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RESUMO - O objetivo deste estudo foi desenvolver e testar empiricamente a estrutura interna de um instrumento de medida
dos valores organizacionais, adotando como modelo de referéncia a teoria de valores culturais. Trés estudos foram conduzidos.
O primeiro testou a estrutura interna da escala por meio de escalonamento multidimensional. O segundo descreve a analise
fatorial confirmatoria da escala e a sua relagdo com variaveis externas. O terceiro relacionou a nova escala com a Escala de
Valores Competitivos. Os resultados do conjunto de estudos apresentaram evidéncias de adequacdo da escala e suporte ao
modelo tedrico. Essa escala pode avangar os estudos na area ao permitir o desenvolvimento e identificagéo de configuragdes
culturais para além dos modelos anteriores.
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A Scale of Organizational Values Framed on Schwartz’s
Theory of Cultural Values

ABSTRACT - The objective of this study was to develop and empirically test a new scale to measure organizational values
based on a theory of cultural values. Three studies were conducted. The first addresses the internal structure through a
multidimensional scaling analysis. The second describes a confirmatory factor analysis and its relation with external variables.
And the third relates the scale with the Competing Values Framework. Results from the set of studies support the adequacy of
the scale and the theoretical model used. This scale may advance the area allowing for the development and identification of
different patterns of cultural configurations beyond previous works.

Keywords: Organizational values, Scale validation, Schwartz’s theory of cultural values

A cultura organizacional tem sido usada para explicar
diversos fendmenos organizacionais e se tornou comum
entre consultores, gestores ¢ académicos. Até o inicio dos
anos 90 havia pouca evidéncia empirica que corroborasse 0s
argumentos teoricos e demonstrasse a relevancia do construto
para entender os fendmenos organizacionais (Hofstede, Neu-
ijen, Ohayv, & Sanders, 1990). Nas duas tltimas décadas,
os estudos académicos sobre a questdo aumentaram e se
dedicaram a desenvolver escalas de medidas e a explorar o
impacto da cultura (Cameron & Quinn, 2011; Hartnell, Ou,
& Kinicki, 2011; Oliveira & Tamayo, 2004; Sarros, Gray,
Densten, & Cooper, 2005; Tamayo, Mendes, & Paz, 2000).

Nao ha consenso sobre as dimensodes dos valores a serem
usadas para comparar as organizagdes, apesar dos recentes
avangos em cultura organizacional (Sagiv & Schwartz,
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2007). Além disso, a maioria das escalas foi desenvolvida
empiricamente, ou seja, sem o apoio de modelos tedricos
que permitam a avaliacdo da derivacdo de dimensodes rele-
vantes. Neste sentido, elas medem diferentes elementos da
cultura organizacional (valores, crencas, praticas), assim
como diferentes dimensoes destes elementos, sem uma clara
defini¢do dos conceitos em geral, dificultando a comparagao
dos resultados entre estudos. Estudos anteriores também
argumentaram pela necessidade de convergir os estudos
sobre valores organizacionais e aqueles sobre valores ge-
rais realizados na psicologia (Bilsky & Jehn, 2002; Borg,
Groenen, Jehn, Bilsky, & Schwartz, 2011; Tamayo et al.,
2000). Portanto, ¢ necessaria uma estrutura baseada em um
solido modelo tedrico que se mostre capaz de incorporar as
dimensoes identificadas nos estudos anteriores, assim como
novas dimensdes relevantes para a caracterizagao dos valores
endossados pela organizagdo. Oliveira e Tamayo (2004) ¢
Tamayo et al. (2000) fizeram um esfor¢o para desenvolver
escalas usando a teoria de Schwartz (Schwartz, 1999). No
entanto, a escala que usa a abordagem cultural corroborou
apenas parcialmente a teoria. Assim, o objetivo deste estudo é
desenvolver e testar empiricamente a estrutura interna de uma
escala de valores organizacionais, adotando como referéncia
a teoria de valores culturais de Schwartz (1999).
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Valores Organizacionais

Os valores organizacionais podem ser definidos como
representagdes mentais compartilhadas (Tindale, Smith,
Thomas, Filkins, & Sheffey, 1996) sobre os principios
que orientam as praticas e padrdes organizacionais (Katz
& Kahn, 1974). Sao compartilhados pelos membros da
organizagdo que convivem no mesmo ambiente por um
periodo de tempo relativamente longo (Schneider &
Barbera, 2014); sdo organizados hierarquicamente (Ta-
mayo et al., 2000) e transcendem as praticas ou padrdes
especificados.

Os valores organizacionais sdo o principal elemento da
cultura organizacional (Schneider & Barbera, 2014; Tamayo
et al., 2000). Estao no nivel consciente e sdo mais gerais do
que as praticas organizacionais (Schein, 2010). Por isso,
aqui decidimos trabalhar com os valores para permitir uma
delimita¢do mais precisa dos fendmenos.

Foram feitas criticas aos estudos sobre valores organiza-
cionais. Stackman, Pinder, ¢ Connor (2000) afirmam que ¢é
dificil definir quais atores devem ter seus valores pessoais
acessados e como estes valores podem ser matematicamente
agregados para compor os valores organizacionais. Para
fugir a essa critica, este estudo adota a perspectiva que os
valores organizacionais sdo representagdes mentais com-
partilhadas (Tindale et al., 1996) que surgem da percepgao
individual para formar uma percep¢ao agregada do que ¢
importante para a organizagao. Assim, ndo sdo as percep-
¢oes individuais dos valores organizacionais ou a média
desses valores. Esta solug@o equaciona a questdo de quem
deve ser acessado em uma pesquisa de valores organiza-
cionais. Por fim, desenvolvimentos recentes em analises
multiniveis, principalmente sobre processos emergentes
nas organizacgdes (Chan, 2014), solucionam a questdao ma-
tematica levantada por Stackman et al. (2000).

