estudo aplicado no escritorio central
administrativo, no Brasil, da maior empresa siderurgica mundial, com unidades em mais de
60 paises. O objetivo deste trabalho foi de verificar a internalizagdo dos valores
organizacionais da empresa estudada, analisando as diferentes percepcdes de empregados
gestores e empregados ndo gestores, partindo do modelo de Tamayo, Mendes e Paz (2000),
denominado Inventario de Valores Organizacionais (IVO). Esse modelo propde-se avaliar a
percepgao dos empregados sobre os valores praticados na empresa, bem como os valores que
tais empregados desejam que a organizagdo privilegie. Os autores basearam-se na estrutura
dos valores culturais proposta por Schwartz (1992) e estudada, em varios paises, por diversos
autores posteriormente.

A pesquisa se prop0ds, também, a identificar os principais valores organizacionais
presentes na empresa em estudo, com base na percep¢do dos empregados (gestores € nao
gestores), bem como analisar as diferengas dessas percepcoes. Além disso, buscou-se verificar
se, na percep¢ao dos empregados, os valores da organizacdo impactam positivamente na
rotina de trabalho.

As andlises delineadas ratificam que os valores organizacionais, ou seja, 0S
valores adotados pela dire¢do da empresa, prosseguem, nos dias de hoje, nivelando os
pensamentos e orientando as atitudes dos individuos. Assim, pode-se afirmar que tais valores
estdo cumprindo com seu propdsito de reconstruir uma cultura. Para confirmar tal
constatagdo, pode-se destacar que, considerando a percepcao dos empregados (gestores e nao
gestores), os valores da organiza¢do impactam de forma positiva na rotina de trabalho desses.

Os resultados demonstraram também que a organizagdo estudada, além dos
valores adotados por ela oficialmente, possui caracteristicas de conservadorismo,
hierarquizagdo e valorizagdo do controle de seus processos internos. A pesquisa confirmou,
ainda, que, apesar de a organizagdo ter uma forte tendéncia a dimensdo Igualitarismo,
observa-se que se trata de uma organizagdo bastante conservadora, na qual os empregados
compartilham valores similares.

O estudo revelou que a percepcao dos valores dos empregados gestores possui
grande alinhamento aos valores percebidos pelos empregados ndo gestores no estado

Desejavel. Entretanto, no estado Real, foram evidenciadas discrepancias nas dimensdes
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Harmonia (resultado de empregados gestores de 2,9 e de ndo gestores de 3,6) e Autonomia
(resultado de empregados gestores de 3,4 e de ndo gestores de 3,8).

Na dimensao Autonomia, outro ponto que merece destaque ¢ a abertura para
expor sugestdes e opinides sobre o trabalho, no qual o resultado do estado Desejavel foi bem
superior ao estado Real de todos empregados (gestores e ndo gestores).

Os resultados desta pesquisa levam a perceber o papel fundamental do estudo da
cultura em uma organizacdo e¢ a importancia de um acompanhamento para mudangas e
transformagdes de uma empresa. Nessa perspectiva, deve-se lembrar que uma premissa de
uma gestdo efetiva nos dias de hoje ndo reside na estratégia especifica que se escolhe, mas no
alinhamento das estratégias organizacionais com a sua cultura e com os seus valores, que
estdo constantemente em evolugao.

As conclusoes apresentadas neste trabalho, pela limitada amostra utilizada, nao
devem ser generalizadas. Outras pesquisas nesse sentido, com amostras maiores € mais
diversificadas, associadas a tratamentos estatisticos mais robustos, poderdo permitir a
identificacdo do peso dos valores pessoais e da percep¢ao a respeitos dos valores
organizacionais.

Como a pesquisa foi baseada em um estudo de caso, ndo ¢ possivel, assim, adotar
tais conclusdes para todo o setor siderirgico. Recomenda-se que a metodologia adotada neste
estudo seja empregada de forma ampliada, incluindo outras empresas do setor, a fim de
identificar de que maneira os individuos relacionados ao tipo de segmento em questdo se
comportam diante das variaveis apresentadas. Tais pesquisas serao importantes para ampliar o
conhecimento dos aspectos relacionados aos valores, podendo ser uteis em processos de
mudancas organizacionais.

