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RESUMO

A dissertagdo teve como objetivo principal pesquisar, analisar e avaliar valores
individuais, originados de valores humanos e seus desmembramentos no
desenvolvimento dos valores coletivos, enfocando sua influéncia no ambiente
organizacional, identificando como esses influenciam e impactam seus resultados
econdmicos. Ademais, procurou-se associar os valores com os comportamentos em
uma empresa alimenticia, explicitando quais valores e de que forma eles operam no
ambiente organizacional, buscando estabelecer os impactos no desempenho
produtivo desta empresa e, como conseqiiéncia no seu desempenho econdmico. A
empresa passou por forte processo de re-estruturagdo organizacional e verificou-se
como os valores impactaram nesse processo de mudanca. A metodologia adotada
consistiu numa pesquisa exploratéria e no desenvolvimento de um Estudo de Caso
Unico. No que tange a pesquisa exploratéria empreendeu-se leituras em obras de
diversos pesquisadores, dentre outros, Rokeach (1968, 1973, 1981), Inglehart (1991,
1994), Schwartz (1990, 1992, 1995), Tamayo e Schwartz (2001, 2005), Weber
(1958), Senge (1994), Genelot (1992), Morin (1999), Pereira “et al” (2005) e Borges
(2005). Quanto ao Estudo de Caso Unico, utilizou-se a metodologia estabelecida por
Yin (2004, 2005), estruturada sobre um processo de re-estruturagéo organizacional
da empresa Moinho Paulista, localizada em Santos. Realizou-se pesquisa de campo,
utilizando dados numéricos, analise observatoria de eventos, entrevistas envolvendo
trabalhadores, média e alta geréncia, direcdo e acionistas, com o objetivo de
entender os valores presentes nos processos vivenciados por essa empresa. A
pesquisa de campo foi estruturada com base no modelo de “Inventario de Valores de
Schwartz” (SVI), aplicada na empresa, que foi alvo de experiéncia do pesquisador,
com a finalidade de, a partir das medidas encontradas, correlacionar os valores que
estiveram presentes no processo de desestruturacdo e posterior recuperacao
econbmica desta empresa. A metodologia para inventariar valores com base em
Schwartz consistiu de entrevistas, com o uso de questionario destinado a identificar
os valores predominantes dos varios grupos que constituem a empresa, dentre os 60
valores que compdem os dez tipos motivacionais determinados por Schwartz. Esses
tipos motivacionais determinantes de uma estrutura de valores possuem 2 eixos:
eixo autotranscendéncia x autopromocéao e conservagao x abertura as mudancgas. Os
resultados alcancados propiciaram identificar uma empresa com predominancia de
autotranscendéncia, orientada para valores coletivos que visam o bem-estar do
grupo em detrimento das premissas pessoais. Em oposicdo os individuos
apresentaram baixa valorizagdo de elementos voltados para a autopromocgéo. Os
valores dominantes foram segurancga familiar, trabalho e harmonia interior e os de
menor relevancia foram poder social, respeito a tradicdo, reconhecimento social,
autoridade e influente. De forma complementar, a pesquisa permitiu comparar a
influéncia dos valores a determinadas circunstancias as quais os individuos estdo
sujeitos, tais como idade, grau de instrugcdo e género. Cotejou -se os valores do
grupo alvo com os do grupo gerencial, constatando-se neste ultimo grupo
predominéncia de valores voltados a abertura e as mudancgas, o que os caracteriza
como lideranga do processo de re-estruturagcdo a que a empresa foi submetida.
Conclui o trabalho a verificagdo de aplicabilidade do Inventario de Schwartz no
ambiente empresarial, fornecendo bases para formatacao de estratégias voltadas ao
crescimento humano, como meio de conquistar maior adesdo dos individuos as
metas de produtividade e crescimento da organizacéo.
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ABSTRACT

The main objective of this dissertation was to research, assay and evaluate the
individual values originated from the human values and how they lead to the
development of collective values, focusing on the influence of the organizational
environment and identifying how they interfere on the economical result. It also aimed
at making associations between values and behavior in a food company, explaining
which values and how these values play a role in the organizational environment. The
aforementioned company has undergone a deep process of re-organizational
structuring and it was identified how the values interfered on the changing process.
The method adopted was an exploratory research and the performing of an Only
Case Study. To conduct the exploratory research it was first necessary to study the
work of several researchers such as Rokeach (1968, 1973, 1981), Inglehart (1991,
1994), Schwartz (1990, 1992, 1995), Tamayo and Schwartz (2001, 2005), Weber
(1958), Senge (1994), Genelot (1992), Morin (1999), Pereira “et al” (2005) and
Borges (2005), among others. The Only Case Study was developed under the
methodology established by Yin (2004, 2005), structuralized on a process of
organizational redefinition of the company Moinho Paulista, located in Santos. Field
research was conducted using numerical data, observatory analysis of events,
interviews involving work force personnel, average and high management people,
direction and shareholders, with the objective to understand the values present in the
processes the company dealt with. The field research was structuralized based on
the model of “Inventory of Values of Schwartz” (SVI), applied to the company, which
was part of the practical experience of the researcher, with the purpose of, from the
performed measurements, correlating the values that had been present in the
disorganization process and posterior economic recovery of this company. The
methodology to inventory values based on Schwartz consisted of interviews, utilizing
a proper questionnaire to identify the predominant values of the several groups that
constitute the company, amongst the 60 values that compose the ten motivational
types determined from Schwartz. These motivational types define a structure of
values with 2 branches: self-transcendence versus self-promotion and conservation
versus willing to change. The results allowed us to identify a predominance of self-
transcendence, oriented towards collective values that aim at the well-being of the
group to the detriment of the personal premises. On the other hand, the individuals
showed a low valuation of elements directed towards self-promotion. The dominant
values were family safety, work and internal harmony and the less valued were social
power, respect to tradition, social recognition, authority and influence. Also, the
research allowed us to compare the influence of the values under determined
circumstances which the individuals are subjected to, such as age, degree of
instruction and gender. The values of the whole group were compared with the ones
of the management group, showing in this last one a predominance of values driven
towards changes, which characterizes it as the leaders of the reorganization process
which the company was submitted to. The verification of the applicability of the
Inventory of Schwartz in the organizational environment concludes the present work,
providing a basis for the creation of directive strategies aiming at the human growth,
as way to conquer greater adhesion of the individuals to the productivity goals and
growth of the organization.
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1. INTRODUCAO

1.1. Tema e situagcao do problema

Os fundamentos determinantes dos sucessos ou fracassos das organizagdes
sao temas presentes no dia-a-dia dos gestores, acionistas, investidores e
colaboradores que compdem esta comunidade e outros agentes interessados.

O uso de ferramentas gerenciais tem-se aprimorado ao longo dos anos,
visando qualificar e quantificar, com maior acuracidade possivel, os fatores
determinantes do desempenho organizacional: Organizacdo e Métodos,
Administracédo por Objetivos, Qualidade Total, Seis Sigmas, Oceano Azul, Re-
engenharia, Gestdo por Competéncias, Modelo das cinco forgcas de Porter (1998),
dentre muitos outros.

A estes modelos, a pratica e os estudos de casos registram resultados
positivos que os transformam em referéncia para as organizagbes na busca da
sobrevivéncia, como meio de alteracdo de seu patamar de competitividade.

A pergunta chave aos gestores organizacionais é: quais sdo os fatores
criticos de sucesso? As respostas sdao buscadas nas ferramentas gerenciais
propostas.

Os valores organizacionais, originados dos valores humanos, tém sido pouco
evidenciados como instrumentos de gestdo para desempenho, pela grande
subjetividade que permeia o tema, apreciado muito mais por psicoélogos sociais
(Shalom Schwartz, Alvaro Tamayo, Milton Rokeach), cientistas sociais (Edgar
Morin), cientistas politicos (Ronald Inglehart), administradores de recursos humanos,
do que por gestores de negdcios.

Em seu processo analitico para solugédo dos problemas, os gestores abstraem
ou subestimam aspectos de quantificacdo ou qualificagdo mais intrincados, pela
dificuldade em se associar estes aspectos as causas que originaram os problemas.
Os valores séo alguns dos aspectos sujeitos a este processo de abstracao.

Morin (1990), desenvolve o conceito da “patologia do saber”, destacando que
os individuos simplificam as situagées do cotidiano na busca de propor solugdes
para os problemas. Esta simplificacdo do pensar, muito comum nas ferramentas de
gestao tradicionais, produz muitas vezes distanciamento das causas dos problemas,

que sao complexos, indicando multiplas abordagens.
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Aguiar (2006), também no contexto da complexidade de Morin, observa nas
organizagdes o fendbmeno do reducionismo do pensamento. Identifica como comum
a tendéncia de se compreender a organizacdo a partir de um unico fator: o
especialista de marketing a entende como sendo a imagem que ela (organizagéo)
passa para o cliente; o setor financeiro tende a entender a organizagao
exclusivamente a partir dos fatores financeiros, e assim por diante.

Quando atua a redugéo, ignora-se a diversidade e busca-se um padrao unico.
Nas organizacbes é comum observar-se programas de mudanga organizacional,
fundamentados no principio do reducionismo.

Genelot (1992, na tradugédo de Aguiar, 2006, p.8) descreve a respeito dos
valores organizacionais:

O objetivo é a reducdo das diversidades de crencas, valores e
comportamentos dos individuos as crencas, valores e
comportamentos  estabelecidos pela organizagdo (empresa).
Procura-se criar padrbées que devem ser adotados e seguidos por
todos na organizagdo. Como exemplo de pensamento simples pode-
se citar a organizagcdo quando ela é entendida como um sistema
social onde predomina um conjunto de crengas e valores comuns,
definidos e controlados pela propria organizagéo.

A diversidade de crengas e valores é considerada um fator de
desordem e de turbuléncia (caos) na organizag&o por isto deve ser
eliminado. Caracterizando assim o pensamento simples. Todavia ao
eliminar as diversidades a organizacdo elimina a possibilidade de
seus membros (os individuos) desenvolverem sua competéncia
reflexiva e maturidade emocional.

A organizacdo ao estabelecer padrées de pensamento, de
sentimentos e de comportamento impede a competéncia de criar e
inovar dos individuos. Ela impede o desenvolvimento do capital de
conhecimento reduzindo-o a padrées de conhecimento estabelecidos
por uma pequena elite pensante.

Genelot (1992, na tradugao de Aguiar, 2006, p.8) complementa:

Nao podemos mais raciocinar sobre um modelo Unico, nem se referir
a valores coletivamente divididos. Os valores ndo desapareceram,
mas sdo carregados pelos individuos de maneiras bem
diversificadas, fragmentadas e evolutivas. Essa fragmentacéo
condena os gerentes a uma corrida exaustiva em busca de novos
métodos e na adaptagdo das particularidades. Os responsaveis néo
podem mais querer mobilizar seu pessoal em torno de valores
coletivos de uma maneira estavel. Devem escutar as motivacdes
diversas dos individuos que eles dirigem e inventar novas férmulas
de organizacao do trabalho evolutivas e diferenciadas.

Tomando-se como base Tamayo e Mendes (2001), que definem valores como

“principios que guiam a vida da organizagéo”, deixar de considerar a profundidade
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deste tema no diagndstico de desempenho organizacional, seria uma abstrac&o
desmedida.

No presente estudo, procura-se tratar este assunto, enfocando a influéncia
dos valores no ambiente organizacional.

Aléem da abordagem qualitativa, mais freqlientemente encontrada nos
pesquisadores do tema, introduz-se a analise estruturada dos valores, que teve
como pesquisadores Schneider (1917), Rokeach (1968), Inglehart (1991, 1994) e
Schwartz (1990).

No desenvolvimento analitico desta pesquisa, particular contribuicdo provém
dos estudos do pesquisador Shalom H. Schwartz, Ph.D. em psicologia social pela
Universidade de Michigan-Ann Arbor e professor e pesquisador, desde 1979, na
Universidade Hebraica em Israel.

Schwartz € um dos pesquisadores pioneiros em comportamento pré-social e
altruista. Sua pesquisa inclui estudos sobre desenvolvimento e consequéncias de
um conjunto diversificado de atitudes comportamentais e orientagdes, como crencas
religiosas, orientagdes politicas, grupo social, comportamento de consumidores, e
conceituacao de valores humanos em diferentes culturas.

Desenvolveu entre 1990 e 1994, um modelo estruturado de medicéo de
valores conhecido como Inventario de Valores de Schwartz (SVS — “Schwartz
Values Survey”) que aborda, de forma relativamente completa, valores universais,
culturais e o sistema estruturado sob os quais estes valores se interrelacionam
(SCHWARTZ e BILSKY, 1990, SCHWARTZ, 1990, 1992, 1994; SCHWARTZ e
HUISMANS, 1995; ROCCA e SCHWARTZ, 1997; Schwartz, “et al”, 2001).

O SVS gera um conjunto de dados quantificaveis sobre os valores que
traduzem o comportamento de um determinado grupo social, traduzindo-se numa
ferramenta elucidativa de analise preditiva das ag¢des individuais e coletivas.

Desta forma, tém-se as premissas para a gestédo estruturada de valores, pois
a medicao de valores (indicadores) desencadeia andlises de causas (origem) e
planos de acgdes.

Entende-se que o estudo da gestdo de valores organizacionais pode
contribuir com importantes, por que n&o dizer atributos determinantes do

desempenho econdmico destas organizacgdes.



1.2. Objetivos da Pesquisa
1.2.1. Objetivo Geral

e |dentificar os valores presentes na organizacdo e buscar correlagbes de

influéncia em seus resultados econdmicos.

1.2.2. Objetivos Especificos

¢ |dentificar de forma estruturada e mensuravel os valores de uma empresa,
testando, desta forma, a aplicabilidade do Inventario de Valores
Organizacionais de Schwartz em ambiente empresarial;

e Correlacionar os valores da alta administracdo e os valores dos
trabalhadores, da empresa alvo de estudo, identificando convergéncias e
divergéncias na busca de resultados econdmicos;

e Identificar, para a empresa, alvo do estudo, quais os valores presentes
que representam riscos e oportunidades a sua sustentabilidade e
competitividade;

e Verificar a influéncia de fatores como idade, género, grau de instrugéo e

circunstancias da vida nos valores.

1.3. Relevancia do tema

Para justificar-se a importadncia do presente estudo, tomou-se por base
pesquisas realizadas sobre o assunto, descritas ao longo deste desenvolvimento.

Inicia-se a argumentacao através de pressupostos teoéricos, onde se obteve
dados de estudiosos que evidenciam relagdo econdmica entre gestdo de valores e
desempenho organizacional.

Complementam-se, em pressupostos empiricos, dados experimentais do
autor que despertou o interesse por uma analise estruturada dos valores, com
objetivo de aprofundar a analise de casos vivenciados, em que as respostas de
natureza gerencial no dmbito financeiro, técnico e operacional, ndo subsidiaram
suficientes conclusées para justificar expressivas alteracbes de desempenho em
duas organizac¢des. Entende-se estar no estudo de valores boa parte das respostas

que fundamentem mudancas culturais impactantes como as vivenciados.



Uma das empresas tornou-se objeto de estudo de caso para a proposta de

pesquisa enunciada.

1.3.1. Pressupostos teoricos

A partir da avaliagdo de autores (listados na sequUéncia deste tépico) sobre a
amplitude dos efeitos dos valores no ambiente organizacional, identifica-se grande
convergéncia de pensamento quanto a importancia do entendimento e aplicacéo da
gestao de valores.

A despeito de ndo ser proposito desta dissertagcdo, avaliar o grau de
desenvolvimento nos estudos de valores pelas ciéncias sociais aplicadas no Brasil,
considera-se apenas que existem autores que se propuseram a estimar cerca de
meio século de atraso brasileiro em relagéo a Europa (LAVILLE e DIONE, 1999).

Levando-se em conta que o alto nivel de desenvolvimento social e econémico
destes paises esta ligado, tanto ao desenvolvimento tecnolégico como ao das
ciéncias sociais, existe uma grande oportunidade de pesquisa em temas relativos a
influéncia de aspectos das ciéncias sociais aplicadas sobre o desempenho das
organizagoes.

O’Donnell (2006), explicou que o Great Place to Work Institute realiza uma
das poucas pesquisas existentes sobre o impacto da pratica de valores nos retornos
financeiros das organizagdes. Analisando valores de credibilidade, respeito, justica,
orgulho e colaboracionismo, a pesquisa mostra claramente a relagdo entre um
ambiente de trabalho saudavel, baseado na pratica destes valores, e os resultados
das empresas.

Entre 1990 e 2000, utilizando dados da Frank Russell Co., a pesquisa
acompanhou 57 organizagbes que freqlientavam regularmente a lista das "100
Melhores". Comparando os retornos destas empresas e a média industrial Dow
Jones no mesmo periodo, verificou que elas cresceram quase quatro vezes mais,
em dez anos, em comparagdo com empresas similares que ndo constavam da lista.

Beneficios adicionais foram identificados que refletem resultados econémicos:
candidatos mais qualificados buscam estas empresas, identifica-se menor
rotatividade, pois poucos querem sair, reducao de custos médicos, mais alto nivel de
satisfacdo e fidelidade dos clientes, mais inovacao e criatividade: liberdade de

expressao.
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Collins e Porras (1995) constatam a ocorréncia de grande esfor¢o na
construcdo e preservagcdo de valores, no estudo de 18 empresas centenarias
consideradas bem sucedidas. Estas empresas buscaram comunicar de forma clara
seus valores, de forma que todos compreendessem seu contexto de crencas,
permitindo-lhes identificacdo com a cultura e os objetivos organizacionais. Esta
identificacéo depende de aceitagdo dos individuos.

Champion (1985) ressalta a influéncia dos valores no desempenho, satisfacao
e produtividade dos grupos de trabalho. Quando as pessoas compartilham certos
interesses e ambi¢cbes com outras pessoas de seu grupo, tém certamente uma
relagdo mais compativel com elas. No contexto organizacional, este
compartilhamento gera padrbes de produtividade mais sinérgicos.

Kotter e Heskett (1994) esclarecem que os valores s&o tidos como
compartilhados quando interesses e metas s&o aceitos e assumidos pela maioria
dos participantes da organizacdo, e tendem a moldar o seu comportamento,
persistindo, com freqiéncia, mesmo quando mudam os membros da organizacgéo.

Freitas (1991) e Bowman (1996) salientam que as organizagdes bem-
sucedidas tém nos valores compartilhados uma grandiosa fonte de forca. Os
empregados sentem-se motivados porque a vida organizacional tem significado para
eles. Os dirigentes geralmente trabalham no sentido de fortalecer a cultura
organizacional através da geracao e manutencao de valores fortes e compartilhados,
que impulsionem ag¢des no sentido de sustentar sua missao, e orientar seus grandes
objetivos, metas e estratégias organizacionais.

Em matéria para a revista Management, edicao de margo/abril de 2000, o ex-
presidente da empresa General Electric, Jack Welch, demonstra sua visdo sobre os
valores e sua importancia nos resultados. No seu processo de sele¢ao e retencéo de
lideres, além do aproveitamento dos que geram resultados, independentemente de
serem partilhadores ou néo de valores, Jack Welch também destacou aproveitar os
lideres partilhadores de valores, mesmo nao sendo geradores diretos de resultados.

Na década de 80, com um faturamento de U$ 25 bilhdes por ano, ele demitiu
150 mil empregados de um total de 425 mil. J& na década de 90, com 275 mil
funcionarios a empresa faturava U$ 60 bilhdes por ano, reflexo de sua visdo de que
a organizacao precisa de pessoas conectadas com os valores organizacionais.

Thomas Peters e Robert Waterman, autores do livro "In search of excelence”,

1982, consideram que a exceléncia — os bons resultados — € um fator cultural. O
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valor “qualidade” deve ser valor cultural difundido conscientemente na organizagéo.
Estudaram diversas empresas e relacionaram o sucesso delas com a integracao
entre estruturas, sistemas de administragdo e culturais. A cultura é considerada
nessa analise como forma de controlar os comportamentos individuais, uma forma
de integrar os objetivos individuais aos objetivos da organizacéo.

Alguns autores como Gaulejac e Aubert (1991), contestam estes processos
de difusdo cultural, afirmando ser isto manipulagcdo para a produtividade. Os
resultados ocorrem no curto prazo, mas n&o perenizam.

Esta abordagem, a principio como um contraponto, ndo contradiz o fato de
que efetivamente a cultura afeta o resultado, e porque n&o dizer que o reforga.
Quando trata do propoésito da mudancga cultural como instrumento de manipulagao,
considera também que a organizagdo se move por valores, tanto para o bem como
para o mal. A manipulagdo em si €& consequéncia dos valores culturais dos
individuos que promovem a mudanga e por serem identificados pelos componentes
da organizagado como valor ndo aceito pela comunidade tem-se a perecibilidade do

ambiente motivacional e a subsequente reducdo de produtividade.

1.3.2. Pressupostos empiricos

A experiéncia do pesquisador diz respeito a gestdo empresarial, por 25 anos,
em empresas nacionais de grande porte (Cosipa, Intermédica), empresa
multinacional de grande porte (Bunge) e empresa nacional de gestdo familiar
(Moinho Paulista). Incorpora principios basicos de re-estruturagdo organizacional na
busca de resultados, através do estabelecimento de estratégias, desmembramento
em metas objetivas, analise dos problemas e determinagcéo do plano de acéo para
sua solucgdo, padronizagcédo de processos e utilizagado de ferramentas motivacionais
no tratamento dos recursos humanos.

Sistematizacdo semelhante tem sido utilizada por grande numero de
empresas, com maior ou menor desempenho de resultados.

Nos ultimos 10 anos, o autor acumulou sucessivos casos de substancial
alteracéo de desempenho, que refletiram resultados concretos na rentabilidade dos
negocios. Estes resultados despertaram particular interesse em reconhecer através

de analise cientifica, quais os fatores que afetaram o ambiente organizacional,
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promovendo alteragcdes comportamentais que desencadearam no atingimento de
metas de melhoria.

Em todos os casos, o uso das ferramentas gerenciais como indicadores de
desempenho, método de analise e solugéo de problemas, planejamento de metas,
dentre outros, entendeu o autor que justificavam parcialmente os resultados obtidos,
mas insuficientes em si para esclarecer as causas da substancial mudanga de
desempenho destas organizagdes.

O primeiro caso (Tabela 1) apresenta a empresa A, do segmento de servigos
de saude, que nao sera objeto dos estudos ora propostos.

Foi considerada por constituir um caso de rapida e expressiva mudanga de
desempenho, vivenciado pelo pesquisador, que considerou estar o tema presente
intrinsecamente relacionado ao processo de re-estruturagdo organizacional. Os
dados apresentados s&o publicos, divulgados por agéncias oficiais (ANS — Agéncia
Nacional de Saude Complementar), na qual a substancial mudanca de desempenho
ocorreu de forma significativa em 2002, onde se iniciou um processo de mudancas
organizacionais. Esta empresa, a despeito de resultados ndo expressivos, anteriores

a 2001, ndo carregava passivos importantes denotando razoavel saude financeira.

Tabela 1: Demonstrativo de Resultados da Empresa A

2004 2003 2002 2001

MilR$ % MilR$ % MilR$ % Mil RS %
Receita Bruta 46.156 1000 35300 1000  27.491 1000  26.303 100,0
Custos Variaveis -18.791 407 15309 -434  -14.468 -526 -16.653 -633
Despesas de comercializagao -3.292 -71.1 -2.376 6,7 -1.806 -6,6 -796  -3.0
Margem de Contribuicao 24.073 522 17.615 499  11.217 408 8.854 33,7
Despesas Operacionais -1.880 -41 -1.397 40 -1420 -52 -1.977 15
Despesas administrativas -9.791 212 -7.689 -21.8 -6.052 -22,0 -7.326 -27.9
Resultado operacional 12.402 26,9 8.529 242 3.745 13,6 -449 1,7
Resultado financeiro liquido 1257 27 1174 33 713 26 1.052 40
Resultado nao operacional 21 00 0 00 0 00 0 00
Resultado liquido antes dos imp. 13.638 296 9.703 215 4458 16,2 603 23
Impostos e PSL -4.474 97 -3.187 90 -1.462 -53 311 12
Resultado liquido 9.164 19,9 6.516 185 2,997 109 291 11

Fonte: ANS — Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Disponivel em:
http://www.ans.gov.br/portal/site/perfil_dados_setor/consoper.asp?reg=317501&porte=grande
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Num segundo caso (Tabela 2), o resultado econdmico semelhantemente
contundente, ocorreu na empresa Moinho Paulista Ltda., diferenciando do primeiro
caso com relacao ao estagio anterior ao processo de re-estruturacao, iniciado ao
final de 2004, por se tratar de empresa industrial (demandante de grande volume de
capital de giro) e por acumular prejuizos anteriores com elevado nivel de
endividamento. No processo de mudancgas, a operagao dos negocios, geradora e
demandadora de recursos financeiros, em funcéo do nivel de endividamento e da
auséncia de crédito, requereu uma gestdo muito estruturada de curto prazo com
forte associagdo a apropriado planejamento de exiguos recursos financeiros, num

primeiro momento.