As escalas mais citadas na literatura nacional e interna-
cional sobre valores organizacionais foram desenvolvidas
por Hofstede et al. (1990), Cameron ¢ Quinn (2011),
O’Reilly, Chatman, e Caldwell (1991), Oliveira e Tamayo
(2004) e Tamayo et al. (2000). Algumas delas analisam
ndo s6 os valores, mas também outros componentes da
cultura, com acontece com a escala de Hofstede que cobre
valores e praticas. A escala de Cameron e Quinn ¢ uma
medida tipoldgica e ndo mede as dimensdes culturais. O
Perfil de Cultura Organizacional (Organizational Culture
Profile ou OCP) de O’Reilly et al. foi desenvolvido prin-
cipalmente para medir a adequag¢ao individuo-organizagdo
e os fatores foram derivados empiricamente. A seguir
discutiremos a aplicag@o da teoria de Schwartz aos valores
organizacionais.

Teoria de Valores de Schwartz

Schwartz (Schwartz, 1992; Schwartz et al., 2012)
desenvolveu uma teoria de valores humanos basicos para
explicar as relagdes dinamicas entre valores. Ele propde que
os valores derivam de necessidades humanas universais e
sdo estruturados ao redor de duas dimensdes bipolares: 1)
autotranscendéncia versus autopromog¢ao, onde uma énfase
no bem-estar dos outros se opde a uma énfase no eu; 2)

abertura a mudanga versus conservagdo onde a independéncia
de pensamento, acdes e sentimentos se opde a manutengao
do status quo.

Estudos recentes apontam a pertinéncia do modelo de
valores humanos basicos de Schwartz para entender os
valores organizacionais (Bilsky & Jehn, 2002; Borg et al.,
2011). Bilsky e Jehn (2002) e Borg et al. (2011) analisaram
a estrutura do OCP (O’Reilly et al., 1991) e concluiram que
ha sustentag@o para o uso da teoria individual de Schwartz,
ja que as duas dimensdes teodricas podem compreender o
contetido do OCP.

No entanto, como as organizagdes sdo um fendmeno co-
letivo e representam uma variavel macro do comportamento
organizacional, concordamos como Tamayo et al. (2000)
que devemos usar teorias desenvolvidas em nivel de grupo.
Neste sentido, uma teoria de valores culturais seria mais
apropriada para entender os valores organizacionais. Na
opinido de Sagiv e Schwartz (2007), as dimensdes culturais
dos valores sdo um elemento importante para a comparagao
das organizagdes.

Schwartz (1999, 2006) também propos e testou uma
teoria de valores culturais com base em dados de 49 pai-
ses. Ele propde uma estrutura abrangente e universal, que
represente as compatibilidades e os conflitos entre valores
em um modelo circumplexo. Segundo ele, os valores cul-
turais refletem questdes basicas que todas as sociedades
devem enfrentar. A primeira questao ¢ definir a natureza
da relacdo entre o grupo e os individuos. A segunda ¢ es-
tabelecer um comportamento responsavel para preservar o
tecido social. A terceira ¢ definir a relagdo da humanidade
com o ambiente social e natural.

Os valores culturais surgem da resolucdo dessas
questdes. Assim, ele define trés dimensdes bipolares.
A primeira define Autonomia (a autonomia Intelectual
enfatiza a conveniéncia de os individuos buscarem de
forma independente suas proprias ideias e diregdes
intelectuais, enquanto a autonomia Afetiva enfatiza a
conveniéncia de os individuos buscarem experiéncias
afetivamente positivas) em oposicdo a Conservadorismo
(que enfatiza a manutenc¢do do status quo e a restri¢do
de agdes que possam prejudicar o grupo ou as tradigdes).
A segunda dimensdo define Hierarquia (que enfatiza a
legitimidade da distribui¢dao desigual de poder, papéis e
recursos) em oposicdo ao Igualitarismo (que enfatiza a
transcendéncia de interesses egoistas em favor do com-
prometimento voluntario de promover o bem-estar dos
outros). Por fim, a terceira dimensdo coloca o Dominio
(enfatizando o sucesso por meio da autoafirmacdo ativa)
em oposi¢do a Harmonia (enfatizando a adaptacdo har-
monica ao ambiente).

