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Uma organizacio nao é constituida por partes fisicas, mas por estru-
turas de eventos, de interagées, de atividades por ela executadas {Allport,
1962; Schein, 1965). O prédio onde funciona, as pessoas que a inte-
gram e o equipamento técnico utilizado ndo constituem também a sua
estrutura: esta, na verdade, é constituida pelo seu préprio funcionamen-
to. Segundo Katz & Kahn (1978), os principais componentes de uma
organizagao sao seus papéis, suas normas e seus valores. Esses trés
elementos definem e orientam o funcionamento da empresa. Os papéis
definem e prescrevem formas de comportamento associado a determi-
nadas tarefas; as normas sio expectativas transformadas em exigén-
cias; os valores “sao as justificacbes e aspiragées ideolégicas mais gene-
ralizadas” (Katz & Kahn, 1978). Os papéis diferenciam as funcées e os
cargos exercidos pelos individuos; as normas e os valores sao elementos
integradores, no sentido de serem compartilhados por todos ou por boa
parte dos membros de uma organizacao.

Apesar do papel determinante que tém em uma organizacio, os
valores tém sido objeto de pouca pesquisa empirica. Nos tratados sobre
as organizagGes, quando se aborda o tema, o contetido é quase sempre
limitado aos valores individuais (Dunnette & Hough, 1991), com refe-
réncias secundarias aos valores dos gerentes e ao seu impacto sobre o
clima e a cultura organizacionais (Hesketh & Costa, 1986), praticamen-
te sem qualquer referéncia aos valores da empresa e a percepcao que os
seus membros tém deles. Na prética, porém, quase todo empregado é
capaz de detectar diferencas nos valores que dominam em determinadas
organizacdes e que determinam o seu clima e a sua cultura
organizacionais. Uma empresa pode ser descrita como norteada por
valores referentes aos aspectos técnico e tecnolégico, ao passo que ou-
tra, percebida como enfatizando o extremo oposto, ou seja, centrando
suas preocupagdes principalmente no bem-estar dos individuos que a
compbem. Essa percepcao dos valores de uma organizaco, facilmente
identificada no discurso cotidiano dos empregados, néo tem sido objeto
de estudo sistematico. Tal negligéncia pode ser explicada pela falta de
instrumentos de medida adequados para avaliar a percepcao dos valores
organizacionais.
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ESCALA DE VALORES ORGANIZACIONAIS

Como descrever ou definir valores organizacionais?
Podem ser definidos como principios ou crencas, organi-
zados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou
a modelos de comportamento desejaveis que orientam a
vida da empresa e estdo a servico de interesses individu-
ais, coletivos ou mistos. Vérios elementos devem ser
enfatizados nessa definicao.

« O aspecto cognitivo — constitui um elemento basi-
co, ja que valores sao crengas existentes na empresa,
isto &, formas de conhecer a realidade organizacional e
respostas prontas e privilegiadas a problemas
organizacionais. Essas crencas podem ser relacionadas
a diversas dimensdes da vida organizacional, como a
producdo, a qualidade, as interacdes interpessoais, o
respeito & autoridade gerencial, a obediéncia as nor-
mas etc. Sao crencas valorizadas, enfatizadas na vida
organizacional. Nem toda crenca constitui um valor;
somente aquelas que sao enfatizadas. Obviamente, as
crencas que estabelecem os valores estao em interacdo
entre si e com outras crencas, de forma a compor um
sistema de valores complexo e organizado hierarquica-
mente.

e O aspecto motivacional — a raiz dos valores
organizacionais & motivacional; eles expressam interes-
ses e desejos de alguém. Esse alguém pode ser um indi-
viduo, o dono, o fundador, um gerente ou alguma pes-
soa influente na empresa; pode também ser um grupo,
o conjunto dos membros da empresa; podem, ainda,
expressar interesses tanto do individuo quanto da cole-
tividade. Assim, os valores organizacionais represen-
tam metas mais ou menos conscientes da empresa

(Tamayo & Schwartz, 1993).

¢ A funcdo dos valores — os valores tém como funcao
orientar a vida da empresa, guiar o comportamento
dos seus membros. Sao determinantes da rotina diaria
na organizacio, ja que orientam a vida das pessoas e
delimifam sua forma de pensar, de agir e de sentir. Nao
apenas o comportamento do individuo é influenciado
pelos valores, mas também o julgamento que ele faz do
comportamento dos demais, pertinente ao sistema
organizacional. Dessa forma, os valores tém a funcao
“de vincular as pessoas, de modo que elas permane-
cam dentro do sistema e executem as fungées que lhes
foram atribuidas” (Katz & Kahn, 1978). Os valores
podem ser considerados como um projeto para a em-
presa e um esforco para atingir as metas por ela fixa-
das. As normas da organizacdo estdo enraizadas nos
valores e podem ser consideradas como operacio-
nalizacao dos valores organizacionais. Os valores estdo
além das préprias normas e constituem uma espécie de

ideologia. As normas definem explicitamente as for-
mas de comportamento esperadas dos membros de uma
organizacao e os valores “proporcionam uma justifica-
¢do mais elaborada e generalizada, tanto para o com-
portamento apropriado, como para as atividades e fun-
¢bes do sistema” (Katz & Kahn, 1978).

