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RESUMO

O presente estudo analisou a percepcdo dos valores organizacionais presentes em quatro
instituicGes publicas da administracéo indireta por parte dos servidores em diferentes posicdes
hierarquicas (gestores e subordinados). Quatro instituicbes que representam os diferentes tipos
de entidades da administracdo indireta federal (autarquia, fundacéo publica, empresa publica e
sociedade de economia mista) e exercem atividades na regido sul de Minas Gerais,
participaram do estudo, sendo a investigacdo realizada junto a uma amostra de 128 servidores.
Os dados foram coletados utilizando-se o Inventario de Valores Organizacionais (IVO). Os
resultados apontaram uma discrepancia na percepc¢do dos servidores gestores e subordinados
guanto aos valores mais relevantes nas organizacbes em que atuam, sendo que para 0S
gestores os valores mais importantes foram aqueles referentes a Autonomia e para 0s
subordinados os de Hierarquia. No entanto a opinido dos mesmos se aproximou no que tange
aos valores de Conservadorismo, que também se encontraram entre as trés dimensdes citadas
como mais importantes nestas organizacdes. De modo geral, os resultados indicam que ndo é
recomendavel analisar os valores organizacionais levando em consideracdo apenas a
percepcdo dos gestores, como realizado em alguns estudos, visto que diferentes percepcdes
podem coexistir e para uma compreensdo mais proxima da realidade torna-se prudente

analisar a percepcéo representativa de todos os envolvidos.

Palavras-chave: Valores Organizacionais. Administracdo Publica.
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1 INTRODUCAO

A administragdo publica brasileira vem sofrendo transformagdes ao longo das Gltimas
décadas, sendo a mais recente iniciada em 1995 com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado (PDRAE). Esta reforma consistiu numa proposta de redefinicdo de espacos e papéis
do Estado e consequentemente envolveu mudancas na gestdo das organizagdes publicas.

Inaugurando um modelo de administracdo publica gerencial, inspirado nas praticas do
setor privado e tendo como foco, principalmente, a busca de resultados, eficiéncia e melhoria
na produtividade e qualidade dos servicos prestados, representou, dentre outros aspectos, uma
tentativa de mudanca na cultura de gestdo existente no setor pablico, ou seja, uma mudanca de
cultura organizacional nas institui¢des publicas (SILVA; FADUL, 2010).

Levando-se em consideracao que a cultura organizacional é composta por um conjunto
de valores e que estes se constituem como elementos estruturantes de qualquer organizacéo,
uma vez que ordenados hierarquicamente determinam suas prioridades, orientando o
comportamento dos seus membros visando alcancar o objetivo proposto (TAMAYO;
MENDES; PAZ, 2000), percebe-se a significativa relevancia desses valores para as mudancas
pretendidas no desempenho das organizacdes publicas brasileiras. Entretanto, devemos atentar
para a importancia do compartilhamento destes valores no ambiente organizacional, pois
somente quando sdo compartilhados pela maioria é que se tornam efetivamente elementos da
cultura e também contribuem para definir a identidade da instituicdo (TAMAYO, 2008).

Com base nestas consideracbes, o presente estudo teve como objetivo analisar a
percepcdo dos valores organizacionais presentes em instituicGes publicas da administracdo
indireta por parte dos servidores em diferentes posicGes hierarquicas (gestores e
subordinados). As entidades da administracdo indireta que compreendem as Autarquias,
Empresas Publicas, Sociedades de Economia Mista e FundacGes Publicas (MELLO, 2008),
possuem um poder descentralizado e autonomia em relacdo ao 6rgdo superior ao qual estdo
vinculadas. Nestas condigdes, os gestores publicos dettm o poder de decisdo, mas devem
priorizar a exceléncia e transparéncia dos servicos prestados, a fim de que suas instituigdes
sejam monitoradas e se possa garantir a qualidade dos servigos prestados a sociedade (GELIS
FILHO, 2006), o que leva a questionar quais sdo os valores organizacionais que tém sido
priorizados no cotidiano dessas entidades e em que medida eles se mostram condizentes com

0 modelo gerencial implementado ha quase duas décadas.



Com esse objetivo, o estudo avaliou o caso de quatro instituicbes que representam 0s
diferentes tipos de entidades da administracdo indireta federal, as quais exercem atividades na

regido sul de Minas Gerais.



2 REFERENCIAL TEORICO

Schwartz (2005, p. 551) define valores como "(a) principios ou crengas, (b) sobre
comportamentos ou estados de existéncia, (¢) que transcendem situacdes especificas, (d) que
guiam a selecdo ou avaliacdo de comportamentos ou eventos e (e) que sdo ordenados por sua
importancia." Para este autor os valores possuem uma dimensdo bastante ampla, pois séo
capazes de influenciar de forma significativa a vida do individuo, sendo aspectos que
diferenciam uma pessoa da outra.