Tamayo et al. (2000) adaptaram esta teoria ao con-
texto das organizagdes, propondo que estas enfrentam os
mesmos trés grandes problemas que todas as sociedades:
1) resolver a tensdo entre os individuos ¢ o grupo; 2) de-
senvolver uma estrutura que assegure o funcionamento da
organizagao; e, 3) definir o relacionamento da organizacao
com o ambiente natural e social. Esses problemas levaram
a criagdo de trés dimensdes com dois polos opostos, que
coincidem com o modelo de Schwartz (1999). No entanto,
dados empiricos corroboraram parcialmente o modelo. A
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oposi¢do entre os polos so foi confirmada para a dimenséo
Hierarquia e Igualitarismo. As outras dimensdes ficaram
adjacentes - um grande inconveniente teérico. Tamayo et
al. justificaram a falta de oposi¢@o entre os polos com base
na hierarquia de valores no Brasil. No entanto, diferengas
nas prioridades de valores ndo devem gerar diferencas
na estrutura. Além disso, as analises de itens que repre-
sentam cada dimensdo sugerem algumas inconsisténcias.
Por exemplo, os itens “protecdo ambiental” e “trocas
com outras organizacdes”, agrupados em Hierarquia,
na verdade deveriam estar em Harmonia. Em resumo, a
falta de oposi¢do entre os polos pode ser atribuida a uma
representagdo inadequada das dimensdes, o que justifica
investigacdes futuras. Com base neste raciocinio, este
estudo adotou a teoria de valores culturais de Schwartz
(1999) para desenvolver um novo instrumento, na tentativa
de superar as limitagdes citadas.

Foram desenvolvidos trés estudos. O primeiro aborda
a estrutura interna da escala, por meio do escalonamento
multidimensional exploratorio, usando uma amostra de or-
ganizagodes publicas e privadas. O segundo estudo descreve
uma analise fatorial confirmatdria para a escala, assim como
sua relacdo com variaveis externas (clima ético, compro-
metimento organizacional afetivo, bem-estar no trabalho,
comportamento proativo e engajamento no trabalho). O
terceiro estudo relaciona a escala com a Escala de Valores
Competitivos de Cameron e Quinn (Cameron & Quinn,
2011), uma das escalas mais utilizadas para medir a cultura
organizacional (Hartnell et al., 2011).

Estudo 1

Método

Participantes. No total, 207 funcionarios de organiza-
¢oes privadas (78%) e publicas (22%) responderam a escala
voluntariamente. A amostra foi composta principalmente por
mulheres (59%), com curso universitario (76%) e as idades
variaram de 18 a 63 anos (média= 30,57, dp=9,15). O tempo
de trabalho na organizagdo variou entre um e 29 anos (média
=5,06; dp = 5,24).

Desenvolvimento da escala de valores organizacio-
nais. O desenvolvimento da Escala de Valores Organiza-
cionais envolveu uma revisdo da literatura das escalas de
valores e cultura organizacionais mais citadas - a Escala de
Cultura Organizacional de Hofstede ef al. (1990), a Estru-
tura de Valores Competitivos (Cameron & Quinn, 2011),
OCP (O’Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991), o Inventario
de Perfil de Valores Organizacionais (Oliveira & Tamayo,
2004) e a Escala de Valores Organizacionais (Tamayo
et al., 2000). Foram usados os itens relativos a valores.
Além disso, a equipe de pesquisa acrescentou novos itens
para cobrir as dimensdes tedricas com base nos valores
declarados pelas organizagdes. Esses itens foram avaliados
teoricamente para corresponder as dimensdes propostas da
teoria de valores de Schwartz. O objetivo era obter pelo
menos nove itens por dimensdo. Um grupo de especialistas
em valores analisou a pertinéncia dos itens. O questionario
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final continha 55 itens que mapeavam as seis dimensoes -
Autonomia, Conservadorismo, Hierarquia, Igualitarismo,
Harmonia e Dominio. Foi realizada uma analise seméantica
e os participantes confirmaram entender as instrug¢des e os
itens, mas expressaram preocupacdes em relacdo ao item
“Eliminag@o de concorrentes”.

Os itens foram listados aleatoriamente e os participan-
tes foram instruidos a classificar a importancia de cada
valor para a organizacdo onde trabalhavam. As respostas
variaram de zero (nada importante) a 10 (extremamente
importante).

Procedimentos Um membro da equipe de pesquisa
entrou em contato com os funcionarios no local de trabalho
ou nas salas de aula. O pesquisador explicou os objetivos,
garantiu o anonimato dos participantes e convidou-os a preen-
cherem um questionario. Os que se voluntariaram receberam
0 questionario impresso, responderam ¢ imediatamente o
devolveram ao pesquisador.

O Escalonamento Multidimensional (Multidimensional
Scaling ou MDS) foi usado para avaliar a estrutura da
escala e o Lambda 2 de Guttman foi usado para avaliar
a confiabilidade. Usamos o programa SPSS 20 MDS
Proxscal com transformagoes de proximidade intervalar,
medidas de distancia euclidianas e transformagdes para
o escore Z dos itens.

Resultados

Corroborando o modelo tedrico, os resultados do MDS
identificaram as seis regides tedricas apresentadas na Fi-
gura 1. Além disso, todas as oposigdes esperadas entre os
tipos motivacionais sdo identificadas e os coeficientes de
confiabilidade sao adequados. O modelo bidimensional do
MDS apresenta boa adequagdo: S-Stress igual a 0,12 ¢ o
coeficiente de congruéncia de Tucker foi 0,95. Dos 55 itens
originais, 17 foram eliminados porque tinham contetdo si-
milar a outro item ou estavam em uma dimensao diferente.
Para obter uma escala menor e melhor equilibrio entre os
tipos emocionais, testamos a estrutura com quatro itens
que representam cada tipo (Figura 1b). O modelo também
apresentou boa adequagdo (S-Stress = 0,06 e coeficiente
de congruéncia de Tucker = 0,98) e bons coeficientes de
confiabilidade. A Tabela 1 apresenta os itens por tipo mo-
tivacional e o coeficiente de confiabilidade Lambda 2 de
Guttman para a escala reduzida.