Sugere-se, também, para pesquisas futuras, a realiza¢do ao longo de determinado
periodo, caracterizando um estudo longitudinal, de modo a identificar a percepcao dos
individuos frente as variaveis ao longo do percurso. Por fim, a inclusdo de novas dimensdes e
fatores ao modelo possibilitaria o aprofundamento do estudo, mediante a interagdo de outros

construtos e a revalida¢ao do modelo.
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ANEXO I - QUESTIONARIO

QUESTIONARIO

Este questionario traz uma lista de itens que expressam valores da organizacdo. Sua tarefa ¢
avaliar qudo importantes sdo esses valores como principios orientadores da vida da sua
organizacdo. Esta avaliacdao deve ser feita a dois niveis:

Real: quanto cada valor ¢ praticado na realidade atual da sua organizagao.

Desejavel: quanto cada valor deveria ser importante para sua organizagao.

Para dar sua opinido, utilize uma escala de 0 a 6, conforme abaixo:

0 1 2 3 4 5 6
Nada Importante Extremamente
Importante Importante

Lembre-se de que quanto mais proximo do 6 mais importante ¢ o valor. Coloque um circulo
em torno do numero escolhido para cada um dos aspectos - Real e Desejavel - na coluna
correspondente.

Nao ha resposta certa ou errada. Responda de acordo com o seu entendimento e interpretagao.
Nao deixe nenhum item em branco.

Agradecemos a sua colaboragdo. Nao € necessario se identificar.
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Item Real Desejavel

1 Capacidade de inovar na organizagao. 011(2(3]4|5]6 011(2(3]4|5]6

) Capac%dade de reahzar. as tarefas sem ol1l2l3lalsls ol1l2l3l4als5!6
necessidade de supervisdo constante.

3 | Introdu¢do de novidades no trabalho. 0|1(2]3[4]|5]|6 0(1(2[3[4|5]|6

4 Abertura para expor sugestdes e opinides sobre o ol1lal3lalsls ol1lal3l4alsle
trabalho.

5 | Busca constante de informacao e novidades. 0Oj1]2|3[4|5]|6 0|1(2]3]4]5]6

6 Contlpuldgde Fle politicas e projetos ol1l2l3lals!s ol1l2l3l4als!6
organizacionais.

7 | Fidelidade & organizagao. 01234 |5]6 0|1 |2(3]4]|5]6

8 | Seguranga de pessoas ¢ bens. 0|1(2(3]4|5]6 0(1(2[3]4]5]6

9 Preserl‘vagejo de costumes vigentes da ol1l21314al5!6 ol1l121314l5!6
organizagao.

10 | Tradigdo de respeito as ordens. 0|1]2|3|4]|5]|6 0]1(2]3|4|5]6

11 | Clima de ajuda mutua. 0|1 |2(3]4|5]6 0|1(2[3]4[5]6

12 | Distribuig¢@o de poder pelos diversos niveis. O(1|123|4|5]|6 O(112(3|4|5]|6

13 | Tratamento proporcional ao mérito. 0|1 |2(3]4|5]|6 0|1(2[3]4[5]6

14 | Oportunidades iguais para todos os empregados. O(112]3|4|5]|6 0(1]2(3]|4|5]6