Quando abordados no nivel individual, os valores dizem respeito a principios que
norteiam e funcionam como referéncia para que o individuo atribua prioridades na vida
(FONSECA,; PORTO; BARROSO, 2012). No nivel cultural, sdo usados para caracterizar as
sociedades como um todo, representando os critérios comuns que se tornaram Uteis na hora de
solucionar os problemas da coletividade. Schwartz prop6s teorias de valores diferenciadas
para esses dois niveis (SCHWARTZ, 1999 apud TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000). No nivel
individual, a teoria de valores pessoais, quando menciona divergéncias e combinacfes entre
valores, apresenta aspectos psicologicos inerentes a qualquer pessoa. A teoria propde a

existéncia de dez tipos motivacionais de valores, assim definidos:

Autodeterminacdo. Objetivo que o define: pensamento e acdo independente — escolher, criar,
explorar. [...] Estimulacdo. Objetivo que o define: excitacdo, novidade, desafio na vida. [...]
Hedonismo. Objetivo que o define: prazer ou gratificacdo sensual. [...] Realiza¢do. Objetivo
que o define: sucesso pessoal por meio de demonstracdo de competéncia de acordo com
padrdes sociais. [...] Poder. Objetivo que o define: status social e prestigio, controle ou
dominio sobre pessoas e recursos. [...] Seguranca. Objetivo que a define: seguranga, harmonia
e estabilidade da sociedade, dos relacionamentos e de si mesmo. [...] Conformidade. Objetivo
que a define: restricdo de agBes, inclinagbes e impulsos que tendem a chatear ou prejudicar
outros e que violam expectativas ou normas sociais. [...] Tradicdo. Objetivo que a define:
respeito, compromisso e aceitacdo dos costumes e ideias que a cultura ou a religido do
individuo fornecem. [...] Benevoléncia. Objetivo que a define: preservar e fortalecer o bem-
estar daqueles com que o contato do individuo é mais frequente. [...] Universalismo. Objetivo
que o define: compreensdo, agradecimento, tolerancia e protegdo do bem-estar de todas as
pessoas e da natureza. (SCHWARTZ, 2005, p. 24-27).

Ja no nivel cultural, a teoria proposta parte da identificacdo de dimensdes de valores
que se constituem como os eixos da cultura de uma sociedade e, desta forma, expressam as
solucBes que sdo dadas a alguns problemas fundamentais, quais sejam: aqueles relativos a
natureza da relacdo entre o individuo e do grupo, os que se referem a forma de garantir o
comportamento necessario para sustentar a estrutura da sociedade e os que envolvem a

relacdo da humanidade com seu entorno fisico e social. As dimensdes identificadas nesse
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modelo foram organizadas em trés eixos bipolares, assim denominados: Autonomia X
Conservadorismo, Hierarquia x Igualitarismo e Harmonia x Dominio (SCHWARTZ®, 1999
apud TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).

Conforme Tamayo, Mendes e Paz (2000), os problemas enfrentados pela sociedade
sdo os mesmos enfrentados por qualquer organizacdo e demandam solucdo, pois € preciso
garantir o equilibrio e a sobrevivéncia. No ambito da organizacgéo estes problemas se baseiam
em conflitos de interacdo que pode haver entre um individuo e o grupo, a necessidade de
definir normas que assegurem o bom funcionamento da organizagdo e por fim, o
estabelecimento de uma relacdo harmdnica da organizacdo com o meio ambiente e com 0
entorno social no qual ela esta inserida.

Os valores presentes nas organizagdes determinam como elas devem funcionar, o que
deve ser transmitido a seus clientes e até o0 modo de se relacionar entre 0s seus membros,
sendo identificados como valores organizacionais, 0s quais ndo devem conflitar com os dos
funcionarios, devendo eles se adaptar aos valores da empresa, formando uma nova identidade.

Esta interacdo se torna essencial, pois a organizagdo precisa atingir suas metas de
maneira uniforme e efetiva, seguindo um padréo de trabalho dentro da empresa, a0 mesmo
tempo em que gera harmonia entre seus membros, o que desencadeia também a identidade da
organizacdo diante da sociedade (FERNANDES; ZANELLI, 2006).

Neste contexto organizacional interativo ideal, descrito por Fernandes e Zanelli
(2006), fica evidente a distingdo entre os valores individuais e os valores da organizacao.
Entretanto é de fundamental importancia que se compreenda o processo de adaptacdo, ndo
somente nas organizacfes, mas também nos grupos existentes na sociedade.

No intuito de identificar os valores presentes nas organizacdes, estudos apresentam
trés estratégias, sendo que a primeira baseia-se na analise dos documentos oficiais, a segunda
ocorre através de um balanco dos valores pessoais de cada membro da organizacdo e a
terceira é baseada na percep¢do dos empregados em relacdo aos valores da empresa e aos que
sdo praticados na organizacdo, levando em consideracdo a hierarquia destes valores para seus
membros em funcdo do sistema em que estdo inseridos. As duas primeiras estratégias sao
consideradas pouco convenientes pelo fato de poder haver incoeréncias entre 0 que a empresa
estabelece em seus documentos e o que é realmente praticado pelos seus membros e pelas

possiveis diferencas entre os valores pessoais e organizacionais (TAMAYO, 2008).

1 SCHWARTZ, S. H. A theory of cultural values and some implications for work.
Applied Psychology: An International Review. v. 48, n. 1, p. 23-47, 1999.
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O Inventario de Valores Organizacionais (IVO) foi construido a partir da terceira
estratégia de identificacdo dos valores na organizacao, partindo do pressuposto de que se 0s
membros compartilham valores entre si, sua percepcdo dos valores praticados pode gerar
informacdes mais consistentes (TAMAYO, 2008). Este instrumento de mensuracao (I\VVO) foi
construido com base no modelo de valores culturais, proposto por Schwartz, onde sao
utilizadas as mesmas dimensdes, porém no ambito das organizacfes. Os eixos constituintes
sdo Autonomia x Conservadorismo, Hierarquia x lIgualitarismo e Harmonia X Dominio
(TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).