Tabela 2: Demonstrativo de Resultados — Moinho Paulista Ltda. (em milhares de reais)

2007 2006 2005 2004

MilRS % MilR$ % MilR$ % MilR$ %
Receita Bruta 205.195 1000 156.406 100 122,068 100,0  198.618 100,0
Impostos -25.246 -123  -19.780 -126  -18.454 -151  -33.576 -16.9
Receita Liquida 179.949 87,7 136.626 874 103.615 849 165.042 83,1
Custos Var. Fabricagao -118.490 57,7  -87.416 -559  -69.813 -57.2 -132.474 66,7
Custos Var. Comerciais -15.662 -76  -10.563 -6.8 -1.798 64  -13.692 -69
Margem de Contribuicao 45.797 224  38.647 247  26.004 21,3  18.876 95
Gastos Fixos Fabricagdo -11.009 -54  -9940 64  -8915 7.3 -10.408 -52
Despesas Administrativas/Outr. -7550 -35 -10.503 -67 -7.635 63 17630 -89
Depreciagdo 2490 -12 -2.769 -18 2.717 22 2323 12
Resultado Operacional 24748 121 15.059 96 6.737 55 11485 -58
Desp./Custos ndo Operacionais ~ -18.752 -69  -13.123 -84  -19.944 -163 758 04
Resultado |iquido 5996 29 -1.936 -1.2 -13.207 -10,8 -10.727 -54

Fonte: Dados levantados na empresa pelo autor (2007).

Estes casos tiveram como fatores comuns, um processo de re-estruturagao
gerencial e alteracdo da base cultural da organizagado, alterada pelos valores e
crencas de seus gestores. Valores novos foram implementados e valores
tradicionais da organizacdo foram reforcados e serdo enfocados no estudo
detalhado do caso da empresa Moinho Paulista.
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1.4. Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos que objetivam
desenvolver o tema que intitula este trabalho.

No segundo capitulo, trata-se da abordagem teérica que fundamenta o
estudo, onde se conceitua o tema sob a 6tica de diferentes autores, observando a
evolugao historica deste conhecimento. Destacam-se neste detalhamento as teorias
e os autores que desenvolveram modelos estruturados de medigcéo de valores que
orientam a pesquisa de campo e estudos de caso que fornecem os dados analiticos
para o presente estudo.

No terceiro capitulo detalha-se a preparagdo e aplicacdo da pesquisa de
campo com base no “Inventario de Valores de Schwartz” e apresentam-se as bases
para o estudo de caso da Empresa Moinho Paulista, referenciada no capitulo
primeiro.

No quarto capitulo desenvolve-se a analise pormenorizada dos dados
levantados na pesquisa de campo, com vista a buscas as respostas as questdes
que permeiam este estudo, procurando-se entender os valores que orientam o
comportamento da comunidade avaliada, e como esta dindmica ocorre
determinacao dos fatores de produtividade e competitividade da organizacéo.

Ainda neste capitulo, avaliam-se os dados coletados na analise de caso,
confrontando os resultados reais do Moinho Paulista com sua respectiva estrutura
de valores, de forma a igualmente buscar responder as perguntas da pesquisa.

O quinto capitulo complementa o presente trabalho, concluindo os pontos de
maior destaque observado durante todo o desenvolvimento, abordando limitagbes
da pesquisa e propondo estudos complementares para continuidade do

desenvolvimento do tema.
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2. CONCEITUAGAO DE VALORES

Etimologicamente, a palavra valor provém do latim valere, que significa, que
tem valor, que tem importancia (HOLANDA, 2004). Algo considerado importante pelo
individuo e, portanto, influencia seu comportamento.

A aplicacao do termo é amplamente encontrada no ambiente das ciéncias
exatas, destacando-se os usos na economia, na engenharia, na fisica, dentre outros.
Nas demais ciéncias, como bioldgicas e humanas, o uso do termo é freqliientemente
encontrado como elemento de quantificagdo de parametros.

A despeito da multiplicidade conceitual a que a palavra valor remete, nédo se
apontam divergéncias entre os interessados no estudo do desempenho econémico
das organizagdes em relagdo aos valores de natureza monetaria, muito utilizados
pela contabilidade. Sdo parametros que bem servem a analise causa - efeito do
desempenho daquela entidade.

Por outro lado, os pesquisadores das ciéncias sociais aplicadas buscam
entender e encontrar analogias entre o impacto de variaveis ligadas a componente
humana nas organizacgdes e de que forma sua estrutura mental impacta no resultado
das empresas, revelada por comportamentos individuais e coletivos.

Um conceito fundamental na contabilidade empresarial, na assertiva de
Tinoco (1996, p. 13) é assim abordado:

a gestdo de recursos humanos, combinada com a gestdo de
recursos fisicos e tecnologicos, quando realizada com eficiéncia e
eficacia, agrega valor para a Entidade, ou seja, provoca acréscimo
de lucro e, por conseguinte, acréscimo de Patrimdnio Liquido e no
Ativo.

Esta abordagem considera que existem recursos nas empresas que, no caso
0s recursos humanos, apesar de ndo explicitamente listados no balanco e
demonstrativos de resultados, podem agregar valor aos negécios da entidade,
podendo gerar lucro.

E neste ponto que o presente desenvolvimento considera os valores ligados
ao ser humano, como alvo de seus estudos.

Para isto, buscar-se-a nas ciéncias sociais aplicadas o entendimento do
impacto do ser humano no resultado das organizagdes, estudando-se os valores que

sao a base da estrutura comportamental dos individuos.
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O Club de Rome, organizagdo nao governamental, concentradora dos
pensamentos sobre inovag&o e iniciativa, constituida por cientistas, economistas,
homens de negécio, chefes de estado, abrangendo cinco continentes (disponivel em

http://www.clubofrome.org, acesso em dez.2008 - traducéo de Asséncio, 2008), em

relatério a UNESCO, de 1987, definiu valores como:

O conceito de valor refere-se a duas idéias contrastantes. Num
extremo falamos de valores econdmicos baseados em produtos,
riqueza, precos — coisas altamente materiais. Em outro contexto,
entretanto, a palavra valor adquire um significado abstrato, intangivel
e nao-mensuravel. Entre estes valores espirituais estdo liberdade,
paz, justica, igualdade. Um sistema de valores é um grupo de valores
interconectados que formam um sistema e reforcam um ao outro.
Estdo ancorados na religido e nas tradigbes humanistas. Para ser
mais exato, € necessario distinguir claramente as diferencas entre
eles e o0 modo como se aplicam. Em muitos casos existe forte
associagéo com objetivos éticos, mas existem diferencas de opinido
sobre as regras de conduta.. Em qualquer sociedade, serao
encontrados diferentes sistemas de valores coexistindo — mas né&o
pacificamente — lado a lado.

Valores transcendem o aspecto monetario. Estdo presentes no dia-a-dia das
organizagdes. Afetam seu resultado a despeito de ndo considerados nas avaliagdes
econdmicas tradicionais.

Entre 1960 e 1970, Rokeach (1968) aplicou-se ao estudo dos valores, sendo-
lhe atribuido especial crédito na definicdo e entendimento dos valores individuais.
Para ele, mais do que qualquer outro conceito, os valores sao o fundamento dos
estudos das ciéncias sociais. No decorrer de seus estudos, afirmou que os valores
sdo a principal variavel dependente no estudo de cultura, sociedade e
personalidade, e a principal variavel independente no estudo das atitudes e
comportamentos.

Rokeach (1973) define valor como uma crenga duradoura em um modelo
especifico de conduta ou estado de existéncia, que é pessoalmente ou socialmente
adotado, e que esta embasado em uma conduta preexistente. Os valores podem
expressar os sentimentos e o proposito de nossas vidas, tornando-se muitas vezes a
base de nossas lutas e dos nossos compromissos.

Robbins (1999), afirma que os valores consistem nas convicgdes que
fundamentam as escolhas dos individuos por um modo de conduta, nas varias
situagdes da vida, entre diferentes opgdes possiveis de comportamento, orientando
a agao para o que ele julga ser bom, certo e desejavel.
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Dessa forma, valor € uma concepgéo, explicita ou implicita, unica para cada
individuo, que influencia suas escolhas ao longo da vida, em termos de trabalho,
comportamento, atitudes, acbes. Ela é construida com base no que o homem
acredita ser correto, bom, desejavel. Os valores estao intrinsecamente relacionados
a hierarquia do comportamento, o que inclui as necessidades de cada pessoa e as
normas com as quais ela concorda ou se sujeita (VILLENA, 2006).

Garcia (1999) apresenta algumas caracteristicas dos valores:

* Bipolaridade: € uma caracteristica inerente ao valor. Ele sempre é bipolar.
O que significa que para todo valor existe um contra-valor, o bem se
contrapde ao mal, o belo ao feio, e assim por diante.

* Implicagao reciproca: quer dizer que a realizagdo de um valor influencia,
direta ou indiretamente, a realizag&o de outros valores.

* Necessidade de sentido: o valor estabelece um posicionamento do homem
perante algo ou para alguém. Conduz o individuo numa dire¢ao reconhecida
como fim. E devido a essa caracteristica que os valores sdo reconhecidos
como fatores determinantes da conduta humana.

* Preferéncia ou prioridade: qualquer valor pode ser reconhecido como
motivo ou fim da conduta humana. Cabe ao individuo ou sociedade
estabelecer seu sistema de valores, ordenando-os hierarquicamente, o que
vai determinar sua concep¢éo do mundo e da vida.

* Objetividade: primeiramente a autora define como objeto tudo aquilo que
pode ser sujeito a um juizo. Os valores, apesar de n&do possuirem uma
objetividade no plano do ser, possuem uma objetividade relativa no plano do
dever ser. Se nao existisse essa objetividade relativa dos valores nada teria
sentido para o homem.

* Historicidade: significa que os valores ndo sdo realidades absolutas.
Dependem do processo histérico-cultural da humanidade. S&o frutos das
acdes do homem na natureza.

* Impossibilidade de se esgotar e inexorabilidade: quer dizer que o valor
nao esgota sua realidade, ndo € reduzido ao real. Pois se coincidir com a

realidade perde sua esséncia que é sempre superar a realidade.
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No pensamento de Kahn (1978, p. 54) valores “sao as justificagcdes e
aspiracoes ideologicas mais generalizadas”.

Mitchell (1983) definiu valores como “uma constelagdo completa de atitudes,
crengas, opinides, esperancas, medos, preconceitos, caréncias, desejos e
aspiracdes de uma pessoa que, juntos, governam como ela se comporta”.

Deal e Kennedy (1988) destacam que os valores afetam fortemente a acao
das pessoas. Nos valores estdo as convergéncias de interesses da organizacao e
dos individuos.

Em sua teoria dos valores, Schwartz (1992) identifica valores basicos que
individuos de todas as -culturas reconhecem. Seus estudos identificam as
caracteristicas principais, que abrange todos os valores:

 Valores séo crencgas: intrinsecamente ligadas a emocéo.

* Valores sdo um construto motivacional: referem-se a objetivos desejaveis

que as pessoas se empenham em obter.

» Valores transcendem situagbes e acbes especificas: sao objetivos abstratos

(honestidade, obediéncia)
» Valores guiam a selecgéo e avaliagao de agdes, politicas, pessoas e eventos:
s&o padrdes ou critérios de avaliaggo.

» Os valores sao ordenados por importancia relativa: séo hierarquizaveis.

Pesquisador dos valores humanos, Shalom H. Schwartz (1994, p.21),
descreve valores como “desejaveis... metas... que operam como principios que
orientam a vida de uma pessoa”.

Para Tamayo e Mendes (2001, p. 39) valores séo “principios que guiam a vida
da organizacéao”.

Por extensdo, definiu-se o conceito de sistema de valores em que os valores
sao priorizados em uma pessoa a partir da intensidade com que ocorrem e do
desejo do individuo. Cada pessoa possui seu sistema caracteristico de valores,
originario de experiéncias particulares com os agentes que afetam suas vidas, como

ambiente cultural, familia, dentre outros.
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2.1. Relagao entre valores, comportamentos e agao

Pelas diferentes abordagens na definigho do conceito de valores por
diferentes pesquisadores, em comum, tém-se o desdobramento da relagdo dos
valores como motivador e orientador do comportamento dos individuos.

Desde os anos 70 existe a conviccdo de ser possivel predizer o
comportamento das pessoas a partir das prioridades que elas dao aos valores
(Tamayo, 2005).

Rokeach (1968), grande estudioso dos valores, abriu uma perspectiva
importante ao estudo do tema quando abordou a previsibilidade do comportamento
em funcado dos valores e afirmou: “o conhecimento dos valores de uma pessoa nos
deveria permitir predizer como ela se comportara em situagbes experimentais e em
situagdes da vida real”.

Os valores permeiam as escolhas que as pessoas fazem em diferentes
situagdes de suas vidas. Esta assertiva desvenda uma importante area de
oportunidade das organizagcbes quando estudam os valores, identificando
comportamentos previsiveis, definidores de sua sobrevivéncia. A partir de um
estruturado banco de informacdes, a gestao dos valores podera funcionar como forte
elemento adicional nas definicbes de diretrizes estratégicas.

Segundo Bardi e Schwartz (2003), a maneira natural de perseguir os valores
€ de comportar de acordo com as suas metas realizando atos que promovem a sua
obtencéo.

Tamayo e Porto (2005) descrevem as relagbes entre valores nas dimensodes
de especificidade e do nivel de abrangéncia do valor. Valores especificos, como
familia, educacéo, religiao e lazer, a partir das experiéncias individuais com estes
valores, t&ém desenvolvida sua base de valores gerais. A medida que os individuos
se associam em organizagdes, instituicdes, grupo ou com uma sociedade tem-se o
surgimento de novos e complexos sistemas de valores compartilhados com outros

individuos. A figura 1 procura tipificar estas relagdes.
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Figura 1: Interrelagdes entre valores
Fonte: Elaborado a partir de Tamayo e Porto (2005).

Os valores favorecem o aparecimento de comportamentos adaptativos a
ambientes variaveis, e aumentam a flexibilidade do individuo para enfrentar
ambientes novos, sem a necessidade de especificar uma resposta comportamental
para cada situagédo (TAMAYO e PORTO, 2005).

Observa-se nesta abordagem um carater de mutabilidade e adaptabilidade
dos valores com a variagao do ambiente a que o individuo fica sujeito ao longo de
sua vida.

Com similar abordagem, Charon (1999) afirma que os individuos sao guiados
por valores que sédo desenvolvidos em interagdo com outros individuos.

Braithwaite (1994) e Schwartz (1992) concordam que nao existem valores
negativos e positivos propriamente ditos. Identificam que valores competem entre si
e a escolha por um valor ndo necessariamente exclui seu valor concorrente.

Nas situagdes do cotidiano individual ou organizacional, entende-se que nos
processos decisoérios tem-se normalmente uma competicao de valores influenciando
as analises que, por sua vez, determinardo o rumo da decisédo. Ou seja, a despeito
das componentes técnicas envolvendo a situagdo, os valores dos individuos
envolvidos poderdao se sobrepujar sobre os aspectos de natureza técnica ou
normativa.

Este € o contexto que trata o filésofo francés Comte-Sponville (2005) quando

aborda uma hierarquia de abordagens do pensamento humano na tomada de
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decisdo, ou seja, a existéncia de uma esfera ética, moral, regulatéria (ou normativa)
e técnica.

Esta hierarquia apontaria para o fato de que os problemas tém varias
abordagens, devendo prevalecer a abordagem diretamente relacionada ao problema
e, neste contexto a solucao deveria ser tomada, sob risco de se promover, o que
Compte-Sponville (2005) denomina “tirania” e “falso angelismo”.

Na “tirania” o individuo trata um problema de uma esfera superior na esfera
inferior. Exemplifica-se como tratar um roubo (de abordagem moral) na esfera
técnica, ou seja, o individuo pegou dinheiro de outro por que nao tinha nenhum.

No “falso angelismo” tém-se o tratamento inverso, no qual problemas na
esfera inferior sdo tratados em esfera superior. O préprio titulo do livro de Comte-
Sponville (2005), “O capitalismo é moral?” € utilizado como exemplo, ao abordar o
fato de capitalismo ser um fendmeno técnico, oriundo das trocas entre as pessoas
para suprir necessidades mutuas e é frequentemente tratado no ambito moral ou
ético.

Schwartz (2001) identifica quatro diferentes processos que explicam como os
valores podem influenciar nos comportamentos, ao que denominou processos de
ligagdo. Sao eles:

+ Ativacdo de valores: os valores precisam ser ativados para
afetar o comportamento, conforme Verplanken e Holland (2002, “apud”
Schwartz, 2001, op. cit., p. 80);

+ Valores como fonte de motivagdo: agbes se tornam mais
atraentes na medida em que promovem o atingimento de objetivos
valorizados, conforme Feather (1988, “apud” Schwartz, 2001, loc. cit., p. 81);

. Valores influenciam na atencado, percepcéo e interpretacdo de
situagdes: funcionam como fatores de priorizagdo, conforme Schwartz,
Sagiv e Boehnke (2000, “apud” Schwartz, 2001 “apud”, op. cit., p. 82);

. Valores influenciam no planejamento das acgbes, conforme
Gollwitzer (1996, “apud” Schwartz, 2001, loc. cit., p. 82).

Para Rokeach (1973) os valores representam predisposicbes para acdes e
possuem trés componentes basicos sob os quais o individuo busca a manutencgao
de um equilibrio consistente: cognitivo (bom ou ruim, verdadeiro ou falso, desejavel

ou indesejavel); afetivo (provoca afeto de maior ou menor intensidade); e
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comportamental (leva a acgédo). Propbe uma cadeia de relagdes entre cultura,
sociedade, personalidade, gerando valores, que definem comportamento e

conseqientemente a atitude dos individuos.

CULTURA
SOCIEDADE COMPORTA- 5
PERSONALIDADE VALORES MENTOS AGOES

Figura 2: Continuo do comportamento humano
Fonte: Elaborado a partir de Rokeach,1973.

2.2. Analise estruturada dos valores

Os valores da sociedade, individuais e organizacionais transcendem a histéria
escrita. Os primeiros registros do pensamento humano encontrados em pinturas nas
paredes de cavernas (25.000-30.000 a.C.) ou “pedras de contagem” (cerca de 7.000
a.C) ou mesmo inscrigbes esculpidas de configuragdo numérica (4.100-3.800 a.C),
remetem os historiadores e arquedlogos a decifra-los como elementos de
valorizagcédo de natureza numérica, comemorativa ou ritualistica (RYAN, 2007).

Em agosto de 1799, foi encontrada a famosa “Pedra de Roseta”, no Egito,
proximo de Alexandria, datada de 196 a.C., cujos hierdglifos foram decifrados, em
1822, pelo pesquisador francés Jean-Frangois Champollion, tratam de valores
sociais, pois se tratava de um decreto em honra ao rei Ptolomeu (talvez Ptolomeu V,
205a 108 a.C.).

Na Grécia antiga, os fildsofos permearam seu pensar sob a 6tica da ética e os
valores universais. Aristoteles (1983), expoente dessa fase, aponta para a
importancia da moderacdo, como sendo valor essencial. Destaca que a virtude
moral se expressa no controle dos sentimentos naturais, e que os bons valores
estdo na busca e boa escolha do efetivo balanco entre dois extremos. Os extremos
sao caracteristicos do vicio. O Quadro 1 relaciona as virtudes apontadas por
Aristoteles (1983), correlacionando-as com as aplicagcdes extremas das virtudes,

polarizando vicios de excesso e de falta.
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VICIO (Falta) Virtude (moderagio) VICIO (Excesso)
Covardia Coragem (confianga) Impetuosidade
Valentia tola Coragem (medo) Covardia
Desprezo Amizade Bajulacéo
Insensibilidade Temperanca Auto-indulgéncia
Desavergonhado Modéstia Timidez

Sovinice Liberalidade Desperdicio
Niggardliness Magnificéncia Vulgaridade
Humildade excessiva Prazer Vaidade, egoismo
Indiferenca Autocontrole Iracibilidade

Quadro 1: Os valores e seus extremos de Aristoteles
Fonte: Elaborado a partir de Aristételes (1983).

Schneider (1917) foi o primeiro pesquisador a propor o estabelecimento e
relacionamento entre tipos de valores, identificando seis diferentes categorias de
valores.

Nos ultimos 30 anos, foram desenvolvidos instrumentos de pesquisa de
valores, que tém sido amplamente utilizados, testados e aceitos, contando com o
pioneirismo de Rokeach (1973).

Embora ainda esteja em uso (JOHNSTON, 1995; MCCARTY e SHRUM,
2000), o modelo de Rokeach inspirou seu sucessor direto, Schwartz (1990), no
desenvolvimento de um instrumento que rapidamente ganhou reconhecimento e uso
intensivo (BRAITHWAITE, 1994; SCHWARTZ e HUISMANS, 1995; SCHULTZ e
ZELEZNY, 1999; STERN, DIETZ e GUAGNANO, 1998; BOEHNKE, STROMBERG,
REGMI, RICHMOND e CHANDRA, 1998; SCHWARTZ, “et al”, 2001; ROCCA “et al’,
2002; BARDI e SCHWARTZ, 2003).

2.2.1. Escala de Valores de Rokeach — RVS

Este instrumento de pesquisa de valores denominado "Rokeach Value
Survey" (RVS), é composto por duas listas com dezoito valores cada: Valores
Terminais e Valores Instrumentais (Rokeach, 1971).

Os valores instrumentais sdo os valores base para o atendimento dos
objetivos desejados. S&o uteis somente quando determinam comportamentos
aceitaveis. Estes séo os freqientemente discutidos quando se trata de moral e ética.
Os valores instrumentais moderam e ajustam a caminhada para a realizacao de

objetivos, assegurando que as agdes sejam socialmente aceitaveis. Assim sao os
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melhores valores que se pode desenvolver para criar sociedades bem sucedidas.
Os valores tais como a desonestidade e o egoismo destroem sociedades e, numa
visdo evolucionaria, ndo sao bons para o futuro da humanidade. Os exemplos de
valores instrumentais incluem: honestidade, cordialidade e coragem.

Os valores terminais sao coisas que realmente valoriza-se. Isto €, o lugar
onde “valores” e “valor” convergem. Sao os valores de destino que se quer atingir.

Os exemplos de valores terminais sao: felicidade, salvacao e prosperidade.

VALORES TERMINAIS VALORES INSTRUMENTAIS

1. Um mundo de
paz

Livre de guerras e
conflitos, vida
harmoniosa com a
familia, vizinhos, no
trabalho

. Honesto

Sincero,
verdadeiro

Seguranga das

Assume as suas

2 Seg.u.ranga pessoas da familia, . Responsavel qbrlg_agoes,
familiar i fidedigno, de
das pessoas queridas .
confianga
Contentamento,
3. Felicidade satisfagao, alegria, . Polido Cortés, educado
estar de bem com a
vida
4. Harmonia !_lvrg de conflitos Afetuoso,
o interiores, estar em . Amoroso :
interior . carinhoso
paz consigo.
Camaradagem
intima, fazer amigos
5. Amizade verdadeiros, com c Competente,
. . Capaz -
verdadeira quem possa contar e eficiente
que possam contar
com vocé
6. Auto-respeito Auto- estima . Animado Alegre, jovial

Fraternidade,

Trabalhando para

7. lgualdade oportunidades iguais, . Prestativo o0 bem-estar dos
direitos iguais outros
Contido, com
8. Sabedoria Uma compreenséo . Auto-controlado autodominio,
adulta da vida prudente,
ponderado

9. Segurancga
nacional

Segurancga do pais,
protecao contra
ataques

. Asseado

Limpo, arrumado,
bem-
apresentavel
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10. Salvacéao

Uma vida eterna,

Pronto a
defender seus

salva, espiritualidade, | 10. Corajoso valores, suas
ter fé em deus idéias, suas
vontades
Intimidade sexual e .
o e Autoconfiante,
espiritual, equilibrio -
X auto-suficiente,
11. Amor maduro | emocional, 11. Independente
. poder fazer as
sentimento . )
. coisas por si
duradouro, respeito.
Contribuicao
duradoura, auto- Disposto a
12. Um sentimento | realizacao, estar perdoar outros,
. o . 12. Tolerante : .
de realizagao satisfeito com si aceitar as coisas
mesmo, gostar da como sao
vida que leva
Independéncia, livre-
13. Liberdade escolha, poder fazerh 13. Imaginativo Ousado, criativo
as coisas como vocé
quer e gosta
Respeitoso, sabe
14. Prazer Uma V|d~a agradavel, 14. Obediente obedecer as
satisfacao pessoal ordens de
superiores
. . Racional,
. Uma vida préspera, .
15. Uma vida . . consistente, que
, dinheiro, bens, 15. Logico S
confortavel , tem raciocinio
conforto material. -
rapido
16. Um mundo de | Beleza da natureza e Intellggnte,
16. Intelectual pensativo,
beleza da arte .
estudioso
Mentalidade
Ter o respeito das aberta, aceitar
17. Reconheci- demais pessoas, ser . opinides e
) . 17. Liberal .
mento social admirado pelos atitudes
outros diferentes da sua,
ser flexivel
Uma vida
: egtlmulan'te, atlvaN, Trabalhador
18. Uma vida nao-mondtona, nao . . .
. o 18. Ambicioso incansavel, com
excitante rotineira, com L
aspiracoes

desafios a serem
vencidos

Quadro 2: Valores Terminais e Instrumentais de Rokeach.

Fonte: Elaborado a partir de Rokeach (1973).

O processo de medigdo estatistica dos valores numa organizacédo se

desenvolve através da avaliagdo de um grupo de pessoas alvo da pesquisa que se
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submeterdo a um questionario que aborda os 18 valores terminais e os 18 valores
instrumentais relacionados no quadro 2. Cada valor é pontuando, na avaliagcao
individual com 1 quando o valor |he for pouquissimo importante, 2 para pouco
importante, 3 para importante ou 4 para muito importante.

Ao final do processo o avaliado deve escolher dentre os valores da lista que
atribuiu o valor 4, o valor ao qual atribuiu maior prioridade, e atribuir-lhe a pontuagéo
5. Este sera o valor que maior importancia € dada pelo individuo.