A ordenacéo hierdrquica de
valores pressupée que a
organizagéo nao se relaciona
com o mundo fisico e social
como observador que
assiste a um espetadculo,
mas como ator que participa,
que toma partido, que se

_envolve nele.

¢ A hierarquizacdo dos valores — segundo Rokeach
(1968-69), um sistema de valores é “nada mais do que
uma disposicao hierarquica de valores, uma classifica-
¢ao ordenada de valores ao longo de um continuum de
importancia”. Os valores organizacionais implicam ne-
cessariamente preferéncia, distin¢do entre o importan-
te e o secundario, entre o que tem valor e o que nao
tem. Assim, a esséncia mesma dos valores organi-
zacionais parece ser a de permitir a sua hierarquizacao
(Tamayo, 1994). A ordenacdo hierarquica de valores
pressupde que a organizacdo nao se relaciona com o
mundo fisico e social como observador que assiste a
um espetaculo, mas como ator que participa, que toma
partido, que se envolve nele. A idéia de graus de valor,
de uma escala de valores ao longo de um continuum
de importancia, encontra a sua base na relacdo dos
valores com o tempo, elemento fundamental para o
seu desenvolvimento, com a missdo e os objetivos
da empresa, cuja especificidade e importancia
organizacional impdem uma ordem de primazia, e com
o esforco realizado pela empresa e pelos seus mem-
bros para a obtencdo das metas propostas.

e Os tipos de valores — segundo Rokeach (1973),
existem duas categorias de valores individuais, os ter-

Revista de Administragdo, Sao Paulo v.31, n.2, p.62-72, abril/junho 1996

63



Alvaro Tamayo e Maria das Gragas Catunda Gondim

minais e os instrumentais. Tal distingao pode ser aplica-
da também aos valores organizacionais: os valores ter-
minais expressam as metas relativas a tipos de estrutu-
ra (hierarquia organizacional, igualdade, democracia e
produtividade); os valores instrumentais referem-se as
metas relativas @ modelos desejaveis de comportamen-
to organizacional (pontualidade, respeito aos colegas e
assiduidade ao trabalho).

A fonte dos valores organizacionais pode estar em
exigéncias da organizacdo e dos individuos que a com-
pdem. Essas exigéncias compreendem desde as necessi-
dades biologicas dos individuos até as referentes a sobre-
vivéncia e ao bem-estar da propria organizacio. A orga-
nizacdo e os seus membros tém de reconhecer tais ne-
cessidades e, para satisfazé-las, planejar, criar ou apren-
der respostas apropriadas. Dessa forma, tanto a organi-
zacdo quanto os seus membros passam a representar
conscientemente essas necessidades como valores ou
metas a serem atingidas.

Os valores organizacionais nao devem ser confundi-
dos com os valores pessoais dos membros da organiza-
¢a0, nem com os que eles gostariam que existissem na
empresa. Por valores organizacionais entende-se aqui
0s que sdo percebidos pelos empregados como efetiva-
mente caracteristicos da organizacao. Trata-se, portan-
to, de principios e crencgas que, segundo os membros da
organizac&o, orientam o seu funciocnamento e a sua vida.
Expressam uma dimensao fundamental da cultura
organizacional tal como ela é vivenciada pelos seus mem-
bros. As vezes, esses dois tipos de valores podem coinci-
dir parcialmente, mas com freqiiéncia sao diferentes e
até conflitivos.

Pesquisas recentes (Schwartz, 1992 e 1994; Tamayo
& Schwartz, 1993) tém revelado que os valores huma-
nos, em geral, apresentam estrutura baseada nas metas
perseguidas pelos individuos. A multiplicidade de valo-
res existentes nas diversas culturas humanas agrupa-se
em torno de dez motivagdes bésicas. Na area orga-
nizacional ndo ha ainda pesquisa visando descobrir a
estrutura dos valores organizacionais, mas pode-se pos-
tular que a multiplicidade de valores existentes nas di-
versas organizacdes se estrutura em poucas motiva¢des
ou interesses basicos dos sistemas sociais.

A estrutura axiolo6gica de uma empresa pode ser des-
crita como sistema relativamente estével de valores que
determina e sustenta o clima e a cultura organizacionais.
A estrutura axiolégica, portanto, especifica a natureza
das crencas e dos principios que dominam na organiza-
¢ao e o seu tipo de motivagao caracteristico. A percep-
¢ao da estrutura axiolégica pelos empregados é um ele-
mento cognitivo que lhes permite criar uma representa-
¢ao mental da organizacdo, um modelo interno da em-

presa que guia o seu comportamento organizacional e a
sua forma de pensar e a partir do qual podem formar
inferéncias e elaborar explicacées da rotina organi-
zacional e da proépria filosofia gerencial.