O eixo bipolar Autonomia x Conservadorismo apresenta possiveis solu¢des quanto ao
problema da organizacdo em estabelecer uma relacdo entre o individuo e o grupo. As
solugdes, baseadas em valores, se encontram presentes entre os dois polos. As instituicdes
que adotam valores referentes a Autonomia transferem credibilidade ao individuo,
enxergando-o como inovador, valorizando sua criatividade, concedendo liberdade de definir
sua propria maneira de trabalhar, autonomia de tomar decisdes etc., dentro das normas da
organizacdo e a fim de que seja cumprida a missdo proposta. Quando os valores sdo de
Conservadorismo, a instituicdo trata dos interesses do grupo como um todo, e ndo de forma
individual. Desta forma ela busca manter a tradicdo, os cargos e as maneiras de se realizarem
0s procedimentos, com o intuito de inibir qualquer comportamento que possa contrariar as
normas (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).

Quanto ao eixo representado pela Hierarquia x Igualitarismo, este compreende
solugdes para os problemas estruturais organizacionais, visto que toda empresa deve ser um
sistema estruturado. Quando a estrutura da organizacdo € hierarquica, ha uma definicdo e
legitimacdo clara da distribuicdo de cargos, recursos e trabalhos a serem desempenhados.

Desse modo, possivelmente estardo presentes valores culturais como autoridade e
poder social. J& numa organizacdo de estrutura igualitaria, ha uma preocupacdo com o bem
estar geral. Nela estdo presentes valores mais sociais como igualitarismo e justica social, onde
ao contrario da presenca dos valores de Hierarquia, resulta em pouca autoridade e maior
liberdade de participacdo (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).

Por sua vez, o eixo relacionado a Harmonia x Dominio abriga respostas aos problemas
de estabelecimento da relagdo entre o meio fisico e a sociedade, que se faz importante pelo
fato da empresa existir no espaco geografico e no mundo econémico. As instituicdes que se
situam no polo Dominio sdo aquelas mais competitivas, buscando controlar e usar 0 meio

ambiente, a fim de dominar os recursos mercadologicos, tecnoldgicos e de conhecimento,
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com vistas a realizacdo dos objetivos organizacionais. No polo Harmonia, a organizacao zela
pelo bom relacionamento com o meio ambiente e com as outras organizacfes, fomentando
valores inerentes a natureza, tolerancia e assisténcia, dentre outros (TAMAYO; MENDES;
PAZ, 2000).

O IVO tem sido utilizado em varias pesquisas a fim de identificar valores existentes
nas organizacOes, sejam elas publicas ou privadas. Tomamos como exemplo um estudo de
caso de uma empresa de servicos terceirizaveis, realizado numa empresa privada por Freire
(2009), o qual teve como objetivo estabelecer a relagdo existente entre os valores
manifestados pelos dirigentes da empresa e seus subordinados. O estudo foi realizado atraves
de uma pesquisa utilizando o IVO. Logo obtiveram como resultado um conflito de percepcbes
entre membros e dirigentes.

Borges et al (2002) configurou uma pesquisa em trés hospitais universitarios no estado
de Rio Grande do Norte, com o objetivo de identificar a relacdo entre valores organizacionais
e a Sindrome de Burnout. O processo girou em torno de uma selecdo de 250 profissionais da
area da saude para a aplicacdo do IVO. Os resultados apontaram semelhancas no tipo de
organizacdo ideal e conflitos em relacdo aos valores que s@o praticados e 0s que s&o
desejados. Concluiu-se que a relacdo proposta em analise depende do tipo de parametro de
cada organizacao e das divergéncias inerentes a cada uma delas.

A analise dos valores pessoais dos dirigentes de organizac@es de trés diferentes setores
(publica, privada e cooperativa) e suas percepces de valores organizacionais, foi também
realizada através da utilizacdo do IVO. Apds analise dos dados postulou-se que os valores
individuais e organizacionais dos dirigentes podem sofrer influéncia pelo tipo de atividade
econbmica da organizacdo em que atuam e dos valores que realmente sdo praticados no seu
cotidiano organizacional (MACEDO et al, 2005).

Assim, fica evidente que o IVO com sua capacidade de abrangéncia, adquire
significativa relevancia, tornando os resultados mais passiveis de uma definicdo precisa do
perfil organizacional, ou mais préxima da realidade. Ainda como foram referenciados,
pesquisadores tém se utilizado bastante deste instrumento de mensuracdo, fatos que o
atribuem maior confiabilidade e constituem a razéo pela qual foi adotado na realizacdo deste

estudo.
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3 METODOLOGIA

Com o objetivo de analisar a percepgdo dos valores organizacionais por parte dos
servidores (gestores e subordinados) em organizacGes publicas da administracdo indireta,
realizou-se a presente pesquisa descritiva, de carater predominantemente quantitativo. A
pesquisa descritiva é aplicada quando se deseja investigar as caracteristicas de um
determinado grupo. Ela busca observar, analisar, interpretar e classificar as varidveis, que séo
os fatos ou fendmenos, sem interferéncia ou manipulacdo do pesquisador. Alem disso, é
possivel estabelecer relacBes entre as variaveis do estudo e também destas variaveis com
fatores externos (GIL, 2010) e por meio de estudos multicaso, conforme realizado nesse
estudo .