A concepcgao dos valores humanos foi formulada a partir de cinco suposicoes,
a saber, (ROKEACH, 1973, “apud” PASQUALI e ALVES, 2004):

1. Numero total de valores que as pessoas possuem € relativamente
pequeno;

2. Todos os homens em diferentes graus possuem os mesmos valores;

3. Valores sao organizados em forma de sistemas de valores;

4. Os antecedentes dos valores humanos podem ser procurados na
cultura, sociedade, instituicbes sociais e personalidade;

5. As implicacbes dos valores humanos podem ser manifestam
virtualmente em todos os fendmenos que os cientistas sociais possam
vir a considerar como importantes para a investigagdo e compreenséo

do comportamento humano.

2.2.2. Mapa de valores de Inglehart

Ronald Inglehart, cientista politico da Universidade de Michigan, foi um dos
idealizadores da Pesquisa Mundial de Valores (“World Values Survey’ - WVS), onde
€ diretor, que consiste uma rede global de cientistas sociais. Esta organizagéo
desenvolve desde 1981 pesquisas publicas de valores representativas, abrangendo
80 sociedades, em todos os continentes, cobrindo 85% da populagdo mundial.

As pesquisas da WVS, com analises trans-culturais detalhadas ao longo do
tempo tém produzido evidéncias de mudancgas sociais pelo mundo.

Inglehart (1977) concebe os valores como indicadores de mudancgas culturais.
Verificou que os valores estdo relacionados aos modos de produgdo, ou seja, as
transformacdes das sociedades ocidentais p6s-modernas estéo relacionadas com as

modifica¢des na hierarquia de valores dessas sociedades.
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Apresenta dois conjuntos de valores: materialistas e pds-materialistas. As
condi¢bes de producgao capitalista pds-revolugdo industrial no inicio do século XX,
viabilizaram a emergéncia dos valores materialistas cujo desenvolvimento
influenciou o desenvolvimento do capitalismo nas sociedades industriais,
destacando-se os paises da América do Norte e da Europa Ocidental. Estes valores
materialistas sao reconhecidos de forma prioritaria em sociedades que apresentam
baixo nivel de desenvolvimento social. Em sociedades pos-industriais, com maior
estabilidade social, tem-se verificado o aparecimento de valores po6s-materialistas
como preocupacgao ambiental, realizagao profissional, politica, bem-estar.

Inglehart (1997) demonstrou que pessoas mais velhas ddo maior prioridade
ao materialismo do que ao pos-materialismo. Ele entende que este efeito se
desenvolve na adolescéncia, de forma que, quanto pior foram as experiéncias
relativas a seguranca fisica e econdmica durante esta fase, maior importancia terao
os valores materialistas por toda a vida. Adolescentes que vivenciaram prosperidade
e seguranca nos ultimos 50 anos, priorizardao valores poOs-materialistas na fase
adulta.

Inglehart (1991) apresenta uma alternativa instrumental para medicédo de
valores materialistas e pds-materialistas. Os indicadores materialistas avaliam a
importédncia da seguranga fisica e econbmica, enquanto os indicadores pos-
materialistas avaliam a importancia da realizagcéo profissional, da politica e do bem-
estar individual.

O mapa de valores de Inglehart apresenta uma estreita correlagdo dos
valores com as diferentes culturas. Os paises foram distribuidos em clusters bem

caracteristicos e previsiveis.
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Figura 3: Mapa de Valores de Inglehart.

Fonte: "World Values Survey”, disponivel em
http://margaux.grandvinum.se/SebTest/wvs/articles/folder published/article base 54,
acessado em 15. nov.2007.

O mapa de valores de Inglehart foi construido a partir dos dados coletados na
Pesquisa Mundial de Valores (“World Values Survey” - WVS), sob coordenagao do
Instituto de Pesquisa Social da Universidade Michigan, entre 1981 e 2001. Foram
desenvolvidas com objetivo de mensurar as maiores areas do pensamento humano,
compreendendo desde religido, politica, economia e vida social. Demonstrado na
figura 3, apresenta-se na forma bidimensional, tendo como eixo y os Valores
Tradicional/Secular-Racional e no eixo x os Valores de Sobrevivéncia / Auto-
expressao. Estas duas dimensdes explicam mais de 70% da variagéo trans-culturais
num fator de analise de dez indicadores e cada uma destas dimensbées numa forte
correlagdo com escalas de outros importantes fatores.

A dimensao dos valores Tradicionais / Seculares-Racional representa o
contraste entre sociedades que ddo maior ou menor importancia a religiao. Outros
fatores estdo muito proximos desta dimensao. Sociedades tradicionalistas enfatizam
a importancia da relacao pai-filho e respeito a autoridade, adicionalmente a padrdes

absolutos e valores familiares tradicionais, rejeitando divorcio, aborto, eutanasia e
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suicidio. Estas sociedades apresentam alto nivel de patriotismo e nacionalismo. As
sociedades com valores secular-racionais apresentam preferéncias opostas.

A segunda maior dimensao da variagao trans-cultural esta relacionada a
transicdo das sociedades industriais para sociedades pos-industriais, que trouxe
polarizacdo entre valores de sobrevivéncia e de auto-expressao. A prosperidade
sem precedentes observada nas sociedades avancadas nas ultimas geragdes
denota um contingente populacional crescente que tem a sobrevivéncia garantida.
Desta forma, suas prioridades migram de uma forte énfase nos aspectos
econdmicos e de seguranca fisica para concentracdo no bem estar, auto-expresséo
e qualidade de vida. Inglehart e Baker (2000) evidenciaram que as orienta¢des para
valores tradicionais migraram para valores secular-racionais em praticamente todas
as sociedades industriais. Quando a sociedade passa de industrializada para
sociedade do conhecimento, seus valores migram para outra diregao, ou seja, de
valores de sobrevivéncia para valores de auto-expressao.

A polarizagédo entre valores materialistas e pés-materialistas esta no centro
destas dimensoes, refletindo mudancas culturais em sociedades que tém com
garantida a sua sobrevivéncia. Valores de auto-expresséo priorizam protecdo ao
meio ambiente, tolerdncia a diversidade e demonstram crescente interesse em
participar de decisdes econdmicas e politicas. Incluem também valores de cuidado
com a infancia, mudando a énfase do trabalho duro para valores de criatividade e
tolerancia. Estes valores de auto-expressdo correlacionam-se ao senso de bem
estar, que viabiliza o desenvolvimento de um ambiente de tolerancia, credibilidade e
moderacédo politica. Completando o quadro, estas sociedades tendem a apresentar
alto padrdo de credibilidade interpessoal, tendo-se as bases fundamentais para a
emergéncia e aperfeicoamento da democracia (INGLEHART e BAKER, 2000).
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2.2.3. Inventario de Valores de Schwartz (SVS)

A extensa pesquisa de Schwartz nos anos de 1990, 1992 e 1994, testada por
repetidas vezes, foi amplamente divulgada e reconhecida. O autor apresenta as
bases estruturadas de um modelo (SVS - “Schwartz Values Survey’, traduzido como
Inventario de Valores de Schwartz) que aborda, de forma relativamente completa,
valores universais, culturais e o sistema estruturado sob os quais estes valores se
interrelacionam (SCHWARTZ e BILSKY, 1990, SCHWARTZ, 1990, 1992, 1994;
SCHWARTZ e HUISMANS, 1995; ROCCA e SCHWARTZ, 1997; Schwartz, “et al”,
2001).

Em 1992, Schwartz desenvolveu uma escala de valores com o objetivo de
testar as hipoteses derivadas de sua teoria, que busca explicar a estrutura dinamica
de relacdes entre valores.

Com esta estrutura, procura-se identificar de que forma as a¢des na busca de
um valor produz consequéncias que podem produzir sinergia ou conflito com a
busca de outros valores.

No modelo representado na figura 6, os valores sdo representados em um
circulo, formando um continuum de motivagbes que se relacionam com os valores
adjacentes.

Por outro lado, também representam valores que colidem por serem contrario
aos valores opostos. Como exemplo, a busca de novidades e mudancga (valores de
estimulagéo) tende a ser opostos aos valores de tradigdo, que busca a preservagao
de costumes antigos e honrados, como estruturas organizacionais demasiadamente
grandes e manutencdo de cargos que n&o agregam valor por respeito aos
ocupantes.

Por outro lado, os valores de tradigao sdo congruentes aos de conformidade.
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Figura 6: Estrutura tedrica da relagao entre valores.
Fonte: Inventario de Valores de Schwartz (SVS) - 1992

Schwartz (1992) propds um modelo para identificacdo dos valores que
orientam uma determinada sociedade. Em fungcdo da importancia atribuida aos
diferentes tipos motivacionais, forma-se uma estrutura de valores que orienta as
atitudes, opinides e os pensamentos do ser humano. Este instrumento inclui itens
selecionados para abarcar os diversos aspectos do objetivo motivacional que define
cada um dos 10 tipos motivacionais mais a espiritualidade.

Em Jdltima instancia, tal estrutura da sentido aos interesses que sao
prioritarios na vida das pessoas, sendo estes classificados como individuais (auto-
direcédo, estimulacdo, realizagdo, hedonismo e poder), coletivos (benevoléncia,
conformidade e tradi¢cdo) ou mistos (segurancga e universalismo).

Foi validado pela aplicacdo em 210 amostras de 67 paises (TAMAYO e
PORTO, 2005, p. 33-34), totalizando 64.271 participantes, envolvendo: paises ricos
como Austria, Canada, Bélgica, Estados Unidos, paises da Africa como Etiopia,
Nigéria, Africa do Sul; paises da América do Sul, dentre eles o Brasil, Chile,
Venezuela; paises do Leste Europeu, do Oriente e Oriente médio.

Este modelo permitiu confirmar a estrutura te6rica de valores da figura 6.

Foi utilizada a inter-relacédo multidimensional dos diversos valores utilizando a
técnica da SSA “Similarity Structure Analysis” (BORG e SHYE, 1995; GUTTMAN,



29

1968). A SSA compreende uma classe de modelos que representam similaridade
entre entidades, por exemplo: variaveis, itens, objetos, pessoas, etc., no espaco
multidimensional para permitir entenderem-se as relagdes e padrdes presentes nos
dados levantados. Esta técnica de escala ndo métrica mapeia os itens como pontos
em um espaco multidimensional, tal que a distancia entre os pontos reflete as inter-
relagdes entre os itens. Mais semelhantes os itens, mais proximos estao.

A estrutura desenvolvida por Schwartz (1992, 1994 e 2001), apresentada na
figura 6, apresenta 2 dimensdes, bipolares, ou seja, constituidas de 2 poblos
antagobnicos entre si.

A primeira dimenséo reflete a busca de mudanga em oposigéo a estabilidade,
expressando a motivacdo da pessoa para seguir 0s seus proprios interesses
intelectuais e afetivos desafiando a preservacdo de um estado de seguranca de
seus relacionamentos. Num extremo desta dimensé&o, estdo os tipos motivacionais
estimulacdo e autodeterminagdo, com valores ligados a inovagdo, criagéo,
autonomia e abertura a desafios nas varias areas da vida. No outro extremo desta
dimenséo, encontram-se os tipos motivacionais de seguranca, conformidade e
tradicdo, em que os individuos tém motivagao na busca de estabilidade, segurancga,
ordem social, autocontrole e respeito a tradi¢ao.

A segunda dimenséao polariza, de um lado, a autotranscendéncia em oposigéo
a autopromocgéo, determinando extremos entre a busca dos interesses préprios (ego
centrado) e os interesses dos outros (outro centrado). Num dos extremos, estdo os
tipos motivacionais universalismo e benevoléncia, determinados por valores voltados
aos resultados coletivos, do grupo, da organizagdo, promovendo o bem-estar dos
outros. No outro pélo, a énfase € com os seus proéprios resultados, sem preocupagao
com os resultados coletivos, em que os valores evidenciados s&o poder e influéncia.

O eixo em que se definem as dimensdes consiste, portanto, numa escala
continua de motivagdes, caracterizando a intensidade que uma ou outra dimensao
manifesta.

Schwartz (1994), a partir de suas pesquisas, verificou que:

e Os resultados da pesquisa apdiam fortemente a existéncia de um conjunto

quase universal de valores diferenciados pelo conteudo motivacional.

e Apontam ainda para a abrangéncia dos tipos motivacionais de valores, em

que itens novos adicionados emergiam num dos tipos motivacionais, nao

identificando um novo tipo.
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e Valor tem significados semelhantes em grupos diferentes.

e Os itens motivacionais se organizam ao longo de um “continuum”
(estrutura continua, conjugada), onde itens préoximos a linha de separagéo
expressam tipos motivacionais de ambos os lados da linha.

e A estrutura de valores pode refletir pulsdes inatas. Lawrence e Nohria
(2002) propuseram 4 pulsbes inatas, centrais na natureza de todos os
seres humanos, que desempenham um papel vital em todas as escolhas
humanas:

a) adquirir — buscar, controlar e manter recursos materiais e de
status e experiéncias prazerosas;

b) formar lagos — formar relacionamentos sociais e desenvolver
compromissos de cuidados mutuos;

c) aprender — saber, compreender, acreditar, apreciar e entender
0 ambiente e a si mesmo via curiosidade;

d) defender — defender a si mesmo e a suas realizagbes
valorizadas quando se percebe que estdo em perigo.

e Aplicacdo da estrutura de valores a Teorica da motivagcdo humana.
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2.2.4. PERFIL DE VALORES PESSOAIS (PQ - Portraits Questionnaire)

Schwartz desenvolveu em seu modelo o que denominou “Perfil de Valores

Pessoais (PQ - Portraits Questionnaire)’ (Schwartz “et al”’, 1999 e 2001), que

consiste num instrumento de medigcéo dos 10 tipos motivacionais (como o SVS), que

inclui curtas descricbes verbais de 40 pessoas. Cada perfil descreve objetivos,

aspiracbes e desejos que implicitamente apontam para a importancia de um tipo

motivacional. A pesquisa é realizada através de perguntas de similaridade a um

perfil, em que o pesquisado se compara com ele.

Sao dez os tipos motivacionais identificados por Schwartz (Quadro 3) :

Objetivo que

.Tlp(?S . N o define Derivado de

Motivacionais Definigao .

(meta necessidades

de Schwartz N

motivacional)

Autodetermi- Sob a perspectiva psicoldgica, ha| Pensamento | Controle,

nagao uma tendéncia em afirmar que os| e acéo dominancia,
seres humanos nascem com o] independente | autonomia e
desejo intrinseco de explorar e independén-
entender a realidade, além de cia
experimentarem eles mesmos
como controlar com efetividade
os eventos e obter recompensas
através dessas atividades.

Estimulagao Derivado das  necessidades| Excitagao, Variedade e
fisicas por variedade, a fim de| novidade, estimulacéo.
manter um nivel 6timo de| desafio
ativacdo, condicionado pelas

experiéncias sociais e que podem
gerar diferencas individuais. Tem
sido associada, também, a
necessidade bioldgica de
excitamento e a aspectos da
personalidade de pessoas que
anseiam por desafios.
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Objetivo que

_T|p(_>s . s o define Derivado de
Motivacionais Definicao .
de Schwartz _(met_a necessidades
motivacional)
Hedonismo Derivado do atendimento das| Prazer ou Orgéanicas e
necessidades fisicas de forma| gratificagéo de prazer
agradavel, onde a gratificacdo| sensual associado a
psicolégica € transformada em sua
valor socialmente reconhecido, tal satisfacao
como a vida confortavel ou ao
gozo na vida.
Realizagao Vinculado a necessidade de| Sucesso Sobrevivén-
desenvolvimento e obtencdo de| pessoal cia,
recursos para o crescimento. E| (conforme demonstra-
imprescindivel para obtencado de| padrbées cao de
sucesso na atuagdo social e no| sociais) competéncia,
funcionamento institucional. ambicgao,
aprovagao
social
Poder Derivado da funcao de| Status social | Diferenciacéo
coordenacdo social e vinculado| ou prestigio, | de status,
ao status que o individuo tem na| controle ou dominacéo/
sociedade e o0 quanto pode| dominio submissao,
controlar os recursos no grupo de| sobre estima social.
dominio. Valor vastamente| pessoas
estudado por diversos tedricos,| /recursos
aparecendo também como
lideranga e autoridade.
Seguranga Associado a necessidade basica| Harmonia, Basicas
de sobrevivéncia e afastamento| estabilidade | individuais e
de ameacas a integridade fisica| da sociedade, | grupais.
do individuo. E também um valor| dos
que requer dos grupos a| relacionamen
manutengao da segurancga. tos e de si.
Conformidade | Vinculado ao interesse dos outros| Restricdo de | Rompimento
para obtencao da preservagao do| acoes, e prejudicar a
sistema moral do grupo e de toda| inclinagbes interacéo e
a sociedade. Os valores sao| que violam funcionamen-
internalizados pelos individuos de| expectativas/ | to dos grupos
forma consciente. normas (inibi-lo).

sociais
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Tipos

Objetivo que

L . N o define Derivado de
Motivacionais Definicao .
de Schwartz _(met_a necessidades
motivacional)
Tradicao Conjunto de valores que se| Respeito, Compartilha-
referem aos simbolos e praticas| compromisso | mento de
que representam os grupos e sao| e aceitagao rumos e
compartilhados por seus| dos costumes | experiéncias,
membros, freqientemente| e idéias solidariedade
representados nos ritos| (culturais ou | do grupo para
religiosos, crengcas e normas de| religiosas) sobrevivéncia
comportamento e vinculados a
aceitacdo de costumes e idéias
do grupo social impostas ao
individuo.
Benevoléncia | Associada aos cuidados que se Preservagao | Afiliacao,
tem para que nao ocorra um do bem-estar | preocupagao
colapso na interagéo social e dos de seu com o bem-
manutencao do bem-estar do contato estar dos
grupo, de forma que possa pessoal. outros.
ocorrer o crescimento da
coletividade
Universalismo | Derivado de sentimentos de| Compreensad | Sobrevivén-
ou Filantropia | entendimento, tolerancia, bem-| o, cia do grupo
estar e protecao dos outros e que| agradeciment | e dos
podem ser em razdo da| o, tolerancia | individuos,
necessidade de sobrevivéncia| e protecao do | aceitagédo dos
dos grupos e dos individuos que| bem-estar de | diferentes.
se revelam quando as pessoas| todos e da
entram em contato com outras de| natureza.
fora do seu grupo de origem.
Espiritualidade Significado, Basica de dar
(considerado coerénc_ia e s_entido a
por Schwartz .har”.‘on'a vida.
em 1992) |nte_r|or por
meio da
transcendénci
ada
realidade
cotidiana.

Quadro 3: Lista dos Tipos Motivacionais da escala de Tamayo e Schwartz (1993)
Fonte: Elaborado a partir de Tamayo e Schwartz (1993).
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Os 10 tipos motivacionais do quadro 3 foram desmembrados em 60 valores,
listados e significados na tabela 3, que se segue, descrevendo o significado aplicado

a cada valor relacionado.

Tabela 3: Lista de valores pessoais da escala de Tamayo e Schwartz (1993)

Tipos
Motivacionais Valores Relacionados Significado
de Schwartz
57| Curiosidade Interessado em tudo, espirito
explorador
17 | Criatividade Unicidade, imaginacao
Autodetermi- 5 |Liberdade Liberdade de agdo e pensamento
nagao Escolha / . _
44 autodeterminado Escolher os préprios objetivos
33| Independente Ser auto-suficiente e autoconfiante
15 Au'to-.respelto / respeito Crenca em seu préprio valor
préprio
39| Audacioso Procurar a aventura, o risco
Estimulagao 27| Vida variada Cheia de desejos, novidades e
mudancas
10 | Vida excitante Experiéncias estimulantes
4 | Prazer Satisfacdo de desejos
Hedonismo
54 |Vida de prazer Gostar de comer, sexo, lazer
59 | Bem-sucedido Atinge suas metas
46 | Capaz Ser competente, eficaz, eficiente
36| Ambicioso Trapalh?r arduamente, ter
Realizagao aspiragoes
Exercer impacto sobre as pessoas e
41 | Influente
eventos
51| Inteligente Légico, racional
53| Esperto Driblar obstaculos para conseguir o
que quer
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Tipos
Motivacionais Valores Relacionados Significado
de Schwartz
3 | Poder social Controle sobre os outros, dominio
29| Autoridade Direito de liderar ou de mandar
13 |Riquezas Posses materiais, dinheiro
Poder :
49 Pfegewador da imagem Imagem de respeito
publica
18 | Vaidade PreoE:up.agao e cuidado com a
aparéncia
25| Reconhecimento social | Respeito, aprovagao dos outros
50| Limpo Ser asseado, arrumado
14| Seguranca nacional Erot_egao de minha nagao contra
inimigos
16 | Retribuigdo de valores | Quitagcao de débitos
Seguranga 9| Ordem social Estabilidade da sociedade

24| Seguranca da familia

Protecao da familia

8| Senso de pertencer

Sentimento de que os outros se
importam comigo

45 | Saudavel

Gozar de boa saude fisica e mental

Conformidade

60 | Obediente

Cumpre obrigacbes e deveres

42

Respeito para com os
pais e idosos

Reverenciar pessoas mais velhas

12 | Polidez

Cortesia, boas maneiras

22 | Autodisciplinado

Resisténcia a tentacao, auto-
restricdo

Tradicao

47 | Ciente dos limites

Submissio as circunstancias da vida

55| Devoto

Apegar-se fortemente a fé religiosa

38 | Humilde

Ser modesto, ndo se auto-promover

20 | Respeito a tradicao

Preservagao de costumes ao longo
do tempo

34 | Moderado

Evitar sentimentos e acdes
extremadas

23| Privacidade

O direito de ter um espaco pessoal
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Tipos
Motivacionais
de Schwartz

Valores Relacionados

Significado

Benevoléncia

52 | Prestativo / ajudador

Trabalhar para ajudar outros

48 | Honesto

Sinceridade, genuino

58 | Perdoador / indulgente

Pronto a perdoar outros

35| Leal

Ser fiel aos amigos e grupos

56 | Responsavel

Ser fidedigno, confiavel.

6 | Trabalho

Modo digno de ganhar a vida

7 | Vida espiritual

Enfase em assuntos n3o materiais,
espirituais

30| Amizade verdadeira

Amigos préximos e apoiadores

21| Amor maduro

Profunda intimidade emocional e
espiritual

11 | Sentido da vida

Um propésito na vida

Universalismo

Protetor do meio

40 ambiente

Preservar a natureza

Unidade com a

26
natureza

Integragédo com a natureza

31| Um mundo de beleza

Esplendor da natureza e das artes

37 | Mente aberta

Ser tolerante a diferentes idéias e
crengas

32| Justica social

Correcgao das injusticas, cuidado com
0 mais fraco

28 | Sabedoria

Compreensédo madura da vida

1| Igualdade

Oportunidades iguais para todos

19 | Mundo em paz

Livre de guerras e conflitos

43 | Sonhador

Ter uma visao otimista do futuro

2 | Harmonia interior

Em paz consigo mesmo

Fonte: Elaborado a partir de Tamayo e Schwartz (1993).
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2.3. Valores Individuais e Valores Coletivos

Dentre diversos modelos de tratamento dos valores culturais, o que mais se
destaca entre os estudiosos é o que distingue individualismo e coletivismo, que se
referem as preferéncias ou prioridades dadas pelos membros de uma sociedade a

determinadas metas axioldgicas.

INDIVIDUALISMO

Segundo Triandis (1995) a prioridade dada as metas individuais em relagéo
as coletivas constitui o nucleo do individualismo. Neste caso, as metas
predominantes sdo aquelas voltadas ao bem-estar e a promoc¢ao de si mesmo. Os
valores promovem a autonomia, independéncia.

Os determinantes fundamentais do comportamento social s&o as
necessidades e atitudes pessoais. No relacionamento interpessoal enfatiza-se a
andlise dos custos e beneficios do relacionamento (Triandis “et al”’, 1995). Neste
contexto, entende-se que o autor propde que as necessidades humanas sdo os
elementos promotores dos relacionamentos de forma que as pessoas avaliam os
pros e contras da manutencao dos relacionamentos em fungao de suas demandas.

Para Morris e Peng (1994), o sucesso nos eventos da vida cotidiana, para os
individualistas € atribuido a fatores internos e o fracasso a fatores externos. No
trabalho, atribuem o sucesso as suas proprias habilidades, capacidades e esforco, e
o fracasso a fatores externos. As recompensas, portanto, tendem a ser distribuidas
de forma igualitaria.

COLETIVISMO

Caracteriza-se pela prevaléncia das metas do grupo em relacdo as
individuais. Nesta forma de sociedade coloca-se mais énfase nos valores que
buscam a integridade do grupo e que estao a servigo do interesse da coletividade.

Os determinantes fundamentais do comportamento social s&o as normas,
deveres e obrigagdes. No relacionamento interpessoal enfatizam a prépria relagao e
as necessidades dos outros (Triandis “et al”, 1995).

Para Morris e Peng (1994), o sucesso dos coletivistas € atribuido a fatores
externos e o fracasso a fatores internos. No trabalho, o sucesso ¢ atribuido ao apoio

dos outros e o fracasso a fatores como falta de habilidades e/ou de esforgo pessoal.
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Desta forma, as recompensas do sucesso tendem a ser distribuidas
equitativamente.

Valores individuais e coletivos tém diferente importancia entre os varios
povos. A opcgao preferencial de uma sociedade definirA o comportamento de seus
membros.

A distribuicdo dos valores na escala de Schwartz (1992) os tipos
motivacionais possuem orientacdes especificas para atendimento aos interesses
individuais, coletivos ou mistos.

Os valores que servem a interesses individuais: hedonismo, realizagao, poder
social, autodeterminagéo e estimulagéo.

Os valores voltados aos interesses coletivos: conformidade, tradicdo e
benevoléncia.

Servem a interesses mistos (tanto coletivos como individuais): seguranca e

universalismo.

2.4. Relagao entre Valores e Cultura Organizacional

O desenvolvimento dos estudos de Antropologia originou o termo “cultura”,
cuja conceituacéo é variada, e sujeita as diferentes correntes de pensamento. Sua
definicdo ndo se completa sem a consideragéo dos aspectos praticos a ela relativos.