Discussao

Os resultados indicam a pertinéncia do modelo tedrico
de Schwartz para compreender os valores organizacionais
em conformidade com Savig e Schwartz (2007) ¢ Tamayo
et al. (2000). Apenas os itens elaborados originalmente
para se encaixar nas dimensdes foram retidos, agregando
poder a validade do construto. A escala com quatro itens por
fator representa bem a estrutura, ¢ mais equilibrada e gera
menos fatiga. Apesar de os resultados serem promissores,
530 necessarios estudos confirmatdrios. Este ¢ o objetivo do
préximo estudo.
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Figura 1. Configuracdo do MDS para o Estudo 1

Tabela 1. Itens por tipo motivacional e coeficientes de precisdo para a Escala de valores organizacionais (Estudo 1).

Itens Tip(?s A . Lambda 2 de Guttman
motivacionais
DO13 Posicionamento agressivo no mercado. Dominio
DO15 Eliminagdo de concorrentes. Dominio 0.74
DO20 Lucros cada vez maiores. Dominio ’
DO35 Ambigao nos negocios. Dominio
HAR8 Relagoes transparentes com a sociedade. Harmonia
HA18 Respeito a sociedade. Harmonia 0.85
HA23 Respeito as leis. Harmonia ’
HAA40 Prote¢ao do meio ambiente. Harmonia
H3 Centralizagao das decisdes. Hierarquia
H14 Centraliza¢do da defini¢do das normas na alta hierarquia. Hierarquia 0.75
H50 Tratamento diferenciado aos ocupantes de cargos de chefia. Hierarquia ’
H52 Poder concentrado nos niveis hierarquicamente superiores. Hierarquia
110 Cordialidade no relacionamento entre os empregados. Igualitarismo
117 Saude e bem-estar dos empregados. Igualitarismo 0.87
119 Trabalho em equipe. Igualitarismo ’
143 Oportunidades iguais a todos os empregados. Igualitarismo
C11 Fidelidade as praticas consagradas da organizagao. Conservadorismo
C25 Respeito aos costumes da organizagao. Conservadorismo 0.83
C38 Obediéncia as normas da organizagao. Conservadorismo ’
C48 Atuacdo dos empregados de acordo com a missdo da organizagdo.  Conservadorismo
IN4 Busca de novidades. Autonomia
IN9 Lideran¢a de mercado por suas ideias criativas. Autonomia 0.82
IN28 Autonomia dos empregados na realizagio de tarefas. Autonomia ’
IN30 Capacidade de inovar. Autonomia
Estudo 2
de quatro fatores (teoria dos valores individuais com base em
Este estudo teve por objetivo confirmar a estrutura da Borg et al. [2011]) com um modelo de seis fatores (valores
Escala de Valores Organizacionais por meio de uma analise culturais com base em Tamayo ef al. [2000]) para testar qual
fatorial confirmatdria. Neste estudo comparamos um modelo modelo seria mais adequado para representar os valores
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organizacionais. Além disso, testamos a relacdo da escala
com variaveis externas - clima ético, comprometimento or-
ganizacional afetivo , bem-estar no trabalho, comportamento
proativo e engajamento com o trabalho.

O clima ético ¢ a percepcdo que os funcionarios com-
partilham sobre as praticas e procedimentos organizacio-
nais com consequéncias éticas (Victor & Cullen, 1988). A
adaptagdo brasileira da medida de Victor e Cullen (1988)
apontou trés fatores: Benevoléncia (critérios éticos com
base na potencializacao do interesse conjunto), Principios e
Regras (critérios éticos com base na adesao aos principios)
e Independéncia e Instrumentalidade (critérios éticos com
base na potencializacdo do autointeresse; Ribeiro, Porto,
Puente-Palacios, & Resende, 2016). Este estudo analisou
o clima psicoldgico, ou seja, a percepgao individual dos
funcionarios em relag@o aos procedimentos de sua organi-
zagdo. Estudos anteriores ndo abordaram empiricamente a
relacdo entre valores organizacionais e o clima ético, mas
este ultimo foi associado a valores altruistas de lideranga
(Engelbrecht, van Aswegen, & Theron, 2005). Além disso,
as praticas de obediéncia a autoridade sdo positivamente
relacionadas ao clima ético de regras e procedimentos, e
negativamente relacionadas ao clima focado no funciona-
rio e a climas éticos com foco na comunidade e pessoais
(Trevino, Butterfield & McCabe, 1998). Com base na pes-
quisa acima e na defini¢do de cada dimensao, propomos as
seguintes hipoteses:

Hipotese 1: Os valores de Harmonia, Igualitarismo e Autono-

mia estdo positivamente relacionados e Dominio, Hierarquia e

Conservadorismo estdo negativamente relacionados ao clima

ético de Benevoléncia.

Hipotese 2: Os valores de Conservadorismo estdo positivamente

relacionados e Autonomia estd negativamente relacionada ao

clima ético de Principios e Regras.

Hipotese 3: Os valores de Autonomia estdo positivamente

relacionados e os valores de Conservadorismo estdo nega-

tivamente relacionados ao clima ético de Independéncia e

Instrumentalidade.