15 | Imparcialidade nas decisdes administrativas. 0(1]2(3]4]|5]6 O(112(3|4|5]|6

16 Clima de relacionamento amistoso entre os ol1l21314l5!6 ol1121314l5!6
empregados.

17 | Respeito as pessoas com cargo de chefia. O(1|12(3|4|5]|6 O(112(3|4|5]|6

18 Respglto Qas regras ¢ normas estabelecidas pela ol1l2l3lals!s ol1l2l3l4als5]6
organizagao.

19 | Controle do servigo executando 0(1(2(3]4|5]6 0(1(2[3]4]5]6

20 | Respeito aos niveis de autoridade. O(112(3|4|5]|6 O(112(3|4|5]|6

11 Capaglda(ie de influenciar pessoas na ol1l21314l5!6 ol1121314l5!6
organizagao.

2 Preocupagao com o cumprimento de horarios e ol1lal3lalsls ol1lal3lalsle
COMpPromissos.

23 Dificuldade de alterar regras, normas e ol1l21314l5!6 ol1121314l5!6
comportamentos na organizagao.

24 Acompanhamentos e avaliagdo continuos das ol1l21314l5!6 ol1121314l5!6
tarefas.

25 Ambiente de relacionamento interorganizacional ol1l21314l5!6 ol1l121314l5!6
adequado.

26 Complem?ntarledade de papéis entre ol1l21314l5!6 ol1121314l5!6
organizagdes.

27 Utlllgagao de recursos sem causar danos ao meio ol1l21314l5!6 ol1121314ls5!6
ambiente.

28 | Protegdo ao meio ambiente. 0(1]2(3]|4|5]6 0O(112(3|4|5]|6

29 | Intercambio com outras organizagoes. 0(1(2(3]4|5]6 011(2(3]4|5]6

30 | Atuagdo conjunta com outras empresas. 0(1]2(3]|4|5]6 0O(112(3|4|5]|6
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Continuagdo
Item Real Desejavel
31 | Busca de melhor posigao no mercado. 0123 |4|5]|6 0|1]2[3|4|5]|6
32 | Conquista de clientes. O(112(3|4|5]|6 O(112(3|4|5]|6
33 | Manutengdo da superioridade no mercado. 0|1(2(3|4|5]|6 0]1(2[3|4|5]|6
34 | Preocupagédo com a produgdo e servigos. 011(2(3]4|5]6 011(2(3]4|5]6
35 | Exitos nos empreendimento organizacionais. 011(2(3]4|5]6 011(2(3]4]5]6
36 Agir de forma arrojada em relagdo as outras ol1l121314l5!6 ol1l121314l5!6
empresas.
Dados sociodemograficos
Sexo: Funcao:

1. ( ) Masculino.
2. ( ) Feminino.

Escolaridade:

1. ( ) Ensino Fundamental.
2.( ) Ensino Médio.
3. ( ) Graduagao.

4. ( ) P6s Graduagao
Idade:

1.( )20—25 anos.
2.( )26—30anos.
3.( )31-35anos.
4.( )36—40 anos.
5.( )41 —45 anos.
6.( )46 —50 anos.
7.( )51 —55anos.
8.( )56 —60 anos.
9.( ) Mais de 61 anos.

1. () Gestor — VP / Gerente Geral.
2. () Gestor - Gerente ou Gerente de Area.
2. ( ) Nao gestor.

Tempo de Empresa:
1.( )1a3anos.

2.( )4 a6 anos.

3.( )7a9anos.

4.( )10a12 anos.
5.( )13 al6 anos.
6.( )17 a19 anos.

7. ( ) 20 ou mais anos.
Religido:

1. ( ) Catolica.

2. ( ) Evangélica.
3. ( ) Espirita.

4. Outra

Estado Civil:

1. ( ) Casado.

2. () Solteiro.

3. ( ) Divorciado / Desquitado / Separado.
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ANEXO II - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Identificagdo: nome, sexo, idade, estado civil, escolaridade, funcao (gestor ou nao

gestor) e tempo de casa.

2. Quando vocé pensa nos seus valores, quais sdo as primeiras cinco palavras que te

ocorrem?

3. Vocé conhece os valores da organizagdao em que trabalha?

4. Se sim a anterior, como vocé aprendeu sobre os valores da organizacao?

5. Vocé acha que os valores oficiais sdo praticados nas tomadas de decisdo da empresa?

6. Se ndo a anterior, quais sdo os valores reais que vocé acha que norteiam a organizacao?
Vocé percebe a existéncia de outros valores praticados e nao adotados oficialmente pela

empresa?

7. Quais os valores praticados na organiza¢do que impactam positivamente na sua rotina

de trabalho? Eles sao os valores adotados oficialmente pela organizagao?

8. O que te levou a escolher esta organizagao para trabalhar? Como imaginava que seria?

9. O que vocé€ imaginava sobre a organizacao se confirmou ou nao?

10. Gostaria de dizer mais alguma coisa que ndo foi perguntado?
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