Os estudos de cultura organizacional foram inicialmente abordados por Elton
Mayo, entre 1927 e 1932, em um ambiente fabril, com énfase nas influéncias do
coletivo sobre o individuo.

Bennis (1976, p.43) afirma que “... se a cultura € algo, ela € um modo de
viver, a forma como as pessoas auténticas vivem e crescem, a maneira como ideais
e imperativos morais séao transmitidos e infundidos”.

Nos ambientes coletivos (sociedades, empresas) os valores sao transmitidos
e compartilhados com os integrantes, e desta forma se tem a associagcéo de cultura
(valores compartilhados) e organizagdo, promovendo o conceito de cultura
organizacional.

Num periodo de grande despertar cientifico do tema nos anos 80, os
pesquisadores Smircich (1983) e Morgan (1996) identificaram a partir dos estudos
da época, duas abordagens na definicdo da cultura organizacional. Numa delas, a

organizacgéao teria uma cultura, como componente presente na vida e nas agdes da
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organizagédo, mutavel com o tempo. Numa outra abordagem, a organizagao seria
produto de um contexto cultural, da expressao dos membros que a constituem.

Para Hofstede (1980) a cultura € a programacéo coletiva da mente. Essa
programacao € desenvolvida desde a infancia, na familia e na escola e,
posteriormente, reforcada nas organizacbes e em outras instituicbes a que o
individuo participar. As pessoas, diante das diferentes circunstancias a que forem
expostas, reagirdo de acordo com o padrao de comportamento desenvolvido.

Davis (1984, p.1) afirma: “cultura corporativa € um padrdo de crengas e
valores compartilhados”.

Os individuos que compdem uma organizagado trazem em sua esséncia, um
conjunto de valores que foram formados ao longo de sua histéria, que retratam suas
experiéncias familiares, sociais, educacionais dentre outros aspectos da vida
cotidiana. Ao incorporarem uma organizagao, compartilhardo com os outros
membros estes valores e os associarao aos valores considerados importantes pela
lideranca da organizacéo formando a cultura.

Permite este enfoque, freqlente entre os estudiosos, projetar questdes
quanto a cultura, como sendo compartilhamento de valores, e 0 desempenho, no
sentido que esta confluéncia de interesses, quando bem administrada, podera gerar
um ambiente sinérgico aos resultados ou, no caso oposto, uma desestruturagéo que
leve ao colapso da prépria organizacao.

Na visao de Freitas (1991), os valores constituem o coragéo da cultura, pois
estabelecem os padrbées que devem ser seguidos na empresa. Representam a
esséncia da filosofia da organizagao, pois fornecem um senso de direcdo para todas
as pessoas que compartilham desse ambiente, guiando o comportamento diario
desses individuos. Pode-se dizer, portanto, que os valores definem o que se espera
dos empregados.

A relagcéo entre valores e cultura, é objeto dos estudos de Reale (1994).
Identifica um paralelismo entre valores e a histéria na formacdo da cultura,
considerando que os valores estao associados a relagao do individuo ou grupo com
a historia. Os valores s&o entendidos como diferentes interpretagcbes do homem
sobre a natureza que o cerca, desenvolvendo-se ao longo de sua histéria.

Para Reale (1994), o conhecimento e desenvolvimento dos valores:

e Ocorrem de forma racional: tem significado objetivo e podem ser

correlacionados no ciclo histérico;
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e Sao relativos: tém como principio de desenvolvimento a intuicdo emocional;

e Sao incompletos: estdo sempre sujeitos a aprofundamento de significado

Ao longo da historia, a visdo do mundo se altera pela dominéncia de
determinados valores, promovendo diferentes manifestagcbes culturais. Estas
mudangas sdo inconscientes, promovendo adaptacgéo passiva.

Segundo Reale (1994), o homem esta submetido a uma continua mudanca de
valores ao longo da histéria, promovida pela sua interagdo com um meio social que,
por um lado influencia nestas mudancas de valores (adaptabilidade passiva) e por
lado, este meio social é produzido pelo préprio homem (produtor de mudancga).

No ambiente organizacional, as pessoas constituem um sistema interativo
composto de um elemento formal e outro informal, que promovem a cultura
organizacional. O elemento formal consiste nos valores dos dirigentes, que
determinam a cultura oficial da empresa (valores professados). O elemento informal
é constituido pelos demais membros que constituem a organizagédo que possuem
distintas visées do mundo (valores efetivamente praticados).

Este ambiente interno da organizagdo recebe dinamicamente influéncias do
ambiente externo, exigindo da empresa adaptacdo as demandas deste ambiente,
procurando manter a coeréncia interna. Esta capacidade adaptativa € um fator
decisivo na sobrevivéncia organizacional (Schein, 1989).

Ademais, Schein (1989) conceitua cultura organizacional como sendo: “o
conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracéo
interna, e que funcionou bem o suficiente para serem transmitidos aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses
problemas.”

Para Schein (1989) a cultura organizacional seria variavel com o tempo, em
funcdo das experiéncias temporais de seus componentes. Ela é percebida nos
artefatos, linguagem, mitos, arquitetura e demais exteriorizac¢des fisicas; é resultado
da adaptacdo ao ambiente e da integragdo interna; conjunto de premissas basicas
institucionais.

Segundo Tamayo e Mendes (2001, p. 1) “os valores tém um papel tanto em
atender aos objetivos organizacionais, quanto de atender as necessidades dos

individuos”.
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Necessidades atendidas de forma unilateral ensejam um processo de conflito
de interesses, oposto a sinergia de comportamentos, dando margem ao
estabelecimento de um cenario de reducédo de eficiéncia e eficacia no caso de
empresas.

Segundo Schwartz (1996), pode-se dizer que a cultura consiste em elementos
compartilhados que constituem os padrbes para perceber, pensar, agir e comunicar.

Fazendo-se um paralelo com o PDCA (Planejar, executar, checar e
padronizar) do modelo de gestdo pela qualidade total, que estabelece o ciclo de
eventos do método de analise e solugdo de problemas, a percepgdo e o
pensamento, definidos pelo compartiihamento de valores, sdo determinantes e
correlatos respectivamente a coleta de dados e ao processo analitico para a
propositura de alternativas para a solugéo de problemas nas organizagdes.

Da mesma forma, o agir, como a forma de execucdo da alternativa e o
comunicar remetem ao processo de padronizacgdo, relacionado com a divulgacéo
dos resultados, os quais, se positivos, determinarao padrées a serem observados
por todos (treinamento) ou, em caso negativo, promoverdo a revisdo da analise,
tendo-se um novo ciclo do modelo.

Triandis (1995) afirma que a cultura é para a empresa 0 que a memoria é
para os individuos. As experiéncias pelas quais a empresa adquire ao longo do
tempo.

As situagbes as quais o individuo foi exposto ao longo de sua histéria
demandaram-lhe tomada de decisdes promotora de resultados (positivos ou
negativos), que se tornam novas componentes da cultura sob forma de valores e
crengas, gerando comportamentos, rituais ou ferramentas para a solugédo de
problemas semelhantes.

Para Dupuis (1996), as agdes dos individuos contribuem para a construgéo de
sua sociedade. Estas acbes ocorrem em contextos preexistentes que lhes sé&o
proprios, orientando suas ac¢bes. Quando inserido em determinado contexto, o
individuo se depara com uma realidade ja construida, que ira interagir com suas
agdes, dando nova significagdo as suas atitudes, promovendo mudangas e
orientagcdes comportamentais para aquele ambiente.

Tamayo e Gondim (1996, p. 64) distinguem os valores pessoais dos valores

organizacionais:
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Os valores organizacionais ndo devem ser confundidos com os
valores pessoais dos membros da organizagdo, nem com os valores
que eles gostariam que existissem na empresa. Seria falacia
equacionar os valores da organizagdo com as finalidades e metas
dos seus membros. A organizacdo tem um sistema de valores que
ndo € necessariamente idéntico aos de seus membros e que,
inclusive, pode ser conflituoso, em todo ou em parte, com o deles.

Inglehart (1977) reconhece que as mudancas culturais séo identificadas pela
verificacdo dos valores com sendo os indicadores deste processo.

Avalia-se a partir deste entendimento, que processo de mudancga cultural nas
organizagbes estd associado a um processo de revisdo de valores, onde
determinados valores sao eliminados e novos valores sao incorporados, afetando a
cultura e, por sua vez, alterando o comportamento e atitudes da organizacéo frente

as situacdes que lhe apresentam.

2.5. Valores e resultados das organizagées

Numa visdo pragmatica do ambiente empresarial, as organizacdes
econdmicas tém como principio de gestado, abordar os elementos que afetam a sua
sobrevivéncia, na sua busca da perenizagao.

Um valor contabil, o lucro, é premissa para a sobrevivéncia das organizagoes,
sendo alvo da atencgao de gestores, trabalhadores, sociedade e do governo.

Em suas pesquisas Tinoco (1996, p.13), destaca a importancia da agregacéao
de valor como sendo incrementadora de lucro, e conseqientemente, do Patrimdnio
Liquido e do Ativo das empresas.

Prossegue Tinoco (1996, p. vii) que determinados valores n&do sao
reconhecidos pela Contabilidade classica, requerendo para sua aceitacédo que sejam
mensuraveis, analisaveis, avaliaveis e divulgaveis aos usuarios da informacao
contabil.

Reforga Tinoco (1996, p. 21) que a contabilidade, na forma como foi feita no
Brasil, ndo atende ao preceito basico de evidenciagdo da situacdo das entidades,
registrando basicamente as suas operagdes financeiras, ndo captando a insercao
das empresas na vida social, a forma como elas se relacionam seus interlocutores

(empregados, comunidade, fornecedores, governo). Considera, ainda, que existem
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outros aspectos ndo contabeis influentes nos fatores de sobrevivéncia
organizacional.

Reconhece Tinoco (1996) que existe uma debilidade no processo pragmatico
de avaliagdo de valores da Contabilidade classica, mencionando poeticamente Sir
Matthew Webster Jenkinson, retratando a indignacdo de Flamholtz (1999, p. 29)
quando escreve, na tradugéo do pesquisador:

Embora o nosso balancete seja um modelo
do que um balancete deveria ser,

Editado e regrado com grande precisdo
como toda edigéo deveria ser;

Embora o agrupamento dos recursos seja
respeitavel e claro,

E os detalhes s&o superiores

aos usualmente fornecidos;

Embora os investimentos tenham sido avaliados ao
valor presente,

E o relatério da auditoria demonstre que
tudo esta O.K;;

Um recurso é omitido — e seu valor

eu quero saber,

O recurso € o valor do ser humano que

faz o show.

Na conceituagdo de ativos apresentada pela “FASB — Financial Accounting
Standards Board” (Conselho de Padroniza¢cdes da Contabilidade Financeira), em
seus pronunciamentos no “Statement of Financial Accounting Concepts no. 6 (USA)”

(Padrbes de Conceitos da Contabilidade Financeira no. 6), de 1985, descreve:

Ativos sdo provaveis beneficios econémicos futuros obtidos ou
controlados por uma determinada entidade com resultado de
transacdes.

Reforgam-se a as pesquisas de Tinoco (1996) quando justifica a importancia
de se considerar os recursos humanos como ativos da entidade. Se ativos sé&o
provaveis beneficios econbémicos futuros, com a conceituagao teérica até aqui
desenvolvida, na qual os individuos possuem valores que sdo as bases do seu
comportamento, e que o comportamento promove a agdo que desencadeia em
resultados econdmicos, permite-se extrapolar o raciocinio de que valores estarem
presentes nas bases dos resultados econémicos futuros das empresas, compondo

ativos organizacionais.
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Uma organizagdo néo esta constituida por partes fisicas, mas por estruturas
de eventos, de interacdes, de atividades por ela executadas (ALLPORT, 1962;
SCHEIN, 1968). O prédio onde funciona, as pessoas que a integram e o
equipamento técnico que utiliza ndo constituem a sua estrutura. A sua verdadeira
estrutura é constituida pelo seu préprio funcionamento. Segundo Katz e Kahn
(1978), os principais componentes de uma organizagao sao 0s papéis, as normas e
os valores. Estes trés elementos definem e orientam o funcionamento da empresa.

Nas organizagdes, o sistema de valores atua como mediador na resolucéo
dos conflitos e na tomada de decisdes, na medida em que proporciona uma
organizagédo de principios e normas que ajudam na escolha entre as alternativas
possiveis. Funciona como uma ampla estrutura mental disponivel quando ocorrem
situacdes, algo semelhante a um mapa mental que pode orientar e conduzir o
processo, com diferentes conjuntos de valores ao alcance do individuo (ROKEACH,
1973).

Na escala de valores de Schwartz (1993), os indicadores apresentados
correlacionam-se a agdo para a produtividade organizacional, como o trabalho,
honestidade, criatividade, autodisciplina, rapidez, autodeterminagao, dentre outros.

No ambiente organizacional, esta agcao se expressa através do trabalho, que
de forma dindmica é considerada por muitos autores como um valor basico dos
individuos que constituem esta organizagao.

O entendimento dos valores associados ao trabalho nas organizagdes passa
ser de vital importancia aos dirigentes e gestores, de forma a buscar alicergar as
estratégias sobre uma matriz de valores que garantam a sobrevivéncia desta
organizacgéo.

Marx (1998) em seu livro “O Capital”, dentre vasta literatura que produziu,
teve como premissa a discusséo de valores, dos quais o “trabalho” teve particular
enfoque, que impactou a sociedade do inicio e transcorrer do século XX.

Weber (1958), na busca das bases de sucesso das sociedades mais
prosperas do ocidente e, conseqlentemente para entendimento do insucesso de
outras, aprofundou-se nos estudos dos valores contidos no protestantismo da
Reforma ocorrida na Europa Ocidental, tendo como grande expoente a doutrina
Calvinista. Relacionou o rompimento do tradicionalismo através do movimento
reformista como sendo o grande fator de alavancagem econbémica dos paises da

Europa Ocidental e América do Norte.
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Como ilustragdo, a visdo protestante com relacdo ao valor “trabalho”,
entendendo ser o trabalho uma dadiva divina ao homem e que através dele o
homem louvaria ao Deus que o “‘chamou” a viver em sua presenca em seus dias
sobre a Terra, promoveu uma relacédo especial dos homens com seu trabalho,
associando a ele outros valores como auto-motivacédo, honestidade, dedicagéo,
criatividade, etc.. Esta relacdo produz proeminente fendbmeno de produtividade.
Associou-se a isto, o entendimento da “santidade do lucro”, onde o homem tem
obrigacao de prosperar através do seu trabalho.

Em contrapartida, os valores propostos pela religido dominante até aquele
momento, o Catolicismo Romano, com grande apelo a “santidade da pobreza” (outro
valor identificado) e a visdo do trabalho como “castigo divino”, sdo elementos
historicos e culturais presentes no desenvolvimento econdmico dos povos que
mantiveram esta estrutura de valores.

Estas caracteristicas foram claramente identificadas nas pesquisas de
Inglehart (1991), detalhadas no item 2.5.2. no desenvolvimento teérico. No mapa de
Inglehart, apresentado na figura 3, é evidenciado que a visdo protestante, a
concepgao sobre o trabalho, permeou o progresso nos paises do norte da Europa e
América do Norte, que apresentam os maiores indices de desenvolvimento
econdmico e nivel de satisfagdo com a vida.

Este mapeamento feito por Inglehart, compactua com as pesquisas de Weber

(1958) sobre a origem da riqueza das nagoes.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O projeto de pesquisa desenvolve-se, inicialmente, pela exploragdo conceitual
proveniente dos autores das ciéncias sociais aplicadas que se concentraram ao
longo da histéria no estudo e desenvolvimento desta area de conhecimento.
Menciona-se inicialmente, dentre outros, Rokeach (1968, 1973, 1981), Inglehart
(1991, 1994), Schwartz (1990, 1992, 1995), Tamayo e Schwartz (2001, 2005),
Weber (1958), Senge (1994), Genelot (1992), Morin (1999), Pereira “et al” (2005) e
Borges (2005).

Com essa analise exploratéria pretende-se construir um conjunto de
associagdes que permitam entender a influéncia dos valores na vida das
organizacgoes.

A dissertacdo envolve uma analise de caso unico, utilizando a metodologia
estabelecida por Yin (2004, 2005), estruturada sobre um processo de re-
estruturacdo organizacional da empresa Moinho Paulista, que gerou importante
alteracao nos resultados econémicos.

O presente trabalho procurara esclarecer os valores presentes nos processos
vivenciados por esta organizacdo, por meio de pesquisa de campo, utilizando dados
numeéricos, analise observatéria de eventos, entrevistas abrangendo trabalhadores,
média e alta geréncia, dire¢do e acionistas.

Seguindo a proposi¢cao do modelo de estudos de caso de Yin (2004, 2005),
na construgdo dos componentes da pesquisa, utiliza-se a proposicéo tedrica dos
estudos de valores, através da adogdo de métodos cientificamente aceitos e
considerados como instrumentos freqlientemente presentes nos levantamentos
estruturados dos sistemas de valores organizacionais.

Dentre as diversas teorias analisadas, proponentes de modelos estruturados
de analise de valores, destacam-se as referenciadas por Rokeach (1973), Inglehart
(1997) e Schwartz (1990).

A pesquisa de campo foi estruturada com base no modelo de “Inventario de
Valores de Schwartz” (SVI), aplicada na empresa Moinho Paulista, que foi alvo de
experiéncia pratica do autor, visando, a partir das medidas encontradas,
correlacionar os valores que estiveram presentes no processo de desestruturagao e

posterior recuperagao econémica desta empresa.



47

A metodologia para inventariar valores segundo Schwartz conduzida em
pesquisa de campo, consistiu de entrevistas a questionario destinado a identificar os
valores predominantes dos varios grupos (etarios, homens e mulheres, de diferentes
graus de escolaridade, dentre outros) que constituem a empresa, dentre os 60
valores que compde os dez tipos motivacionais determinados por Schwartz.

Para orientar a pesquisa, um questionario foi preparado de forma a adaptar o
jargao cientifico a uma linguagem compativel ao nivel cultural e educacional dos
funcionarios da empresa.

Os dados catalogados a partir do questionario aplicado produzem um mapa
de valores, sujeito a interpretagcado dos valores predominantes que estao presentes
no comportamento dos individuos.

Esta tendéncia comportamental sera confrontada com relagéo aos resultados
da empresa Moinho Paulista, em diferentes situagbes passadas (diferentes
resultados), procurando-se desvendar quais os valores presentes nestas situacoes.

Como complemento da analise, os valores serdo confrontados com as
necessidades do negécio do Moinho Paulista, no que se refere a compatibilidade
dos valores com as orientagdes estratégicas internas e as exigéncias do mercado
(sociedade, clientes, governo).

A teoria de Schwartz e a metodologia de aplicagdo encontram-se detalhadas
no item 2.2.3., bem como as bases para a elaboragdo do questionario de pesquisa

que subsidiara os dados para analise dos valores do grupo explorado.

3.1. A empresa pesquisada

Empresa constituida em 1929, na cidade de Santos, estado de Sao Paulo,
contigua ao porto, fundada pelo Moinho Inglés, o Moinho Paulista € uma industria
nacional de moagem de trigo para a producédo de farinhas de uso industrial (massas,
biscoitos e paes), doméstico e “food service”.

Em 1968, foi adquirida pelo Grupo Verpar, holding do Grupo J. Alves
Verissimo Ltda, empresa familiar, originaria do segmento atacadista que, na sua
histéria migrou para os segmentos de varejo e industrial alimenticio, também
investindo na construgcéo de “shopping centers”. Hoje, concentra suas operag¢des no

Moinho Paulista e em um “shopping center”.
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O Moinho passou pelo periodo da regulamentagcdo governamental do trigo
(ABITRIGO, 2005), Decreto-Lei n° 210, de 1967 e o inicio dos anos 90, onde o
governo brasileiro promoveu controle da atividade de producdo e comercializagéo de
graos no pais, associado ao controle de precos de produtos ao consumidor.

Neste periodo, aspectos de competitividade, concorréncia, modernizagéo,
qualidade ficaram defasados ao estado da arte do livre mercado internacional.

Apbs a desregulamentagdo, o Moinho Paulista investiu no aumento de sua
capacidade de processamento de trigo e produgcédo de farinha, fazendo com que
ocupasse atualmente uma posicdo de destaque entre os 10 principais moinhos
nacionais, frente a um total de quase 190 existentes em todo Brasil.

Detentor de uma marca importante Nita, ocupa posi¢cdes de liderangca no
interior do estado de S&o Paulo, e opera regionalmente nos estados de Rio de
Janeiro, Parana, Santa Catarina, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso e
Goias.

O Moinho Paulista, no inicio dos anos 2000, apés um periodo de estabilidade
e sucesso empresarial, sofre um forte processo de descapitalizacdo, que
comprometeu seus resultados econdmicos de forma muito sensivel até o ano de
2004.

Em 2004, inicia um processo de re-estruturagdo organizacional, quando
assume uma nova equipe gestora, dirigida pelo primogénito da terceira geracéo do
grupo Verissimo, promovendo forte alteracdo no modelo gerencial.

Em 2005 e 2006, a re-estruturacédo teve énfase operacional, na reducdo de
custos para a melhoria da competitividade do negoécio.

Em 2007 promoveu sua reorganizagao financeira e fiscal, iniciando fase
estruturada de expansao comercial, com aumentos mais substanciais de volumes de

escala e lancamento de novos produtos.

3.2. A aplicagao do inventario de Schwartz (SVS)

A teoria desenvolvida por Schwartz (1999 e 2001) apresenta um método que
tem por objetivo identificar os valores prevalentes em uma organiza¢ao social, no
caso, o Moinho Paulista, empresa alvo deste estudo.

Dentre os individuos que compdéem a estrutura do Moinho Paulista,

caracterizou-se uma amostra representativa, numericamente superior a 50% de seu
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efetivo, que totalizou 138 individuos componentes da organizagdo, assim
distribuidos:

e Parque industrial: 110 funcionarios de um total de 204 individuos

e Vendas externas: 28 de um total de 31 individuos

e Diregdo: 4 individuos de um total de 5, sendo que 3 participaram de

todo o processo de re-estruturacdo da empresa.
Os respondentes apresentam as seguintes caracteristicas:
¢ 11% mulheres e 89% homens;

¢ idade média de 39 anos (o =10 anos e 9 meses):

60%
39%

v W
16-30 31-40 41-50 >51
IDADE

Graéfico 1: Distribuigdo etaria da amostra pesquisada
Fonte: Pesquisador aos dados fornecidos pelo Moinho Paulista (2008)..

¢ Grau de escolaridade:

60% 47%
40%
20% -

0% -

lo. Grau 20. Grau 30. Grau
ESCOLARIDADE

Grafico 2: Distribuicdo por grau de escolaridade
Fonte: Pesquisador aos dados fornecidos pelo Moinho Paulista (2008)..

e Tempo médio de permanéncia na empresa: 17,5 anos

Para o levantamento dos dados, objetivando mensurar os 60 valores listados

pelo método, desenvolveu-se um instrumento que buscasse de forma mais simples
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possivel transcrever os valores sob forma de questdes diretas, uma vez que esses
sao enunciados por palavras que requerem nivel educacional elevado e o publico
alvo é constituido em maioria, como adiante detalhado, por individuos de precario
nivel educacional, que poderiam ter dificuldade em avaliar determinados enunciados
de valores como privacidade, polidez, justiga social, devoto, dentre outros.

O instrumento proposto, denominado “Questionario para elaboragéo do Perfil

de Valores Pessoais de Schwartz”, apresentado no apéndice 1, constitui-se de 4

paginas contendo as 60 questdes determinantes dos valores.

A tabela 4 apresenta a correlagdo entre os valores avaliados e as questdes

realizadas.

De forma a evitar falhas no entendimento, as questdes foram formuladas uma

a uma, verificando-se dos respondentes o correto entendimento do valor.

Tabela 4: Correlacdo entre valores e perguntas do questionario de avaliagao.

TIPO VALOR PERGUNTA: QUAL A IMPORTANCIA PARA
MOTIVACIONAL VOCE?
57 | Curiosidade |[Do interesse por algo novo.
17 | Criatividade |Da imaginacao e a criatividade no trabalho.
5 |Liberdade De se sentir livre, a vontade para dar opinides.
Auto Escolha / De decidir o que fazer para atingir o seu
) 44 | autodetermi- .
determinacéo nado objetivo.
33 Lr;dependen- De decidir sozinho.
Auto-
15 respeito / De acreditar sempre que vai conseguir porque
respeito cré em si proprio
préprio
39 | Audacioso De arriscar tentar coisas novas (desafio /
aventura)
Estimulagao 27 |Vida variada |De gostar de tarefas rotineiras.
10 Vida De ter uma vida excitante com experiéncias
excitante interessantes.
4 |Prazer De ter as suas vontades satisfeitas.
Hedonismo ,
54 Vida de Do prazer como meta principal da vida.
prazer
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TIPO VALOR PERGUNTA: QUAL A IMPORTANCIA PARA
MOTIVACIONAL VOCE?
Bem- o _
59 sucedido De conseguir atingir os objetivos
De executar suas tarefas rapidamente e
46 | Capaz o
termina-las na hora certa.
36 | Ambicioso Djeq:éegeraanpr::r;d;rarir;als, saber mais, mesmo
Realizagao 9 9 :
De gastar tempo, convencendo as pessoas a
41 |Influente N
concordar com voceé.
51 | Inteligente De acertar na maioria das vezes.
53 | Esperto De procurar outras formas, para conseguir o
que se quer.
3 |Poder social |De gostar de controlar as pessoas
29 | Autoridade | De ser o chefe para comandar as pessoas.
13 | Riquezas De ter muito dinheiro e bens materiais.
Poder Preservador
49 |daimagem |[De nao errar para ser respeitado.
publica
18 | Vaidade De se preocupar com a aparéncia.
25 Reconhem_— Da opinido dos outros sobre voceé.
mento social
50 | Limpo De estar sempre limpo e manter tudo
arrumado
14 Seguranga | De reforcar a protecao do Brasil, contra
nacional inimigos de guerra.
16 Retribuigao De quitar as dividas assumidas.
de valores
Seguranga 9 | Ordem social De nao haver greves, boicotes e protestos
ameacadores no pais.
24 Segura'n'g:a Da familia na sua vida.
da familia
8 Senso de De saber que as pessoas se importam com
pertencer VOCEé.
. De fazer exercicios fisicos e ter momentos de
45 | Saudavel

lazer.
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TIPO

PERGUNTA: QUAL A IMPORTANCIA PARA

MOTIVACIONAL [  VALOR VOCE?
60 | Obediente De executar as tarefas conforme foi mandado.
42 Respeito aos | De respeitar as pessoas mais velhas (pais /

Conformidade

pais e idosos

avos / idosos)

De aplicar as boas maneiras e ter simpatia

12 | Polidez
pelas pessoas.
29 Autodiscipli- |De resistir as tentagdes e se manter dentro
nado dos padroes.
47 ngnte dos De conhecer os seus limites.
limites
55 | Devoto De ser muito religioso (a)
38 | Humilde e[‘)uetgerrorrlrl:(;r:/léd)e (simples / nédo se
Tradicao —— P
Respeito a .
20 e De manter os costumes antigos.
tradicao
34 | Moderado Do revide (devolver a agressao).
23 | Privacidade |De ficar s6, sempre que assim quiser.