3.1 Populagédo e Amostra

O estudo avaliou o caso de quatro instituicdes que representam os diferentes tipos de
entidades da administracdo indireta federal, as quais exercem atividades na regido sul de
Minas Gerais. A populagdo foi constituida por 242 servidores publicos lotados nas quatro
instituicdes estudadas. Desse total, 128 servidores compuseram a amostra junto a qual foi
desenvolvido o estudo. A amostra acidental, utilizada nesta pesquisa, se encaixa na categoria
dos métodos ndo probabilisticos. Os componentes sdo abordados condicionalmente até que se

complete a quantidade prenunciada de participantes na pesquisa (MARTINS; LINTZ, 2000).

3.2 Instrumentos Utilizados

Para a realizacdo da pesquisa foi aplicada uma ficha sociodemogréfica para levantar
informagdes como idade, género, posi¢do na instituicdo, dentre outras. As percepcdes sobre 0s

valores organizacionais praticados nas instituicdes estudadas foram obtidas por meio de
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questionario estruturado, denominado Inventario de Valores Organizacionais (IVO), o qual foi
construido e validado por Tamayo, Mendes e Paz (2000).

O IVO é um instrumento que aborda trés eixos bipolares de valores: Autonomia
versus Conservadorismo, Hierarquia versus Igualitarismo e Harmonia versus Dominio. Estes
polos sdo mensurados por meio de 36 itens que descrevem valores organizacionais, cuja
avaliacdo pode ser feita nos niveis real e/ou desejavel de manifestacdo. Entretanto, seguindo o
objetivo desse estudo, o questionario foi utilizado para a avaliacdo apenas no nivel dos valores
realmente praticados. As questdes sdo respondidas com base em uma escala do tipo Likert,
variando de 0 a 6, de forma que quanto mais proximo de 6, maior a relevancia atribuida a

cada um dos valores listados.

3.3 Coleta de Dados

A coleta das informacBGes necessarias a realizagdo do estudo ocorreu em quatro
momentos, envolvendo os servidores de cada uma das instituicGes participantes no estudo.
Todos os servidores receberam um questionario em que foram agrupados o Inventario de
Valores Organizacionais (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000) e a ficha sociodemogréfica.
Além disso, o material apresentava informacgdes sobre os objetivos da pesquisa e instruces
gerais para o preenchimento.

As atividades de coleta ocorreram por meio de visitas aos locais de trabalho dos
servidores e, durante esse processo foi assegurada a preservacdo da identidade dos
respondentes na analise, discussao e divulgacdo dos resultados. Além disso, 0s mesmos foram
requisitados a assinar um termo de consentimento livre e esclarecido antes de responderem

aos questionarios.

3.4 Procedimento de analise dos dados

Para a realizagcdo da andlise dos dados obtidos, as respostas aos questionarios e as

fichas sociodemogréaficas foram registradas sob a forma de banco de dados utilizando-se o
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programa estatistico SPSS (Statistical Package of Social Sciences). Os dados foram
analisados por meio de procedimentos estatisticos descritivos (médias, desvios padrdo e
frequéncias) e inferenciais (testes t), de forma a identificar o perfil dos respondentes e também
as percepcOes acerca da hierarquia de valores organizacionais que orientam a atuacdo nas
instituicbes envolvidas no estudo, de forma que se tratou de um estudo de carater

predominantemente quantitativo.
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4 RESULTADOS

A pesquisa foi realizada junto a uma amostra de 128 servidores publicos da
administracdo indireta, sendo 17 deles ocupantes de cargos de geréncia. A idade dos mesmos
variou entre 17 a 60 anos, de modo que a média foi de 39,98 anos (DP= 10,9). Do total da
amostra, 46,1% sdo do género masculino e o estado civil predominante foi o de casado
(64,8%), seguido por 23,4% de solteiros. Quanto a renda familiar, aqueles que ganham mais
de 7 salarios minimos representam 46,1% dos participantes e apenas 7% possuem renda
familiar variando de 1 a 3 salarios minimos. A maioria dos servidores é graduada (53,9%) e
29,7% deles possuem pos-graduacao.

Os resultados obtidos através das respostas ao Inventario de Valores Organizacionais
pelos servidores (gestores e subordinados), das quatro instituicdes da administracdo publica
indireta estudadas, quanto a percepcéao dos valores mais relevantes a orientar a atuacdo nestas

organizagdes, estdo expressos na Tabela 1.

Tabela 1 - Percepcdo de valores organizacionais por parte de servidores da
administracdo publica indireta brasileira

Polos axiol6gicos Percepcéo de valores Percepcao de _valores Testes t
pelos gestores pelos subordinados
Média Desv. Pad. Média Desv. Pad.
Autonomia 441 0,84 3,93 1,01 1=1,86; p<0,05
Conservadorismo 4,19 0,85 4,24 0,85 t=-0,18; p>0,05
Hierarquia 4,35 0,71 4,29 0,85 t=0,27; p>0,05
Igualitarismo 3,91 1,10 3,57 0,97 t=1,31; p>0,05
Dominio 3,51 1,19 3,92 1,03  t=-1,47; p>0,05
Harmonia 3,21 1,32 3,46 1,36  t=-0,72; p>0,05