Uma das fun¢ées dos valores organizacionais com-
partilhados entre os membros da empresa é criar neles
modelos mentais semelhantes relativos ao funcionamen-
to e a missdo da organizacdo. A importancia deste ponto
nao pode ser negligenciada. Modelos mentais diferentes
provocam, inevitavelmente, percepcdes diferentes da
empresa, do comportamento organizacional e das tare-
fas a serem executadas. O simples fato de um supervisor
dar feedback a um empregado, por exemplo, pode ser
diferentemente interpretado por este Gltimo, em funcao
da divergéncia nos valores compartilhados entre os dois,
por vias nao previstas nem desejadas pelo supervisor. Isso
ocorre porque cada um deles teria um modelo mental
diferente do funcionamento, da missao da organizacio e
da prépria tarefa a ser executada. As formas de pensar,
de refletir, de solucionar problemas, de comunicar-se com
0s colegas e com os gerentes, de analisar as expectativas
préprias e as dos outros sio fenémenos influenciados
pelos valores compartilhados numa organizacéo.

Objetivou-se, nesta pesquisa, a construcido de uma
escala de valores organizacionais. Tal objetivo justifica-
se pela importancia dos valores no funcionamento de
uma organizacdo e pela inexisténcia de instrumentos
apropriados para a sua avaliagao.

METODO
Amostra

A amostra utilizada para a validacdo da pesquisa foi
composta por 537 sujeitos de 16 diferentes empresas,
publicas e privadas: 258 individuos do sexo masculino e
279 do feminino, com idade média de 57,93 anos (DP =
9,11) e tempo de servico médio na organizacao de 10,57
anos (DP = 7,12).

Procedimento
Construgao dos itens

Os itens foram construidos a partir de uma amostra
representativa de valores organizacionais. Para tanto, um
questionario foi aplicado a 113 funcionarios de cinco di-
ferentes organizagdes, publicas e privadas. No questiona-
rio, ap6s informar o objetivo da pesquisa, solicitava-se
aos respondentes que relacionassem, no espaco previs-
to, cinco valores da sua organizacio. Para orientar os
sujeitos, os valores foram definidos como “principios ou
crencas que guiam e orientamn a vida na organizacio”.
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Além de indicar os valores, deveriam dar uma sucinta
descricéo de cada um deles.

Obteve-se, assim, uma lista com 565 valores, muitos
deles idénticos e outros semelhantes. Através de estra-
tégias de anélise de contetido foi identificada a similari-
dade entre os valores e selecionada a melhor descricao
para cada um. No caso de valores idénticos ou muito
semelhantes, conservou-se uma Unica formulacéo e os
demais foram eliminados. O resultado dessa etapa foi
uma relacao de 48 valores, descritos sucintamente, os
quais constituem os itens do instrumento

Os itens foram dispostos de forma aleatéria em fo-
lheto com instrucées apropriadas para auto-administra-
cdo. A escala utilizada foi de 0 a 6: quanto maior o
nmero, mais importante é o valor para a organizacao.
Além dessa escala, foram propostos ainda -1 e 7, o
primeiro significando ser o valor o oposto aos principios
que orientam a vida da organizacio e 7 ser o valor de
suprema importancia como principio orientador na vida
organizacional.

Andlise seméntica

Com o objetivo de verificar se os itens propostos e a
linguagem utilizada nas instrugdes eram compreensiveis,
o instrumento foi aplicado em grupos de quatro a cinco
sujeitos, a uma amostra oriunda de nove organizacoes
publicas e privadas. Apos todos os membros do peque-
no grupo terem respondido ao questionario, foi-lhes so-
licitado que apontassem suas dificuldades, tanto com
relacéo as instrucdes quanto aos itens e suas definicoes.
Os dados levantados em cada grupo foram posterior-
mente analisados. Tal anélise levou a algumas modifica-
¢Oes, particularmente nas instrucdes e em algumas des-
cri¢cbes de valores.

Administragao

A administracdo da escala para sua validacao foi rea-
lizada individualmente, nas proprias empresas, em lo-
cais apropriados para o tipo de atividade.

Tratamento estatistico

A matriz das intercorrelacdes foi analisada
fatorialmente utilizando-se o principal axis factoring,
com o eigenvalue de 1,5 e rotacdes obliqua e ortogonal.
No primeiro caso utilizou-se o método oblimin e no se-
gundo o varimax. Esta dupla rotacao visou a melhor re-
presentacao da estrutura fatorial da escala. Os pressu-
postos tebricos, porém, implicavam correlacao entre os
fatores, ja que representavam componentes da cultura
organizacional, e alguns deles, pelo menos, deveriam

estar relacionados. Dessa forma, a rotacéo obliqua foi a
mais indicada. Para o céalculo da precisao de cada um
dos fatores foi utilizado o coeficiente alpha de Cronbach.