Benevoléncia

Prestativo /

52 ajudador De estar sempre pronto para ajudar os outros.
48 | Honesto De nunca mentir, mesmo por uma boa causa.
58 Perdoador/ De perdoar as pessoas.
indulgente
35 | Leal De ser fiel aos amigos e grupos.
56 | Responsavel | De cumprir sempre 0s compromissos.
6 | Trabalho Do trabalho em sua vida
7 Vida De ajudar as pessoas com ensinamentos
espiritual espirituais.
30 Amlzadg De possuir amigos verdadeiros.
verdadeira
21 Amor De ter um amor verdadeiro.
maduro
11 Sentido da De ter um objetivo, que dé motivo para se estar

vida

Vivo.
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TIPO VALOR PERGUNTA: QUAL A IMPORTANCIA PARA
MOTIVACIONAL VOCE?
Protetor do
40 | meio Do meio ambiente.
ambiente
26 Unidade com | De visitar parques ecolégicos e passeios na
a natureza natureza.
Um mundo |Das belezas naturais do mundo e das artes
31 :
de beleza (pinturas/fotos)
37 | Mente aberta Dg saber !ldar com opinides diferentes (n&o
criar conflitos)
Universalismo |32 :giit;gla De corrigir as injusticas cometidas.

28 | Sabedoria De viver a vida com confianca e determinacéo.

1 |Igualdade De todos terem a mesma oportunidade.

Mundo em Do término das guerras e conflitos existentes

19
paz no mundo.

43 | Sonhador Que vocé da ao seu futuro.

Harmonia . . .
2 |. : Da paz interior na sua proépria vida.
interior

Fonte: Autor, a partir do Inventario de Valores de Schwartz (1993).

O efetivo entendimento do questionario foi previamente testado em um grupo
heterogéneo de 22 individuos, aos quais foi submetido o questionario, em grupo,
liderado pelo pesquisador, assessorado por dois concluintes (Alvaro Pereira e
Helena Pereira) do curso de Administracdo de Empresas do Centro Universitario
Monte Serrat (Unimonte — Santos SP).

O questionario foi aplicado em uma sala com uma mesa em “U”, sendo cada
pergunta avaliada em conjunto, em que se promovia a questdo e verificava-se o
correto entendimento.

A partir da identificacdo das discrepancias de entendimento de alguns
enunciados, o questionario foi revisado em 3 das 60 questdes propostas, numero
considerado baixo pela simplicidade das questdes.

Uma vez identificado o grupo de pessoas a ser avaliado, sao identificados as
bases culturais de formacédo de seus valores, através do género, idade, nivel

educacional.
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A cada valor apresentado, o entrevistado atribuira um peso, variando de -1 a
7, cujo nivel de importancia é apresentado na tabela 5.

Tabela 5: Grau de importancia dos valores de Schwartz

Grau de importancia Peso
Oposto aos meus valores
Sem importancia
Muito pouco importante
Pouco importante
Importante
Mais que importante
Bem importante
Muito importante
Extremamente importante

1
-_—

No g~ WOWN -~ O

Fonte: Schwartz (1993).

Antes de iniciar a classificacdo dos valores, o individuo pesquisado é
apresentado a toda a lista de valores.

Em seguida, é estimulado, a partir da lista a identificar preliminarmente os
valores de grau de importancia -1 e 7, ou seja, quais os valores que considera
oposto as suas crengas e quais os valores que considera extremamente importante.

Os respondentes foram estimulados a considerar com bastante precaucao as
graduacgdes -1 e 7, deixando-as para os valores de extrema aderéncia ou rejeicao
com seus padrdes pessoais.

Apos isto, o entrevistado identifica pelo menos um valor de maior oposigcéo
(pontuacéo -1) e pelo menos um que considera extremamente importante para a sua
vida (pontuacgao 7).

A tabela de dados dos respondentes sofre, por recomendacéo de Schwartz
(2007) uma limpeza considerando:

e Respondentes que efetuarem a mesma pontuagdo em mais de 35
valores da lista;

e Respondentes que n&o pontuarem mais de 33,3% (4 graduagbes da
escala ou mais).

Os dados levantados sdo base da avaliagcdo estatistica, que fundamenta a

prevaléncia de alguns valores em relagcdo a outros e orienta as conclusdes sob as
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dimensdes culturais do grupo analisado, que impactardo o comportamento e as

acdes dessa comunidade.

O processo analitico utilizou ferramentas estatisticas simples por permitir um

nivel de analises considerado suficiente para o propoésito do presente trabalho.

Os valores sao priorizados em fungdo de certos antecedentes basicos a

serem considerados nas associagdes que buscam encontrar evidéncias de

preponderancia de valores:

a)

b)

c)

Circunstéancias da vida: propiciam oportunidades aos individuos para
expressar alguns valores mais facilmente que outros (SCHWARTZ, 2001).
Por exemplo, pessoas saudaveis podem mais facilmente perseguir
valores de poder. Pais de filhos pequenos tém limitado os valores de
estimulacéo.

Pessoas em empregos que comprometem sua liberdade de escolha
aumentam a importancia de valores de autodeterminagdo em detrimento
de valores de conformidade (KOHN e SCHOOLER, 1983).

Individuos que sofrem dificuldades financeiras e privagbes sociais
atribuem mais importancia a poder e seguranca do que individuos que
vivem em relativo conforto e seguranca (INGLEHART, 1991).

Educacéo: relaciona-se mais positivamente com valores de
autodeterminacdo e mais negativamente com valores de conformidade,
tradicao e seguranga. A escola promove o encorajamento a liberdade e
flexibilidade intelectual, propicio a autodeterminacdo e enfraquecendo
conformidade e tradicdo. Sua capacitacdo permite aceitar desafios e
encontrar trabalhos de maior complexidade e remunerac&o, dando maior
seguranca financeira, explicando a correlagdo negativa com valores de
seguranca.

A Idade: relaciona-se positivamente com tradigcdo, conformidade e
segurangca e negativamente com hedonismo, estimulacéo e realizacao.
Por outro lado, valores mudam de acordo com a faixa etaria.
Adolescentes tém os valores de tradicdo, conformidade e seguranca
decrescidos nesta fase, pela sua condicdo de conquista de um espaco na
sociedade. Na adolescéncia, valores de hedonismo e estimulagdo sao

pronunciados. Com o envelhecimento fisico, os valores de tradigcéo,
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conformidade e seguranga passam a crescer em importancia, com
reducao da estimulagédo e hedonismo.

d) O género: relaciona-se positivamente com universalismo e benevoléncia e
negativamente com poder, estimulacéo e realizacdo.
Num detalhamento da influéncia do género sobre valores, te6ricos em
sociologia, relacionados “apud” Schwartz (2001, loc. cit.,, p. 77), como
Chodorow (1990), Miller (1976), Parson e Bales (1955), dentre outros,
atribuem diferencas de valores aos papéis sociais distintos dos homens e
mulheres. Compartilham uma visdo da mulher mais relacional, expressiva
e comunal e de homens como mais autbnomo, instrumental e ativo. Isto
os faz expressar propriedades axioldgicas distintas. Mulheres enfatizam
valores de benevoléncia mais que homens, que enfatizam mais poder,
realizag&o e estimulagéo.
De conformidade com a estrutura circular de valores, mulheres devem
enfatizar o universalismo, tradicao e conformidade mais que os homens,

que enfatizam hedonismo e autodeterminacéo.

Na aplicacdo instrumentalizada para identificacdo no ambiente social
brasileiro, a literatura considera a necessidade de avaliar a condicdo de baixa renda
dos trabalhadores. Segundo Borges (2005) os aspectos sociais influem na estrutura
de valores, alertando para a necessidade de desenvolvimento de formas de coleta
especificas para pessoas de baixa instru¢cado para se obter resultados que permitam

maior consisténcia nas analises.
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4. ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Os dados foram coletados dos questionarios dos 138 participantes e
tabulados e tratados em planilha Excel, conforme apresentado no Apéndice 2.
Para melhor visualizagdo dos resultados apontados no processo analitico,
utilizaram-se dois tipos de recursos graficos:
e Graficos de radar: constituido de varios eixos axiais, convergindo para
0 centro, todos possuindo uma mesma escala progressiva do centro
para as extremidades. As linhas de grade constituem-se poligonos
concéntricos e em cada linha de grade tem-se um gradiente de valor.

e Graficos de colunas.

As andlises estatisticas se fundamentaram em estatistica simples, com
calculos de:
e média aritmética, simbolizada no decorrer do estudo por “a”: orienta a
avaliagdo mediana da populacéo avaliada;

”

e desvio padrao, simbolizado por “o ”: indica o desvio em relacédo a
média, apontando numa variagdo de +0 e —0 (range de 2 x o) engloba pelo
menos 75% do grupo avaliado, apontando para maior ou menor homogeneidade
de pensamento dos avaliados sobre um determinado valor;

e varianga da média, simbolizada por “s?": representa o desvio padrdo
elevado ao quadrado, permitindo uma visualizacdo mais acentuada e
abrangente da variagdo de pensamento do grupo em relagdo a um determinado

valor.

Os valores organizacionais da empresa Moinho Paulista compdem a
configuracao exibida através de 3 graficos complementares: o grafico 3 apresenta os
10 tipos motivacionais; o grafico 4 demonstra os 4 fatores a estrutura de valores; o
grafico 5 apresenta os 60 valores da escala de Schwartz, agrupados por tipo
motivacional e hierarquizados (grafico 6):
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Grafico 3: Estrutura de tipos motivacionais da empresa.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008
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Grafico 4: Estrutura da relacao de valores da empresa.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.
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TIPOS
MOTIVACIONAIS

VALORES

Universalismo

Benevoléncia

Tradigcéo

Conformidade

Seguranca

Poder

Realizacao

Hedonismo

Estimulagao

Auto-
determinacéao

Hamonia interior
Sonhador

Mundo em paz

lqualdacde

Sabedora

Justi¢a social

Mente aberta

Um mundo de beleza
Unidade com a natureza
Protetor do meio ambierte

Sentido davida

Amormaduro

Amizade verdadeira

Vida espiritual

Trabalho

Responsavel

Leal

Perdoador/imdulgente

Honesto

Pre stativo I ajudador
Prvacidade
Moderado

Respeito 4 tradigio
Humilde

Dewvoto

Ciente dos limites
Autodisciplinado

Folldez

Respelto para com os pals e..

Obediente

Saudavel

Senso de pertencer
Seguranga da familia
Ordem social
Retribuicio de valores
Seguranga hacional
Limpo
Reconhecimento social
Vaidade
Praservadordaimagem pibklica
Rigquezas

Autoridade |

Poder social

Esperto

Inteligente

Influente

Ambicioso

Capaz

Bem-sucedido

Vida de prazer

Prazer

Vida excitante

Vida variada
Audacioso

Auto-respeito/ respeito proprio

Independente

Escalha F auto determminado

Liberdade

Criatividade

Curiosidade

Gréfico 5: Valores da empresa conforme Schwartz (1992)
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.
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Gréfico 6: Hierarquia dos Valores da empresa conforme Schwartz (1992) e correlagdo com varianga e
com +/- 1 desvio padrao.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.
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4.1 Elementos de dominéancia de valores na organizagao

4.1.1 Fatores de Autotranscendéncia

A avaliacéo global da populagéo analisada indica a predominéncia de valores
voltados para fatores de autotranscendéncia, caracteristicos de uma comunidade
voltada aos interesses do bem-estar dos outros, para a sobrevivéncia do grupo, com
aceitacao das diversidades entre os individuos.

Este perfil de autotranscendéncia, que se define pelos tipos motivacionais de
benevoléncia e universalismo, na estrutura bipolar apresentada por Schwartz (1992),
ocorreu em oposicdo a baixo indice (os menores da avaliagdo) de valores de
autopromocao (ligados a poder e realizagao).

Os valores associados aos tipos motivacionais a universalismo e
benevoléncia apresentaram-se muito proximos na avaliag&o.

A autotranscendéncia € um tragco essencial da existéncia humana.

Estes comportamentos voltados ao bem social e da familia, ou seja, aos
interesses coletivos sdo opostos aqueles que servem interesses individuais
(Schwartz, 1992; Tamayo e Schwartz, 1993). Isto é observado na figuras 9 e 10, que
tem pontuacgéo reduzida para a autopromogao.

Os valores dominantes do universalismo foram: harmonia interior (3=6,52; o
=0,80; 02=0,64), sonhador (3=6,04; ¢ =1,21; c>=1,46) e protetor do meio ambiente
(3=5,78; 0 =1,36; o°=1,85). Os valores de menor expressdo de universalismo
formam: mundo de beleza (8=3,95; 0 =1,87; o?=3,50) e unidade com a natureza
(3=4,11; o =1,94; 5°=3,76). Estes valores apresentaram baixa varianca indicando
homogeneidade de pensamentos dos respondentes quanto a estes valores.

Harmonia interior apresentou a segunda maior avaliagdo dentre os 60
valores da escala de Schwartz, concorrendo com a seguranga familiar e trabalho,
respectivamente o valor prevalente e o terceiro mais relevante.

Os individuos buscam uma situagao de equilibrio nas varias areas da vida,
envolvendo trabalho, familia, comunidade, amigos.

A empresa, foco da pesquisa, tem seu desempenho dependente do estado de
harmonia interior dos individuos, e seus resultados sao influenciados pelos niveis de
equilibrio percebido pelos trabalhadores entre as metas individuais e as metas

organizacionais.
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Alves Filho e Araujo (2001) em pesquisa utilizando a Teoria da Expectativa de
Victor Vroom, aplicada a um grupo de trabalhadores do Banco de Brasil, no Rio
Grande do Norte, verificou que os resultados do trabalho esperados pelos individuos
estdo relacionados a justica no trabalho, exigéncias sociais, sobrevivéncia pessoal e
familiar.

A harmonia interior € um valor que se relaciona com outros valores como
trabalho e seguranca familiar, de forma que sua valorizagdo tem por finalidade o
atendimento das necessidades desses valores correlatos.

Sao inumeros os pesquisadores das ciéncias sociais, como Maslow (1954),
Herzberg (1966) e Moller (1993), dentre outros, que correlacionam produtividade
organizacional com as necessidades e o desenvolvimento humano.

E no amago do atendimento de suas necessidades essenciais, relacionado
aos seus valores mais prevalentes, que os individuos harmonizam as varias
situagdes de sua vida.

Este aspecto € altamente relevante no ambiente empresarial. A harmonizacgéo
das relagbes do individuo no trabalho promove a motivagdo e a conseqiente
melhoria de desempenho.

Os aspectos de seguranca familiar, apesar de nao estarem diretamente
evidenciados de modo direto no ambiente empresarial, pelo fato de estar
extremamente afinado com o desempenho do individuo, devem ser considerados
nas proposi¢cdes de estratégias motivacionais dos gestores.

Sonhador, outro valor dominante, identifica que os individuos tém uma visao
otimista do futuro. Esta crenga dos funcionarios e da direcdo desempenha
importante funcdo motivadora no processo de recuperagdo econémica do Moinho
Paulista. Promovem o desejo de buscar dias melhores.

Aspecto observado no processo e verificado por Rodrigues (1984) em sujeitos
brasileiros e por ele denominado “otimismo ingénuo”, remetem ao fato que os
individuos podem ter uma visao otimista do futuro, sem consistente fundamentacao
realista do contexto em que se encontram.

Protetor do meio ambiente, valor de elevada pontuacgéo, pertencente ao tipo
motivacional universalismo, retoma a preocupagdo dominante do grupo avaliado
com o bem social e coletivo.

Este valor expressado exige reflexdo com relagdo a valores professados e

valores praticados, uma vez que a consciéncia do valor pode estar restrita a uma
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visdo de si mesmo que eventualmente pode n&o expressar reais atitudes, mas um
desejo de que as coisas assim o sejam.

Ferreira Neto (2007, p. 6) ao analisar o meio ambiente como sendo um valor
da sociedade brasileira, considera que a populacdo ndo possui suficiente
compreensao sobre o tema, consequientemente ndo agindo como agente voluntario

de protegao do meio ambiente.

No Brasil, a despeito da legislacao vigente sobre o tema, grande parte da
populacdo ainda n&o expressa em seu cotidiano, o “valor meio ambiente”,
protegido pela Constituicdo Federal. A compreenséo da dicotomia existente
entre o que dispbe a legislagdo ambiental brasileira € o que a sociedade
efetivamente expressa acerca do tema, pode ser feita pela histéria, marcada
pelo extrativismo e pelos equivocos decorrentes da idéia de infinitude dos
recursos naturais, que permeia desde o periodo colonial.

O fato de o grupo respondente avaliar como sendo de alta relevancia a
protecdo do meio ambiente e ndo se observar atitudes coerentemente praticas com
este discurso, indica que existe uma consciéncia do encaminhamento social no
sentido da escassez de recursos naturais e que isto se refletira em problemas
sociais num futuro préximo.

Os efeitos estdo sendo sentidos pelos individuos numa historia recente de
evidéncias de poluicdo de mananciais, pelo custo pago pela agua, pela propaganda
dos 6rgaos de comunicacgéo, pela emergéncia do processo educativo nas escolas,
pelo discurso das empresas que iniciam um processo de associar a protecao
ambiental a responsabilidade social.

A consciéncia dos individuos remete a uma preocupacgao crescente sobre o
tema, razdo da grande valorizacdo apresentada na pesquisa elaborada.

A pratica dos valores depende de carga educacional que permita ao individuo
entender seu papel social e de que forma pode interferir e tornar-se um ator no
processo de melhorias.

Acbes empresariais no sentido de educar os funcionarios para sua
participacdo no processo de melhoria e conservagcao ambiental, pelo entendimento
de que o individuo faz parte integrante deste meio ambiente e que a sua degradacéo
esta relacionada ao comprometimento da sua sustentabilidade, consiste num meio
promissor da empresa fazer convergir suas estratégias com as expectativas
individuais de seus colaboradores, produzindo ambiente laboral propicio ao
desenvolvimento de praticas de maior produtividade, refletindo resultados

econdmicos.
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A deficiéncia educacional e, por extensdo a deficiéncia da educacgéo
ambiental, promovem aos individuos baixa identificagdo com a natureza, razdo da
baixa avaliacdo do valor unidade com a natureza (5=4,11; 0 =1,94; °=3,76) e
mundo de beleza (53=3,95; o =1,87; 6°=3,50), conforme se apontou anteriormente,
valores estes ligados ao tipo motivacional universalismo que, em si, foi considerado
entre os mais relevantes entre os participantes.

Os valores dominantes de benevoléncia foram: trabalho (3=6,30; o =1,08;
o%=1,17), amor maduro (5=5,97; ¢ =1,33; o°=1,77), responsavel (3=5,85; 0 =1,23;
o%=1,51) e sentido da vida (3=5,80; o =1,53; o°=2,34). Estes valores apresentaram
avaliacdo homogénea para os respondentes indicado pela variangca baixa. Os
valores menos expressivos de benevoléncia formam: vida espiritual (8=4,06; o
=2,27; o*=5,15) e honesto (3=4,33; o =2,05; o°=4,20). De forma contraria aos
valores de benevoléncia maior avaliados, estes valores aumentaram a varianga na
populacdo avaliada, indicando menor homogeneidade de pensamento do grupo
quanto a valores de vida espiritual e honestidade.

O trabalho, valor central da benevoléncia, obteve predominancia a avaliagao
dos individuos respondentes do Moinho Paulista, merecendo particular avaliagéo
sobre seu envolvimento no processo de melhoria de produtividade organizacional.

Tamayo e Paschoal (2003, p. 35) consideram:

O estudo da motivagdo no trabalho recebe interesse consideravel na
literatura internacional devido, provavelmente, a sua estreita relacdao com a
produtividade individual e organizacional. O problema da motivagido no
trabalho situa-se, inevitavelmente, no contexto da interacdo dos interesses
da organizacdo com os interesses do empregado. As duas partes
envolvem-se numa parceria, na qual cada uma delas apresenta, explicita
e/ou implicitamente, as suas exigéncias e demandas.

E ainda, Tamayo (2007, p. 11) em seu estudo de hierarquizagcdo dos valores
brasileiros, descreve acerca do valor trabalho:

Tamayo e Schwartz (1993) mostraram que ele se situa na regido dos
valores a servigo de interesses coletivos e que sua meta motivacional é a
subsisténcia da familia. Na tradicdo da cultura ocidental, o trabalho é
considerado, basicamente, como uma necessidade pessoal cuja satisfacao
estd associada a produtividade e ao sucesso. Teoricamente, portanto, a
expectativa era de que o "trabalho" teria como meta motivacional a procura
do sucesso pessoal por uma demonstragdo de competéncia. A significacéo
dada ao valor trabalho pelos sujeitos da amostra pode ser explicada pelas
condi¢des gerais nas quais é executado o trabalho no pais. Necessario se
constitui, porém, salientar que, mesmo assim, o trabalho surgiu como um
dos valores supremos, o qual certamente contradiz a opinido, mais ou
menos generalizada, de que o brasileiro ndo valoriza suficientemente o
trabalho.
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Na citacdo de Tamayo (2007) a motivacdo do trabalho tem grande
importancia para os brasileiros e esta diretamente associado a seguranca da familia.

Esta associacéo € observada na organizagao e foi destacada no ambiente do
Moinho Paulista. Embora a legitimidade de estar no centro dos interesses
individuais, que se dispde em doar-se, sacrificar-se em funcdo de algo maior, o
trabalho € valor orientado para a renda familiar, ndo sendo alvo das pessoas a
conquista de suas ambicbdes, a produtividade organizacional (TAMAYO e
PASCHOAL, 2003), ou meio de expressar sua competéncia obtendo poder social e
reconhecimento social (Qque apresentaram baixas pontuacgdes - graficos 5 e 6).

Apesar da avaliagdo por média aritmética ser baixa, o varianga destes valores
€ elevada, indicando alta variabilidade de pensamento.

Num contexto em que a organizagao, fonte do trabalho, e conseqientemente
da renda para garantia da seguranca familiar, fica ameacada por condi¢des
desfavoraveis de competitividade, e sua sobrevivéncia €& colocada em risco, a
avaliacao permite inferir que os individuos, como demonstrado serem
dominantemente voltados aos valores ligados aos interesses coletivos, tendem a
associar-se na busca da sobrevivéncia da organizagéo e, por extens&o, garantir o
seu trabalho.

Neste momento, tem-se um ambiente altamente favoravel a implementacéo
de mudancas. Este fator foi observado na re-organizagdo do Moinho Paulista.

Por outro lado, organizagdes em regime normal de competitividade tém como
desafio continuo mobilizar os trabalhadores ao melhoramento continuo, numa
situagdo em que o trabalho é visto pelos individuos como fonte de renda.

Alves (2000) aponta o fato de que na evolugao das relagbes capital-trabalho
do desenvolvimento industrial ndo desaparece a subordinagdo material do trabalho
ao capital, mas sim, se restabelece uma nova oposi¢cdo entre o individuo e o
processo material, o que implicaria considerar o surgimento de um novo
estranhamento, no qual a subsuncéo real do trabalho ao capital assumiria um
novo sentido: subordinagdo formal-intelectual (ou espiritual).

Destaca-se a visdo de Weber (1958), ao avaliar a origem da riqueza das
populacdes, associando-as as praticas protestantes, demonstrando poderosa
correlagdo entre espiritualidade, através das praticas desta crenga, como fator de

influéncia no comportamento do trabalho. Em paises de origem protestante o
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trabalho tem fortes correlagbes com a crenca protestante de “servico a Deus’,
alavancando a produtividade e gerando prosperidade. Por outro lado, esta visdao em
paises menos desenvolvidos, que nao tiveram a mesma origem espiritual, o trabalho
€ observado com a caracteristica de “castigo divino”, produz efeito inverso na busca
dos individuos a fugir do sofrimento, refletindo em baixa produtividade e baixo
envolvimento organizacional. O trabalho, mais uma vez, mostra-se como fonte de
renda.

A atencéo da organizacao para os valores individuais de seguranga familiar
assume importancia nos projetos de produtividade e melhoria de desempenho
econdmico.