O comprometimento organizacional afetivo ¢ uma vari-
avel classica nos estudos de comportamento organizacional.
Diversos estudos foram realizados associando os valores or-
ganizacionais ao comprometimento (Abbott, White, & Char-
les, 2005; Fernandes & Ferreira, 2009; Kalliath, Bluedorn,
& Strube, 1999; Tamayo, 1998, 2005, 2008; Vandenberghe
& Peiro, 1999). De forma geral, os valores organizacionais
equivalentes ao Igualitarismo tendem a ter um efeito positivo
no comprometimento afetivo. Assim, essas conclusdes nos
levaram a seguinte hipotese:

Hipotese 4: Os valores organizacionais de Igualitarismo estdo

positivamente relacionados e a Hierarquia estd negativamente

relacionada ao comprometimento organizacional afetivo.

O bem-estar no trabalho ¢ definido como “a prevaléncia
de emogdes positivas no trabalho e a percepcao do individuo
que em seu trabalho ele expressa ¢ desenvolve seu potencial
/ suas competéncias e progride na realiza¢do de suas metas
de vida” (Paschoal & Tamayo, 2008, p. 16). Os estudos nesta
matéria apontam a importancia dos fatores contextuais em
suas predi¢des, tais como autonomia de trabalho, justiga
organizacional e apoio social (Paschoal, Alvaro, & Porto,
2015). Assim, poderiamos esperar que os valores que apoiam
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essas praticas teriam um impacto positivo no bem-estar no
trabalho e derivamos a seguinte hipdtese:

Hipotese 5: Autonomia, Igualitarismo e Harmonia estdo positi-

vamente relacionados ao bem-estar no trabalho e seus valores

opostos estdo negativamente relacionados.

O comportamento proativo é um “conjunto de com-
portamentos extra-papel em que os funciondrios buscam
espontanecamente por mudangas no ambiente de trabalho,
visando metas de longo prazo que beneficiam a organizagdo”
(Kamia & Porto, 2009, p. 361). Estes comportamentos estao
associados a niveis maiores de inovagao (Baer & Frese, 2003)
e envolvem um desafio ao status quo (Crant, 2000). Assim,
derivamos a seguinte hipdtese:

Hipotese 6: A Autonomia esta positivamente relacionada e o

Conservadorismo negativamente relacionado a comportamen-

tos proativos.

Por fim, o engajamento no trabalho pode ser definido
como “um estado de espirito positivo, realizador, relativo ao
trabalho e caracterizado pelo vigor, dedicagdo e absor¢ao”
(Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002, p.
74). O vigor ¢é caracterizado por altos niveis de energia ¢
resiliéncia mental durante o trabalho. A dedicagdo se refere
a estar fortemente engajado e entusiasmado com o trabalho.
A absor¢do ¢ caracterizada por se concentrar totalmente ¢
estar imerso no trabalho. Estudos anteriores mostram que as
culturas organizacionais que enfatizam valores como justica
social, apoio aos funcionarios, respeito aos direitos individu-
ais, igualdade e harmonia interna (Dylag, Jaworek, Karwo-
wski, Kozusznik, & Marek, 2013; Matziari, Montgomery,
Georganta, & Doulougeri, 2016; Suharti & Suliyanto, 2012)
estdo positivamente associadas ao engajamento no trabalho.
Assim, as culturas organizacionais que ddo mais importancia
aos processos de gestdo, orientagdo a regras, metas e obje-
tivos, e lideranga e inovagdo também estdo positivamente
relacionadas ao engajamento no trabalho (Matziari et al.,
2016; Naidoo & Martins, 2014). Estes resultados empiricos
nos levaram a seguinte hipotese:

Hipotese 5: Autonomia, Igualitarismo e Harmonia estdo posi-

tivamente relacionados ao engajamento no trabalho, enquanto

seus valores opostos estdo negativamente relacionados ao
engajamento no trabalho.

Método

Participantes. Para participar no estudo, os funcionarios
tinham que trabalhar na organizagdo por pelo menos seis
meses. De um total de 460 entrevistados, 380 funcionarios
de organizagdes privadas (55%) e publicas (35%) atenderam
a este critério. A maioria era mulher (65%), 55% haviam
concluido o ensino médio, a idade média era de 30 anos (dp
=9,31) e o tempo de servigo variou de seis meses a 32 anos.

Medidas. Escala de valores organizacionais: Os valores
organizacionais foram avaliados com a escala final do Estudo
1. O item “Eliminagdo de concorrentes” nao foi usado por-
que na analise semantica os funcionarios o rejeitaram como
valor, como aconteceu no Estudo 1. A mesma instrugao foi
usada, mas acrescentamos uma explicagdo que os valores
organizacionais sdo principios que orientam as praticas e
normas da organizagao.
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Clima ético: O clima ético foi avaliado com uma escala de
36 itens desenvolvida por Victor & Cullen (1988), traduzida
e adaptada por Ribeiro ez al. (2016). As respostas variaram de
um (completamente falsa) a seis (completamente verdadeira).
Foi usada a solugdo de trés fatores encontrada por Ribeiro
et al. (2016): Benevoléncia (a = 0,86), Principios e regras
(a=0,80) e Independéncia e Instrumentalidade (a0 = 0,65).

Comprometimento organizacional afetivo: O compro-
metimento organizacional afetivo foi avaliado com a escala
de nove itens de Mowday, Steers & Porter (1979) adaptada
ao Brasil por Borges-Andrade, Afanasief e Silva (1989). Os
itens deveriam ser classificados em uma escala Likert que
variou de um (discordo totalmente) a sete (concordo total-
mente). O indice de confiabilidade alfa de Cronbach para a
amostra foi 0,88.

