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Resumo
Foram postuladas trés dimensdes bipolares para representar
os valores organizacionais. Um instrumento composto por
36 itens foi administrado a uma amostra de 1010 empregados
de uma empresa publica. Os dados foram submetidos a andli-
se multidimensional (ALSCAL), utilizando o modelo
euclidiano. As medidas de fit foram: s-stress = 0,18319, Stress
= 0,15985 e RSQ = 0,88563. As trés dimensdes postuladas
(autonomia versus conservadorismo, hierarquia versus P .
A o . . i alavras-chave:
igualitarismo e dominio versus harmonia) foram confirmadas | vaores, Vaores
pela disposicio dos valores no espago seméantico. Os coefici- | organizacionais,
. ~ Psicometria,
entes alpha foram superiores a 0,80 com exce¢do do alpha | pjagnssico
para conservadorismo que foi 0,77. organizacional

Abstract

Organizational values inventory

Three bipolar dimensions were postulated to represent the
organizational vaues. An instrument, composed of 36 items,
was administered to a sample of 1010 employees of a public
enterprise. The data were submitted to multidimensional
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Key words: analysis (ALSCAL), using the Euclidean model. Measures of
Values, | fitwere: s-stress=.18319, Stress=.15985, and RSQ = .88563.
Organizational | The value disposition in the semantic space confirmed the
Psychon\wlzlt:::’ three postulated dimensions: autonomy versus conservation,
Organizational | hierarchy versus equalitarianism, and mastery versus harmony.
analysis| Coefficients alpha were above .80, with the exception of the

alpha for conservatism factor that was .77.

Compared to the distant influence of culture, the proximal influences of
the organizations where we work would seem at first blush to be more
potent. Surprisingly, then, there have been few attempts to measure
organizational values in a systematic manner (Bond, 1997, p. 260).

odaempresacriasuapropriacultura, seu préprio climadetraba-
Iho, com crencas, tradigBes, usos, rituais, rotinas, normas, valo-
res e tabus préprios. A Psicologia Organizaciona atual da
grandeimporténciaao estudo daculturaorganizacional por conside-
rar que ela é determinante do desempenho individual, da satisfacéo
no trabalho e da produtividade da empresa. Segundo Rowlinson e
Hassard (1993), ointeresse continuado naliteraturainternacional em
torno ao conceito de culturaorganizaciona e ao estudo do impacto da
mesma sobre o comportamento dos empregados sugere uma mudan-
canaénfase no estudo das organizagdes. Segundo Schein (1990), “A
culturasera, paraaPsicologiaOrganizacional , um conceito deimportan-
ciacrescente. Sem ele, ndo nos seria possivel compreender amudanca
e aresisténciaamudanca. Quanto maior 0 nosso empenho em gjudar as
organizacOes a desenhar as suas estratégias fundamentais, particu-
larmente naarea de recursos humanos, tanto maisimportante serapoder
ajudar asorganizagdesadecifrar asuas propriasculturas’ (p. 117).
A fonte da cultura em geral sdo as exigéncias universais do ser
humano. Essas exigéncias sdo basicamente de trés tipos. as necessi-
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dades biol6gicas do organismo, as necessidades sociais relativas a
regulagdo das interagdes interpessoais e as necessidades socio-
institucionais referentes a sobrevivéncia e bem-estar dos grupos
(Kluckhon, 1951; Rokeach, 1973; Schwartz & Bilsky, 1987, 1990). O
individuo, parapoder dar contadarealidade, tem que reconhecer es-
sas necessidades e plangjar, criar ou aprender respostas apropriadas
para a sua satisfacao. Essa satisfacdo, porém, deve acontecer através
de formas aceitaveis para o resto do grupo. Desta forma, surgem os
val ores que sao principios e metas que norteilam o comportamento do
individuo.

Umaorganizacao ndo esta constituida por partesfisicas, mas por
estruturas de eventos, de interages, de atividades por €laexecutadas
(Allport, 1962; Schein, 1965). O prédio ondefunciona, as pessoas que
aintegram e o equipamento técnico que utilizando constituem a sua
estrutura. A sua verdadeira estrutura é constituida pelo seu proprio
funcionamento. Segundo Katz e Kahn (1978), os principais compo-
nentes de uma organizacéo s30 0S papéls, as normas e 0s valores.
Estestrés elementos definem e orientam o funcionamento daempresa.
Os papéis definem e prescrevem formas de comportamento associa-
das a determinadas tarefas, as hormas sdo expectativas transforma-
das em exigéncias e os valores “sd0 as justificagdes e aspiraches
ideol6gicasmaisgeneralizadas’ (Katz & Kahn, 1978, p. 54). Ospapéis
diferenciam as funcles e os cargos exercidos pelos individuos e as
normas e os valores sdo elementos integradores, no sentido de que
eles s8o compartilhados por todos ou por boa parte dos membros de
umaorganizacdo.

A énfase naculturaem gera e naculturaorganizacional em parti-
cular é crescente naliteraturainternacional . E de capital importancia,
portanto, elaborar teorias ou model os da culturaorganizacional e es-
tratégias que permitam a elaboracéo de perfis culturais das organiza-
¢bes. Um passo nesta direcdo pode ser o estudo dos valores
organizacionais. Eles constituem o nicleo fundamental da cultura
organizacional (De Freitas, 1994; Deal & Kennedy, 1988; Hofstede,
1980; Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990; Peters & Waterman,
1982; Schwartz & Ros, 1995; Tamayo, 1998; Triandis, 1994, 1995). A
“cultura corporativa é um padréo de crencas e valores compartilha-
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dos’, afirmaDavis (1984, p. 1). ParaK otter e Heskett (1994), acultura
organizacional é definida pelosvalores compartilhados pel as pessoas
€m um grupo.