A organizacdo também precisa desenvolver uma relagdo com o0s
trabalhadores em que seus planos de inovacéo, redugao de custos, melhoria de
qualidade, estao voltados para a melhoria de produtividade e, desta forma, de forma
cooperativa entre trabalhadores e empresa, conquistar condigbes mais favoraveis de
manutencao de empregabilidade, melhores remuneracgdes e condi¢cdes de trabalho.

A educacgao continuada para a produtividade, informando os individuos desta
nova realidade em que o ambiente organizacional se insere, passa a ser elemento
importante a considerar nas rotinas organizacionais.

Como elementos auxiliares na compreenséo do significado do amor maduro,
avaliado com relevancia pelos respondentes nos estudos desenvolvidos, langa-se
mao do poema de Arthur da Tavola, em que “O amor maduro é a valorizagdo do
melhor do outro”, “... & a regeneragao de cada erro”, “... Ndo exige, da”. Ou ainda,
buscando histérica e tradicional descrigao (BIBLIA, 2000, livro de | Corintios, capitulo

13, p.920), encontra-se:

O amor € paciente, o amor é bondoso. Ndo inveja, ndo se vangloria, ndo se
orgulha. Ndo maltrata, ndo procura seus interesses, ndo se ira facilmente,
nao guarda rancor. O amor ndo se alegra com a injustica, mas se alegra com
a verdade. Tudo sofre, tudo cré, tudo espera, tudo suporta.

Amor maduro, no contexto da pesquisa remete para a valorizacdo de um
relacionamento intimo, seguro, espiritual, em relacdo as pessoas que lhe sao
préximas, em especial a parceira, ou parceiro.

Nao se verificou pelas pesquisas, empresas que abordem o tema amor

maduro quando tratam de assuntos relativos ao desempenho. A identificacdo do
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tema como instrumento de melhoria organizacional nao foi verificada nas descri¢coes
detalhadas de valores organizacionais, nem como parte da agenda dos gestores.

Esta visdo nédo encontra sustentacédo em Dietch (1978), cujos estudos sobre o
amor, observam correlagéo entre a auto-realizagdo e o “amor S” (amor altruista, néo
possessivo, mais admirador, que proporciona maior prazer e que resulta na
aceitacao do proéprio eu). Quanto maior o nivel de auto-realizagdo de um individuo,
maior sua capacidade de oferecer “amor S”.

Nas pesquisas de Bystronski (1995), os relacionamentos intimos satisfatorios
estao identificados como a fonte mais importante de felicidade pessoal.

Desta forma, entende-se estar o amor maduro no fundamento da satisfagao
pessoal que, inegavelmente, afeta o desempenho individual no trabalho e por
conseqléncia o desempenho empresarial.

A avaliacéo permite avaliar que, abordar este assunto, através do processo
educativo e de dinamicas apropriadas, visando contribuir para que os funcionarios
desenvolvam suas relagdes amorosas, principalmente com o cbnjuge, pode
promover a melhoria na desempenho da empresa.

Responsavel, outro valor classificado com relevancia pelos individuos no
contexto da benevoléncia, demonstra que os respondentes imputam consideravel
importancia ao seu papel pessoal na concretizagdo de seus objetivos.

A mensuracgao do senso de responsabilidade deixa evidente que os individuos
sentem-se responsaveis pelos resultados de suas agdes no ambito das atribui¢cdes
presentes que lhe foram conferidas (fungao na empresa, familia).

Quando se confronta este valor com valores diretamente associados, com
autoridade (3=3,18; 0 =2,26; ¢°=5,11), influente (3=3,29; 0 =2,23; ¢°=4,97), poder
social (3=2,75; 0 =2,67; 6°=7,13), reconhecimento social (3=3,10; o =2,27; ¢°=5,15),
e riqueza (8=3,67; o =1,95; oz=3,80), qualificados entre os de menor relevancia para
os individuos considerados, remete a considerar que os individuos ndo estdo
dispostos a ampliar seu nivel de responsabilidade assumida.

Associado a isto a responsabilidade apresenta conotagcdo mais ligada ao
aspecto individualista do que ao coletivo.

Associa-se ao valor responsabilidade pessoal, o demanda dos individuos por
um posicionamento socialmente responsavel da corporacéo.

Estudo de casos desenvolvido por Machado (2002) em empresas como
Sadia, Nestlé, Perdigdo, Jari Celulose e Orsa, identificam que, embora com
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motivagcbes distintas, estas empresas analisadas percebem retornos positivos a
imagem corporativa decorrentes das agdes de responsabilidade social, o que as leva
a incorporar este tema em seus planejamentos estratégicos e na gestdo de seus
negocios. Certamente, dentro de sua necessidade de lucro para manutencgéo da vida
da empresa, remete este estudo a considerar que agdes de responsabilidade estéo
do centro vital dos fundamentos de sobrevivéncia da empresa moderna.

Sentido da vida, valor associado a benevoléncia, apresenta-se como outro
elemento de destaque ao grupo analisado.

A sociedade moderna permite ao individuo suprir quaisquer de suas
necessidades de recursos para viver, exceto suprir ao individuo um sentido para
viver, assunto alvo de estudo de Frankl (1990).

Esta necessidade e valorizagdo séo verificadas no presente estudo. As
pessoas precisam de uma bandeira, a qual podem direcionar suas energias, atencao
e sentido.

Frankl (1990) teorizou que o individuo pode encontrar sentido para sua vida
por trés vias: doando-se ao trabalho (tarefa), a alguém (pessoa) ou dedicando-se a
uma situacao de sofrimento. O ser humano n&o encontrara sentido na vida em algo
abstrato, apenas em algo concreto.

No ambito do planejamento estratégico da empresa, a partir dos dados
avaliados, entende-se que a busca abordar um sentido que guie a vida da
organizacéao e orientado a dar sentido a vida das pessoas que as satisfaga de forma
plena, sob aspectos pessoal, social, fisiologico, historico e transcendente.

Este cuidado deve estar presente nas proposigcdes da empresa, sob pena de
frustar os individuos em promover orientagdes estratégicas dissonantes das
aspiragcdes mais profundas das pessoas. Esta busca de sentido coletivo deve ocupar

a agenda dos gestores e estrutura formal do planejamento empresarial.
4.1.2 Fatores de Conservagao

Avaliado de forma menos pontuada, mas muito préxima da
autotranscendéncia, foi a conservagao (3=4,83; 0 =2,02; o*=4,08), destacada pelos
tipos motivacionais seguranca (3=5,27; o =1,83; °=3,35) e conformidade (3=5,20; o

=1,71; o°=2,92) apresentou a tradicdo (3=4,03; 0 =2,19; 5°=4,80) com uma baixa
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quantificagcdo media pelo grupo, com baixa varianga atribuindo homogeneidade de
avaliagéo a estes valores.

O tipo motivacional de seguranca demonstra uma estrutura estavel de
avaliagao de seus valores.

No valor seguranga da familia (5=6,70; o =0,73; °=0,53) destaca-se o valor
de maior prevaléncia da organizacao. Apresenta a mais alta média de avaliacéo e a
menor varianga entre os 60 valores analisados.

Esta avaliagdo permite considerar que quaisquer projetos organizacionais que
visem melhorar seus fatores de competitividade devem considerar a segurancga
familiar como elemento determinante de seu sucesso.

No processo de re-estruturacdo organizacional iniciado em 2004 o valor foi
extremamente importante para a recuperagdo econémica da empresa, pois 0s
individuos se viram ameacgados na sua maior crencga.

Desta forma, os individuos se tornaram sensiveis a mudanca que demandou
maior empenho, responsabilidade e envolvimento.

Devidamente informados através de reunides em grupos com a participagao
de todos os funcionarios e organizagbes correlatas (sindicatos e fornecedores),
todos tomaram ciéncia que o processo de re-estruturagdo demandaria esforgcos de
reducao de custos, inclusive diminuicdo do numero de funcionarios, e agora se
observa estar esta decis&o ferindo o maior principio desta comunidade.

O efeito da conscientizagdo foi tdo importante que a comunidade assimilou
20% de reducao de efetivo tendo como expectativa a sobrevivéncia organizacional.
O numero de agdes trabalhistas foi baixo em relacédo a média histérica da empresa.

Como a estrutura de relagdo de Schwartz constitui-se num continuo, o
desenvolvimento de valores reflete nos valores adjacentes. Ou seja, o
desenvolvimento do senso de seguranca familiar, pode refletir em maior valorizagao
para o0 senso de pertencer, lealdade, responsabilidade, prestativo/ajudador,

retribuicdo de valores, dentre outros.
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4.2 Elementos ndo dominantes nos valores na organizagao.

4.2.1 Fatores de Autopromocao

A Autopromocgao (a8=4,39; o =2,20; 02=4,84) foi o grupo motivacional que
apresentou a menor pontuacédo de valores, tendo nos tipos motivacionais de Poder
(3=3,56; o =2,33; °=5,43) e Realizacdo (5=4,95; o =1,91; ©>=3,65) uma
discrepancia importante.

A despeito da estrutura bipolar a estrutura de valores de Schwartz (1992),
contrapondo autrotranscendéncia e autopromogédo como elementos antagénicos,
estudos desenvolvidos por Silveira (2007, p. 176) em uma instituicdo brasileira
apontam para aspectos de que estes dois poblos apresentam série de
complementaridades.

Os individuos consideram que a auto-realizacao é conquistada de forma
indireta, através de ac¢des que promovam o bem-estar dos individuos que o
circundam, quer na sua familia, trabalho ou comunidade em que vive.

O tipo motivacional poder destacou-se como o menor tipo motivacional dentre
os 10 avaliados. Os individuos classificaram de baixo interesse os valores de poder
social (3=2,75; 0 =2,67; 6°=7,13), reconhecimento social (3=3,10; o =2,27; ¢°=5,15),
autoridade (3=3,18; 0 =2,26; 0>=5,11) e riqueza (3=3,67; 0 =1,95; 5°=3,80).

Por outro lado, a varianga destes valores relacionados a poder esta entre as
mais elevadas, apontando para a existéncia de um grupo com elevada abertura a
desenvolvimento de valores de poder, constituido por aproximadamente 21% da
populacdo como pontuagdo acima da média adicionada de um desvio padrao e,
reduzindo-se um desvio padrdo da média, observa-se que aproximadamente 17%
da populacao, orienta para elevada rejei¢cao aos valores de poder social, autoridade,
influéncia e reconhecimento social. O valor poder social apresentou 28% da
populacdo com elevada rejeicao a este valor.

A média dos individuos nao evidenciou apreciar o crescimento social. Ndo
demandam poder nem reconhecimento. Nao enfatizam aumentar seu nivel de
autoridade e riquezas.

Arruda (2008), ao analisar as possibilidades brasileiras em se tornar uma

grande poténcia econOmica, descreve o que denomina “dilema brasileiro
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fundamental”: a situacdo de pobreza extrema vivida por um terco de sua populagéo
impede a efetivagdo do seu potencial de crescimento.

Na avaliacdo dos valores organizacionais da empresa, grande parte dos
participantes ndo mais se encontra em situacdo de exclusdo econbmica pelo
patamar de remuneracdo em que conquistaram.

Por outro lado, correlacionando-se este fato com a assertiva de Arruda (2008)
suas crencas de que ainda sdo excluidos socialmente encontram-se presentes e

algumas alternativas sdo consideradas nesta analise:

e Os individuos ndo buscam porque ndao sabem desenvolver seu
potencial;

e Os individuos ndo querem conquistar posi¢cées de poder.

MORGAN (1996) detalha de forma bastante discriminada as fontes de poder,
considerando 14 aspectos: autoridade formal, controle sobre recursos escassos, uso
da estrutura organizacional, regras e regulamentos, controle do processo decisorio,
controle do conhecimento e da informacao, controle dos limites, habilidades de lidar
com incerteza, controle da tecnologia, aliancas interpessoais, controle das contra-
organizagbes (ex. sindicatos), simbolismo e administracdo do significado, sexo e
administracao das relagdes entre os sexos, fatores estruturais que definem o estagio
da acao e o poder que ja se tem.

A despeito de apresentar o poder de forma tdo detalhada, em suas diversas
fontes de expressdo, MORGAN (1996) constata a dificuldade de precisar onde se
origina a fonte de poder. Restringe-se a certificar que o poder se expressa na
relacéo de dependéncia de um agente influenciador e de um influenciado.

A baixa graduacgao por ser respeitado e admirado requer a aceitagdo de
outras pessoas e grupos de referéncia, em oposi¢cédo ao sentimento de realizagdo. A
auto-estima negativa comumente se apresenta entre os individuos que se
classificam neste grupo refletindo uma visdo pessimista do mundo e do futuro. A
baixa escolaridade e a idade média elevada s&o atributos caracteristicos de
menores perspectivas de progresso econdémico, podendo estar na origem desta
baixa expectativa por respeito social.
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A baixa pontuacdo atribuida para autoridade (3=3,18; ¢ =2,26; o°=5,11)
denota que, de certa forma, os individuos sdo pouco sensiveis ao comando,
rejeitando elementos organizacionais ligados a hierarquia.

As pesquisas apontam para o fato de que os individuos n&o consideram como
relevantes a busca do crescimento pessoal com a conquista de posi¢cbes de
comando em que venha a exercer autoridade sobre processos e sobre outros
individuos.

Grosso modo, conforme o movimento histérico anarquista dos ultimos
duzentos anos, anarquismo pode ser definido como uma ideologia politica e social
que acredita que os grupos humanos poderiam e deveriam existir sem autoridade
instituida.

Max Nettlau (“apud” Bonomo, 2007, p. 181) em seu livro “La anarquia a traves

de los tiempos”, descreve:

a autoridade, em suas diferentes formas, através do costume, lei, tradi¢éo,
arbitrariedade, tem posto suas garras em muitas inter-relacbes humanas
desde que o animal homem se “humanizou”. A marcha para o progresso é a
luta para a libertagdo destas cadeias e obstaculos autoritarios. Luta esta que
acontece através dos tempos, ou melhor, das idades pelas quais a
humanidade passa.

Observando-se a formacdo dos movimentos sindicais operarios no inicio do
século XX, verifica-se ter ocorrido como consequéncia da imigracdo européia que
acompanhou o processo de industrializagcdo. Estes imigrantes trouxeram para o
Brasil ideologias anarquistas, e se concentraram fortemente no eixo Rio-Sao Paulo,
que detinha 51% da forga de trabalho industrial brasileira na época. Santos, onde se
localiza o Moinho Paulista, foi porta de entrada desta imigragcado européia, e sua
comunidade foi bastante influenciada pela orientagdo anarquista daquele tempo,
orientacdo dominante no movimento sindical até a metade da década de 1930,
quando sofreu drastico golpe pela ditadura de Getulio Vargas com a implementacéo
do sindicalismo controlado pelo estado e repressdes.

Dentre as caracteristicas do movimento anarquico-sindical sdo encontrados
elementos ideoldgicos de rejeicao a autoridade instituida, como elemento repressor
e explorador da classe operaria.

Tipifica a visédo sindical deste momento da histéria da industrializagédo de Sao
Paulo, o artigo “Democracia e Sindicalismo” in Boletim da Comissao Executiva do 3°.
Congresso Operario de Sao Paulo, de 1 de agosto de 1920 (“apud” Bonomo, 2007,
p. 305).
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Uma linha diviséria — que € um abismo, se conservou, porém, e cada vez
mais nitida, separando os homens implacavelmente. Esse abismo é a
propriedade privada o mais forte esteio do poder e autoridade: e é ela que
origina a exploragdo do homem pelo homem e mantém no século da
liberdade de consciéncia o privilégio iniquo do capitalismo. Considere o
operario que s pela organizagao revolucionaria do trabalho, isto €, pelo
sindicalismo, conseguira vencer as sobrevivéncias funestas das odiosas eras
de opressao e de tirania.

Bonomo (2007) identifica um conjunto de eventos em que a formagéo do
sindicalismo na cidade de Santos, Sdo Paulo, recebeu, no inicio do século XX,
relevantes influéncias anarquistas, cujos reflexos, na rejeicdo a valores individuais,
como poder social, autoridade, influéncia, dentre outros, sdo observados neste
trabalho de pesquisa.

Outro valor de consideravelmente baixa graduagdo média e mediano desvio
padrdo, obtidos nas pesquisas deste construto esta no ambito da conquista de
posses materiais, que classificam o valor riqueza (3=3,67; o =1,95; 02=3,80).

Recorre-se consistentemente aos estudos de Weber (1958), que correlaciona
o desenvolvimento dos paises ocidentais com as premissas cristas protestantes ou
catdlicas que orientam a busca pela riqueza.

No contexto cristdo-protestante a busca pela riqueza fundamenta-se no bom
servico a Deus, em multiplicar de maneira dedicada os bens que o individuo recebe
para administrar em vida (conceito de mordomia), consistindo-se numa virtude
humana.

Na visdo catolica cristd, a riqueza nado é enfatizada como uma virtude
humana. Na Biblia (2000, evangelho segundo Lucas, capitulo 18, versiculos 24 a 27)

esta descrito:

Vendo-o assim, Jesus disse: “Como é dificil aos que tém riquezas entrarem
no Reino de Deus! Com efeito, € mais facil um camelo entrar pelo buraco de
uma agulha do que um rico entrar no Reino de Deus!” Os ouvintes disseram:
“Mas entdo, quem podera salvar-se? Jesus respondeu: “As coisas
impossiveis aos homens séo possiveis a Deus.

Considera-se também que os movimentos populares, promovidos por
organizagbes governamentais e n&o governamentais, igrejas e associagdes
beneficentes, consistentemente operam “a favor dos pobres”.

Neste contexto, considera-se que os fundamentos religiosos do povo
brasileiro podem influenciar nesta avaliagéo.

A prevaléncia da autotranscendéncia apresentou alguns contrapontos. Dos

20 valores de componentes deste grupo, 16 apresentaram pontuacao intermediaria
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para alta e 4 apresentaram tendéncia diferente dos demais valores, com baixa
pontuacdo: um mundo de beleza (5=3,95; o =1,87; o%=3,50), unidade com a
natureza (3=4,11; o =1,94; o°=3,76), vida espiritual (5=4,06; 0 =2,27; ¢°=5,15) e
honesto (3=4,33; o =2,05; o°=4,20). Estes fatores apresentaram de mediana para
alta variabilidade.

Oriundos de camadas bem pobres da sociedade, com baixo nivel
educacional, muitos vindo de infancia de desfavoravel condigdo econbmica,
residindo na maioria das vezes em locais de pouca urbanizagédo, com predominancia
de pessoas migrantes de interiores de estados do nordeste brasileiro, o mundo lhes
€ apresentado como um local desarrumado, porque nao dizer feio e sofrido.

A natureza nédo é vista como fator favoravel de sobrevivéncia. Muitos
individuos foram obrigados a deixar suas origens pela agressividade das condigbes
ambientais (seca e calor).

A espiritualidade, na anadlise global e dos grupos que posteriormente se
verificardo, se apresenta como um valor consistentemente baixo.

Na opinido de Pierucci e Prandi (1996, “apud” MELO e PEREIRA, 2005, loc.
cit, p. 2),

na sociedade moderna, especialmente, a populagdo urbana, por ser
moderna é profana; sua civilizagdo € desencantada, no sentido que Max
Weber atribuiu a esta palavra; ela prescinde do apelo ao sobrenatural. Suas
instituicbes, seus governos, mercados, escolas, meios de comunicagao,
tudo é n&o-religioso. Ndo ha um espaco indispensavel para Deus nos
momentos mais importantes da vida quotidiana. O modelo ideal do novo
homem e da nova mulher da nova cidade € um modelo nao-religioso:
competéncia profissional, competitividade, auto-suficiéncia, visibilidade
social sdo valores muito importantes para este modelo de conduta.

Os dados apresentados demonstram efetivamente que espiritualidade é um
valor enfatizado como de baixa importancia.

Os estudos de Weber (1958), identificam que os mais altos niveis de
desenvolvimento humano mundiais estao ligados a espiritualidade. Verifica que em
determinadas sociedades, de formacao espiritual na qual a cultura brasileira se
inclui, apresentam fatores de exaltacdo a virtude da pobreza e a penuria do trabalho,
contrapondo-se a prosperidade. Desta forma, Weber (1958) coloca a espiritualidade
na fundamentagdo das diferengas econdmicas na qual esta avaliacdo de valor se
insere, e os dados evidenciam menor busca por autodeterminagédo, competitividade,

poder social.
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No que se refere a honestidade, a metodologia de aplicagéo do inventario de
Schwartz (1992) apontou baixa atribuicdo de relevancia nas avaliagbes feitas pelos
respondentes.

Menor pontuacédo em honestidade, no ambiente organizacional, aponta para
menor atribuicdo de importancia dos respondentes a este valor em relagdo aos
demais.

Esta baixa valorizacéo, permite inferir que os individuos sdo mais tolerantes a
comportamentos individuais e organizacionais, intrinsecamente ligados a baixa
honestidade, que nao necessariamente expressam o0s extremos que a palavra
representa. Trata-se de comportamentos ligados a falta de transparéncia, mentira,
omisséo, desinteresse, dissimulagdo, dentre outros aspectos sutis de abordagem.
Sao estes aspectos que afetam a vida das empresas na sua produtividade,
comprometendo seus custos, sua sustentabilidade e continuidade.

Ao tratar do tema de transparéncia nas organizac¢des, Batista “et al” (2005)
considera o impacto desta pratica no comprometimento dos funcionarios:

€ possivel tornar o funcionario um ser comprometido com a nova
postura da empresa, o que significa trabalhar com a verdade e a
transparéncia em todas as a¢bes empreendidas. Em outras palavras,
fazé-lo crer realmente nos beneficios da mudanca.

No caso da empresa avaliada, esta baixa graduacdo do valor, de forma
indireta, através da atitude geral dos individuos, tem rela¢cées com o desempenho de
alguns indicadores de produtividade, entre os quais se enumeram alguns possiveis:

e Elevado nivel de absenteismo e afastamentos ao trabalho (12,3% do rol de
funcionarios afastados);

e Falta de clareza nas informagdes, no estabelecimento de metas objetivas de
produtividade, que geram baixo desempenho dos funcionarios e falta de
confianga nas relagbes hierarquicas. No processo de re-estruturacdo, a
clarificacdo de situacdo e a definicdo objetiva de metas de melhoria,
produziram como resultados basicos:

o Redugado de 46% nos gastos fixos da empresa num periodo de 3
meses, equivalente a R$ 14,1 milhdes anuais, sem interferéncia nos
niveis de qualidade e eficiéncia da empresa;

o Redugdo de custos varidveis como energia elétrica, sobrepesos,

rendimentos de producéo, fretes, embalagens e insumos.
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e Definicbes estratégicas desalinhadas com a realidade econ6mica dos
negocios, com gastos desnecessarios e investimentos desalinhados com as

demandas estratégicas.

Se por um lado, a falta de honestidade potencializa perda de desempenho da
empresa, da mesma forma apresenta-se como grande oportunidade de gestao, onde
se vislumbra melhoria de desempenho através da aplicagdo de programas que
promovam o comportamento honesto, e selecdo adequada de pessoas na
composic¢ao de seu rol.

Vislumbra-se a importancia da manifestacéo clara a todos os individuos de
gue honestidade € um valor fundamental a sobrevivéncia organizacional.

A estrutura de conservagao avaliou-se com tendéncia muito proxima a
autotranscendéncia, e apresenta no tipo motivacional tradigdo (8=4,16; o =2,21;
o%=4,88) um elemento de discrepancia com a seguranca e conformidade. Este
aspecto revela-se nas figuras 9 e 10.

O tipo motivacional tradigdo, teve menor avaliagcdo nos valores respeito a
tradicdo (3=3,07; o =2,12; ©°=4,49), moderagdo (3=3,66; 0 =2,52; ¢°=6,35) e
privacidade (3=3,65; 0 =2,14; o?=4,58). De forma analoga aos valores de baixa
graduacgdo, a varianga apresenta-se como elevada, indicando heterogeneidade de
avaliacao entre os respondentes.

Respeito a tradicao consiste num valor freqlientemente evidenciado pelos
acionistas, proprietario do Moinho desde 1968, detentores de marca muito
tradicional.

Os dados apresentados remetem a falta de convergéncia entre a visao
empresarial e dos trabalhadores, indicando no respeito a tradicdo o segundo valor
menos representativo para a populagdo analisada.

A tradicédo é algo que brota da comunidade e que se transforma em simbolo
da sua prépria sobrevivéncia (Durkheim, 1954, “apud” TAMAYO, A., 2007, p. 8.).

Em sua obra Ensaios de Sociologia, Max Weber buscou compreender a
Modernidade com a idéia de desilusdo ou desencanto do mundo e extincdo das
formas tradicionais de autoridade e saber.

Observando-se varios trabalhos de pesquisa académica realizados sobre o

tema, como Tamayo “et al” (1998) e Tamayo (2007), caracterizando a orientacao de
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grupos no ambiente brasileiro para a preservagdo e valorizagdao de valores
tradicionais, verificou-se que convergem consistentemente para a negativa da
relagcdo de brasileiros com este valor.

Os comportamentos, desta forma, tendem a contrapor ou violar regras
tradicionalistas.

Na pesquisa de Tamayo “et al” (1998), que abordou os valores de musicos
brasileiros, seria de se esperar desta comunidade como sendo pilares de
manutencdo e estimulagdo de elementos tradicionais da sociedade, o que néao
ocorreu, e a tradicado também se apresentou como sendo de baixa orientagéo para
esta comunidade, comparado aos demais tipos motivacionais.

Este valor requer reflexdo, uma vez que o discurso vigente, de empresas
moageiras, muitas delas fundadas ha mais de meio século, tendem a entender-se
como mantenedora de tradi¢des, e de ser entendida pelo mercado desta forma.

Isto remete a entender que esta abordagem néo € consistente.