Nota: Desv. Pad. = Desvio Padrdo

As quatro instituices investigadas sdo entidades autbnomas, que possuem em comum
a personalidade juridica prépria, receita e patrimdnio proprios e autonomia técnica,
administrativa e financeira, sujeitas a monitoramento e fiscalizagdo. Entretanto, cada uma
delas possui peculiaridades. A fundagéo publica deve atender somente a interesses sociais, a
autarquia atua em servicos tipicos do Estado, as empresas publicas e sociedades de economia
mista realizam atividades tanto do setor econdmico como do comercial (MELLO, 2008)

A estas entidades foram propostas mudancas a partir da reforma gerencial dos anos de
1990, pelo Plano Diretor da Reforma do Estado, onde alguns dos objetivos se pautavam na

descentralizacdo e maior autonomia, com vistas a obtencdo de eficiéncia econémica e
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melhoria no desempenho da prestagdo do servico puablico (MINISTERIO DA
ADMINISTRACAO FEDERAL E DA REFORMA DO ESTADO, 1995).

Neste contexto, torna-se relevante observar como se posicionam atualmente, depois de
quase 20 anos de implantacdo da reforma, os servidores destas instituicdes em relacdo a
percepcdo dos valores que orientam a gestdo nas instituicdes estudadas. Baseado nos
resultados, os valores em ordem decrescente de prioridade para os gestores sdo, Autonomia,
Hierarquia, Conservadorismo, lgualitarismo, Dominio e Harmonia. Na visdo dos servidores
subordinados, por sua vez, os valores mais importantes sdo Hierarquia, Autonomia,
Conservadorismo, Dominio, Igualitarismo e Harmonia.

A hierarquizacdo destes valores aponta que na pratica, 0s membros ndo sdo passivos
ao que ocorre dentro da organizacdo, pelo contrario, sdo individuos atuantes e
transformadores do ambiente organizacional (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000). Assim, a
percepcdo que carregam a respeito dos valores influencia a forma como atuam no
desempenho de suas funcdes, de modo que a diferenca identificada na hierarquizacdo de
valores por parte dos gestores e subordinados traz consequéncias para a gestdo e para o
desempenho nas institui¢oes.

De acordo com os resultados nas organizacdes que foram objeto de estudo, os polos
axiologicos que imperam sdo aqueles ligados a Autonomia, Conservadorismo e Hierarquia.
Entretanto, é visivel que a média dos escores dos participantes que ocupam cargo de geréncia
foi de 4,41 para os valores de Autonomia, enquanto aqueles que ocupam cargos subordinados
atribuiram maior intensidade aos valores de Hierarquia (4,29).

Portanto, além da discordancia quanto a priorizacdo desses valores, sendo que 0S
gestores apontam como mais importantes aqueles presentes nos eixos de Autonomia, a
Hierarquia e o Conservadorismo, nessa ordem, e os subordinados, a Hierarquia, 0
Conservadorismo e a Autonomia, podemos notar também uma diferenca quanto a intensidade
com 0 que os servidores participantes da pesquisa percebem a pratica dos valores de
Autonomia nas organizacdes. Sendo assim, de modo geral, os resultados apontam para a
influéncia da posicao hierarquica na percepcéao dos valores prioritarios.

A variacdo de intensidade fica evidente quando se observa que o polo Autonomia, (0
qual descreve valores relacionados a criatividade, inovacao, etc., onde organizacdes adeptas a
estes tipos de valores enxergam os interesses do individuo, conferindo-o autonomia e
responsabilidade de tomar decisdes e estabelecer objetivos em acordo com as normas da

empresa) € 0 Unico que apresenta diferenca estatisticamente significativa (t=1,86; p<0,05)
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entre as médias de gestores e subordinados, sendo que os gestores percebem de forma mais
intensa a importancia e a pratica atribuidas a esses valores dentro das organizacGes (4,41),
enquanto os subordinados julgam estes mesmos valores menos relevantes e praticados (3,93).

Tais diferencas na percepg¢do dos valores podem estar associadas a definicao estrutural
da organizacdo. Nas entidades onde os valores referentes a Autonomia sdo praticados, é
conferido aos membros o poder de inovar, estabelecer metas e novas formas de trabalho de
acordo com as normas internas organizacionais. No caso dos gestores, por terem maior
autonomia de tomar decisdes, podem estar julgando que esta é uma realidade que se aplica a
toda a organizacdo. Entretanto, os subordinados ndo concordam com este posicionamento e
possivelmente percebem os valores inerentes ao polo Hierarquia como 0s mais relevantes,
talvez pelo modo como compreendam a estrutura organizacional na qual estdo inseridos.

Numa organizagdo em que os valores de Hierarquia sdo mais relevantes prioriza-se o
comprometimento dos empregados com a organizacdo, estabelecendo uma distribuicdo
hierarquica de recursos e papéis sociais, Nestes ambientes imperam valores como os de
autoridade e poder social.

J& em relacdo aos valores de Conservadorismo, gestores e empregados convergem
para uma opinido mais aproximada do quanto sdo compartilhados nas organizagdes estudadas.
Tais valores referem-se a tendéncia em atender aos interesses do grupo como um todo
prioritariamente ao individuo, enfatizado no polo Autonomia. Organiza¢des que estabelecem
este tipo de relagdo entre individuo e grupo prezam pelos costumes, tradicdes, posicdes
hierarquicas, dentre outros, procurando manter o status quo. Assim, buscam inibir qualquer
comportamento que possa corromper o que foi estabelecido.