Tradiciona mente, duas abordagenstém sido utilizadas paraiden-
tificar eavaliar osvaloresorganizacionais. A primeira, estudaosvalo-
resapartir dedocumentos oficiais daempresa(relatériosanuais, esta-
tutos, discursos etc.). A maioria dos estudos utilizando esta aborda-
gem édetipo qualitativo. Umacontribuicgo significativaqueintegrao
qualitativo e o quantitativo foi dadapor K abanoff, Waldersee e Cohen
(1995). Eles procuraram em revistas internas, em pronunciamentos
sobre a misso e nos relatérios anuais de 88 empresas australianas,
referéncias aval ores (autoridade, comprometimento, lideranca, pro-
dutividade, eficiénciaetc.). Asdiferencas nafrequiénciarelativacom
gue as empresas faziam referéncia a esses valores, foram utilizadas
paraclassificar asempresas em grupos axiol ogicos diferentes. Recen-
temente, Kabanoff e Daly (2000), utilizando amesma estratégiae anad
lises estatisticas mais sofisticadas, desenvolveram umatipologia de
valores organizacionais composta por duas dimensbes: a estrutura e
0 processo da organizagdo. Essas duas dimensbes ddo origem a qua-
trotipos: Elite, Lideranca, Meritocréticae Participativa. O maior incon-
veniente da abordagem que utiliza documentos daempresa paraava
liar os valores organizacionais € que, freglientemente, existe incon-
gruéncia entre os valores estabel ecidos no papel e os que so real-
mente praticados na organizagdo. A segunda alternativatradicional
para o estudo dos val ores organi zacionais consiste em utilizar amédia
dosvaloresindividuais dos membros da organizagcdo como estimativa
dos valores organizacionais (Sego, Hui & Law, 1997). Como
freglientemente existe incongruéncia entre os valores pessoais dos
empregados e os valores organizacionais, o resultado obtido ndo ex-
pressa de forma adequada os val ores da organizag&o. Este € o maior
inconveniente desta abordagem.

Nesta pesquisa, propde-se uma abordagem diferente que consis-
te em estudar osvalores organizacionais apartir dapercepcdo que os
empregados tém dos val ores existentes e praticados na sua empresa.
No discurso quotidiano dos empregados freqlientemente podem ser
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observadas andlises diretas dos valores da sua organizacéo ou alu-
sBes indiretas aos mesmos. Os empregados tém uma visdo relativa-
mente clara dos val ores que predominam na sua organizacdo. Essa
percepcdo, sejaelacorretaou errada, influenciao seu comportamento
(Segoet al., 1997). Ao andlisar os valores organizacionaisapartir da
percepcdo dos empregados € como se 0 pesquisador estivesse utili-
zando observadores internos, envolvidos ativamente no processo
coletivo, paraidentificar as prioridades axiol 6gi cas da organizag&o.

Todo empregado é capaz deidentificar val ores que predominam
nasuaorganizacdo e até detectar diferengas nos valores entre setores
da empresa ou entre a sua empresa e outras gque ele conhece. Uma
organizagdo pode ser descrita como sendo norteada por valores refe-
rentes aos aspectos técnico e administrativo, ao passo que umaoutra
pode ser percebida como colocando a énfase no extremo oposto,
centrando suas preocupagdes principa mente no bem-estar dosindi-
viduos que acomp8em. A percepcao dos val ores de umaorganizacdo
parece ndo ter sido objeto de estudo sistematico. Umaexplicacdo para
esta situacdo pode ser aausénciade instrumentos de medida adequa-
dos paraavaliar apercepcdo dos val ores organizacionais.

Como descrever ou definir os valores organizacionais? Tamayo
(1996) osdefine como principios ou crengas, organizados hierarquica
mente, relativos a estados de existéncia ou a model os de comporta
mento desgjavels que orientam a vida da empresa e esto ao servico
deinteressesindividuai s, coletivos ou mistos. Tamayo e Gondim (1996)
salientam varios aspectos nesta definicdo: os aspectos cognitivo e
moativacional, a funcéo dos valores e a organizacéo hierarquica dos
mesmos.

1) O aspecto cognitivo dosval ores organizacionais, constitui um
€lemento bési co, jaque el es sdo crencas existentes naempresa, isto €,
formas de conhecer arealidade organizacional, respostas cognitivas
prontas e privilegiadas a problemas organizacionais. Essas crencgas
podem ser relacionadas com diversas dimensdes da vida
organizacional, tais como a producdo, a qualidade, as interagdes
interpessoais, 0 respeito a autoridade gerencial, a obediéncia as nor-
mas etc. Os valores sdo crengas valorizadas, enfatizadas na vida
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organizacional. Nem toda crenca constitui um valor, somente aquelas
gue sdo enfatizadas e que sdo socialmente aceitas como principios
gue orientam avidadaorganizacdo. Obviamente, as crencas que cons-
tituem os val ores estéo em interacdo entre si e com outras crencas, de
formaaconstituir um sistemade val ores complexo e organizado hie-
rarquicamente. Osval ores funcionam como padrdes para o julgamen-
to eajudtificagdo do comportamento de si e dos outros.

2) O aspecto motivacional. A raiz dos valores organizacionais €
moativacional, eles expressam interesses e desgjos de alguém. Esse
alguém pode ser um individuo, o dono, o fundador, um gerente ou
alguma pessoa influente na empresa; pode também ser um grupo, o
conjunto dos membros daempresa. Os valores podem expressar inte-
resses tanto do individuo como da coletividade. Assim, os valores
organizacionais representam metas mais ou menos conscientes da
empresa(Tamayo & Schwartz, 1993). “ They can motivate action, giving
it direction and emotional intensity” (Schwartz, 1994, p. 21).