A modernidade, que se opde a manutencdo de tradigbes, associado a
aspectos antropologicos da sociedade brasileira ligados ao baixo grau de instrugéo,
baixo estimulo a preservagcdo de elementos culturais, enforcar a tradicdo na
sustentacao dos negdcios ndo se apresenta como argumentagao convincente.

A Moderagao, considerada por Aristoteles (1893), ndo apenas como um valor
integrante de uma escala, mas como valor essencial, destaca que a virtude moral se
expressa no controle dos sentimentos naturais, e que os bons valores estdo na
busca e boa escolha do efetivo balangco entre dois extremos. Os extremos sao
caracteristicos do vicio.

Na escala de Schwartz (1992), este valor, condicionado ao tipo motivacional
de tradicdo, sendo fator de conformidade, a luz da pesquisa realizada, apresentou-
se como valor de baixa orientacdo aos componentes da comunidade estudada.

Esta abordagem aristotélica deveria ser considerada como essencial a vida
organizacional. Os resultados indicam tendéncia as atitudes extremas.

A despeito de ser necessario aprofundamento nas origens desta carga de
valores dos funcionarios do Moinho Paulista, a indicagédo de sua baixa expresséo,
permite a estruturacdo de programas especificos para melhoria na orientagcado para
este valor.

No processo de re-estruturacdo da empresa, que requereu solugdes rapidas e

radicais, o efeito desta baixa moderacéo péde contribuir como componente eficaz de
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alavancagem de resultados, promovendo planos de agao objetivos e com grande
impacto na produtividade.

Privacidade valor determinante do tipo motivacional tradicdo, apresentou
baixa pontuacao indicando consisténcia nesta populagdo, que pela prevaléncia de
autotranscendéncia, com elevada orientagcdo para valores coletivos conforme
anteriormente levantado, tem no valor privacidade, um complemento adicional de
verificacdo desta tendéncia. A privacidade consiste na valorizagdo do tempo para si,
dos objetivos individuais, da busca particular por crescimento. A comunidade ora

analisada nao valoriza tais elementos.
4.2.2 Fatores de Abertura a Mudancgas

Este fator motivacional abertura & mudancas (4=4,69; o =1,80; o°=3,24)
demonstra uma valorizacéo intermediaria e homogénea, sendo hierarquicamente o
segundo fator menos prevalente da organizagao.

Seus tipos motivacionais indicam ser a estimulacdo (a=4,31; o =1,84;
o%=3,39) o grupo de menor importancia aos respondentes e a autodeterminacéo
(3=5,12; 0 =1,67; c*=2,79) como sendo de grande orientacéo entre os respondentes.

A baixa estimulagao (a=4,31; 0 =1,84; 02=3,39), comparado aos demais tipos
motivacionais, indicando um grupo com baixa abertura a mudangas, em funcéo de
desvalorizar uma vida excitante, com desafios, experiéncias novas.

No ambiente empresarial, isto produz dificuldades, imposta por este grupo, no
acolhimento de propostas de melhoria, muitas vezes essenciais ao desenvolvimento
e melhoria do desempenho da empresa.

Alternativa importante na busca de mudanca deste perfil de valores seria o
processo educacional. Em vista do baixo nivel de escolaridade deste publico, tem-se
como alternativa a promocéo de treinamentos internos e a reciclagem de posi¢des
dentro da empresa.

Pelo fato das pessoas, no processo de re-estruturacdo organizacional,
tiveram seus empregos comprometidos (exposi¢ao circunstancial), seu baixo grau de
instrucéo e idade, elas colocaram em risco sua liberdade de escolha aumentando o
valor de autodeterminagdo em detrimento de valores de conformidade. Este efeito foi

verificado por Kohn e Schooler (1983).
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4.3 Analise dos valores gerenciais e comparagao com os valores dos
funcionarios.

Destacam-se na observacédo dos dados apresentados nos graficos 6 e 7, que
0os gerentes e a direcdo da empresa expuseram caracteristicas estruturais de
valores, em alguns aspectos, divergentes do conjunto global da empresa, definidas
pelos tipos motivacionais de autodeterminagdo (3=5,63; o =1,10; o*=1,21),
estimulagdo (3=5,00; o =1,35; ¢?=1,82) e hedonismo (5=5,13; o =1,25; ¢°=1,56),
propondo que o grupo gerencial tem na sua estrutura de valores, dominante

abertura para mudangas (3=5,25; 0 =1,20; 6°=1,44), com baixa varianca.
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Grafico 7: Estrutura Comparativa dos tipos motivacionais da empresa e do grupo gerencial.
Fonte: Moinho Paulista, 2008.
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Grafico 8: Comparacao da estrutura de valores da empresa e do grupo gerencial.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.

O grupo gerencial congrega valores que o tipifica como promotor de
processos de mudancgas, estando intrinsecamente disponiveis a busca de solugbes
na busca de melhorias.

O tipo motivacional poder apresentou a maior variagao inferior ao grupo social
analisado, seguido pelo universalismo (3=4,88; ¢ =1,62; ¢°=2,62) e seguranga
(3=4,93; 0 =1,30; o°=1,69), apontando para caracteristicas menos coletivas e com
menor preocupagao com riscos em relacado aos desafios que se lhes propde. Tem,
porém, na seguranca da familia (3=6,50; ¢ =1,00; o®=1,00) grande similaridade com
o grupo global, sendo este valor de grande prevaléncia neste grupo.

Apresentam o poder (8=2,62; o =2,38; 02=5,66) como o tipo motivacional ao
qual atribui menor importancia dentre os 10 propostos por Schwartz (1992), sendo
inclusive inferior ao do grupo global dos funcionarios da empresa.

Estas caracteristicas evidenciam que, no processo de re-estruturagéo a que o
Moinho Paulista foi submetido, o grupo gerencial atuou como agente decisivo na
promogao.

Os dados também revelam que, em processos de drasticas mudancgas, nao
se requer um numero de pessoas elevado para conduzi-lo, e sim, um pequeno

contingente que tenha as caracteristicas préprias de valores orientados para
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mudancgas, que nao sejam orientados a mera busca de poder por cargo ou posi¢cao
hierarquica.

Os estudos relativos a lideranca tém sido alvo de muitos cientistas sociais,
ganhando énfase a partir dos anos 80 (Bryman, 1996).

Para Bryman (1996), principal caracteristica seria promover valores que
fornegam significados que possam ser aceitos e compartilhados pelos individuos
que constituem a organizagdo, ao denominado “gestdo do simbdlico”. A partir de
uma visao, prépria do lider, ele é capaz de dar direcao (objetivos) e proposito ao
envolvidos.

Zaleznik, “apud” Bryman (1996, p. 351), enfatizando a compreensdo da
gestdo pelo simbdlico, aponta os lideres como aqueles que "mudam a forma das
pessoas pensarem sobre o0 que é desejavel, possivel e necessario".

O conceito de lideranga envolve, em suas definicbes mais usuais, trés
elementos:

¢ Influéncia: capacidade de influir ou impactar o comportamento dos
outros;

e Grupal: é o grupo quem realizara o processo de mudanga;

e Objetivo: sdo as metas que o grupo buscara atingir, a partir da
influéncia dos lideres.

Esses elementos tiveram destaque e foram aplicados na teoria e pesquisa
sobre lideranga marcadamente até a metade dos anos 80. A partir de entéo, as
definigdes empregadas utilizam a idéia da "gestao do simbdlico”.

Polémica e distingdo s&o verificadas entre os pesquisadores Bryman (1996),
Kotter (1997) e Goodwin (2000), quanto aos papéis ligados a lideranca e geréncia
(ou administracao), apesar de ambos estarem orientados ao processo de mudanca.
As definicbes apontam para um papel mais carismatico, com foco no futuro
(visionario) da lideranga enquanto a geréncia se fundamentaria no funcionamento do
sistema organizacional, atingindo metas com os recursos disponiveis (humanos,
materiais, procedimentos). Os lideres estariam mais preocupados com o “por que”
enquanto os gerentes com o “como”, conforme Kets de Vries (1997).

O conceito de lideranga eficaz desenvolvido por Kets de Vries (1997), verifica
a necessidade que as duas habilidades (carisma e instrumentalizacdo) sejam papéis
desempenhados pelo lider. Considera que gerente ou administrador pode ser dotado

destas duas caracteristicas.
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A luz destas observacdes teoricas, observou-se no processo de recuperagao
econdbmica do Moinho Paulista, liderada pelos seus acionistas e diretores, que
propuseram uma viséo clara de que a empresa era suficientemente competente para
se reerguer: a empresa precisa sobreviver.

Paralelamente, foi constituido um grupo gerencial, movido pela mesma viséo,
que aportou fundamentos técnicos gerenciais para busca dos objetivos especificos
de qualidade e produtividade.

O grupo, formado por funcionarios e colaboradores externos, pela suas
necessidades fundamentais de manutencéo de seu sustento, associaram-se a estes
fundamentos gerenciais, promovendo uma onda de sinergia, tdo forte em seus

efeitos, que rapidamente reverteu de forma substancial os resultados da empresa.
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Grafico 9: Valores de maior semelhancga entre o grupo gerencial e a média dos funcionarios.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.

O grafico 9 explicita os valores que apresentam maior convergéncia entre o
grupo gerencial e os funcionarios.

Verifica-se que os valores de seguranca familiar, harmonia interior e trabalho,
avaliados anteriormente como essenciais a um processo de re-estruturacédo em
momento de dificuldades econbémicas, apresentaram-se altamente convergentes.

De modo semelhante, poder social e riquezas, com baixa avaliagdo entre os

respondentes, também apresentaram grande convergéncia entre os grupos
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gerencial e funcionarios. Estes valores, quando se tornam de maior prevaléncia, s&o
potenciais fontes de conflitos trabalhistas, porém, nos momentos criticos de uma
organizacgao contribuem para que se foque nos fatores de sobrevivéncia.

Estas analises remetem ao método proposto por Schwartz (1992), que pode
ser utilizado no alinhamento do perfil gerencial de acordo com as necessidades
estratégicas da empresa, buscando individuos que atendam as demandas, ora de

mudancgas, ora de manutencéo.
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Grafico 10: Valores de maior diferenca entre o grupo gerencial e a média dos funcionarios.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.

O grafico 10, demonstra hierarquicamente, as maiores diferencas de valores
entre o grupo gerencial e o global.

O grupo diretivo demonstra-se muito menos vaidoso, preocupado com sua
imagem publica, com a limpeza, com o tratamento igualitario. Valoriza mais a
natureza e € menos receoso dos conflitos.

Por outro lado valoriza mais que o grupo global, a qualidade de vida, a

moderacéo e a liberdade.

4.4 Analise dos valores nos diferentes graus de escolaridade

As avaliagdes consideraram a influéncia na base de valores para diferentes
niveis de formagdo escolar, uma vez que o entendimento de Schwartz (1992)
verificou ser este um fator que altera a hierarquizagao dos valores individuais e, por

extensao, coletivos.
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O grupo avaliado revelou (através dos graficos - 10 e 11) que, quanto maior o
grau de educagéo formal do individuo, mais afeta positivamente a flexibilidade dos
respondentes ao processo de mudanga e negativamente a autopromog¢do e com a

conformidade ou conservagao.
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Grafico 11: Estrutura Comparativa dos tipos motivacionais da empresa por grau de instrugao.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.
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Grafico 12: Comparacéo da estrutura de valores da empresa grau de instrugao.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.

Os dados observados convergem com a visao de Schwartz sobre o tema,
entendendo que o processo educativo formal promove o encorajamento a liberdade
e flexibilidade intelectual, propicio a autodeterminagcao e enfraquecendo
conformidade e tradigao.

Para Schwartz (1992) a capacitacdo permite aceitar desafios e encontrar
trabalhos de maior complexidade e remunerag¢ao, dando maior seguranca financeira,
gerando correlacdo negativa com valores de seguranga. Este efeito também foi
observado neste estudo, porém, com valoriza¢ao alta para os valores de seguranca,
ocasionado por condigdes circunstanciais da empresa que, pela fragilidade
econdmica que passou, proporciona inseguranca aos individuos quanto a
manutencgao da sustentabilidade de sua familia.

Num mundo de acelerado processo de mutabilidade, os valores relacionados
com a capacidade dos individuos de absorver, superar-se diante dos continuos
desafios que Ihe sao apresentados passa a ser decisivo na sobrevivéncia das
organizacoes.

Senge (1994), desenvolveu o conceito da organizacdo de aprendizagem, em

que se implementa a cultura do aprendizado como alavancadora de um processo de
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mudancgas e inovagao continuas. Propde as cinco disciplinas fundamentais para o
processo de inovacado e aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visao
compartilhadas, aprendizagem em grupo e pensamento sistémico.
Desta forma, a promoc¢éo do aprendizado continuo deve fazer parte da vida
organizacional.
Sturm  (1993)

correlacionar os efeitos da educacao e treinamento no desempenho econémico dos

desenvolveu extensa e criteriosa pesquisa buscando

paises. Este estudo foi coordenado pelo Rand’s Institute, organizagdo que
desenvolve pesquisas com vistas a orientar politicas educacionais e de treinamento
nos Estados Unidos.

O estudo identificou direta correlagcdo entre educacdo e treinamento e
desempenho econbmico, estando entre os fatores com maior influéncia ao
crescimento econbmico, apresentando estudos correlatos que encontraram
contribuicdes de 15-25% no crescimento do PIB per capita, que educacdo é

responsavel por 90% das mudancas de qualidade laboral.

Tabela 6: Produtividade e a Contribuicdo das mudancas na Qualidade Laboral para o Crescimento
Econdmico entre os anos de 1973 e 1984.

. Crescimento . Contribuigao
Crescimento Crescimento

. do TFP . do

da Crescimento aiustado bor do TFP por Crescimento Crescimento
Produtividade do TFP J . p fatores Educacional .

Laboral Qualidade suolementares da Qualidade

Laboral P Laboral (%)

Franga 34 1,84 0,93 0,59 0,85 0,48
Alemanha 3,0 1,55 1,13 0,69 0,14 0,07
Japdo 3,2 1,21 0,43 0,04 0,63 0,41
Inglaterra 24 1,22 0,64 0,49 0,45 0,20
EUA 1,0 0,52 -0,27 -0,01 0,77 0,36

Fonte: Maddison (1987), “apud” Sturm (1993).
Legenda: TFP = Fator Total de Produtividade: taxa de crescimento do PIB menos taxas média de
crescimento de capital e de trabalho.

Os dados apresentados na tabela 6 indicam as fontes de crescimento da
produtividade laboral, constituidas pelo crescimento da TFP, e do crescimento
educacional (fator ndo incorporado pela TFP). Paises como Franca e Japéo
apresentaram grande correlagcédo entre educacgéo e crescimento de produtividade, o

que nao ocorreu com a Alemanha, cujo crescimento de produtividade esta ligado a
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fatores suplementares e de qualidade laboral, que estdo ligados a educagao
informal.

Nos Estados Unidos, devido a influéncia quase nula da educacao informal
(fatores suplementares) na produtividade, o aumento de produtividade dependeu
diretamente da educacao formal.

Os dados remetem a avaliar que, quer educacgao formal, quer informal, o
impacto sobre a produtividade é claramente verificado e por extensdo o
desempenho econdmico superior.

Os resultados da tabela 6 denotam que quer por educagao formal, quer
informal, afetam positivamente o resultado econémico dos paises.

Propbe-se, desta forma, que no ambiente micro-econbmico no qual a
empresa se situa, as influéncia positivas da educagcao fazem parte fundamental ao

seu desempenho.

4.5 Analise dos valores por faixa etaria.

Este modelo de discretizagdo das analises indicou discretos elementos
determinantes da influéncia das faixas etaria na hierarquia de valores
organizacionais, conforme graficos 12 e 13.

A faixa etaria constituida por individuos com mais de 51 anos, grande maioria
proximo da aposentadoria, com menor compromisso de crescimento profissional,
criagéo de filhos, mudancas de estilo de vida, apresentaram evidente caracteristica
de maior importancia a considerar os valores em suas vidas.

Esta caracteristica foi verificada pelo fato deste grupo ter avaliado
quantitativamente com pontuacédo superior todos os tipos motivacionais, indicando
uma comunidade que expressa sua atencdo para os valores, o que os orienta a
desenvolver mais seus valores individuais e coletivos que as pessoas mais jovens.

Este aspecto remete ao fato de que individuos de maior idade sdo mais
sensiveis a promocao do desenvolvimento de valores. Discutem os temas
relevantes, fazem avaliagdo de comportamentos, discutem as circunstancias sob a

otica dos valores relacionados.



88

Universalismo

6,0
Auto determinagéo §.5-£ ------ Benevoléncia qrmrmrressmnmnnan,
S, T ¢ oo*%h..mais51anos .

-
-
-t
.‘

Estimulagéo ~ Tradigéo

41-50 anos

Hedonismo

|__18-30 an S_I/Realizagéo Seguranga

Poder ‘ \

Grafico 13: Estrutura comparativa de tipos motivacionais por faixa etaria.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.
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Grafico 14: Comparacao da estrutura de valores da empresa por faixa etaria.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.
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O grupo da faixa etaria de 31 a 40 anos apresentou a menor valorizagao de
valores dentre as analisadas. Indicaram os mais baixos valores de abertura a
mudancas (5=4,41; 0 =1,91; °=3,65) e autopromogao (3=4,25; ¢ =2,12; o°=4,50).

Este grupo, composto de adultos na fase pds-juventude, constitui-se de 75%
dos integrantes com 2°. Grau de instrugéo ou inferior. Para este perfil de individuos,
estar em uma idade em que a demanda por crescimento envolve muita
concorréncia, estando iniciando a estruturacdo de sua familia, com filhos por criar,
moradia por conquistar, competitividade empresarial a desafiar, sua condi¢cao se
torna bastante desfavoravel, pois suas perspectivas futuras Ihes séo apresentadas
como cada vez mais dificeis.

Os fatores que lhe permitam autopromocéo, principalmente no trabalho,
entendido por ele como o valor mais importante para suas conquistas, ndao lhe sao
fatores motivacionais favoraveis, gerando desmotivagéo.

Da forma equivalente, a condicdo competitiva deste grupo no ambiente
empresarial em que se encontra o torna fortemente resistente as mudancas, pois
estas mudangas colocam sua empregabilidade em risco, uma vez que n&do detém
competéncias suficientes para competir com jovens, com maior grau de instrugéo e
menor comprometimento financeiro.

Como componente estratégica da empresa, apenas solucionavel no médio
prazo, a empresa deveria promover a melhoria do grau de instrucao deste grupo,
estimulando-os e dando-lhes condi¢des para retomar os estudos.

N&do ha solugcdo plausivel caso nao se consiga sua adesao a0 processo
educacional, sob pena de que a evolucdo da empresa sofra limitagdo do
desenvolvimento futuro.

Como estratégica complementar, a empresa deveria contribuir para promover
que a faixa etaria inferior (18 a 30 anos) seja constituida de individuos com maior

grau de instrucao.

4.6 Analise dos valores nos diferentes géneros
As mulheres apresentaram menores estruturas de valores para
autotranscendéncia, conservacao e autopromocéo e ligeiramente superior abertura a
mudancgas do que os homens (grafico 15).
Da autotranscendéncia inferior dos homens se infere menor concentragao aos

interesses coletivos.



Nos tipos motivacionais demonstrados no grafico 15, poder (a=2,99; o
o%=5,06), universalismo (3=4,75; o =1,99; ¢%=3,96) e tradicdo (3=3,49; o
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=2,25;
=2.29;

o%=5,24) obtiveram pontuagdes expressivamente mais baixas entre as mulheres

comparadas aos homens.
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Grafico 15: Estrutura comparativa de tipos motivacionais por faixa etaria.

Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.
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Grafico 16: Comparacao da estrutura de valores da empresa por faixa etaria.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.
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Grafico 17: Estrutura de valores comparativa por género.
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008.

O tipo motivacional poder baixo para o conjunto dos respondentes (a=3,56; o
=2,33; 0=5,43), foi ainda menor para as mulheres (3=2,99; 0 =2,25; 5°=5,06).

No conjunto dos valores voltados ao poder, as mulheres apresentaram muito
baixa pontuacdo para reconhecimento social (36% inferior) e autoridade (33%
inferior) destes valores na avaliagdo dos homens.

Silva (2006), ao avaliar a condigédo juridica da mulher brasileira, observa
aspectos histéricos de discriminacdo a que foram submetidas, considerando que
este processo ainda conserva remanescentes fatores oriundos deste processo
histérico, a despeito de um consideravel processo de evolugao dos direitos humanos
e das liberdades individuais.

Entende-se que suas dificuldades de reconhecimento e conquista de posicdes
de autoridade Ihes parecem mais dificeis de serem conquistadas e estédo ligados a
estes antecedentes discriminatoérios

Heiner Bielefeldt (“apud” Silva, 2006) apresenta a interpretacdo comunitarista

(ou coletiva — caracteristica do grupo analisado) que considera
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os direitos humanos procedem de contexto histérico-politico e social
concreto, tendem a valorizagc&o de valores éticos tradicionais, em detrimento
de direitos individuais, vale dizer, em oposicdo ao pensamento classico-
liberal individualista. Este, ao contrario, corre o risco de nao interpor
obstaculos as mais variadas formas discriminatérias.

A maior diferenca entre valores esta no respeito a tradicao (46% inferior aos
homens).

Este efeito é observado nos estudos de Santos (2008) ao analisar a
verbalizagdo discursiva das mulheres, com entrevistas, observando um discurso
machista, ocorrendo de forma velada ou explicita. Entende a autora que isso ocorre
como produto de uma dominag¢ao muito forte e por muito tempo dos homens sobre
as mulheres, fazendo-as, apesar de ndo mais sujeitas a situagado de submisséo do
passado, seus discursos ainda estdo impregnados de discursos tradicionalmente
machistas. A prépria mulher, mesmo sem ter consciéncia disso, reproduz
enunciados machistas, oriundos de uma ideologia patriarcal que por muito tempo
dominou as praticas sociais e determinou as diferencas entre os géneros.

Conforme Birman (1999):

desde o século XVIII, pelo menos, se forjou um conjunto de discursos-
médico, filos6fico e moral- que pretendiam delinear uma diferenca de
esséncia entre o masculino e o feminino. Antes disso, ndo havia
absolutamente, uma fronteira essencial entre as figuras do homem e da
mulher, pois, desde Galeno, no inicio da era cristd, a mulher era
considerada como um homem imperfeito, a quem faltava calor suficiente
para ser um homem (BIRMAN, 1999: 85-86).

Os valores de moderacgéo e polidez fazem parte dos tipos motivacionais de
tradicao e conformidade que caracterizam a estrutura de abertura a mudancas.

Pelo apresentado até aqui, sobre as resisténcias femininas aos padrbes que
definem o modelo tradicional que lhes foi imposto, estes valores também foram

avaliados de forma inferior a ponderacgao feita pelos homens.

4.7 Consisténcia das analises

Pereira (1986) aplicou a escala de Rokeach buscando identificar a hierarquia

dos valores terminais ou instrumentais no Brasil.
e Valores terminais prevalentes: liberdade, equilibrio interior, auto-
respeito, felicidade e seguranga da familia. Os valores de menor
quantificacdo foram: salvagcao, mundo de beleza, vida excitante, prazer

e segurancga nacional.
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e Valores instrumentais dominantes: honesto, responsavel, amoroso,
capaz e alegre; os menos importantes: tolerante, obediente, prestativo,
polido e ambicioso.

Os graficos 18 e 19 apresentam as tendéncias e variagbes encontradas neste
estudo e nos estudos quando comparados a pesquisa de Tamayo (2007), que

teve como objetivo verificar a hierarquia dos valores transculturais e brasileiros:

Moinho

Universalism

5,50
Auto-determinagao - B enevpténeta

Tamayo (2007)
Estimulagéo - Tradigéo
Hedonismo Conformidade
Realizagéo —Seguranga

Poder ﬂ

Grafico 18: Comparacao das pesquisas de Tamayo (2007) e o presente estudo
Fonte: O autor, com base no Moinho Paulista, 2008. e Tamayo (2007).
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AUTO- Moinho

TRANSCENDENG
5,50

Tamayo (2007)

ABERTURA PARA
MUDANGAS

CONSERVAGAO

AUTOPROMOGAO

B

Grafico 19: Comparacao das pesquisas de Tamayo (2007) e o presente estudo
Fonte: O autor, com base no Pesquisador aos dados fornecidos pelo Moinho Paulista
(2008). e Tamayo (2007).

A amostra de Tamayo (2007) foi composta por 419 sujeitos, sendo 169
professores da escola secundaria privada e 250 estudantes universitarios. Duzentos
sujeitos eram do sexo masculino e 219 do feminino. A idade média foi de 26 anos (o
=7,16).

Apesar da escala do trabalho de Tamayo (2007) ser a mesma (-1 a 7), os
respondentes foram estimulados a limitar suas respostas no intervalo de 0 a 6,
deixando os extremos restritos a um valor prevalente (7) e a um valor contrario (-1).
Isto promoveu uma diferengca a menor na avaliagdo de Tamayo (2007).

A despeito disto, observa-se a evidéncia da mesma tendéncia dos tipos
motivacionais analisados na figura 22.

Numa tentativa de ajuste de escalas, verifica-se que a média dos valores de
Tamayo (2007) foi de 0,96 e se ajustar-se empiricamente as escalas para melhor

visualizacéo de tendéncia obteve-se, nos graficos 20 e 21, as seguintes configuracbes:
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Universalismo
5,50, 8a,

Benevoléncia

Estimulagdo — Tradicéo
Moinho
Hedonismo Conformidade
Realizagdo _— Seguranga

Poder* [ Tamayo (2007) A

Gréfico 20: Comparacgao das pesquisas de Tamayo (2007) e o presente estudo (escala corrigida)
Fonte: O autor, com base no Pesquisador aos dados fornecidos pelo Moinho Paulista (2008). e
Tamayo (2007).