Neste ponto, de acordo com os resultados, podemos perceber a existéncia de uma
aparente contradicdo nas organizac@es estudadas quanto aos valores considerados prioritarios.
Os valores inerentes aos polos de Autonomia e Conservadorismo formam um eixo que
descreve as solucBes para o problema da organizacdo em estabelecer a relacdo individuo e
grupo, sendo originalmente opostos, ou seja, apresentando solucGes que caminham em
direcdes contrarias. Neste estudo, entretanto, os dois polos quase se equivalem em prioridade
e ndo demonstram apresentar conflito.

Essa questdo pode ser compreendida levando-se em consideracdo uma particularidade
revelada nos resultados de validacdo do Inventério de Valores Organizacionais por Tamayo,
Mendes e Paz (2000), segundo os quais, a oposic¢ao entre os polos das dimensdes axioldgicas

so foi confirmado para a dimenséo Hierarquia x Igualitarismo. Segundo os autores isso revela
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uma tendéncia existente na cultura brasileira de convivéncia pacifica entre elementos
antagbnicos. Sendo assim, as entidades aqui analisadas podem valorizar a criatividade e a
inovacéo do individuo, que se referem a metas de autonomia e a0 mesmo tempo sujeitar estes
individuos & manutencdo de costumes e tradicbes, no que tange aos valores de
Conservadorismo (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).

No entendimento dos resultados, também se deve levar em consideracdo a proposta de
uma administracdo publica gerencial, implementada a partir dos anos 1990, que tem como
uma de suas vertentes a descentralizacdo das atividades do Estado e transferéncia aos
dirigentes de maior responsabilidade e autonomia na administracdo dos recursos publicos,
implicando diretamente na transformacéo da cultura administrativa (SILVA; FADUL, 2010).

Em conformidade com este contexto, a relevancia atribuida aos valores de Autonomia
e também a discrepancia de prioridade existente entre gestores e subordinados, ou seja, a
diferenca de visdo entre diferentes posi¢fes hierarquicas podem ser entendidas parcialmente
como reflexos da reforma.

Os demais polos, (Igualitarismo, Dominio e Harmonia), tanto nos resultados obtidos
dos gestores quanto dos subordinados, abrigam os trés maiores desvios padrdes. Para gestores
apresentou, lIgualitarismo (DP=1.10), Dominio (DP=1,19) e Harmonia (P=1,32) e para 0s
subordinados apresentou, Igualitarismo (DP=0.97), Dominio (DP=1,03) e Harmonia
(DP=1,36), ou seja, sdo valores sobre 0s quais ha uma variacdo de percepcdo mais elevada em
relacdo a média de intensidade a eles imputada ou visdes isoladas e distintas da pratica destes
tipos de valores. Entretanto, por serem percebidos como menos relevantes para as instituicoes
estudadas, tais discrepancias ndo trazem maiores implicacbes.  Isto porque embora as
estatisticas apontem a existéncia de valores referentes aqueles presentes nos polos
Igualitarismo, Dominio e Harmonia, nas organizacGes estudadas, indicam também que eles
ndo sdo vistos como prioritarios. Portanto, ndo orientam a atuacdo e a escolha dos cursos de
acao nessas organizacoes.

O lgualitarismo, por exemplo, € pouco convergente com o sistema hierarquico
proposto dentro destas organizacGes, pois 0s valores inerentes a Hierarquia evidenciam
preferéncia pela definicdo legitima da distribuicdo de papéis e cargos, enquanto o0
Igualitarismo se importa com o bem estar do individuo, o que implica em poucos niveis de
autoridade. Isto é reforgado, quando se leva em consideragdo que tais valores compdem o
unico eixo bipolar para o qual as relagdes de oposicdo se estabelecem nas organizagoes
brasileiras (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).
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Quanto ao polo Dominio, baseado em valores que se referem a concorréncia e
interesse pelo poder de mercado, embora existam estes aspectos, também néo séo priorizados,
principalmente, porque apenas os servidores da empresa publica e da sociedade de economia
mista estudadas atuam numa logica mais préxima a do mercado, por realizarem atividades
econémicas, conforme resultados obtidos através dos estudos de Oliveira (2011), a qual
analisou a percepcdo dos valores predominantes nos quatro tipos de instituices publicas da
administracdo indireta federal (autarquia, fundagdo publica, empresa publica e sociedade de
economia mista), referindo a cada uma delas separadamente. Desse modo, os resultados
apontaram para a presenca dos valores de Dominio entre os trés mais relevantes na empresa
publica e na sociedade de economia mista, visto que estas tém a necessidade de competir no
mercado.

Porém, os resultados do presente estudo podem estar também mostrando certa
influéncia no tocante a uma das dimensdes propostas pelo Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado, que foi a de aprimorar o relacionamento do Estado com o cidaddo
através da melhoria na qualidade dos servicos e eficiéncia.

Outros estudos desenvolvidos, salvos seus contextos, confirmam aspectos comuns em
relacdo ao tipo de analise dos valores organizacionais, que é feita através da percepc¢do dos
seus membros. Freire (2009) desenvolveu um estudo de caso que buscou identificar os valores
numa empresa de servigos terceirizaveis. Utilizou-se da percepc¢do de relevancia dos valores
por parte da alta administracdo e dos colaboradores, onde se aplicou também o Inventario de
Valores Organizacionais. Sendo assim, os resultados da sua pesquisa, da mesma forma, como
os resultados obtidos no presente estudo, corroboraram a disparidade de percep¢édo da pratica
e intensidade dos valores entre a alta administracdo e 0s membros.