3) A fungio dos valores. Osvalorestém como funcéo orientar a
vidadaempresa, guiar o comportamento dos seus membros. Elessdo
determinantes darotinadiérianaorganizacdo, jaque orientam avida
dapessoa e determinam asuaformade pensar, de agir ede sentir. “Os
val ores organizacionais podem fortemente influenciar o que as pesso-
asrealmentefazem”, afirmam Deal e Kennedy (1988, p. 22). N&o so-
mente o comportamento do individuo é influenciado pelos vaores,
mas também o julgamento que el e faz do comportamento dos outros,
pertinente ao sistema organizacional. Os valores tém a fungdo “de
vincular as pessoas, de modo que elas permanecam dentro do sistema
e executem asfungdes que lhesforam atribuidas’ (Katz & Kahn, 1978,
p. 70). Os vaores podem ser considerados como um projeto para a
organizagdo e um esforgo para atingir as metas por ela fixadas. As
normas organizacionais estéo enraizadas nos valores e podem ser
consideradas como uma operacionalizagdo dos valores
organizacionais. Os valores sdo mais abrangentes que as normas e
constituem uma espécie de ideologia. As normas definem explicita-
mente as formas de comportamento esperado dos membros de uma
organizacdo e osvalores“ proporcionam umajustificagdo mais elabo-
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rada e generalizada, tanto para 0 comportamento apropriado, como
paraas atividades e fungbesdo sistema” (Katz & Kahn, 1978, p. 70).

4) Hierarquia dos valores. Um sistema de valores, segundo
Rokeach (1968/69) é“nadamaisdo que umadisposicdo hierarquicade
valores, uma classificagdo ordenada de valores ao longo de um
continuum deimportancia’ (p. 551). As pessoas, as organizagbeseas
culturas sediferenciam entre si, ndo tanto pelo fato de possuir valores
diferentes, mas pelaorgani zacdo hierarquicados mesmos. Osvalores
organizacionai simplicam necessariamente umapreferéncia, umadis-
tingdo entre o importante e o secundario, entre 0 quetem valor eo que
ndo tem. Assim, a essénciamesmados val ores organizacionais parece
ser ade permitir asuahierarquizagéo (Tamayo, 2000). A organizacdo
hierarquica dos valores pressupde que os membros da organizacéo
ndo se relacionam com o mundo fisico e social como observadores
gue assistem a um espetacul o, mas como atores que participam, que
tomam partido, que se envolvem nele, que transformam o ambiente
organizacional etentam seimpor e sefazer reconhecer no meio social.
Segundo Tamayo (1994, 1996) aidéiadegrausdevalor, deumaescaa
de valores ao longo de um continuo de importancia, encontra a sua
base narelacdo dos va ores com o tempo, elemento fundamental para
0 seu desenvolvimento, com amisséo e os objetivos da empresa, cuja
especificidade e importancia organizacional imp8&em uma ordem de
primazia, e com o esforgo realizado pelaempresa e pel os seus mem-
bros para a obtencéo das metas propostas.

A fonte dos val ores organizacionais € constituida por exigéncias
da organizacéo e dos individuos que a comp8em. Essas exigéncias
abrangem um leque que vai desde as necessidades hiolégicas dos
individuos até as necessidades referentes a sobrevivéncia e ao bem-
estar daprépriaorganizacdo. A organizacao e os seus membros, para
poder dar conta darealidade, tém que reconhecer essas necessidades
ecriar ou aprender respostas apropriadas paraasuasatisfacdo. Atra-
vés deste mecanismo, tanto a organizacdo como os seus membros
passam a representar de forma consciente essas necessidades como
valores ou metas a serem atingidas.
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A estruturaaxiol 6gicade umaempresa pode ser descritacomo um
sistema relativamente estavel de valores. Ela define a natureza das
crengas e dos principios que dominam na organizacdo e o tipo de
motivacdo caracteristico da mesma. A percepcdo das prioridades
axiol 6gicas da organizacdo por parte do empregado, € uma operacao
de tipo cognitivo que Ihes permite desenvolver uma representacdo
mental daorganizag&o, um modelo interno daempresa. O comporta-
mento dos empregados na organizacdo, as explicactes que eles ddo
da rotina organizacional e, possivelmente, o comprometimento dos
empregados com a empresa sdo determinados pela percepcdo que
elestém dos valores organizacionais.

A andlise dos val ores percebidos pel os empregados como sendo
caracteristicos da empresa fornece indicios sobre a forma como os
objetivos gerais da mesma sdo captados pelos seus membros. A im-
portancia deste ponto ndo pode ser negligenciada. Modelos mentais
diferentes provocam, inevitavelmente, percepcdes diferentes da em-
presa, do comportamento organizacional e dastarefasaserem execu-
tadas. Por exemplo, um simples feedback dado por um supervisor a
um empregado, pode ser interpretado por este Ultimo, de forma néo
prevista nem desejada pelo primeiro, em funcdo de diferencas, entre
osdois, napercepcdo dos val ores daempresa. Cadaum deles pode ter
uma visdo diferente das prioridades axiol 6gicas da organizagdo. As
formas de pensar, derefletir, de solucionar problemas, de comunicar
com os colegas e com os gerentes, de analisar as expectativas propri-
as e as dos outros sdo fendmenos influenciados pelos valores com-
partilhados huma organizacgo. Osvalores, junto com 0s outros com-
ponentes da cultura organizacional, s&o determinantes do comporta-
mento organizaciona (Triandis, 1994).