AUTO-
TRANSCENDENCIA
Moinho
ABERTURA PARA -
MUDANGAS CONSERVAGAO
Tamayo (2007)

AUTOPROMOGAO

BI

Grafico 21: Comparacao das pesquisas de Tamayo (2007) e o presente estudo (escala corrigida)
Fonte: O autor, com base no Pesquisador aos dados fornecidos pelo Moinho Paulista (2008). e
Tamayo (2007).
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As variagbes observadas nos graficos 20 e 21 (com escala corrigida)
permitem uma extrapolagdo conceitual de que o método de Schwartz, aplicado a 2
grupos distintos dentro do contexto cultural brasileiro, sendo uma delas produzida
por Tamayo (2007), pesquisador de valores, envolvido com as pesquisas elaboradas
por Schwartz e com varios artigos publicados sobre o tema, apresentou estruturas
de valores muito proximas, atestando a consisténcia da aplicagdo metodoldgica.

Na figura 24 distinguem-se alguns tipos motivacionais como maior
autodeterminacé&o e menores graduacgdes para conformidade e seguranga no grupo
analisado por Tamayo (2007) em relagao ao grupo do presente trabalho.

As variagbes séo entendidas pelas distintas caracteristicas dos grupos como
menor idade (grupo jovem de estudantes) e maior grau de instrugao
(predominantemente universitarios) do grupo de Tamayo (2007) que atribui a este
grupo menores graduacgdes a valores orientados para conservagao e maior abertura

a mudancas.

4.7.1 Convergéncias com as analises

Procurou-se analisar as convergéncias por fundamentagcdo numérica e
aquelas, que apesar de apresentarem pontuacgdes distintas encontram consisténcia
analitica nas fundamentagcbes teéricas observadas. Os grupos analisados
apresentam varias convergéncias:

e Estrutura dindmica dos valores com predominancia da
autotranscendéncia e menor para autopromogao;

e Os tipos motivacionais menos expressivos s&o similares: tradigcéo,
poder e estimulagao;

e Os tipos motivacionais universalismo e benevoléncia sao igualmente
convergentes, e a autodeterminacéo consistentemente superior para o
grupo de Tamayo (2007);

e O grupo analisado por Tamayo (2007) em funcdo do grau de
escolaridade bem superior ao do Moinho Paulista e de ter uma idade
inferior, apresenta maior autopromog¢&o, menor conservagao (menores

tipos motivacionais de seguranca e conformidade), autodeterminacéo
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sensivelmente superior (tipo motivacional prevalente), maiores

hedonismo e realizagao.

4.7.2 Divergéncias com as analises

As principais discrepancias verificadas encontram-se no ambito dos valores
da escala de Schwartz (1992).

Os valores privacidade, reconhecimento social e honestidade tiveram
valorizag&o superior no grupo analisado por Tamayo (2007).

A privacidade, valor associado a tradi¢cdo, nas pesquisas de Schwartz (1992)
deveria ser mais pronunciada em grupos masculinos, mais idosos. A analise
comparativa ndo apresenta esta tendéncia, conotando caracteristicas especificas
dos grupos, potencialmente produzidas por circunstancias da vida. O grupo Moinho
Paulista, pela alta concentragcdo de sindicatos, que promovem valores coletivos,
associado a grande concentracao de migrantes, que similarmente se empenham nos
interesses coletivos, e pela vizinhangca da tradicdo ao tipo motivacional
benevoléncia, sugerem indicativos das circunstédncias que podem gerar esta
discrepancia.

O reconhecimento social encontra sustentagdo no grau de escolaridade
superior ao grupo analisado por Tamayo (2007).

A honestidade, inferior no grupo Moinho Paulista, encontra suporte analitico
pela alta concentragdo de mulheres no grupo de Tamayo (2007).

Os valores de seguranga da familia e sonhador tiveram valorizagdo superior
no grupo Moinho Paulista. A seguranca familiar fundamenta-se na idade média
superior deste grupo (39 anos versus 26 anos) e pelo fato do grupo de Tamayo
(2007) estar constituido de grande numero de estudantes, que ndo constituiram
estrutura familiar que tenham que sustentar e apoiar.

O valor sonhador, que deveria ser mais expressivo em grupos mais jovens e
com maior escolaridade, ndo demonstra suficiente fundamentagcdo nas

caracteristicas circunstanciais dos grupos merecendo analise especifica.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta dissertacdo foi o de pesquisar, analisar e avaliar a
contribuicdo da influéncia dos da analise estruturada de valores nas empresas.

A pesquisa associou uma matriz de valores com um caso pratico de re-
estruturagdo organizacional, permitindo associagdes dos resultados obtidos com o
comportamento dos individuos, que tem como elemento propulsor os valores
individuais (ROKEACH, 1973).

A partir dos objetivos propostos e dos estudos de campo realizados, com a
realizacdo de entrevistas e a aplicacdo de questionario, junto a populagao obreira,
gerencial e diretiva do Moinho Paulista, localizado em Santos, apoiado no Modelo de

Schwartz (SVI) é possivel tecer as seguintes consideracoes:

e verificou-se que nos ambientes coletivos (sociedades, empresas) os valores séo
transmitidos e compartiihados com os integrantes, e desta forma se tem a
associagdo de cultura (valores compartilhados) e organizagdo, promovendo o
conceito de cultura organizacional,

e no ambiente organizacional, as pessoas constituem um sistema interativo
composto de um elemento formal e outro informal, que promovem a cultura
organizacional. O elemento formal consiste nos valores dos dirigentes, que
determinam a cultura oficial da empresa (valores professados). O elemento
informal é constituido pelos demais membros que constituem a organizagao que
possuem distintas visées do mundo (valores efetivamente praticados);

e valores individuais e coletivos tém diferente importancia entre os varios povos. A
opgao preferencial de uma sociedade definira o comportamento de seus
membros;

e com base na distribuicdo dos valores na escala de Schwartz (1992), observou-se
que os tipos motivacionais possuem orientagcdes especificas para atendimento
aos interesses individuais, coletivos ou mistos;

e 0s valores que servem a interesses individuais sao: hedonismo, realizagdo, poder
social, autodeterminacéo e estimulagao; os voltados aos interesses coletivos sao:
conformidade, tradicdo e benevoléncia; enquanto os que servem a interesses

mistos (tanto coletivos, como individuais) sdo: seguranga e universalismo;
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na escala de valores de Schwartz (1993), os indicadores apresentados
correlacionam-se a acao para a produtividade organizacional, como o trabalho,
honestidade, criatividade, autodisciplina, rapidez, autodeterminacdo, dentre
outros;
no ambiente organizacional, esta acdo se expressa pelo trabalho, que de forma
dindmica é considerada por muitos autores como um valor basico dos individuos
que constituem esta organizacgéo;
dentre os individuos que compdem a estrutura do Moinho Paulista, caracterizou-
se uma amostra de 138 individuos componentes da organizagdo, assim
distribuidos:

e Parque industrial: 110 funcionarios de um total de 204 individuos

e Vendas externas: 28 de um total de 31 individuos

e Diregdo: 4 individuos de um total de 5, sendo que 3 participaram de

todo o processo de re-estruturacdo da empresa;

e amostra apresentou as seguintes caracteristicas:

e 11% mulheres e 89% homens;

¢ |dade média de 39 anos (o0 =10 anos e 9 meses);
a avaliacdo global da populagdo analisada indica a predominéncia de valores
voltados para fatores de autotranscendéncia, caracteristicos de uma comunidade
voltada aos interesses do bem-estar dos outros, para a sobrevivéncia do grupo,
com aceitacéo das diversidades entre os individuos;
esse perfil de autotranscendéncia, que se define pelos tipos motivacionais de
benevoléncia e universalismo, na estrutura bipolar apresentada por Schwartz
(1992), ocorreu em oposigao a baixo indice (os menores da avaliagdo) de valores
de autopromocao (ligados a poder e realiza¢ao);
A prevaléncia da autotranscendéncia apresentou algumas contradi¢cdes. Dos 20
valores de componentes deste grupo, 4 apresentaram tendéncia diferente dos
demais valores, com baixa pontuagdo: um mundo de beleza, unidade com a
natureza, vida espiritual e honesto;
os valores associados aos tipos motivacionais a universalismo e benevoléncia
apresentaram-se muito proximos na avaliagdo; Responsavel, outro valor

classificado com relevancia pelos individuos no contexto da benevoléncia,
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demonstra que os respondentes imputam consideravel importancia ao seu papel
pessoal na concretizagao de seus objetivos;

em contrapartida, o p6lo oposto a autotranscendéncia, a autopromocéo, inferiu-
se da pesquisa haver um desequilibrio neste eixo, com baixa autopromog¢ao entre
os envolvidos no projeto, que rejeitam valores como influente, autoridade,
reconhecimento social e poder social;

os valores mais importantes observados foram: a seguranga familiar, a harmonia
interior e o trabalho. Estes valores operam de forma determinante e motivacional
sobre todas as circunstancias a que os individuos sdo expostos, quer no trabalho
ou na comunidade que participa fora do ambiente laboral;

Os valores de maior avaliagdo neste projeto apresentaram baixa varianga,
indicando homogeneidade de pensamento do grupo pesquisado quanto a estes
fatores;

Os valores de menor avaliagdo neste projeto apresentaram alta varianca,
indicando heterogeneidade de pensamento do grupo pesquisado quanto a estes
fatores;

Sugerem os estudos do presente projeto de pesquisa, que as organizacdes, na
busca de melhoria de desempenho, tém, no envolvimento das pessoas a chave
de seu sucesso. Infere-se que a integracdo voluntaria dos funcionarios aos
projetos organizacionais pode ser conquistada através da via indireta, desde que
a empresa promova, de forma consciente e sincera a melhoria das condi¢des de
seguranca familiar, através de propostas de a¢des dirigidas a este fim;

Os valores de menor prevaléncia formam: influente, autoridade, reconhecimento
social, respeito a tradicdo e poder social. Isto indica representativa tendéncia a
rejeicao a valores individuais em detrimento dos coletivos. Esta caracteristica tem
origem no grau de instrug&o e nas circunstancias de formacéo cultural.

Os tipos motivacionais menores foram: poder social, tradicdo e estimulacdo. O
grupo avaliado, de acordo com o Método de Schwartz, indicou baixa aspiragcao
ao crescimento na esfera social, e ndo tem o poder como alvo pessoal. A
tradicdo, mesmo a empresa pesquisada tendo mais que 80 anos de existéncia,
nao ser expressa como relevante, a despeito de internamente se identificar que o

entendimento gerencial é de que a observancia da manutengdo de tradicao
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relativa as marcas comercializadas e a imagem corporativa, como fator
competitivo € um conceito a ser enfatizado;

O grupo gerencial apresentou singular diferenga do grupo geral de funcionarios
da empresa, com alta abertura as mudancgas. Infere-se que o processo de re-
estruturagdo organizacional esta muito associado ao processo de lideranga. O
grupo analisado, apesar de evidenciar baixa abertura as mudancgas, no processo
de re-estruturagao, tendo ameacgados seus valores mais relevantes de seguranca
familiar e trabalho, participaram do processo motivados pelas condicdes
circunstanciais a que foram submetidos;

A escolaridade constitui-se num fator determinante de abertura as mudancas,
principalmente no que se refere ao tipo motivacional de autodeterminacdo. Esta
caracteristica afetou e afeta os resultados organizacionais nas estratégias
empresariais que demandam mudancgas, muito freqiientes em processos de re-
estruturagdo, desenvolvimento de novos produtos e processos, modernizagao
operacional, dentre outros;

O inverso ocorreu na esfera do poder social, em que os individuos menos
valorizaram este tipo motivacional quanto maior seu grau de instru¢do, indicando
a percepcédo de que as conquistas ocorrem por esforco e dedicagcdo pessoal
(autodeterminacao e estimulacao);

Individuos de faixa etaria superior (acima de 51 anos) se preocupam mais com
sua estrutura de valores que os demais individuos;

A faixa de 31 a 40 anos, apresentou a mais baixa abertura a mudancas e
autopromogao, associando-se isto as suas baixas perspectivas de crescimento e
dificuldade de manutencao de seus fatores de competitividade num mercado de
trabalho em constante mutacdo, que requer especializagdo. Estes individuos
tendem a rejeitar a mudanga pois ela se |hes apresenta com altamente
desfavoravel;

As mulheres se apresentarem mais abertas as mudangas do que os homens. Em
contrapartida menos autotranscendentes, menos autopromotoras e menos
conservadoras. Os valores avaliados pelas mulheres mais distintos dos homens
formam (todos menos prevalentes para elas): respeito a tradicéo,
reconhecimento social, moderacdo, autoridade, um mundo de beleza, justica

social, polidez e vida variada.
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O inventario de valores de Schwartz (1992), aplicado em ambiente
empresarial apresentou-se como consistente instrumento na identificacdo de valores
organizacionais, permitindo identificar a tendéncias de comportamento do
agrupamento social pesquisado. Este método, ao fornecer indicadores relacionados
a previsibilidade comportamental permite ao gestor orientar estratégias e propor
planos de melhoria de desempenho empresarial.

Complementa estas consideragdes, a mencao proposta por Tamayo e
Paschoal (2003) de se estabelecer metas especificas para desenvolvimento dos
tipos motivacionais.

O estudo dos valores ora desenvolvido, sugere que todos os projetos de
desenvolvimento organizacional, com vistas a um melhor desempenho econémico
da empresa, deveriam considerar os valores prevalentes deste grupo social e cuidar
para que nao ocorram conflitos com os valores de maior negagdo dos individuos.
Como exemplo, menciona-se que a empresa deveria promover qualificagdo do
trabalho, através do aumento do grau de instru¢do, quer formal, quer informal, e de
forma didatica, correlacionar a importancia do envolvimento individual como meio de
satisfagéo de suas necessidades de seguranga familiar.

De outra forma, a empresa também teria como instrumento de promogéo do
aumento de sua produtividade, o direcionamento de projetos no sentido dos
familiares dos funcionarios, os quais, de forma voluntaria, tenderdo a integrar-se aos

projetos de melhoria organizacional.
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5.1 Limitag6es e Recomendagbes para futuras pesquisas

O presente trabalho encontrou, na sua pesquisa bibliografica, limitacbes de
abrangéncia de dados sobre aplicagdo das teorias de valores confrontando-a com os
resultados de uma empresa. As avaliagdes encontradas restringiram-se a aspectos
investigativos da existéncia, prevaléncia e fatores influentes na estrutura de valores
individuais e coletivos.

O estudo de caso unico restringe a generalizacdo do trabalho, que poderia
ser ampliada para um conjunto maior de empresas, quer do mesmo setor
mercadoldgico ou mesmo de setores distintos, conduzindo a correlagbes entre as
diversas popula¢cdes analisadas.

As caracteristicas abordadas na populagdo pesquisada, limitaram-se a
aspectos etarios, escolaridade e género, podendo ser ampliada no sentido de se
observar outras influéncias nos valores, como religido, aspectos demograficos,
tempo de empresa, orientagdes politicas, dentre outros.

As pesquisas sobre valores ndao se demonstraram matéria de grande
aprofundamento na pesquisa aplicada no ambiente organizacional, como
instrumento de definicdo de estratégias organizacionais para melhoria desempenho.

O inventario de Schwartz, abre perspectivas relevantes no desenvolvimento
organizacional, como ferramenta de medicao de fatores de crescimento humano.

Tomando-se como base a assertiva de Laville e Dionne (1999), de que existe
uma defasagem de cerca de meio século no estudo de valores no Brasil, e o
presente estudo, que em sua pesquisa bibliografica pode se testemunhar em parte
com esta realidade, entende-se que o tema abre grandes perspectivas para a
pesquisa académica, com contribuicdes importantes a aplicagdo no ambiente
organizacional, trazendo melhorias a condi¢cao de vida das pessoas, a coletividade e
ao pais.

No desenvolvimento deste estudo, foram utilizadas ferramentas estatisticas
simples (média aritmética, desvio padrao e variangca da média). Os recursos
matematicos disponiveis disponibilizam modelos aderentes para estudos na
amplitude das ciéncias sociais aplicada, como o software SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences), Openstat (desenvolvido por Bill Miller da lowa State
University), dentre outros. Estes softwares permitem, para grandes conjuntos de

dados, efetuarem calculos estatisticos complexos, visualizar resultados, de forma
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rapida permitindo uma apresentagao e uma interpretacdo precisa dos resultados
obtidos.

Este estudo remete a estudos de pesquisa posteriores, entre os quais se

destacam:

Estudos de aprofundamento de analises estatisticas, utilizando recursos
matematicos mais apurados (SPSS, Openstat, etc.)

Estudos comparativos de desempenho entre empresas com perfis de valores
distintos;

Estudos de verificagdo da matriz de valores do inventario de Schwartz
comparados com as estratégias de melhoria de desempenho organizacional;
Verificagdo das mudangas na matriz de valores individuais a partir da
implementagdo de estratégias de mudangas: projetos de treinamento,
projetos de melhoria de qualidade de vida dos funcionarios e familiares,
programas de aumento de seguranca laboral, dentre outros;

Aplicacdo do Perfil de Valores Individuais de Schwartz no processo de
selecao de funcionarios, média e alta geréncia na empresa,;

Verificagdo da influéncia de circunstédncias da vida (ambiente -cultural,
diferencas demogréficas, religido, etc.) na hierarquia de valores de diferentes

agrupamentos sociais brasileiros.

Os limites para o desenvolvimento de estudos nesta area do conhecimento,

apresentam-se distantes do presente estagio de pesquisa, em especial da pesquisa

aplicada ao desenvolvimento humano e social.
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APENDICE 1

Questionario para elaboragéo do Perfil de Valores Pessoais de Schwartz (Pagina de 1 de 4)

MARQUE COM UM "X" O GRAU DE IMPORTANCIA PARA VOCE DOS ITENS ABAIXO, CONFORME TABELA DE

VALORES. SEXO = MASCULINGD FEMIMING

(-1) TOTALMENTE CONTRARIO. (4) UM POUCO MAIS IMPORTANTE |IDADE =

(0) SEM IMPORTANCIA. (5 ) REQUER ATEMCAD GRAU DE ESCOLARIDADE =

(1) COM PARTES IMPORTANTES (6)MUITO IMPORTANTE

(2 ) UGEIRAMENTE IMPORTAMTE ( 7) EXTREMAMENTE IMPORTANTE |[1° Grau 2° Grau Superior
QUAL A IMPORTANCIA? A1 0 2 4 5

DO INTERESSE POR ALGO NOVO.

DA IMAGINACAQ E A CRIATIVIDADE NO TRABALHO.

DE SE SENTIR LIVRE, A VONTADE PARA DAR OPINIGES.

DE DECIDIR © QUE FAZER PARA ATINGIR. O SEU OBJETIVO.

DE DECIDIR SOZINHO.

DE ACREDITAR SEMPRE QUE VAI CONSEGUIR PORQUE CRE EM Sl PROPRIO

DE ARRISCAR TENTAR COISAS NOVAS (DESAFIO / AVENTURA)

DE GOSTAR DE TAREFAS ROTINEIRAS.

DE TER UMA VIDA EXCITANTE COM EXPERIENCIAS INTERESSANTES.

DE TER AS SUAS VONTADES SATISFEITAS.

DO PRAZER COMO META PRINCIPAL DA VIDA.

DE COMSEGUIR ATINGIR. O3 OBJETIVOS

DE EXECUTAR SUAS TAREFAS RAPIDAMENTE E TERMINA-LAS NA HORA CERTA.

DE QUERER APRENDER MAIS, SABER MAIS, MESMO QUE NAO GANHE A MAIS.

DE GASTAR TEMPO. CONVENCENDO AS PESS0OAS A CONCORDAR COM VOCE.
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Questionario para elaboragéo do Perfil de Valores Pessoais de Schwartz (Pagina de 2 de 4)

MARQUE COM UM "X" O GRAU DE IMPORTANCIA PARA VOCE DOS ITENS ABAIXO, CONFORME TABELA DE

VALORES. SEXO = MASCULINGD FEMIMING

(-1) TOTALMENTE CONTRARIO. (4) UM POUCO MAIS IMPORTANTE |IDADE =

(0) SEM IMPORTANCIA. (5 ) REQUER ATEMCAD GRAU DE ESCOLARIDADE =

(1) COM PARTES IMPORTANTES (6)MUITO IMPORTANTE

(2 ) UGEIRAMENTE IMPORTAMTE ( 7) EXTREMAMENTE IMPORTANTE |[1° Grau 2° Grau Superior
QUAL A IMPORTANCIA? A1 0 2 4 5

DE ACERTAR NA MAIORIA DAS VEZES.

DE SE PROCURAR OUTRAS FOEMAS, PARA CONSEGUIR O QUE SE QUER.

DE GOSTAR DE CONTROLAR AS PESS0DAS.

DE SER O CHEFE PARA COMANDAR AS PESSOAS.

DE TERE MUITO DINHEIRO E BENS MATERIAIS.

DE NAO ERRAR PARA SER RESPEITADO.

DE SE PREQCUPAR COM A APARENCIA.

DA OPINIAO DOS OUTROS SOBRE VOCE.

DE ESTAR SEMPRE LIMPO E MANTER. TUDO ARRUMADO

DE REFORGAR A PROTECAQ DO BRASIL, CONTRA INIMIGOS DE GUERRA.

DE QUITAR AS DIVIDAS ASSUMIDAS.

DE NAOQ HAVER GREVES, BOICOTES E PROTESTOS AMEACADORES NO PAIS.

DA FAMILIA NA SUA VIDA.

DE SABER QUE AS PESSOAS SE IMPORTAM COM VOCE.

DE FAZER EXERCICIOS FISICOS E TER MOMENTOS DE LAZER.
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Questionario para elaboragéo do Perfil de Valores Pessoais de Schwartz (Pagina de 3 de 4)

MARQUE COM UM "X" O GRAU DE IMPORTANCIA PARA VOCE DOS ITENS ABAIXO, CONFORME TABELA DE

VALORES. SEXO = MASCULINGD FEMIMING
(-1) TOTALMENTE CONTRARIO. (4) UM POUCO MAIS IMPORTANTE |IDADE =
(0) SEM IMPORTANCIA. (5 ) REQUER ATEMCAD GRAU DE ESCOLARIDADE =
(1) COM PARTES IMPORTANTES (6)MUITO IMPORTANTE
(2 ) UGEIRAMENTE IMPORTAMTE ( 7) EXTREMAMENTE IMPORTANTE |[1° Grau 2° Grau Superior
QUAL A IMPORTANCIA? 7 6 4 2 1 A1

DE EXECUTAR AS TAREFAS CONFOREME FOI MANDADOD.

DE RESPEITAR AS PESSOAS MAIS VELHAS (PAIS / AVOS / IDOSO0S)

DE APLICAR AS BOAS MANEIRAS E TER SIMPATIA PELAS PESSO0AS.

DE RESISTIR AS TENTACOES E SE MANTER DENTRO DOS PADROES.

DE COMHECER OS SEUS LIMITES.

DE SER MUITO EELIGIOSO (A}

DE SER HUMILDE (SIMPLES / NAQ SE AUTO PROMOVE)

DE MANTER OS5 COSTUMES ANTIGOS.

DO REVIDE (DEVOLVER A AGRESSAQ).

DE FICAR SO, SEMPRE QUE ASSIM QUISER.

DE ESTAR SEMPRE PRONTO PARA AJUDAR O35 OUTROS.

DE NUMCA MENTIR, MESMO POR UMA BOA CAUSA.

DE PERDOAR AS PESSOAS.

DE SER FIEL AQS AMIGOS E GRUPOS.

DE CUMPRIR SEMPRE OS5 COMPROMISS0S.
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Questionario para elaboracéo do Perfil de Valores Pessoais de Schwartz (Pagina 4 de 4)

MARQUE COM UM "X" O GRAU DE IMPORTANCIA PARA VOCE DOS ITENS ABAIXO, CONFORME TABELA DE

VALORES. SEXO = MASCULINGD FEMIMING
(-1) TOTALMENTE CONTRARIO. (4) UM POUCO MAIS IMPORTANTE |IDADE =
(0) SEM IMPORTANCIA. (5 ) REQUER ATEMCAD GRAU DE ESCOLARIDADE =
(1) COM PARTES IMPORTANTES (6)MUITO IMPORTANTE
(2 ) UGEIRAMENTE IMPORTAMTE ( 7) EXTREMAMENTE IMPORTANTE |[1° Grau 2° Grau Superior
QUAL A IMPORTANCIA? 7 6 4 2 1 A1

DO TRABALHO EM SUA VIDA

DE AJUDAR AS PESSOAS COM ENSINAMENTOS ESPIRITUAIS.

DE POSSUIR AMIGOS VERDADEIROS.

DE TER UM AMORE VERDADEIRO.

DE TER UM OBJETIVO, QUE DE MOTIVO PARA SE ESTAR VIVO.

DO MEID AMBIENTE.

DE VISITAR PARQUES ECOLOGICOS E PASSEIOS NA NATUREZA.

DAS BELEZAS NATURAIS DO MUNDO E DAS ARTES (PINTURAS/FOTOS)

DE SABER LIDAR COM OPINIOES DIFERENTES (NAQ CRIAR CONFLITOS)

DE CORRIGIR AS INJUSTICAS COMETIDAS.

DE VIVER A VIDA COM CONFIANGA E DETERMINACAQ.

DE TODOS TEREM A MESMA OPORTUNIDADE.

DO TERMINO DAS GUERRAS E CONFLITOS EXISTENTES NO MUNDO.

QUE VOCE DA AD SEU FUTURD.

DA PAZ INTERIOR NA SUA PROPRIA VIDA.
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APENDICE 2
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