Bem-estar no trabalho: O bem-estar no trabalho foi ava-
liado com a escala de 30 itens desenvolvida por Paschoal e
Tamayo (2008). A escala ¢ composta por trés fatores: Afeto
positivo (a = 0,95), Afeto negativo (o = 0,93) e Realizagdo
(a=0,91). As respostas variaram de um (nem um pouco) a
cinco (extremamente) ao responder aos itens de emogao e
de um (nunca) a cinco (diariamente) ao responder aos itens
sobre realizagao.

Comportamento proativo: O comportamento proativo foi
avaliado com a escala unifatorial desenvolvida por Kamia
e Porto (2009). As respostas variaram de um (nunca) a sete
(sempre). O indice de confiabilidade alfa de Cronbach para
a amostra foi 0,93.

Engajamento com o trabalho: O engajamento com o
trabalho foi avaliado com a Escala Utrecht de Engajamento
no Trabalho (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006). Os nove
itens foram agrupados em um fator (o = 0,93). As respostas
variaram de um (nunca) a cinco (sempre).

Procedimentos Os participantes foram contatados no
local de trabalho ou em sala de aula. Para evitar fatiga,
foram usados dois tipos de questionario. Um tipo mapeava
os valores organizacionais, clima ético e comprometimento
organizacional afetivo. O segundo tipo mapeou os valores
organizacionais, bem-estar no trabalho, engajamento com o
trabalho e comportamento proativo. O nimero de funciona-
rios que responderam aos dois questionarios foi 119 e 262,
respectivamente.

Com relagdo a analise da estrutura, realizamos uma anali-
se fatorial confirmatdria com o método de estimativa robusta
de maxima verossimilhanga (Robust Maximum Likelihood ou
MLR) no MPlus 7.0 versdo 1.4, ja que se trata de um método
robusto para distribuicdo ndo normal de dados (Satorra &
Bentler, 2001). A adequag@o do modelo foi analisada com
base nos seguintes critérios: y2/gl < 5; Indice de Ajuste Com-
parativo de Bentler (Bentler Comparative Fit Index ou CFI)
> 0,95; Indice Tucker-Lewis (Tucker-Lewis Index ou TLI)
> (,95; Raiz Quadrada da Média de Erro de Aproximagao
(Root Mean Square Error of Approximation ou RMSEA) <
0,06; Raiz Quadrada Média Residual (Standardized Root
Mean Square Residual ou SRMR) < 0,08 (Hu & Bentler,
1999). Testamos os dois modelos explicados na revisao da
literatura, a estrutura individual de quatro fatores (Borg et
al., 2011) e a estrutura cultural de seis fatores (Tamayo et
al., 2000). Os casos omissos foram menos de 2% e foram
removidos aos pares.

Sobre a relagdo com variaveis externas, realizamos uma
correlagdo bivariada de Pearson. Os valores organizacionais
foram centrados pela média individual para representar
a importancia relativa dos valores organizacionais. Este
procedimento ¢ o mesmo usado na literatura sobre valores
(Schwartz, 1992, 2012).

Resultados

Primeiro, testamos as duas estruturas propostas para a
Escala de Valores Organizacionais. Os resultados para a
solugdo de seis fatores (y*(gl) = 456,51(215), TLI = 0,91,
CFI = 0,92, RMSEA(90% C.I.) = 0,05(0,05-0,06), SRMR
=0,06) sdo melhores do que os da solugao de quatro fatores
(x*(gl) =629,40(224), TL1=0,85, CF1= 0,86, RMSEA(90%
C.1.)=0,07(0,06-0,08), SRMR = 0,08). As RMSEA e SRMR
atendem aos critérios de corte, mas o CFI e TLI estao abaixo
dos critérios, apesar de estarem acima de 0,90. As estimativas
do parametro sdo de magnitude moderada a forte (Tabela 2).
As variaveis tém valores de R? que variam de 0,336 a 0,653.
As variancias residuais variaram de 0,35 a 0,66, sendo as
mais altas para os itens de Dominio. Optamos por ndo fazer
alteragdes no modelo com base no indice de modificagio, ja
que ndo havia robustez tedrica.

Tabela 2. Coeficientes de peso de regressdo padronizada para o
modelo de seis fatores.

Item Construto latente [ B SE
VO10  Dominio 0,58 1,00

VO15  Dominio 0,60 1,29 0,14
VO26  Dominio 0,66 1,18 0,16
VOO05 Harmonia 0,77 1,00

VO13  Harmonia 0,81 0,93 0,05
VO18  Harmonia 0,69 0,83 0,06
V028  Harmonia 0,63 0,78 0,08
vVO07 Igualitarismo 0,78 1,00

VO12 Igualitarismo 0,80 1,17 0,06
VO14 Igualitarismo 0,79 1,02 0,07
VO30  Igualitarismo 0,70 1,05 0,09
VOO03 Hierarquia 0,62 1,00

VOI1 Hierarquia 0,70 1,14 0,12
VO35  Hierarquia 0,64 1,10 0,17
VO37  Hierarquia 0,73 1,19 0,18
VO02  Autonomia 0,76 1,00

VO06  Autonomia 0,76 0,97 0,07
V022  Autonomia 0,66 0,78 0,07
VO24  Autonomia 0,80 1,08 0,07
VOO08 Conservadorismo 0,78 1,00

VO20 Conservadorismo 0,63 0,78 0,08
V027 Conservadorismo 0,65 0,72 0,09
VO33 Conservadorismo 0,63 0,75 0,07
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Por fim, analisamos as correlagdes entre valores organi-
zacionais e variaveis externas. Os resultados estdo na Tabela
3. Os resultados compativeis com as hipoteses estdo em
negrito ¢ os resultados ndo corroborados estdo sublinhados.
Para o clima ético, as hipoteses foram todas na direcdo certa,
exceto arelagao entre Conservadorismo e clima ético da Be-

nevoléncia. A hipdtese de comprometimento organizacional
foi totalmente corroborada. A hipétese de engajamento no
trabalho, bem-estar no trabalho e comportamento proativo foi
corroborada, mas os valores organizacionais de Conservado-
rismo ndo apresentaram uma correlacdo estatisticamente sig-
nificativa, apesar de as correlacdes estarem na direcdo certa.