Apesar daimporténciaquetém osvalores paraaculturaeavida
organizacional, poucastentativastem sido realizadas paraasuaava-
liacdo sistemédtica(Bond, 1997). O esforco maissignificativo foi reali-
zado por Hofstede (1980). Em relacéo a avaliacdo dos valores
organizacionais a partir da percepcdo dos empregados, os autores
desta pesqguisa encontraram um Unico instrumento psicométrico pu-
blicado. Elefoi e aborado no Brasil por Tamayo e Gondim (1996). Tra-
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ta-se de umaescalafatorial composta por 38 valores organizacionais
distribuidos em cinco fatores. A obtencdo dos valores para a escala
foi realizada através de um levantamento com 113 empregados de
cinco organizagdes publicas e privadas. Foram levantadas mais de
500 sugestdes de val ores, muitas del as idénticas e outras apresentan-
do bastantes semelhangas. Através de analise de conteldo, os auto-
res chegaram a umallista de 48 val ores que eles consideraram como
sendo umaamostrarepresentativa dosval ores organizacionais. Estes
valoresforam distribuidos num folheto de formaaleatériae adminis-
trados aumaamostrade 537 sujeitos de 16 empresas publicas e priva
das. Osresultados foram submetidos aandise fatorial. Cinco fatores
foram encontrados: eficacialeficiéncia, interacéo no trabal ho, gestéo,
inovagdo e respeito ao empregado. Os coeficientesalpha variaram de
0,70a0,91.

Se ja existe no pais um instrumento de medida dos valores
organizacionais, devidamente validado, porque construir maisumins-
trumento? Embora os paré@metros de validade e precisdo daescalade
Tamayo e Gondim (1996) ndo apresentem problemas quejugtifiquem a
elaboracdo de um novo instrumento, considerou-se que a estratégia
exclusivamente empiricautilizada paraaconstrucdo damesma, jaque
elafoi construidaunicamente apartir de um levantamento de valores
organizacionais realizado em varias empresas, podia ser
complementada com uma abordagem tedrica. Os estudos de Schwartz
e Ros (1995) e Schwartz (1999) mostraram que os valores pessoais
podem ser analisados nos niveis individual e cultural. Os autores
postularam que as dimensdes culturais dos val ores expressam os pro-
blemas ou dilemas basi cos encontrados pelas sociedades para regu-
lar aatividade humana. A analise no nivel cultural, por eles proposta,
considera trés dimensdes fundamentais que constituem os eixos da
cultura da sociedade e expressam as solugdes dadas aos problemas
relativos a natureza darelagdo entre o individuo e do grupo, aforma
de garantir o comportamento responsavel necessario parasustentar a
estrutura da sociedade e arelagdo dahumanidade com o meiofisicoe
social. A idéia para esta pesquisa foi utilizar estes postulados para
estudar osvalores organizacionais, considerando aorganizagdo como
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uma coletividade que encontra e deve solucionar os mesmos proble-
mas fundamentais que qual quer sociedade.

Damesmaformaqueoindividuo e que as sociedadesem gerd, as
organizagdes encontram exigéncias universais que tém que ser satis-
feitas para garantir a sua sobrevivéncia. Com base na teoria e nos
resultados acima citados, haconstrugdo deste instrumento postulara-
se que toda organizagdo enfrentatrés problemas fundamentais:

1) A relacéo entre o individuo e o grupo; relacdo que € e sera
sempre conflituosajaque édificil conciliar as metas e osinteressesdo
individuo e do grupo que a constitui.

2) A necessidade de elaborar umaestruturaparagarantir o funci-
onamento daorganizac8o. Parapoder subsistir aorganizaco tem que
definir papéis, normas, subsistemas organizacionais, relagdes entre
eles, estratégias de trabalho etc.

3) A relacdo da organizagdo com o meio ambiente natural e socia
jaque toda organizagdo existe num ponto determinado do planetae
inserida numa sociedade concreta. Para poder subsistir, tem que
interagir continuamente com o ambientefisico (por exemplo, extracao
de matéria-prima), com a sociedade e com outras organizaces
(Schwartz & Ros, 1995).

Ao tentar dar resposta a estas exigéncias basicas a organizacéo
criapadrdes de comportamento e val ores que expressam os principios
gue orientam a sua vida quotidiana. “Assim como a sociedade tem
umaherancacultural”, afirmam Katz e Kahn (1978), “ as organi zactes
sociais possuem padrdes distintos de sentimentos e crencas col eti-
VoS que sdo transmitidos aos novos membros do grupo” (p. 85).

A organizacdo e 0s seus membros, para poder dar contadareali-
dade, tém que reconhecer essas necessidades bésicas e aprender res-
postas apropriadas para a sua satisfacdo. Destaforma, tanto aorgani-
Zac&0 como 0S Seus membros passam arepresentar conscientemente
essas necess dades como valores e metas a serem atingidas (Sagiv &
Schwartz, 1995). Segundo Rokeach (1973), osval ores sdo representa-
¢Bes cognitivas de necessidades e motivos, ndo somente de necessi-
dadesindividuais, mas também de exigéncias sociais e culturais. Es-
sas representagdes cognitivas séo mediadoras entre as necessidades
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e as metas e as intencdes. “ Os val ores desenvol vem um papel funda-
mental fornecendo um significado cognitivo as necessidades etrans-
formando-as em metas einten¢Bes comportamentais’ (Erez, 1997, p.
205).

A partir dastrés necessi dades acima mencionadas e com base na
abordagem cultural dosvalores (Schwartz & Ros, 1995), postulam-se
trés dimensdes bipolares pararepresentar as alternativas de resposta
dasorganizagdes. autonomia (individualismo) versus conservadorismo
(coletivismo), hierarquia versusigualitarismo e dominio versus har-
monia. Estastrés dimensdes constituem abasetedricaimediataparaa
construgdo do Inventario de Val ores Organi zacionais.

a) Autonomiaversus Conservadorismo

Um dos problemas fundamentai s que tém que solucionar as orga-
nizagdes é o da relacdo entre o individuo e o grupo formado pela
prépria organizacdo. As solucOes apresentadas pelas organizacGes
podem-se situar num continuo definido pela autonomia e o
conservadorismo. Algumas organi zagBes podem enfatizar osinteres-
ses do grupo. Nélas, os interesses do individuo ndo sdo vistos como
sendo diferentes dos do grupo. Os valores caracteristicos aos inte-
resses do grupo referem-se a necessidade de conservacdo dos usos,
costumes, estruturas de poder, etc. Esses valores enfatizam a manu-
tencdo do status quo naorganizacdo, dainterdicdo de comportamen-
tos que possam perturbar as normas e as tradi¢des da empresa. Os
valores deste pélo sdo valores sociocéntricos. No extremo oposto
desta dimens&o, encontram-se valores importantes particularmente
nas organizacdes que percebem o empregado como sendo uma enti-
dade autbnoma, habilitada para perseguir 0s seus propriosinteresses
efixar as suasmetas em harmoniacom as metas e normas daorganiza-
¢80. Essas organizagdes atribuem elevadaimportanciaacriatividade
individual e valorizam aresponsabilidadeindividual. Duasformasde
autonomia podem ser identificadas: o individualismo ou autonomia
intelectual que, centrado nos valores de autodeterminacéo
(criatividade, curiosidade), garante ao individuo o direito de perse-
guir, navidadaorganizagdo, as suas propriasdiretrizesintelectuaise
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o individualismo afetivo que enfatiza os valores de estimulagdo e
hedonismo (prazer, vida excitante) e garante ao individuo o espago
parautilizar asuaexperiénciaafetiva

Em certas organizagOes, as pessoas sd0 vistas como nascidas
paradesempenhar um papel determinado: o papel dechefe, o papel de
subordinado e em outras, como individuos auténomos com direito
paradefinir e conquistar, com base ha sua competénciapessoal, 0 seu
préprio espago na organizagdo. Nas organi zagdes que déo preferén-
cia aos valores relativos ao conservadorismo, a iniciativa e a
criatividade do empregado ndo sdo promovidas porque a énfase €
dada as tradicoes e a conservagdo do status quo, aos caminhos e as
solucBes ja conhecidas e testadas pela organizacéo no passado. Nas
organizagBes nas quais predominam osval oresde autonomia, aénfa-
se é na inovagdo, na criatividade do individuo, no teste de novas
solugdes, de novas formas de pensar, de agir, de executar otrabalho e
deproduzir.

b) Hierarquiaversus Igualitarismo

O segundo problema que enfrenta toda organizacéo é o da estru-
tura. As organizagdes sd0 necessariamente sistemas estruturados.
Destaforma, o problemadaestrutura é fundamental e sem asuasolu-
¢80 aorganizacdo ndo pode funcionar e nem sequer existir. A estrutu-
radefine o sistema social da organizacao, as funcdes que devem ser
executadas e as relages entre as diversas unidades e entre os mem-
bros da empresa. As solucBes dadas a este problema pelas diversas
organizacGes situam-se num continuo que vai da hierarquia ao
igualitarismo. O primeiro pélo enfatiza a hierarquia como forma de
garantir o comprometimento dos membros da empresacom amissao
damesma. Certosvalores culturais (autoridade, poder social, influén-
cia, fiscalizac8o, supervisdo etc.) expressam uma preferéncia nitida
pelahierarquia. Essesvalores enfatizam alegitimidade dadefinicdo e
distribuicao hierdrquica de recursos e de papéis sociais na organiza-
¢do. No outro pdlo desta dimensao, encontra-se a opcao pelaestrutu-
raigualitariaque expressaa preocupacao com o bem-estar dos outros,
daorganizacdo em geral. Esta escolhaimplica poucos niveis de auto-
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ridade eaopgdo por um gerenciamento detipo participativo. Cadaum
deles é reconhecido como qualificado e responsavel no exercicio de
suasfuncgdes. Exemplosde val ores culturaistipi cos daestruturaigua-
litériasdo ajusticasocia, aigual dade, aresponsabilidade, aeqliidade.

¢) Harmoniaversus Dominio

Todaempresaexiste num contexto geogréfico e socia einsere-se
no mundo do mercado com caracteristicas precisas e com concorren-
tesbem definidos. Em certos casos, elapode precisar de matéria-prima
para a elaboragdo dos seus produtos e de implantar sistemas para a
eliminaco de residuos. Por outra parte, ela coexiste com outras em-
presas que, freqiientemente, visam amesmaclientela. Destaforma, ela
¢é forcada a definir o seu tipo de relacionamento com o meio fisico e
socia. Duas aternativas opostas, situadas num continuo, definem as
solucBes da organizacdo. Num dos poélos, pode ser representada a
tentativa de afirmagéo assertiva da empresa através do dominio dos
recursos materiais, do mercado, datecnologiae do conhecimento na
area especificade atuacdo. Osvaloresrelativos aestefator referem-se
ao dominio do ambiente fisico e socia através da auto-afirmacéo da
empresa. Os valores deste polo promovem a realizacdo de esforcos
diretos para obter o controle e a exploracdo do meio ambiente, para
satisfazer osinteresses daorganizacdo e paradominar o mercado. No
polo oposto desta dimenséo, encontram-se val ores (por exemplo, pro-
tecdo da natureza, cooperacdo, integracdo interorganizacional) que
enfatizam a harmonia com a natureza e com as outras organizagoes.
Eles expressam a tentativa de um acomodamento harmonioso no seu
meio ambiente.

As organizacGes nas quais predominam os valores de dominio
apresentam uma marcada tendéncia ao sucesso mesmo as custas de
dimensdes ecol 6gicas do meio ambiente. A suainteracao com anatu-
reza pode ser violenta e desequilibrada. Além disso, as suas rel acles
com outras organizagdes podem ser definidas principalmente pelo
desgio de sucesso e de dominio e pela vontade nitida de impor os
seus produtos e a sua imagem. As organizagtes que ddo prioridade
aos vaores de harmonia procuram o0 desenvolvimento e 0 SuUcesso
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através de umainteragdo harmoniosacom anatureza e com as outras
organizagBes, promovendo val ores ecol 6gicos, apaz, atolerdnciaea
cooperacdo (Barnett & Carroll, 1987; Staber, 1992).