Um estudo semelhante foi desenvolvido por Macedo et al (2005), os quais, entretanto,
analisaram apenas a percepgdo dos dirigentes quanto aos valores realmente praticados nos
tipos de organizacdo que atuam, utilizando como um dos instrumentos o Inventario de Valores
Organizacionais. Isto mostra que existem estudos que ndo consideram o ponto de vista dos
subordinados para buscar compreender os valores da organizacgdo, investigando apenas a
visdo dos dirigentes e deixando de lado uma importante fonte de informacéo.

Diante dos resultados do atual estudo e daqueles encontrados em Freire (2009), em
consonancia com os estudos de Tamayo, Mendes e Paz (2000), podemos afirmar que a
estrutura e funcionamento da empresa, bem como o comportamento dos seus membros, é

norteada por um sistema de valores, mas aqueles valores que s@o realmente praticados. Os
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membros como agentes atuantes, envolvidos e transformadores do ambiente, que aspiram por
reconhecimento, detém uma visdo relativamente nitida dos valores predominantes e até da
diferenca de valores praticados entre diversos setores internos e externos na organizagédo em
que atuam.

Ap0s a analise e discussdo dos dados coletados neste estudo, pode-se afirmar que eles
permitem inferir que as organizagdes publicas da administracdo indireta estudadas atuam
principalmente com base nos valores de Hierarquia, Conservadorismo e Autonomia. Além
disso, a discordancia identificada quanto aos valores de Autonomia demonstra que pode estar
havendo alguns problemas para que sua pratica se realize integralmente nestas organizagdes.
Neste sentido, os resultados demonstram que os valores identificados refletem apenas em
parte uma realizacdo das propostas da reforma gerencial, pois somente na percep¢do dos
gestores, os valores de Autonomia sdo 0s mais prioritarios, ja que para os subordinados, antes
da Autonomia, imperam a Hierarquia e o Conservadorismo.

Nota-se também que a assimilacdo de importancia conferida a cada valor por parte dos
servidores pode sofrer mudancgas de acordo com a sua posi¢cdo e papel desempenhado na
organizagdo. Esta percepcdo de relevancia entre as diferentes categorias de servidores
participantes do estudo talvez seja melhor compreendida quando se tem conhecimento de que
os valores, normas e papéis, sao norteadores do comportamento dos membros. Os papéis
definem como o membro deve-se comportar diante da funcéo e cargo que Ihe foi delegado; as
normas apresentam de que modo a organizacdo deseja que 0s objetivos sejam atingidos e 0s
valores orientam a atuacdo e a escolha entre diferentes cursos de acgdo, sendo que quando
compartilhados pela maioria, funcionam também como elementos integralizadores
(TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo analisou a percepcdo dos valores organizacionais presentes em
quatro organizacgdes publicas da administracéo indireta por parte dos servidores em diferentes
posicOes hierarquicas. Os resultados obtidos demonstraram que as percepg¢des dos servidores
gestores e subordinados acerca dos valores prioritarios nestas institui¢ces se diferenciaram,
sendo que entre os gestores a seguinte ordem de importancia foi apontada: Autonomia,
Hierarquia e Conservadorismo. Para os subordinados, por sua vez, os valores mais
importantes seriam nessa ordem: Hierarquia, Conservadorismo e Autonomia.

No que se refere aos gestores, a percepg¢do dos valores de Autonomia como prioritarios
pode se dever ao fato de que em sua posicdo, ao ter o poder de tomar decisdes e estabelecer
metas e objetivos a fim de cumprir a missdo da organizacdo, acreditem que estejam
concedendo igualmente autonomia a todos os seus subordinados. Entretanto, a percepcdo dos
subordinados de que os valores mais importantes sdo aqueles relacionados a Hierarquia,
denota que na realidade, a pratica instituida tende a ser a de fixacdo de cargos, recursos e
papéis a serem desempenhados, com énfase na autoridade e na obediéncia.

No que tange aos valores de Conservadorismo que enfatizam os interesses do grupo
frente aos do individuo, zelando pela preservacdo dos costumes e tradicdes, embora as
percepcoes se diferenciem em termos de ordem de relevancia, sdo as que mais se aproximam
dentre as trés dimensdes identificadas como prioritérias pelos servidores. Isso denota que, se a
percepcdo de importancia dos valores de Conservadorismo nestas organizacGes é quase
equivalente, é bem provavel que eles se encontrem marcadamente presentes na realidade das
instituicdes publicas estudadas, o que se nota na prépria percepcao dos subordinados acerca
dos valores de Hierarquia e também nas discordancias entre gestores e subordinados quanto
aos valores de Autonomia, o que sinaliza uma tendéncia a conservacdo das estruturas de
poder, que sdo valores inerentes ao Conservadorismo.

Ainda no tocante a discrepancia nas percepcoes acerca das prioridades concedidas aos
valores nas organizagdes estudadas, por parte dos servidores, em funcdo da sua posicdo
hierarquica, os resultados deste estudo corroboraram aqueles obtidos em estudos anteriores,
como é o caso de Freire (2009), por exemplo.

Em seu estudo foram também observadas disparidades quanto a atribuicdo de

relevancia aos valores organizacionais por funcionarios da alta administracdo e pelos demais
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funcionarios. Entretanto, ha o caso de estudos, como o de Macedo et al (2005), que analisam
valores organizacionais levando em consideracdo apenas a percepc¢do dos dirigentes.