RESULTADOS

A anélise fatorial com rotacao obliqua revelou a exis-
téncia de cinco fatores que explicaram 52,8% da
variancia observada. Uma carga fatorial foi considerada
significativa quando igual ou superior a 0,40 (Harman,
1960). Dez itens foram eliminados por nao ter apresen-
tado, em nenhum dos fatores, cargas fatoriais compati-
veis com as exigéncias do critério adotado. Na tabela 1
séo apresentadas as cargas fatoriais dos itens em cada
um dos fatores, apds a rotacao obliqua.

valores
es

Como pode ser observado, o primeiro fator & com-
posto por nove valores: eficacia, eficiéncia, qualidade,
produtividade, comprometimento, planejamento, pon-
tualidade, competéncia e dedicacdo. As cargas fatoriais
variaram de 0,70 a 0,41, indicando que os nove valores
do primeiro fator tiveram alta saturacdo. Tal fator mede
a percep¢ao que os sujeitos tém da prioridade dada pela
empresa a eficacia e a eficiéncia manifestas na produti-
vidade e na qualidade do produto. O fator explicou
38,39% da variancia observada, indicando ser ele o mais
importante na explicacdo das prioridades axioldgicas da
empresa. Escore elevado neste fator indica que a em-
presa enfatiza a produtividade, a eficacia, a eficiéncia, a
qualidade, o comprometimento, a competéncia, o pla-
nejamento...

O fator 2 (tabela 1) & composto por dez itens. Expli-
cou 5,1% da variancia e os valores que o compdem se
relacionam com a interacdo no trabalho: abertura,
coleguismo, amizade, cooperacao, sociabilidade, flexi-
bilidade... Escore elevado neste fator significa que os
empregados consideram a cultura da empresa como va-
lorizando a interacdo positiva no trabalho.
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Tabela 1

Cargas Fatoriais dos Itens nos Cinco Fatores

Fatores

Namero ltens

12 Eficacia (fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados) 0,70 001 0,12 0,05 0,09
13 Eficiéncia (executar as tarefas da organizagao de forma certa) 0,63 008 020 0,14 0,11
32 Qualidade (compromisso com o aprimoramento dos produtos e servigos) 059 011 005 021 0,112
31 Produtividade (atencéo voltada para a produgéo e a prestagéo de servigos) 058 0,12 0,02 006 0,13
07 Comprometimento (identificagdo com a missao da organizagao) 0,53 008 007 020 0,08
25 Planejamento (elaboragéo de planos para evitar improvisagéo na organizagéo) 045 002 011 033 0,21
28 Pontualidade (preocupagéo com o cumprimento de horarios e compromissos) 045 004 033 025 0,15
05 Competéncia (saber executar as tarefas da organizagéo) 044 037 001 0,17 005
10 Dedicagéo (promogéo ao trabalho com afinco) 041 036 017 005 0,02
01 Abertura (promogéo de clima propicio as sugestdes e ao didlogo) 001t 076 0,08 0,03 009
04 Coleguismo (clima de compreenséo e apoio entre os empregados) 002 073 007 006 0,16
02 Amizade (clima de relacionamento amistoso entre os empregados) 019 065 002 0,2 0,15
08 Cooperagéo (clima de ajuda mutua) 022 056 005 0,08 009
09 Criatividade (capacidade de inovar na organizagéo) 019 054 004 02t oM
11 Democracia (participagéo dos empregados nos processos decisérios) 003 o048 0,01 001 035
03 Beneficios (promogéo de programas assistenciais aos empregados) 027 o048 001 031 0,17
15 Flexibilidade (administracdo que se adapta as situagdes concretas) 011 047 031 028 0,02
06 Competitividade (conquistar clientes em relagéo & concorréncia) 021 045 020 003 0,22
36 Sociabilidade (estimulo as atividades sociais fora do ambiente de trabalho) 003 042 022 005 024
38 Tradig&o (preservar usos e costumes da organizagéo) 012 003 0,73 003 0,07
17 Hierarquia (respeito aos niveis de autoridade) 0,08 000 o066 007 002
23 Obediéncia (tradicdo de respeito as ordens) 011 023 064 004 0,12
14 Fiscalizagéo (controle do servigo executado) 0,16 0,15 056 0,07 0,01
37 Superviséo (acompanhamento e avaliagdo continuos das tarefas) 017 0,15 049 006 0,08
o9 Posturg Prpfissional (promover a execugéo das_fungﬁes 036 009 043 003 036
ocupacionais de acordo com as normas da organizagéo)
24 Organizagéo (existéncia de normas claras e explicitas) 011 036 040 028 0,05
19 Incentivo & Pesquisa (incentivo & pesquisa relacionada com 013 004 001 062 001

interesses da organizagao)
20 Integracéo Interorganizacional (intercambio com outras organizagdes) 002 0,15 007 058 0,12
Moderniza¢éo de Recursos Materiais (preocupagéo em investir na

22 aquisicao de equipamentos, programas de informética e outros) 021 019 001 046 022
30 Probidade (administrar de maneira adequada o dinheiro publico) 024 0,18 006 044 0,39
35 Respeito (consideragdo as pessoas e opinides) 0,15 004 0,6 0,04 0,68
34 Reconhecimento (valorizagdo do mérito na realizagéo do trabalho) 001 025 005 002 064
ualificacdo dos Recursos Humanos (promover a capacitaci
27 Polidez (clima de cortesia e educago no relacionamento cotidiano) 011 026 007 020 0,59
18 Honestidade (promogéo do combate & corrupgéo na organizagéo) 029 002 007 026 046
26 Plano de Carreira (preocupagéo com a carreira funcional dos empregados) 017 033 009 022 0,43
16 Harmonia (ambiente de relacionamento interpessoal adequado) 026 036 022 010 0,41
21 Justica (imparcialidade nas decisdes administrativas) 020 0,16 0,14 0,19 0,40
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Os valores tradicao, hierarquia, obediéncia, fiscaliza-
¢d0, supervisao, postura profissional e organizacao cons-
tituem o fator 3, que explicou 4,1% da variancia. Como
pode ser observado na tabela 1, as cargas fatoriais sao
elevadas indicando a consisténcia semantica do fator.
Observe-se que os valores deste fator se referem a ges-
tao de tipo tradicional e hierarquica. Escore elevado in-
dica que os funcionarios percebem a empresa
enfatizando, em sua gestdo, a tradicio, a hierarquia, a
supervisao.

Quatro itens compdem o fator 4: incentivo a pesqui-
sa, integracdo interorganizacional, modernizacéo e pro-
bidade. Explicou 3% da variancia observada e seu con-
teado parece ser a inovacgao, ja que os itens mais signifi-
cativos fazem referéncia a valorizacdo da pesquisa, da
integracao interorganizacional e da modernizacao dos
recursos materiais.

O fator 5 & constituido por oito valores relacionados
com respeito, reconhecimento do mérito, qualificacao
dos recursos humanos, polidez, honestidade, plano de
carreira, harmonia e justica — valores cuja meta & a
valorizacao do empregado. Tal fator explicou 2,3% da
varidncia observada. Escore elevado indica que os em-
pregados percebem a empresa valorizando o respeito
ao servidor.

Os coeficientes alpha para os cinco fatores encon-
tram-se na tabela 2 e indicam o nivel de precisdo de cada
umn deles.

Tabela 2
Coeficientes Alpha para os Cinco Fatores

Fator Nome Precisao
F1 Eficacia/eficiéncia 0,91
F2 Interag¢do no trabalho 0,90
F3 Gestao 0,84
F4 Inovagéo 0,70
F5 Respeito ao servidor 0,90

Um instrumento com alto nivel de precisao nao é
sensivel as mudancas intraindividuais (diversas medidas
realizadas por um mesmo individuo em diferentes mo-
mentos) e as diferencas interindividuais (medidas realiza-
das por diversos individuos). Observe-se que trés dos fa-
tores tém valor igual ou superior a 0,90, indicando apre-
sentarem alto nivel de precisdao. O coeficiente para o
fator 4 & de 0,70. Coeficientes de precisao inferiores a
0,80 deixam a desejar. Como mencionado anteriormen-
te, esse fator & constituido por apenas quatro itens, o

que explica seu baixo coeficiente de precisao; para
melhoréa-lo, seria preciso aumentar o nimerc de itens
do fator. Guilford (1954) fornece a férmula de Spearman-
Brown para determinar o nimero de itens necesséarios
para obter certo coeficiente de precisao. Para fins ex-
clusivamente de pesquisa, o coeficiente de 0,70 pode
ser tolerado. Os outros quatro fatores podem ser utiliza-
dos nao s6 em pesquisa, mas também em atividades que
implicam tomada de decisao, ja que seus coeficientes de
precisdo sao altamente satisfatorios.

A escala pode ser utilizada para
avaliar os valores percebidos
- como realmente existentes na
empresa e aqueles que os
empregados gostariam que
fossem adotados e enfatizados
por ela.

Em conclusao, foi estabelecida a validade fatorial e
os coeficientes de precisdo para uma Escala de Valores
Organizacionais (anexo). A importancia de se ter uma
escala validada para avaliar valores organizacionais de-
corre do fato de os valores serem componentes impor-
tantes da cultura organizacional. Nos wltimos anos, a
énfase da pesquisa internacional em psicologia
organizacional concentrou-se em cultura organizacional.
Muitos autores consideram que os valores constituem o
nucleo da cultura organizacional (Terrence & Kennedy,
1982). Pesquisas realizadas em empresas norte-ameri-
canas revelam que significativo nimero de gerentes e
empregados consideram que os valores sao de grande
importancia para o sucesso da organizacao (Zippo,
1983). A Escala de Valores Organizacionais pode ser
utilizada, junto com outras medidas, para avaliar a cultu-
ra organizacional de uma empresa. Pode igualmente ser
usada para determinar a percepcao que certos empre-
gados ou gerentes tém dos valores da empresa. Dessa
forma, a Escala possui uma caracteristica pouco comum:
ser relevante tanto em nivel macro ou institucional quanto
em nivel micro ou individual.

Pode ser aplicada tanto na area de pesquisa quanto
na aplicada. Utilizada para diagnosticar a cultura
organizacional, seus resultados podem ser usados como
matéria-prima para estimular mudancas na organizacao.
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A simples apresentacado dos resultados
obtidos com a Escala, na empresa ou em
determinado setor da mesma, provoca nos
empregados um estado de insatisfacéo e
a procura de mudanca de valores, de ati-
tudes e do proprio comportamento para
que sejam mais consistentes com a ima-
gem que tém da empresa ou do setor no
qual trabalham (Grube, Mayton & Ball-
Rokeach, 1994; Rokeach, 1973; Waller,
1994).

A Escala oferece, ainda, a possibilida-

Gestéo
Inovagdo

Fatores

Eficacia/Eficiéncia
Interacéo no trabalho

Respeito ao servidor

Tabela 3

Guia para a Apuracido dos Resultados

Itens do Somatoério Divisor
05, 07, 10, 12, 13, 25, 28, 31, 32 09
01,02, 03, 04, 06, 08, 09, 11, 15, 36 10
14,17, 23, 24, 29, 37, 38 07
19, 20, 22, 30 04
16, 18, 21, 26, 27, 33, 34, 35 08

de de avaliacao dos valores compartilha-
dos numa organizacdo ou num setor
organizacional, bem como a de comparacao da estrutu-
ra axiologica de varias organizacdes (plblicas versus
privadas, por exemplo) ou dos varios setores organi-
zacionais de uma mesma empresa. Ela também pode
ser utilizada para avaliar os valores percebidos como
realmente existentes na empresa e aqueles que os em-
pregados gostariam que fossem adotados e enfatizados
por ela. Para tal fim, basta introduzir pequenas mudan-
¢as nas instrucdes da Escala (vide anexo). Obter-se-4,
assim, uma medida dos valores reais e dos valores ideais
da organizacdo. A diferenca entre essas duas medidas
constitui a avaliagéo do grau de insatisfacao dos empre-
gados com o clima organizacional do seu setor ou da
sua empresa. Além disso, as prioridades axiologicas dos
diversos setores de uma empresa podem ser relaciona-
das com os seus respectivos niveis de produtividade.
Dessa forma, poder-se-ia chegar a identificar caracteris-
ticas do clima organizacional que podem estar associa-
das com a maior produtividade. Atualmente, o autor prin-
cipal deste artigo esta estudando em diversas empresas
a relacéo dos valores organizacionais com o grau de sa-
tisfacdo no trabalho e com o comportamento de cidada-
nia organizacional.

Lembre-se que, quando a Escala for utilizada para
diagnostico ou para outras atividades que impliquem em
tomada de decisées, o escore no fator 4 deve ser utiliza-
do com cautela por sua baixa precisao.

RESUMO

Aplicacao e apuragédo

A aplicacdo da Escala é muito simples: pode ser utili-
zada individual ou coletivamente e ser auto-administrada,
visto que as instru¢bes fazem parte do instrumento. Pode
ser aplicada simultaneamente a todos os empregados de
uma empresa ou de um setor empresarial. A sua adminis-
tracdo deve, porém, ser realizada em local apropriado
para tal tipo de atividade e de modo a garantir o anoni-
mato das respostas.

Para a apuracao dos resultados é necessario levar em
consideragao que a Escala de Valores Organizacionais nao
produz escore tnico, mas um perfil de escores composto
pelos cinco fatores da escala. Na tabela 3 sao apresenta-
dos os elementos necessarios para o calculo do escore
em cada um dos fatores.

O escore individual é obtido através do somatério dos
valores escalares atribuidos pelos sujeitos aos itens que
compdem o fator considerado, dividido pelo niimero de
itens do fator. Por exemplo, o escore para o fator 4 sera
obtido pelo somatério dos valores que cada um dos sujei-
tos atribuiu aos itens 19, 20, 22 e 30, dividido por qua-
tro. Na préatica organizacional, o interesse nao é pelos
escores individuais, mas pelos escores médios, a fim de
determinar a percepcao que os empregados de um setor
organizacional e/ou de uma empresa tém das priorida-
des axiologicas da instituicao. ¢

Neste estudo teve-se como objetivo a construgéo e a validacio de uma escala para avaliar a percepcao de
valores organizacionais. Para obter-se uma amostra de valores organizacionais, foi feito um levantamento
com 113 empregados de cinco empresas publicas e privadas. A tarefa dos sujeitos consistiu em escrever
num formulario especial os cinco valores mais importantes da sua organiza¢ao e dar uma sucinta definicao
ou descricdo de cada um deles. Os valores apresentando significado equivalente foram organizados em

categorias por meio de andlise de contetido. Dessa forma, foram obtidos 48 valores. A seguir, eles foram
colocados num questionario com instrugbes apropriadas para auto-administracio, com uma escala de
nove pontos para a avaliacao de cada um dos valores. Para a validacio do instrumento foi utilizada uma
amostra de 537 sujeitos de 16 organizacées diferentes. A matriz das intercorrelacées foi analisada
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fatorialmente através do principal axis factoring com eigenvalue igual a 1,5. O método oblimin foi
utilizado para a rotacéo. Foram obtidos cinco fatores que explicaram 52,8% da variancia observada,
compostos por valores relativos a eficiéncia e & qualidade do produto (F1), as relacdes interpessoais na
organizacdo (F2), ao estilo de gestao (F3), ao desenvolvimento técnico (F4) e ao respeito ao empregado
(F5). Os coeficientes alpha variaram de 0,70 a 0,91.

Palavras-chave: valores organizacionais, cultura organizacional.