Tabela 3. Correlagées de Pearson entre valores organizacionais e clima ético, comprometimento organizacional, bem-estar no trabalho,

proatividade e engajamento no trabalho.

Dominio  Harmonia Igualitarismo  Hierarquia Autonomia Conservadorismo

Clima ético de Benevoléncia® -0,43* 0,36* 0,54%* -0,58* 0,15 0,02
Clima ético de Principios e Regras® 0,03 0,15 -0,15 -0,04 -0,14 0,21~
ecﬁ‘;’frji‘;t‘;‘;igzge“dénda 0,10 -0,15 0,02 0,09 0,10 -0,217
Comprometimento afetivo? -0,36* 0,20%* 0,29* -0,29* 0,13 0,05
Afeto positivo® -0,18%* 0,16" 0,25* -0,28%* 0,28* -0,05
Afeto negativo® 0,30% -0,17* -0,22% 0,17* -0,20* -0,04
Realizagao® -0,13» 0,17* 0,15 -0,21%* 0,25% -0,10
Proatividade® -0,10 0,11 0,06 -0,10 0,15* -0,03
Engajamento® -0,19* 0,16% 0,17* -0,19* 0,19* -0,03

*p < 0,01, "p < 0,05, 'n =119, °n = 262

Discusséio Estudo 3

Este estudo testou a estrutura da escala de valores orga-
nizacionais. Os resultados da CFA para a adequagdo geral
sugerem que o modelo ndo ¢ totalmente adequado aos dados,
mas os resultados sdo promissores, ja que os valores para os
critérios de corte estao proximos. Além disso, os resultados
apontam uma melhor adequagdo de uma estrutura de seis
dimensdes do que uma de quatro dimensdes. A dimensdo
Dominio pode ser melhorada no futuro, uma vez que apre-
sentou os maiores residuos para os itens.

Os resultados para as correlagdes com as variaveis
externas estavam em linha com as hipdteses, mas algumas
ndo eram estatisticamente significantes. Este pode ser o
reflexo de uma fraca relagdo entre os valores organizacio-
nais e alguns resultados de trabalho, devido a sua relagdo
distal. No geral, as correlagdes foram moderadas, com
maior impacto para as variaveis do clima organizacional
que estdo conceitualmente mais proximas ao construto de
valores organizacionais.

Em suma, os resultados corroboram a pertinéncia da
escala e do modelo tedrico usados. Além do mais, essa
escala se baseia na literatura de valores organizacionais ¢
valores sociais, unindo as duas abordagens. Para explorar
mais como as dimensdes derivadas da teoria de Schwartz
podem resumir os valores organizacionais, no proximo
estudo relacionamos a escala de valores organizacionais
com a Estrutura de Valores Competitivos (Cameron &
Quinn, 2011).
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A Estrutura de Valores Competitivos foi desenvolvida em-
piricamente com base no que torna uma organizagao eficiente.
Foram derivadas duas dimensdes. A primeira opoe flexibilidade
e adaptagdo a estabilidade e controle e a outra opde a eficiéncia
dos processos internos ao posicionamento competitivo exter-
no. As intersegdes dessas duas dimensdes derivaram quatro
quadrantes que representam quatro tipos culturais: cla (foco
interno e flexibilidade), adocracia (foco externo e flexibilidade),
mercado (foco externo e estabilidade) e hierarquia (foco interno
e estabilidade). Este modelo ¢ um dos mais citados na literatura e
o instrumento desenvolvido pelos autores foi usado em diversos
estudos (Cameron & Quinn, 2011). E importante observar que
a OCAI ¢ uma escala tipologica e nao mede as dimensdes sub-
jacentes do modelo (Hartnell et al., 2011). Assim, presumimos
quais dimensdes da escala de valores organizacionais teriam
correlagdo com qual tipo organizacional.

Hipotese 1: A dimensdo Igualitarismo estd positivamente re-

lacionada ao tipo cla, ja que enfatiza a amizade e um foco no

bem-estar do grupo, realgado por valores igualitarios.

Hipotese 2: A dimensdo Autonomia esta positivamente re-

lacionada ao tipo adocracia, ja que enfatiza a inovagdo e a

autonomia e apeténcia por risco entre os funcionarios.

Hipotese 3: As dimensoes Conservadorismo e Hierarquia estdo

positivamente relacionadas ao tipo hierarquia, considerando o

foco na estabilidade e em uma estrutura formalizada.