Portanto, frente as comparacdes e discussdes em torno dos resultados, compreende-se
que ndo é recomendavel analisar os valores organizacionais levando em consideracdo apenas
a percepcdo dos gestores ou de funcionarios em posicdes especificas, em setores da
organizacgdo, visto que as percep¢des podem diferir e que para uma compreensao mais
proxima da realidade organizacional deve-se analisar a percepcao representativa de todos os
envolvidos (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).

Os resultados do presente estudo ndo se aplicam a todas as organizacdes publicas da
administracdo indireta federal brasileira, pois este foi um estudo multicaso, de modo que nao
é possivel uma generalizacdo. Outra limitacdo se refere a utilizacdo apenas de questionario
estruturado, assim, para um maior aprofundamento e compreensdo dos resultados obtidos
seria interessante utilizar em novas pesquisas também a aplicacdo da técnica de entrevista, por
exemplo. Apesar das limitacdes, este estudo apresenta contribuicdes, pois os resultados
obtidos apontam a importancia que deve ser conferida as percepcbes dos funcionarios em
diferentes posicdes hierarquicas quando sdo estudados os valores organizacionais.
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ANEXO

INVENTARIO DE VALORES ORGANIZACIONAIS

Instrucdes: Este questionario traz uma lista de itens que expressam valores da organizacao.
Sua tarefa é avaliar quao importantes sdo estes valores como principios orientadores da vida

da sua organizacgdo. Esta avaliagdo deve ser feita a dois niveis:

Real: quanto cada item é importante na realidade atual da sua organizacao.

Desejavel: quanto cada item deveria ser importante para sua organizacao.

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

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

Lembre-se de que quanto mais préximo de 6 mais importante é o valor.

Coloque um circulo em torno do nimero escolhido para cada um dos aspectos — Real e
Desejavel — na coluna correspondente.

Sinta-se inteiramente a vontade para dar suas opinides. Ndo ha previsdo de respostas certas ou
erradas, mas sim opinides de pessoas diferentes. Assim, 0 que nos importa é sua opiniao
sincera. Suas respostas serdo ANONIMAS e mantidas em sigilo. N&o escreva seu nome, nem

assine 0s questionarios. As respostas serdo analisadas em conjunto e de forma confidencial.

Agradecemos a sua colaboracéo.

Item Real Desejéavel

1. Capacidade de inovar na organizacao 01 2 3 456 0 1 2 3 /4586

2. Capacidade de realizar as tarefas sem necessidadede 0 1 2 3 |4 |5 |6 01 2 3 /4586
supervisdo constante

3. Introducéo de novidades no trabalho 012 3 4506 01 2 3 /4586
4. Abertura para expor sugestdes e opinides sobre o 01 2 3 456 0 1 2 3 /4586
trabalho

5. Busca constante de informac&o e novidades 012 3 4506 01 2 3 /4586




6. Continuidade de politicas e projetos organizacionais

7. Fidelidade a organizacéo
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8. Seguranca de pessoas e bens

9. Preservacdo dos costumes vigentes da organizagdo

10. Tradicdo de respeito as ordens

11. Clima de ajuda mutua

12. Distribuicdo do poder pelos diversos niveis

13. Tratamento proporcional ao mérito

14. Oportunidades iguais para todos os empregados

15. Imparcialidade nas decisdes administrativas

16. Clima de relacionamento amistoso entre 0s
empregados

17. Respeito as pessoas com cargo de chefia

18. Respeitar as regras e normas estabelecidas pela
organizacdo

19. Controle do servico executado

20. Respeito aos niveis de autoridade

21. Capacidade de influenciar pessoas na organizacéo

22. Preocupagdo com o cumprimento de horarios e
COMpPromissos

23. Dificuldade de alterar regras, normas e
comportamentos na organizacdo

24. Acompanhamento e avaliacéo continuos das tarefas

25. Ambiente de relacionamento interorganizacional
adequado

26. Complementaridade de papéis entre organizagdes

27. Utilizacdo de recursos sem causar danos ao meio
ambiente

28. Protecdo ao meio ambiente

29. IntercAmbio com outras organizacfes

30. Atuacdo conjunta com outras empresas

31. Busca de melhor posi¢do no mercado

32. Conquista de clientes em relacéo a concorréncia

33. Manutencdo da superioridade em relacdo ao mercado

34. Preocupacdo com o aumento da producéo e




prestacdo dos servicos
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35. Exitos nos empreendimentos organizacionais 012 345
36. Agir de forma arrojada em relagdo as outras 012 345
empresas

4 5 6
4 56

FICHA SOCIO-DEMOGRAFICA

1. Idade: anos
2. Sexo:
() Masculino ( ) Feminino
3. Estado Civil
() Solteiro () Casado ( ) Separado/divorciado
() Viavo () Convivendo com outra pessoa
4. Renda familiar em torno de:
() 1a3salarios minimos
()4 absalarios minimos
()6 a7 salarios minimos
() mais de 7 salarios minimos
5. Nivel de instrucéo:
() Ensino fundamental (1° grau)
() Ensino médio (2° grau)
() Ensino Superior (graduacao)
() Pos-graduacdo
6. Tempo em que trabalha na instituig&o: anos

7. Setor da instituicdo:




