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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo propor um modelo de andlise da intencdo de sair da
organiza¢do. Esse modelo inclui como varidveis antecedentes a satisfagdo com os valores
organizacionais, 0 comprometimento organizacional afetivo e as varidveis demograficas.
Participaram do estudo 300 trabalhadores dos setores privado e publico, englobando
comércio e prestacdo de servigos. Os dados foram coletados por meio de um instrumento
auto-aplicavel, contendo escalas de medida da satisfacdo com os valores organizacionais, do
comprometimento organizacional afetivo e da inten¢do de sair da organizagdo. Os resultados
apontam que, dentre os seis tipos motivacionais que formam os valores organizacionais, o
igualitarismo ¢ o que possibilita predizer, mesmo que minimamente, a intencdo de sair da
organiza¢do. A idade e o comprometimento organizacional afetivo também se revelam
capazes de predizer a varidvel critério.Estes resultados funcionam como indicadores de que a
percepcao de igualdade, o comprometimento organizacional afetivo do trabalhador com a
organiza¢do e a maior idade possam ser pontos fundamentais para os individuos desejarem
permanecer no ambiente de trabalho.

O fato de o modelo ndo ser preditivo da intencdo de sair da organizagdo pode estar
desmistificando a afirmacdo cldssica de que quando a maioria dos individuos est4 satisfeita
com os valores pregados pela organizacdo, eles desejardo permanecer na mesma e
conseqilientemente, haverd uma rotatividade baixa. Aponta assim, um redirecionamento no
sentido de que, provavelmente, sdo as avalia¢des individuais que levam a decisdes, também

individuais, de a pessoa ter a intencdo e, posteriormente e efetivamente, sair da organizacao.
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ABSTRACT

The present study aims at analyzing a predictive model of the intention to leave the
organization. This model includes as antecedent variables the satisfaction with the
organizational values, the affective organizational commitment and the demographic
variables. Three hundred workers of public and private institutions participated in the study
comprising commerce and the service sector. The data were collected by means of a self-
applicable instrument, containing measuring scales of satisfaction with the organizational
values, the affective organizational commitment and the intention to leave the organization.
The results show that among the six motivacional types that form the organizational values,
the equalization is what makes possible, however minimally, to predict the intention. The age
and affective organizational commitment are also able to predict the variable criterion. These
results work as indicators that the perception of equality, the affective attachment of the
employee with the organization and greater age may be the fundamental reasons for the
individual s wish to remain in the work environment.

The fact that the model is not predictive of the intention to leave the organization may be
contradicting the classical statement that, when the majority of the work force is satisfied
with the values and policy of the organization, they will wish to remain in it and consequently
there will be a low turnover of staff. Thus it shows that the individual assessments are likely
to be the reason why a person comes to the decision to leave, and effectively leaves in the

end, the organization.



INTRODUCAO

Em tempos de globalizacdo, de surpreendentes avancos tecnologicos e fortes aliangas
internacionais de mercado, as organizagdes se véem pressionadas a produzir bens e servigos
de alta qualidade e baixo custo. Em decorréncia disso, as mesmas ja perceberam a
necessidade de investirem nos individuos muito mais do que apenas em equipamentos,
tecnologia e marketing, pois sdo eles, os individuos, os maiores responsaveis pelo
cumprimento das missdes organizacionais.

Sendo assim, para garantirem sua sobrevivéncia e perpetuagdo no mercado, as
organizagdes dependem do comprometimento dos trabalhadores. E, para que haja esse
comprometimento, ¢ necessario que os valores organizacionais sejam congruentes com 0s
valores pessoais, relacionados ao trabalho ou ndo. Quando um empregado trabalha em um
ambiente onde suas atividades se coadunam com o que ele considera importante, sua energia,
motivacdo e aspiracdo emergem, pois ele esté satisfeito com os valores da organizagdo a qual
pertence. Contrariamente, quando os valores organizacionais sdo incompativeis com os
pessoais, instauram-se conflitos, pessimismo e contrariedades que podem provocar, nesses
trabalhadores, a intencdo de se desligarem da estrutura.

Esse desligamento, conhecido como rotatividade de pessoal, ¢ um fendmeno comum
nas organizagdes. Geralmente ele provoca altos custos em decorréncia tanto do acerto com o
empregado como das despesas com recrutamento, selecdo e treinamento de novos
empregados para ocuparem o cargo vago.

Diante dessa realidade organizacional, este estudo foi desenvolvido com o objetivo de

investigar algumas variaveis que interferem no processo da rotatividade de pessoal.
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Uma breve revisdo da literatura sobre o tema demonstra que os estudos atuais sobre
rotatividade abordam, sobretudo, a inten¢do de sair da estrutura e nao a rotatividade
propriamente dita. Essa estratégia de investigacdo se justifica em razao de que a intencdo ¢ o
desejo de afastamento da organizagdo e € anterior ao comportamento de saida. Sendo assim, a
identificacdo dos fatores preditivos da intengdo possibilita o estabelecimento de medidas
preventivas e de intervencdo que provoquem uma diminuicdo na rotatividade e,
conseqiientemente, abaixem os custos e favorecam um ambiente de trabalho mais adequado
ao trabalhador, contribuindo para que ele se sinta mais satisfeito e, assim, permaneca na
organizagao.

A forma como o presente trabalho estd estruturado tem o intuito de guiar os leitores
para a compreensdo do modelo tedrico adotado. Os trés primeiros capitulos destinam-se a
explicitacdo do referencial tedrico e a revisdo da literatura.

O capitulo primeiro revisa a teoria dos valores, apresentando os primeiros estudos
sobre o tema e os desdobramentos teoricos que ocorreram ao longo dos anos. Inicialmente,
considera os valores individuais, em seguida os valores relacionados ao trabalho e,
finalmente, os valores organizacionais. Estes, por sua vez, sdo definidos por Tamayo e
Gondim (1996) como “principios ou crengas, organizados hierarquicamente, relativos a tipos
de estrutura ou modelos de comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo
a servigo de interesses individuais, coletivos ou mistos” (p. 63).

O segundo capitulo trata do comprometimento organizacional afetivo que ¢ definido
por Mowday, Porter e Steers (1982) como “forca relativa da identificagdo e envolvimento de
um individuo com uma organizagao particular” (p. 27). Nesse capitulo, sdo contextualizadas e
apresentadas as principais caracteristicas do conceito e ainda faz-se a exposi¢do de outras
abordagens sobre comprometimento organizacional (instrumental, normativo, comportamental

e sociologico).
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O terceiro capitulo analisa a varidvel critério, ou seja, a inten¢do de rotatividade,
definida por Tett e Meyer (1993) como “a vontade consciente e deliberada de deixar a
organiza¢do” (p. 260). Sdo apresentados, ainda, os principais estudos sobre o conceito e a
teoria, os quais defendem a intencdo como predecessora do comportamento - feoria do
comportamento planejado (Ajzen, 1991). E, finalmente, explicitam-se os objetivos do estudo e
as hipdteses de investigagao.

O quarto capitulo trata do método de estudo, apresenta os participantes, as
organizagdes, os respondentes, os instrumentos e o procedimento de coleta de dados.

O quinto capitulo destina-se a analise, a interpretacdo e a discussdo dos achados da
pesquisa.

Finalmente, o ultimo capitulo apresenta as conclusdes do estudo, bem como suas

possiveis implicagdes para futuras pesquisas.
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Capitulo I

Valores

1.1. Conceito de Valores

Segundo Tamayo e Schwartz (1993), o interesse pelo estudo dos valores foi iniciado
pelos filésofos e permanece até a atualidade. A influéncia dos valores na atitude e no
comportamento das pessoas tem sido estudada por varias abordagens cientificas, tais como: a
Psicologia, a Antropologia, a Sociologia, a Ciéncia Politica e a Administragdo. Portanto, “mais
que qualquer conceito, valor ¢ uma varidvel interveniente capaz de unificar aparentemente
diversos interesses de todas as ciéncias relacionadas com o comportamento humano”
(Rokeach, 1973, p. 3).

No campo da Psicologia, o interesse pelo estudo dos valores surgiu na década de 30 do
século XX e sua importancia pode ser percebida pela quantidade de autores que tém se
dedicado a investigagdo do assunto. O interesse da Psicologia por essa tematica se deu,
sobretudo, pela forte capacidade que os valores possuem de influenciar o comportamento,
chegando a agir como guia na vida das pessoas.

Ao se revisar a literatura sobre os valores, fica evidente que um dos pesquisadores
amplamente mencionados ¢ Milton Rokeach, gracas a grande contribuicdo que ele deu ao
estudo do tema.

Para Rokeach (1973), valores sdo como “crengas duradouras que especificam que um
modo de conduta desejado (Valor Instrumental) ou estado final de existéncia (Valor Terminal)
que ¢ preferivel, desde o ponto de vista pessoal ou social, a outro modo de conduta ou estado

de existéncia oposto ou contrario” (p. 5).
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Segundo o autor, existem apenas esses dois tipos de valores e os mesmos apresentam
uma hierarquia baseada na maior ou menor importancia que eles tém na vida do individuo,
formando o “sistema de valores” que ¢ responsavel por orientar a vida da pessoa e determinar
seu modo de pensar, agir e sentir.

Quando trata dos valores, Rokeach (1973) afirma a necessidade de fazer uma
diferenciagdo tedrica importante entre os valores e outros construtos da Psicologia Social, tais
como: atitude, norma social, necessidade e trago de personalidade. Sua concepcdo ¢ a de que
um valor ¢ uma crenga Unica. Uma atitude refere-se a organizacdo de crengas focadas sobre
dado objeto ou situacdo. A norma social, por sua vez, representa a aplicagdo de varios valores
separados, proporcionando motivos para aceitacdo ou rejei¢do das normas particulares. Ja a
necessidade € um conceito limitado em relagdo aos valores, porque ndo representa um modo
idealizado de comportamento ou estado final de existéncia. Considera também que os valores
sdo maledveis e os tracos de personalidade sdo resistentes as mudancas.

O autor acrescenta, ainda, que os valores possuem trés componentes comuns: cognitivo
- quando o individuo tem um valor, se diz que ele conhece o caminho correto para comportar-
se; afetivo - o individuo tem um valor e ele pode aprovar instincias positivas ou desaprovar
instancias negativas; comportamental - o valor funciona como uma variavel interveniente que
conduz a a¢do quando ativado.

Rokeach (1973) ressalta que, além desses aspectos anteriormente mencionados, existe
o aspecto motivacional, pois, para ele, os valores ndo s6 guiam agdes no cotidiano da pessoa
como possuem uma fun¢do que vai além, que ¢ a de expressar as necessidades humanas
basicas. Mayton II, Ball-Rokeach e Loges (1994) apontam Rokeach como pioneiro no estudo
dos valores e consideram suas contribui¢des como inovativas ¢ determinantes no aumento de

linhas de pesquisa nessa area, no periodo que vai dos anos 60 do século XX até a atualidade.
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Outro grande estudioso dos wvalores, Shalom Schwartz, vem proporcionando
contribuigdes relevantes ao mundo cientifico. Suas pesquisas privilegiam essencialmente a
estrutura e o contetido universais dos valores humanos.

Schwartz e Bilsky (1987, 1990), em seus estudos, interessaram-se pelo carater
motivacional e pelas dimensdes relativamente estaveis e universais dos valores. Dentre as
varias concepgoes sobre valores, essa ¢ a que se mantém mais proxima das idéias originais de
Rokeach. Para eles os valores sdo formados a partir de trés necessidades universais:

1) necessidades biologicas do organismo;

2) necessidades sociais relativas a regulacdo das interacdes interpessoais;

3) necessidades socioinstitucionais referentes a sobrevivéncia e bem-estar dos grupos.

Schwartz e Bilsky (1987; 1990) apresentaram uma definicdo de valores que incorpora
cinco caracteristicas:

1) sdo principios ou crengas;

2) relacionam-se com estados de existéncia ou modelos de comportamento;

3) transcendem situacdes especificas;

4) orientam a selecdo e avaliagdo de comportamentos ou situagdoes;

5) sao ordenados pela sua relativa importancia.

Schwartz (1994) redefiniu os valores como “metas transituacionais desejaveis,
variando em grau de importancia, as quais servem como guias principais na vida de uma
pessoa ou entidade social” (p. 21). Essas defini¢des possuem peculiaridades especialmente
pelo fato de levarem em consideragdo a caracteristica motivacional dos valores e estes, por sua
vez, orientarem o comportamento e as escolhas do individuo.

Schwartz e seus colaboradores enfatizaram a natureza individual e, portanto,
psicologica dos valores individuais. Em 1999, porém, Schwartz mudou sua perspectiva de

analise do individuo para a sociedade (cultura), visando compreender os valores culturais e,
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especialmente, suas implicagdes no trabalho. Valores, entdo, passaram a ser definidos como
“concepgoes desejaveis que guiam os caminhos dos atores sociais (ex. lideres organizacionais,
pessoas individuais), selecionando acdes, avaliando pessoas e eventos e esclarecendo suas
acoes e avaliacdes” (p. 24).

Para Schwartz (1999), os modos como as instituigdes sociais (familia, educagao,
politica, economia, sistemas religiosas e organizagdes) funcionam, assim como suas metas e
seus modos de operacdo sdo expressos por meio dos valores culturais, o que demonstra a
importancia da amplia¢do do nivel dessa analise do individuo para a sociedade.

Como a finalidade do presente estudo ¢ compreender os valores organizacionais e sua
possivel relacdo com a intengdo de sair da organizacdo, o nivel de andlise a ser adotado sera o
socioorganizacional.

Uma vez esclarecidas essas questdes conceituais e destacado o papel dos valores na
vida do individuo, serd apresentada uma abordagem tedrica, complexa e abrangente, dos

valores humanos, relacionados ao trabalho ou ndo, e também dos valores organizacionais.

1.2. Valores Humanos Individuais

Ao proporem a constru¢do da teoria do contetido e estrutura universal dos valores
humanos, Schwartz e Bilsky (1987) consideraram a fonte dos valores como a representagao
cognitiva de trés exigéncias humanas universais: necessidades bioldgicas do individuo,
necessidades sociais de interagdo e necessidades socioinstitucionais de sobrevivéncia ¢ bem-
estar dos grupos.

Tamayo e Schwartz (1993) afirmam que “o individuo, para poder dar conta da
realidade, tem que reconhecer essas necessidades e planejar, criar ou aprender respostas
apropriadas para sua satisfagdo” (p. 331). Esta satisfacdo, porém, deve acontecer por meio de

formas especificas definidas pela cultura. De acordo com Schwartz e Bilsky (1990), ¢ por
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meio da socializagdo e do desenvolvimento cognitivo que os individuos aprendem a
representar as exigéncias sob a forma de valores e a usar termos compartilhados culturalmente
para comunica-los, atribuindo a eles variados graus de importancia.

Schwartz e Bilsky (1987), num primeiro estudo, definiram oito dominios
motivacionais de valores: prazer, seguranca, poder social, realizacdo, autodeterminacdo,
prosocial, conformidade restritiva e maturidade. Procuraram, ainda, organizar os valores de
acordo com o tipo de interesse a que serviam - interesses individuais (prazer, ambic¢do),
coletivos (igualdade, responsabilidade) e mistos (sabedoria) - e o tipo de objetivo - metas
terminais (estados finais como igualdade e sabedoria) ou metas instrumentais (modos de
comportamento como ser capaz € obediente).

Para construir a estrutura dos valores, os autores focaram na organizagdo conceitual
dos valores com base nas suas diferencas e similaridades.

A estrutura dos valores também se refere a relacdes entre dominios de valor na base de

suas compatibilidades e contradicdes. Caso dois diferentes dominios sejam

conceitualmente distantes, seria pratica e logicamente contraditorio dar alta prioridade

a ambos os dominios simultaneamente. (Schwartz & Bilsky, 1987, p. 550).

Por exemplo, hd compatibilidade entre os valores dos dominios seguranca e
conformidade, porém o mesmo ndo ocorre com os valores dos dominios de conformidade e
autodeterminacao.

Para esse estudo, eles utilizaram duas amostras: a primeira composta de 455
professores israclenses de ambos os sexos, com idade média de 35 anos; a segunda, de 331
estudantes e professores alemaes, de ambos os sexos, com idade média de 22 anos. Como ja
foi mencionado, foram postulados oito tipos motivacionais que foram encontrados em 96% da
amostra israelense e 86% da amostra alema. O instrumento de medida foi o Rokeach Value

Survey com algumas modificagdes (por exemplo, o poder social foi incluido, visto que a forma
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original ndo continha indicadores para esse dominio). Os dados foram analisados por
intermédio do SSA — Smallest Space Analysis.

Posteriormente, Schwartz e Bilsky (1990) verificaram a hipotese da existéncia de uma
estrutura motivacional dos valores em sete paises. Os autores aspiravam encontrar estrutura
universal dos valores e, para tanto, deveriam testar sua teoria em amostras numerosas €
culturalmente diversas. Aplicaram, entdo, seu instrumento em amostras dos EUA (N=1409),
Alemanha (N=331), Israel (N=455), Australia (N=479), Hong Kong (N=424), Espanha
(N=441) e Finlandia (N=184). Os resultados confirmaram a distribui¢cdo dos valores nos tipos
motivacionais postulados.

Continuando o desenvolvimento da Teoria do Contetdo e Estrutura Universal dos
Valores Humanos, Schwartz (1992) apresenta um estudo com as revisoes e adi¢des dos tipos
motivacionais dos valores e da dindmica das relagdes existentes entre eles. Nessa pesquisa
foram utilizadas 40 amostras de 20 paises, representando 13 linguas diferentes e oito religides
importantes. As amostras eram compostas, em sua maioria, de professores e estudantes. Nessa
pesquisa, Schwartz deu mais abrangéncia a escala Rokeach Value Survey que consta de 36
itens, praticamente dobrando o seu nlimero para 56 itens.

Schwartz (1992) definiu onze tipos motivacionais: hedonismo, seguranga, poder,
realizacdo, autodeterminacdo, benevoléncia, universalismo, conformidade, tradicao,
estimulagdo e espiritualidade.

Os resultados mostraram a existéncia de dez tipos motivacionais de valores derivados
dos trés requisitos universais, ficando ausente apenas a espiritualidade. Os tipos motivacionais
poder, realizagdo e tradicdo foram encontrados em todas as culturas. Hedonismo,
autodeterminagdo, universalismo e seguranca apresentaram-se em 95% dos paises e

estimulacao, benevoléncia e conformidade, em 90%.
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As relagdes entre os diversos tipos motivacionais de valores apontam a existéncia de
compatibilidades e conflitos. Essa relagdo de compatibilidade ou conflito entre os tipos de
valores ¢ baseada na proposta de Rokeach (1973) de que pelo menos alguns valores podem ser
interdependentes e estabelecidos em oposicdo a outros. Dessa forma, Schwartz (1992)
percebeu que cada tipo de valor tem conseqiiéncias psicoldgicas, praticas e sociais que podem

ser conflituosas ou compativeis com outros tipos de valores.

MISTOS

Auto-dire¢do | Universalismo

Benevoléncia

/

Estimulacio

N
-
—
-
-
-
—
~—
—~—
——
-

-

Tradicdo

Auto-realizacido

Seguranca

MISTOS

Figura 1. Estrutura motivacional dos valores e interesses individuais, coletivos € mistos a que

servem os tipos motivacionais

Fonte: adaptado de Gondim (1996).

Da Figura 1, depreende-se que a estrutura universal dos valores ¢ constituida por uma
matriz de dez tipos motivacionais que, teoricamente, responde ao contetido de todos os valores
e forma a estrutura motivacional universal dos valores. Nessa matriz, os valores se relacionam
dinamicamente em razdo das relacdes de compatibilidade e conflito e das categorias de

interesses (individuais, coletivos e mistos) que estdo na base dos valores. Os cinco tipos de



24

valores que expressam interesses individuais (autodeterminacdo, estimulacdo, hedonismo,
realizacdo e poder social) ocupam uma area adjacente que € oposta aquela reservada aos trés
conjuntos de valores que expressam primariamente interesses coletivos (benevoléncia,
tradi¢do e conformidade). Os tipos motivacionais seguranga e universalismo, constituidos por
valores que expressam interesses tanto individuais como coletivos, situam-se nas fronteiras

dessas duas areas.

Interesses Individuais Interesses Coletivos Interesses Mistos
- Autodeterminacgao - Benevoléncia - Seguranga
- Estimulacao - Tradigao - Universalismo
- Hedonismo - Conformidade
- Realizacao
- Poder Social

Figura 2. Classificacao dos dominios motivacionais em funcao dos tipos de interesses

Fonte: extraido de Flauzino (1999).

Os resultados da pesquisa revelam conjuntos de tipos motivacionais compativeis e
conflituosos.

As compatibilidades foram agrupadas em nove pares de tipos de valores:

1. o poder e a auto-realizagdo enfatizam a superioridade social e a estima,;

2. a auto-realizag¢do e o hedonismo expressam a auto-satisfacao;

3. 0 hedonismo e a estimula¢do expressam o desejo de uma estimulacao afetivamente
agradavel;

4. a estimulagdo e a autodetermina¢do envolvem motivagdo intrinseca para o dominio
¢ abertura a mudanga,;

5. a autodeterminagdo € o universalismo expressam confiancga no proprio julgamento e

conforto com a diversidade da existéncia;
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6. o universalismo e a benevoléncia t€m a ver com o engrandecimento de outros € a
transcendéncia de interesses egoistas;

7. a benevoléncia, a tradic¢do e a conformidade promovem a devocao pelos que estdo
no grupo;

8. a tradi¢do, a conformidade e a seguranca enfatizam a conservagdo da ordem e a
harmonia nas relagdes;

9. a seguranga e o poder enfatizam o evitar ou superar as ameacas de incertezas pelo
controle dos recursos e das relagoes.

Os conflitos percebidos, por sua vez, sdo compostos de quatro tipos de valores e estdo

ordenados em uma estrutura bidimensional:

1. a autodeterminag¢do e a estimulagdo versus a conformidade, a tradi¢do e a
seguranga enfatizam pensamentos e a¢des independentes que favorecem conflitos
com a auto-restri¢do submissa, preservacdo de praticas tradicionais e protecdo da
estabilidade;

2. o universalismo e a benevoléncia versus a realizagdo e o poder enfatizam a
aceitacdo de outros como iguais e a preocupacdo com seu bem-estar, interferem na
busca do sucesso e dominio sobre os outros;

3. 0 hedonismo versus a conformidade e a tradi¢do enfatiza a satisfagdo dos proprios
desejos em oposicdo a restricdo dos proprios impulsos e a aceitagdo dos limites
impostos externamente;

4. a espiritualidade versus o hedonismo, o poder e a realizagdo enfatiza a busca de
significado através da transcendéncia da realidade diaria em oposicdo a busca de
recompensas materiais e sensuais, superioridade social e estima.

As andlises das quarenta amostras, considerando-se os conflitos observados, levaram o

autor a propor uma estrutura bidimensional (Figura 3).
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Na primeira dimensdo, estdo os valores relacionados a abertura para a mudanga, que
enfatizam pensamentos proprios independentes, agdo e mudanca (autodeterminagdo e
estimulagdo). Opostamente, os relacionados a conservagdo enfatizam a preservagdo das
praticas tradicionais e a protecdo da estabilidade (seguranga, conformidade e tradi¢@o).

Na segunda dimensao, os valores relacionados a autopromog¢do enfatizam a busca do
proprio sucesso ¢ do dominio (poder e realizagdo), contrapondo-se aos valores relacionados a
transcendéncia que enfatizam a aceitacdo dos outros como iguais (universalismo e
benevoléncia).

O hedonismo se insere nas duas dimensdes, pois ¢ enfatizado tanto pela abertura a

mudanga quanto pela autopromogdo.

ABERTURA PARA MUDANCA AUTOTRANSCENDENCIA

Auto-dire¢do | Upjversalismo

Benevoléncia

Estimulacao

~—
-
-
-
-
-
P
-
-
~—
—~—
-

-

Conformidade | Tradicdo

Realizacdo
Seguranca

OPNOZLOR”TOHCH»
OpPPp<mEINZOANO

Figura 3. Dimensdes bipolares basicas da estrutura motivacional dos valores

Fonte: Tamayo e Schwartz (1993).
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Schwartz (1994) ampliou seus estudos anteriores por meio da andlise de 97 amostras
em 44 paises, no periodo entre 1988 e 1993. Seu objetivo com esse estudo foi avaliar a
equivaléncia entre o contetido e a estrutura dos tipos motivacionais teorizados e os observados
nas amostras. Isso foi possivel pela representacao espacial bidimensional das correlagdes entre
os 56 valores, produzida pelo Smallest Space Analysis (SSA), analisando-se separadamente
cada amostra.

Os resultados indicaram que os dez tipos de valores, postulados anteriormente,
formaram regides distintas na maioria das amostras, caracterizando-os como universais.
Quanto a estrutura das relagdes entre tipos motivacionais de valores, a primeira dimensao
(abertura a mudanga X conservacdo) foi verificada em 96 das 97 amostras e a segunda
dimensdo (autopromocdo X autotranscendéncia) em 94 das 97 amostras, o que leva a
conclusdo de que as dimensdes s3o universais.

Com relagd@o aos tipos motivacionais, a maioria das amostras apresentou algum tipo de
desvio quanto a estrutura teorizada, indicando que uma ordenacdo dos dez tipos motivacionais
nao pode ser vista como universal. Verificou-se, todavia, uma razoavel aproximagdo com a
estrutura de relagdes entre os tipos motivacionais na maioria das amostras.

Nao houve evidéncia de distin¢do entre valores instrumentais e terminais. A pesquisa
mostrou que todos os tipos podem ter as duas caracteristicas.

Os estudos e pesquisas realizadas por Schwartz ilustram as contribuicdes desse
pesquisador para a teoria dos valores. Sua abordagem apresenta um conjunto determinado de
tipos de valores reconhecidos universalmente e ainda propde o estudo dos valores ndo s6 no
nivel individual como também no nivel cultural (Sagiv & Schwartz, 1995; Schwartz, 1999).

A pesquisa de Schwartz e Ros (1995) buscou comparar as prioridades axiologicas entre
nacgdes, pois os valores de uma sociedade ou cultura refletem as crengas compartilhadas na

sociedade sobre o que ¢ bom, desejavel e correto.
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Os autores investigaram a relag@o entre o individuo e o grupo. Para isso sugeriram uma
forma de analise baseada em trés dimensdes diferentes:

a) conservacao X autonomia intelectual / afetiva;

b) hierarquia X estrutura igualitaria;

¢) harmonia X dominio.

A primeira dimensdo caracteriza algumas sociedades que privilegiam relagdes
harmoniosas entre seus membros. Nelas, os interesses do individuo ndo sdo vistos como
diferentes dos do grupo. Os valores caracteristicos do pélo da conservacdo sdo a manutencao
do status quo e a interdigdo de comportamentos que possam perturbar as normas e tradigdes da
sociedade. No pdlo oposto, encontram-se as sociedades que valorizam a autonomia da pessoa,
isto €, o individuo ¢ habilitado a perseguir seus proprios interesses. Os autores distinguem dois
tipos de autonomia: intelectual (criatividade, independéncia de idéias e solucdes novas) e
afetiva (independéncia do individuo para buscar experiéncias afetivas novas).

A segunda dimensdo diz respeito a estrutura social que oscila entre hierarquia e
estrutura igualitaria. Certas sociedades enfatizam a legitimidade da hierarquia e seus valores
caracteristicos (poder social, riqueza e autoridade) expressam a preferéncia por esse polo. No
outro pdlo, encontram-se os valores a favor do bem-estar dos outros e da sociedade em geral
(igualdade, justica social, honestidade e responsabilidade).

A terceira dimensdo corresponde a relacdo da sociedade com a natureza e o mundo
social. O primeiro p6lo, o da harmonia, destaca a protecdo da natureza, a paz, a beleza, ou
seja, uma adequacdo harmoniosa com a natureza e com os outros. No outro, o do dominio,
destaca-se: a tendéncia para transformar a natureza, o desejo de sucesso sobre os outros povos
e ainda a necessidade de impor sua imagem sobre a imagem dos outros grupos.

Com a finalidade de testar a validade dessa estrutura tedrica dos tipos culturais dos

valores, foram utilizadas 97 amostras em 44 paises, cuja andlise foi feita pelo Smallest Space
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Analysis (SSA). Os resultados revelaram que a estrutura ¢ valida e que existem diferencas
entre as nagdes que apresentam afinidades nas prioridades axiologicas. Por exemplo, o oeste
Europeu e o Canada francés caracterizam-se pela prioridade dada a autonomia intelectual e
afetiva, ao igualitarismo e a harmonia. Os Estados Unidos ¢ o Canadéd inglés enfatizam a
hierarquia, a conservagdo ¢ o dominio. O Brasil, junto com os paises latino-americanos,
apresenta tendéncias para o conservadorismo, a hierarquia, o dominio, a autonomia, o
igualitarismo e a harmonia. Isso ocorre como decorréncia da diversidade de culturas.

Schwartz (1999) propde um estudo mais detalhado sobre os valores culturais. Nessa
pesquisa, ele utiliza a estrutura tedrica dos tipos culturais dos valores, citados anteriormente
por Schwartz e Ros (1995), em 122 amostras de 49 nagdes diferentes. Seu objetivo principal
foi aplicar a teoria dos valores culturais que ¢ constituida de sete tipos de valores (harmonia,
igualitarismo, autonomia intelectual/afetiva, dominio, hierarquia e conservadorismo)
estruturados ao longo de trés dimensdes (conservadorismo X autonomia intelectual/afetiva;
hierarquia X igualitarismo e dominio X harmonia). Ainda nesse estudo, o autor propds uma
discussdo sobre algumas implicacdes dos valores culturais sobre trés aspectos do trabalho:
centralidade do trabalho, normas sociais sobre o trabalho e diferencas nacionais na
importancia do trabalho.

O primeiro aspecto, centralidade do trabalho, ¢ definido como a importincia e o
significado do trabalho na vida da pessoa. Para o autor, o trabalho ¢ mais experienciado como
central em sociedades nas quais os valores de dominio e de hierarquia sdo os mais
importantes, ao contrario das sociedades que valorizam autonomia afetiva, estrutura
igualitaria, harmonia e conservagao.

O segundo aspecto, normas sociais sobre o trabalho, ¢ definido de acordo com o grau
com que a sociedade enfatiza o trabalho como direito em oposicdo a obrigacdo que alguém

deve para a sociedade. Assim, as normas sociais que sdo esperadas definem o trabalho como
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um direito do cidaddo, valorizam a autonomia intelectual e a estrutura igualitaria. J4 as normas
sociais nas quais o trabalho ¢ definido como obrigacdo caracterizam as sociedades que
valorizam o conservadorismo e a hierarquia.

O terceiro aspecto, diferencas nacionais na importancia dos valores do trabalho, é
definido como as metas ou recompensas que as pessoas procuram por meio dos seus trabalhos.
A revisdo de literatura feita por Schwartz (1999) aponta quatro tipos de valores relacionados
ao trabalho: intrinsecos (crescimento pessoal, autonomia, interesse e criatividade); extrinsecos
(pagamento, seguranca); sociais (contato com pessoas e contribuicdo para a sociedade) e de
poder (prestigio, autonomia e influéncia). Dessa forma, cada valor relacionado ao trabalho se

transforma numa meta relacionada mais ou menos a um tipo de valor cultural.

Intrinseco: proposta de autonomia, interesse, Abertura para mudanga
crescimento e criatividade no trabalho

Extrinseco: Seguranga no trabalho, os trabalhadores
proporcionam resultados com requisitos necessarios Conservacio
para seguranga geral e para manter a ordem nas suas
vidas

Soc_lgl: trabalhp ¢ visto como Velgulo para relagdes Autotranscendéncia
sociais e contribui¢des para a sociedade

Prestigio: prestigio, autoridade, influéncia, poder e Autorealizacdo
realizac¢ao

Figura 4. Tipos de valores relacionados ao trabalho

Fonte: adaptado de Tamayo (1999).

Os valores de poder relacionados ao trabalho tém mais probabilidade de aceitagdo em
culturas nas quais os valores de hierarquia e dominio s3o enfatizados e, ainda, onde o uso do
poder e do prestigio gera recompensa para os trabalhadores, assumindo um aspecto motivador,

ao contrario do que ocorre em culturas que valorizam harmonia e igualitarismo.
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Os valores intrinsecos relacionados ao trabalho tém aceitacdo mais provavel em
culturas nas quais o valor de autonomia ¢ destacado. As pessoas que buscam crescimento
profissional, criatividade e autonomia no trabalho sdo, provavelmente, mais capazes de
proporcionar um bom clima cultural, contrariamente ao que ocorre em culturas que valorizam
a conservacgao e nas quais as pessoas buscam atingir metas pessoais.

Os valores extrinsecos relacionados ao trabalho sdo compativeis com culturas que
valorizam conservagdo e hierarquia e se opdem as culturas que valorizam a autonomia
intelectual.

Por ultimo, os valores sociais relacionados ao trabalho sdo possiveis em culturas que
valorizam igualitarismo e harmonia e, por isso mesmo, sdo incompativeis com culturas que
valorizam a hierarquia e o dominio.

Em meio as pesquisas internacionais deve ser ressaltado um trabalho realizado, no
Brasil, por Tamayo e Schwartz (1993), cujo objetivo principal foi verificar a estrutura
motivacional dos valores dos brasileiros. Para tanto, foram constituidas duas amostras, uma de
estudantes universitarios (N=244) e outra de professores (N=154). O instrumento de medida
utilizado foi a escala de Schwartz (1992). Foram acrescidos a escala quatro valores especificos
da cultura brasileira (sonhador e esperto, vaidade e trabalho).

A andlise dos dados foi feita por meio do Smallest Space Analysis (SSA). Os resultados
revelam que os dez tipos motivacionais postulados sdo observados nas duas amostras. Com
relacdo aos interesses que sustentam os valores (individuais, coletivos ou mistos), o0s
resultados sdo verificados em ambas as amostras e, de forma mais nitida, na amostra dos
estudantes. Dessa forma, as trés regides foram claramente delimitadas e os valores nelas
localizados foram exatamente aqueles esperados. Concluindo, ficou comprovada a ultima
hipotese sobre a existéncia de uma estrutura dinamica entre os tipos de valores, sintetizados

nas dimensdes (abertura a mudanga X conservagdo e autotranscendéncia X autopromocao).
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Apresentados os principais aspectos tedricos sobre os valores, propde-se aqui a
ampliag¢do dessa perspectiva do individuo para outras areas como o trabalho e as organizagdes,
visto que Ros, Schwartz e Surkiss (1999) consideraram os valores relacionados ao trabalho
como uma projecao dos valores gerais no ambiente de trabalho. A andlise dessa perspectiva de

ampliag¢do dos valores do individuo para a area do trabalho sera abordada na se¢ao seguinte.

1.3. Valores Relacionados ao Trabalho

O interesse pelo estudo dos valores humanos no ambiente de trabalho tem crescido
vertiginosamente tanto no ambito cientifico quanto entre os especialistas em lidar com
aspectos que envolvem trabalho e trabalhador. Contudo, o maior esforco neste sentido tem
sido despendido pelos estudiosos do assunto.

Alguns pesquisadores do Comportamento Organizacional (Dose, 1997; Judge & Bretz,
1992; Elizur & Sagiv, 1999) perceberam que os valores individuais de uma pessoa podem ou
ndo ser relacionados ao trabalho e que eles influenciam no comportamento e nas atitudes dos
trabalhadores.

Para se compreender o conceito de valores relacionados ao trabalho, Gondim (1996)
sugere que seja feita uma distingdo entre valores relacionados ao trabalho e interesses
profissionais. Segundo a autora, o primeiro € relativo as concepg¢des normativas do individuo
sobre modalidades de ser e de agir que ele deseja vivenciar no trabalho; o segundo se relaciona
a atracdo espontanea, a preferéncia que a pessoa sente por atividades ou situacdes especificas.
Assim, além de expressar preferéncia por diferentes modos de comportamento no trabalho, os
valores relacionados ao trabalho representam perspectivas intrinsecas e duradouras sobre o
que seja certo ou errado no ambiente de trabalho (Ravlin & Meglino, 1989, citados por Dose,

1997).
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Numa perspectiva mais ampla, Judge e Bretz (1992) e Ros, Schwartz e Surkiss (1999)
concebem os valores relacionados ao trabalho como um conjunto de padrdes sociais que
sugere padrdes gerais de conduta que os individuos devem exibir no trabalho. Ros, Schwartz e
Surkiss (1999) incluiram o “trabalho” na lista dos valores, pois perceberam que o mesmo
serve como um principio que influencia decisdes e avaliagdes. Mais especificamente, esses
autores consideram os valores relacionados ao trabalho como “crencas aplicadas a estados
finais desejaveis ou a comportamentos, em que as diferentes metas do trabalho sdo ordenadas
por suas importancias como guiando principios para avaliar ambientes e resultados do trabalho
e para escolher entre alternativas de trabalho diferentes” (Ros, Schwartz & Surkiss 1999, p.
54).

Percebe-se que a definicdo utilizada pelos autores caracteriza-se como uma
transposi¢ao do conceito do nivel individual para o nivel da relagdo com o trabalho. Portanto,
como os valores individuais, os valores relacionados ao trabalho sdo crengas que expressam
formas de conhecer o trabalho e podem trazer respostas a possiveis problemas relacionados ao
mesmo, representando o aspecto cognitivo dos valores. As crengas especificam
comportamentos (trabalhar com as pessoas) ou estados finais desejaveis (alto pagamento), e
estes retratam o aspecto motivacional dos valores, ou seja, a quantidade de esfor¢os que o
individuo vai empregar para atingi-los. Existe, ainda, o aspecto responsavel por organizar, em
termos de importancia, as metas do trabalho mais importantes para o individuo, o que se
denomina hierarquizagdo. Por fim, o aspecto funcional dos valores que propicia ao individuo a
avaliagdo do ambiente, dos resultados do trabalho e a escolha de outras possiveis alternativas,
se forem necessarias.

Kaufman e Fetters (1980) pesquisaram sobre a relagdo entre motivagdo e os valores
relacionados ao trabalho em profissionais homens e mulheres. Esse estudo parte do

pressuposto de que as mulheres sdo menos comprometidas com o trabalho do que os homens.
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A explicacdo sugerida para essa afirmagdo ¢ a de que as mulheres sdo socializadas para
priorizar os papéis familiares em detrimento do mundo ocupacional. A amostra do estudo foi
constituida por 208 contadores que responderam a um questionario com 38 itens. Esse
questionario foi analisado por meio de regressdo. Os resultados revelam nao haver diferenga
de género em relacdo a valorizacdo dos aspectos intrinsecos e extrinsecos do trabalho
(conteudo do trabalho e contexto do trabalho).

Para Schwartz (1999) e Schwartz e Ros (1995), os valores culturais influenciam as
prioridades axioldgicas dos individuos, relacionadas ao trabalho ou ndo. Desse modo, os
interesses dos individuos ndo sdo vistos como diferentes dos interesses do grupo. Nenhum dos
autores enfatiza a caracteristica biografica “sexo” como uma variavel que influencie os valores
relacionados ao trabalho. Essas investigagdes abarcam uma perspectiva mais abrangente e
completa, o mesmo ndo ocorre no estudo de Kaufman e Fetters (1980), que ndo se revelou
suficiente para o entendimento do fenomeno.

Judge e Bretz (1992) verificaram a influéncia dos valores do trabalho sobre a escolha
do trabalho. Reexaminando a literatura, postularam quatro valores do trabalho: realizacao,
preocupacdo com os outros, honestidade e justica.

A realizacdo foi definida pelos pesquisadores como a preocupacdo por avangar na
carreira e pode ser operacionalizada pela boa vontade para o trabalho duro, pela busca de
oportunidades para aprender novas habilidades, pela assun¢do de responsabilidades adicionais
ou pelo sacrificio de gratificagdes pessoais para conseguir objetivos relacionados com
trabalho.

A preocupacdo com os outros foi descrita como o cuidado e a conduta compassiva e
pode ser operacionalizada pelo interesse de ajudar aos outros na resolugdo de tarefas dificeis,
pelo interesse de estimular os demais quando eles tém um dia dificil e pela preocupacdo por

compartilhar informacdo e recursos dos quais outros necessitam para realizar o seu trabalho.
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A honestidade foi definida como a transmissdo de informagdes precisas e a recusa de
enganar os outros para obter proveito pessoal. Sua operacionalizagdo se d4 quando os
individuos se comportam de acordo com seus sentimentos verdadeiros, admitindo seus erros,
aceitando as conseqiiéncias dos mesmos e se recusando a receber o crédito pelas idéias dos
outros.

O valor justica foi definido como um estado de imparcialidade que pode ser
operacionalizado quando se consideram os diferentes pontos de vistas antes de agir, os
desacordos sao julgados de forma imparcial e as pessoas também sdo julgadas com base nas
suas habilidades mais do que na sua personalidade.

Os autores concluiram que as pessoas tendem a escolher aquele trabalho cujo contetido
dos valores ¢ similar a sua propria orientacdo de valor. O estudo de Ravlin e Meglino (citados
por Judge & Bretz, 1992), compartilha essa mesma idéia e trouxe contribui¢des importantes
em relacdo a influéncia dos quatro valores sobre a percepgdo e as decisdes no ambiente de
trabalho.

Os estudos apresentados, até o momento, sdo importantes na medida em que
possibilitam a identificacdo das relacdes entre valores e outras varidveis como cultura
(Hofstede, 1980) e justica (Feather, 1994). Outros pesquisadores tém estudado possiveis
correlacdes entre os valores do trabalho e a socializa¢do (Cotton, Bynum & Madhere, 1997),
significados do trabalho (Elizur & Sagiv, 1999) e valores culturais (Schwartz, 1999).

Ros, Schwartz e Surkiss (1999) realizaram uma pesquisa cuja proposta foi integrar a
teoria dos valores individuais de Schwartz (1992; 1994) ao estudo dos valores relacionados ao
trabalho. Para a concretizacdo dessa pesquisa fizeram dois estudos.

No primeiro, baseando-se na premissa de que os valores relacionados ao trabalho sdo
expressoes especificas dos valores individuais, os autores postularam quatro tipos de valores

relacionados ao trabalho (intrinsecos, extrinsecos, sociais e de prestigio), tendo como base a
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proposta de Schwartz (1999). Cada um dos quatro sdo paralelos ao modelo bidimensional
(autorealizagdo, autotranscendéncia, abertura a mudancga e conservacao).

Para realizar esse estudo foi utilizada a escala Work Value Survey, constituida de dez
itens selecionados para representar os quatro tipos de valores relacionados ao trabalho.
Utilizaram também a Basic Value Survey, uma versao abreviada da escala de Schwartz (1992),
composta de 37 valores escolhidos para representar os dez tipos de valores humanos
universais. A amostra foi composta de individuos adultos em Israel (N=999) e a analise foi
feita pelo SSA4 (Smallest Space Analysis). Os resultados confirmaram os quatro tipos de valores
relacionados ao trabalho postulados pelos autores.

No segundo, os autores aplicaram a teoria e os métodos dos valores individuais, com a
finalidade de explorar o significado do trabalho para as pessoas como um meio de atingir
metas importantes. Desse modo, as pessoas poderiam visualizar o trabalho como uma forma
de conseguir seguranca, expressar sua independéncia ou exercer o poder. Para verificarem o
significado, a importancia e a influéncia do tema “trabalho”, Ros, Schwartz e Surkiss (1999)
usaram a escala de valores de Schwartz (1992) com 57 itens e acrescentaram o “trabalho”
como ultimo valor, o de nimero 57, na lista de valores. A amostra compunha-se de
professores (N=179) e estudantes (N=193), todos espanhdis.

Os resultados mostraram que ndo houveram diferencas entre as amostras dos
professores e dos estudantes quanto a importancia que atribuiram aos tipos de valores. Ambos
atribuiram maior importancia aos valores de autotranscendéncia e ao trabalho do que aos
outros trés tipos de valores (abertura a mudanga, conservacao e autorealizacdo). Nao houve
evidéncias de que a experiéncia no trabalho influenciasse a importancia dada aos valores ou ao
trabalho especificamente. A diferenca significativa foi com relacdo ao trabalho como valor.
Entre os estudantes, o trabalho foi percebido como uma forma de atingir todos os outros tipos

de valores. Para os professores, a importancia do trabalho foi associada apenas a
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autotranscendéncia e a conservagao, ficando claro que estes ndo perceberam o trabalho como
uma forma de atingir seus proprios interesses ou independéncia.

Pesquisando sobre os valores relacionados ao trabalho, Shapira e Griffith (1990)
aplicaram o instrumento The Survey of Work Values entre 432 empregados e realizaram
analises multivariadas. Foram comparados quatro grupos ocupacionais diferentes
(engenheiros, gerentes, produ¢do e administragdo). O que se observou foi que enquanto o
grupo de engenheiros e de gerentes valorizava aspectos intrinsecos ao trabalho (envolvimento
e orgulho do trabalho), o grupo constituido de empregados da produgdo e da administracao
valorizava os extrinsecos (pagamento e beneficios).

Deve-se destacar que os estudos apresentados sobre valores relacionados ao trabalho
sdo uma ampliagdo dos estudos dos valores individuais.

Gondim (1996) propde uma nova perspectiva que tem por base um paralelo entre a
teoria do conteddo e estruturas universais dos valores humanos com o ambiente
organizacional. Os valores organizacionais proporcionam um senso de dire¢do comum para os
empregados, favorecendo suas escolhas de conduta que podem ser conscientes ou ndo. Isso,
por sua vez, contribui para que as organizacdes se diferenciem umas das outras e,
conseqiientemente, criem suas culturas. Essa nova estrutura teorica sera apresentada na

préxima se¢ao.

1.4. Valores Organizacionais

Para Tamayo (1996), os componentes principais das organizagdes sdo os valores, 0s
papéis e as normas, pois eles norteiam o funcionamento da empresa. Os papéis funcionam
como elementos discriminadores, diferenciando os individuos a partir dos cargos e fungdes; ja
as normas e os valores sdo elementos integradores, pois sdo compartilhados por todos ou por

boa parte dos membros da organiza¢do. Conforme esse autor, os valores organizacionais sdo
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importantes, pois favorecem um senso de direcdo comum aos empregados, servindo de
referéncia para os comportamentos do dia-a-dia, podendo influenciar até no comprometimento
dos mesmos.

Tamayo e Gondim (1996) definiram valores organizacionais como “principios ou
crencas, organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou modelos de
comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de interesses
individuais, coletivos ou mistos” (p. 63). O destaque, agora, incide sobre os valores
organizacionais e ndo mais sobres os valores individuais relacionados ao trabalho ou nao.

De acordo com essa defini¢do, destacam-se quatro principios basicos para os valores
organizacionais:

1. O aspecto cognitivo constitui um elemento basico, pois os valores sdo crengas sobre

o que ¢ e o que ndo ¢ desejavel na empresa, isto €, eles expressam formas de
conhecer a realidade organizacional e sdo respostas a problemas organizacionais.
Nem toda crenga constitui um valor, somente aquelas que sdo enfatizadas e, por sua
vez, formam um sistema de valores complexo e organizado hierarquicamente,
permitindo que os valores funcionem como padrdes cognitivos para o julgamento e
a justificagdo do comportamento proprio e dos outros.

2. O aspecto motivacional € a raiz dos valores organizacionais e expressa interesses e
desejos (individuais ou coletivos). A importdncia que uma organizagdo atribui a
determinados valores pode determinar a quantidade de esforco que os seus membros
investem na emissdo de determinados comportamentos, bem como a sua
persisténcia na execu¢do dos mesmos. Dessa forma, os valores organizacionais
representam metas mais ou menos conscientes da empresa.

3. O aspecto funcional dos valores ¢ o de orientar a vida da instituigdo, guiar o

comportamento de seus membros e o julgamento que eles fazem do comportamento
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dos outros e de eventos organizacionais. Os valores podem ser considerados como
um projeto para a empresa ¢ um esfor¢o para atingir as metas por ela fixadas,
funcionando como uma espécie de ideologia que influencia a rotina da organizagao.

4. A ultima dimensdo apontada por Tamayo e Gondim (1996) ¢ a da hierarquizagdo

dos valores. Nela, os valores organizacionais implicam necessariamente preferéncia,
distin¢do entre o importante e o secundério, entre o que tem valor € o que ndo tem.
Assim, os valores sdo organizados em uma escala ao longo de um continuum de
importancia tendo como base a relagdo dos mesmos com a missdo e os objetivos da
empresa. Para os autores, as pessoas, as organizagdes e as culturas se diferenciam
entre si ndo tanto pelo fato de possuirem valores diferentes, mas pela organizacao
hierarquica dos mesmos.

Tamayo (1996) propde duas alternativas para estudar os valores organizacionais. Na
primeira, os valores s3o estudados pelos documentos oficiais da organizagdo ou por
intermédio do discurso formal da direcdo e dos gerentes. Na segunda alternativa, estuda-se a
percepcao que os empregados tém dos valores da organizagdo.

Fundamentado nessa segunda alternativa, Tamayo (1996) constr6i seu modelo tedrico
sobre os valores organizacionais tomando como referéncia os valores individuais.

Para esse autor, a fonte dos valores organizacionais pode estar nas exigéncias da
organizacdo e dos individuos que a compdem. Essas exigéncias compreendem desde as
necessidades biologicas dos individuos até as referentes a sobrevivéncia e ao bem-estar da
propria organizagdo. A partir do momento em que essas necessidades sdo reconhecidas, tanto
a organizagdo quanto os seus membros passam a representa-las conscientemente como valores
ou metas a serem atingidas.

Tamayo (1996) declara que assim como os individuos e os grupos, as organizacdes

encontram trés exigéncias universais que devem ser satisfeitas para garantir a sua
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sobrevivéncia: a relagdo entre o individuo e o grupo, que ¢ sempre conflitiva, tendo em vista
que ¢ dificil conciliar as metas e os interesses do individuo e da empresa; a necessidade de
elaborar uma estrutura na qual sdo definidas as normas, papéis, estratégias e a relagdo da
organiza¢do com o meio ambiente natural e social no qual se encontra inserida, possibilitando
uma intera¢do continua.

A partir dessas trés necessidades e com base na abordagem cultural dos valores
proposta por Schwartz & Ros (1995), Tamayo (1996) postulou trés dimensdes bipolares para
representar alternativas de respostas das organizagdes. O autor afirma que as opgdes realizadas
pelas organizacdes implicam a valorizagdo de determinadas formas de pensar, de agir e de
sentir que constituem os valores organizacionais.

1. Dimensdo da autonomia e da conservagdo — o primeiro problema que as
organizagOes enfrentam ¢ o da relagdo entre o individuo e o grupo formado pela
propria organizacdo. As empresas onde os interesses do individuo ndo sdo vistos
como diferentes dos do grupo enfatizam a conservagdo. Os valores caracteristicos
da conservagdo sdo: manutencao do status quo e interdicdo de comportamentos que
possam perturbar as normas e as tradi¢des da organizacdo. Os valores desse polo da
dimensdo sdo conhecidos como sociocéntricos. De outro lado, encontram-se as
organizagdes que percebem o empregado como entidade autonoma habilitada para
buscar os seus proprios interesses e fixar suas metas em harmonia com as metas e
normas da organizacdo. Essas empresas que enfatizam a autonomia tém como
elementos caracteristicos: a criatividade individual, a responsabilidade e novas
formas de pensar, de agir e de executar o trabalho. Foram identificadas duas formas
de autonomia: a) autonomia intelectual, que garante ao individuo o direito de
perseguir, na vida da organizacdo, suas proprias diretrizes intelectuais e, nesse caso,

o valor caracteristico ¢ o da autodeterminagdo (criatividade e curiosidade); b)
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autonomia afetiva, que garante ao individuo o espago para utilizar a sua experiéncia
afetiva e os valores caracteristicos sdo estimulacdo e hedonismo (prazer e vida
excitante).

2. Dimensdo da hierarquia e da estrutura igualitiria — o segundo problema que toda
organizagdo enfrenta ¢ o da estrutura. Ela define o sistema social da organizacao,
isto ¢, as fungdes que devem ser executadas e as relagdes entre as diversas unidades
e entre os membros da empresa. O primeiro pdlo enfatiza a hierarquia como forma
de garantir o comprometimento dos membros da empresa com sua missdo. Os
valores caracteristicos sdo aqueles que enfatizam a legitimidade da definicdo e
distribuicdo hierdrquica de recursos e papéis sociais na organizagdo, tais como:
autoridade, poder social, influéncia, fiscalizagdo e supervisdo. No pdlo oposto estd a
estrutura igualitdria, que expressa a preocupagdo com o bem-estar dos outros, da
organiza¢do de modo geral. Os membros da organizagao sdo tratados como pessoas
e cada um ¢ reconhecido como qualificado e responsavel no exercicio de suas
funcdes. Exemplificam essa dimensdo valores como: a justi¢a social, a igualdade, a
responsabilidade e a eqiiidade.

3. Dimensao da harmonia e do dominio — o terceiro problema a ser enfrentado pelas
organizagoes diz respeito a introdug¢do delas num lugar determinado espaco fisico e
sua inser¢ao no mundo do mercado com caracteristicas precisas e concorrentes bem
definidos. Desta forma, as organizagdes sdo for¢adas a definir seus tipos de
relacionamento com os meios fisico e social. Duas alternativas opostas, situadas
num continuum, definem as respostas. Num dos pdlos pode ser representada a
tentativa de afirmacdo da empresa por meio do dominio dos recursos materiais, do
mercado, da tecnologia e do conhecimento na area especifica de atuagao. Os valores

desse pdlo promovem a realizagdo de esforcos diretos para obter o controle e a
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exploracdo do meio ambiente, para satisfazer os interesses da organizacdo e para
dominar o mercado. No po6lo oposto, encontram-se os valores que enfatizam a
harmonia com a natureza e com as outras organizagdes, tais como: prote¢do da
natureza, cooperagdo e integracdo interorganizacional. Essa dimensdo expressa a
tentativa de um acomodamento harmonioso no seu ambiente.

Os valores organizacionais, portanto, podem ser classificados em seis tipos

motivacionais, definidos pelos polos opostos destas trés dimensdes (Figura 5).

HARMONIA

IGUALITARISMO

Autonomia intelectual

AUTONOMIA <€ » CONSERVACAO

Autonomia afetiva

HIERAROUIA DOMINIO

Figura 5. Estrutura dos valores organizacionais

Fonte: Tamayo (1996).

Em sintese, as organizagdes nas quais predominam os valores de dominio podem
apresentar uma relacdo violenta e desequilibrada com o meio ambiente. Além disso, as suas
relacdes com as outras organizacdes serdo definidas pelo desejo de sucesso e dominio e, ainda,
pela vontade de impor seus produtos e sua imagem. Ao contrario disso, as organizagdes que
priorizam valores de harmonia procuram uma interacdo harmoniosa com a natureza e com as

outras organizacoes.
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Segundo Tamayo (1996), ¢ fundamental que o empregado perceba as prioridades
axioldgicas da organizacdo, pois isso viabiliza a constru¢do de uma representacdo mental da
empresa, um modelo interno da organizagdo. O autor ressalta que os valores organizacionais
nao devem ser confundidos com os valores individuais e os valores relacionados ao trabalho,
visto que o sistema de valores da empresa pode transcender ou conflitar com os valores
individuais relacionados ao trabalho ou ndo.

Essa relacdo, quando conflitiva, pode gerar conseqiiéncias desfavoraveis tanto para a
organiza¢do quanto para o individuo, tais como: altos indices de absenteismo e rotatividade,
baixo desempenho e queda no comprometimento organizacional e na satisfacdo com o
trabalho. Em contrapartida, quando essa relagdo ¢ harmoniosa, afirma Tamayo (1996), o
individuo esté satisfeito com os valores organizacionais, isto €, o individuo percebe que seus
valores sdo condizentes com os da organizagdo a qual ele pertence. Essa satisfacdo tem
influéncia de forma direta sobre o comportamento do empregado, contribuindo para a
ampliacdo do nivel de comprometimento com a organizacdo e da satisfacdo no trabalho e,
conseqiientemente, minimizando as faltas ao trabalho e os possiveis desligamentos.

Diante desses pressupostos tedricos, o presente estudo busca verificar se os
empregados das organizacdes pesquisadas estdo satisfeitos ou ndo com os valores
organizacionais, € 0s possiveis impactos disso na permanéncia dos mesmos nas organizagdes
ou seu afastamento delas.

De acordo com o modelo tedrico adotado pelo presente estudo, procura-se investigar,
além da possivel relacdo entre a satisfacdo/ insatisfacdo com os valores organizacionais € a
intencdo de sair da organizagdo, a possivel relacdo entre a satisfacdo /insatisfacdo com o

comprometimento organizacional afetivo.
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Ressalta-se, aqui, a necessidade de uma maior investigacdo do construto, por isso o
capitulo seguinte destina-se a revisar os principais aspectos teodricos sobre o comprometimento

organizacional afetivo.
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Capitulo IT

Comprometimento Organizacional Afetivo

2.1. Conceito de Comprometimento

Segundo Bastos (1994), as aceleradas transformacgdes sociais, demograficas, culturais e
tecnoldgicas tém impactado fortemente o ambiente de trabalho. Em decorréncia disso, as
estruturas e os modelos organizacionais buscam uma melhor adequag¢do ao seu elemento
fundamental que ¢ a sua for¢a de trabalho. Assim, a importincia dada ao vinculo do
trabalhador com a organizacdo, para que ela alcance sua eficacia, tem sido crescente e levado
a um aumento do interesse em pesquisar sobre o tema do comprometimento.

Antes de abordar a teoria propriamente dita, Bastos (1994) propoe esclarecer alguns
aspectos conceituais sobre o comprometimento, utilizando-se dos recursos da filosofia da
linguagem. Ele analisa os multiplos significados associados ao uso do conceito na linguagem
cotidiana a fim de compreender a transposi¢do desse conceito da linguagem cotidiana para o
contexto cientifico.

Inicialmente, destaca quatro eixos de significados do verbo fo commit, na lingua
inglesa:

a) nocao de afastar, de retirar algo ou alguém de um lugar ou condi¢do para outra;

b) encarregar, comissionar, designar;

c¢) fazer algo errado, repreensivel, cometer uma ofensa;

d) envolver, engajar, juntar.

Na lingua portuguesa, o termo comprometer ndo apresenta a mesma amplitude que

seu equivalente na lingua inglesa.
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De acordo com o levantamento realizado por Bastos (1994), existem trés usos
freqiientes do conceito na linguagem cotidiana:

a) “compromisso”, “com envolvimento” — descreve as formas de as pessoas se
comportarem em relagao a determinados alvos;

b) “com comprometimento” — refere-se ao grau de atencdo, esforco, cuidado que a
pessoa coloca ao realizar algo, ou seja, significa um estado do individuo, um estado
de lealdade a algo relativamente duradouro e que pode ser descrito por meio de
sentengas referentes a intengdes sentimentos, desejos;

¢) “comprometer” - significa prejudicar, impedir.

Assim, o autor identifica a existéncia de dois eixos relacionados ao uso do conceito na
linguagem cotidiana. O primeiro associa-se a idéia de agdes que impedem ou dificultam a
consecucdo de um determinado objetivo (falha); o segundo eixo refere-se as nogdes de
engajamento, agregacao, envolvimento (responsabilidade).

Para finalizar o estudo dos aspectos da natureza do construto, Bastos (1994) esclarece o
carater adverbial do verbo comprometer, afirmando que este ndo ¢ uma agdo e sim um modo
de a¢do, um modo como o individuo se comporta. Nas palavras do autor: “Como uma
disposi¢do, comprometimento ¢ usado parar descrever ndo s6 as agdes mas o proprio
individuo; € assim, tomado como um estado, caracterizado por sentimentos ou reagdes afetivas
positivas tais como lealdade em relacdo a algo” (Bastos, 1994, p. 27).

Na esfera cientifica, o temo comprometimento significa, portanto, adesdo, ou seja, um
forte envolvimento do individuo com vérios aspectos do ambiente de trabalho.

Segundo Becker (1992), diversos estudos salientam que o comprometimento apresenta
dois aspectos: os focos e as bases. Os focos funcionam como alvos dos vinculos estabelecidos

pelo trabalhador, enquanto as bases sdo os motivos que levam ao comprometimento.
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Em virtude da utiliza¢do de diferentes focos e bases, Bastos (1994; 1996) ressalta que
as pesquisas sobre comprometimento organizacional encontram-se fragmentadas em diferentes
abordagens/bases do fendomeno. Tais pesquisas se fundamentam em diferentes conceitos de
comprometimento, bem como em diferentes estratégias de mensuracdo e diferentes modelos
explicativos. Para o autor existem cinco grandes abordagens/bases:

1) afetiva/atitudinal;

2) instrumental/side bets;

3) normativa;

4) comportamental;

5) socioldgica.

O enfoque afetivo destaca a natureza afetiva do processo de identificagdo do
individuo com os objetivos e valores da organizacdo. Mowday, Porter e Steers (1982) fizeram
um grande estudo utilizando esse enfoque e propuseram trés dimensdes utilizadas nesta nocao
de identificacdo: uma forte crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacao, o forte
desejo de manter o vinculo com a organizagdo e a intencdo de se esforcar em favor da
organizagao.

Esses autores véem o comprometimento como uma reagdo ativa, ou seja, o individuo
deseja dar algo de si, de forma a contribuir para o bem-estar da organizag¢do. Segundo Bastos
(1994), o comprometimento ¢ um estado no qual o individuo se identifica com uma
organizacdo € seus objetivos e deseja manter-se como membro de modo a facilitar a
consecucao de seus objetivos.

Para Mowday, Porter e Steers (1982), as raizes desse enfoque sdo provenientes dos
seguintes trabalhos: Etzione (1975), que envolve a identificacdo e introje¢do dos valores
organizacionais pelo trabalhador, o que ¢ conhecido como envolvimento “moral”; Kanter

(1968), cuja crenca ¢ a de que as normas e valores da organiza¢do servem como guias para o
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comportamento didrio dos trabalhadores e, finalmente, Buchanan (1974), que coloca como
elemento central do construto a idéia de identificagdo com os valores.

O enfoque atitudinal/afetivo ¢ a mais popular forma de definicdo de comprometimento
organizacional e ¢ visto como antecedente de comportamentos como a inteng¢do de sair da
organizac¢do e o absenteismo (Mowday, Porter & Steers, 1982).

O enfoque instrumental, o segundo na escala de predominancia, ¢ também
denominado calculativo ou side bets. Aqui, o comprometimento ¢ concebido como produto
das recompensas e dos custos associados a permanéncia na organizagao.

Bastos (1994) afirma que essa abordagem teve origem com o estudo de Becker (1960).
Grandes contribui¢des a esse enfoque foram dadas também pelos estudos de Hrebiniak e
Allutto (1972) e Meyer e Allen (1984). Para os primeiros, o individuo permanece na
organizagdo porque deseja; para os ultimos, no entanto, ¢ porque precisa.

Bastos (1994) vé o comprometimento como uma tendéncia a se manter engajado com a
organiza¢do em funcdo dos custos relacionados a sua saida. E, nesse enfoque — originario da
Sociologia — o vinculo ¢ conceituado a partir das relagcdes de autoridade que governam o
controle do empregado e a subordinacdo do mesmo. O comprometimento do trabalhador a
organizac¢do decorre da percepc¢do de legitimidade do regime de governo do empregador e ndao
depende do amor ou do dinheiro.

O estudo de Halaby e Weaklien (citados por Bastos, 1994), conceitua
comprometimento como o interesse do trabalhador em permanecer no seu emprego atual ou a
expectativa de utilidade atribuida, pelo trabalhador, a dois cursos de acdo — permanecer versus
buscar novo emprego. Para Bastos (1994), os autores mencionados afirmam que tal
conceituacdo capta a esséncia do que alguns chamam de comprometimento organizacional,

embora este seja neutro de conotacgdo afetiva.
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Ainda nesse estudo, Halaby e Weaklien (1988) investigam duas perspectivas da
influéncia sobre o apelo pelo grau de controle do trabalhador sobre as suas atividades de
trabalho. A primeira hipotese examinada ¢ a de que o maior controle por parte do trabalhador
sobre o seu trabalho ampliaria o seu apego a empresa ou favoreceria o seu consentimento. A
falta desse controle criaria resisténcia demonstrada sob a forma de absenteismo e rotatividade.
A segunda hipotese ¢ a de que o maior controle teria uma relagdo negativa ou enfraqueceria o
apego a organizagdo, ja que os trabalhadores mais autdnomos teriam outras oportunidades de
emprego. Os autores finalizam o estudo indicando a necessidade de se repensar as
conceituagdes dominantes a respeito do significado que os trabalhadores atribuem ao controle
dos processos relacionados ao trabalho.

O enfoque normativo, nasce do cruzamento da Teoria Organizacional de Etzione, da
Psicologia Social e especialmente dos trabalhos de Ajzen e Fishbein (citados por Bastos,
1994).

Comprometimento, nesse enfoque, ¢ o conjunto de pressdes normativas internalizadas
pelo individuo para que se comporte de acordo com os objetivos e interesses da organizagao.
O sistema cultural e motivacional sdo determinantes do comportamento no trabalho. Cultura ¢é
definida como um conjunto de valores partilhados que produzem pressdes normativas sobre 0s
membros. Dessa forma, a cultura organizacional pode atuar diretamente no sentido de produzir
membros comprometidos, exercendo uma influéncia estavel e de longo prazo sobre o
comportamento e, ainda, predispondo o individuo a se comportar segundo padrdes
internalizados.

Os estudos de Wiener e Vardi (citados por Bastos, 1994) apontam dois elementos
importantes para esse modelo tedrico:

a) as pressdes internalizadas, que sdo manifestagdes de comportamentos cujas

caracteristicas sdo o sacrificio pessoal, a persisténcia e a preocupacao pessoal;
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b) os valores e normas partilhados que, associados as crencas instrumentais (relativas
as conseqiiéncias provaveis de um determinado desempenho), geram o
comprometimento, pois explicam as intengdes comportamentais.

O modelo tedrico que sustenta esse enfoque articula, assim, dois planos de analise: o
organizacional, por meio do conceito de cultura, e o individual, por intermédio da motivagado e
do comportamento.

O enfoque comportamental ¢ influenciado pela Psicologia Social e pelas Teorias de
Atribuicdo, aceitando que a avaliacdo de comprometimento, pelo trabalhador, ¢ feita para
manter a consisténcia entre os seus comportamentos (volitivos e explicitos) e as suas atitudes.

O estudo de Salancik (citado por Bastos, 1994) afirma que a avaliacdo do
comprometimento ndo pode se limitar as verbalizagdes dos individuos, como nos enfoques
anteriores. O comprometimento seria observavel em comportamentos que vao além das
expectativas normatizadas pela organizacdo para o individuo, tais como: assiduidade, tempo
no emprego e qualidade adicional no desempenho das tarefas.

O enfoque sociolégico tem origem na Sociologia, partilhando influéncia de correntes
do pensamento sociologico. Para Bastos (1994) o vinculo ¢ conceitualizado em termos das
relacdes de autoridade que governam o controle do empregado e a subordinagdo do mesmo.
Nesse enfoque o apego do trabalhador em relacdo a organizagdo decorre da percepcao de
legitimidade do regime de governo do empregador, e ndo depende do amor ou do dinheiro.

Em sintese, o comprometimento existe em relacio a comportamentos ou atos com
cogni¢cdes que fortalecem tais vinculos, como atitudes de responsabilidade.

Assim, este estudo pretende utilizar, para uma melhor compreensio do

comprometimento organizacional, o enfoque atitudinal / afetivo.

2.2. Comprometimento Organizacional Afetivo (COA)
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Segundo Mowday, Porter e Steers (1982), pesquisadores classicos desse enfoque, o
interesse por esse construto surge em instdncias que vao desde necessidades basicas de
conhecer os elos entre empregado e organizacdo até grandes esforcos teoricos, empreendidos
para explicar o comprometimento, e esfor¢os empiricos, para determinar antecedentes e
conseqiientes do comprometimento que facilitem o entendimento do construto.

Mowday, Porter e Steers (1982), ao sintetizarem os principais estudos sobre
comprometimento organizacional, revelaram a falta de consenso na definicdo do construto.
Em conseqiiéncia, propuseram defini-lo como a “for¢a relativa da identificacdo e
envolvimento de um individuo com uma organizagdo particular” (p. 27). Segundo Oliveira,
Lima e Borges-Andrade (1999), o enfoque afetivo ou atitudinal refere-se ao processo de
identificacio do empregado com os objetivos e valores da organizacdo a qual ele estd
vinculado.

Conceitualmente, comprometimento pode ser caracterizado por trés fatores, ao menos:

a) uma forte crenca e aceitagdo dos objetivos e valores organizacionais;

b) uma disposicao para manifestar esforco consideravel em favor da organizagao;

¢) um forte desejo de permanecer como membro da organizacao.

Para Oliveira, Lima e Borges-Andrade (1999) essa defini¢do vai além de uma mera
lealdade passiva. Representa uma relagdo ativa com a organizacdo, indicando que os
individuos estdo dispostos a dar o melhor de si com o intuito de contribuir para o bem-estar da
organiza¢do. Dessa forma, o comprometimento ndo pode ser considerado sé pelas crencas e
opinides dos individuos, mas também por suas agdes.

Mowday, Porter e Steers (1982) destacam a importancia que se deve atribuir ao grau e
a qualidade da ligagdo empregado-organizacdo, quer seja positiva ou negativa, € seus

respectivos reflexos sobre o individuo, a organizacdo e a sociedade.
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Os autores salientam, também, a diferenca entre o comprometimento e a satisfacdo. Em
um estudo anterior, Porter, Steers, Mowday e Boulian (1974) verificaram que, apesar da
existéncia de uma relagdo entre os dois construtos, cada um deles contribui de uma forma
unica para a relacdo do individuo com a organizagdo. Segundo Mowday, Porter e Steers
(1982), o comprometimento ¢ um construto mais global que reflete uma resposta afetiva geral
com relacdo a toda a organizagdo. A satisfacdo, por outro lado, reflete a resposta de alguém ao
seu trabalho ou a algum aspecto especifico do mesmo.

Para os autores o comprometimento ¢ mais estavel do que a satisfacdo ao longo do
tempo. Portanto, embora eventos didrios no ambiente de trabalho possam afetar a satisfacdo do
trabalhador, os mesmos ndo provocam a reavaliacdo do seu comprometimento a organizagao.
Essas afirmacdes sdo apoiadas pelo estudo de Russel e Price (1988), (citados por Mowday,
Porter & Steers, 1982) que encontraram resultados consistentes confirmadores das distingdes
entre essas duas atitudes relacionadas ao trabalho.

O modelo teodrico proposto por Mowday, Porter e Steers (1982) volta-se para o
levantamento dos antecedentes do comprometimento organizacional, propondo os seguintes
grupos:

a) caracteristicas pessoais;

b) caracteristicas do trabalho;

¢) experiéncias no trabalho;

d) estrutura organizacional.

Considerando as caracteristicas pessoais, observaram que o maior comprometimento
associa-se a maior idade, ao maior tempo na organizagdo, ao maior nivel ocupacional e a
maior remuneragdo. Correlagdes positivas foram encontradas no comprometimento
organizacional afetivo, embora todas essas varidveis sejam antecedentes do comprometimento

instrumental (aumentam os custos associados a saida). Perceberam, também, que o
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comprometimento ¢ maior entre as mulheres e as pessoas casadas € menor, quando se
considera o nivel educacional, ou seja, pessoas mais educadas tendem a ser comprometidas
com a profissao.

Os autores apresentam, ainda, alguns fatores relacionados a personalidade. Por
exemplo, uma pessoa com forte tendéncia ética, ou cujo interesse de vida central € o trabalho,
possui forte comprometimento com a organizagao.

Quanto as caracteristicas do trabalho, observaram que as influéncias podem ser tao
mais positivas quanto os empregados tenham claro o quanto sdo desafiantes as caracteristicas
do trabalho, ou seja, o quanto ele ¢ inovador. Onde as caracteristicas do trabalho se tornam
ambiguas, ou proporcionam excessivo estresse e conflito, os efeitos sobre o comprometimento
sdo adversos.

No que se refere as experiéncias no trabalho, verificaram que o fato de o empregado
perceber que ele ¢ importante para a missdo da organizacdo ou, ainda, que seus colegas
mantém atitudes positivas em relagdo a organizagdo, favorece o aumento do comprometimento
afetivo. Aumento que também ocorre quando ha uma percepc¢do de eqiiidade no pagamento e
quando as normas do grupo para trabalhos dificeis sdo cumpridas. E, finalmente, outro fator
que promove o comprometimento sdo os lagos sociais na organizacao, pois, quando as pessoas
se relacionam bem em seus ambientes de trabalho, hd& um conseqliente apego as suas
organizagoes.

O impacto da estrutura organizacional como antecedente ao comprometimento foi
pouco estudado e os resultados ndo sdo conclusivos. Os autores citam a formalizacdo, a
dependéncia funcional e a descentralizacdo como relacionadas ao comprometimento, isto €, 0s
empregados que experienciam maior descentralizagdo, maior dependéncia com o trabalho de

outros e maior formalidade com regras e procedimentos da organizacdo sentem-se mais
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comprometidos do que os empregados que experimentam esses fatores com menor
intensidade.

Mowday, Porter e Steers (1982) investigaram ndo s6 os antecedentes como os
conseqiientes (performance, apego, absenteismo, chegar tarde e turnover) do
comprometimento organizacional afetivo.

Pouca correlacdo foi estabelecida entre a performance e o comprometimento em
virtude de outros fatores que a influenciam, tais como: nivel motivacional, clareza da tarefa e
habilidade. Sendo assim, o comprometimento interfere em apenas um aspecto da performance,
ndo estabelecendo uma forte relagdo com ela. Tratando-se do apego a correlacdo ¢
significativa, ou seja, empregados comprometidos tendem a permanecer na organizagdo. A
relacdo com o absenteismo ¢ inversa, pois o empregado que ¢ comprometido com a
organiza¢do tende a faltar menos. Por outro lado, aquele que ¢ comprometido com outras
instituicdes que ndo a organiza¢do (familia, esporte ou casa) ndo faz grandes esforgos para nao
faltar. Chegar tarde relaciona-se fortemente e inversamente com o comprometimento. Assim,
os empregados comprometidos engajam seus comportamentos as suas atitudes com relagdo a
organiza¢do. Por ultimo, o turnover, também estabelece uma correlagdo negativa bastante
evidente com o comprometimento (Porter Steers, Mowday & Boulian, 1974; Angle & Perry,
1981; Williams & Hazer, 1986; Meyer & Allen, 1988; Mathieu & Zajac, 1990). Empregados
comprometidos desejam permanecer na organizacdo e trabalham com o fim de cumprir as
metas organizacionais, sendo menos provavel deixa-la. Para Mowday, Porter e Steers (1982),
o comprometimento ¢ percebido como a melhor forma de predi¢do da intencdo de deixar a
organizagdo, superando a medida de atitude mais tradicional que ¢ a satisfacao.

Mathieu e Zajac (1990), conforme mencionado anteriormente, fizeram uma meta-
analise, cujo objetivo foi apresentar os antecedentes, correlatos e conseqiientes ao

comprometimento, ampliando o conhecimento na érea.
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Em relagdo aos antecedentes, as caracteristicas pessoais, a idade elevada e a adogdo de
valores integrantes da ética protestante no trabalho apresentam altos niveis de
comprometimento. Contudo, a correlacdo positiva mais elevada ¢ a da percepcao do individuo
quanto a sua competéncia pessoal. Ha também correlagdes positivas relativas as caracteristicas
do trabalho como variedade, carater nao rotineiro e escopo do trabalho, no entanto, ¢ baixa a
correlagdo com a autonomia.

Observam-se correlagdes negativas moderadas entre o comprometimento e a
ambigiiidade, conflito e sobrecarga do papel. As correlagdes entre comprometimento e
caracteristicas organizacionais (tamanho, centralizacdo) sdo praticamente nulas.

Os principais correlatos identificados foram: motivag¢ao, envolvimento com o trabalho,
satisfagdo geral, satisfacdo com a supervisdo e com o proprio trabalho, colegas e remuneragao.

Entre os conseqiientes do comprometimento, foram identificadas correlagdes positivas
em relagdo ao trabalho e negativas referentes ao turnover. O comprometimento organizacional
nao revelou relacdo com a percep¢do do empregado de alternativas de trabalho.

Para Borges-Andrade, Cameshi e Xavier (1990), sdo diversos os fatores que afetam o
desenvolvimento do comprometimento: o individuo, a tarefa, a situacdo de trabalho, a situacao
da organiza¢do como um todo e as variaveis do trabalho. O estudo de Mowday, Porter e Steers
(1982) indica os principais determinantes do comprometimento organizacional, estabelecendo
trés momentos significativos que devem ser analisados: comprometimento inicial,
comprometimento no periodo experimental e comprometimento em longo prazo.

O comprometimento inicial corresponde as caracteristicas individuais do trabalhador,
bem como suas expectativas sobre o trabalho e a organizagdo. No periodo experimental,
seriam consideradas as caracteristicas do trabalho e as influéncias de empregados vinculados a
organiza¢do ha mais tempo, além do ambiente de trabalho, tarefas, supervisdo, salario, nivel

de responsabilidade e disponibilidade de outros empregos, de modo que as recompensas
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extrinsecas teriam maiores significados. Quanto ao comprometimento em longo prazo,
abrangeria a historia do trabalhador na organizagdo, tempo de servigo, envolvimentos sociais.
Aqui, as recompensas intrinsecas seriam as principais varidveis a serem consideradas.

Meyer e Allen (1988) fizeram uma analise longitudinal, com a finalidade de investigar
as ligacdes entre as experiéncias no trabalho e o comprometimento organizacional no primeiro
ano de emprego. Os resultados revelaram a importancia das experiéncias iniciais no trabalho e,
especialmente, confirmaram que as expectativas de pré-entrada para o trabalhador influenciam
o comprometimento do empregado com a organizagao.

De acordo com Bastos (1994; 1996), no contexto brasileiro, os estudos sobre
comprometimento se inserem na perspectiva afetiva, utilizando-se o instrumento proposto por
Mowday, Porter e Steers (1982), traduzido e adaptado para o contexto publico por Borges-
Andrade, Afanasieff e Silva (1989). Este foi o trabalho pioneiro, a partir do qual surgiram
outros estudos e modelos explicativos.

De uma forma sistematica, os estudos no Brasil buscam a analise dos antecedentes do
comprometimento organizacional para suas amostras de trabalhadores. Os resultados
encontrados destacam a importancia de varidveis organizacionais, especialmente, a
oportunidade oferecida ao trabalhador para o seu crescimento e realiza¢do profissional.

Bastos (1996) agrupa os estudos sobre comprometimento, no Brasil, em quatro nticleos
de pesquisa: Universidade de Brasilia, Universidade da Bahia, Universidade Federal de Minas
Gerais e Universidade Federal de Uberlandia.

Ao comparar resultados obtidos no Brasil e no exterior, Borges-Andrade (1994) dd um
maior peso as varidveis ligadas as oportunidades de crescimento ocupacional, a justica das
politicas de RH e ao status da organizacdo. Diferentemente, no exterior, destacam-se as

variaveis pessoais, o planejamento e manejo de atividades e a qualidade da lideranga.
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Bastos (1996), ao analisar alguns antecedentes de comprometimento nos estudos
brasileiros, observou que hd uma énfase nas trocas entre individuo e organizagdo. O
comprometimento parece ser uma resposta do individuo as organizagdes que oferecem suporte
para os seus objetivos de crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional.

Percebe-se que € crescente o nimero de investigacdes sobre esse construto no pais,
sobretudo com a finalidade de minimizar problemas tedricos e metodoldgicos e,
conseqiientemente, ampliar os estudos mediante a comparacdo de amostras de diferentes
organizagdes. Diante disso, Bastos (1996) propde uma agenda de pesquisa na qual se destaca a
necessidade de vincular a pesquisa sobre comprometimento a trés outras areas de investigacao:
cultura organizacional, impacto de novas tecnologias e implementacdo de novas estratégias de
gestao organizacional.

A proposta deste estudo ¢ verificar se realmente o comprometimento €, juntamente
com a satisfacdo com os valores organizacionais e as varidveis demograficas (idade e tempo
de servico), uma variavel antecedente da intencdo de deixar a organizagao.

O proximo capitulo desenvolve uma revisdo tedrica sobre a intencdo de sair da

organizagao.
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Capitulo I1I

Antecedentes da Intencao de Sair da Organizacio

3.1. Intencao de Sair da Organizacao

Nos ultimos 20 anos foram desenvolvidos diversos estudos sobre a movimentagao —
entrada e saida — dos individuos nas organizag¢des de trabalho. Esse fendmeno ¢ denominado
rotatividade. Os cientistas organizacionais tém envidado esfor¢os para desenvolver modelos
preditivos que oferecam uma explicacdo coerente sobre os antecedentes desse processo, que se
inicia com a decisdo pessoal do trabalhador em deixar a organizagao.

Segundo Tett e Meyer (1993), nos modelos preditivos de rotatividade voluntéria
destacam-se, mais comumente, trés varidveis antecedentes: satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional afetivo e intengdo de sair da organizag¢do. A concepcao de
que as variaveis atitudinais — satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional — sdao
vistas como antecedentes da inten¢do de sair da organizagdo também ¢ defendida por Siqueira
e Pereira (2000). Enquanto a satisfacdo e o comprometimento revelam-se correlacionados
positivamente entre si (Bluedorn, 1982), correlacionam-se negativamente com a intengdo de
sair da organizagdo e com a rotatividade (Bluedorn, 1982; Hollenbec & Williams, 1986).

Analisando o debate sobre a discrepancia entre as contribuigdes da satisfacdo e do
comprometimento no processo de afastamento do empregado, Tett e Meyer (1993) revelam
trés perspectivas tedricas que explicam a participacdo desses dois construtos nessa linha de
investigacao.

A primeira perspectiva considera o comprometimento organizacional como um
moderador intermedidrio entre a satisfagdo e as varidveis que representam a saida da

organizagao (Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974). Os autores que concordam com essa
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posi¢do consideram o comprometimento um vinculo que demora mais tempo para ser
desenvolvido e que ¢ mais estavel do que a satisfacio (Mowday, Porter & Steers, 1982;
Williams & Hazer, 1986). Esse modelo sugere que a satisfacdo tem apenas uma influéncia
indireta sobre a inten¢do ou decisdo de sair.

Na segunda perspectiva, os pesquisadores consideram os efeitos do comprometimento
como indiretos sobre a rotatividade e defendem a no¢do de que o trabalhador pode estabelecer
vinculos afetivos com o sistema antes mesmo de nele ingressar, ou nos primeiros dias apds a
contratacdo. Assim sendo, a decisdo de permanecer, ou ndo, na organizacdo depende
diretamente do grau de satisfacdo com o trabalho realizado que, por sua vez, teria como
antecedente o grau de comprometimento do empregado com a organizagdo (Salanick &
Pfeffer, 1978). Meyer e Allen (1988) ndo encontraram em seus estudos evidéncias
confirmadoras dessa perspectiva.

Por fim, a terceira perspectiva sustenta que tanto a satisfacdo quanto o
comprometimento contribuem independentemente para o processo de rotatividade. Esse
modelo enfatiza que os construtos, embora relacionados, sdo distintos. Mais do que as duas
perspectivas anteriores, esta requer pesquisas sobre a forma como as atitudes em relacdo ao
trabalho ou a organizacdo combinam e/ou interagem para influenciar a intencdo e a decisao
final de sair.

As trés perspectivas apresentadas sdo distintas pelas contribuicdes relativas da
satisfagdo e do comprometimento para o processo de rotatividade. Ao longo do tempo, varios
trabalhos empiricos tém encontrado resultados que indicam a satisfacdo como a varidvel
antecedente mais ligada a rotatividade (Porter & Steers, 1973; Mobley, 1977; Mobley, Horner
& Hollengsworth, 1978; Hom, Katerberg & Hulin, 1979; Shikiar & Freudenberg, 1982;
Michaels & Spector, 1982; Tett & Meyer, 1993). Por outro lado, outros estudos tém verificado

que o comprometimento organizacional ¢ a melhor varidvel antecedente para a rotatividade
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(Porter, Steers, Mowday & Boulin, 1974; Mowday, Porter & Steers, 1982; Williams & Hazer,
1986; Farkas & Tetrick, 1989; Sjoberg & Sverke, 2000).

E importante ressaltar que todos essas perspectivas apresentadas possuem uma
caracteristica comum: utilizam a varidvel cognitiva inten¢do de sair da organiza¢do como
precedente imediata ao comportamento de rotatividade. Isso se deve a consisténcia com as
teorias que acentuam a importidncia da inten¢do de predizer comportamento (Ajzen &
Fishbein, 1977; Kleinke, 1984; Ajzen, 1991).

Nos ultimos 30 anos, varios estudos que visam compreender a rotatividade tém
utilizado a intengdo de sair da organizacdo como um dos principais antecedentes psicoldgicos
em seus modelos.

Antes da apresentacdo dos principais achados das pesquisas que investigam a intengo
de sair da organizagdo como anterior a rotatividade, ¢ necessdrio esclarecer o construto
intengdo como forma de predizer o comportamento de uma maneira mais especifica para,
posteriormente, amplid-lo para o ambiente organizacional.

Dentre os modelos que estudaram a relagdo atitude-comportamento e verificaram a
importancia da intencdo nessa relagdo, destacam-se os de Ajzen e Fishbein (1977) e Kleinke
(1984). Esses autores supuseram que as atitudes t€ém um impacto direto sobre o
comportamento, operando por meio de suas influéncias mais imediatas que sdo as intengdes
comportamentais. Isso se deve a postulacdo de que o melhor fator preditivo do comportamento
de um individuo ¢ a medida da inten¢do para a realizagdo do mesmo. Assim, contribuigdes
teoricas e conceituais foram desenvolvidas com base nesse modelo tedrico que pode ser
caracterizado da seguinte forma:

atitude =» intengao =» comportamento.

Figura 6. Modelo inicial para o estudo do comportamento.

Fonte: Ajzen & Fishbein (1977).
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Posteriormente, Ajzen (1991) propds um novo modelo tedrico que investiga a intengao
como predecessora do comportamento. Esse autor tem se dedicado ao estudo do
comportamento humano e, com o objetivo de ampliar seus conhecimentos, criou a Teoria do
Comportamento Planejado.

O presente estudo privilegiara essa teoria em razdo de que a mesma confirma a
inten¢cdo como predecessora do comportamento, por isso ela serd apresentada de forma mais

aprofundada na se¢do seguinte.

3.2. Teoria do Comportamento Planejado

Ajzen (1991) partiu do pressuposto de que as atitudes e os tragos de personalidade sdo
limitados para predizer comportamentos em situagdes especificas. Para ele essas duas
variaveis predizem, de fato, agregados comportamentais e esse principio de agregag¢do nao
explica a variabilidade comportamental por meio de situagdes.

Na verdade, segundo Ajzen (1991), pode-se dizer que existe uma certa influéncia
dessas disposi¢des comportamentais sobre os comportamentos especificos, mas de forma
indireta e atenuada. Para esse autor a influéncia ocorre apenas em relacdo a alguns fatores que
sdo mais fortemente correlacionados ao comportamento em questao.

Assim, com o objetivo de predizer e explicar o comportamento humano em contextos
especificos, ele criou um modelo tedrico denominado teoria do comportamento planejado
(Figura 7). Nessa teoria ele concentra seus estudos sobre auto-regulamentagdo cognitiva como
um importante aspecto do comportamento humano.

A teoria do comportamento planejado ¢ uma extensdo da teoria de acdo refletida
(Figura 6), criada anteriormente pelo autor, € tem como objetivo ampliar as limitagdes do

modelo original quando trata de comportamentos que implicam controle parcial da vontade.
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A teoria de a¢do refletida foi criada em 1980 por Izek Ajzen e Martin Fishbein. Esses

autores se uniram com o objetivo de compreender e predizer comportamentos e atitudes.

- p )
Crencga
Comportamental é Atitude
Crenca positiva ou / )
negativa sobre a
realizag¢do de um
comportamento éa Importancia ) /
\ especifico. j Relativa das Intencio Comportamento
consideragoes
atitudinais e \
Crenc¢a Normativa normativas.
é a crenca sobre o J
que os outros
pensam sobre o T e ~\
comportamento. Norma
Y, Subjetiva
\. J/

Figura 7. Representagdo da teoria de agao refletida

Fonte: adaptacdo de Ajzen e Fishbein (1980).

O modelo (Figura 6) criado por Ajzen e Fishbein (1980) tem por base a visdo de que o
melhor preditor do comportamento ¢ a intengdo. Essa, por sua vez, ¢ vista como crenca ou
informagdo sobre a probabilidade de que a realizacdo de um dado comportamento conduzira
um resultado especifico. Ajzen e Fishbein identificaram dois determinantes da intengdo: 1) a
atitude, que diz respeito a avaliagdo, favoravel ou ndo, para realizar um comportamento em
questdo e ¢ determinada pela crenga comportamental e 2) a norma subjetiva, que se refere a
pressdo social para a realizagdo ou ndo de um comportamento e ¢ determinada pela crenca
controle. O modelo inclui ainda uma variavel intermedidria, referente ao peso relativo das
atitudes e das normas na defini¢do da intencdo comportamental.

A teoria de acdo refletida obteve muito sucesso quando aplicada a comportamentos que

estdo sob controle voluntario da pessoa. Em contrapartida, a teoria demonstrou limitagdo ao
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tratar de comportamentos que ndo estdo sob controle voluntdrio. Sendo assim, a pessoa pode
estar altamente motivada pelas suas proprias atitudes e normas subjetivas e ainda assim nao
realizar exatamente o comportamento em virtude de fatores intervenientes. Esses fatores
podem ser internos (sabedoria, habilidades, informagdo, emog¢des tais como estresse) ou
externos (dinheiro, tempo, cooperagao dos outros).

Com a finalidade de resolver essa restricdo da teoria de acao refletida em relagao aos
comportamentos que ndo estdo sob um controle voluntario, Ajzen (1991) modificou a teoria
adicionando um terceiro antecedente da intencdo chamado controle comportamental
percebido. O autor afirma que uma pessoa ndo terd uma forte intencdo para realizar um
comportamento quando perceber que ndo possui recursos ou oportunidades para concretiza-lo.
Diante dessa reformulacdo a teoria de acdo refletida passou a ser denominada teoria do

comportamento planejado.

==

Crenca Norma

Normativa Subjetiva Intencgao Comportamento

/
/

\

Controle
Comportamental
Atual

Controle Comportamental
Percebido

Crenga | | Controle

f

Figura 8. Representagdo da teoria do comportamento planejado
Fonte: Ajzen (1991).
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Conforme a teoria de acdo refletida, o fator central da teoria do comportamento
planejado ¢ a intengdo de um individuo ao realizar um dado comportamento. Para Ajzen
(1991), as intengdes supostamente abarcam fatores motivacionais que influenciam um
comportamento. E possivel dizer, entdo, que elas podem indicar o grau de dificuldade das
pessoas em tentar e de quantos esfor¢os estdo planejando despender para realizar um
comportamento. Como regra geral, quanto mais forte for a intencdo para realizar um
comportamento maior sera sua performance.

O autor esclarece que a intengdo comportamental pode encontrar expressdo no
comportamento apenas se 0 mesmo esta sob controle volitivo, isto ¢, se a pessoa pode decidir
realizé-lo ou nao.

A teoria do comportamento planejado, como ja mencionado anteriormente, postula
conceitualmente trés fatores determinantes independentes da intencdo (Figura 7). O primeiro ¢
a atitude em dire¢do ao comportamento e esta, por sua vez, se refere ao grau para o qual uma
pessoa tem uma avaliagdo favoravel ou ndo, ou estimativa do comportamento em questdo. O
segundo fator preditivo ¢ social, considerado como norma subjetiva e refere-se a pressao
social percebida para realizar ou ndo um comportamento. O terceiro antecedente da intengado €
o grau de controle comportamental percebido. Este se refere a percepcao de facilidade ou
dificuldade de realizagdo do comportamento e ¢ adquirido para refletir experiéncias passadas
tdo bem quanto os impedimentos e obstaculos previstos.

Ajzen (1991) propde como regra geral que, quanto mais favoravel for a atitude e a
norma subjetiva com relacdo a um comportamento, e maior for o controle comportamental
percebido, mais forte serd a intencao de realizar um determinado comportamento.

A inten¢do, como visto anteriormente, pode encontrar expressdo no comportamento
apenas se o mesmo estiver sob controle voluntario. Embora alguns comportamentos possam

de fato satisfazer este requisito, a performance de muitos depende tanto de fatores nao-
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motivacionais como da disponibilidade de oportunidades requisitadas e recursos (tempo,
dinheiro, habilidades, cooperacdo de outros). Coletivamente estes fatores representam o
controle atual sobre o comportamento, isto ¢, referem-se aos pré-requisitos necessarios para
realizar um dado comportamento. Pode-se concluir, entdo, que o sucesso da performance de
um comportamento ndo depende apenas da inten¢cdo, mas também de um suficiente controle
comportamental.

Ajzen (1991) ressalta que o interesse psicologico maior ndo € pelo controle atual e sim
pela percepcio do controle comportamental e suas influéncias sobre as intengdes e acdes. A
medida que a pessoa ¢ motivada a tentar, aumenta o controle comportamental, afetando, desse
modo, a performance do mesmo.

A teoria do comportamento planejado, para Ajzen (1991), ndo possui apenas a
finalidade de predizer comportamento, mas também de explica-lo. Para esse fim, a teoria trata
dos antecedentes das atitudes, das normas subjetivas e do controle comportamental percebido
(Figura 7). Antecedentes estes que sdo postulados como crengas, e essas, por sua vez, sao
vistas como determinantes das intencoes e a¢des de um individuo.

Trés tipos de crencas sdo salientados: crengas sobre os possiveis resultados do
comportamento e sobre a avaliacdo destes resultados, denominadas crengas comportamentais;
crencas sobre as expectativas normativas dos outros e sobre a motivacdo para agir com estas
expectativas, denominadas crengas normativas e, por ultimo, as crengas sobre a presenca de
fatores que podem facilitar ou impedir a performance do comportamento e sobre o poder
percebido nestes fatores, conhecidas como crengas de controle.

Em suas respectivas associacdes, as crengas comportamentais produzem uma atitude
favoravel ou ndo ao comportamento; as crengas normativas resultam em pressdo social
percebida ou norma subjetiva e as crengas de controle sdo as que proporcionam as bases para

as percepgdes do controle comportamental.
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Ap0s a apresentagdo desses esclarecimentos tedrico-conceituais, deve-se destacar que,
o modelo tedrico de Azjen e Fishbein foi utilizado apenas para justificar a importancia da
inten¢cdo comportamental na compreensdo do comportamento.

Estendendo o uso da inten¢cdo comportamental para o local de trabalho, chega-se a
principal varidvel desse estudo que ¢ a intengdo de sair da organizagdo. Os teodricos
organizacionais utilizam esse construto com o objetivo de predizer o comportamento de
rotatividade. Tett e Meyer (1993) o definem como “a vontade consciente e deliberada de
deixar a organizagao” (p. 260).

Mobley, Honer e Hollengsworth (1978) fizeram um estudo com o intuito de avaliar um
modelo de rotatividade produzido por Mobley em 1977. A amostra era constituida de 203
empregados de um hospital e o questionario utilizado incluia medidas gerais de satisfagdo com
o trabalho, pensamentos de sair, inten¢do de sair, probabilidade de encontrar outro trabalho e
informagdes biograficas.

Segundo os autores, correlacdes de ordem zero entre satisfagdo e rotatividade, idade-
apego e rotatividade, satisfagdo e pensamento de sair e, por fim, inten¢do de sair e rotatividade
foram consistentes com pesquisas prévias. Os autores afirmaram ainda que, quando o modelo
simplificado foi submetido a analise de regressdo, coeficientes significativos foram evidentes
da satisfacdo com o trabalho para pensamentos de sair e a intencdo para pesquisa, mas nao
para a rotatividade atual. De acordo com a hipdtese dos autores a intengdo de sair exibiu
apenas coeficiente significativo com o atrito real. Dessa forma, os resultados confirmam a
primazia da inten¢do no processo de afastamento do empregado e servem para demonstrar a
necessidade de se criar modelos mais completos do que os tradicionais insatisfagdo-
rotatividade.

Arnold e Feldman (1982) realizaram uma andlise multivariada do processo de

rotatividade em uma amostra de 654 profissionais de contabilidade. Um modelo do
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comportamento de rotatividade atual foi proposto e testado. As varidveis medidas foram:
variaveis demograficas, apego, orientagdo cognitiva/afetiva para a atual posi¢do (incluindo
medidas de satisfacdo e comprometimento), seguranca percebida no trabalho, inten¢do para
pesquisa de posi¢des alternativas e intengdo para mudar de posi¢do. Os resultados indicam a
existéncia de relagdes significativas entre o conjunto de variaveis independentes presentes no
modelo e a rotatividade atual, mas os resultados ndo sustentam a hipotese de que todas as
variaveis influenciam o comportamento de rotatividade por meio dos seus impactos sobre as
inten¢des de mudar de posi¢do. O comportamento de rotatividade também foi mais fortemente
relacionado a intencdo de pesquisar alternativas do que a inten¢do de mudar de posigao.

Steel e Ovalle (1984) encontraram achados relevantes em uma meta-analise feita com o
objetivo de verificar a relagdo entre as intengdes comportamentais e a rotatividade. Para eles a
inten¢cdo expandiu o seu papel no campo de pesquisa sobre a rotatividade e se tornou
indispensavel para a realizacdo de trabalhos empiricos e tedricos. Com o objetivo de examinar
a magnitude e a consisténcia da relagdo inten¢ao-rotatividade, analisaram estudos publicados e
ndo-publicados sobre o assunto. Os resultados revelaram uma correlagdo média .50 entre a
intencdo e a rotatividade do empregado. Observaram, ainda, que a inten¢do € superior as
variaveis afetivas (satisfagdo e comprometimento) na predi¢do do comportamento de
afastamento.

Willians e Hazer (1986) revisaram modelos recentes de comprometimento e de
intencdo. Esta revisdo indicou uma possivel relagdo causal entre a satisfagdo e o
comprometimento. Com o objetivo de examinar essa questdo, os autores utilizaram, na
metodologia, equagdes estruturais a partir de amostras dos trabalhos de Michaels e Spector
(1982) e Bluedorn (1982). Quatro modelos causais foram examinados. Os resultados

confirmaram as relacdes entre caracteristicas pessoais/organizacionais e satisfacdo e entre
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satisfacdo e comprometimento. No entanto, o determinante principal da rotatividade
encontrado foi comprometimento.

Tett e Meyer (1993) utilizaram uma trajetdria analitica de testes sobre as correlagdes
geradas por meta-andlises para examinar a magnitude dos efeitos que as variaveis afetivas e
cognitivas exercem sobre a rotatividade. Os resultados baseados nas 178 amostras
independentes, provenientes dos 155 estudos utilizados, revelaram que:

1. a satisfacdo e o comprometimento contribuem cada um de forma independente para

predizer a intengao;

2. aintengdo ¢ melhor predizivel pela satisfagdo do que pelo comprometimento;

3. ainten¢do media quase todas as ligacdes atitudinais com a rotatividade.

Ap0s a apresentacdo dos principais construtos que nortearam o desenvolvimento deste

trabalho, torna-se necessaria a exibicdo do modelo tedrico adotado, os objetivos e as hipoteses.

3.3. Modelo Teorico Adotado

Diante da literatura revisada e da constatagdo de que a inten¢do de sair da organizacao
favorece a compreensdo do comportamento de saida, o presente estudo adotou como seu
principal objeto de andlise um modelo que pressupde a participacdo de trés varidveis como
antecedentes da intengdo do trabalhador sair da organiza¢do (Figura 8). Na revisdo tedrica nao
foi encontrado nenhum estudo que englobasse essas varidveis em um mesmo modelo preditivo

da variavel critério.
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Satisfacdo com os
Valores
Organizacionais

(+)

Comprometimento
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Figura 9. Modelo tedrico adotado

Conforme proposto no modelo, a satisfacio com os valores organizacionais, o
comprometimento organizacional afetivo e as varidveis biograficas — idade e tempo de servico
— sd0 as variaveis antecedentes diretas da intencdo de sair. Logo, pressupde-se que um
individuo satisfeito com os valores da organizacdo a qual pertence tende menos a sair da
mesma (Tamayo, 1996). O mesmo acontece com uma pessoa comprometida afetivamente com
a organizacdo (Porter, Steers & Mowday, 1982). Além disso, individuos mais velhos e com
maior tempo de servigo tendem a ter menor intencdo de sair da organizagdo (Arnold &
Feldman, 1982; Bluedorn, 1982; Michaels & Spector, 1982; Siqueira & Pereira, 2000; Sjoberg
& Sverke, 2000).

Na cadeia de interdependéncia, o modelo inclui a intencdo de sair como varidvel
critério. Esse componente cognitivo reline pensamentos de afastamento da organizagdo que

sdo anteriores ao comportamento de rotatividade. Assim, quanto maior for o nimero de
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estudos que identifiquem as varidveis que o precedem, melhores condi¢cdes de prevengdo e

intervencdo as organizagdes terdo para garantir a permanéncia do seu patrimonio humano.

3.4. Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa ¢ verificar se a satisfacdo dos trabalhadores com os
valores adotados pela organizagdo onde laboram, o comprometimento organizacional afetivo e
as varidveis biograficas — idade e tempo de servico — predizem a intencdo de sair da
organizagao.

Os objetivos especificos foram definidos como segue:

1. identificar os tipos de valores organizacionais com os quais os trabalhadores estao
mais e menos satisfeitos;

2. identificar os tipos de valores organizacionais com os quais os trabalhadores, tanto
do setor privado quanto do setor publico, estdo mais e menos satisfeitos;

3. identificar os tipos de valores organizacionais com os quais os trabalhadores estdao
mais e menos satisfeitos, considerando-se os ramos de atividades das organizacdes
(comércio e prestacao de servico);

4. identificar o nivel de comprometimento organizacional afetivo dos trabalhadores do
setor publico e privado;

5. identificar o nivel de comprometimento organizacional afetivo dos trabalhadores
dos ramos de atividades das organizacgdes (comércio e prestacdao de servico);

6. verificar a relagdo existente entre satisfacdo com os valores organizacionais e
comprometimento;

7. verificar se os dados demograficos (idade e tempo de servico) podem predizer a

intencao;
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8. verificar se a satisfacdo com os valores organizacionais pode predizer a intengdo de
sair;
9. verificar se 0 comprometimento organizacional afetivo pode predizer a intengdo de

sair da organizacao.

3.5. Hipoteses
Este estudo pretende responder as seguintes hipdteses:
1. Os individuos satisfeitos com os valores organizacionais tendem a ter menor
intenc¢do de sair da organizagao.
2. Os individuos comprometidos afetivamente com a organizagdo tendem a ter menor
intenc¢do de sair da organizagao.
3. Os individuos satisfeitos com os valores organizacionais tendem a ter um maior
comprometimento organizacional afetivo.
4. Os individuos mais velhos tendem a ter menor intencao de sair da organizacao.
5. Os individuos com maior tempo de servico tendem a ter menor intenc¢ao de sair.
No capitulo seguinte serd apresentado o método utilizado para testar as hipoteses da
pesquisa com a finalidade de estabelecer a relagdo entre a satisfacdo com os valores
organizacionais, 0 comprometimento organizacional afetivo, as varidveis demograficas (idade

e tempo de servico) e a intengdo de sair da organizagao.
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Capitulo 1V

Método

Este estudo, caracterizado como um estudo exploratério correlacional de natureza
transversal, propde-se a investigar se as variaveis antecedentes satisfacdo com os valores
organizacionais, comprometimento organizacional afetivo e variaveis demogrdficas (idade e
tempo de servico) podem predizer, no todo ou parcialmente, as diversas formas assumidas
pela variavel critério — a inten¢do de rotatividade. O modelo exploratorio correlacional foi
utilizado para que se verificasse, empiricamente, as possiveis relacdes existentes entre as
variaveis citadas acima.

Neste capitulo serdo comentadas as decisdes metodoldgicas tomadas para o
desenvolvimento desta pesquisa. Inicialmente, sera caracterizada a amostra utilizada e, num
segundo momento, serdo descritos os instrumentos adotados para a realiza¢do do estudo, os

procedimentos e a andlise de dados.

4.1. Caracterizacio da Amostra
4.1.1. Organizagoes

Segundo matéria publicada no jornal “O Popular” (2002), o PIB (Produto Interno
Bruto) do estado de Goids caracteriza-o como um estado com a economia em franca expansao.
A matéria ressalta ainda que o setor terciario da economia, representado pelo comércio e pelos
prestadores de servigos, respondem por 60% dessa arrecadacao.

O presente estudo foi realizado em dois setores — 0 comércio e a prestagdo de servigos -

dada a sua importancia para o estado de Goias e pelo risco potencial da rotatividade voluntaria
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para as organizacdes representantes dos mesmos, fator que pode prejudicar o alcance ou
aumento desse mesmo PIB em anos subseqiientes.

A diversificagdo da amostra foi assegurada pela inclusdo de organizagdes
representativas do setor privado (comércio varejista e prestacao de servigos) e do setor publico
(prestagdo de servicos). Deve-se ressaltar que, dadas as peculiaridades do servigo publico, a
representacdo do mesmo s6 foi possivel no campo da prestacao de servicos.

No setor privado, o ramo do comércio varejista foi representado por quatro diferentes
organizagdes de comercializagdo de produtos (eletrodomésticos, perfumaria, refrigeracio e
industria farmacéutica). O setor da prestaciao de servicos teve sua representacdo assegurada
por duas escolas particulares, ambas de ensino médio.

No setor publico o ramo de prestacio de servicos ¢ composto pela organizagdo
responsavel por garantir a seguranga publica da cidade - a Policia Militar do Estado de Goias.
Convém destacar que, apesar de o setor do servigo publico pesquisado ndo ter participagdo
direta na constituicdo do PIB de Goids, a organizagdo participante ¢ QUE deve garantir a

seguranca daqueles que sdo os responsaveis diretos pela produgdo do PIB de Goiés.

4.1.2. Respondentes

Os pré-requisitos colocados para que os individuos participassem da amostra foram:
ter efetivamente o 2° grau completo e pertencer a organizagdo hd, pelo menos, um ano. A
amostra foi constituida de 300 sujeitos, sendo 92 do setor publico e 208 do setor privado.

A seguir, serdo apresentados os dados sociodemograficos dos respondentes, tais

como: idade, sexo, estado civil, nivel escolar, tempo de servigo e cargo.



74

4.1.3. Descricao da Amostra

Participaram desse estudo 300 trabalhadores, 63% do sexo masculino e 37% do sexo
feminino, com idade média de 32,48 anos. A escolaridade predominante foi o segundo grau
completo (67%), seguido do curso universitario incompleto (14%) e completo (18%) e, por
ultimo, a pés-graduacao (1%). Quanto ao tipo de empresa com a qual mantém vinculo, 69,3%
pertencem a empresa privada e 30,7% pertencem ao 6rgdo publico; fazem parte do ramo do
comércio 55% e da prestacdo de servigos, 45%. O tempo médio de servigo na empresa ¢ de

7,16 anos.

4.2. Instrumentos de Coleta de Dados
4.2.1. Inventario de Valores Organizacionais (IVO)

A percep¢ao dos valores organizacionais foi avaliada, no Brasil, primeiramente, pela
escala de Tamayo & Gondim (1996). Com o objetivo de aperfeigoar essa escala, Tamayo,
Mendes e Paz (2000) validaram o Inventario de Valores Organizacionais. Este, por sua vez, ¢
composto por 36 itens, seguidos de uma escala de sete pontos (de 0 a 6). Os valores
organizacionais se estruturam em torno de trés dimensdes bipolares que definem seis eixos
motivacionais: autonomia (individualismo) X conservagdo (coletivismo), hierarquia X
estrutura igualitaria e dominio X harmonia (Figura 5). Na escala, os itens 01, 02, 04, 05 sdo
relacionados a autonomia; 02, 07, 08, 11, 16 ao conservadorismo; 09, 10, 17, 18, 19, 20, 22,
24, 27, 28 a hierarquia; 06, 12, 13, 14, 15, 25, 26 ao igualitarismo; 21, 23, 31, 32, 33, 34, 35,
36 ao dominio e por fim 29 e 30 a harmonia. Para a valida¢ao desse instrumento foi utilizada
uma amostra de 1.010 empregados de uma empresa publica. Os coeficientes alpha foram
superiores a 0,80, a excecdo foi o alpha 0,77 para conservadorismo, que mesmo assim ¢

aceitavel.
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De acordo com Tamayo, Mendes e Paz (2000) o inventario oferece ainda a
possibilidade de realizar a avaliagdo em cada um dos tipos motivacionais em dois niveis
diferentes: dos valores reais e dos valores desejados (Anexo). A expressdo valores reais
refere-se aos valores que, na percep¢do dos empregados, sdo realmente praticados na empresa
e a forca que eles tém na vida quotidiana da organizagdo. A expressdo valores desejados
designa a prioridade ou grau de importancia que os empregados gostariam que fosse dada a
cada um dos valores apresentados no inventario. Desse modo, para o autor, este instrumento
permite avaliar as prioridades axioldgicas reais e desejadas da organizagdo, ou seja, permite
estabelecer indices de satisfacao/insatisfagdo dos empregados com as prioridades axiologicas
da empresa em cada um dos seis tipos motivacionais acima descritos. O referido instrumento
foi utilizado no estudo de Flauzino (1999).

Os passos para o calculo desse coeficiente sdo:

1. os escores individuais dos sujeitos sdo obtidos subtraindo-se o valor atribuido na

coluna “real” do atribuido na coluna “desejado’;

2. a seguir, sdo calculados os escores da amostra, somando-se os diversos escores

individuais, conforme procedimento descrito no item 1;

3. os escores gerais utilizados na regressao (CSVOQy) sdo calculados, entdo, dividindo-

se o valor obtido pelo procedimento descrito no item 2 pelo niumero de itens em

cada dimensao.

Assim, o célculo assume a seguinte formula:

CSVOq = X [(EIR4-EID4) + (EIR,-EID,) + .... + (EIR-EID,)]
Ng
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onde:

CSVO = Coeficiente de satisfagdo com os valores organizacionais

d = dimensao estabelecida teoricamente (hierarquia ou coletivismo ou... , etc)

EIR = Escore individual na coluna “real” (importancia dada ao valor na organizagao)

EID = Escore individual na coluna “desejado” (importancia que deveria ser dada ao
valor na organizagao)

n = nimero do item

N= ntmero de itens na dimensao.

E importante ressaltar que a escala de percepgdo de valores organizacionais possui
duas colunas para os sujeitos assinalarem suas respostas (real e desejado). Como o interesse ¢
sobre a percepcdo de satisfacdo dos sujeitos com relacdo aos valores organizacionais
percebidos os seus escores foram obtidos da diferenca entre as duas colunas (valor real —
valor desejado). Dessa forma, as médias obtidas podem ter valores positivos ou negativos.
Para a definicdo do ponto neutro da escala foi necessario usar o conceito utilizado no
instrumento para valor real e desejado, qual seja, o nivel de importancia dada ao item na
realidade atual (valor real) e o que deveria ser dado (valor desejado). Portanto a defini¢do do
ponto neutro se baseou na escala de satisfagdo com a importancia dada ao item, a qual varia

de —6 a +6, conforme figura abaixo:

-6 < 0 »+6
Insatisfacao Satisfeito com a Insatisfeito
pela importancia dada pela
organizagao ao valor. organizagao
subestimar a superestimar
importancia do a importancia

valor. do valor.

Figura 10. Interpretacao da escala de satisfagdo com os valores organizacionais.

Fonte: Flauzino (1999).
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Essa foi a versdo utilizada no presente estudo e os alphas obtidos a partir da analise do
instrumento referente aos valores reais sdo: autonomia (0,78); conservadorismo (0,73);
hierarquia (0,83); igualitarismo (0,81); dominio (0,83) e harmonia (0,86). Os alphas
provenientes do instrumento dos valores ideais sdo: autonomia (0,75); conservadorismo
(0,75); hierarquia (0,86); igualitarismo (0,79); dominio (0,80) e harmonia (0,81). Os alphas
obtidos a partir da avaliagdo da satisfacdo com os valores organizacionais sdo: autonomia
(0,80); conservadorismo (0,73); hierarquia (0,77); igualitarismo (0,80); dominio (0,82) e

harmonia (0,77).

4.2.2. Comprometimento Organizacional Afetivo (COA)

No Brasil, Borges-Andrade, Afanasieff e Silva (1989), validaram a escala OCQ
(Organizational Commitment Questionaire) - versdo completa, tendo encontrado um o de
Cronbach de 0,86. Bastos (1994), por sua vez, utilizou a escala reduzida (nove itens),
retirando os sete itens que mensuravam intengdes comportamentais. O autor encontrou um o
de Cronbach de 0,88. Por este motivo, o autor recomenda o uso da escala reduzida, pois a
mesma consegue avaliar o comprometimento organizacional e tem um o maior em relagdo ao
estudo de Borges-Andrade, Afanasieff e Silva (1989).

O instrumento utilizado no presente estudo ¢ o de nove itens e, aqui, vale ressaltar que
os dois ultimos itens (8 ¢ 9) sdo invertidos, pois os mesmos estdo avaliando o oposto. Assim,
ha necessidade de se inverter os escores para o calculo do alpha e para o computo final da

escala. O alpha encontrado no presente trabalho, para esse instrumento, foi de 0,83.

4.2.3. Escala de Intenciao de Rotatividade - (EIR)
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Para avaliar o quanto os empregados pretendiam sair das organizagdes onde
trabalhavam, Siqueira, Gomide Jr., Moura e Marques (1997) elaboraram trés questdes e as
validaram com um alpha de 0,95 mediante uma escala com cinco pontos.

Esse ¢ o instrumento utilizado no presente estudo e obteve um alpha de 0,85.

4.3. Procedimento de Coleta de Dados

Na primeira fase estabeleceu-se o contato com as geréncias de Recursos Humanos das
respectivas organizagdes, para que as mesmas solicitassem as diretorias a liberagdo para o
desenvolvimento do estudo. Na Policia Militar, especificamente, foi feito um contato com o
Tenente Coronel responsavel pelo HPM (Hospital da Policia Militar) e o mesmo
solicitou aos responsaveis pelos batalhées a participacio dos mesmos na pesquisa. A
distribuicdo e coleta dos instrumentos ocorreram nos proprios locais de trabalho dos sujeitos
e o preenchimento foi realizado individualmente em horarios e locais escolhidos, livremente,
pelos participantes. No total foram distribuidos 450 questionarios, dos quais foram
devolvidos 350; desse nimero somente 300 sujeitos responderam os trés instrumentos na sua

totalidade e de acordo com as instrugoes dadas.

4.4. Analise dos Dados
As andlises descritivas, correlacionais e de regressao método stepwise dos dados foram
feitas segundo o pacote estatistico SPSS (Statistical Social Science). Para conferir a qualidade

psicométrica das trés escalas usadas, calculou-se o indice de precisdo de cada uma (A4lpha de

Cronbach).
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Capitulo V

Resultados

Neste capitulo, os resultados da pesquisa sdo analisados em confronto com cada
objetivo proposto anteriormente.

A fim de reconhecer os tipos de valores organizacionais que os trabalhadores
percebem como geradores de maior e menor satisfacdo, primeiramente buscou-se identificar a
percepcao que eles t€ém quanto aos valores reais da organizagdo (Tabela 1). Em seguida,
foram calculadas as médias para cada tipo de valor e aplicada a andlise de varidncia com
medidas repetidas. O objetivo era avaliar a existéncia de diferencas entre as médias de
percepcao dos trabalhadores quanto aos valores tidos como os adotados pela organizacao.

Os resultados dessa analise indicam a existéncia de diferengas significativas entre as
médias da percep¢do da importancia dos valores reais das organizagoes [F (5,1495) = 81,398;
p<0,001]. A Tabela 1 demonstra que o tipo de valor real percebido como mais valorizado ¢ a
hierarquia. Sucessivamente e de maneira decrescente estdo colocados os valores
conservadorismo, dominio e autonomia. Por Gltimo e, em igual nivel, sdo percebidos como

importantes os valores igualitarismo e harmonia.
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Tabela 1. Médias, Desvios Padrdes (entre parénteses) e Teste Estatistico dos Valores Reais
e Ideais e Grau de Satisfacao com esses Valores

Valores Organizacionais

Tipos de Valores

Reais Ideais Testes Estatisticos Satisfagdo

Autonomia 3,74 S1a t (209) = -17,682; p < 0,001 -1

(1,22) (0,84) (1,37)

Conservadorismo 4,2 5.1, t (299)=-13,533; p < 0,001 -0,9,

(1,04) (0,90) (1,17)

. ) 45, 5,0y _ ) -0,5,

Hierarquia (0.86) (0.94) t (299) = -8,528; p < 0,001 (0.99)

Igualitarismo 3.4 4.8 -1

gl (1,07) (0,87) t (299) = -19,685; p < 0,001 (1,19)

, . 4,0, 4,8, _ ) -0,8;

Dominio (1,08) (1’03) t (299) 12,019,p < 0,001 (1’20)

(1,54) (1,37) (1,77)

Nota. Dentro de cada coluna, as médias que ndo compartilham o mesmo subscrito representam diferengas
significativas no teste de Least Significant Difference com p < 0,05.

O segundo passo foi a aplicacdo dos mesmos procedimentos para avaliar a percepgao
dos valores desejados. Os resultados mostram que existem diferencas significativas entre as
médias que representam a importancia dos mesmos percebida pelos trabalhadores [F (5,1495)
=26,650; p< 0,001]. Na Tabela 1 pode-se observar que todos os valores sdo percebidos como
importantes, mas em diferentes graus. Assim, os tipos de valores percebidos como os que
devem ser mais valorizados sdo, em igual nivel de importancia, o conservadorismo (M = 5,1)
e a autonomia (M = 5,1). Também muito importante, mas em menor grau, ¢ o valor
hierarquia, seguido dos valores igualitarismo e dominio, ambos em igual nivel de
importancia. O valor harmonia ¢ considerado o de menor importancia quando comparado aos

demais.
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O terceiro passo foi a comparagao entre as médias dos valores reais e dos desejados
para que se pudesse conhecer a percepcdo do grau de satisfacdo com os valores da
organiza¢do a que os sujeitos pertencem. Essa comparacdo (realizada por meio do teste “¢”
de Student) mostra que foi percebida uma insatisfacdo em relagdo a todos os tipos de valores
[F(5,1495) = 48,272; p<0,001]. Verificou-se que essa insatisfacdo ¢ maior, € em mesmo grau
de importancia entre si, em relagdo aos valores autonomia, igualitarismo e harmonia. Em
ordem decrescente estdo os valores conservadorismo e dominio que, entre si, tém igual nivel
de importancia. Por fim, o menor nivel de insatisfa¢do diz respeito ao valor hierarquia.

Deve-se ressaltar que os desvios padrdes estdo proximos ou até acima das médias
encontradas. Isso indica que a satisfacdo ou insatisfacdo pode ndo ser compartilhada, sendo
assim o que pode estar ocorrendo ¢ que existem pessoas muito insatisfeitas e outros menos
insatisfeitos ou até alguns satisfeitos com os valores organizacionais adotados.

Para identificar os tipos de valores organizacionais com os quais os trabalhadores,
tanto do setor privado quanto do setor publico, estdo mais e menos satisfeitos, foram

analisadas as médias de percepcdo dos valores reais da organizagdo em fun¢do do tipo de

organizacgdo (Tabela 2).



82

Tabela 2. Médias, Desvios Padrdes (entre parénteses) e Teste Estatistico da Percep¢do dos
Valores Reais das Organiza¢des em Funcao do Tipo de Organizacao

Tipo da Organizacio

Tipos de Valores
Privada Publica Teste Estatistico
(n=208) m=92)

, 3,9 3.3 _ )
Autonomia (1.16) (1.26) t 208y =4,376; p < 0,001
Conservadorismo 4.4 3,7 t =5,202; p <0,001

(0’95) (1,10) (298) b 7p b
) ) 4,7 4.2 _ )
Hierarquia (0.83) (0.85) t 208y =4,327; p < 0,001
Tgualitarismo 3,6 3,0 ¢ oos) = 4,.975: p < 0,001
gu (0,99) (1,11) (298) 5 P 5
. 4,3 3,4 _ .
Dominio (0.98) (1,04) t 298y = 7,253; p < 0,001
. 3,3 3,5 _ .
Harmonia (1.57) (1.47) t 298y = -1,090; n.s.

Os dados revelam que apenas com relagdo ao valor harmonia ndo existem diferengas
significativas entre as médias da percepcdo dos participantes em fun¢do do tipo de
organiza¢do na qual trabalham. Além disso, a Tabela 2 revela que os demais tipos de valores
(autonomia, conservadorismo, hierarquia, igualitarismo e dominio) sdo percebidos pelos
trabalhadores como mais fortemente utilizados pelas organizagdes do setor privado do que
pelas do setor publico.

Para atingir o segundo objetivo foram feitas, ainda, comparacdes, com a finalidade de
identificar possiveis diferencas entre as percepc¢des dos valores desejados em fungdo do tipo
de empresa. A Tabela 3 revela que, entre os trabalhadores dos dois tipos de organizagdo, s6
existem diferencas significativas na percepcdo média dos valores dominio e harmonia.
Assim, os trabalhadores do setor privado atribuem maior importancia ao valor dominio (M =

5,0), enquanto os trabalhadores do setor publico, ao valor harmonia (M = 5,1).
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Tabela 3. Médias, Desvios Padrdes (entre parénteses) e Teste Estatistico dos Valores
Desejados em Funcao do Tipo de Organizacao

Tipo da Organizacio
Tipos de Valores
Privada Publica Teste Estatistico
(n = 208) (n=292)
) 5,2 5,1 _ .
Autonomia (0.80) (0.92) t 208y = 0,604; n.s.
) 5,2 5,0 _ .
Conservadorismo (0.88) (0.93) t 298)= 1,377; n.s.
) ) 5,1 4,9 _ )
Hierarquia (0.98) (0.84) t 298y = 1,547; n.s.
L 4,9 4,7 _ .
Igualitarismo (0.86) (0.88) t 298y = 1,578; n.s.
. 5,0 4,5 _ )
Dominio (1.04) (0.93) t (298) = 3,956; p < 0,001
) 4.4 5,1 _ )
Harmonia (1.45) (1,05) t (208) = -3,688; p < 0,001

Por fim, para levar a termo o cumprimento do segundo objetivo, foi necessario fazer a
comparagdo entre as médias dos valores reais e desejados em func¢do do tipo de organizagao
para a identificacdo do grau de satisfacao dos trabalhadores de ambos setores. A Tabela 4
demonstra que apenas com relacdo ao valor harmonia nao hé diferenga significativa no grau
de satisfacdo percebido pelos participantes em funcdo do tipo de organizacao onde trabalham.
No que concerne aos outros tipos de valores, os trabalhadores das empresas publicas
percebem maior insatisfacdo do que os trabalhadores do setor privado em relacdo aos valores

autonomia, conservadorismo, hierarquia, igualitarismo e dominio.
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Tabela 4. Médias, Desvios Padrdes (entre parénteses) e Teste Estatistico da Satisfacdo com
os Valores em Func¢do do Tipo de Organizagdo

Tipo da Organizacio
Tipos de Valores
Privada Publica Teste Estatistico
(n = 208) (n=292)
Autonomia -1,2 -1.8 £ oop) = 3,485; p < 0,001
utono (1,29) (1,47) (298) s D s
) -0,8 -1,3 _ .
Conservadorismo (1.12) (1.22) t (208) = 3,445; p < 0,001
. . '0,4 '077 — .
Hierarquia (1.04) (0,90) t 208y = 2,186; p < 0,001
. . '1,2 _177 — .
Igualitarismo (1.08) (1.36) t 208y = 3,182; p < 0,001
Dominio 0.7 L1 ¢ ooy = 2,761; p < 0,001
(1’24) (1,04) (298) b 7p b
) -1,2 -1,6 _ )
Harmonia (1.79) (1.69) t 208y = 1,861; n.s.

Com o objetivo de identificar os tipos de valores organizacionais com 0s quais 0s
trabalhadores estdo mais e menos satisfeitos, conforme os ramos de atividades das
organizagdes (comércio e prestagcdo de servigo), foram analisadas as médias de percep¢do dos
valores reais da organizacdo em fun¢do do ramo de atividade a que a organizacao se dedica.

De forma geral, os trabalhadores do ramo de prestagdo de servigos percebem a
importancia de todos os valores (médias variam de 3,1 a 4,4), embora percebam-nos em
menor grau que os do comércio (médias variam de 3,5 a 4,6). Isso fica evidente ao se
comparar as percepcdes médias dos trabalhadores quanto a importancia dos diversos tipos de
valores. Enquanto no comércio a média do dominio ¢ de (M= 4,4), na prestagao de servigos ¢
de (M= 3,6). A média da autonomia no comércio ¢ de (M= 4,0), enquanto na prestacdo de
servigos ¢ de (M= 3,4). A média do igualitarismo no comércio é de (M= 3,7) e na prestacao
de servicos ¢ de (M= 3,2). A média da hierarquia no comércio ¢ de (M= 4,6), enquanto na

prestacao de servigos ¢ de (M= 4,4). A média do conservadorismo no comércio ¢ de (M= 4,3)
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e na prestacao de servicos ¢ (M= 4,1). Por fim, a média da harmonia no comércio é ( M= 3,5)

e na prestagao de servigos € (M= 3,1).

Tabela 5. Médias, Desvios Padrdes (entre parénteses) e Teste Estatistico da Percep¢do dos
Valores Reais das Organiza¢des em Funcao do Ramo da Atividade

Ramo da Atividade

Tipos de Valores
Comércio Servigos Teste Estatistico
(n=165) (n=135)

) 4,0 3,4 _ .
Autonomia (1,09) (1.29) t 208y = 4,419; p < 0,001
Conservadorism 4,3 41 t oop) = 2,016; p < 0,05

onservadorismo (0.97) (1.11) 98y = 2,016; p <0,

. . 4,6 4,4 _ .
Hierarquia (0.87) (0.82) t 208y = 2,786; p <0,01
Tgualitarismo 37 3,2  oop) = 4,341; p < 0,001

gu (0,97) (1,11) (298) s D s
.. 4.4 3,6 _ )
Dominio (0.94) (1,08) t (208) = 6,966; p < 0,001
Harmonia 3,5 3.1 t =2,356; p <0,05
(1’49) (1,56) (298) b 7p b

Também foram objeto de analise possiveis diferencas entre as percep¢des médias dos
valores desejados em fung¢do do ramo de atividades das organizacdes. De acordo com os
resultados apresentados na Tabela 6, dentre todos os valores, apenas dominio e harmonia
revelam diferengas significativas. A comparacdo das médias mostra que o valor dominio
apresenta, no comércio, uma média de importancia significativamente superior (M = 5,0) a
média na prestagdo de servigos (M = 4,6). Em relacdo a harmonia, no comércio a média de
valorizagdo desse tipo de valor ¢ significativamente menor (M = 4,6) do que a média

apresentada pelos prestadores de servigos (M = 4,8).
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Tabela 6. Médias, Desvios Padrdes (entre parénteses) e Teste Estatistico dos Valores

Desejados em Funcao do Ramo da Atividade

Ramo da Atividade

Tipos de Valores
Comércio Servigos Teste Estatistico
(n=165) (n=135)
Autonomia (05’813) (05 ;;25) t (298) = -0,458; n.s.

. 5,1 5,2 _ )
Conservadorismo (0.90) (0.89) t 298y =-0,034; n.s.
Hierarquia (156(1‘) (04;390) t 2908y = 0,270; n.s.
I[gualitarismo ((;t ’887) (04;377) t 298y = 1,021; n.s.
Dominio (15 605) (04’965) f o) = 4,006; p < 0,001
Harmonia (142‘65) (14’284) t 208y =-2,270; p < 0,05

Por ultimo, a Tabela 7 apresenta a percepcdo da satisfacio com os valores

organizacionais em funcdo do ramo de atividade da organiza¢do. Para tanto, foram

calculadas as médias dos escores dos sujeitos para cada polo axioldgico e, posteriormente,

foram comparadas as diferengas entre essas médias. Excetuando as diferencas entre as médias

de conservadorismo, no geral, os prestadores de servigos percebem uma maior insatisfagao

com relagdo aos valores organizacionais do que os trabalhadores do comércio. Como pode ser

visto na Tabela 7, as médias de percepcdo da insatisfacdo com os valores autonomia,

hierarquia, igualitarismo, dominio e harmonia s3o significativamente maiores entre 0s

trabalhadores da prestacdo de servicos do que entre os trabalhadores do comércio. Cabe

ressaltar, aqui, que menor satisfagdo ndo significa insatisfagcdo, se for considerado o

significado dos valores da escala.
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Tabela 7. Médias, Desvios Padrdes (entre parénteses) e Teste Estatistico da Satisfacdo com
os Valores em Funcdo do Ramo da Atividade

Ramo da Atividade

Tipos de Valores
Comércio Servicos Teste Estatistico
(n=165) (n=135)
Autonomia L1 -1.8 £ oop) = 4,223 p < 0,001
utono (1,25) (1,42) (298) s D s
Conservadorism 0,9 L1 ¢ oop) = 1,816; s
onservadorismo (1.20) (1,13) 98) = 1,016; n.s.
. . '0,4 _076 — .
Hierarquia (L11) (0.80) t 298y = 2,139; p <0,05
. . '1,2 _176 — .
Igualitarismo (1.06) (1.30) t 208y = 3,069; p <0,01
- '0,7 '170 — .
Dominio (1.26) (1,08) t 298y = 2,508; p < 0,05
Harmonia -1,0 -7  oop) = 3,872 p < 0,001
(1’66) (1,80) (298) b 9p b

Para identificar o nivel de comprometimento organizacional afetivo, em funciao do
tipo de organizacdo (publica ou privada) e em fun¢do do ramo de atividades (comércio e
prestacdo de servigos), fez-se a comparagdo das médias de comprometimento afetivo em
funcao do tipo de organizagdo e do ramo de atividade.

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 8, os trabalhadores de empresas
privadas percebem uma concordancia significativamente maior do que os do setor publico no

que ser refere ao comprometimento organizacional afetivo.
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Tabela 8. Médias, Desvios Padroes (entre parénteses) e Teste Estatistico do
Comprometimento Afetivo em Funcao do Tipo de Organizacao

Tipo da Organizaciao
Privada Publica Teste Estatisti
(n = 208) (n=92) este Estatistico
Comprometimento 5,7 5,2 _ .
afetivo (0.79) (0.94) £ oy = 4,544, p < 0,001

Do mesmo modo, os resultados apresentados na Tabela 9 revelam que o nivel
percebido de comprometimento afetivo dos trabalhadores do comércio ¢ significativamente

maior (M =5,7) do que o dos prestadores de servigos (M = 5,3).

Tabela 9. M¢édias, Desvios Padrdes (entre parénteses) e Teste Estatistico do
Comprometimento Afetivo em Fun¢do do Ramo da Atividade

Ramo da Atividade

Comércio Servigos Teste Estatistico
(n=165) (n=135)
Comprometimento 5,7 5,3 _ )
Afetivo (0,75) (0,96) Faop = 3,867, p < 0,001

Para que fosse possivel verificar a relacdo entre a satisfagdo com os valores
organizacionais € o comprometimento organizacional afetivo, foram calculados os coeficientes
de correlacdo entre o nivel de comprometimento afetivo e o grau de satisfacdo dos
trabalhadores com os seis tipos de valores. A Tabela 10 mostra que apenas as correlagdes dos
valores hierarquia e harmonia com relacdo ao comprometimento organizacional afetivo ndo
sdo significativas. As demais correlagdes sao positivamente significativas, de modo que, quanto

maior a percep¢ao da satisfacdo com os valores autonomia, conservadorismo igualitarismo €
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dominio, maiores sdo os niveis de comprometimento afetivo dos trabalhadores com suas

organizagdes.

Tabela 10. Matriz de Correlagdes (r de Pearson) entre a Satisfacdo com os Valores e o
Comprometimento Afetivo

Comprometimento Afetivo

Autonomia 0,28 ***
Conservadorismo 0,21**
Hierarquia 0,10
Igualitarismo 0,20%*
Dominio 0,22 %*%*
Harmonia 0,06

% p < 0,01; *** p < 0,001.

Para verificar o poder de predigdo das varidveis antecedentes (caracteristicas
demogrdficas — idade e tempo de servigo-; satisfacdo com os valores organizacionais €
comprometimento organizacional afetivo) em relagdo a variavel critério (inten¢do de sair da
organizagdo), foi realizada uma Andlise de Regressao Multipla pelo método stepwise (Tabela
11). Por se tratar de uma técnica estatistica multivariada, foi necessario analisar a existéncia
de outliers multi e univariados, pré-requisitos essenciais a interpretacdo adequada dos
resultados. Seguindo os procedimentos apresentados por Tabachnick e Fidell (1989), foram
identificados e excluidos da amostra quatro outliers univariados (dp > 3,00) e seis
multivariados (x214 >36,126; p < 0,001). Assim, para as analises subseqiientes, a amostra foi

reduzida para 290 participantes.
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Tabela 11. Resultados da Regressdo Multipla (Método Stepwise) Aplicada a Andlise dos
Fatores Preditivos da Intencao de Sair da Organizagao

Intencgdo de Sair da Empresa

Varidveis Antecedentes Beta t p <
Sociodemograficas

Idade -0,10 -1,465 n.s
Tempo de Servico -0,23 -4,090 0,001
Comprometimento

Comprometimento Afetivo -0,28 -5,155 0,001
Satisfacao com os Valores

Autonomia -0,08 -1,340 n.s
Conservadorismo -0,06 -0,990 n.s
Hierarquia 0,01 0,235 n.s
Igualitarismo -0,11 -1,883 n.s
Dominio -0,01 -0,216 n.s
Harmonia -0,07 -1,175 n.s
Coeficiente Regressdo Multipla R =0,36

Explicagdo da Variabilidade R’ = 0,13; R’ Ajustado = 0,13
Teste Estatistico do Modelo F(2,286) =21,507; p < 0,001

Nota. A intengdo de sair da organizacdo 1 (nunca) a 5 (sempre). As variaveis idade e tempo de servi¢o sdo
representadas em anos. A variavel comprometimento organizacional afetivo varia de 1 (menor percepcdo de
comprometimento) a 7 (percepgdo decomprometimento mais elevado). A satisfagdo com os valores varia de —6
(maior insatisfacdo) a 6 (maior satisfagao).

Como pode ser verificado na Tabela 11, os resultados mostram um modelo de
regressdo multipla significativo [R = 0,36; R’ = 0,13; F (2,286) = 21,507; p < 0,001].
Percebe-se que apenas as variaveis fempo de servico e comprometimento organizacional
afetivo foram efetivamente capazes de predizer a inten¢do de sair da organizacdo. Portanto,
ha indicagdes de que quanto maior for o tempo de servico € o comprometimento
organizacional afetivo, menor o desejo de sair da organizacdo (Bs = -0,23 e -0,28,
respectivamente).

A busca de dados ainda mais relevantes levou a uma nova andlise, considerando-se
todas as variaveis demograficas existentes no instrumento (género, idade, escolaridade,

tempo de servigo, tipo de organizacdo, ramo da atividade e cargo), o comprometimento
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organizacional afetivo e a satisfagdo com os valores. Os resultados da regressdo multipla
(Tabela 12) revelam um modelo significativo que parece ser mais elucidativo da intencdo de
sair da empresa [R = 0,48; R = 0,23; F(4,286) = 20,831; p< 0,001]. Como pode ser
constatado, quanto maior a idade, a percep¢do do comprometimento afetivo e da satisfagao
com o valor igualitarismo, menores sao os indices de inten¢do de sair da organizagdo (s = -
0,19, -0,33 e 0,12, respectivamente). Nota-se, também, que os participantes das empresas

publicas sdo os que t€ém menores indices de intengdo de sair da organiza¢do (p =-0,33).
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Tabela 12. Resultados da Regressdo Multipla (Método Stepwise) Aplicada a Analise dos
Fatores Preditivos da Intencao de Sair da Organizagao

Intengdo de Sair da Empresa

Varidveis Antecedentes Beta t p <
Sociodemograficas

Género -0,02 -0,284 n.s.
Idade -0,19 -3,602 0,001
Escolaridade 0,09 1,613 n.s.
Tempo de Servico 0,01 0,111 n.s.
Tipo de Empresa -0,33 -5,931 0,001
Ramo da Atividade -0,08 -0,903 n.s.
Cargo 0,05 0,952 n.s.
Comprometimento

Comprometimento Afetivo -0,33 -5,885 0,001
Satisfacdo com os Valores

Autonomia -0,03 -0,363 n.s.
Conservadorismo -0,01 -0,110 n.s.
Hierarquia 0,07 1,116 n.s.
Igualitarismo -0,12 -2,124 0,05
Dominio 0,05 0,655 n.s.
Harmonia -0,04 -0,657 n.s.
Coeficiente Regressdo Multipla R=0,48

Explicacdo da Variabilidade R’ = 0,23; R’ Ajustado = 0,22
Teste Estatistico do Modelo F(4,286) =20,668; p < 0,001

Nota. A intengdo de sair da organizagdo 1 (nunca) a 5 (sempre). Na variavel género foram atribuidos os valores
1, para as mulheres, e 2, para os homens. As variaveis idade e tempo de servigo sdo representadas em anos. A
escolaridade varia de 1 (segundo grau) a 4 (po6s-graduacdo). Na variavel tipo de organizag¢do foram atribuidos
os valores 1 (empresa privada) e 2 (empresa publica). A varidvel ramo de atividade ¢ representada pelos valores
1 (comércio) e 2 (prestagio de servigo). Na variavel cargo foram atribuidos os valores 1 (atividade ndo
gerencial) e 2 (atividade gerencial). A variavel comprometimento organizacional afetivo varia de 1 (menor
comprometimento percebido) a 7 (comprometimento percebido mais elevado). A satisfagdo com os valores
varia de —6 (maior insatisfagdo) a 6 (maior satisfagdo).
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Capitulo VI

Discussao

Neste capitulo, a discussdo dos resultados obtidos sera apresentada analisando-se
inicialmente a insatisfacdo dos trabalhadores quanto aos valores adotados pelas
organizag¢oes onde laboram tanto em seus aspectos gerais quanto na comparagdo dos tipos
das organizagdes analisadas, bem como do ramo de atividade das mesmas.

A seguir, discutir-se-4 a percep¢do do comprometimento organizacional afetivo dos
trabalhadores, bem como a correlagdo existente entre a percep¢do de satisfagcdo com os
valores organizacionais € o comprometimento organizacional afetivo.

Ao final do capitulo serdo discutidos os resultados da regressdo multipla aplicada a

analise dos preditores da inten¢do de sair da organizagado.

6.1. A Insatisfacdo com os Valores Organizacionais Vigentes

Ao observar os dados relativos a amostra total, constata-se que os respondentes
percebem uma insatisfacdo dos trabalhadores de suas organizagdes em relagdo aos seis tipos
de valores organizacionais. Mais precisamente, como aponta Flauzino (1999), essa
insatisfacdo reflete que os trabalhadores percebem que as organizacdes nas quais trabalham
deveriam conferir maior importancia a todos esses valores.

Refletindo sobre as razdes bésicas dessa insatisfagdo percebida, volta-se para a mais
antiga tradicdo nas organizacdes: os superiores hierdrquicos impdem aos subordinados o
respeito e a dedicagdo aos valores, mas eles proprios ndo os respeitam, ou a eles ndo se

dedicam, quando se trata de defender seus interesses, ou os daqueles que lhes sdo proximos e



94

lhes interessam politicamente. Essa pratica administrativa, aparentemente, tem criado entre os
subordinados a percepg¢do de que “isso so € para os que ndo sdo amigos”.
Analisando-se a hierarquia de insatisfacdo dos trabalhadores da amostra total com

relacdo aos valores organizacionais, observa-se a estrutura expressa a seguir.

Igualitarismo (-1,4)

[AUGRORAEIAINT| | Consevadoromo (09) |, ol
ierarquia (-0,

Harmonia (-1,3)

Figura 11. Hierarquia de insatisfagdo com os valores organizacionais

Nota-se, na Figura 11, que a maior insatisfagdo ¢ percebida relativamente aos valores
igualitarismo, autonomia ¢ harmonia. A percep¢do de maior insatisfagdo com relacdo ao
grupo desses trés valores também apareceu nos estudos de Flauzino (1999) e no de Mendes
(1999).

Ao fazer uma andlise do conceito de igualitarismo proposto por Schwartz ¢ Ros
(1995) e da transposicao para a realidade organizacional por Tamayo (1996), Flauzino (1999)
aponta que a aglutinagdo dos valores igualitarismo, autonomia e harmonia num polo de
maior insatisfacdo pode ser resultante de os trabalhadores acreditarem na importancia de se
enfatizar:

1. a transcendéncia de interesses egoistas em favor do comprometimento voluntario

para promover o bem-estar dos outros (colegas e populacdo em geral);

2. o reconhecimento da qualificagdo dos trabalhadores, bem como de sua

responsabilidade no exercicio de suas fungdes;
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3. menor quantidade de niveis de autoridade, bem como maior participagdo dos

servidores nas decisdes (énfase do valor autonomia).

O fato de a harmonia ter se associado a autonomia e ao igualitarismo aponta a
importancia percebida da harmonia para que se possa alcangar a autonomia desejada e o bem
comum. Talvez isso ocorra em virtude de que a proximidade dos trabalhadores com os seus
clientes explicita aos primeiros, e de forma constante, quem, efetivamente, depende do seu
trabalho (clientes) e o bem que devem lhes proporcionar. Provavelmente isso esteja mais
claro para os trabalhadores do que para a maioria daqueles que administram as organizagoes,
o que poderia explicar essa insatisfagao.

No estudo realizado por Mendes (1999), a aglutinacdo dos valores igualitarismo,
autonomia e harmonia indica que os trabalhadores percebem que as organizagdes nas quais
trabalham ndo possuem caracteristicas como: tomada de decisdo participativa, flexibilidade
do trabalho, gestdo coletiva e planos de promocao dos trabalhadores. Segundo os autores, tal
insatisfacdo ¢ compreensivel, pois € natural que os individuos busquem prazer no ambiente
de trabalho em detrimento das vivéncias de sofrimento. Esse prazer, por sua vez, ¢ associado,
na visao dos autores, aos polos do igualitarismo, da autonomia e da harmonia.

Outra explicagdo possivel para a percep¢do de maior insatisfagdo dos trabalhadores
com a pouca énfase dada pelas organizacdes aos valores autonomia, igualitarismo e
harmonia ¢é a de que ela tem ligagdo com o fato de os trabalhadores estarem mais “antenados”
(termo utilizado pelos administradores) com as mudancas sociais, economicas, tecnoldgicas e
culturais do mundo do trabalho que as proprias organizagdes. Isso porque esses valores estdo
estreitamente vinculados as competéncias que vém do conhecimento.

O fato de a comservagdo ter se apresentado juntamente com dominio, num nivel
intermedidrio, reafirma a necessidade de esses valores serem enfatizados pelas organizagdes.

Mostra, ainda, duas realidades: o desejo de mudanca do status quo (conservagdo) cultivado
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pelos trabalhadores e a pratica de envolvimento da organizacdo numa perseguicao enérgica e
exploratoria dos interesses coletivos. Todavia, como o valor autonomia se apresenta como
ainda mais necessario de ser enfatizado, os trabalhadores desejam que esta mudanca se faga
sem que se instale a desordem na organizagao.

A Figura 11 revela ainda que, apesar de os trabalhadores enfatizarem sua insatisfacao
no que tange a pouca énfase dada aos valores igualitarismo, autonomia e harmonia, ha uma
insatisfacdo com relacdo aos demais valores — conservadorismo, dominio e hierarquia. Isso
mostra, segundo Rokeach (1973), que, mesmo enfatizando alguns valores, o individuo ainda
necessita de uma certa estabilidade e, por isso, ele também almeja outros valores.

Nesse sentido, Flauzino (1999) aponta que uma maior insatisfagdo com relacdo ao
valor igualitarismo em contraposicdo a uma menor insatisfacdo com hierarquia ¢ devida a
percepgao dos trabalhadores de que o atendimento aos interesses coletivos ndo prescinde da
necessidade da hierarquia e nem de uma ordem organizacional. Contudo, essa “pequena”
insatisfacdo expressa o desejo de que a hierarquia seja efetivamente respeitada por todas as
pessoas € ndo apenas por algumas.

Cabe ressaltar aqui, como aponta Flauzino (1999), que “priorizar alguns valores nao
significa desprezar os demais” (p. 187), visto que a insatisfacdo dos trabalhadores esta
relacionada a percep¢do de que a organizacdo ndo atribui a devida importancia a todos os
valores estudados.

Apresentados os resultados gerais sobre a percepcdo dos trabalhadores goianos
pesquisados sobre a insatisfagdo relativa a énfase dada pelas organizagdes aos valores
organizacionais, ¢ importante analisar as diferencas e semelhangas nessas percepgdes de

acordo com o ramo de atividade e o tipo de organizagdo em andlise.
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6.2. A Insatisfacdo com os Valores Organizacionais em Func¢ao do Tipo de Organizacgao

Os valores reais, segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), referem-se “aos valores
que, na percep¢ao dos empregados, sdo realmente praticados na empresa e a forgca que eles
tém na vida quotidiana da organizacao” (p. 310).

A andlise da percep¢do dos trabalhadores a respeito dos valores mais enfatizados
pelos tipos de organizagdes estudadas indica uma tendéncia de as organizagdes privadas e as
do comércio enfatizarem mais os valores autonomia, conservadorismo, harmonia,
igualitarismo e dominio do que, as organizagdes publicas e as de prestacdo de servigos

(Figura 12).

Tipo de Organizagao Ramo de atividade
Privada Publica Comércio Servigos
EX
Conservadorismo 4.4 3,7 Conservadorismo | 4,3 | | 41 |
47 > 42 | 46 | > | 44 |
Igualitarismo Igualitarismo | 37 | | 30 |
ERIE
Harmonia
Diferencas | 3,5 | | 3,1 |
Harmonia » nao

significativas

Figura 12. Percepcao de valores reais em fungdo do tipo de organizacdo e do ramo de
atividade

A medida que se analisa a composicdo da amostra, esse fato se torna mais

compreensivel. Note-se que a amostra do comércio € constituida pelas organizagdes privadas

e a da prestacdo de servicos, por organizagdes privadas e publicas. E, ainda, que cerca de

70% dos trabalhadores do ramo de prestacdo de servigos sdo servidores publicos.
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Considerando-se que os servidores publicos compdem grande parte da amostra da
prestacdo de servigos, a maior énfase nos valores autonomia, conservadorismo, hierarquia,
igualitarismo e dominio por parte do ramo do comércio e dos trabalhadores da iniciativa
privada pode refletir existéncia de uma politica de administracdo continuada mais
caracteristica das organizagdes privadas do que das publicas.

Nas organizagdes e instituigdes publicas, a alternancia de partidos politicos no poder
traz, em si, maiores possibilidades de redistribuicdo de vagas dos executivos principais das
organizagdes ¢ instituicdes governamentais. Assim, caso a énfase adotada pelo partido seja
diferente daquela do governo anterior, haverd uma descontinuidade de muitas das politicas
adotadas pelas organizag¢des. Este ¢ um movimento bem conhecido, que vem perdurando
desde a democratizagdo do Brasil. Como os valores se formam com o decorrer do tempo
(Schein, 1990), a consolidacdo dos mesmos tem sido prejudicada nas organizagdes e
instituicdes publicas em decorréncia desta descontinuidade.Talvez, em virtude disso, haja
essa maior percep¢do dos trabalhadores das organizagdes privadas e do comércio de que as
organizagdes enfatizam os valores autonomia, conservadorismo, hierarquia, igualitarismo e
dominio.

A ndo-existéncia de diferencas significativas entre a iniciativa privada e a organizagao
publica, no que se refere ao valor harmonia, pode ser explicada em funcdo de que ambos os
tipos de organizagdes buscam respeitar a natureza (essa ¢ uma tendéncia mundial), e
procuram se intercambiar e atuar junto com outras organizagdes para que possam sobreviver.

Ao se comparar as organizagdes quanto ao ramo de atividade, observa-se que as do
comércio apresentam uma maior valorizacdo da harmonia do que a de servicos, o que pode
ser explicado, em parte, pelo fato que a competitividade ¢ vista de uma forma natural. Assim,

o comércio busca um acomodamento harmonioso, no seu meio ambiente, tanto com a
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natureza quanto com as outras organizagdes. Deve-se ressaltar que essa € a percep¢do dos
trabalhadores com relagdo a suas organizagdes.

De acordo com Tamayo, Mendes e Paz (2000), os valores desejados se referem a
“prioridade ou grau de importancia que os empregados gostariam que fosse dada a cada um
dos valores” (p. 310), quais sejam, autonomia, igualitarismo, harmonia, conservadorismo,
dominio e hierarquia.

A Figura 13 contém uma informacao importante, que demanda analise e diz respeito a
comparagdo da percepc¢do dos trabalhadores relativamente ao tipo de organizagdo em estudo e

ao ramo de atividade ao qual ela se dedica.

Tipo de Organizagéao Ramo de atividade

Conservadorismo Diferencas Conservadorismo
nao
significativas

Diferengas
néo
significativas

Igualitarismo Igualitarismo
Privada Publica Comércio Servigos
50) |2 (45) 50) |2 (46)
Harmonia » Privada Publica Harmonia » Comércio Servigos
@4 |<| 61 46 | <| @8

Figura 13. Percepcao de valores desejaveis em fungdo do tipo de organizacao e do ramo de
atividade
Independentemente do tipo de organizacdo e do ramo de atividade das organizacdes
analisadas, os valores desejados para autonomia, conservadorismo, hierarquia e
igualitarismo nao apresentaram diferencas significativas. Assim, pode-se supor que a maioria
dos trabalhadores, independentemente do tipo e do ramo de atividade das organizagdes onde

trabalham, desejam que os valores autonomia, conservadorismo, hierarquia e igualitarismo
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sejam mais enfatizados pelas mesmas. Isso indica que os trabalhadores buscam, de acordo
com Mendes (1999), o prazer no trabalho e, esse, por sua vez, esta relacionado aos valores do
p6lo da autonomia e igualitarismo. Justifica-se a permanéncia da valorizagdo dos polos do
conservadorismo e hierarquia, pois, segundo Rokeach (1973), o sistema de valores do
individuo ¢ algo duradouro e as mudangas vao ocorrendo gradativamente.

Assim, conclui-se que os trabalhadores estdo buscando atividades com maior
autonomia e uma estrutura organizacional que privilegie a igualdade, mas, a0 mesmo tempo,
ainda necessitam do aval final dos superiores (hierarquia) e de normas e regras
(conservadorismo) para se sentirem seguros e confiantes.

Por outro lado, observa-se, na Figura 13, que o valor dominio ¢ significativamente
maior nas organizagdes privadas, quando comparadas as publicas, e nas que atuam no
comércio, quando comparadas as que atuam na prestagdo de servi¢os. Nota-se, também, que
a diferenca ¢ significativamente menor nas organizacdes privadas € nas que atuam com
comércio no que se refere ao valor harmonia.

E importante relembrar que os valores dominio ¢ harmonia compdem uma das
dimensdes propostas por Tamayo, Mendes e Paz (2000). Assim, se eles se situam em pdlos
opostos, era teoricamente esperado que organizagdes que enfatizassem um dos polos nao o
fizessem em relag¢do ao pdlo oposto.

A atribuicdo de maior importancia, em termos de desejabilidade, ao valor dominio
pelos trabalhadores das organizacdes privadas indica que eles percebem a necessidade de
haver uma maior preocupacdo das organizacdes em dominar recursos materiais, tecnologia e
conhecimento na 4rea especifica de atuagdo, a fim de obter o controle da exploragdo do meio
ambiente e do mercado para que possam satisfazer suas necessidades. Assim, tal diferenca
entre o setor publico e o setor privado, em termos de desejabilidade, era esperada em fungao

da agressividade natural e necessaria a sobrevivéncia das organizagdes privadas.
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A maior importancia atribuida ao valor harmonia pelos trabalhadores da organizacao
publica reflete a necessidade percebida por eles de a organizagdo analisada — Policia Militar —
promover o respeito a natureza e procurar complementaridade organizacional na tentativa de
uma existéncia harmoniosa com o meio ambiente. Esse resultado também era esperado, pois
na medida em que a Policia Militar existe para prestar servicos de seguranga as outras
organizagdes ¢ a sociedade, ela deve se preocupar em priorizar a harmonia com o objetivo de
promover a cooperagdo, o intercambio e a integra¢ao organizacional.

A percepcao de insatisfagdo com os valores organizacionais, por seu turno, indica que
apenas com relacdo ao valor harmonia nao ha diferenca significativa no grau de insatisfacao
percebido pelos participantes em fun¢do do tipo de organizagdo onde trabalham. Esse indicio
demonstra que ndo ha muita dissonancia entre o que os trabalhadores percebem e o que ¢
executado pelas organiza¢des com relagdo a esse valor. As organizagdes privadas e publicas
buscam respeitar a natureza, bem como procuram se intercambiar e atuar conjuntamente com
outras organizagdes para que possam sobreviver.

Em contrapartida, no que concerne aos outros tipos de valores, os trabalhadores das
empresas publicas percebem maior insatisfagdo do que os trabalhadores do setor privado em
relacdo aos valores autonomia, conservadorismo, hierarquia, igualitarismo e dominio. Esse
achado confirma que os trabalhadores publicos gostariam que fosse atribuida maior
importdncia a esses valores (autonomia e igualitarismo) em suas organizacdes, o que
garantiria a eles reconhecimento como qualificados e responsaveis por suas atividades e um
estilo gerencial mais participativo. Como ja mencionado anteriormente, a0 mesmo tempo em
que os trabalhadores valorizam essas mudancas, sentem-se seguros quando ha definicdo e
distribuicdo de papéis — hierarquia - e um posicionamento das organiza¢des no mercado para
garantirem sua auto-afirmacdo — controle, dominagdo. Por isso, justifica-se a busca por

valores de polos opostos.
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Numa avaliacdo geral, foram encontrados resultados semelhantes aos dados
anteriores. Esses resultados analogos assim se justificam: a amostra do comércio € constituida
de organizagdes privadas; os prestadores de servigo, em sua maioria, sdo representados por
organizagdes publicas.

O wvalor conservadorismo ndo apresentou diferenca significativa no grau de
insatisfagdo percebido pelos participantes em fun¢do do ramo de atividade da organizagao.
Isso reflete que as organizagdes do comércio e de prestacao de servigos percebem que ndo ha
dissonancia entre o que ¢ realizado e o que eles desejam com relagdo aos interesses dos
grupos. Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), esses interesses referem-se a necessidade de
conservacao dos usos, costumes e estruturas de poder.

Os prestadores de servicos percebem uma maior insatisfacdo com relacdo aos valores
organizacionais do que os trabalhadores do comércio. Como mostra a Figura 14, as médias de
percepcao da insatisfacdo com os valores autonomia, hierarquia, igualitarismo, dominio e
harmonia sdo significativamente maiores entre os trabalhadores da prestacdao de servigos do
que entre os trabalhadores do comércio. Assim como nas organizagdes publicas, esse
resultado confirma que os prestadores de servigos gostariam que fosse atribuida maior
importincia a esses valores (autonomia e igualitarismo e harmonia) em suas organizagdes, o
que garantiria a eles um trabalho mais autobnomo, uma administracdo mais participativa e uma
excelente relagdo com as demais organizagdes do ramo. Ao mesmo tempo em que 0s
trabalhadores almejam tais mudancas, apdiam-se na definicdo e distribuicdo de papéis
(hierarquia) e no posicionamento das organiza¢des no mercado para garantirem sua auto-

afirmagao (controle, dominagdo). Justifica-se, assim, a busca por valores de p6los opostos.
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Tipo de Organizagao Ramo de atividade

Privada Publica Comércio Servigos

ex il
]| |Cas]
(0] |<| [07] (2] || [os]
]| |
Tol| |

138 |

Conservadorismo

07 | 1,0 |
0.7 1,1 1,0 | 17 |
Difer(?ngas Diferencas
Harmonia » ~ nao. Conservadorismo » né&o
significativas significativas

Figura 14. Percepcdo de insatisfacdo com os valores organizacionais em fun¢do do tipo de
organizacao e¢ do ramo de atividade.

E importante ressaltar que novos estudos devem ser realizados em fungdo desses

ramos de atividades (comércio/prestagdo de servigo) para que essas afirmacdes tenham

realmente consisténcia e fidedignidade.

6.3. Comprometimento Organizacional Afetivo (COA)

Para compreender melhor o COA foram feitas analises das médias, considerando-se o
referido construto em fun¢do do tipo de empresa (publica / privada) e do ramo de atuacio
(comércio/prestagao de servico).

De acordo com os resultados os trabalhadores de empresas privadas (M = 5,7)
percebem uma concordancia significativamente maior do que os do setor publico (M = 5,2),
no que se refere ao comprometimento organizacional afetivo. Do mesmo modo, os resultados
revelam que o nivel percebido de comprometimento afetivo dos trabalhadores do comércio ¢é

significativamente maior (M = 5,7) do que o dos prestadores de servigos (M = 5,3).
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Consoante com os pressupostos de Bastos (1994), Tamayo (1998) e Oliveira, Lima e
Borges-Andrade (1999), o vinculo afetivo que ¢ estabelecido entre o trabalhador e a
organizagdo envolve tanto a identificagdo com os valores da mesma como a sua introje¢ao.
Como ja se frisou, os trabalhadores das empresas privadas representadas, em sua maioria,
pelo ramo do comércio percebem mais os valores organizacionais do que os prestadores de
servicos e os trabalhadores do setor publico. Dessa forma, explica-se por que os mesmos
encontram-se mais comprometidos afetivamente com as organizagdes as quais pertencem.

Para Mowday, Porter e Steers (1982), Borges-Andrade, Cameshi e Xavier (1990),
existem outros fatores que influenciam o comprometimento organizacional afetivo, por
exemplo, a propria natureza do trabalho. Dessa forma, como a amostra dos servidores
publicos ¢ constituida, em sua maioria, de policiais cujo trabalho se caracteriza como
excessivamente estressante e gerador de conflito, isso pode também explicar o menor
comprometimento desses trabalhadores.