HARMONIA IGUALITARISMO
AUTONOMIA 4\/= CONSERVADORISMO
HIERARQUIA DOMINIO

Figura 1. Estrutura tedrica dos valores organizacionais

Pode-se postular que a multiplicidade de valores existentes nas
diversas organizagdes se estrutura em torno de poucas motivagoes.
Osvalores organizacionais se organizam e se estruturam em torno das
trés dimensdes bipolares, anteriormente mencionadas. autonomia
versus conservadorismo, hierarquia versus igualitarismo, dominio
versus harmonia. Destaforma, osval ores organizacionais podem ser
classificados em sei's tipos motivacionais definidos pelos pdlos des-
tastrésdimensdes (Figural). Estefoi o modelo utilizado paraacons-
trucdo deste novo instrumento.

Método

Construgdo dos itens

O Inventario de Val ores Organizacionaisintegra duas abordagens
diferentes: aempiricaeatedrica. Ositens que haviam sido levantados
empiricamente por Tamayo e Gondim (1996) paraaconstru¢do daEs-
calade Valores Organizacionais foram utilizados para este novo ins-
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trumento, ja que eles expressam adeguadamente alguns dos
construtos axiol 4gicos que se pretendia medir, de acordo com o mo-

del o tedrico representado na Figura 1. Pararepresentar deformaapro-

priada os tipos motivacionai s de valores que ndo estavam suficiente-

mente representados na escala de Tamayo e Gondim, foram
construidos novos itens. Estes, foram construidos a partir dos pres-

supostos tedricos, procurando valores que expressassem adequada-

mente os pdlos de igualitarismo e autonomia, que eram 0s Menos
representados na Escala de Tamayo e Gondim. Todos ositensforam
colocados num folheto com instrugdes apropriadas e submetidos a
andlise semantica, realizada com trés grupos de 6 a8 empregados cada
um, para verificar a clareza das instrucdes e a perfeita compreenséo
dositens. Os resultados da anali se semanti ca sugeriram modificacdes
em quatro itens (por exemplo, mudancade umapalavrapor outramais
familiar paraossujeitos). O inventario paravalidagéo ficou composto
por 37 itens, seguidos de umaescalade 7 pontos (de 0 a 6).

Amostra

Paraasuavalidac&o o instrumento foi administrado aumaamos-
trade 1010 empregados voluntérios de cinco organizagdes do Distrito
Federal, com idade média de 38,82 anos (DP = 6,58), dos dois sexos
(54% homens e 44% mul heres), sendo que 12% ocupavam o cargo de
gerente e 0s outros empregados.

Procedimento

A administracdo do Inventério para sua validacao foi realizada
individualmente, nas proprias organizacdes, em locais apropriados
paraestetipo deatividade. A administracéo do Inventéario foi realiza-
dapor trés auxiliares de pesguisa, todos do sexo feminino.

Andlise dos dados

Paraaanalisedosdadosfoi utilizado o0 SPSS (Statistical Package
of Social Science). Os dados foram submetidos a uma andlise
multidimensional ALSCAL (A4lgorithmic Scaling), com duas dimen-
sfes e, posteriormente, com trés dimensdes, utilizando o modelo
euclidiano.
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Resultados

A andlise multidimensional revelou as seguintes medidas de fit
paraasolucdo bidimensional: s-stress = 0,26224, Stress = 0,23975 e
RSQ (Squared Correlation) =0,80674. A medidas-stress foi sugerida
por Takane, Young, e Leeuw (1977) e esta baseada no quadrado das
distancias entre os valores. No indice Stress de Kruskal (1964) sdo
utilizadas as disténcias em vez do quadrado das mesmas. Estas duas
medidasvariam entre 1 (apior solucdo) e 0 (fit perfeito). A RSQ con-
siste simplesmente no quadrado da correlagdo entre os dados e as
distancias. As medidas de /i obtidas nesta andlise ndo sdo perfeitas,

mas el as garantem que a solucdo encontrada é satisfatoria.

(%]

81 a

e

K 00 O

o 0% oy RSP

Ao o og o
1 0 1 2 3 4 5
Disparidades

Figura 2. Modelo euclidiano das disténcias para a solugéo bi-dimensional

A Figura 2 apresenta o scatterplot of linear fit. Ele representaos
dados brutos (eixo horizontal) versus as distancias estabel ecidas en-
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tre os valores a partir das respostas dos sujeitos (eixo vertical). Os
dados brutos foram padronizados. As distancias sdo as distancias
euclidianas entre todos os valores. A transformacdo representada
nestafiguraébastante linear eregular. Estas duas caracteristicas per-
mitem concluir que a solucdo encontrada é satisfatoria, isto €, que as
disténcias estdo bem adaptadas aos dados.
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Figura 3. Solugdo bi-dimensional

A Figura3 mostraaconfiguracéo dos itens no espago semantico
bidimensional. O item 17 foi 0 Gnico que ocupou uma posi¢ao perifé-
rica, bastante distante dos outros, o qual significa que ele apresenta
baixa comunalidade com os outros. Os valores assim distribuidos no
espaco seméantico formam conjuntos, relativamente homogéneos, que
representam os poélos axiol dgicos postulados nesta pesquisa.