Hipotese 4: A dimensdo Dominio estd positivamente relacio-

nada ao tipo mercado, ja que enfatiza um local de trabalho

competitivo e um foco no sucesso.
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Método

Participantes. Para participar no estudo, os funcionarios
tinham que trabalhar na organizag¢do por pelo menos seis
meses. De um total de 168 entrevistados, 115 funcionarios
de organizagoes privadas (68%) e publicas (24%) atenderam
a este critério. A maioria era mulher (80%), havia concluido
o ensino médio (80%), a idade média era de 30 anos (dp =
9,02) e o tempo de servigo variou de seis meses a 30 anos.

Medidas. Escala de valores organizacionais: Os valores
organizacionais foram avaliados com a mesma escala que
o Estudo 2.

Valores competitivos: Os valores competitivos fo-
ram avaliados com a OCAI desenvolvida por Cameron
and Quinn (Cameron & Quinn, 2011). A escala avalia a
cultura organizacional com base em seis dimensoes: ca-
racteristicas dominantes, lideranga organizacional, gestdao
de pessoas, coesdo organizacional, énfase estratégica e
critérios de sucesso. Cada dimensdo ¢ representada por
quatro afirmagdes, segundo o tipo de cultura. A tarefa dos
funcionarios ¢ avaliar até que ponto cada afirmagdo esta
presente em sua organizagdo, distribuindo 100 pontos
entre as quatro afirmacdes para cada dimensdo. A pri-
meira parte do questionario avalia a organizagdo como

um todo, enquanto a segunda parte avalia cada setor.
Usamos apenas a avaliacdo para a organiza¢do como um
todo. Foi usada a versao traduzida e adaptada ao Brasil
por Latorre (2006).

Procedimentos Os participantes foram contatados no
local de trabalho ou em sala de aula. O pesquisador expli-
cou os objetivos, garantiu o anonimato dos participantes e
convidou-os a preencherem um questionario. Os que se vo-
luntariaram receberam o questionario impresso, responderam
e imediatamente o devolveram ao pesquisador. Os dados
foram analisados por meio da correlagdo de Pearson. Antes
da analise, os valores organizacionais foram centrados para
a média individual.

Resultados

A Tabela 4 apresenta as correlagdes entre a Escala de Va-
lores Organizacionais e a OCAI. As correlagdes presumidas
estdo em negrito. Como mostra a tabela, todas as hipoteses
foram corroboradas e as correlagdes foram de magnitude
moderada. Encontramos relagdes adicionais. Todas as di-
mensodes de valores organizacionais opostas apresentaram
uma correlagdo negativa com os tipos da OCAL

Tabela 4. Correlagées de Pearson entre valores organizacionais e a OCAL

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1) Dominio 1,00
2) Harmonia -0,59* 1,00
3) Igualitarismo -0,55* 0,41* 1,00
4) Hierarquia 0,33* -0,54* -0,75* 1,00
5) Autonomia -0,40* 0,23* 0,45* -0,66* 1,00
6) Conservadorismo -0,04  -0,27* -0,34* 0,24* -043* 1,00
7)Cla -0,39* 0,26* 0,41* -0,33* 0,24* -0,04 1,00
8) Adocracia 0,05 0,04 0,22*  -0,29* 0,29* -0,26* -0,04 1,00
9) Mercado 0,50 -0,30* -0,34* 0,22* -0,19 -0,03 -0,64* -0,14 1,00
10) Hierarquia -0,15 0,03 -0,23* 0,31 -0,23* 0,22*% -0,39* -0,38* -0,29* 1,00

*p < 0,01, *p < 0,05

Discussao

Os resultados mostram a pertinéncia da estrutura da es-
cala de valores organizacionais. As magnitudes moderadas
das correlagdes nos permitem concluir que as escalas estdo
logicamente relacionadas, mas medem diferentes construtos
- a OCAI ¢é uma medida tipoldgica, enquanto a Escala de
Valores Organizacionais mede as dimensdes de valor. Além
disso, a OCAI mede valores e praticas.

Os resultados também indicam que outras dimensoes, ndo
mencionadas anteriormente por Cameron ¢ Quinn (2011), sdo
importantes para entender os valores subjacentes as praticas
de cada tipo organizacional. Como defendido por Hartnell
et al. (2011, p. 687), “os pesquisadores que descrevem as

culturas organizacionais segundo seu tipo de cultura predo-
minante ignoram a interagdo sinergética entre os valores que
definem a cultura de uma organizagdo”.

Conclusao

O principal objetivo deste trabalho foi desenvolver e
testar a estrutura de uma nova escala de valores organiza-
cionais com base na teoria de valores culturais de Schwartz.
Os trés estudos corroboraram o modelo. Esta escala pode
trazer avangos para a area, permitindo o desenvolvimento
e a identificacdo de diferentes padroes de configuracdes
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culturais, para além do trabalho de Cameron e Quinn
(2011), como sugere Hartnell et al. (2011). Além disso,
pode ser usada para fins de diagnostico e em estudos que
identificam os antecedentes, consequentes ¢ mediadores da
cultura organizacional.

Uma limitagcdo que deve ser enfatizada ¢ que todas as
analises foram em nivel individual. Estudos futuros de-
vem identificar até que ponto as unidades ¢ organizagdes
compartilham estes valores. Sdo necessarios estudos que
identifiquem o efeito dos valores organizacionais compar-
tilhados sobre os resultados individuais ¢ da organizagao,
com foco principalmente nos recentes avangos da litera-
tura sobre processos emergentes (Chan, 2014). Por fim,
as dimensodes de Dominio devem ser melhoradas, como
mencionado no Estudo 2.
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