The purpose in this study was the construction and validation of a scale for evaluation of perceived
organizational values. A survey with 113 subjects from five public and private organizations was used to
pick up a sample of organizational values. The task of the subjects was to write on a special research form
the five most important values of their organization and to give a short definition or description of them.
Through analysis of content values presenting an equivalent meaning were organized into categories. A
total of 48 values were obtained. A questionnaire with appropriate instructions for self-administration and
a scale of nine points for each value was prepared. A sample of 537 subjects from 16 different organizations
was used for validation. The intercorrelation matrix was factor analyzed using the principal axis factoring
and 1.5 eigenvalue. The oblimin method was used for rotation. Five factors, accounting for 52.8% of the
observed variance, were obtained. They were composed of values related with the quality of the product
(F1), interpersonal relations in the organization (F2), manager style (F3), technical development (F4) and
employee valorization (F5). Coefficients alpha varied from 0.70 to 0.91.

ABSTRACT

Uniterms: organizational values, organizational culture.

-
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ANEXO

Escala de Valores Organizacionais

INSTRUGOES

Neste questionario vocé deve perguntar a si préprio: “Que valores sao importantes para a organizacao
(empresa, universidade, escola etc.) em que trabalho?” Entende-se por valores organizacionais os princi-
pios que orientam a vida das organizacdes.

Na pagina seguinte ha uma lista de valores. Esses valores foram levantados em diferentes organizacées. Entre os
parénteses que seguemn cada valor encontra-se uma explicacio que pode ajudé-lo(a) a compreender o seu significado.

Sua tarefa é avaliar quao importante ¢ para a sua organizacio cada valor, como um principio orientador na vida
da organizacao.

Observe bem que nao se trata de avaliar os seus valores pessoais, nem os valores
que vocé gostaria que existissem na sua organizagio, mas sim os valores que, se-
gundo vocé, orientam a vida da sua organizagéo. Avalie a importancia dos valores
da sua organizagédo numa escala de 0 a 6.

A escala de avaliagdo encontra-se abaixo.

COMO UM PRINCIPIO ORIENTADOR NA VIDA DA MINHA ORGANIZACAO, esse valor é:

Nada Importante Importante Muito Importante
0 1 2 3 4 : 5 6

0 = significa que o valor nédo é nada importante; nso é relevante como um principio orientador na vida da sua
organizacao;

3 = significa que o valor & importante;

6 = significa que o valor &€ muito importante.

Quanto maior o nimero (0, 1, 2, 3, 4, 5, 6), mais importante é o valor como um principio orientador na vida da sua
organizacao.
Além dos nimeros de 0 a 6, vocé pode usar ainda, em suas avaliacdes, -1 e 7, considerando que:
-1 = significa que o valor é oposto aos principios que orientam a vida na sua organizacéo;
7 = significa que o valor é de suprema importancia como um principio orientador na vida da sua organizac&o;
geralmente uma organizacdo nao possui mais de dois desses valores.

COMO UM PRINCIPIO ORIENTADOR NA VIDA DA MINHA ORGANIZAGAO, esse valor é:

Oposto aos Nada

A Muito De Suprema
Principios da Importante a .
L Importante Importante  Importancia
Organizacao
-1 0 1 2 3 4 5 6 7

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

Antes de comegar, leia os valores de 1 a 38 e escolha aquele que, segundo vocg, é o valor supremo para a sua
organizacao e o avalie com 7. Lembre-se que, geralmente, uma organizacéo nao possui mais de dois desses valores. A
seguir, identifique ofs) valor(es) oposto(s) aos valores da sua organizacio e avalie-o(s) com -1. Se nzo houver valor
algum deste tipo, escolha aquele que tem menor importancia para a sua organizacio e o avalie como 0 ou 1, de acordo
com sua importancia. Depois avalie os demais valores (até 38).
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LISTA DE VALORES ORGANIZACIONAIS

Lembre-se bem que n&o se trata de avaliar os seus valores pessoais, nem os valores que vocé gostaria que
existissem na organizag&o, mas sim os valores que, segundo vocé, orientam a vida da sua organizagao.

o100
02 [
o3 0O
04 0
05 0O
06 O
07 O
o8 O
09 O
10 0
110
120
130
14 0
150
16 O
17 0
18 O
190
200
210
22 0O

23 0
24 0
250
26 O
27 0
28 O
29 [

300
310
320
330
340
350
36 O
370
38 0

Abertura (promocao de um clima propicio as sugestdes e ao dialogo)

Amizade (clima de relacionamento amistoso entre os empregados)

Beneficios (promocao de programas assistenciais aos empregados)

Coleguismo (clima de compreensdo e apoio entre os empregados)

Competéncia (saber executar as tarefas da organizacéo)

Competitividade (conquistar clientes em relacdo a concorréncia)

Comprometimento (identificacdo com a missao da organizacio)

Cooperacao (clima de ajuda mutua)

Criatividade (capacidade de inovar na organizacao)

Dedicacéao (promocao ao trabalho com afinco)

Democracia (participacdo dos empregados nos processos decisérios)

Eficacia (fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados)

Eficiéncia (executar as tarefas da organizacio de forma certa)

Fiscalizacdo (controle do servico executado)

Flexibilidade (administracao que se adapta as situacdes concretas)

Harmonia (ambiente de relacionamento interpessoal adequado)

Hierarquia (respeito aos niveis de autoridade)