Foi também realizadaumaandalise multidimensional com trésdi-
mensBes, com quatro iteragdes, sendo todos 0s outros parametros 0s
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mesmos da solucdo anterior. Os trés indicadores da adequac&o
(measures of fit) foram asseguintes. s-stress = 0,18319, Stress = 0,15985
eRSQ =0,88563. Astrés medidas defit obtidas com asolucéo detrés
dimensdes sdo melhores que as obtidas com duas dimensdes, indi-
cando que aprimeiraé mais adequada.
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Figura 4. Modelo euclidiano das distancias para a solugéo tri-
dimensional

O scatterplot of linear fit, Sintetizado pelas trés medidas de fit
encontra-se naFigura4. A linearidade e aregularidade deste gréfico
revelam que o instrumento utilizado é adaptado para a avaliagéo da
percepcdo dos valores organizacionais nas empresas. Obviamente,
estaadaptacéo ndo é perfeita, mas suficiente paragarantir avalidade
doinstrumento.



Inventdrio de valores organizacionais 307

/vm\

2 vrl4 o

vrlSm Vrygr 1
vripH2 o ¥k §rs
Ww1l2 o g

vr2e V17

Dimensédo 2 g vril? g pér%/r
? YSavr

o

v
o V99

vr24
s | i,
vr33 o 2

5
4
3
27 0

. . ¥ 07 . x
Dimenséo 1 -2 - Dimenséo 3

Figura 5. Modelo tri-dimensional

A Figura5 apresenta a posi¢do dos val ores no espago seméantico
multidimensional, paraasolucdo tridimensiona . Os coeficientesalpha
foram calculados para cada um dos polos das trés dimensdes. A Tabe-
la1 apresenta ositens que compdem cada um dos pdlos bem como os
coeficientes alpha. Os coeficientes alpha foram todos superiores a
0,83 com excegdo do alpha parao tipo motivaciona conservadorismo
guefoi de0,77. O item 17 (“ Participacdo dos empregados nos lucros
daempresa’) surgiu naandlise multidimensional como componente
doigualitarismo. Osresultados da analise de precisao indicaram que,
com a sua eliminagdo, podia-se melhorar o coeficiente alpha. Como
foi indicado anteriormente, este item destacou-se do conjunto dos
itens, ocupando uma posi¢do distante dos demais (Figura 3). Com
base nestes resultados o item 17 foi eliminado. Destaforma, o Inven-
tério de Vad ores Organizaci onaisficou constituido por 36 valoresnuma
escalade 7 pontos.
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Tabelal

Itens correspondentes a cada um dos tipos motivacionais e coeficientes alpha
Tipos motivacionais Itens Alpha
Autonomia 01, 03, 04, 05 0,83
Conservadorismo 02, 07, 08, 11, 16 0,77
Hierarquia 09, 10, 17, 18, 19, 20, 22, 24, 27, 28 0,87
Igualitarismo 06, 12, 13, 14, 15, 25, 26 0,85
Dominio 21, 23, 31, 32, 33, 34, 35, 36 0,84
Harmonia 29, 30 0,85

Discussao

As medidas de adaptaco obtidas, tanto na solucéo bidimensional
como natridimensional, sdo satisfatériasindicando que adistribuicdo
dos valores no espago multidimensional e as distancias entre eles
estdo bem adaptadas aos dados. Isto significa que é possivel repre-
sentar os valores organizacionais nas trés dimensdes postuladas, ja
gue adistribuicéo dos val ores no espagco multidimensional formacon-
juntos que tém sentido psicoldgico e que expressam 0s polos ou
fatores axiol 6gicos postulados: hierarquia, igualitarismo, autonomia,
conservadorismo, dominio e harmonia(Tabelal). Nem todosositens,
porém, se situaram no pélo esperado, observando-se a migragéo de
alguns deles para um polo diferente do esperado. Isto explica a desi-
gualdade no nimero de itens compondo cada um dos pélos
axiologicos. Este resultado é explicado pelainterpretacéo dada pelos
sujeitos a esses itens, diferente da esperada pel os pesquisadores.

Os pressupostos tedricos basicos foram confirmados, ja que as
trés dimensbes propostas foram encontradas. Os valores
organizacionais ordenam-se em torno as trés dimensdes fundamen-
tais postuladas. O antagonismo entre os pélos das dimensdes foi
confirmado parcialmente. Somente na dimensdo “Hierarquiaversus
Igualitarismo” os pdlos apareceram como sendo opostos. Os valores
gue os constituem situaram-se em regides opostas, o qua significa
gue as suas metas sao conflituosas. Os pdlos das dimensdes “ Auto-
nomiaversus Conservadorismo” e Dominio versus Harmonia’ foram
respectivamente adjacentes, manifestando que os valores com eles
relacionados ndo sdo conflituosos no &mbito organizacional. Este
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resultado, apesar de ndo ser esperado na pesquisa, Nao é surpreen-
dente e, possivelmente, constitui umaespecificidade da culturabrasi-
leira. Schwartz (1999) ao estudar com umaamostrade mais de 35.000
sujeitos a estrutura axiologica de 49 paises constatou que o Brasil
ocupa uma posi¢ao central no grafico representando as semelhangas
e as diferencas entre os 49 paises nos poélos das trés dimensdes
axiologicas. Estaposicao central sugere que a oposi¢ao existente en-
tre os pdl os das trés dimensdes é prati camente anulada, permitindo a
convivénciaou coexisténciapacificanaculturabrasileirade elemen-
tos antagbnicos. Esta situac@o parece se refletir nas organizagGes
utilizadas paraavalidacéo do 1V O, jaque em duas das dimensdes nao
foi observada a oposicdo postulada entre os pélos. Desta forma, os
valores que compfGem os poélos de “Autonomia versus
Conservadorismo” e de “Dominio versus Harmonia’ ndo sdo
conflituosos nas organizactes. Nelas podem coexistir, sem conflito,
metas de autonomia (inovagdo, criatividade, por exemplo) com metas
de conservadorismo (tradicdo, supervisao) e metas de dominio com
metas de harmonia.