Convém ressaltar a necessidade de estudos futuros para uma melhor compreensao do
comprometimento organizacional afetivo em organizagdes privadas, pois a maioria das

pesquisas € realizada em organizacdes publicas.

6.4. Satisfacio com os Valores Organizacionais e Comprometimento Organizacional
Afetivo (COA)

A partir dos resultados provenientes dos coeficientes de correlagdo entre as variaveis
satisfagdo com os valores organizacionais e Comprometimento Organizacional Afetivo,
identificaram-se quatro correlagdes positivas entre as mesmas que correspondem ao tipos de
valores organizacionais (autonomia, dominio, conservadorismo e igualitarismo). Somente os
valores de hierarquia e harmonia ndo revelaram correlagdes significativas. De acordo com

Tamayo (1998), os valores t€ém como funcdo orientar a vida da organizacdo e, em
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conseqiiéncia, o comportamento dos trabalhadores. Assim, esses dados confirmam os
anteriores, pois, quanto mais o trabalhador aceitar as prioridades axioldgicas de autonomia,
dominio, conservadorismo e igualitarismo, mais apegado ele estara com essa organizagao.
Outro ponto que nos chama a atengdo e que confirma a primeira tabela ¢ que, mesmo
o trabalhador buscando a autonomia e o igualitarismo no ambiente de trabalho, ele ainda se

sente confortavel com os valores opostos a esses que sdo o conservadorismo € o dominio.

6.5. Comprometimento Organizacional Afetivo (COA) e as Variaveis Demograficas em
Func¢ao do Ramo de Atividade e do Tipo de Organizacao

Com o objetivo de melhor compreender esse construto, foi feita uma analise entre o
comprometimento organizacional afetivo e as varidveis demograficas em fun¢do do ramo de
atividade e do tipo de organizagao.

Os achados indicam que com relagdo a escolaridade, 72,4% dos prestadores de
servigos tém o segundo grau completo, enquanto entre os trabalhadores do comércio o indice
com o segundo grau completo ¢ de 63,2%. A correlagdo existente sugere que o trabalhador
mais comprometido ¢ aquele que possui menor escolaridade (Borges-Andrade & Cameshi,
Xavier, 1990). Isso se explica pelo fato de o trabalhador com maior escolaridade ser muito
mais comprometido com a carreira do que com a organizagao a qual pertence (Oliveira, Lima
& Borges-Andrade, 1999).

Quanto ao tempo de servigo, no comércio 78,2% possuem menos que 7 anos de
empresa e o tempo médio ¢ de 5,5 anos. Entre os prestadores de servigos, 70% possuem mais
que oito anos de empresa € um tempo médio de 4,92 anos. Esses achados ndo confirmam os
de varios autores que apontam uma correlacdo positiva entre tempo de servico e
comprometimento organizacional afetivo. Isso se deve as caracteristicas da propria amostra,

pois os trabalhadores do comércio sofrem um treinamento intensivo ao entrarem nas
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organizagdes para que vistam a camisa da empresa e consigam persuadir seus clientes. Essa
modelagem de comportamento pode influenciar o comprometimento organizacional desses
colaboradores. Outro aspecto que deve ser levado em consideracdo ¢ a composi¢do da
amostra dos prestadores de servigos que, como ja foi mencionado, ¢ predominantemente de
militares. Ao fato de a natureza da tarefa ser naturalmente violenta e extremamente exposta
ao perigo, pode-se atribuir 0 menor comprometimento desses trabalhadores em relagdo aos
trabalhadores do comércio.

Com relagdo a escolaridade, no setor publico 86,4% t€m o segundo grau completo e,
no setor privado, 58,9% tém o segundo grau completo. Mais uma vez esses dados confirmam
que a menor escolaridade estd diretamente relacionada ao maior comprometimento
organizacional afetivo (Borges-Andrade, Cameshi & Xavier, 1990). Ja com relagdo ao tempo
de servigo, no setor privado 64,5% tém menos que 6 anos e, no setor publico, 82% tém mais
que 7 anos. De acordo com os dados anteriores, esses achados ndo confirmam os de varios
autores que indicam uma possivel correlagdo positiva entre tempo de servigo e
comprometimento organizacional afetivo. As explicagdes acima mencionadas se fazem as
mesmas para esses resultados em virtude da amostra do setor privado, em sua maioria, ser
constituida pelo comércio e a amostra do setor publico, em sua maioria, ser constituida pela
policia militar.

Ressalta-se aqui a necessidade de novos estudos que levem em consideragdo tanto o
ramo de atividade (comércio/prestacdo de servigo) das organizacdes quanto o tipo de

organizac¢do (publica/privada) para a confirmagdo ou refutacdo dos presentes resultados.
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6.6. Modelo Teorico

Para melhor compreender a intengdo de sair da organizacdo construiu-se um modelo
teodrico a partir da revisdo bibliografica. As expectativas iniciais eram que existisse uma forte
correlacdo negativa entre as variaveis antecedentes (satisfagdo com os valores
organizacionais, comprometimento organizacional afetivo e as varidveis demograficas - idade
e tempo de servigo) e a inten¢do de sair da organizacdo, ou seja, que o individuo satisfeito
com os valores da organizacdo, comprometido afetivamente com a mesma e com mais idade
e tempo de servigo tenderia a sair menos da organizacao.

Os resultados da regressdo multipla demonstram que as varidveis comprometimento
organizacional afetivo (= -0,28) e tempo de servico (p= -0,23) apresentam essa relacao
negativa com a intencao de sair da organizacao. Assim, quanto maior o0 comprometimento € o
tempo de servigo do trabalhador menor sera intengdo de sair da organizacao. Esses achados
coadunam-se com varios estudos que afirmam que o comprometimento organizacional
afetivo ¢ o melhor recurso para predizer a intencdo de sair (Porter, Steers, Mowday &
Boulian, 1974; Mowday, Porter & Steers, 1982; Williams & Hazer, 1986; Farkas & Tetrick,
1989; Sjoberg & Sverke, 2000) e que o tempo de servigco também ja havia se revelado
significativo para justificar o comprometimento do trabalhador a organizacao e a conseqiiente
baixa na intencdo de sair (Arnold e Feldman, 1982, Hrebianiak & Alutto, 1972).

A satisfagdo com os valores organizacionais e a idade ndo apresentaram nenhuma
relacdo significativa com a intengao de sair, contrariando nossas expectativas iniciais, ou seja,
por mais que os valores do individuo sejam dissonantes dos da organizagdo, eles ndo sao
suficientes para gerar o pensamento de afastamento da organizagdo. Como os estudos sobre
valores organizacionais sdo muito recentes, tornam-se necessarios mais estudos para que

realmente se confirme tal achado.
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Diante disso, sugere-se como explicagdo fatores como as condigdes econdmicas e as
obrigagdes familiares, visto que mesmo que o trabalhador esteja insatisfeito ele ainda acredita
que o essencial ¢ o suprimento de suas necessidades basicas (fisiologicas e de seguranca),
colocando sua satisfacdo em segundo plano. As condigdes econdmicas ndo se referem apenas
as do trabalhador e, sim, num sentido mais amplo, as do pais. De acordo com Mowday,
Porter e Steers (1982), quanto mais o pais for instdvel economicamente menor ¢ a oferta de
trabalho e, conseqilientemente, menores sdo os pensamentos de afastamento das organizagdes.
A atual situacdo de nosso pais estd em consonancia com a afirmacdo desses autores, pois a
existéncia de um alto indice de desemprego vem gerando a permanéncia do trabalhador,
mesmo que insatisfeito com os valores da organizagao.

Destaca-se o fato de o modelo ndo ser preditivo da intencdo de sair da organizacao,
desmistificando a afirmacdo classica de que quando a maioria dos individuos esta satisfeita
com os valores pregados pela organizacdo, eles desejardo permanecer na mesma e,
conseqilientemente, haverd uma rotatividade baixa. Dessa forma, altos desvios padrdes
quando comparados aos valores das médias apontam, assim, um redirecionamento no sentido
de que, provavelmente, sdo as avaliacdes individuais que levam a decisdes, também
individuais de a pessoa ter a intencdo e, posteriormente e efetivamente, sair da organizacao.

A idade ndo se revelou um elemento preditivo da intencdo de sair. Isso pode ser
explicado pela hipotese do Tamayo, Souza, Vilar, Ramos, Albernaz e Ferreira (2001) de que
a variavel tempo de servico ¢ ambigua, no sentido que ela estd inevitavelmente associada a
variavel idade. Dessa forma, se foram encontrados dados significativos para o tempo de
servico, esses estao diretamente associados a idade.

O aprofundamento das analises levou em consideragdo todas as varidveis
demograficas coletadas no estudo. Os resultados dessa nova regressdo multipla se mostraram

mais significativos do que os anteriores com relagdo aos elementos preditivos da intencao de
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sair da organizacdo. Como pode ser verificado, a idade, o comprometimento organizacional
afetivo e a satisfacdo com os valores de igualitarismo apresentam uma relagdo negativa com a
intencdo de sair da organizagdo. Portanto, o trabalhador mais velho, mais apegado
afetivamente com a organizacdo e que percebe a sua organizagdo privilegiando o bem-estar
de todos, tera seu pensamento de afastamento da mesma minimizado.

Quanto a idade, varios estudos confirmam que o individuo mais velho tende
realmente a sair menos da organizagdo (Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974; Hrebiniak
& Alutto, 1972; Angle & Perry, 1981; Meyer & Allen, 1984; 1988) por diversos motivos, por
exemplo: diminui¢do de alternativas de trabalho, salarios mais altos e beneficios de
aposentadoria. O comprometimento, como ja foi mencionado anteriormente, ¢ um excelente
fator preditivo da intengcdo. De todos os tipos de valores organizacionais apenas o
igualitarismo se revelou preditivo da intengdo de sair. Equivale a dizer que quanto mais o
individuo percebe que a organizagdo privilegia a justica social, a igualdade, a
responsabilidade e a eqiliiddade menor sera o desejo de afastamento da mesma. Conforme as
pesquisas de Feather (1994), conclui-se que o individuo percebe o senso de justica quando a
pessoa ¢ vista como merecedora, ou ndo, de um resultado (positivo ou negativo) ligado a sua
propria agdo. Assim, quanto mais a organizacdo tratar os seus membros como pessoas
qualificadas e responsaveis pelo exercicio de suas fungdes, menor serd a intenc¢do de sair da
mesma.

Para finalizar, outro dado relevante verificado diz respeito ao fato de que os
servidores publicos, por mais insatisfeitos que estejam com os valores da organizacdo e,
conseqiientemente, menos comprometidos afetivamente com elas, desejam sair menos da
organizacdo do que os trabalhadores do setor privado. Esse ¢ um ponto que merece
investigacoes futuras, mas pode-se depreender que as organizagdes publicas oferecem alguns

beneficios e até mesmo regalias que as privadas ndo oferecem. Sdo exemplos a estabilidade
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assegurada pelo concurso, a flexibilidade no horario de trabalho e at¢é mesmo na hora de bater
o ponto, as licengas remuneradas, os planos de carreira, a baixa competividade no mercado e,
especialmente, o plano de aposentadoria. Esses, portanto, sdo alguns beneficios que podem
explicar o baixo desejo de sair dos servidores publicos, mesmo quando insatisfeitos, ou seja,
existe uma cultura nacional de que o emprego publico € para o resto da vida e ¢ “mamata”.
Outro ponto que nos chama a atencdo, embora ndo tenha se revelado um fator de
predicdo da intencdo de sair, € a escolaridade. Supde-se que a cobranga por escolaridade seja
bem menor nas organizagdes publicas do que no setor privado. Dessa forma, o trabalhador ¢
aprovado num concurso com o segundo grau apenas e se aposenta com o mesmo nivel
escolar. Esse pode ser um dos motivos que ocasione a permanéncia do servidor na

organiza¢do mesmo sentindo-se insatisfeito com os valores da mesma.

6.7. Conclusiao

Esta pesquisa foi motivada pelo desejo de melhor compreender e explicar a intengdo
de sair da organizacdo, considerando-se ainda a possivel relagdo desse construto com outras
variaveis relevantes, como a satisfagdo com os valores organizacionais, 0 comprometimento
organizacional afetivo e as variaveis demograficas. Esses pensamentos de afastamento do
sistema, por parte dos trabalhadores, constituem um fenomeno bastante complexo e
dispendioso para as organizagdes. A importancia deste ponto para os estudiosos do
comportamento organizacional ¢ evidente, pois sdo eles que sugerem mudangas e
reestruturacdes nNos processos organizacionais para que os objetivos da organizagdo sejam
alcangados e, além disso, sejam asseguradas a saude e a permanéncia do seu maior
patrimonio, que ¢ o humano.

Acreditamos que esta pesquisa contribuiu para a conceitualizagcdo da intencdo de sair

da organizagdo. Os resultados, tomados em conjunto, demonstraram que os principios
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teoricos tiveram um correspondente empirico. Além de que o estudo da satisfagdo com os
valores organizacionais ¢ uma teoria nova, que ainda ndo havia sido relacionada com a
intencdo. A partir dessa investigacdo, abre-se, portanto, uma nova perspectiva nos estudos
sobre rotatividade.

Os resultados dessa pesquisa permitem concluir que:

1. das varidveis demograficas pesquisadas ¢ a idade o elemento preditivo da intencdo

de sair da organizacao;

2. os servidores publicos sdo 0s que menos desejam sair da organizagao;

3. dos seis poélos axiologicos que constituem os valores organizacionais o

igualitarismo ¢ fator preditivo da intencao de sair;

4. o comprometimento organizacional afetivo ¢ um elemento preditivo da intencdo de

sair.

Como limitagdes da pesquisa considera-se o fato de que poderia ter sido feita uma
analise qualitativa, com a finalidade de se confirmar e até mesmo levantar outros aspectos
que influenciam no pensamento de afastamento ou permanéncia na organizagdo por parte do
trabalhador, ampliando assim o nivel de andlise.

Pode-se apontar como pauta para futuras pesquisas:

a) a agregacdo de andlises qualitativas (entrevistas e observagdo do ambiente de

trabalho) para o estudo da inten¢do de sair da organizagdo e suas variaveis;

b) Altos desvios padrdes quando comparados aos valores das médias apontam, a

necessidade de um redirecionamento no sentido de que, provavelmente, sdo as
avaliagdes individuais que levam a decisdes, também individuais, de a pessoa ter a

intencdo e, posterior e efetivamente, sair da organizagao;
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c¢) Dado o numero de sujeitos por VI ter sido inferior ao requisitado para a realizagdo
de uma andlise de regressdo multipla com o método stepwise, em razdo da
quantidade de sujeitos que se prontificaram a participar do estudo, seria
interessante realizar os seguintes passos:
I - fazer a correlagdo entre as varidveis antecedentes e a variavel critério,
introduzindo em uma regressdo hierarquica multipla apenas as variaveis que
possuissem altas correlagdes;
IT - testar o modelo considerando apenas o impacto dos Valores Organizacionais
sobre a intencdo de sair da organizagao;
I - testar o modelo considerando apenas o impacto dos Valores Individuais (ou
Desejados) sobre a inten¢do de sair da organizacao;
IV - verificar se o comprometimento seria um mediador da inten¢do de sair da
organizagao;
E importante ressaltar que os passos sugeridos serdo realizados pela autora do

presente estudo em momento posterior.
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ANEXO - QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE CATOLICA DE GOIAS

Mestrado em Psicologia

O presente questionario foi elaborado para obter informacdes acerca do que vocé
pensa sobre alguns aspectos de seu trabalho e da organizacao (empresa) onde vocé trabalha.

O objetivo do questionario ¢ o de fazer um levantamento para fins de estudo e
pesquisa académicos na area de Psicologia Social e do Trabalho. Ele ¢ dividido em trés partes
e cada uma delas vem precedida de instrucdo de como deverd ser respondido. Este
questionario ndio ¢ um teste, portanto ndo existem respostas certas ou erradas. E necessério
apenas que vocé responda as perguntas com sinceridade para que a pesquisa mostre sua
opinido.

Suas respostas devem ser pessoais e confidenciais. Por favor, ndo deixe de responder

nenhuma das questdes e ndo se esqueca de devolver o questionario.

Desde ja agradecemos sua participacio.
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Escala de Valores Organizacionais

Instrucdes Especificas

O questiondrio abaixo traz uma lista de itens que expressam valores da organizacao.
Sua tarefa ¢ avaliar qudo importantes sdo esses valores como principais orientadores da vida
organizacional. Esta avaliacdo deve ser feita em dois niveis:

¢ Real — quanto cada item ¢ importante na realidade atual de sua organizagao.

e Desejado — quanto cada item deveria ser importante para sua organizagao.

Para dar a sua opinido, utilize uma escala de “0” a “6”, conforme abaixo

Nada Importante Extremamente

Importante Importante

e Lembre-se de que quanto mais proximo do 6 mais importante ¢ o valor.

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

e N3ao ha resposta certa ou errada. Responda de acordo com seu entendimento e

interpretacdo. Nao deixe nenhum item em branco.
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N Item Real Desejado

1. Capacidade de inovar na organizag¢do 0 2131456 0 213]14|5]6

2. Capac1.dade de reahzar. as tarefas sem 0 213141516 0 5 4lsle6
necessidade de supervisdo constante.

3. Introducao de novidades no trabalho. 0 213141516 0 2131456

4. Abertura para expor sugestdes e opinides 0 213 lalsle 0 2l3lalsle
sobre o trabalho.

5. Buspa constate de informagao ¢ 0 213 lalsle 0 2l3lalsle
novidades.

6. Contlpuldgde fie politicas e projetos 0 213 lalsle 0 2l3lalsle
organizacionais

7. Fidelidade a organizacao. 0 2134|516 0 213]4|5]|6

8. Integridade de pessoas e bens. 0 2134|516 0 213]14]5]6

0. Preseljvag:rilo dos costumes vigentes da 0 213 1al5l6 0 2l3lals]e
organizagao.

10. Tradicdo de respeito as ordens. 0 21314|51]6 0 21314|5]6

11. Clima de ajuda mutua. 0 2314|516 0 213|456

12. D’1str'1bu1(;ao do poder pelos diversos 0 213 1al5l6 0 213lalsle
nivelis.

13. Tratamento proporcional ao mérito. 0 2131456 0 213]4|5]6

14. Op01.'tun,1Qades iguais para todos os 0 213 1al5l6 0 2l3lals]e
funcionarios.

15. Impgrgahdgde nas decisdes 0 213141516 0 2l3lals|e
administrativas

16. Clima de relacionamento amistoso entre 0 213 1al5l6 0 2l3lals]e
os empregados.

17. Participagao dos empregados nos lucros 0 213 1al5l6 0 213lalsle
da empresa.

18. Respeito as pessoas com cargos de 0 213141516 0 2131alsle
chefia.

19. Respeltarhas regras € normas 0 213141516 0 2131alsle
estabelecidas.

20. Controle do servigo executado. 0 213141516 0 21314 |5]6

21. Respeito aos niveis de autoridade. 0 2134|516 0 213]14|5]|6

22. Capac.ldac}e de influenciar pessoas na 0 213 1alsle 0 >13l4lsl6
organizacao.

23. Pre?qupagao com 0 f:umprlmento de 0 213141516 0 s131alsle
horarios e compromissos.

24. Dificuldade de alterar regras, normas e 0 213 lalsle 0 2l3lalsle
comportamentos na organizacao.

25. Acompanhamento e avaliagcdo continuos 0 213141516 0 213lalsle
das tarefas.

26. Amblente fie rs:lacmnamento 0 213141516 0 213lalsle
interorganizacional

217. Complemsntarldade de papéis entre 0 213141516 0 2l3lals|e
organizagdes.

28. Utlllze}gao de.recursos sem causar danos 0 213141516 0 213lals|e
a0 meio ambiente.

29. Prote¢do do meio ambiente. 0 213141|51]6 0 213|14]15]|6
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30. Intercambio com outras organizagoes. 0 2134|516 0[1]2]3]4|5]|6

31. Atuagdo conjunta com outras empresas. 0 21314|51]6 0]1]2[3[4|5]6

32. Busca de melhor posi¢cdo no mercado. 0 21314|51]6 0]1]2|3]4|5]6

33. Conqu15ﬂta Qe clientes em relacdo a ol1l213 14156 ol1l213lalsle
concorréncia.

34. Mamitengao da superioridade em ol1l213 14156 ol1l213lalsle
relacao ao mercado.

35. Preoculgagao com o aumento Qa ol112131al5l6 ol11213lalsle
producao e prestacdo dos servigos.

36. Exito nos 'emp‘reendlmentos ol11213 14156 ol1l1213l4l5]6
organizacionais.

37. Agir de forma arrojada em relagdo as ol112131al516 ol1l2131al5l6
outras empresas.

Confira se assinalou dois nimeros em cada uma das 37 questdes existentes!

Escala de Comprometimento Organizacional

Instrugdes Especificas

1.

2.

3.

A seguir, existem 9 sentencas que descrevem o significado de aspectos do seu mundo de
trabalho.

Leia cada frase atentamente e, em seguida, assinale o nimero que corresponde a sua
posicao frente ao item.

O quadro abaixo indica o que significa cada nimero. Observe que esta escala ¢ diferente

da anterior.

1. Discordo plenamente
Discordo muito

Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo muito

Nk wDd

Concordo plenamente
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() Conversando com amigos, eu sempre me refiro a minha organizagdo como uma
grande institui¢do para a qual ¢ 6timo trabalhar.

() Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos pela
organiza¢ao onde trabalho.

() Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da organizacido onde
trabalho.

() A organizag¢do em que trabalho realmente inspira o melhor em mim para meu
progresso no desempenho do trabalho.

() Eu me sinto contente por ter escolhido esta organizacdo para trabalhar,
comparando com outras organizagdes que considerei na época da contratagao.

() Eu realmente me interesso pelo destino da organiza¢do onde trabalho.

() Para mim, esta organizagdo ¢ a melhor de todas as organizagdes para se
trabalhar.

() Decidir trabalhar nesta organizacao foi um erro de minha parte.

() Eu sinto pouca lealdade para com a organizacao onde trabalho.

Confira se assinalou um nimero em cada uma das 9 questoes existentes!

Escala de Intencao de Rotatividade — EIR

Instrugdes Especificas

Abaixo estdo trés frases que podem representar alguns pensamentos seus. D€ suas
respostas anotando, nos parénteses que antecedem cada frase, aquele numero (de 1 a 5) que

melhor representa sua resposta.



Para dar suas respostas, utilize os seguintes codigos:

1 = Nunca

2 = Raramente

3 = As vezes

4 = Freqiientemente

5 = Sempre

() Penso em sair da empresa onde trabalho.

() Planejo sair da empresa onde trabalho.

() Tenho vontade de sair da empresa onde trabalho.

Questdes Complementares
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1. Sexo:
( )Masculino

() Feminino

2. Idade: anos

3. Estado civil:

4. Escolaridade:

5. Tempo de servigo: anos

6. Cargo atual:
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