Honestidade (promocéo do combate & corrupgio na organizacao)

Incentivo a Pesquisa (incentivo & pesquisa relacionada com interesses da organizacao)
Integracdo Interorganizacional (intercambio com outras organizacdes)

Justica (imparcialidade nas decisdes administrativas)

Modernizacao de Recursos Materiais (preocupacéo em investir na aquisicio de equipamentos,
programas de informatica e outros)

Obediéncia (tradicio de respeito as ordens)

Organizacio (existéncia de normas claras e explicitas)

Planejamento (elaboracdo de planos para evitar a improvisacio na organizacio)
Plano de Carreira (preocupacio com a carreira funcional dos empregados)

Polidez (clima de cortesia e educacdo no relacionamento cotidiano)

Pontualidade (preocupacdo com o cumprimento de horarios e compromissos)
Postura Profissional (promover a execucdo das fungdes ocupacionais de acordo com as normas da
organizagao)

Probidade (administrar de maneira adequada o dinheiro publico)

Produtividade (atenc&o voltada para a producdo e a prestacio de servigos)

Qualidade (compromisso com o aprimoramento dos produtos e servicos)
Qualificacdo dos Recursos Humanos (promover a capacitacio e o treinamento dos empregados)
Reconhecimento (valorizacdo do mérito na realizacio do trabalho)

Respeito (consideracao as pessoas e opinides)

Sociabilidade (estimulo as atividades sociais fora do ambiente de trabalho)
Supervisdao (acompanhamento e avaliacdo continuos das tarefas)

Tradicdo (preservar usos e costumes da organizacéo)

ACRESCENTE AQUI, CASO JULGUE NEQESSARIO, OUTROS VALORES QUE, SEGUNDO VOCE,
ORIENTAM A VIDA DA SUA ORGANIZAGAO E NAO CONSTAM DA LISTA APRESENTADA.

390
40 O
41 0O
42 0O
43 0
44 0
450
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NOTA
Quando a Escala for utilizada para avaliar os valores ideais, as instrugdes deverdo ser as descritas a seguir.

Neste questionario vocé deve perguntar a si proprio: “Que valores deveriam ser importantes para a organi-
zacdo (empresa, universidade, escola etc.) em que trabalho?” Entende-se por valores organizacionais os
principios que orientam a vida das organizacdes.

Na pagina seguinte ha uma lista de valores. Esses valores foram levantados em diferentes organizagdes. Entre os
parénteses que seguem cada valor encontra-se uma explicacio que pode ajuda-lo(a) a compreender o seu significado.

Sua tarefa é avaliar quao importante deveria ser para a sua organizacao cada valor, como um principio orientador
na vida da organizacao.

Observe bem que nao se trata de avaliar os seus valores pessoais, mas sim os valo-
res que deveriam orientar a vida da sua organizagdo. Avalie a importancia que o0s
valores deveriam ter para a sua organizagdo numa escala de 0 a 6.

A escala de avaliagédo encontra-se abaixo.

COMO UM PRINCIPIO ORIENTADOR NA VIDA DA MINHA ORGANIZACAO, esse valor deveria ser:

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

0 = significa que o valor ndo deveria ser nada importante; nio deveria ser relevante como um principio
orientador na vida da sua organizacio;

3 = significa que o valor deveria ser importante;

6 = significa que o valor deveria ser muito importante.

Quanto maior o namero (0, 1, 2, 3, 4, 5, 6), mais importante deveria ser o valor como um principio orientador na
vida da sua organizacao.

Além dos nimeros de 0 a 6, vocé pode usar ainda, em suas avaliacdes, -1 e 7, considerando que:
-1 = significa que o valor deveria ser oposto aos principios que orientam a vida na sua organizacao;

7 = significa que o valor deveria ser de suprema importancia como um principio orientador na vida da sua
organiza¢ao; geralmente uma organiza¢ao nao possui mais de dois desses valores.

COMO UM PRINCIPIO ORIENTADOR NA VIDA DA MINHA ORGANIZACAO, esse valor deveria ser:

O]?OS’t O a0s Nada Muito De Suprema
Principios da Importante . .
o . Importante Importante  Importancia
rganizacao
-1 0 1 2 3 4 5 6 7

No espaco antes de cada valor escreva o nimero (-1, 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7) que corresponde & avaliacao que vocé
faz desse valor, conforme os critérios acima definidos. Tente diferenciar, tanto quanto possivel, os valores entre si,
usando para isso todos os niimeros. Evidentemente vocé podera repetir os niimeros em suas avaliacdes.

Antes de comegar, leia os valores de 1 a 38 e escolha aquele que, sequndo vocé, deveria ser o valor supremo para
a sua organizacao e o avalie com 7. Lembre-se que, -geralmente, uma organizacao nao possui mais de dois desses
valores. A seguir, identifique ofs) valor(es) que deveria(m) ser oposto(s) aos principios da sua organizacéo e ofs) avalie
com -1. Se néo houver valor algum deste tipo, escolha aquele que deveria ter menor importancia para a sua organiza-
¢ao e o avalie como 0 ou 1, de acordo com sua importancia. Depois avalie os demais valores (até 38)
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