Os coeficientes de precisdo sdo satisfatérios. O alpha do fator
“Conservadorismo” foi 0 mais baixo e mesmo assim ele é aceitavel.
Alguns autores consideram que a partir de 0,70 a precisdo de um
instrumento de medida pode ser considerada satisfatéria. Outros,
porém, exigem coeficientes a partir de 0,80. O coeficiente de
“Conservadorismo” estaperto destelimite.

Os parametros psicométricos obtidos permitem concluir que a
validacéo do Inventério de Valores Organizacionais foi bem
estabelecida. Em consequiéncia, ele pode ser utilizado em pesquisa,
em diagndsticos organizacionais, em intervengdes e em estudos da
cultura da empresa. Do ponto de vista da correcéo do VO convém
salientar que 0 escore em cada um dos fatores se obtém pelo somatério
dos val ores escal ares atribuidos pel os sujeitos a cadaum dos itens do
fator dividido pelo nimero deitens no fator considerado (Tabela 1).

Osseistipos motivacionaisdo I' VO avaliam val ores compartilha-
dos que expressam crencas fundamentais sobre o que é bom, correto
e desgjavel numaorganizacao. Eles permitem identificar componentes
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da cultura organizacional e diferenciar organizagcdes ou unidades
organizacionais a partir de seis aspectos fundamentais da vida
organizacional: (1) aimportanciaatribuidaaprocuradeinovagdo, de
criatividade, e de independéncia na execucdo do trabalho (Autono-
mia); (2) aénfase nainterdependénciados membros daorganizagéo e
naobtencdo de objetivos grupais (Conservadorismo); (3) arelevancia
dos papéis hierarquicos na estruturacdo do relacionamento
interpessoal e nadistribuicdo derecursos e de poder (Hierarquid); (4)
aprocuraefetivado bem-estar de todos os membros daorganizacéo e
da sua participacdo nos processos decisorios (Igualitarismo); (5) a
importancia dada ao sucesso organizacional e a satisfacéo dos clien-
tes (Dominio) e (6) o respeito a natureza e a procura de
complementariedade organizacional (Harmonia).

O Inventario de Val ores Organizacionais of erece também a possibi-
lidade derealizar aavaliagcdo em cadaum dostipos motivacionaisem
dois niveis diferentes: dosvaloresreais e dos valoresdesejados (ver
Anexo). A expressdo valores reais refere-se aos valores que, na per-
cepcao dos empregados, sdo realmente praticados na empresa e a
forca que eles tém na vida quotidiana da organizac8o. A expressio
valores desegjados designaa prioridade ou grau deimporténciaque os
empregados gostariam que fosse dada a cada um dosval ores apresen-
tados no IVO. Desta forma, o IVO permite avaiar as prioridades
axioldgicasreais e desgjadas daorganizacdo. A grande vantagem desta
duplaavaliacao é que € apermite estabel ecer indices de satisfacao/insa-
tisfag8o dos empregados com as prioridades axiol gicas daempresaem
cada um dos seistipos motivacionais acima descritos.
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ANEXO

INVENTARIO DEVALORESORGANIZACIONAIS

Este questionério traz uma lista de itens que expressam valores da
organizagdo. Suatarefa é avaliar qudo importantes sdo esses valores
como principios orientadores da vida da sua organizacdo. Estaavali-
acdo deve ser feitaadois nive's:

Real: quanto cada valor é praticado na realidade atual da sua

organizagéo.
Desejavel: quanto cadavalor deveriaser importante parasuaor-

ganizacéo.

Paradar suaopinido, utilize umaescalade 0 a6, conforme abaixo:

1 2 3 4 5 6
Nada Importante Extremamente
Importante Importante

Lembre-se de que quanto mais proximo do 6 maisimportante éo valor.

Coloque um circulo em torno do niimero escol hido para cadaum dos
aspectos — Real e Desgjave |- na coluna correspondente.

N&o hé resposta certa ou errada. Responda de acordo com o seu
entendimento einterpretacdo. N&o deixe nenhum item em branco.

Agradecemos a sua colaboragdo. N&o é necessario se identificar.
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Item

Real

Desejavel

Capacidade de inovar na organizacéo

2

3

4

Capacidade de redlizar astarefas sem
necessi dade de supervisdo constante

Introducdo de novidades no trabalho

Abertura para expor sugestdes e opinides
sobre o trabaho
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Busca constante de informagéo e
novidades
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Continuidade de politicas e projetos
organizacionais

Fidelidade a organizagdo

Seguranca de pessoas e bens

Preservacéo dos costumes vigentes da
organizagdo

Tradic8o de respeito as ordens

. | Clima de gjuda mitua

Distribuicéo do poder pelos diversos
niveis

Tratamento proporcional ao mérito

Oportunidades iguais paratodos os
empregados
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15.

Imparcialidade nas decisdes
administrativas
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16.

Clima de relacionamento amistoso entre
o0s empregados

17.

Respeito as pessoas com cargo de chefia

18.

Respeito das regras e normas
estabel ecidas pela organizacdo

19.

Controle do servigo executado

20.

Respeito aos niveis de autoridade

21.

Capacidade de influenciar pessoas na
organizagdo
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22.

Preocupag&o com o cumprimento de
horérios e compromissos

23.

Dificuldade de alterar regras, normas e
comportamentos na organi zagéo

24.

Acompanhamento e avaliagdo continuos
dastarefas

25.

Ambiente de relacionamento
interorganizacional adeguado

26.

Complementariedade de papéis entre
organizagbes

27.

Utilizag&o de recursos sem causar danos
a0 meio ambiente

28.

Protec@o ao meio ambiente

29.

IntercAmbio com outras organizaces

30.

Atuacdo conjunta com outras empresas
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